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Parte | - O que é o Monitoramento Reflexivo em Ag¢ao?

Capitulo 1 — Introducgao ao guia

Este é um guia sobre (e para) projetos de monitoramento que tém como objetivo contribuir
para o desenvolvimento sustentavel de um setor ou regido ao trabalhar com a inovagao
de um sistema. Além de considerar as caracteristicas e o valor desse tipo de
monitoramento, este livro também oferece orientagdes praticas que irdo ajudar a colocar
tal monitoramento em pratica e auxiliar na selecédo e uso das ferramentas apropriadas.

Novas iniciativas aparecem por todos os lados, com ambi¢des abrangentes. No setor da
agricultura, por exemplo, existem redes cujo objetivo é criar circuitos ultracurtos do
produtor ao consumidor, nos quais os agricultores entregam produtos frescos (quase)
diretamente ao consumidor. Isso € ambicioso porque vai na contramao da tendéncia de
circuitos extensos e nao-transparentes. Outro exemplo s&do as iniciativas de plantio livre
de CO2 que, por outro lado, enfrentam o aumento do consumo de eletricidade quando
crescem economicamente. Além disso, existem outras redes de agricultores,
pesquisadores e representantes de comités de bacias que pretendem fechar
completamente os ciclos de emissdes a fim de melhorar a qualidade da agua. Ha também
cooperativas desenvolvendo barracdes e espagos que sado benéficos para os animais,
para as pessoas e para o meio ambiente.

O desenvolvimento sustentavel demanda mudangas simultdneas em diferentes niveis da
sociedade e em multiplos dominios: ecoldgico, econémico, politico e cientifico. Exige fazer
escolhas que sao radicalmente diferentes das praticas usuais, dos habitos,
relacionamentos e estruturas institucionais. Exatamente por isso que nao se trata de uma
tarefa facil. Portanto, os projetos de inovagao se beneficiam de um tipo de monitoramento
que busca encorajar a reflexividade do préoprio projeto, sua habilidade de afetar e interagir
com o ambiente em que ele opera. Isto permite desenvolver novas formas de lidar com as
coisas, fazendo com que o contexto institucional também mude.

Pesquisadores da Universidade de Wageningen (WUR) e da Universidade Livre de
Amsterdam (VU University) tem trabalhado em conjunto em um tipo de monitoramento
chamado “Monitoramento Reflexivo em A¢ao” (em inglés “Reflexive Monitoring in Action”
ou “RMA”). Se um projeto pretende atingir objetivos abrangentes de inovagao do sistema,
entdo a reflexdo e o aprendizado devem estar intimamente interligados. Tal aprendizado
deve objetivar mudancgas estruturais e 0 RMA pode contribuir para isso. O RMA encoraja
os participantes a refletirem continuamente sobre as relacbes estabelecidas entre os
seguintes elementos-chave: as ambigdes do projeto, as praticas habituais e 0 modo como
estdo incorporadas nas instituicdbes, e os desdobramentos do sistema que dao
oportunidades para alcancgar os objetivos da inovacéo.

Trata-se de uma forma de monitoramento que enfatiza a acdo. A atividade de
monitoramento ndo € uma atividade a parte. Ao contrario, ela integra todo o processo.
Além disso, as ideias que surgem a partir do monitoramento sao testadas e
experimentadas com a definicdo de novas atividades do projeto. Isso ajuda a manter
elevados os seus objetivos e ambi¢des (em termos de desenvolvimento sustentavel e de
inovacao do sistema). Tal fato contribui para que a mudanga estrutural e coerente
acontegca sem que a trajetéria ou o destino do projeto sejam delineados previamente de
forma precisa.
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Estas sao as diferengas fundamentais entre o0 RMA e outras formas mais convencionais
de monitoramento e avaliagdo. O futuro simplesmente ndo se desenvolve como o
previsto, os recursos financeiros geralmente séo incertos, frequentemente ha conflitos de
interesses e as pessoas tém a tendéncia de permanecer insistindo nos velhos caminhos
de sempre. Consequentemente, as estratégias desenvolvidas tendem a ser improvisadas
ao invés de serem revistas desde o inicio e os objetivos finais mudam constantemente no
decorrer do projeto. Além disso, os resultados s6 se tornam visiveis depois de muito
tempo. Portanto, ndo € muito lI6gico que um projeto tenha um especialista reunindo dados
para fazer uma avaliacdo posterior usando objetivos ja pré-definidos por ele. As
metodologias participativas de monitoramento e avaliagdo nas quais os atores possuem
igualdade de voz podem ajudar a garantir que os participantes aprendam, e aprendam
juntos. Contudo, o0 RMA da um passo além. O aprendizado ndo é um fim em si mesmo.
Trata-se de aprender a lidar com os desafios encontrados nos projetos de inovagao de
sistemas por meio do desenvolvimento de possiveis solugdes em conjunto. Isso permite
que o projeto contribua com as mudangas estruturais necessarias ao desenvolvimento
sustentavel, conforme descrito na Figura 1.1.

alto avaliagao do desenvolvimento em nivel monitoramento reflexivo da agao
sistémico
bai avaliagéo classica de projetos monitoramento e avaliagao
aixo participativos
baixo alto

= Medida em que a insergéo das partes envolvidas é equivalente no desenvolvimento da
possivel solugao
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Figura 1.1: Caracteristicas-chave do RMA e outras formas de monitoramento e avaliagao.

Experiéncias mostram que o RMA pode ajudar os participantes a dar um passo além e
envolver-se genuinamente com uma iniciativa, mais do que simplesmente fazer planos
sem obrigagdes. Isso tem estimulado pesquisadores a enfrentar problemas de modo mais
criativo ao invés de permanecerem cada vez mais presos aos mesmos tipos de estudos.
Além disso, o0 RMA tem encorajado as diferentes partes envolvidas a olharem para suas
redes de atividades a partir de uma perspectiva mais ampla dos limites estruturais da
sociedade, de modo que tais atividades possam ser redefinidas.

Esse tipo de monitoramento € especialmente adequado quando esta intimamente ligado a
um projeto de inovagao de sistema e é implementado em um estagio inicial. Este guia
explica como o RMA pode ser adotado. Enfatiza-se mais a flexibilidade do que uma
metodologia puramente estruturada ou uma sequéncia rigida de passos. O
monitoramento € um trabalho artesanal: os desafios do momento € que irdo determinar o
melhor caminho para implementa-lo.

Publico-alvo

Este manual destaca trés publicos-alvo:

1. monitores: pessoas que operam (ou irdo operar) o monitoramento propriamente dito.
Os monitores devem ser pessoas com habilidades especializadas, ou membros da equipe
de um projeto incumbidos de executar esta tarefa
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2. gestores do projeto: responsaveis pelo andamento do projeto e pela realizagdo dos
projetos de inovagao do sistema.

3. clientes: gestores de politicas que atuam como as partes demandantes dos projetos de
inovacao (nao sao, necessariamente, clientes no sentido financeiro ou comercial).

Objetivos para cada publico-alvo

Para os monitores, o guia da suporte para:

- reconhecer situacdes em que o RMA pode ser util;

- construir um plano de acao para o monitoramento e para o seu préprio papel nele;

- selecionar ferramentas que aumentem a reflexividade de um projeto;

- usar tais ferramentas.

Para os gestores, o guia pode elucidar em que parte o RMA pode ser valido para a
formulagcédo e alcance dos objetivos do projeto. Pode ajudar também na condugao do
monitoramento.

No papel de cliente de um projeto, os gestores e formuladores de politicas podem usar o
guia para verificar o que torna esse tipo de monitoramento util. O RMA pode auxilia-los
estabelecendo um registro de accountability’, e ajudar terceiros a aprenderem mais sobre
o projeto. Além disso, o guia faz sugestdes aos clientes sobre o seu papel no
monitoramento.

Finalmente, ha um objetivo genérico: esse livro explica as relagdes estabelecidas entre o
monitor, o gestor do projeto e o cliente, fazendo sugestdes aos trés de como lidar com
estes relacionamentos.

Guia de leitura

Este guia é particularmente util para pessoas envolvidas com as seguintes situagoes:

- um alto nivel de ambicdo em termos de inovagao de sistema: o projeto objetiva contribuir
para uma inovagao do sistema de uma regido ou de um setor, no sentido de que o
trabalho €, ou sera, comprovadamente realizado com barreiras institucionais (barreiras do
sistema, lock-in  ou “aprisionamento tecnoldgico”, elos persistentes ou vinculos
traicoeiros).

- uma rede heterogénea: a inovagao é desenvolvida por um grupo heterogéneo de
participantes do projeto, incluindo agricultores, pesquisadores e terceiros. As atividades
do projeto sdo organizadas a partir desse grupo diverso e, possivelmente, também sao
destinadas para uma rede mais ampla que pode ser afetada pela inovacéao.

- um processo coletivo de aprendizagem: o caminho escolhido leva os diferentes atores a
se comportarem de maneira distinta em busca de uma solugdo, de modo que isso pode
ser considerado um processo coletivo de aprendizado e inovacao.

Se vocé desempenha o papel de monitor, sugerimos comegar pelo Capitulo 2 que da um
panorama do RMA na pratica. Em seguida, pode seguir para a Parte Il se pretende
entender os porqués e para qués do monitoramento. La, vocé pode selecionar uma ou
mais ferramentas e verificar suas descrigdes.

' Nao ha consenso na literatura brasileira sobre a tradugao precisa do termo accountability. No contexto das
politicas publicas, seu signifcado € polissémico e abrange sinGnimos como responsabilizagao, avaliagao,
prestacdo de contas, controle social e transparéncia. Rocha (2011, p. 84) a define como “processos de
avaliagao e responsabilizagdo permanente dos agentes publicos que permitam ao cidadao controlar o
exercicio do poder concedido aos seus representantes”. Afonso (2018) orienta usar o termo accountability,
ao invés de uma de suas possiveis tradugdes, para evitar riscos de se assumir um significado reducionista
do termo. Por esta razao, optamos por manter o termo original.

6
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Os Capitulos 3 e 4 foram escritos a partir do ponto de vista dos gestores de projetos e
clientes, e sao uteis para combinar adequadamente o RMA com as expectativas
existentes. O Capitulo 5 é para aqueles que pretendem compreender os fundamentos
tedricos do RMA com maior profundidade. Fornece ideias sobre a relevancia do
monitoramento reflexivo em acédo nos projetos de inovacédo de sistemas e de que forma
ele se relaciona com outras estratégias de monitoramento.

Recomendamos que os gestores de projetos comecem com o Capitulo 2 para ter uma
visdo geral sobre as implicagdes do RMA na pratica, o que faz um monitor e por qué. O
Capitulo 3 foi escrito especialmente para os gestores de projetos, observando mais
detalhadamente a divisdo dos papeis e responsabilidades entre gestores e monitores. Na
introducao a Parte I, o exemplo citado da uma ideia do RMA na pratica. O Capitulo 4 é
proveitoso para dar ideias, do ponto de vista dos formuladores de politicas (no papel de
clientes) e, assim, ajudar a alinhar melhor expectativas e atividades. Recomendamos a
leitura do Capitulo 5 se houver o interesse de conhecer os fundamentos tedricos do
monitoramento reflexivo em acao.

Sugerirmos que os clientes comecem a leitura a partir do Capitulo 4, porque ele foi escrito
especificamente para este publico. Examinamos a relagdo entre, de um lado, a
aprendizagem em um projeto e, de outro, a accountability, bem como eventuais licbes
aprendidas entre as trés partes. Este capitulo se refere as ferramentas especificas do
guia que sao proveitosas para os dois ultimos pontos em particular: accountability e ligdes
aprendidas. Por fim, o capitulo fornece recomendacdes concretas para o seu papel no
RMA enquanto cliente. E valido ler o Capitulo 3 para ter mais clareza sobre as
expectativas dos gestores de projeto. Isso permitird que as expectativas e atividades
sejam balanceadas entre si.
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Capitulo 2. O Monitoramento Reflexivo em Ac¢ao — na pratica

Introducgao

O Monitoramento Reflexivo em Acdo (RMA) é um corpo coerente, mas nao inflexivel, de
principios basicos, pontos de partida, posicionamentos e ferramentas. Também abrange
um amplo numero de intervengdes que visam encorajar processos de aprendizagem em
um projeto. E importante ter em mente que o RMA ndo é um modelo ou uma colegdo
rigida de ferramentas (como aquelas descritas na Parte Il).

Neste capitulo, observaremos mais detalhadamente o lado pratico deste tipo de
monitoramento. Discutiremos intervencdes, as razdes para intervir, os ciclos que cada
intervencao segue, métodos gerais, atitudes fundamentais e a divisdo dos papeis.

Intervengoes

Cada acao dos monitores é destinada a dar suporte aos objetivos de inovagdo do
sistema. Tais pretensdes sao, algumas vezes, claramente definidas por escrito e os
autores da proposta do projeto estdo cientes delas. Em alguns projetos, a elaboragao
integrada de um novo sistema € crucial; para outros, poderdao haver diversos objetivos de
sustentabilidade. Outros, ainda, podem pretender quebrar uma tendéncia de longa data
ou um vinculo traigoeiro. Quando estas pretensdes sao partilhadas com os participantes
do projeto (ou com outras partes envolvidas), a interagdo que surge dai torna os objetivos
mais acessiveis e os seus resultados podem ser redefinidos e reelaborados. Quando os
objetivos e as atividades do projeto ndo sao pretensiosos desde o inicio, os desafios
imprevisiveis ou as barreiras do sistema a serem enfrentados sdo definidos a partir do
momento em que estes surgem no decorrer do projeto.

Por exemplo, um grupo de um projeto no setor de horticultura elaborou um desenho inicial
do RMA. Eles solicitaram que o monitor explorasse com eles se as atividades propostas
estavam alinhadas com os objetivos mais amplos de produgdo com baixa emissdo de
gases. No mesmo projeto, outra questdo colocada pelo monitor era se todos os atores
relevantes estavam envolvidos na rede. O monitor de um projeto de cultivo de milho
confrontava regularmente as atividades do projeto com o (alto) nivel das ambigdes e,
desse modo, mostrava que as atividades do projeto nem sempre condiziam com tais
expectativas.

Toda atividade associada ao monitoramento €, ao mesmo tempo, uma intervengao que
incentiva a reflexdo e o aprendizado em direcdo a inovacdao de um sistema. Se, por
exemplo, um grupo é entrevistado a respeito de seus pontos de vista sobre as causas das
emissoes, isso estimulara as pessoas a considerarem o tema. Essas intervencgdes feitas
pelo monitor (um especialista ou membro da equipe do projeto) sao centrais no RMA. O
termo “intervencédo” deve ser considerado aqui em um sentido mais amplo. Ele abrange
uma conversa ou uma entrevista completa com um participante, as consideracdes e
feedbacks dados ao gestor do projeto ou a rede de atores, bem como uma andlise
completa do processo, ou a facilitagdo dessa analise, realizada de forma coletiva.

Quando e como o monitor intervém dependera de cada situagao (veja o Quadro 1). Pode-
se levantar questdes ou iniciar discussées sobre problemas que sdo incompreensiveis ou
obscuros para o gestor, ou problemas sobre os quais o projeto ndo avanga. O monitor
pode, por exemplo, apontar que um mesmo desafio é discutido em sucessivas reunides
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sem que haja qualquer mudanga. Ou que, talvez, alguns participantes insistem em
discordar mas nao esclarecem exatamente as razbes destas discordancias.

O monitor pode tanto tomar a decisdo de intervir, quanto a sua intervencédo pode ser
solicitada pelo gestor do projeto ou pela rede de participantes. Pode ser uma solicitagao
especifica, por exemplo, para realizar uma analise do sistema em um momento
combinado. Ou pode haver um acordo para que o monitor atue em determinadas
situagdes, por exemplo, quando novas ideias n&o resultam em acoes.

Desse modo, o monitor ndo é apenas um observador. E também — e sobretudo — um
facilitador que intervém. Deve encorajar a reflexdo dos participantes sobre as relagdes
entre o projeto e seu contexto, entre as atividades, e entre os objetivos de curto e longo
prazo. Isso facilita o rompimento de velhos padrbes de pensamento e pode movimentar a
agao para além dos resultados indesejaveis. O monitor pode impulsionar esse processo
de mudanga sustentando discussdes com os participantes, levantando perguntas sobre
afirmacgdes implicitas, usando ferramentas relevantes (descritas na Parte Il), alertando
sobre a composigao de uma rede ou do propésito/pauta de uma reunido, chamando a
atencado para os problemas e desdobramentos externos, enfatizando o andamento do
projeto, e assim por diante.

Intervengoes do RMA

Uma intervencdo do RMA é uma atividade concreta de monitoramento (intervencéao x) que
€ solicitada em uma situagcédo especifica e em um momento especifico (situagao ty). Os
monitores interpretam a situagcao do projeto de inovagao naquele dado momento e
decidem se uma mudanga € necessaria, olhando para a situagao desejada em curto
prazo (situacdo ts«+2). Uma intervengcdo concreta significa que os monitores utilizam
ferramentas que sao relevantes e estdo disponiveis. O modo como o monitor intervém
também se baseia em suas preferéncias pessoais.

\\\ A I’
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Razdes para as intervengées do RMA

Na pratica, o monitor sempre ira intervir baseado em uma representacao da situacao
desejada. Por exemplo, se aparentemente houver pouca confianga mutua na rede ou se
as pessoas estao perdendo de vista os objetivos de longo prazo devido aos detalhes do
cotidiano, qualquer situagao dependera de uma estratégia propria de intervencgao.
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Cada fase do projeto (elaboragdo, acdo e documentagédo) tem sua propria situagao
caracteristica que exige uma intervencao a ser feita. Na realidade, estas fases tendem a
se sobrepor em termos de conteudo e sequéncia; e a melhor maneira de visualiza-las é
agrupa-las em tipos de atividades. A matriz de selegdo, na pagina 37, mostra qual
ferramenta de monitoramento € mais indicada para cada uma das situacdées mencionadas
a sequir.

Elaboragao

Na fase de elaboracdo, sdo formulados os objetivos do projeto e sua abordagem, os
parceiros e participantes sao recrutados e os recursos financeiros garantidos. Esta fase
pode ser relacionada com os varios tipos de problemas e desafios para os quais o RMA
pode ser interessante:

- um panorama insuficiente sobre quem sao os atores relevantes;

- ideias insuficientes sobre os interesses dos atores relevantes;

- falta de clareza sobre quais atores percebem quais problemas, e quais solugdes eles
preferem;

- poucos participantes que podem assumir um papel de lideranca,;

- poucas perspectivas inovativas entre os participantes;

- disposicao insuficiente para a mudanga (sentimento de urgéncia, envolvimento) entre os
participantes;

- muitas posi¢oes de oposigcao entre os participantes;

- participantes mais focados nos obstaculos do que nas possiveis solucoes;

- falta de clareza sobre as causas dos problemas persistentes;

- ambigdes insuficientes em curto e longo prazo;

- falta de perspectiva sobre as atividades planejadas.

O RMA ajuda em cada uma destas situagdes e oferece uma ferramenta especifica para
elas (veja a Parte II). Em termos gerais, esse tipo de monitoramento pode desempenhar
dois papeis durante a fase de elaboracdo. O primeiro é auxiliar na formulagcdo de
objetivos, de um plano de agado que cresce organicamente a partir deles, e de etapas
flexiveis para avaliagbes intermediarias. O segundo papel é selecionar possiveis
participantes do projeto de modo que correspondam aos objetivos e ajudem a consolidar
os resultados.

Acao

A fase de ‘agado’ abrange a pesquisa, a aproximagado dos potenciais participantes, a
experimentagdo de um novo processo organizativo ou o desenvolvimento de um novo
produto. O RMA da suporte aos seguintes problemas:

- participantes adotam uma postura de “esperar para ver’

- ambigdes ficam diluidas porque, por exemplo, as pessoas estao distraidas com detalhes
do cotidiano;

- falta de confianga mutua entre os participantes;

- cooperacao insuficiente entre os participantes;

- novas ideias ndo sao colocadas em acao;

- participantes enfrentam resisténcia de suas préprias organizagoes ou de seus
apoiadores;

- a transi¢ao para a proxima fase esta estagnada.

O papel do RMA pode variar consideravelmente, dependendo da dindmica do projeto. De
modo geral, é importante que os participantes reflitam regularmente sobre quatro
aspectos, observando especificamente as conexdes entre: o que o projeto esta fazendo
no momento (atividades), o que ja foi realizado (resultados), quais sdo as barreiras e
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oportunidades do sistema atual e, em que medida as atividades e os resultados
contribuem para o objetivo maior de mudanca do sistema. Esta acdo de reflexdo
possibilita ajustar as atividades e, se necessario, provocar os participantes. Além disso,
pode ajudar as pessoas a compreenderem quais gargalos institucionais estdo criando
conflitos e de que forma é possivel pensar em estratégias para movimentar as coisas
novamente.

Documentagao

Quando um projeto de inovagao de sistemas é finalizado, um levantamento é feito a partir
dos resultados que foram registrados e, as vezes, explicados: tanto os resultados prévios
e inesperados, quanto os aspectos positivos e as frustragcdes. Novamente, o RMA pode
contribuir para diferentes problemas que geralmente surgem neste momento. Séo eles:

- marcos (objetivos flexiveis intermediarios) ndo foram definidos e documentados;

- falta de avango ou uma imagem ruim do andamento do projeto;

- resultados n&o foram registrados a tempo ou nao foram registrados adequadamente;

- pouca consolidagao dos resultados nas organizagdes participantes do projeto, redes ou
novas regras (ou consolidados tardiamente);

- a prestacao de contas sobre os resultados do projeto € adiada ou torna-se fragmentada,
de modo que sua efetividade permanece confusa;

- licbes e resultados sdo pouco aplicaveis em outras situagdes.

O RMA é extremamente util nesta fase. O monitoramento pode ser usado para elaborar
um inventario dos resultados do projeto e documenta-los de forma escrita. Isso permite
aos participantes do projeto aprender a partir desses registros, consolidar as ligbes em
uma rede mais ampla e em seu proprio contexto, e construir os caminhos de
responsabilizacdo dos gestores, clientes e financiadores. Uma boa ideia é comecar
registrando os resultados assim que as primeiras atividades do projeto forem realizadas,
sejam elas bem sucedidas ou ndo. O monitor e o grupo do projeto decidem em conjunto
quais resultados serdo documentados, por quem e em qual formato. O critério para esta
escolha deve ser a relevancia dos resultados em termos de objetivos do projeto e de
inovacgao do sistema. Nao importa se estes resultados foram esperados ou nao no inicio.

Em um primeiro momento, os resultados da documentagao sio uteis para refletir com os
participantes e definir, entdo, quem podera se beneficiar das licbes aprendidas e quais
serdao as atividades subsequentes. Se possivel, deve-se ancora-los em um contexto mais
amplo. Um projeto pode ser justamente motivo de orgulho se os terceiros assumirem
algumas das licbes e novos conceitos. Mas, como conseguir isso? Tal questdo deve ser
considerada pelo monitor durante a formulagéo dos objetivos do projeto e ao colocar os
planos em pratica. Por fim, os resultados do projeto também sao indispensaveis enquanto
estimulo para a elaboragdo do relatério final pelos gestores, financiadores ou outras
partes.

Fases integradas

Tal como afirmado anteriormente, na pratica, as trés fases nunca estdo totalmente
separadas. O gestor do projeto ou o grupo podem chegar a finalizagao do projeto durante
a fase de ‘acédo’. Neste caso, é prudente fazer ajustes a abordagem, o que pode exigir
uma nova fase de elaboragdo. Muitos projetos de inovagao tem por caracteristica uma
elaboragcdo emergencial a medida que as solugbes possiveis sdo, em grande parte,
desconhecidas. Além disso, o grupo deve ter como objetivo alcangar os resultados
pretendidos. Estes, por sua vez devem ser ancorados ainda na fase de “agédo” ou mesmo
durante a “elaboragdao”. Isto ajuda a garantir que o desenvolvimento continue
acontecendo.
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O ciclo de monitoramento

O monitoramento — assim como as intervengdes — consiste em ciclos continuos, longos e
curtos, de quatro atividades: observagado, analise e registro, reflexdo, e (quando
necessario) ajustes nas atividades do projeto (Figura 2.1). Para cada um destes passos, a
relacédo entre o projeto e o contexto (ou o sistema destinado) é fundamental.

Todas as atividades de monitoramento estdo incorporadas ao projeto, na medida do
possivel, ao:

- garantir que estas se encaixem nas atividades do projeto ou que, pelo menos, sejam
consideradas desta forma; e

- garantir que sejam apoiadas pelos participantes do projeto.

’\

Figura 2.1: O ciclo do RMA
Cada atividade é destinada tanto para o projeto (a esquerda, verde claro) e para o sistema cujo projeto esta
tentando influenciar (a direita, verde escuro).

No ciclo de monitoramento observa-se o que estd acontecendo no projeto e como isso
esta relacionado ao que acontece no sistema atual ou no sistema pretendido. Os dois
métodos basicos de observacio, além do levantamento documental, sdo as observagoes
participante e as entrevistas (para mais informacgdes, verifique o Quadro 2). A observagao
€ adaptada as atividades do projeto. Se os membros do grupo estdo, por exemplo,
sondando se um grupo especifico esta interessado em participar do projeto, entdo essa
conversa pode se tornar uma entrevista para gerar, também, informagdo para o
monitoramento.

Os fatos observados sao, entdo, analisados. Isso pode ser feito pelo monitor ou pelo
gestor do projeto, sozinho ou juntamente com os participantes. Uma analise coletiva ajuda
a esclarecer as diferentes perspectivas, dando aos participantes a oportunidade de definir
desafios e de se questionarem. Outro objetivo € estar sensivel as dindmicas do sistema,
seu entorno e a relagdo com os objetivos do projeto ou os objetivos pessoais. Em alguns
casos, ferramentas especificas de analise podem ser usadas, tais como a analise do
sistema e a analise dos atores combinada a analise causal.

A préxima atividade é a reflexdo, podendo abarcar uma multiplicidade de temas:
afirmacdes e valores, acdes pessoais a luz das acdes das outras partes envolvidas, de
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que maneira os acontecimentos do projeto se relacionam ao resto do mundo, e assim por
diante. O grupo pode manter seu nivel de ambigédo alto ao refletir sobre estas ideias.
Nesse sentido, ha muitas formas de reflexdo: uma discussao bilateral informal entre o
gestor e o0 monitor, uma reunido planejada para reflexdo apés o término de uma atividade
importante, um item na pauta de alguma reuniao regular do projeto, ou um levantamento
especial com todos os participantes. Reunides especificas podem ser conduzidas, mas
um simples e-mail, por exemplo, também pode servir para a reflexdo entre os membros
do grupo.

A reflexdo pode ser a razdo para adequar as atividades do projeto — o ultimo passo do
ciclo. Podem ser atividades com apenas um ator ou atividades gerais do préprio projeto. E
provavel que alguém que se mantém neste ciclo se torne mais sensivel aos sinais do
contexto e comece a responder a eles naturalmente. Com isso, novas perspectivas de
acao sao visualizadas e absorvidas. Em sintese: esse ciclo melhora a reflexividade.

Ciclos longos e curtos

Passar pelo ciclo de monitoramento pode ser um processo longo ou curto. Em um ciclo
curto, as atividades podem se sobrepor ou até mesmo serem executadas (quase que)
simultaneamente. Um tipo comum de ciclo curto é o seguinte: o monitor observa uma
reunido de discussao. Em seguida, a analisa para verificar quais sdo os pontos-chaves de
atencgao e reflete sobre isso juntamente com os gestores do projeto que, entdo, tomam
uma atitude. Este € um exemplo pratico de um ciclo completamente integrado: o monitor
observa que o grupo ignora resisténcias contra os novos membros do projeto e questiona
isso durante uma reunido de equipe; os membros analisam, refletem sobre e decidem
fazer novamente uma discussdo minuciosa sobre as escolhas feitas anteriormente.

O ciclo também pode durar meses ou ainda mais tempo como, por exemplo, no
monitoramento de um sistema de aprendizagem (verifique a ferramenta de Conjunto de
indicadores). Em um ciclo longo € mais facil discernir as atividades e quais ferramentas
especiais poderao ser utilizadas. Um exemplo de ciclo longo é o seguinte: um quadro
geral é criado no inicio do projeto mostrando quais sao as definicbes dos problemas e as
ideias dos participantes sobre possiveis solugdes, bem como ideias sobre como os papeis
deveriam ser divididos entre eles. Essa observacao e analise sdo utilizadas para definir a
situacao inicial. Em uma avaliagao intermediaria, dois anos depois, os entrevistados sao
novamente questionados a respeito destes aspectos, a fim de verificar se houve alguma
mudanca. Os participantes refletem sobre isso em uma reunido e uma decisédo é tomada
para ajustar as atividades do projeto. Todas as quatro atividades foram, entao,
implantadas durante essa avaliagao intermediaria: observagao, analise, reflexdo e ajuste.

Métodos basicos de observagao no RMA

A observacéao participante € um tipo de pesquisa que acontece enquanto se participa das
atividades do grupo investigado. Um observador participante em projetos de inovagao ira,
sobretudo, comparecer as reunides da equipe, dos membros e das redes que envolvem o
projeto em um sentido mais amplo. Uma boa ideia € combinar, antecipadamente, como o
monitor sera apresentado aos participantes, se o seu papel sera estritamente passivo ou
se podera ser ativo, caso seja solicitado.

Reunir informagdes por meio da observagdo participante é particularmente vantajoso
quando os gestores do projeto, a equipe e os participantes refletem sobre as questdes
posteriormente. Uma opgao para o monitor € dar sua contribuicdo ao final da reunido, de
modo que os participantes ainda tenham a oportunidade de discutirem sobre isso em
grupo. Ou, o monitor pode realizar uma sessao de reflexdo separadamente com o gestor
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ou a equipe ap6s uma reunido importante. Por fim, o monitor pode também fazer suas
consideragdes por escrito, mesmo que seja em um e-mail curto no qual relata os
principais pontos.

Veja mais informagdes sobre observacéao participante em:

Bernard, H. R. (2006). Research methods in anthropology. Qualitative and quantitative
approaches. Fourth edition. Walnut Creek USA: Altamira Press.

Entrevistas em profundidade sdo uma boa estratégia para ter uma ideia sobre os
pressupostos, valores e experiéncias dos gestores, participantes e agentes externos
envolvidos no projeto. Além disso, como método de pesquisa, também é uma maneira de
estimular a reflexao. Isso acontece, por exemplo, se 0 monitor estimula o entrevistado a
examinar coisas de maneira mais profunda, tal como as barreiras existentes nos
relacionamentos ou no sistema. Portanto, € importante o papel de quem conduz a
entrevista e de que forma ela sera feita. E interessante ter um monitor externo realizando
as entrevistas quando os relacionamentos sao frageis ou tensos. Esta pessoa sera vista
pelos participantes como alguém relativamente neutro.

Deve haver uma restituicao das entrevistas para os participantes. Recomenda-se realizar
uma reunido de reflexdo coletiva com os entrevistados (ou com um conjunto deles) apos
as entrevistas. Se tudo correr bem, isso pode contribuir significativamente com o
andamento do projeto e melhorar os relacionamentos internos.

Para mais informacdes sobre entrevistas, consultar:

Bernard, H. R. (2006). Research methods in anthropology. Qualitative and quantitative
approaches. Fourth edition. Walnut Creek USA: Altamira Press.

Pretty, J. N., I. Guijt, J. Thompson & I. Scoones (1995). Participatory learning and action.
A trainer’s guide. London, |IED.

Condutas basicas dos monitores

Os monitores devem estar no coragdo do projeto se pretendem intervir de forma util,
mantendo o equilibrio entre envolvimento e distanciamento. Devem construir e preservar
a confianga das pessoas para que possam cooperar quando entrarem em acdo. Ao
mesmo tempo, € importante se manter relativamente afastados para que n&o estejam
profundamente envolvidos nas dindmicas e limitagdes do projeto. Essa distancia relativa
pode servir para refletir, avaliar suas préprias suposi¢des implicitas e trocar impressoes
com colegas que monitoram outros projetos. As vezes, havera um maior envolvimento e,
em outras, uma distancia maior. Isso dependera da conduta do monitor.

Um monitor pode intervir usando duas posturas fundamentais: a investigacao apreciativa
e a analise critica. Cada uma delas tem seus prdos e contras. Muitos monitores preferem
uma das duas, bem como podem usar nenhuma delas dependendo da situagao.

Deve-se avaliar qual conduta sera adotada. E mais provavel que um monitor experiente
adote a investigagao apreciativa se os participantes estiverem desanimados depois de
situagdes frustrantes. Se o projeto esta transcorrendo muito devagar, a anadlise critica
pode sinalizar aos participantes que sao necessarios mais esforcos. Algumas pessoas
serao provocadas por palavras de incentivo enquanto outras responderdo a um tom mais
critico.

Investigagdo apreciativa
Enquanto conduta basica, a principal caracteristica da investigacdo apreciativa é o
pensamento construtivo e exploratorio por parte do monitor. Os desafios percebidos e
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listados pelo grupo ou pelos participantes sao cruciais, € o monitor pode apoia-los na
medida em que lidam com tais desafios. Dependendo dos desafios identificados, o
monitor deve formular as mudancgas do sistema desejadas usando a escrita, a linguagem
e as visdes de mundo dos proéprios participantes. Monitores que adotam esta conduta
geralmente se percebem como sujeitos envolvidos no coragao do projeto. Enfatizam os
desdobramentos e os resultados, a fim de definir os aspectos que estdo caminhando bem.
Os julgamentos criticos sao adiados com o propdsito de ampliar o espago de busca por
solugdes. Por exemplo, ao invés de investigar os motivos pelos quais as préprias
organizagbes dos participantes ndo apoiam um projeto, o monitor e os participantes
buscam verificar se existem oportunidades para que este apoio aconteca, propondo,
incialmente, pequenas agdes para reverter a situacio.

Uma vantagem da investigagcao apreciativa é que ela fornece um ambiente seguro para os
participantes do projeto. Ela os prepara para discutir suas questdes individuais e temas
que acreditam ser importantes. Trabalhar usando a linguagem e a visdo dos préprios
participantes torna as mudangas mais possiveis e transforma o sistema em um aspecto
mais significante para as agdes. Contudo, essa conduta também tem potenciais
desvantagens. A investigagcao apreciativa pode dificultar o trabalho do monitor para lidar
ou, até mesmo, confrontar a equipe do projeto. Além disso, o processo apreciativo pode
se tornar mais importante do que o préprio objetivo maior de contribuir para a inovagao do
sistema.

Analise critica

A principal caracteristica da analise critica, como conduta basica, € que as agdes do
monitor sdo voltadas para analisar normas e estruturas. Baseado em teorias sobre
inovacao de sistemas, o monitoramento intenciona lidar com as barreiras do sistema que
constrangem os objetivos pretendidos, a fim de aproveitar ao maximo as oportunidades
que podem estar disponiveis no momento. Os monitores que adotam esta postura se
percebem envolvidos como agentes externos e, usando um critério ambicioso,
vislumbram desdobramentos do projeto para uma rede mais ampla. Um exemplo pratico é
quando o monitor usa uma lista de critérios baseados em teorias da inovacao para avaliar
cada reuniao de uma pequena rede heterogénea de inovagao. Verifica-se que o objetivo &
muito mais ambicioso que as atividades conduzidas até o momento. O monitor aponta
esse descompasso para o gestor, reiterando essa questao até que uma possivel solugao
seja pensada de modo a recalibrar os objetivos.

A vantagem da analise critica € que ela mantém os participantes em alerta. Ela pode
resultar no aprofundamento ou ampliagdo das ideias do grupo. Porém, ha também o risco
de gerar resisténcia.

Divisao de tarefas

Devido a complexidade de um projeto de inovagdo, é importante que os monitores —
sejam eles pessoas de fora ou membros do préprio projeto - ndo cumpram muitas outras
tarefas no projeto. Dessa maneira poderdao apoiar o projeto e sua gestdao e, ao mesmo
tempo, manter um certo distanciamento para elaborar questdes apreciativas ou formular
um quadro sobre o projeto.

Além disso, os monitores devem avaliar continuamente o monitoramento para combinar
suas expectativas com as atividades dos demais membros. Seu trabalho nido serve
apenas ao projeto como também aos envolvidos nele. Se necessario, o monitor questiona
0 modo como os envolvidos (os gestores, a equipe do projeto ou os participantes) estao
agindo e pensando, podendo fazer apontamentos criticos. Um relacionamento saudavel e
de confianga com os gestores do projeto é, portanto, um requisito fundamental.
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Os gestores sao responsaveis pelo projeto como um todo e, nos em casos em que ha um
financiamento externo, sdo também responsaveis pelos clientes. Ha duas maneiras pelas
quais os monitores podem contribuir para accountability do projeto em todas as fases.

Primeiramente, o monitor pode observar se as expectativas do cliente estdo devidamente
convertidas em objetivos flexiveis (durante a fase de elaboragéo) e atividades (durante a
fase de ac¢ao) do projeto. Caso o monitor avalie que isso ndo esteja acontecendo, pode
intervir — mas nao contatando o cliente! O monitoramento ndo sé € muito importante para
que os gestores fagam um acompanhamento adequado da prestacdo de contas, como
também pode resultar em reflexao e, talvez, em ajustes das atividades.

Em segundo lugar, o monitor pode contribuir dando informag¢des para discussbes das
avaliagdes preliminares entre gestores e clientes, ou para o relatério final. Isso significa
gue o monitor nao tem uma relagao direta com o cliente, mas pode — através dos gestores
— contribuir com as orientagdes das autoridades e a accountability do projeto.
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Capitulo 3. A perspectiva dos gestores do projeto

Introducgao
Gestores s3o responsaveis pelo andamento e pela realizacdo dos objetivos do projeto. E
de sua responsabilidade reagir aos imprevistos ou aos acontecimentos indesejaveis no
decorrer do projeto. Os resultados de um projeto podem ser bastante diferentes das
expectativas iniciais, e os gestores enfrentam um amplo conjunto de desafios para manter
um projeto funcionando com certa tranquilidade e antecipar diversos problemas possiveis.
Especificamente, estes sédo alguns dos desafios:
* conhecer o significado dos problemas para os participantes em potencial;
* garantir que as intengdes sejam transformadas em comprometimento;
* garantir que o comprometimento resulte em mudancgas na forma de agir;
* incentivar que os participantes reconhegcam quando existe um problema;
* garantir que os aspectos centrais do problema sejam verdadeiramente abordados
* conhecer quais barreiras do sistema poderdo comprometer o projeto e manté-las
sob vigilancia;
* garantir que o projeto aborde estas barreiras do sistema,;
* encontrar alguém que possa observar a distancia e introduzir novas ideias;
* definir os marcos do projeto (metas intermediarias e flexiveis);
* dar aos clientes um acompanhamento do controle e accountability e apresentar os
resultados (mesmo se os acontecimentos do projeto fugiram do que foi previsto);
* mostrar que o projeto tem valor, quais s&o os resultados e ligdes, para que outros
também possam aprender a partir dele.

O Monitoramento Reflexivo em Agdo (RMA) pode ajudar os gestores a concluirem, com
éxito, esta longa lista de tarefas. Duas tarefas gerais do RMA podem ser derivadas desta
lista. Ele pode ajudar a melhorar o processo de aprendizagem do projeto, como também
pode fornecer informagbes para que sejam feitos ajustes necessarios da abordagem ou
dos objetivos do projeto.

Em projetos de inovagao de sistemas geralmente nao é possivel trabalhar de forma linear
em busca de resultados especificos. No entanto, é isso que os clientes esperam, exigindo
esforgos extras para demonstrar que o projeto tem produzido outros resultados valiosos e
quais sao estes resultados. Esta € uma outra area para qual este tipo de monitoramento
pode ajudar.

O RMA oferece varias ferramentas (veja a Parte Il) para ajudar a alcancar tais objetivos.
Neste capitulo enfatizamos a construcdo de um plano de monitoramento e a divisdo dos
papeis e responsabilidades entre gestores e monitores durante um projeto. O quadro
elaborado ao final deste capitulo da uma visdo geral do RMA bem como algumas
recomendagdes aos gestores.

Elaborando o plano de monitoramento

O horizonte do monitoramento é estabelecido pelas ambigdes do projeto de inovagao e os
objetivos que delas derivam. O principal papel do monitor € manter a equipe ou o0 grupo
de participantes focados nesta ambicao que é formulada e negociada pelo préprio grupo.
Antes do monitoramento comecgar, os objetivos e a abordagem sao trabalhados em
termos gerais. O RMA é uma parte intrinseca do projeto e sua abordagem esta
intimamente ligada ao seu planejamento. Isso ndo significa que o monitoramento sempre
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comecara no inicio do projeto, ainda que isso seja mais proveitoso. Tampouco o monitor
precisa estar constantemente ativo ao longo do processo de implantagédo do projeto.

A gestao do projeto decide, primeiro, se aceita um monitor externo ou se atribui esta
tarefa para alguém da prépria equipe. Em seguida, desenvolve um plano para o RMA
durante as rodadas de discussao a fim de alinhar as ideias e expectativas mutuas.

E importante definir, em termos gerais, os objetivos e a abordagem no inicio do
monitoramento por duas razdes. Primeiro porque o monitor estara focado em estimular o
aprendizado visando a inovagao do sistema. Segundo, porque os obstaculos que uma
equipe encontrara no meio do caminho nido poderao ser definidos a priori. A equipe do
projeto pode discutir esse plano geral em sua primeira reunidao e ajusta-lo quando for
necessario; isso pode contribuir para que um numero maior de membros reconhegam e
apoiem os esforcos do monitoramento. Também é importante criar boas relagcées entre o
monitor e o0s membros do projeto durante as primeiras reunides. No decorrer do tempo,
quando o monitor tiver uma perspectiva melhor sobre o que esta acontecendo, um plano
de trabalho mais detalhado devera ser elaborado, juntamente com um cronograma.

O plano de trabalho define os principais pontos do monitoramento e de que maneira ele
ira funcionar: qual sera o formato, quais ferramentas serdao utilizadas e por quem. A
abordagem do RMA é combinada com as atividades planejadas do projeto, e os
participantes e os pontos de convergéncia pretendidos sao definidos. Por exemplo, se a
equipe do projeto pensa em conduzir uma rodada de discussao, a pauta da discussao
pode ser expandida para incluir questdes do monitoramento. O monitor devera
acompanhar os membros do grupo durante as conversas, respondendo diretamente e
assertivamente sobre os questionamentos que surgirem.

Divisao das tarefas entre a equipe do projeto e o monitor

Como o monitoramento € incorporado ao projeto, o monitor ou a equipe (incluindo os
gestores) conduzem juntos o RMA. A equipe também desempenha um papel importante
quando um monitor é trazido de fora. Por esta razao é importante haver um acordo bem
definido sobre a divisdo precisa das tarefas.

Ao longo do projeto, as atividades de monitoramento (observagdo, analise, reflexao e
ajuste) podem ser distribuidas de diferentes maneiras entre a equipe e o monitor.
Principalmente, ha quatro formas:

1) conduzidas somente pelo monitor, de maneira independente;

2) conduzidas pelo monitor e pela equipe do projeto, de maneira conjunta;

3) conduzidas pela equipe com a ajuda do monitor; e

4) conduzidas pela equipe, de maneira independente.

A Tabela 3.1 apresenta uma sintese das tarefas.

Se um monitor externo nao participa ativamente das observacdes e analises, podera
desempenhar um papel importante ao dar suporte a elas: fornecendo ferramentas do
RMA, dando explicagbes adicionais sobre elas e as ajustando para servirem tanto ao
projeto quanto a equipe. Durante a reflexao, o monitor pode desempenhar, ainda, o papel
de facilitador (por exemplo, ao levantar questdes essenciais) e de participante (ajudando a
pensar e a falar sobre determinadas questdes durante os momentos de reflexao conjunta
com a equipe). Ainda que seja de responsabilidade da equipe fazer os ajustes
necessarios no projeto, podem existir motivos para que o monitor seja chamado a ajudar
na tomada destas decisoes.

Inimeras razées podem entrar em cena quando as tarefas sao divididas: a quantidade de
tempo que os membros do projeto pretendem dedicar ao monitoramento, suas
habilidades e confianga para usar as ferramentas, como anda o projeto, o tipo das
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atividades, etc. Razdes estratégicas também podem influenciar este processo. Por
exemplo, ter um monitor de fora pode ser mais adequado para conduzir as entrevistas
com (potenciais) participantes do projeto.

Auto-monitoramento pela equipe do projeto

A equipe do projeto pode, também, decidir que ela prdpria ira realizar o monitoramento
por ser uma estratégia mais viavel financeiramente, por exemplo. Neste caso, é
importante definir, explicitamente, um dos membros da equipe para ser responsavel por
isso. Essa pessoa deve estar ciente de que desempenhara dois papeis — 0 de membro da
equipe e o de monitor — a fim de prevenir que a rotina do cotidiano impacte no

monitoramento.

Atividades de
monitoramento

Pela equipe do projeto

Pelo monitor

Observagao * Participar das observagdes em » Participar das observacoes
conjunto2 em conjunto
* Observagao independente * Facilitar as observagoes
* Observagao independente
Analise * Participar das observagdes em » Participar das observacoes
conjunto em conjunto
* Responder as analises do * Facilitar as analises
monitor * Analise independente
Reflexao * Reflexdo conjunta » Participar das observacoes

(presencialmente com o monitor
ou com toda a equipe do projeto)
Reflexdo independente

em conjunto

* Facilitar as reflexdes
* Reflexdo independente

Ajustes das atividades

Tomada de decisao conjunta
Agéao conjunta

Tomada de deciséo
independente sobre os ajustes
como resultado das atividades de
monitoramento

Execugéao independente das

* Fornecer feedback

substancial para
reformulacgdes

* Facilitar as adequagdes
* Participar das tomadas de

decisao coletivas sobre os
ajustes

atividades do projeto

Tabela 3.1: Possiveis divisdes de tarefas entre a equipe do projeto e o monitor no RMA (versao adaptada
de van Mierlo et al., 2008, pp. 21-22).

O gestor do projeto e o monitor podem combinar encontros regulares para definir o
posicionamento e o conteudo do papel do monitor e também para discutir o andamento do
projeto. Isso pode acontecer no formato de discussdes de reflexdo apés uma reunido
importante ou em outras reunides do projeto. Uma das limitagdes do monitor interno é que
ele pode nao ter muita experiéncia com as situagdes e desafios deste papel e ndo estar
familiarizado com todas as ferramentas disponiveis. Algumas ferramentas podem ser
aprendidas a partir das descrigbes fornecidas no guia (veja por exemplo a Agenda
dindmica de aprendizagem na Parte Il), ja outras exigem uma certa experiéncia antes de
serem utilizadas. O monitor interno pode aprender sobre elas participando de cursos ou
tendo o apoio de alguém com mais experiéncia. Se for viavel, a equipe do projeto pode
também contratar temporariamente um monitor externo experiente para usar ferramentas
especificas.

2“Em conjunto” significa pelo gestor do projeto (ou outro membro da equipe) com o monitor. “Independente”

significa somente pela equipe do projeto ou pelo monitor.
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A triade gestor-monitor-cliente

Gestor e monitor, cada um deles, tém suas proprias responsabilidades. O gestor é
responsavel pelo projeto como um todo e, nos casos em que ha financiamento externo, é
responsavel pelo cliente. Uma importante e delicada caracteristica dos projetos de
inovagcao de sistemas € que eles ndo podem ser mensurados com base em resultados
claros, pré-definidos e rigidos. Este tipo de projeto pode ter muitas razdes validas para
mudar de diregao ao longo do tempo. Muitas vezes, os resultados positivos sdo os unicos
esperados. Por isso, é importante que o gestor mantenha o cliente informado sobre o
andamento do projeto, particularmente se os objetivos e a abordagem sofrerem
mudancas. Este é um novo papel para aqueles clientes que esperam apenas
accountability do projeto apds as implantacdes. E recomendavel que os gestores
negociem com o cliente, 0 mais cedo possivel, uma ou mais avaliagdes preliminares ja na
fase de elaboragao do projeto. Isso pode evitar que maiores problemas surjam quando o
projeto estiver na fase de conclusdo, porque as expectativas podem nao ser atingidas.

A pessoa responsavel pelo monitoramento também deve adequa-lo as expectativas e
atividades dos envolvidos. Monitores agem, sobretudo, como parceiros ou companheiros
de confianga dos gestores, equipe e participantes. Se necessario, podem questionar o
pensamento dos gestores ou da equipe e fazer apontamentos criticos sobre o caminho
tomado pelo projeto.

O monitor ndo ajuda apenas a equipe a aprender coisas novas; ele também desempenha
um papel na accountability e no envolvimento do cliente neste processo. Isto pode ser
feito por meio das seguintes atividades:

1) O monitor checa se as expectativas do cliente estdo traduzidas em objetivos flexiveis e
atividades. Se isso nao acontecer de modo satisfatério, o monitor da um retorno ao gestor
(ndo ao cliente). Traduzir as expectativas do cliente em objetivos flexiveis e atividades
pode resultar em reflexao e, possivelmente, em ajustes das atividades do projeto. Isso é
especialmente importante para que, ao final, a gestdo possa fornecer um registro de
acompanhamento da accountability.

2) O monitor contribui dando informagdes para as discussbes de avaliagao preliminar
entre os gestores e os clientes e para a elaboragao do relatério final. Isso significa que o
monitor ndo estabelece uma relacao direta com o cliente mas pode colaborar, por meio do
gestor do projeto, com orientagcéo e accountability.

A Tabela 4.2 ao final do capitulo 4 sintetiza as ferramentas do RMA que podem contribuir
para que o projeto possa realizar uma boa accountability .

Muitas vezes, os clientes esperam que o monitor faca uma avaliagcao “independente” do
andamento do projeto. Isso seria arriscado porque pode prejudicar a relagdo de confianca
estabelecida entre o monitor, de um lado, e o gestor e a equipe, do outro. E preciso haver
uma divisédo clara de papeis: o gestor é o responsavel pelo projeto e responde sobre ele,
€ 0 monitor pode apenas contribuir para isso. Isso deve estar claro desde o principio.

Recomendacgoes para os gestores do projeto

1) Comece pensando sobre como o monitoramento e a avaliagao serao realizados desde
o0 momento de elaboragao do projeto. Pode ser vantajoso envolver um monitor desde o
inicio, particularmente em projetos complexos cujos participantes possuem
conhecimentos bastante diferenciados. O monitor pode dar suporte a elaboracdo dos
objetivos e das atividades do projeto.

2) Se um projeto ndo traz um monitor de fora, dé a responsabilidade desta tarefa
especifica a um membro da equipe do projeto. Evite que essa pessoa fique sufocada com

20




Guia RMA A perspectiva dos gestores do projeto

outros trabalhos e realize discussdes regulares com o monitor, por exemplo, no formato
de sessobes de reflexdo apods reunides importantes. Isso dara consisténcia ao papel do
monitoramento e possibilitara a pessoa em questao ter uma posi¢cao mais definida.

3) Durante o inicio do projeto, converse com o cliente (com informag¢des dadas pelo
monitor) sobre como lidar com accountability. Uma vez que projetos de inovagao podem
ter mudancas inesperadas, € uma boa ideia que o gestor tenha reuniées com o cliente em
momentos cruciais. Isso mantém o cliente bem informado e diminui a probabilidade de ter
problemas.

4) Realize discussdes regulares com o monitor sobre a divisdo de tarefas e de
responsabilidades. Garanta que as expectativas de ambos os lados sejam definidas de
forma mais clara possivel, a fim de evitar problemas durante sua implantagao.

5) Discuta os acordos com a equipe do projeto para que todos estejam cientes do papel
do monitor. Renegocie os acordos se as reag¢des dos membros do grupo der razées para
tal.

6) Combine com o monitor o que sera feito quando houver diferengas de opinides, qual a
liberdade que o monitor tera nas reunides da equipe, dos participantes do projeto ou com
terceiros.

7) Garanta que se estabeleca um bom relacionamento de confianga com o monitor. Se
nao houver confianca, manifeste isso de maneira honesta e procure por outro monitor.
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Capitulo 4. A perspectiva do cliente

Introducgao

Ao atuarem como clientes, muitos agentes publicos querem saber quais resultados o

projeto tem produzido e de que forma sao correspondentes aos objetivos (o quao efetivos

sd0) e aos recursos utilizados (0 quao eficiente sdo). Do ponto de vista dos clientes,

monitoramento e avaliacdo resumem-se a isso. As citagdes °a seguir ilustram tal

perspectiva:
“Mas é isto o que nés também queremos: vocé tem a situagcdo A e quer chegar em B e,
do ponto de vista das autoridades, nés esperamos que iSSoO aconteca sempre da
melhor forma ou mais segura, ou que dé uma melhor qualidade de vida... entdo vocé
quer medir qual é o efeito definitivo da implantagcao dos seus instrumentos de politica.”
“Néo importa o quao bem vocé conduz o seu projeto: o Ministério tem que ser capaz de
dizer que isso € mais seguro ou mais sustentavel...”

A maioria dos clientes acreditam que este é o trabalho da gestédo do projeto e que é assim

que o verdadeiro monitoramento e avaliacdo devem acontecer.

Para os clientes, o monitoramento e avaliagdo dos projetos de inovagao de sistemas
podem cumprir todo tipo de requisito. Eles querem:

- saber qual é o efeito definitivo da implantacdo dos instrumentos da politica;

- ser capazes de manter os Ministérios informados, para prestar contas ao governo;

- dizer ao governo e a sociedade onde o dinheiro estd sendo aplicado, isto &,
transparéncia do que estao fazendo;

- estar a par da situagao do projeto e saber se é razoavel continuar;

- ser capazes de orientar o projeto e correlacionar avangos no periodo;

- coletar informacgdes para qualquer readequacgao dos objetivos da politica.

O Monitoramento Reflexivo em Acado (RMA) foi desenvolvido - e ainda esta em
desenvolvimento — para apoiar os participantes no processo de aprendizagem dos
projetos de inovagao de sistemas, de modo que possam dar melhores contribuicbes a
mudanca estrutural. Portanto, uma questao importante para os agentes politicos € se este
tipo de monitoramento também é relevante para a politica, e de que maneira. A imagem
que muitos agentes tém do RMA é que ele é orientado, primeiramente, para os processos
e para aprendizagem, mas né&o tanto para os resultados. Entretanto, também é possivel
usar o RMA para que ele sirva tanto aos objetivos do projeto quando aos objetivos da
politica. Este capitulo trata disso.

O primeiro tépico discutido abaixo refere-se ao fato de que as autoridades possuem dois
objetivos importantes para a inovagao de sistemas: além de accountability, ajudar
terceiros a aprender a partir das experiéncias. Em seguida, discutiremos como o RMA
pode contribuir para ambos os objetivos e apresentaremos uma tabela de ferramentas
relevantes para isto. O capitulo sera encerrado com um quadro de recomendacoes.

Monitoramento e avaliagao de projetos de inovacao de sistemas

Um numero cada vez maior de projetos na Holanda comegam a partir de redes de
agricultores, pesquisadores, fornecedores, comités de bacias dentre outros atores que
trabalham com desenvolvimento sustentavel e com a inovagcado que isso demanda. Em

3 Citacdes retiradas de entrevistas com funcionarios do LNV - Ministério da Agricultura, Natureza e
Qualidade Alimentar da Holanda, para o projeto RMA.
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geral, estes setores incluem a agricultura. Uma das caracteristicas destes projetos é a sua
ambicao de inovar o sistema no qual estdo inseridos. Colocando em outras palavras, o
objetivo € a inovagao social e institucional aliada a inovagao técnica. Participantes destes
projetos geralmente estao cientes de que estdo embarcando em um longo processo.

Um aspecto caracteristico destes projetos € a impossibilidade de serem usados como
estratégias classicas de politica e de planejamento. Isto se deve a natureza de um
sistema de inovagao (veja o Capitulo 5). Uma vez que os objetivos incluem mudancgas
sociais, institucionais e tecnoldgicas (que também se afetam mutuamente), o processo de
inovagao é dinamico e nao-linear. Desse modo, o resultado ndao é muito previsivel. Olhar
apenas para os objetivos pré definidos, e se estes tem sido atendidos, ndo é suficiente em
uma situacdo como esta. Monitoramento e avaliacdo precisam ser abordados
detalhadamente para que a accountability do projeto seja possivel.

Outra caracteristica relevante para a formulacido de politicas publicas € que as inovagoes
dos sistemas nao ocorrem como uma inovagdo unica que promove mudancgas. Ao
contrario, elas surgem a partir de uma combinagdo de pequenas inovagdes. Apds a
conclusao de um projeto, o objetivo ligado a sustentabilidade deve se tornar um processo
continuo no qual inovagbes menores estao interligadas, de modo a gerar uma alternativa
ao sistema vigente. Por esta razado é tado importante que os projetos compartilhem, uns
com os outros, 0os seus resultados e que projetos subsequentes sejam formulados com
base naquilo que ja aconteceu anteriormente. E crucial que outras partes, como terceiros,
possam aprender “cruzando projetos™. Podem ser partes interessadas que ndo estdo
participando do projeto, participantes de outros projetos, ou formuladores de politicas. Tal
aprendizagem é muito importante para os clientes, para que eles possam definir ou apoiar
0 acompanhamento dos projetos de modo mais adequado.

No caso das autoridades publicas, o RMA atende a dois propdsitos:

1. Ajudar os formuladores de politicas a prestar contas dos projetos de inovagéo de
sistemas, tanto do ponto de vista social quanto politico, e em suas préprias organizagdes.
De um lado, esse controle se refere ao lado financeiro e, de outro, aos resultados — nédo
somente aqueles pretendidos, mas principalmente os imprevisiveis. Ao prestar contas, &
importante notar que os resultados raramente serao totalmente sustentaveis. Assim, uma
alternativa parcialmente sustentavel também pode representar um passo adiante bastante
significante. Além do balango, a avaliagdo também cria espago para que a politica seja
reexaminada: um projeto ou rede sao realmente capazes de se manterem de forma
autébnoma? O financiamento pode ser interrompido ou deve continuar?

2. Incentivar os parceiros externos (incluindo o cliente) a aprender através de um conjunto
de projetos, tanto os que possuem natureza semelhante quanto os que fazem parte de
um mesmo ministério. Isso também requer construir um quadro sobre a abordagem
seguida e os processos de aprendizagem e inovagao do projeto. Informacdes deste tipo
permitem um bom acompanhamento dos projetos que receberao apoio financeiro.

Para ambos os objetivos, os clientes podem refletir sobre o nivel de envolvimento que
pretender ter com as atividades do projeto. O RMA certamente demanda mais tempo do
que simplesmente ser informado sobre os fatos posteriormente, mas também tem suas
vantagens, tais como:

‘o “aprendizado cruzando projetos” nao € a mesma coisa que “aprender a partir de outros projetos”. A
ultima se refere a usar experiéncias aprendidas de outros projetos para ajudar a cumprir com os objetivos
do projeto em vigéncia. Ja o primeiro envolve a conexado entre experiéncias a partir de um conjunto de
projetos a fim de se criar algo novo. Nesse sentido, inovagdes “menores” ou parciais de diferentes projetos
podem, por exemplo, ser agregadas para se tornarem o ponto de partida de um novo projeto em que esta
combinagao é central.
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» fazer um melhor uso dos resultados do projeto no contexto da politica;

* obter informacdes de melhor qualidade, uma vez que os motivos de certos
resultados se tornarao mais claros;

* na fase de elaboragao, informagdes ajudam a definir as condicbes necessarias
para os projetos;

* reexaminar, periodicamente, os objetivos de longo prazo das politicas por meio de
informacdes preliminares;

* atualizar preliminarmente o andamento do projeto, de modo a obter informagdes
diferenciadas, melhores e mais precisas que servirdo para agdes de
acompanhamento, incluindo o apoio a projetos futuros.

Objetivos do RMA que sao relevantes a politica — 1: accountability

E perfeitamente possivel usar o RMA para delimitar aspectos que sdo relevantes tanto
para o projeto quanto para a politica. Estas areas concomitantes se referem ao que
chamamos neste documento de “marcos de referéncia’. Os marcos oferecem uma
maneira de avaliar o andamento de um projeto de inovagao de sistema em comparagao
aos itens que sao relevantes a politica. A tabela abaixo sintetiza os indicadores:

Indicadores que sao relevantes ao projeto

Relevantes a politica

Os desafios-chave do projeto e possiveis
solugdes, incluindo por exemplo se a possivel
solugao contribui em dire¢cdo ao desenvolvimento
sustentavel.

Contribuicdes em diregdo aos objetivos da
politica. Fornece pontos de referéncia para
critérios especificos de avaliagao.

Mudangas na atitude dos agricultores e outros
participantes do projeto que oferecerem possiveis
solugdes adicionais.

Relevante para a implementagado de politicas e
acompanhamento baseados em alvos de
inovagao. Isso aumenta o espacgo disponivel para
solugdes.

Mudangas nos relacionamentos que levam a
maior abertura e reconhecimento mutuo das
posigbes de cada um.

Importante para a implementagéo, coordenagéao e
respaldo da politica. Sera mais facil para os
atores de diferentes contextos encontrar areas de
interesse concomitantes.

Um primeiro ou posterior detalhamento de um
esforgo coletivo em diregdo ao desenvolvimento
sustentavel

Relevante para os objetivos da politica, analise
comparativa e critérios de avaliagdo. Esforgos
que almejam a sustentabilidade se tornarao mais

concretos

Tabela 4.1: Exemplos de marcos de referéncia: indicadores que sao relevantes para o projeto e para a
politica

O conteudo destes marcos € obtido ao posiciona-los no contexto do setor ou area para o
qual o projeto esta voltado. A questao, por exemplo, é definir parametros de mudanca das
acdes dos agricultores. Para cada mudanga, vocé determina se a diregdo da mudancga é
no sentido do desenvolvimento sustentavel.

Os marcos sdo um mecanismo de leitura que podem ser utilizados para avaliar e fazer um
balango do projeto. Também sdo um guia importante para o gestor na formulagdo da
abordagem adotada. Assim, € importante que os marcos sejam definidos, conjuntamente,
pelo gestor e pelos clientes o mais cedo possivel. O monitor pode desempenhar neste
processo um papel de facilitador.

Os efeitos e resultados de um projeto ndo sao os objetivos finais, mas funcionam como os
marcadores de um longo processo de inovacdo do sistema. E possivel alterar os marcos
definidos quando houver razdes para isto. Nao alcangar certos objetivos nao significa por
si s6 que o projeto falhou — contanto que ainda seja possivel avancar em dire¢cdo ao
desenvolvimento sustentavel. Todos estes fatores envolvidos precisam concretizar, em
alguma medida, os objetivos pré-definidos que um projeto de inovagédo do sistema visa
alcancar.
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Isso demanda esforgcos bastante diferentes daqueles comumente feitos pelos clientes em
um projeto. Requer maior envolvimento na formulagado dos objetivos, atividades e metas,
e nas discussbes para ajusta-los, caso seja necessario. Participar ocasionalmente de
uma atividade de monitoramento (tal como uma sessao de reflexdo ou de um workshop
de licdes esclarecedoras) é outra alternativa possivel para se formular um quadro sobre o
andamento do projeto, o0 que esta sendo produzido e sua relevancia em termos de
politica. E importante que os clientes deem uma indicacgdo inicial de qual sera o seu
envolvimento, para que suas proprias expectativas possam ser alinhadas as demais.

Objetivos do RMA que sdo relevantes a politica — 2: aprendizado “cruzando
projetos”

Um unico projeto nunca produzira as mudancgas institucionais coerentes necessarias para
a sustentabilidade. Por isso, é importante que os clientes, demais atores institucionais ou
partes envolvidas em outros projetos possam aprender a partir daquela experiéncia em
especifico, de modo que as ideias obtidas possam ser levadas em conta em outros
projetos. Se o0s agentes politicos responsaveis por diferentes projetos em uma pasta
conversam entre si regularmente, do ponto de vista pratico isso resulta em menos perdas
de conhecimento.

Especificamente, as ferramentas de narrativa — aquelas que “contam uma histéria” - sdo
boas em promover o aprendizado de terceiros. Um workshop de licbes esclarecedoras em
uma reunido pode ser bastante util; a histéria audiovisual do aprendizado e a descricao
reflexiva dos processos sdo adequados para a aprendizagem a distancia (veja a Tabela
4.2). Os produtos — videoclipes, descricdes de processos — mostram como o0s
participantes do projeto expressam seus problemas em palavras, colocam as questdes
fundamentais em pauta, as resolvem e, assim, melhorando e fortalecendo o projeto.
Considerando que as experiéncias de aprendizagem sao contextualizadas nas histérias,
os terceiros sdo capazes de traduzir as licdes a partir de seus proprios contextos.

Um dos pré-requisitos € que a equipe do projeto e os participantes devem estar prontos
para compartilhar suas experiéncias de aprendizado. E possivel haver resisténcias entre
as equipes ou participantes do projeto. Estes podem se preocupar com uma possivel
interpretacéo negativa dos clientes, ou com outros projetos que serao executados com
suas ideias. Os clientes podem auxiliar neste processo adotando uma atitude construtiva
para incentivar uma maior receptividade do grupo.

Usando as ferramentas de monitoramento para os objetivos da politica

A coluna a esquerda, na Tabela 4.2, lista todas as ferramentas que estdo detalhadas na
Parte Il deste guia. A segunda e terceira colunas apresentam uma visdo geral das
contribui¢cdes que estas ferramentas podem dar aos dois objetivos da politica discutidos
anteriormente. Os clientes podem usar a tabela na discussdo dos objetivos e da
abordagem geral do monitoramento com os gestores do projeto. Os detalhes praticos
ficam por conta do gestor e do monitor.

A tabela também pode ser usada para pré-selecionar as ferramentas que os préprios
clientes gostariam de usar ou gostariam que fossem utilizadas para estimular a
aprendizagem “cruzando projetos” ou entre projetos e politicas. Caso pretenda conhecer
melhor as ferramentas, suas respectivas descricbes podem ser localizadas na Parte Il
deste guia. Preferéncias pessoais ou pré-requisitos especificos (tais como o tempo
disponivel ou experiéncias com uma determinada ferramenta) sédo fatores decisivos para
esta escolha.
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Tabela 4.2: Contribuicdo das ferramentas de monitoramento aos objetivos da politica

Ferramenta

Objetivo da politica 1: pontos de

alavancagem para accountability

Objetivo da politica 2: pontos de
alavancagem para aprendizagem
a partir de projetos e cruzando
projetos / em nivel politico

Analise de sistema

Os resultados da anélise no inicio
(se apoiado pelo cliente) podem
proporcionar: 1) foco nos
objetivos temporarios de
inovagao de sistema, 2) metas
em nivel de sistema para
avaliagao intermediaria.
Resultados preliminares, ou ao
final, explicam sobre a validade
das atividades do projeto ou
mesmo a auséncia desta.

O contexto politico faz parte da
analise. A matriz usada oferece
uma boa ideia de construgao de
informacgéao de forma bem
condensada.

Participantes podem usar a
analise dos resultados e
compara-los com sistemas
semelhantes.

O papel das autoridades com
relagédo as caracteristicas do
sistema que mantém a situagao
de insustentabilidade torna-se
mais claro e pode-se refletir
melhor sobre ele.

Analise de atores e
analise causal

Os resultados da anélise no inicio
(se apoiado pelo cliente) podem
proporcionar: 1) foco nos
objetivos temporarios de
inovagao de sistema, 2) metas
em nivel micro para a avaliagao
intermediaria.

Os resultados da anélise
intermediaria dao opgdes para
tracar estratégias alternativas a
fim de alcancgar os objetivos do
sistema: servem de justificativa
para a redefinicdo das atividades
do projeto.

Participantes podem usar a
analise dos resultados e
compara-los com sistemas
semelhantes.

O papel das autoridades e das
relagdes com os agentes
institucionais ( e outros projetos)
sdo esclarecidos. Tomado como
um todo, afetam tanto as opgdes
quanto os obstaculos para a
mudanga em diregao a
sustentabilidade.

Ideias iniciais, no contexto da
rede, que influenciarao a
mudanga sustentavel oferecem
oportunidades para as partes
envolvidas. Ajudam a pensar,
através dos desafios do projeto,
na participagao e no
aprendizado. Estes insights
também incentivam as pessoas a
pensarem sobre solugdes que
podem atravessar as fronteiras
institucionais e as
responsabilidades.

Agenda dindmica de
aprendizagem

Fornece uma indicagao dos
desafios percebidos pelos
participantes e o quao
efetivamente s&o enfrentados.
Escrita a partir da perspectiva da
investigacao apreciativa. Os
marcos sao definidos e
examinados de maneira clara.

Reflete a dindmica do projeto e
os desafios especificos (e as
reformulagbes destes) em
condigdes que sao
reconheciveis. Da aos terceiros
ideias sobre potenciais
armadilhas na execugdo de um
projeto.

Mudangas nos indicadores ao
longo do tempo dao um sinal de
funcionamento.

Conjunto de
indicadores

Os indicadores selecionados pelo
gestor do projeto e pelo cliente
atuam como marcos.

Mudangas nos indicadores ao

Participantes podem usar a
analise dos resultados e
compara-los com sistemas
semelhantes.
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longo do tempo dao um sinal de
funcionamento. Podem ser
descritos de forma condensada.

O papel das autoridades com
relagédo as caracteristicas do
sistema (como parte do conjunto
de indicadores) que mantém a
situagao de insustentabilidade
torna-se mais claro e pode-se
refletir sobre ele.

Descricao reflexiva
dos processos

Da uma descrigao qualitativa e
cronoldgica do andamento ou da
estagnagao indesejavel do
projeto, com base em varios
indicadores. O contexto politico é
parte da descricdo. Uma breve
descrigao pode ser condensada
em algumas folhas A4; a
descrigdo normal pode servir
como apéndice.

Da uma descrigao qualitativa e
cronolégica do andamento ou da
estagnagao indesejavel do
projeto, com base em varios
indicadores. Da as pessoas de
fora um retrato detalhado do
processo como um todo, com
todos os passos dados, tanto
para frente quanto para tras.

Histdria audiovisual do
aprendizado

Conta a histdria do ponto de vista
dos diferentes participantes.
Mostra como o andamento e as
mudangas tem acontecido e
como os participantes os
vivenciam.

A linha do tempo de uma histéria
é formulada explicitamente e os
marcadores s&o esclarecidos.
Temas podem ser usados para
obter mais rapidamente
informagdes sobre momentos
especificos.

Produz um produto concreto, por
exemplo, uma ferramenta web
com dois ou trés videoclipes que
podem dar, em pouco tempo,
uma ideia do projeto para
pessoas de fora.

Da um retrato auténtico do
projeto: os préprios participantes
falam e fazem, sem que sejam
‘polidos” por um relatério
cientifico.

Representagao visual do
conhecimento obtido através da
experiéncia ajuda as pessoas de
fora a aprender indiretamente, ao
traduzir as licbes para suas
proprias situagoes.

Visualizagdo desencadeia o
aprendizado de uma maneira
diferente do que a leitura de
relatérios criando, assim, maior
efeito de aprendizagem.

Temas podem ser usados para
obter mais rapidamente
informagdes sobre momentos
especificos.

Linha do tempo e
workshop de ligbes

Os “esclarecimentos”, um dos
resultados do workshop, indicam

Desenvolvido para permitir o
aprendizado de participantes de

esclarecedoras toda a trajetoria percorrida pelo outros projetos ou agentes
projeto. politicos, com base no método
Participagdo em um workshop de linha do tempo.
pode contribuir para a maneira Objetiva  prevenir que as
com que o cliente (e.g. um experiéncias de aprendizagem
agente politico) presta sejam vistas simplesmente como
accountability (em documentos discursos vazios, ao permitir que
para o ministério, para informar o pessoas de fora vejam o projeto
governo) enquanto participantes. Exige
destes a disposicdo para
participar do workshop.
Espelho de Propde ligar novas ideias e agdes Objetiva manter alta a ambigao

aprendizagem

propostas de maneira légica e, se
necessario, refletir sobre o
contexto da iniciativa de inovagéao

da mudanga estrutural atingida e
prevenir que as pessoas recaiam
nos padrdes antigos e
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do sistema insustentaveis de pensamento e
* Pode ser aplicada no contexto acao
das reunides regulares do projeto ¢ Busca garantir que as
€ nao exige uma configuragao contribuigdes dos  diferentes
especifica. atores envolvidos sejam iguais
* Exige poucos requisitos pré-
preparatérios

Recomendacgoes aos clientes para o uso do RMA

1. Peca para aqueles que estdo executando um projeto de inovagao de sistema para
incorporar esse tipo de monitoramento em seus planos, prestando atencao as habilidades
e conhecimentos necessarios.

2. Discuta os objetivos com o gestor, tanto da perspectiva do projeto quanto da politica.
Olhe para as correspondéncias entre ambas: os marcos de referéncia.

3. Discuta com o gestor quais marcos de referéncia sao importantes para o projeto. As
descrigdes do conjunto de indicadores na Parte |l podem ser usadas para verificar quais
indicadores do RMA séao interessantes e uteis. Discuta, também, de que maneira os
indicadores serdo empregados. Ndo perca de vista o fato de que as mudancas
institucionais e as inovacdes do sistema nem sempre serdo manifestadas em termos
quantitativos.

4. Converse diretamente com o gestor do projeto, e ndo com o monitor, a fim de manter
preservada a relagao de confianga entre o monitor e a equipe do projeto.

5. Esclareca com o gestor e outros atores 0os compromissos em momentos de
negociagao. Baseie-se nas metas acordadas e estude (em conjunto) se adequagdes séo
necessarias ou nao.

7. Solicite um feedback sobre o papel das autoridades (seja ele de incentivo ou de
limitagdo) na realizagdo do desenvolvimento sustentavel.

8. Reuna as partes interessadas para facilitar o aprendizado “cruzando projetos” (também
dentro de suas proprias organizagdes). Podem ser pessoas de projetos similares ou de
projetos que podem aproveitar os resultados de outros. Desenvolva uma estratégia e
abordagem para que as partes aprendam umas com as outras. A Tabela 4.2 fornece
ferramentas adequadas para isto.
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Capitulo 5. As bases tedéricas do RMA

Introducgao

Este capitulo trata dos fundamentos do Monitoramento Reflexivo em Acédo (RMA). O
principal objetivo do RMA é estimular o processo de aprendizagem em projetos que
vislumbram a inovacdo do sistema. Primeiramente, faremos uma breve descricao das
caracteristicas da inovagao de sistemas e os desafios enfrentados pelos projetos que tem
esse objetivo. Estes desafios impdem requisitos especiais ao monitoramento e avaliagao
(M&A). A partir das varias abordagens e métodos de M&A, discutiremos quais séo as
diferentes estratégias e em que medida elas respondem a estes desafios.

Os desafios dos projetos de inovagao de sistemas

Se o desenvolvimento de um setor ou territério € considerado ‘sustentavel ele deve,
simultaneamente, reduzir o édnus ambiental, ser economicamente viavel, socialmente
responsavel e — quando aplicavel — promover o bem-estar animal. A inovagao geralmente
enfoca apenas um destes elementos por vez. Ela pode estimular, por exemplo, a iniciativa
dos agricultores em reduzir a emissdo de contaminantes nas aguas superficiais. No
entanto, a melhoria de um setor pode, por outro lado, prejudicar outras areas. Quando se
usa purificadores de ar no setor de producdo animal, a emissdo de amoénia é reduzida,
mas 0 consumo de energia aumenta. Isso afeta negativamente o bem-estar dos animais
que precisam permanecer confinados dentro dos celeiros.

Assim, uma unica mudanca € insuficiente para atender as diversas ambigdes do
desenvolvimento sustentavel, sendo necessario muito mais que somente a inovagao
tecnolégica. Mudangas também sao necessarias com relagao aos aspectos institucionais
e sociais. Os circuitos podem ser configurados de diferentes maneiras, podendo haver a
necessidade da inclusdo de novos atores e uma mudancga na relacao entre eles. Isso
também diz respeito a inovacao do sistema (Elzen e Wieczoreck, 2005).

Historicamente, a maioria dos sistemas nunca sao planejados. Eles surgem porque os
atores — cada qual trabalhando a partir da sua propria perspectiva — alinham suas
atividades. Nesse processo, solugdes técnicas especificas, modos de acao e instituicoes,
com suas regras formais e informais, se tornam “naturalizadas”. Trata-se de um sistema
de auto-reproducdao também conhecido como uma situagdo de Jock-in ou de
aprisionamento/rigidez estrutural. E dificil romper com isso, sobretudo quando diferentes
aspectos precisam ser transformados de uma sO vez. A resisténcia a inovacdo pode
aparecer nestes diferentes espacos.

Projetos que pretendem contribuir para a inovagdo de um sistema, e lidar com essa
resisténcia, tentam fazer justica a essa complexidade ao trabalharem com objetivos
integrados. Utiliza-se do processo de “aprendizagem pratica” para explorar se uma nova
parte do sistema pode funcionar na pratica e, em caso afirmativo, de que forma isso
funcionaria. Portanto, & preciso prestar atencido aos aspectos técnicos, institucionais e
relacionais da rede. Um unico projeto dificiilmente sera suficiente para promover a
mudanca do sistema. E necessario uma série de projetos, cada um deles construidos
sobre os resultados dos projetos antecessores. Nesse sentido, € possivel identificar
desafios bastante especificos (van Mierlo et al., 2010; Regeer et al., 2009b):

1. Os resultados das intervengdes de um projeto ndo podem ser definidos a priori. Eles
surgem no decorrer do projeto, a partir das interagdes complexas entre todos os tipos de
processos, sem relagdes claras de causa e efeito. Portanto, o desafio ndo é apenas
implementar aquilo que ja foi acordado, mas também realizar uma série de ciclos de
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planejamento, acgdo, observagao, reflexdo e, novamente, planejamento. A tarefa é ainda
mais dificil para os gestores que tem, principalmente, experiéncias com a execugao
simples de planos de projetos. Muitos participantes também estdo acostumados a esperar
um planejamento mais “racional”.

2. As definigdes dos problemas, os caminhos de exploracao e as solugdes pensadas sao
modificadas pelas interagdes com os participantes do projeto e agentes externos. Essa
falta de controle demanda uma boa dose de flexibilidade dos gestores que devem permitir
mudancas e, as vezes, até mesmo tomar direcoes completamente novas.

3. Nessa situagcdo incerta e complexa, € impossivel que os gestores mantenham
constantemente os esforgos em diregdo a um mesmo objetivo: a inovagao com foco na
sustentabilidade. As atividades concretas e os resultados intencionados a longo prazo
devem ser alternados constantemente, como também é importante manter um quadro
claro da relacao estabelecida entre ambos.

A importancia do monitoramento para a inovagao do sistema

Destes desafios surgem, também, necessidades especificas de monitoramento e
avaliagao (van Mierlo et al., 2010; Regeer et al., 2009b). O objetivo central do tipo de
monitoramento tratado neste guia € aumentar a reflexividade do projeto. Um projeto de
inovacao do sistema pode ser considerado reflexivo se a rede dos atores envolvidos
desenvolve novas formas de acao enquanto o contexto institucional também é modificado
(em partes também como resultado da reflexividade). Essa caracteristica é fundamental
porque as redes de inovacao e os atores nunca funcionam de modo independente das
instituicdes que mantém praticas insustentaveis.

Colocando em termos mais concretos, o monitoramento dos projetos de inovagao de
sistemas deve contribuir para:

1. dar suporte aos projetos complexos, sem objetivos pré-definidos em sua elaboragao,
ajustar os planos de atividades ou intervengdes e, a0 mesmo tempo, esclarecer que os
objetivos de desenvolvimento sustentavel s6 podem ser alcangados em longo prazo;

2. facilitar um processo de aprendizado coletivo ao investigar os valores e praticas dos
participantes do projeto e de outros atores; e

3. estimular um trabalho coerente com as mudancgas institucionais, dentro e através do
projeto, que contribuam para o desenvolvimento sustentavel.

Em sintese, esse tipo de monitoramento objetiva manter as ambigdes de um projeto de
inovacao elevadas (ou aumenta-las). A razao para isso € tentar equilibrar a tendéncia de
se retomar padrdes habituais de pensamento e acao.

Nao é o monitoramento tradicional

Tal como descrito acima, esse tipo de monitoramento ndo € semelhante as abordagens
tradicionais de M&A. A fim de esclarecer essas diferencgas, discutiremos abaixo trés
abordagens diferentes de M&A:

-Orientada por resultados

-Construtivista

-Reflexiva
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A Tabela 5.1 sintetiza as caracteristicas destas abordagens.

Orientada por Construtivista Reflexiva
resultados
Objetivo Accountability e Aprender e ajustar as Aprender como
comando atividades contribuir a inovagéao
do sistema
Paradigma Realidade pode ser Realidade é construida Uma nova realidade
definida objetivamente  pela interagéo e deve ser construida
negociagao
Foco Objetivos pré-definidos  Significados e valores Discutir os valores
baseados em prevalecentes e os
negociagoes cenarios institucionais

Tabela 5.1: Caracteristicas das trés abordagens de M&A (Arkesteijn et al., 2007; van Mierlo et al., 2010).

O M&A orientado por resultados enfatiza a eficacia do projeto, comparando resultados e
objetivos que s&o, na maioria das vezes, definidos previamente. Baseado na chamada
intervengéo logica (teoria do programa), seus pressupostos visam produzir os resultados
pretendidos através de intervengbes programadas. Os métodos utilizados nessa
abordagem sao o LogFrames (IFAD, 2006) ou Matriz de Quadro Ldgico, e a ‘Teoria da
mudanga’ que é uma abordagem um pouco mais flexivel (Davies, 2002; Grantcraft, 2006;
Anderson, 2005).

Os pressupostos desta abordagem sao apropriados para aqueles projetos que ja
comegam com planos e objetivos claramente definidos. Nado € o caso dos projetos que
permitem uma ampla discussao entre os atores envolvidos para definir e desenvolver os
objetivos e planos de agdo. Além disso, essa abordagem deixa pouco espago para um
processo de aprendizagem coletiva. Por outro lado, um dos seus pontos fortes é o
pensamento logico: ele estimula os gestores a explicarem em que area pretendem
contribuir e de que forma podem fazer isto. A vantagem de explicitar a intervengao légica
— trabalhando em conjunto com as pessoas e organizagdes envolvidas — € que ela é que
ela da boas oportunidades para o aprendizado, ajustando a intervencao e planejando
intervengdes melhores para o futuro. As abordagens que usam a ldgica dos sistemas
complexos como ponto de partida, tal como feito por Rogers (2008), sao particularmente
relevantes.

O M&A construtivista prioriza fortemente o aprendizado coletivo e o compartilhamento de
experiéncias, assumindo a existéncia de mais de uma realidade. Os atores contribuem
significativamente para os fendmenos a partir de suas diferentes perspectivas, cujos
significados tomam forma através da interagdo e negociagao. Aqui, a principal finalidade
nao é atingir os objetivos. Os atores devem determinar juntos a agenda do projeto, ou
aprender juntos como fazé-la. As abordagens participativas geralmente seguem estes
pressupostos como, por exemplo, a avaliagdo de quarta geracdo (Guba e Lincoln, 1989),
histérias de aprendizagem (Kleiner e Roth, 1996) e a avaliagdo responsiva (Stake, 1983).
O método MSC (Mudancgas Significativas) também pode ser incluido nessa categoria
(Davies e Dart, 2005; Dart, 2005).

O poder dos métodos construtivistas esta, sobretudo, no compartilhamento de
percepgdes, o que facilita o surgimento de novas ideias e fortalece as relagdes em um
projeto ou rede. Esta énfase no aprendizado é importante para os projetos de inovagao de
sistema, e o fato dessa abordagem reconhecer que multiplas realidades podem existir &
coerente com natureza ambigua do desenvolvimento sustentavel. Contudo, os métodos
construtivistas baseiam seu monitoramento nas perspectivas e objetivos das pessoas
envolvidas que, por sua vez, geralmente discordam da necessidade de discutir quais sao
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as condigdes institucionais para desenvolver outras realidades diferentes. Ocorre que
estas perspectivas vigentes podem ser, justamente, parte do problema.

Recentemente, a abordagem reflexiva — também conhecida como mode 2 monitoring —
tem sido difundida como uma nova abordagem (Grin e Weterings, 2005; van Mierlo et al.,
2007; Regeer, 2009a). Ela se destina, especificamente, as iniciativas que visam incentivar
a inovacao de sistemas. A principal questdo colocada por esse tipo de monitoramento é
se as atividades do projeto podem estimular os processos de aprendizagem que resultam
nao s6 em mudancgas de praticas, como também no modo como estas praticas sao
incorporadas nas instituicbes. Esta abordagem entende que os participantes de um
projeto de inovagao podem se influenciar mutuamente ao conhecerem e entenderem os
pontos de vista de cada um e os desdobramentos dessa relagdo no sistema do entorno.
Uma das consequéncias desse processo € a reflexao sobre a relagao entre o projeto e o
sistema (ou sistemas), bem como a reflexdo sobre a relagdo entre os objetivos de longo
prazo e os resultados de curto prazo. Os envolvidos podem aprender a partir da troca de
ideias e da reflexdo, o que beneficia a reflexividade do projeto. Diferentes métodos tem
sido desenvolvidos a partir dessa perspectiva, tal como o Processo de Monitoramento
Reflexivo (RPM) (van Mierlo et al., 2007) e a Abordagem de Aprendizagem Interativa
(Regeer et al., 2009b). O guia do RMA resultou da cooperagao entre os pesquisadores
que estdo desenvolvendo os dois métodos.

O RMA esta fundamentado na perspectiva construtivista. Entretanto, € mais normativo
que os demais métodos de M&A construtivistas: ele adota normas claras para os projetos
monitorados em termos de objetivos a longo prazo (o desenvolvimento sustentavel), do
processo (uma aprendizagem coletiva) e da abordagem do projeto (a criagdo de
condigdes favoraveis).
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Ferramentas para o Monitoramento Reflexivo em
Acao

Introducao

Esta parte do guia descreve sete ferramentas que vocé, no papel de monitor, pode usar
para o monitoramento reflexivo em ag¢ao (RMA). Sao elas:

l. analise do sistema;

I1. analise de atores e analise causal;

1. agenda dinamica de aprendizagem,;

V. conjunto de indicadores;

V. descricao reflexiva dos processos;

VI. histéria audiovisual do aprendizado;

VII. workshops de linha do tempo e de ligdes esclarecedoras
VIIl.  espelho de aprendizagem.

As descricdes das ferramentas podem ser usadas em suas aplicacdes. Para tanto, cada
descricdo detalha como as ferramentas funcionam, sua importdncia em situacdes
especificas e de que forma elas se diferenciam de outras ferramentas semelhantes. Além
disso, cada capitulo da uma ideia de como aborda-las, um plano passo a passo,
sugestdes para evitar armadilhas e exemplos praticos.

Antes de passar para a descrigdo das ferramentas, esta introdugado aborda os seguintes
pontos:

1. uma breve explicacdo do porqué essas ferramentas foram escolhidas;

2. um quadro que ajuda vocé a fazer sua prépria selegao a partir das sete ferramentas: a
matriz de selecgao.

Ferramentas para o Monitoramento Reflexivo em Agao
Diversas ferramentas podem ser utilizadas nos ciclos continuos de observacao, reflexédo e
ajuste das atividades no RMA. No préximo Quadro relatamos um exemplo pratico.

As ferramentas que foram selecionadas para este guia sao coerentes com as
caracteristicas centrais do RMA: elas ajudam a manter elevado o nivel de ambigdes e sao
adequadas para que todos os participantes tenham peso equivalente nas discussdes
(para relembrar, verifique a Figura 1). Ainda que as ferramentas também sejam
apropriadas para outras formas de monitoramento e avaliacdo, nos referimos a elas como
monitoramento reflexivo em a¢do apenas se fizerem parte de uma abordagem em que a
reflexdo regular coletiva acontega, observando a relagdo entre os objetivos de curto e
longo prazo, as atividades do projeto, seus efeitos e os sistemas do entorno, tal como
descrito no Capitulo 2.

© avaliagdo do desenvolvimento em nivel monitoramento reflexivo da agao

® alto sistémico

o

2 — - - . — —

5 avaliagao classica de projetos monitoramento e avaliagéo participativos
a .

= baixo :

o baixo alto

= Medida em que a inser¢éo das partes interessadas € equivalente no desenvolvimento da possivel solugéo

wn ey anb wa epipoj\ &

Figura 1: Caracteristicas-chave do RMA e outras formas de monitoramento e avaliacao.
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Algumas das ferramentas selecionadas ja existem e outras foram desenvolvidas
especialmente para o RMA. As ferramentas existentes sdo adequadas e foram
modificadas até certo ponto para atenderem os propdsitos do RMA ainda que,
originalmente, ndo tenham sido criadas para essa finalidade. Este € o caso, por exemplo,
da combinacao entre a analise de atores e a analise causal (Klinkers, 2002; Inayatullah,
2003; Robitaille, 2004) e da histéria audiovisual do aprendizado (Kleiner e Roth, 1996;
Kleiner e Roth, 1997; KKWF, 2008). Além disso, outras ferramentas foram desenvolvidas
para manter um alto nivel de ambicdo em processos complexos de inovagao, sobretudo
porque esta ndo era uma caracteristica central dos métodos existentes. Os novos
instrumentos que estamos apresentando aqui s&do: a analise de sistemas, a agenda
dinédmica de aprendizagem, o conjunto de indicadores, a descrigdo reflexiva de processos
e 0 workshop de ligbes esclarecedoras, que da continuidade ao método de linha do tempo
(Wielinga, 2007).

Dependendo da ferramenta utilizada, os participantes nao terdo, necessariamente,
igualdade de voz. As ferramentas que estdo bem adaptadas para deixar em pé de
igualdade todas as partes envolvidas sdo a analise de sistema, analise de atores e
analise causal, a agenda dinamica de aprendizagem, e os workshops de linha do tempo e
de licdes esclarecedoras. Quando o conjunto de indicadores, a descrigdo reflexiva de
processos ou a histéria audiovisual do aprendizado s&o utilizados, € necessario realizar
uma devolutiva adicional e a reflexdo com todos os envolvidos.

Exemplo pratico:

O uso do RMA em um projeto de milho

A partir de 2007 foi executado um projeto no sudeste da Holanda que pretendia reduzir as
emissdes de defensivos quimicos das lavouras de milho nas aguas superficiais.
Participaram do projeto um comité de bacias, uma organizagdo de trabalhadores rurais
contratados, a organizagdo dos agricultores, o setor de insumos e os fabricantes de
defensivos agricolas. Desde o inicio, uma monitora foi escolhida para ajudar com a
reflexividade do projeto.

Inicialmente, a monitora observou as reunides dos participantes usando o conjunto de
indicadores como quadro de referéncia. Depois das reunides, ela discutiu com a equipe
do projeto suas devolutivas baseadas nas observagdes. Em um momento especifico, os
participantes do projeto ndo colocavam “as cartas sobre a mesa” sobre seus propositos
divergentes, tendo discussées que nao levavam o projeto a lugar algum. Apds ser
solicitado por um dos gestores do projeto, a monitora conduziu discussdes bilaterais com
todos os participantes com o objetivo de construir um quadro mais claro sobre como eles
definiam os problemas e seus interesses e as possiveis solugdes imaginadas. Essa
atividade mostrou que nem todos pensavam que as emissdes eram um problema urgente.
Alguns participantes também nao percebiam qualquer papel deles préprios nas possiveis
solucdes.

Estas conclusées foram comunicadas ao gestor em questdo, que as apresentou em uma
reunido com todos as partes envolvidas. Em seguida, os participantes puderam discuti-las
novamente e tomar uma decisdo sobre a continuidade do projeto. Daquele momento em
diante, os participantes agiram prontamente e foram muito mais ativos na rede, também
propondo atividades nas quais eles poderiam desempenhar um papel.

Durante a primeira rodada de discussdes, a analise do sistema conduzida pela monitora
também foi discutida com alguns participantes. Isso permitiu que dois participantes
viabilizassem solugdes mais profundas do que aquelas discutidas nas reunides até aquele
momento.

34




Guia RMA

Quase 18 meses depois, a monitora realizou outra rodada de discussbées com o0s
participantes para identificar quais efeitos eles perceberam neles préprios e nos outros.
Ela elaborou uma descricéo reflexiva do processo para que pudessem compartilhar entre
eles, e com outros, as ideias sobre tais efeitos, bem como para pensar sobre os passos
subsequentes. Essa descri¢cao foi discutida em uma reunido coletiva de reflexdo. Alguns
participantes concluiram que eles teriam de dar alguns passos a mais se realmente
quisessem contribuir com mudangas institucionais.

Matriz de selegao das ferramentas do RMA
A decisao sobre qual ferramenta € a mais adequada depende:

1. Da fase em que o projeto esta atualmente;

2. Da situagao concreta do projeto: ha problemas que estdo ameagando os objetivos

mais ambiciosos?

A seguir, a matriz de selegcido lista diferentes situagdes que podem ser motivos de
preocupagao em um projeto. Elas te ajudarao a fazer uma selecgéo inicial das ferramentas
adequadas. Muitas ferramentas sao listadas para, praticamente, qualquer situagao. Mas,
provavelmente, havera uma ferramenta que se ajustara um pouco melhor ao seu projeto
do que as demais.

Vocé pode usar a matriz da seguinte forma:

1. Pergunte-se para qual situagado vocé precisa de uma ferramenta e procure uma
descricdo apropriada na primeira coluna (mais de uma descrigdo pode ser
aplicavel); ou defina em qual fase o projeto esta e verifique se as situagdes listadas
na primeira coluna correspondem ao que tem ocorrido.

2. \Veja as colunas subsequentes para verificar quais ferramentas — marcadas com
um X — sado adequadas para ajudar estas situagoes a avangarem.

3. Leia as descri¢cdes das ferramentas correspondentes e fagca mais uma selecédo. A
ferramenta escolhida dependera das preferéncias pessoais, das atividades
planejadas do projeto e de outras pré-condigdes.

4. Antes de tomar uma decisdo, discuta as razées da sua escolha e as pré-condi¢coes
para ela funcionar com o gestor do projeto e, caso seja apropriado, com outros
envolvidos.

5. Leia novamente a descricdo e o instrumento selecionado. Se necessario, verifique
algumas referéncias e implemente a ferramenta.

A matriz também pode ser utilizada para elaborar um plano de monitoramento. O objetivo
€ dar uma orientagdo mais geral sobre a fase atual do projeto a ser monitorado e as
situagdes que ainda podem surgir. As ferramentas adequadas e suas descricbes darao
uma ideia das opg¢des e dos esforgos exigidos. Elas podem ser incluidas no plano do
projeto como atividades planejadas ou como atividades opcionais do monitoramento
reflexivo em acao.
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Ferramentas para o Monitoramento Reflexivo em Agao

Tabela 1: Matriz de sele¢ao das ferramentas

FERRAMENTA
RMA

SITUAGOES EM CADA FASE

Analise
de atores
e analise

causal

Agenda
dinamica

de

aprendizagem

Conjunto

de

indicadores

Descrigéo Historia Linha do

reflexiva audiovisual tempo e

do do workshop

processo aprendizado de licdes
esclarecedoras

Espelho de
aprendizagem

>Composig¢do da rede

Panorama insuficiente de que sédo
os atores relevantes

Xa

X)

Ideias insuficientes sobre os
interesses dos atores relevantes

Xa

X)

Falta de clareza sobre as
perspectivas dos atores a respeito
dos problemas e solugdes

(Xc)

X)

Poucos participantes que podem
assumir um papel de lideranca

(Xa)

Poucas perspectivas inovativas
entre os participantes

(Xc)

Disposicéo insuficiente para a
mudanga (sentimento de urgéncia,
envolvimento) entre os participantes

Xac

Muitas posicbes de oposicéo entre
0s participantes

Xc

X)

>Abordagem sistémica

Participantes mais focados nos
obstaculos do que nas possiveis
solugdes

Xc

X)

Falta de clareza sobre as causas
dos problemas persistentes

Xc

Ambigdes insuficientes de curto e
longo prazo

Xc

Falta de perspectiva nas atividades
planejadas

(Xc)

Participantes adotam uma postura
de “esperar para ver’

Ambicdes se encontram diluidas
porque as pessoas estao distraidas
com detalhes do cotidiano

Xc

Falta de confianga mutua entre os
participantes

Xc

Cooperagéo insuficiente entre os
participantes

(Xa)

Novas ideias ndo sao colocadas em
agéo

Participantes enfrentam resisténcia
de suas proprias organizagdes ou
de seus apoiadores

(Xa)

X)

Transigdo para a proxima fase esta
estagnada

X)

Marcos (objetivos flexiveis
intermediarios) ndo foram definidas
e documentadas

Xc

X)

Falta de avango ou uma imagem
ruim do andamento do projeto

Xc

X)

Resultados nédo foram registrados a
tempo ou ndo foram registrados
adequadamente

Pouca consolidagéo dos resultados
nas organizagdes participantes do
projeto, nas redes ou em novas
regras (ou consolidados
tardiamente)

(Xc)

X)

A prestagéo de contas sobre os
resultados do projeto é adiada ou
torna-se fragmentada, de modo que
sua efetividade permanece confusa

X)

(X) X

Licbes e resultados sdo pouco
aplicaveis em outras situacdes

X

X

X X X

X: principal fungao da ferramenta; (x) fungdo secundaria da ferramenta; Xc: analise causal; Xa: analise de atores
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I. Analise do sistema

Introducgao

Imagine que o momento de elaboragao do projeto esta a todo vapor. Enquanto gestor ou
monitor, vocé gostaria de ter um quadro sobre as causas dos problemas persistentes que
estdo afetando o projeto e as atividades que poderiam contribuir para a inovagao do
sistema. Essa é uma tipica situacao para a qual a analise do sistema pode ser util.

A analise do sistema € uma ferramenta que da ideias sobre os atores e os aspectos que
constrangem a transformagdo de um sistema em diregdo a sustentabilidade: os
obstaculos — falhas ou barreiras do sistema — bem como os atores e fatores que, de fato,
encorajam essa transformacgéo: as forgas propulsoras e as oportunidades do sistema.
Esta formulagdo € necessaria quando um projeto esta para ser elaborado. A analise do
sistema so vale a pena se os (potenciais) participantes do projeto consideram o sistema
existente um problema e gostariam de contribuir com a transigdo para um sistema mais
sustentavel.

Um monitor (ou gestor) pode conduzir uma analise do sistema tendo como base as
discussdes ou entrevistas realizadas com os participantes, ou a analise pode ocorrer em
um workshop coletivo. Ao mesmo tempo, uma analise coletiva da aos participantes um
quadro a respeito das ideias de cada um sobre as barreiras e oportunidades, e os
participantes provavelmente lidardo mais facilmente com as barreiras e aproveitardo as
oportunidades.

Para a analise coletiva, o monitor (ou gestor do projeto) elabora uma matriz dos atores e
das caracteristicas relevantes do sistema. As barreiras e oportunidades indicadas pelos
participantes sdo colocadas na matriz. Os participantes entdo discutem os elementos da
matriz e as implicacdes das analises para as atividades.

Uma analise coletiva leva aproximadamente meio periodo. E possivel realiza-la com
grupos maiores de 10 a 15 pessoas, desde que haja um facilitador experiente conduzindo
a discussao.

O que a diferencia da analise causal?

Ambos os tipos de analise dao uma visédo geral das barreiras e oportunidades do sistema
que podem ser modificadas, mas a analise do sistema da maior foco as barreiras
estruturais que precisam ser manejadas. Ha também uma diferenga em termos de
resultados: a andlise do sistema produz uma visdo geral coerente com as barreiras e
oportunidades, ja a analise causal produz diagramas com relagdes de causa e efeito.

Abordagem
A analise do sistema compreende alguns passos:
1. Preparacao da matriz;
2. Inventario das barreiras e oportunidades do sistema;
3. Andlise;
4. Reflexao.

Abaixo, daremos uma explicacdo mais detalhada dos passos com foco na analise
coletiva. Os monitores também podem conduzir sozinhos os passos 1, 2 e 3 e, para o
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passo 2, podem usar informagdes das entrevistas e discussdes em grupo. No passo 4, o
monitor apresenta a analise a equipe ou a rede de participantes para reflexao.

Passo 1. Preparagao

Antes de tudo, o quadro referencial (veja a Tabela 1.1) deve ser ajustado ao projeto com o
qual vocé esta trabalhando. As linhas horizontais do quadro descrevem algumas
caracteristicas do sistema (veja o quadro a seguir) enquanto as colunas verticais
descrevem as varias organizagbes que perpetuam as barreiras do sistema e/ou
desempenham um papel na criacdo das oportunidades. A linha de cima permanece a
mesma, mas a partes que sao importantes para o projeto devem ser preenchidas nas
colunas. Por exemplo, se vocé esta trabalhando em um projeto de cultivo de milho livre
de emissodes, vocé pode colocar “produtores de milho” como titulo da primeira coluna. As
demais partes do circuito podem ser ‘suprimentos minerais e defensivos do plantio’ e
‘produtores de minerais, herbicidas e pesticidas’. Os agentes governamentais podem ser,
por exemplo, o ‘Ministério da Agricultura’ e ‘Comité de Bacias’, assim por diante. A matriz
pode ser usada para o workshop de analise coletiva. Para tanto, verifique os passos
abaixo.

Explicagao das caracteristicas do sistema:

A infraestrutura do conhecimento facilita ou dificulta o acesso e desenvolvimento da
pesquisa.

A infraestrutura fisica facilita ou dificulta 0 acesso e 0 modo com que os atores atuam.
‘Legislacao e regulagao’ se referem as regras formais que podem promover ou impedir a
inovacao, tais como padrdes técnicos, legislagao trabalhista ou enquadramento juridico.
‘Valores, normas e simbolos’ se referem ao clima politico e econémico e a cultura do
pais, regido ou setor, e as normas e valores sociais.

A interagao pode ser intensa, significando que os relacionamentos dos atores se
tornaram tao interligados que ninguém consegue dar o primeiro passo, e as visdes da
realidade estdo distorcidas; também podem ndo estar cientes dos pontos de vistas
sustentados pelo grupo.

A estrutura do mercado se refere as barreiras do sistema e oportunidades que surgem
devido ao conjunto de fenbmenos de mercado tais como monopdlio, oligopdlio,
suprimentos e demanda.

Negécios Consumidores  Parceiros Agentes Instituicdbes do  Grupos de
de circuito  governamentais conhecimento interesse

Infraestrutura do
conhecimento

Infraestrutura
fisica

Legislacéo e
regulacao

Valores, normas
e simbolos

Interagéo

Estrutura do
mercado

Matriz de analise do sistema (baseado em Klein Woolthuis et al., 2005).

Passo 2. Inventario das barreiras e oportunidades do sistema

Esse passo possibilita o inicio do workshop. Uma das alternativas é que, a partir da sua
posicao de monitor ou de gestor, vocé mesmo conduza este passo usando entrevistas
com os participantes como uma fonte de informacao. Vocé pode formular duas questbes
enfocando as ambig¢des de inovacao do projeto. A primeira questao é: ‘Por que as praticas
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vigentes nao sao sustentaveis?”’. Ela pode ser mais detalhada, por exemplo: “Por que
ainda ha um alto nivel de uso de antibiéticos na criagdo de animais?”. A segunda questao
€: “Quais desenvolvimentos, internos ou externos ao sistema, podem ajudar na execugao
do projeto?”.

Apds dar uma boa explicacdo dos propositos e método de trabalho, vocé examina se ha
um acordo com relacao a estas questdes-chave e as reformula, se necessario. Solicite a
todos os participantes do workshop para escreverem separadamente, em Post-its, cada
barreira e oportunidade, usando uma cor para as barreiras e outra para as oportunidades.

Passo 3. Analise das barreiras e oportunidades

Coloque o quadro (veja a Tabela 1.1) sobre a parede e dé uma breve explicagdo. Peca
aos participantes, um por vez, para colocarem os Post-its com as barreiras nos locais
indicados no quadro. Peca para explicarem exatamente porque estdo colocando as
barreiras ali, sob aquele ator e/ou aquela caracteristica do sistema. Os participantes
seguintes tentam agregar as barreiras que identificaram com as barreiras que ja foram
apontadas anteriormente pelos demais (veja a imagem).

Enquanto coloca os adesivos em seus lugares,
vocé pode dar aos participantes a tarefa de
questionar uns aos outros, criticamente, por
que eles percebem algo como barreira e se
isso pode ser um sintoma de uma causa
estrutural mais profunda. Isso pode melhorar a
reflexividade dos participantes.

; Se, ao invés disso, os sintomas sao listados

b~ com maior frequéncia do que as barreiras,

/ ; entdo a analise necessita ser mais

J_. , aprofundada. Continue perguntando sobre

‘ N b cada sintoma, aprofundando ao maximo até

aparentemente chegar a verdadeira barreira. Substitua os adesivos dos sintomas por
adesivos com as barreiras.

No caso do projeto de milho, os participantes diziam que os produtores ndo possuiam

conhecimento suficiente, ndo estavam preocupados ou nao tinham qualquer interesse em

opgoes alternativas. A questao é: por qué? Se a falta de conhecimento se da em razédo da

falta pesquisas suficientes, questione por qual motivo nenhum estudo foi desenvolvido. Se
a razao é a falta de dinheiro, por que nao ha dinheiro destinado para isso?

Verifique se os participantes acreditam se a analise das barreiras esta correta e complete
o que faltar. Pergunte se todos os Post-its foram afixados nos locais corretos e se todas
as barreiras foram mencionadas.

Entdo peca aos participantes para, novamente, verificarem os Post-its agora com os
adesivos das oportunidades, em cores diferentes. Uma boa ideia é fazer mais perguntas
para verificar se os participantes ainda estdo mencionando os sintomas. Se percebem,
por exemplo, que os produtores ja possuem um grande conhecimento, entdo pergunte
como o conhecimento foi adquirido. Se a resposta € que pesquisas ja foram
suficientemente realizadas, pergunte novamente como elas aconteceram, e assim por
diante. Questione, entdo, se a analise das oportunidades esta completa.

Caso alguma célula ainda esteja vazia, pergunte se isso esta correto, tanto para as
barreiras quanto para as oportunidades. No papel do monitor ou gestor, sinta-se a
vontade para adicionar barreiras e oportunidades que estiverem faltando. Em seguida,
vocé pode aborda-las a partir de uma perspectiva diferente dos participantes.
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Agora vocé tem uma matriz bem preenchida, com Post-its agrupados. Analise a matriz
mais a fundo com o grupo para verificar se € possivel descrever, em termos coletivos, os
agrupamentos de barreiras e de oportunidades — quais sdo os mais importantes, e quais
relagbes existem entre as barreiras e oportunidades. A seguir, damos um exemplo
detalhado do diagrama.

Exemplo detalhado de uma analise do sistema

Uma equipe que trabalhou em um projeto de redugao da emissao de gases na horticultura
pensou em um conjunto de atividades de forma bastante intuitiva. Entretanto, como o
grupo queria formular um quadro melhor sobre as barreiras e oportunidades do sistema
antes de fazer escolhas definitivas para as atividades, uma analise do sistema foi
desenvolvida com a equipe sob a orientagdo de um monitor.

A ilustragao seguinte mostra os resultados.

Actors Growers [TO/interests | Suppliers Advisers Manufacturer | Researchand know-| Governmental | Consumers
. ledgeinstitutes | podies and
characteristics water boards
Lack of knowledge has
K L
4n';°";dtedge Lack of knowledge Possibilites for ot been resalved Knowledge
INTASTUC( Jhout closed water new projects Esutficient Biokonical development
ture \Chilri/ materials/BPs GPs
chnica ol
e throug B Lack of research
ture Ag ts are not binding/ GmL;FME' makes enforcement
no legal procedure welling up impossible
‘Hard'insti- . \ Enforcement is difficult
tutions _ . - dueto the lack of mea-
in practice/no sanctions/ surement data and high
no pressure; costs of obtaining data
\————" KR
| Attitude issue I
‘Soft'insti- | — 1 J —
i Attitude: restriction of | _—] —
s o | S
Tl Ay harmful chemicals is very,
one for the vanguard and W
-k one for the stragglers Lack of interaction
Relationship between - Make too little U other's knowledge/ -
Interactiol :;a r::ls andg 5 sticking to old patterns : /| Using the market
always good /777777 — mechanism
| |
L~ i . s
/ Market Higher costs with no e No residues/food safety
) Less product sold More rapid licensing A SHe
structure profit; T increasingly important
\ emission-free products
Consumers are not yet
paying forit;

As formas em verde-escuro representam as oportunidades para a redugao da emissao de
gases; as amarelas sao as barreiras. As caixas em branco contém os “termos coletivos”
para as barreiras e oportunidades. As setas simbolizam as relagdes entre barreiras e
oportunidades. As areas seccionadas representam as atividades propostas pela equipe
do projeto: o grupo sugeriu, por exemplo, que o comité de bacias montasse um programa
de acompanhamento local visando construir conhecimento para mensurar as quantidades
e vias de emissao. Além disso, também pretendiam reunir regularmente os diferentes
atores com o objetivo de, pelo menos, estimular temporariamente uma interagao entre as
partes.

Passo 4. Reflexao
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Como passo final, vocé reflete com todos os participantes sobre o significado da analise
para as atividades do projeto. Quais oportunidades devem ser aproveitadas? Quais
barreiras devem ser enfrentadas? E, sobretudo, como e com quem? Outras partes podem
romper as barreiras remanescentes ou fazer o uso das oportunidades? Quem mais pode
ser convidado a fazer parte da rede? Se as atividades do projeto ja comegaram, uma
questdo importante € se elas combinam bem com as barreiras e oportunidades

identificadas. Se ndo, quais devem ser 0s proximos passos?

Desafios e solugoes

Desafios

Solugoes

Uma analise do sistema é conduzida mesmo que
os participantes nao percebam o sistema vigente
como problematico, ou nao percebam um
sistema futuro sendo melhor. Isso produz uma
analise confusa.

Facga primeiro um inventario dos problemas
vivenciados pelos participantes e veja o que
eles pensam sobre os objetivos do projeto.

Os participantes listam apenas os sintomas das
barreiras e oportunidades do sistema, tais como
“nao ha dinheiro para pesquisas futuras” ou “o
nivel de conhecimento dos agricultores é
insuficiente”.

Antes de comegar a analise, discuta este risco
como um cenario possivel. Nao se trata de
inflamar as atividades vigentes, mas
desenvolvé-las de maneira mais util.

A analise é conduzida por um grupo homogéneo,
por exemplo, técnicos ou cientistas, dando a ela
um viés substancial.

Tente conduzir a anélise (baseada em
entrevistas) usando um grupo heterogéneo.
Se isso nao for possivel, encoraje o grupo a
refletir e colocar-se no lugar do outro.

Os participantes sentem que a analise do

Explique a andlise, passo a passo, no

sistema é complexa. Isso acontece feedback.
particularmente se o monitor ou gestor conduz a

analise baseada em entrevistas e observagoes.

Os participantes interpretam as oportunidades do
sistema como solugdes possiveis.

Explique que isso se deve a desenvolvimentos
externos ao sistema que podem aumentar a
chance de éxito do projeto.

Outras aplicagoes

Uma analise do sistema ndo é somente util para expor as causas persistentes dos
problemas e das atividades elaboradas. Ela também pode ajudar com outras dificuldades
do projeto.

Elaboracéo:

Panorama insuficiente de quem sdo os atores relevantes

A andlise do sistema cria uma imagem de quais atores estdo impedindo a transi¢cao para
um novo sistema e quais estdo a encorajando. Essa pode ser uma razao para envolver
atores especificos no projeto.

Muitas posig¢ées divergentes entre os participantes

Em uma analise coletiva do sistema, os participantes partiiham suas visbes sobre o
sistema, além de todas as barreiras e oportunidades que eles percebem a partir das suas
posicdes ocupadas na rede. Além de facilitar conhecer o ponto de vista do outro, isso
pode resultar em possiveis ideias para novas solugdes coletivas. Uma analise do sistema
também pode resultar na busca por um consenso sobre a visdo do sistema, barreiras e
oportunidades.

Participantes estao mais focados nos obstaculos do que nas possiveis solugbes

Uma andlise do sistema seguida de uma boa discussao pode revelar barreiras que estao
disfargadas e que exigem um trabalho maior.
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Pouca ambigéo sobre os objetivos de curto ou longo prazo
A analise do sistema esclarece se os objetivos do projeto sdo suficientemente ambiciosos
se comparados as barreiras e oportunidades identificadas.

Falta de perspectiva nas atividades planejadas

A analise do sistema também langa luz sobre o nivel de ambi¢cao das proprias atividades
da rede. As atividades devem contribuir para resolver (ou aprender a lidar com) as
barreiras institucionais ou aproveitar ao maximo uma oportunidade.

Acéo:

Objetivos se tornaram diluidos porque as pessoas estdo distraidas com detalhes do
cotidiano

Discutir uma analise prévia pela segunda vez pode renovar os animos dos participantes.
Se ainda n&o houver uma analise do sistema, ela ainda pode ser feita usando a estratégia
coletiva.

Documentacgao:

Os marcos do projeto ndo foram definidos e registrados

Uma analise do sistema permite definir os marcos futuros. Defina as barreiras e
oportunidades do sistema que s&o centrais ao projeto. Verifique o que foi conseguido com
o trabalho realizado e se ha novas barreiras e oportunidades que merecem atencao.

Consolidagéo dos resultados é insuficiente ou acontece tardiamente

Uma andlise do sistema da uma visdo geral sobre as barreiras e oportunidades
institucionais. Concentrar-se nisso permitira consolidar a mudanca ao invés de apenas
lidar com os sintomas. Se um problema toma um grande espago no projeto que nao teve
uma analise do sistema conduzida anteriormente, entdo “antes tarde do que nunca”! Ela
ainda podera ser benéfica para a consolidagao dos resultados do projeto.

Experiéncias praticas:

Reducao das emissdes na horticultura

A relativa imagem limpa da horticultura foi quebrada em 2005 pelo RIZA (Instituto de
Gestdo de Aguas e Tratamento de Residuos Hidricos) em seu relatdrio intitulado
“‘Emissdes de defensivos quimicos na horticultura”. O Riza concluiu que “apesar das
metas do uso de defensivos quimicos em 2010 terem sido alcangadas, ainda ha diversos
problemas com a qualidade da agua nas areas de horticultura, envolvendo um grande
numero de componentes ativos”

Estas conclusdes foram uma das razdes para que a rede chamada “Cultivando com um
Futuro” tomasse a iniciativa de realizar um projeto intitulado “Reducbes das emissédo na
horticultura”. A equipe de pesquisadores do projeto rapidamente surgiu com ideias sobre
quem deveria fazer parte e quais atividades eram necessarias. Uma analise do sistema foi
conduzida para investigar onde as barreiras e oportunidades residiam, e verificar se uma
direcao sensata poderia ser tomada naquele momento.

Antes da anadlise, os membros do grupo realizaram uma série de entrevistas com os
possiveis participantes, a fim de descobrir se estes atores concordavam que o sistema
vigente tinha um problema que exigia atencao urgente e quais as possiveis solugdes que
eles poderiam vislumbrar.

O plano “passo a passo” descrito acima foi utilizado e conduzido pelo monitor. Os
membros questionaram criticamente as causas estruturais das supostas barreiras e
oportunidades. Uma pessoa perguntava o que a outra via como uma barreira do sistema.
Como resultado, o grupo comegou a identificar causas mais profundas dos problemas.
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Ao final da andlise, concluiu-se que as atividades propostas e os atores, de fato,
identificavam as barreiras e oportunidades. O fato de que nenhum ator tinha as
atribuicbes de medir as emissdes dos componentes quimicos e minerais e de investiga-
los foi visto como uma barreira crucial do sistema. Significava que havia pouco
conhecimento sobre o foco e as trajetérias das emissdes. Também notou-se que o comité
de bacias tinha pouco contato com os agricultores e fabricantes de defensivos. Também
havia uma oportunidade maior; os responsaveis por compras publicas procuravam por
produtos com baixos niveis de emissao, e isso era algo que os agricultores ndao podiam
ignorar.

Este exercicio injetou bastante animo, sobretudo porque a analise apoiou o plano do
projeto: dar inicio a um piloto com o comité de bacias, o produtor de herbicidas e
pesticidas, e os agricultores e suas organizagdes com o objetivo de ter uma viséo geral da
escala de emissbes e de suas trajetorias. Além disso, o projeto buscou pontos de
convergéncia com setores do mercado que buscavam por produtos com baixo residuo.
No entanto, eles nao se interessaram em participar.
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Il. Analise de atores e analise causal

Introducgao

Enquanto gestor, vocé pode ter a sensacédo de que alguns membros da equipe, durante a
fase de elaboracdo, tem uma visao restrita sobre a sua prépria contribuicido e papel no
projeto. Uma pessoa pode se considerar apenas um supervisor de alguns aspectos
especificos, outra age somente quando alguma coisa precisa de organizagao. Discussdes
e desdobramentos parecem ser determinados por aqueles que tem mais a dizer,
baseados em suas proprias contribuicbes ou conhecimentos. Como resultado, ndo ha
uma visao compartilhada sobre o papel que o projeto tem na contribuicdo de um objetivo
de longo prazo - a inovagao do sistema. Ha duas razdes para esta superficialidade:

1. Um quadro limitado sobre o modo com que o projeto esta incorporado ao sistema
mais amplo (isto é, os varios atores sociais e instituigdes envolvidas). Essa ideia mais
geral € necessaria para que se tenha uma melhor compreensao sobre o papel de
cada area especifica na equipe do projeto. Também permite identificar outras areas
estratégicas do conhecimento que estdo faltando. Assim, a ampliagdo da equipe ou
da rede de participantes pode ser necessaria.

2. Um quadro limitado, no ambito do sistema, sobre os fatores (e suas relagdes) que
estdo constrangendo o projeto. Isso € importante para desenvolver a descricdo do
projeto: o que deveria ser feito? Quais itens serdo cuidados e em qual ordem? Quais
sao exatamente os itens e as questdes secundarias? E isso ira ou ndo contribuir para
a inovacao pretendida?

Uma analise de atores fornece pistas sobre quais atores estdo desempenhando um papel
no sistema, quem deveria estar envolvido com o projeto e de que maneira. Uma andlise
causal fornece uma compreensao genuina dos fatores que estdo constrangendo o
projeto. Na analise causal, as questdes dos “por qués” sdo usadas para reunir respostas
reflexivas de forma sistematica, permitindo que as causas dos problemas ou processos de
estagnacao sejam determinados em niveis mais profundos. As respostas podem, entéo,
ser reunidas para produzir um esquema coerente de relacdes de causa e efeito: a arvore
de causas.

Qual é a diferenga entre uma analise causal e uma analise do sistema?

Analises de sistemas usam uma matriz predefinida para identificar grupos de causas
estruturais dos problemas. Analises causais sao interessantes para revelar relacbes
hierarquicas de causa e efeito. Produz diagramas em que os sintomas estdo acima e as
causas profundas estdo abaixo e as relagdes sédo construidas usando regras logicas.
Cada eixo de ligacédo, de cima para baixo, representa uma resposta para as perguntas
dos “por qués” ou “quais sao as causas subjacentes?”. Se voceé ler a arvore de baixo para
cima, das raizes para o topo, as ideias estdo estruturadas da seguinte maneira: se <o
argumento na parte de baixo> é a causa, entdo uma consequéncia € <o argumento
relacionado acima>.

Trabalhar nas solugdes dos problemas que estdo no topo da arvore causal significa
apenas lidar temporariamente com os sintomas. A analise causal mostra quais as
melhores e piores areas para concentrar os esforcos, do ponto de vista da viabilidade.
Uma boa estratégia de projeto enfoca aspectos que estdo o mais baixo possivel na arvore
mas que ainda sdo modificaveis, resolvendo assim os sintomas maiores de uma sé6 vez.
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Abordagem

Analise de atores e analise causal podem dar frutos se estiverem acompanhadas da
aprendizagem coletiva e do compartilhamento de ideias sobre a abordagem ao serem
utilizadas em um grupo do projeto ou com os participantes. No entanto, o monitor ou
gestor podem conduzir os mesmos passos de analise como uma “tarefa de casa’,
introduzindo os resultados da analise como um item de discussdo nas varias fases do
projeto.

Analise de atores

O monitor pode sugerir, por exemplo, que uma analise de atores seja conduzida por todo
o grupo. Uma matriz de quatro por quatro (veja a Tabela II.1) é desenhada em um pedaco
grande de papel. Os participantes podem colocar os nomes dos atores na tabela usando
Post-its. Isso leva em média 20 minutos (de 4 a 5 participantes) ou de 45 minutos a uma
hora (10 participantes). Em seguida, dé um tempo suficiente para a reflexdo e para
definicbes e conclusdes mais operacionais.

Passo 1

Trés niveis organizativos sdo exibidos na matriz:

Individual e de pequenas iniciativas (e.g. agricultor x) estdo na ultima linha;

Acima dela esta o nivel institucional, como os municipios, Camaras de Comércio, bancos,
comités, organizagdes sociais, associagdes e ONGs;

Na primeira linha estda o nivel governamental: as autoridades nacionais e 6rgaos
regulares, etc.

Os titulos para as trés colunas sao baseados nos interesses presumidos por estes atores:

” o«

“proponente”, “oponente” e “neutro” no meio.

Peca aos participantes para escreverem em Post-its amarelos os homes das pessoas e
das organizagbdes que fazem parte do contexto do entorno, destacando quem ira trazer
beneficios para os objetivos do projeto e quem ira causar problemas (e.g. risco de perder
0 emprego) ou quem nao trara qualquer consequéncia significante. Isso leva, no maximo,
cinco minutos.

Pegue o conjunto de adesivos de cada participante e pergunte em quais células seus
Post-its devem ser afixados. Pergunte aos demais se concordam (e discuta caso nao
concordem) e se ha qualquer outro adesivo que pode ser afixado acima daquele Post-it e
que ja tenha sido colocado. Entdo, continue com o segundo participante, posicionando
seus Post-its na matriz conforme o indicado.

Quando todos os adesivos estiverem na matriz, reflita com o grupo se essa visédo geral
estd completa. Autoridades e instituicbes governamentais, em geral, dificilmente sao
mencionadas porque as pessoas pensam que, na pratica, elas ndo tem muito a ver com
isso. Pergunte: por que o topo das trés linhas estd com poucos adesivos? Também néo é
possivel que uma politica nacionalmente implementada seja relevante para o
desenvolvimento sustentavel? Isso amplia os horizontes desde o trabalho cotidiano do
projeto até o sistema como um todo e as mudangas em curso.

Interesse positivo Neutro (transitério) Interesse negativo
(proponente) (oponente)
Autoridades
Instituicdes
Individual

Matriz para analise de atores
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Passo 2

Agora pecga aos participantes para mudarem o foco para o proprio projeto colocando, no

ambito do sistema, as transi¢cdes sustentaveis e os atores com poderes.

Quais dos atores na matriz:

(a) Ja estao envolvidos intimamente com o projeto?

(b) Poderiam ser uma fonte de constrangimento ao projeto durante sua execugao?

(c) Poderiam ser uma fonte de constrangimento ao projeto apds a sua conclusao
(formando, assim, um obstaculo a implementagao sustentavel)?

O monitor circula estes atores usando diferentes canetas coloridas (e.g. verde para A,
vermelho para B, azul para C).

Passo 3

Peca aos participantes para pensar sobre as relacdes entre estes atores destacados. O

que sabemos sobre:

(a) A direcao do fluxo de dinheiro? — o poder financeiro e dependéncias;

(b) A direcao do controle hierarquico? — poder formal e dependéncias;

(c) A direcao do fluxo de informagbes? — a rede de conhecimento em que o poder e as
dependéncias também desempenham um papel.

Isso completa os resultados da analise de atores.

Passo 4

A equipe do projeto usa este inventario para decidir quais atores e, especialmente, quais
pessoas poderiam ser convidadas para participarem. Diferentes formas de participacao
podem ser distinguidas: na equipe do projeto, nas reunides da rede, em workshops
regulares, como um apoiador ou apresentador dos eventos (como inauguragdes). O
gestor ou monitor devem registrar as argumentagdes. Posteriormente, isso sera util para
os relatérios de monitoramento e avaliagdes do projeto.

Passo 5

A equipe do projeto e o monitor dividem a tarefa de abordar os novos participantes para
uma entrevista exploratoria. Estas entrevistas podem ser utilizadas para avaliar algumas
suposicoes: as posigdes dos atores, com relagdo ao projeto e a inovagao do sistema, séo
de fato conforme o previsto? As entrevistas podem também estimular que os oponentes
mudem para uma posi¢cao neutra ou, até mesmo, se tornem proponentes. Também deve-
se identificar novos atores relevantes.

Passo 6

Coloque a “informacao da rede” na pauta das reunides seguintes da equipe como um
novo item fixo. Use isto para manter a rede atualizada e para que todos fiquem atentos
para novos impulsionadores.

Vocé pode também conduzir a analise de atores em paralelo aos grupos de trabalho. Isso
tornara mais claro se os grupos estdo compartihando dos mesmos pensamentos
enquanto grupo central. Um grupo pode também oferecer informagdes adicionais.

Analise causal

A tarefa, na analise causal, pode ser dividida de trés maneiras: o grupo realiza o trabalho,
supervisionado pelo monitor ou pelo gestor (opgédo a); o grupo € o monitor ou gestor
distribuem as tarefas (opgao b); ou o monitor ou gestor realiza a maior parte do trabalho
por conta propria (opgao c).
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a) Nesta opcgdo, o grupo constréi suas proprias linhas de argumentagao. Isso leva,
aproximadamente, uma hora se houver quatro participantes. Durante cerca de meia
hora se reflete conjuntamente sobre os objetivos de maior prioridade, as intervengdes
possiveis e a identificacdo das agoes, instituicdes, atores e membros do grupo a
serem envolvidos

b) O primeiro passo (veja abaixo um conteudo mais elaborado) é realizado em grupos,
levando cerca de 15 minutos. O monitor ou gestor produz uma reconstrugao integral
com base nisso (veja o passo 2). Reserve duas ou trés horas para essa parte. A
reflexdo sobre a reconstrugao deve ser feita na proxima reunido. Esta € uma boa
opc¢ao se nao houver muito tempo disponivel para o passo 1 ou quando houver mais
de quatro ou cinco participantes, uma vez que grupos maiores levarao mais do que
uma hora para discutir e resolver os quebra-cabecas.

c) O monitor ou gestor pode tragar as linhas de argumentacédo e construir a arvore de
causas baseado em todos os tipos de materiais coletados (entrevistas, discussdes em
grupo, registros em audio ou video). Esta opg¢ao nao sera detalhada.

Passo 1

Escreva o problema central que esta comprometendo os objetivos do projeto na parte
superior do papel. Por exemplo, “A inovagdo do sistema do projeto X esta
comprometendo que ele deslanche”. Os participantes recebem Post-its. Para facilitar,
chamaremos os participantes de Pedro (P), Maria (M), Davi (D) e Nicolau. Pega para que
coloquem os Post-its brancos em um pedaco de folha A4 tal como ilustrado na Figura II.1.

A4 Pedro O participante Pedro coloca seus Post-its

P1 brancos no A4 e os numera com suas iniciais (P) e com a

sequéncia de 1 a 5. Isso mostra que P2 e P4 sao causas

/ \ de menor nivel de P1. Os adesivos nominados P3 sao
causas subjacentes a P2, e assim por diante.

Os participantes terao cinco minutos para escrever nos

Post-its como palavras-chave as causas e causas

P2 P4
/ \ / \ subjacentes dos problemas gerais.

P3 P3 P5 PS

Sindnimos como pontos de conexao

publico geral publico geral

do problema central. Pergunte ao grupo se
elas sao, de fato, causas diretas do principal
problema. Quanto mais pessoas com
diferentes pontos de vista participarem, mais Informagdo vaga

Passo 2a (pertence a opgao a: a abordagem Participante 1 Participante 2
grupal) Medos Nenhuma decisdo A
Recolha os adesivos com as causas de maior Indiferenciados possivel }
nivel (isto €, aquelas descritas como P1, M1, J\, l, -
N1 e D1) e as posicione provisoriamente | Porque?  Porque.. FEQTD G
proximas umas as outras em um pedaco Casa | Fatade @ Fetade ;
grande de papel como causas primarias abaixo entre o entre 0 -8

Por que? & Porque...

completa sera esta primeira série. Também é
possivel que Nicolau, por exemplo, coloque uma causa no nivel 2 (N2), isto €, um nivel
abaixo, enquanto Pedro coloque no nivel 1. Ele entdo distingue uma causa intermediaria
entre o problema geral e a causa P1. Neste caso, o monitor pega a série dos argumentos
de menor nivel, neste caso o de Nicolau, trocando P1 para a posicao de N2 e colocando a
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causa proposta N1 abaixo do problema central. Feito isso, trabalhe no segundo nivel de
causas profundas. Abaixo da causa M1 (Maria) ha duas causas profundas (M2 e M4). O
mesmo se aplica aos adesivos de Davi (D). Novamente, os Post-its dos dois participantes
serdo 0s mesmos: sinbnimos ou repeticoes. Se N4 e D4 dizem a mesma coisa, eles
formam um ponto. Isso significa que ambas as causas iniciais N1 e D1 derivam de uma
mesma causa subjacente N4/D4. Preste atengado nesse tipo de repeti¢cao, porque ela cria
interconexdes entre as principais categorias descritas pelos participantes. Vocé pode usa-
las para ligar, em uma rede, os quatro A4 completados (veja a Figura 11.2).

Repita o0 método para o terceiro nivel posicionando os Post-its, como P3 abaixo de P2.
Pergunte se alguém possui adesivos equivalentes para que possam criar pontos.

A arvore de causas € completada quando todos os Post-its forem transferidos dos
pedacos de A4 para o pedaco maior de papel e estiverem conectados com linhas de
causa e efeito. Esse processo geralmente revela conexdes que ninguém havia pensado.
Adicione informagdes ao longo das discussées como, por exemplo, um novo Post-it para
um passo intermediario. A analise causal é, sobretudo, ndo um fim em si mesma, mas um
meio para atingir um fim: entender as causas dos obstaculos e problemas. Esteja pronto
para muda-la a medida que as ideias vao melhorando.

Acima de tudo, oucga cuidadosamente as histdrias por tras das palavras-chave que estao
nos adesivos. E importante que os participantes reconhegam e acolham as linhas gerais
da arvore de causas. As palavras-chave devem caber nas discussdes, evitando nao
apenas manipulagbées como também sugestdes de manipulagdo. Também é importante
ter um cuidado com a linguagem utilizada.

Passo 2b

(pertence a opgao b, com as tarefas divididas entre o grupo e o monitor ou gestor)

O exercicio do grupo termina quando os Post-its forem preenchidos e estiverem nas
folhas A4, isto é, apds cinco minutos. O monitor ou gestor deve pegar as folhas A4 e usa-
las posteriormente para fazer a reconstrugao, tal como descrito no passo 2a. Procure por
causas e argumentos que sdo comparaveis mas podem, as vezes, serem nominados de
maneira diferente. Estes sdo pontos nos quais convergem varias linhas de argumentacgéo.
Uma vez que a interpretagao € importante aqui, recomendamos fazé-lo em grupo de trés
pessoas e, se possivel, com relatérios e textos acessiveis. Codifique as linhas individuais
primeiro usando letras ou cores para que seja possivel reposicionar as linhas na
configuragdo original durante o processo de construgdo, caso seja necessario. A
credibilidade do observador pode ser aumentada ao conduzir construgdes independentes,
analisando as discrepancias e reformulando as interpretacdoes. Finalmente, discuta o
diagrama resultante com os participantes para fins de validagdo externa.

Passo 3

As sugestdes a seguir podem ajudar a melhorar a leitura do diagrama:

a. Dé prioridade a argumentagao de multiplos passos do que aos atalhos que pulam um
ou mais destes passos, a menos que haja razbes para usar os dois percursos. A
argumentagao envolvendo multiplos passos permitira fazer a mesma ligagao causal,
mas de uma maneira que facilitara a concretizagcdo dos conteudos. Essa
recomendacgao também ajuda a manter o diagrama mais simples.

b. Use linhas diretas quando possivel, sem dobras e curvas.

c. Organize todos os agrupamentos de argumentos para minimizar o numero de linhas
que se cruzam. O PowerPoint tem ferramentas de conectores que ajuda a fazer isso,
permitindo mudar os blocos (os Post-its) em qualquer direcao que vocé escolher sem
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quebrar qualquer uma das linhas. Se as linhas terminam se cruzando, tente manter os
angulos nos quais elas se cruzam constantes ao longo de todo o diagrama.

Passo 4

Convide o grupo a contestar a consisténcia da arvore de causas. A construgédo da analise
causal deve ser l6gica e consistente com o conhecimento cientifico. Além disso, a légica
também deve ser consistente com as imagens construidas por todos. Avalie a légica do
esquema seguindo todos os passos de cima para baixo, usando como critério se é “légico
que o proximo passo do diagrama mostre uma causa de nivel inferior”. Em caso
afirmativo, € também possivel que, se vista de baixo para cima, “o passo do nivel superior
seja entendido como uma consequéncia do passo do nivel inferior?”

Passo 5

Apods finalizar a arvore de causas, convide a equipe ou a rede mais ampla para refletir

sobre isso. Isso ira incentivar a criatividade e inspiragdo. Pergunte: “0 que ainda esta

faltando e quais linhas adicionais ainda podem ser desenhadas?”

Dé, para cada participante, trés adesivos e pecga para posiciona-los nas trés questdoes-

chave. Colocando de outra forma, “Quais questdes precisam ser abordadas?”. Verifique

quais questdes receberam mais adesivos e quais nao receberam tantos. Questione o

porqué e reflita sobre os argumentos levantados.

Por fim, escolha o tépico que recebeu mais adesivos e discuta as trés seguintes questdes:

a. Quais solugdes podem ser consideradas?

b. Quem pode resolver ou ajudar a resolver esta questdo? Em outras palavras, em
termos de atores (relacionado a analise de atores), de quem é a préxima agao?

c. Como podemos apoiar tal ator, de modo que o sistema existente deixe espacgo para o
projeto inovativo?

Exemplo detalhado de uma analise causal:

O Ministério da Saude, Bem Estar e Esportes da Holanda questionou se deveria, e de que
forma, regular ou facilitar a biotecnologia ou outras técnicas novas. Baseado nos estudos
da literatura e na analise de atores, uma série de workshops foi organizada envolvendo
especialistas e publico. Em uma analise causal, os participantes colocaram as razdes
mais profundas e os argumentos de como as varias formas de inovagao biotecnoldgica
poderiam ou nao ser desejaveis no sistema de assisténcia médica da Holanda. A Figura
II.2 (veja a pagina 56) mostra como os argumentos dos diferentes participantes estavam
conectados, de modo que alguns de seus argumentos foram praticamente os mesmos
(passo 2).

A Figura 1.3 mostra parte da arvore de argumentos. Ela lista nove problemas em cinco
niveis de causas. Assumindo que o encadeamento de causas e efeitos esta correto, seu
uso poderia ser adequado para o planejamento estratégico. A intervengao foi necessaria
somente no terceiro retangulo, na parte inferior da figura, para reduzir os demais gargalos
e problemas.
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Analise de atores e analise causal

Imagem ndo muito

positiva na sociedade

O publico ndo vé

Ir;ce;t:"z:azc;b;e Medos e N&o & utilidade e esta mais
q 3 preocupagdes possivel consciente dos
seguranca dos i giferenciados  fazeruma riscos
produtos avaliagao
\ / /

.

conhecimento
suficiente

1. O publico ndo tem

Falta de foco nos
aspectos
positivos

O

3. Falta de informagao
independente

2. Informagao vaga e
confusa

N\

Quatro causas primarias com trés niveis de causas subjacentes

Finalmente, o Ministério também escolheu subsidiar solugdes para os dois problemas de
nivel maior (retdangulos 1 e 2) a fim de fortalecer o efeito de resolugdo dos quatro
retdngulos de cima. Além de uma “visdo ndo muito positiva na sociedade” havia outros
cinco temas e, abaixo de cada um deles, uma extensa arvore de causas. As arvores de
causa também foram reunidas em uma analise causal porque continham referéncias aos
problemas comuns subjacentes (veja a Figura 11.4).

. Inovagdes . Inovagées
_ o~ DportunldadeS' biotecnolégieas e — o opglr“tmldaldes. biOtecnOIégicas s
para,z.b'me.cnc"?g'a préticas de cuidado parr:ézi clao :;:‘;;g'a préticas de cuidado
medica nao sao em saude nZo s&o ; em saude n&o sdo
suficientemente 5 suficientemente :
exploradas e pouco GlEIETIELE | timent exploradas e pouco devidamente
i i nvestimento i
Investimento alinhados cuidado & tomado alinhados

de alto risco cuidado é tomado de alto risco

- Governo ndo responde - Governo néo responde
~ — adequadamente as adequadamente as
= (L= e inovagdes biotecnolégicas s W= 4= % inovagdes biotecnoldgicas
= = a =
| 3 —-— e == - .
= | = s e =
= = S e
= 5 =) |
2 -4

| S

!'

Diferentes problemas e suas arvores de causas interligadas, expondo as hipéteses centrais e os
erros do sistema.

Desafios e solugoes

Desafios Solugoes
Interpretagao incorreta das relagbes causais Usar palavras em uma linguagem informal pode
definidas ser util, tais como “entdo” e “consequentemente”.

Reformule as afirmag¢des como ‘X porque Y’.
Apresente as construgdes do grupo e também
compare registros de audio ou video com os
relatorios escritos. Apresente os resultados aos
participantes para validagao.

Primeiro construa um quadro consistente de
todos os problemas, preocupagoes e obstaculos

Formulagdes negativas tais como “nao”, “muito
pouco” € “nenhum” sdo misturadas as positivas,
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tais como “deveriam mostrar mais iniciativa”

com suas causas estruturais. Feito isso, olhe
para as afirmagdes que podem ser formuladas
como uma solugéo e (usando uma cor diferente)
conecte elas aos problemas associados na
analise do problema, de olho em uma estratégia
de solugao para a préxima fase.

As palavras-chave escolhidas na arvore causal
ndo cobrem o assunto associado da discussao
estrutural

Como um teste, explique a arvore de causas
para uma audiéncia critica, pessoas que
estiverem na reunido e outras.

Relagbes mencionadas pelo grupo sao
complementadas pelos agentes do projeto com
linhas que parecem ter uma consequéncia
I6gica. Isso distorce a compreenséao do que foi
apresentado pelo grupo para a discusséao e
aquilo que foi incluido pelo analista.

Destaque as relagbes que foram adicionadas
posteriormente, por exemplo, usando uma cor
diferente ou outro tipo de linha para que possam
ser usadas como uma nova contribuigdo em um
passo seguinte (“co-criagdo em segundo caso”).

Causas formuladas com base em valores
aparecem muitas vezes na discussao (tais
como “incompativel com a solidariedade”).

Coloque-as na parte de baixo da arvore, no
estrato normativo, e examine como estas
orientagdes baseadas em valores direcionam os

tépicos mais concretos nos niveis maiores. Os
tépicos superiores podem ser resolvidos mais
efetivamente pelo projeto.

Outras aplicagoes

Disposigéo insuficiente para mudanga (sentimento de urgéncia, envolvimento) entre os
participantes

Durante a fase de elaboragdo, a analise de atores e a arvore causal sdo ferramentas
adequadas para incentivar que os participantes, a partir dos seus diferentes pontos de
vista, firmem um consenso sobre a definicdo do problema e o propdsito.

Muitas posig¢ées divergentes entre os participantes

Geralmente, um participante pode acreditar de maneira implicita que a abordagem de
outro participante — seja ela legal, econémica, técnica ou outra — ndo contribui ao objetivo
comum. Uma analise causal esclarecera a contribuicdo de todas essas posicoes.

Falta de clareza sobre as causas persistentes dos problemas

Uma anadlise causal torna a complexidade mais compreensivel. Coloca em contexto
questdes baseadas nos processos, tais como: “‘onde estamos agora
?” e “onde nossas prioridades irao residir?”. Esse quadro possibilita desvelar falsos
dilemas (e.g. se escolher X, ndo podera escolher Y). A variedade de caminhos na arvore
de causas torna possivel refletir, de modo ordenado, sobre as intervengdes possiveis e
antecipar seus efeitos.

Os participantes estao focados mais nos obstaculos do que nas possiveis solugbes
A analise causal, que € um produto coletivo, pode tornar mais visiveis aos participantes
outras alternativas de solucgao.

Confianga mutua insuficiente entre os participantes

Quando as partes possuem interesses conflitantes, uma analise causal pode ajudar as
pessoas a pensar além e se colocarem no lugar do outro. Neste caso, realize uma analise
causal passo a passo, como por exemplo:

Suponha que ha cinco atores. Todos eles tem a sua frente uma Figura [I.1 em branco.
Todos os participantes formulam a causa n.1 ao mesmo tempo (mencionada como ‘P1”
na Figura I.1) Todos passam seus papeis A4 para a direita. A pessoa ao lado preenche a
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causa n.2, o proximo vizinho preenche a causa n.3 e assim por diante, até a n.5. Isso
significa que todo mundo estéa trabalhando em conjunto em cinco arvores de causas, mas
sempre seguindo um conjunto de linhas de argumentagdo em transito, conduzido pelos
outros.

Objetivos se tornaram diluidos porque as pessoas estdo distraidas com detalhes do
cotidiano

Problemas que surgem de processos técnicos — como a obtengao de financiamento ou
acordos — podem ter uma causa estrutural comum, como a auséncia de autorizacoes.
Uma analise causal pode revelar esta conexdo. Lidar com esse tipo de problema de
processos profundos deveria ser uma prioridade porque isso contribui para resolver os
problemas do cotidiano que estdo em um nivel superior na arvore de causas. Tanto os
parceiros técnicos quando os gestores devem endossar esta necessidade definindo,
assim, um ponto de partida comum.

Falta de avango ou uma imagem ruim sobre o andamento do projeto

Se uma analise causal é feita na fase de elaboracdo, ela pode ajudar a encontrar
caminhos alternativos caso as coisas comecem a ficar estagnadas. Imagine que as
autoridades nao estao dispostas a cooperar com a tentativa de criar uma exceg¢ao as
regras. A arvore de causas pode ajudar a encontrar caminhos que circunscrevem o
problema de autorizagdo e minimizar a estagnacéo.

Marcos do projeto ndo foram definidos e registrados

A andlise causal pode fornecer um quadro para reconstruir a trajetéria que o projeto tem
seguido. Isso permite que vocé veja, sistematicamente, as escolhas do processo, as
razoes por tras delas, expectativas, hipéteses, e os resultados — e aprender a partir deles.

Experiéncias praticas:
Projeto TransForum “LandMarkt’ 2009

LandMarkt (ou “mercados do campo”) € um mercado de acesso limitado onde varejistas e
o setor de alimentagao séo integrados. LandMarkt é especializado em produtos frescos,
saborosos e naturais da regido local. Na medida do possivel, esse mercado elimina o
atravessador do circuito de alimentos, oferecendo aos agricultores e produtores um canal
de venda direta e com maior margem de lucro, trazendo conhecimento e inspiragéo a
area de producdo e abrindo substantivo potencial para um mercado diferente. Seu
conceito esta centrado na experiéncia e qualidade do alimento, valor e facilidade para o
consumidor. Uma visita ao LandMarkt € uma experiéncia surpreendente. Por exemplo,
todo LandMarkt tem seu proprio agougueiro e padeiro e as saladas, massas frescas e
sorvetes sao produzidos pelos proprios prestadores de servigo. Ha uma grande cozinha
aberta na parte central do mercado. Saladas da estacao, batatas ou uma fatia de pao com
queijo do campo; tudo é preparado na hora pelo cozinheiro e vocé pode levar para casa
ou comer no local. O LandMarkt encoraja seus clientes a fazerem escolhas diferentes e
mais conscientes, e isso incentiva a producao de alimentos sustentaveis mais acessiveis
a todos. Na época, o LandMarkt estava criando um circuito transparente de alimentos ao
redor de suas filiais — alimentos das pessoas locais para as pessoas locais.

52




Guia RMA

RIS Gt A

Fase de inicializagdo: Em uma das primeiras reunides
do grupo principal (quatro membros), a pessoa que
estava liderando a ideia apresentou uma sintese do
andamento das negociagées com quatro municipios
como possiveis locais de instalagdo do LandMarkt. O
monitor observou que havia um risco de que tais
sinteses poderiam produzir nada além do que histérias
de sucesso locais e temporarias. Propés, entao,
passarem 45 minutos em um exercicio para terem um
controle melhor da relacdo entre essa iniciativa local e
o impacto desejado no ambito do sistema.

Uma vez que o tempo era limitado, levaram meia hora discutindo ideias em uma analise
de atores. Em primeiro lugar, o nivel macro da matriz (as autoridades) permaneceu vazio
e posteriormente foi preenchido: a politica de agricultura europeia e os acordos de
mercado internacionais estimulavam implicitamente o aumento da produgdo em escala.
Durante a reflexao, os atores externos a rede ja existente foram identificados. Estudantes
de mestrado conduziram entrevistas com estes atores para verificarem se o ponto de vista
dos atores a respeito destas instituicdes, atuando como proponentes ou oponentes,
estavam corretas, e quais argumentos subjacentes favoreceriam ou ndo o LandMarkt.

A andlise causal foi finalizada em 15 minutos como um exercicio de escrita e
compartilhamento. O monitor reuniu as folhas preenchidas para colocar as arvores juntas,
concordando que ela poderia ser discutida posteriormente.

| Causal team 2009 | LandMarkt might fail
\ Finances not sorted yet
Critical mass not Ability to cope
reached with supply
fluctuations too

. . small
Local for local Private equity
sustainability reluctant
niche is too small

Cash flow too low |

too high High concentration
Too few customers oonig &

of similar concepts

Notrelevant |~ —— == L ‘\‘
enough for Costs (overhead) in \

People on day the consumer the chain too high X

trips rather than L — |

daily shopping SLJ(Sta;]nabt;ley) Consumer is T —— i |

is (or has been) | | — h - .- \
- ahype either looking for ture have little appeal Retailers k 3,
Commaic- something unusual for ethnic minorities ﬂ? glfers eep \
tion abou’t_the Wron (Turkish) or for every- _ e[;r armers \
location failed Iocatign da)l, items (Spar) L . under contract ‘\‘
AN - - -
: Competition with
Ioof;ravyay No parl:cmg the rsgularfresh 1
!;))/rgic;j:)lgmg :m;;grco- food market [NTooex- The usual chain is Banks force Banks are
ming by car / - pensive | 1o becoming more farmers to play conservative
Not distinct sustainable Retailers’ | [s3fe
position is
enough _.--|toostrong
The usual chain - : -
xternali € usua .
(;J?J]id i:;:slse People need logistics are well C ‘d't
| good news organised crriiisl

Na mesma tarde, ele enviou a arvore de causas integrada com um proposta para incluir
cinco passos da analise causal (reflexdo e agdes) em uma reunido da rede que ja havia
sido planejada com os agricultores envolvidos, profissionais de finangas e especialistas
em politicas. A andlise de causas foi uma ferramenta que ajudou a compartilhar uma
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definicdo do problema, uma estratégia e uma rede de contatos. Mas, sobretudo, foi uma
forma de compreender os entraves do sistema existente ao criar as solugdes.

A analise causal deu a estrutura para uma visita aos Estados Unidos, em que conceitos
semelhantes foram analisados em termos de logistica, fidelizagdo do cliente, competicao
e territorialidade. O interesse fundamental na arvore de causas (“o que torna a LandMarkt
diferente?) foi detalhado em uma reuniao especial para listar detalhadamente os critérios
de sustentabilidade e torna-los operacionalizaveis. A ideia de “mercado do campo” ainda
nao € operacionalizavel, mas as autorizagdes para algumas locagdes ja foram
concedidas.
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Agenda dinamica de aprendizagem

Introducgao

No papel de monitor ou gestor do projeto, € desafiador lidar com a fase de “agao” e
manter em perspectiva tanto os objetivos de longo prazo quanto as agbes concretas de
curto prazo. A experiéncia nos ensina que os projetos de inovagdo de sistemas
frequentemente ficam estagnados na fase de identificagdo dos problemas e as
perspectivas concertas de agao permanecem fora de cena. O contrario também acontece,
provavelmente, com maior frequéncia: a equipe do projeto investe muita energia em
atividades concretas sem refletir sobre suas contribuicbes para a mudanga do sistema,
que € justamente a maior ambigcdo do projeto. A agenda dindmica de aprendizagem é
uma ferramenta que ajuda a conectar os objetivos de longo prazo dos projetos as
perspectivas concretas de acado ao formular os desafios que surgem, registra-los e manté-
los sob acompanhamento.

Essa ferramenta pretende estimular os participantes a permanecerem trabalhando na
mudanc¢a. A agenda de aprendizagem €& um objetivo concreto, um documento breve
contendo os desafios que o projeto enfrenta naquele momento e sado sintetizados em
questdes de aprendizagem. Além disso, € uma ferramenta para iniciar e dar suporte ao
didlogo sobre os problemas enfrentados. A agenda é dinamica porque ela € modificada ao
longo do projeto. Na medida em que um desafio € relevante ao projeto, a questdo da
aprendizagem associada desaparece da agenda (veja a Figura lll.1: questdao B). Ela
geralmente verifica questdes que devem ser formuladas de maneira diferente durante
todo o processo. Ademais, novos desafios sdo adicionados a agenda (tais como as
questdes E, F, e G). Questdes, como a A, que permanecerem na agenda por um longo
periodo (meses) provavelmente representardo problemas persistentes.

Agenda de
aprendizagem
dinamica

Agenda de
aprendizagem
dinamica

Agenda de
aprendizagem
dinamica

te

5> t
Representagdo de uma agenda dinamica de aprendizagem

Sua tarefa, enquanto monitor, € colocar em palavras os problemas que os participantes
do projeto estao vivenciando com relagdo ao cumprimento dos objetivos. Estes devem ser
expressados como propriedades do sistema, sem perder de vista as proprias palavras e
linguagem dos participantes. A agenda langa luz sobre as mudangas do sistema
necessarias para alcancar os objetivos. E importante formular as mudancas do sistema
como questdes de aprendizagem para o proprio grupo, para que o trabalho sobre estas
mudancgas se torne parte integral do projeto. Dessa forma, questdes contextuais que
estdo ameacgando o projeto ndo serdo mais vistas como propriedades de um sistema
externo, mas sim como pontos que influenciam as estratégias que o proprio projeto
precisa desenvolver.

Um exemplo pratico: Eric trabalha em um projeto de inovagédo de sistema em agricultura
sustentavel. Em uma das reuniées do projeto, ele se queixa: “Mas os agricultores nao
estao cooperando! Todos querem crescer em escala!”. Essa situacao desemboca em uma
agenda dinamica de aprendizagem sob a forma de pergunta: “Como eu posso garantir
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que os agricultores cooperem?” Os participantes da reunido notaram que essa pergunta
dava poucas ideias sobre solug¢des possiveis. A partir disso, o monitor facilitou um dialogo
em que a situacdo foi esclarecida usando perguntas como “Por que os agricultores
querem crescer em escala?” e “quais beneficios o projeto dara ao agricultor?”. Por fim,
algumas questdes especificas foram incluidas na agenda de aprendizagem, tais como
“Como podemos ligar os objetivos deste projeto aos interesses dos agricultores?”. Isso foi
mudando a relutdncia dos agricultores observada por Eric, passando de uma
caracteristica externa ao sistema para um ponto de alavancagem para o projeto e
ajudando a pensar na relagao entre o projeto e os agricultores. A manifestacdo de uma
frustragdo de Eric se tornou uma questdo de aprendizagem de segunda ordem: uma
questao que repercutiu sobre seu proprio trabalho e agdes.

Isso & parte do seu papel enquanto monitor: tomar os desafios vivenciados pelos
participantes e usa-los para formular as mudangas desejadas do sistema usando a
linguagem e o ponto de vista deles préprios. Os participantes irdo interagir com os outros
atores da mesma maneira. Isso dara inicio ao processo de aprendizagem em uma rede
mais ampla.

Também é possivel manter uma agenda dindmica de aprendizagem para essa rede mais
ampla, dando mais visibilidade a consolidagao da aprendizagem dentro da rede.

Comparagao com a anadlise do sistema, analise de atores e analise causal

Analise do sistema, analise de atores e analise causal também podem ser usadas para
formular os desafios do projeto. A diferenca € que a agenda dindmica de aprendizagem
(1) identifica rapidamente os desafios; (2) liga os desafios as perspectivas de agao; (3)
mantém sob acompanhamento as mudancgas destes desafios e; (4) registra os processos
de aprendizado dos diferentes atores.

Combinacao com a analise do sistema, analise de atores e analise causal

A analise do sistema e a analise de atores ou analise causal podem ser utilizadas em
conjunto com a agenda dinamica de aprendizagem. Isso facilita que os desafios
identificados por uma destas trés estratégias de andlise sejam utilizados como
contribuicdo para a agenda dinadmica de aprendizagem. O monitor precisa, entao, traduzir
os desafios em questdes de aprendizagem de segunda ordem, ou convidar os membros
do projeto a fazé-lo.

Abordagem

As questdes que estdo na agenda dindmica de aprendizagem sao baseadas em desafios
mencionados pelos membros do projeto. No papel de monitor, vocé pode reconstruir
estes desafios com base na observagado participante das reunides do projeto ou em
entrevistas. Outra opcao é colocar os desafios em palavras durante uma reunido da rede.
A andlise do sistema (Ferramenta |) e a analise causal (Ferramenta IlI) também séao
métodos adequados para construir uma visao geral dos desafios.

A agenda dindmica de aprendizagem define as trajetérias de aprendizagem do proprio
projeto para que a reflexdo e o aprendizado possam se tornar uma parte integral do
processo. O documento também pode ser utilizado para realizar uma revisao coletiva de
toda a histdria do projeto, bem como para registrar seus objetivos.

A seguir, daremos uma descrigao passo a passo de como o monitor pode usar a agenda
dindmica de aprendizagem.
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Passo 1

A partir da primeira interacdo com os participantes, preste atencao ao que eles vivenciam
como entraves, disputas e desafios. Identifique os aspectos dos comentarios que podem
ser significantes, do ponto de vista da inovagao do sistema (veja o exemplo detalhado na
figura 111.2). Manifeste estes aspectos como questdes de aprendizagem de segunda
ordem; isso € importante porque a mudanga do sistema também requer mudancas em
suas proprias acdes e concepcdes. Vocé pode fazer isso por meio da analise de
anotagdes e relatérios. Pode também formular as questbes juntamente com os
participantes do projeto e investiga-las mais profundamente para desvelar a natureza da
situacdo. Combine seu proprio conhecimento de inovagao de sistemas com o ponto de
vista dos participantes. Uma versao inicial da agenda dindmica de aprendizagem é
resultado deste primeiro passo.

Passo 2

Utilize a agenda como um instrumento de ajuda durante as reunides do projeto. Todo um
conjunto de afirmacgdes, acdes, planos, ideias e incomodos serdo levantados nas
reunides. A agenda pode ajudar a estruturar e ordenar esse aglomerado de coisas
usando questdes de aprendizagem de segunda ordem. Vocé pode conduzir essa
atividade analitica mais adiante, mas a agenda dindmica de aprendizagem ir4, também,
ajuda-lo nas reunides para fazer as conexdes entre este “aglomerado” e as questdes de
segunda ordem. As duas atividades dardo origem a uma nova versao da agenda.
Algumas questbes persistentes permanecerdo nela. Respostas preliminares seréao
elaboradas para outras questdes, geralmente formuladas em termos de atividades.
Enquanto outras questbes desaparecerao da agenda porque s6 o fato de terem sido
levantadas pode ser o suficiente para que agdes efetivas sejam tomadas.

Passo 3

Se uma questdo permanecer na agenda por um longo periodo, entdo vale a pena fazer
um esforgo com a equipe do projeto para considera-la cuidadosamente. Um entendimento
mais profundo dos seus desdobramentos pode levar a diferentes intervengdes, maiores
ou menores. Pode também resultar em uma reunido de pessoas e organizagdes
interessadas, na qual esta questao é discutida. No papel de monitor, vocé também pode
trazer ao debate novos conhecimentos ao pesquisar sobre o assunto e apresenta-lo, ou
chamando um especialista de fora para fazer isso.

Passo 4

A equipe do projeto discute a agenda em todas as reunides subsequentes, fazendo
adequagdes quando necessario. Vocé pode, por exemplo, retomar as questdes para as
quais algumas atividades foram formuladas. Que resultados elas produziram? As
questdes podem ser retiradas da agenda? Novas questdes precisam ser incluidas? Esse
processo produz, a cada momento, uma nova versiao da agenda. Mantenha a versao
anterior porque ela descreve os resultados e licdes. As versdes também sao uteis para os
objetivos de accountability e para outros projetos de inovagao do sistema. Vocé deve,
assim, sempre colocar uma nova data na agenda.

Passo 5

Como vocé nao esta presente em todas as reunides, no papel de monitor, vocé pode
solicitar aos participantes do projeto que eles proprios atualizem a agenda. Pega para
enviarem a vocé a ultima versao apés cada reunido. Essa € uma outra maneira pela qual
vocé pode continuar atualizado sobre os desdobramentos do projeto.
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Dos sinais a elaboragao de perguntas

Como garantir que a Como garantir que a Como garantir que a
inovagao do sistema inovagao do sistema inovagao do sistema
nao chegue a um nao chegue a um nao chegue a um
impasse por nao se impasse por nao se impasse por nao se
A legislaggo enquadrar na enquadrar na enquadrar na
legislagao vigente? legislagao vigente? legislagao vigente?
atual trabalha gisiag 9 R gisiag 9 ‘egisiag 9
contra nos!
versao 0 versao 1 versao 2 versao 3
Tempo

Dé aos agentes publicos um papel
para ajudar a pensar além, ao invés O projeto organizou uma forga tarefa
de somente comandar com os agentes publicos de vérios
setores envolvidos. O grupo conseguiu
agilizar medidas

Perspectivas de agao e avaliagao das agdes

Exemplo detalhado de uma questdo na agenda dindamica de aprendizagem

Desafios e solugoes

Desafios Solugoes

A agenda nao tem o suporte dos participantes Ajuste a agenda para adequa-la as perspectivas

do projeto dos participantes e use suas linguagens e
visbes de mundo.

Ter muitas perguntas € desanimador Garanta que a agenda de aprendizagem

contenha somente questbes de aprendizagem de
segunda ordem, do ponto de vista da inovagéao
do sistema, e que sejam essenciais ao projeto.

Outras aplicagoes
Além de ser aplicada nas situacdées mencionadas anteriormente, a ferramenta também é

util nas seguintes situagdes:

Falta de clareza sobre as perspectivas dos atores a respeito dos problemas e solugées

Uma agenda dinamica de aprendizagem pode ser construida no inicio do projeto com
base nas entrevistas com os diferentes atores. Suas perspectivas (formuladas como
questdes de aprendizagem) séo esclarecidas e podem também ser rastreadas ao longo

do processo.

Falta de clareza sobre as causas dos problemas persistentes
Transformar situacdes problematicas, a partir da perspectiva da inovagao do sistema, em
questdes de aprendizagem de segunda ordem gera ideias sobre as causas implicitas.

Ambigéo insuficiente quanto aos objetivos de curto ou longo prazo.

E importante que os participantes entendam, desde o comeco do projeto, quais
carateristicas do sistema estdo comprometendo o alcance dos objetivos. A agenda de
aprendizagem aborda tais caracteristicas e estimula a formulagdo de perspectivas de
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acado. Isso ajuda (novos) participantes do projeto no processo de reflexdo e na
alavancagem das atividades.

Objetivos se tornaram diluidos porque as pessoas estdo distraidas com detalhes do
cotidiano

Se um projeto estd ameacgando ficar preso a rotina de discusséo das atividades regulares
de curto prazo, entdo a agenda pode dar ideias sobre os processos implicitos e
concretiza-las para produzirem questdes de aprendizagem de segunda ordem. Isso
mantém em destaque a perspectiva de inovagao do sistema.

Novas ideias ndo sdo convertidas em agbes

A agenda obriga os participantes do projeto a formularem agdes e perspectivas de agdes
quando encontram desafios. Além disso, € possivel retomar o andamento e a efetividade
das ag¢des planejadas durante as reunides.

Falta de avango ou uma imagem ruim sobre o andamento do projeto

Algumas vezes os participantes esquecem da situagao inicial, bem como dos ganhos
obtidos ao longo do caminho. Relembrar as pessoas de como as coisas eram durante o
periodo inicial e relembra-las dos desafios e éxitos do projeto ajuda a ter ideias realistas
sobre as conquistas.

Resultados ndo foram registrados a tempo ou ndo foram registrados adequadamente
A agenda dindmica de aprendizagem registra os resultados do projeto continuamente e
de modo efetivo.

Ligbes e resultados sdo pouco aplicaveis em outras situagbes
A agenda registra as experiéncias do projeto, especialmente as acbes que foram
consideradas exitosas. Outros projetos de inovagdo podem aprender a partir disso.

Experiéncias praticas:
A agenda dinamica de aprendizagem do “Agromere”

O objetivo do projeto Agromere € tornar mais real o conceito de agricultura urbana. Ele faz
isso por meio da constru¢gao de uma nova forma de desenvolvimento urbano integrado a
agricultura. O projeto € localizado na regido de Almere, na Holanda, que tem como projeto
a construgado de 60.000 casas. O principal objetivo € criar um distrito em que cidade e
agricultura estejam interligados. O grupo do projeto € formado por pesquisadores da
Universidade de Wageningen. O ponto de partida da agenda foram questbes e desafios
formulados durante uma reunido de retomada em fevereiro de 2008. A agenda deu,
periodicamente, um quadro das questdes que foram respondidas (em particular, questdes
de conhecimento), quais foram atendidas, e quais ndo foram abordadas.

A comparagao entre as versdes da agenda de fevereiro de 2008 e de maio de 2008
permitiu aos membros do projeto e ao monitor verificar, diretamente, quais desafios o
projeto enfatizou e quais tiveram menor atengédo. Por exemplo, foi possivel ver que muita
energia foi gasta para criar um quadro claro dos objetivos do projeto e das atividades. No
entanto, pouca atencao foi dada ao contexto mais amplo do qual o projeto fazia parte. O
monitor decidiu, entdo, pedir aos membros para considerarem esse contexto.
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Conjunto de indicadores

Imagine que vocé pretende acompanhar o processo de aprendizagem e inovagdo de um
projeto e estabelecer uma reflexao regular, de modo que as atividades possam ser
ajustadas a tempo caso seja necessario. Os indicadores discutidos neste capitulo sao
uma boa ferramenta para fazer isso. Ajudam a ver o processo como algo relevante para a
inovacao do sistema. Os indicadores relacionam-se com a qualidade do processo de
aprendizagem e inovagao de uma rede. Para que seja possivel contribuir com a inovagao
do sistema, os participantes do projeto precisam fazer mais do que uma mudanga em
suas rotinas individuais e papeis: também devem aprender a lidar coletivamente com as
barreiras institucionais. Os resultados desejaveis sdao manifestados como indicadores
observaveis.

O conjunto de indicadores compreendem dois grupos principais: indicadores de efeito e
indicadores de processos. Os indicadores de efeito se referem a aprendizagem e ao
processo de inovagao. Um diagndstico baseado nos indicadores de efeito mostram se o
processo precisa ser fortalecido (veja a Tabela 1V.1) e os pontos de alavancagem que
podem contribuir para o fortalecimento do processo. O segundo grupo de indicadores se
refere as condigbes de aprendizagem dentro de um projeto ou rede de inovagao (veja a
Tabela IV.2).

Diferentemente de outras ferramentas deste guia, o conjunto de indicadores nédo é apenas
um instrumento para orientar processos. Também funciona como uma “lente” que permite
olhar para os processos de uma maneira especifica. Esta € uma forma de monitoramento
guiada pela teoria pois usa indicadores baseados em teorias de processos de inovagao. O
uso destes indicadores demanda mais esforgcos e um trabalho preliminar do monitor em
comparacgao a outras ferramentas. Para poder trabalhar com as teorias, o monitor devera
examina-las. Este capitulo fornece varias referéncias para isto.

O conjunto de indicadores ndo é um instrumento independente. E sempre utilizado em
combinagao com outras atividades e ferramentas de documentacéao (tal como a descrigao
reflexiva do processo), observacgao e reflexao.

Comparagao com a agenda dindmica de aprendizagem

O uso de indicadores fundamentados em processos de inovagdao é uma forma de
monitoramento baseado na teoria. Esta abordagem n&o é adequada para monitores que
acreditam que os topicos relevantes devem ser determinados, exclusivamente, pelos
participantes. Neste caso, € melhor utilizar a agenda dinamica de aprendizagem porque
ela enfatiza isso.

Abordagem

Uma forma util e responsavel de utilizar o conjunto de indicadores consiste em conduzir, e
até mesmo repetir, os passos abaixo:

1) pesquisa;

2) analise;

3) discussao;

4) documentacao.

O conjunto de indicadores enfatiza e estrutura cada um destes passos. E importante ter
uma boa compreensdo de como os conceitos fundamentais devem ser utilizados
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adequadamente. O passo zero, entao, envolve a aprendizagem do préprio monitor sobre
os fundamentos dos indicadores.

Também é possivel escolher uma abordagem rapida e menos ordenada ao invés da
pesquisa e analise, sobretudo em funcido das condi¢cbes do processo. Isso pode ser feito
reunindo alguns membros da equipe ou participantes do projeto para pontuar os
indicadores e seguir imediatamente para a discussao. Posteriormente, também é possivel
decidir continuar a realizar a observagao e analise de maneira mais detalhada, caso seja
necessario (veja o exemplo). Maiores detalhes da abordagem serédo descritos a seguir,
passo a passo.

Passo 0: aprendendo sobre o indicadores

Daremos uma explicagdo sobre o contexto dos indicadores para ajuda-lo a aprender
sobres eles. Os indicadores baseiam-se em teorias sobre aprendizagem e processos de
inovacao. Os indicadores de efeito sdo definidos em dois niveis: dos atores e da rede (os
participantes do projeto). Uma distingdo também é feita entre (1) aprendizagem, (2) acao
e (3) mudancga institucional. “Aprendizagem” olha especialmente para as mudancgas
interessadas, o0 modo como as pessoas percebem os problemas, e quais as possiveis
solucdes para as quais estao abertas.

Os indicadores de processo sao subdivididos em trés grupos relacionados ao (1)
desenvolvimento da rede, (2) a interagado dentro da rede de inovacgao, e (3) a abordagem
do sistema. Cada um destes grupos podem ser desmembrados em varias subcategorias.

Indicadores de efeito

Como o RMA esta focado em projetos de inovagao que mobilizam redes heterogéneas, o
principal objetivo dos indicadores estd mais relacionado a analise da rede do que aos
atores. Ao detalhar os indicadores de efeito, a principal questdo € de que maneira a
ambicao de inovacao do sistema pode ser traduzida em resultados favoraveis no escopo
do projeto, considerando as limitagbes de tempo, os participantes, as pressdes e assim
por diante. Ha indicadores para o aprendizado, a acdo, e a mudanca institucional em
ambos os niveis da rede e dos atores.

No nivel da rede, o primeiro indicador de aprendizagem €& a aprendizagem convergente.
Acontece quando os atores desenvolvem visdes e solucdes para os problemas que sédo
complementares entre si e trabalham em conjunto ao mudarem seus objetivos®.

A aprendizagem no nivel dos atores €, sobretudo, uma aprendizagem de segunda ordem,
isto €, os objetivos, interesses, normas e valores sdao modificados, bem como as visoes
sobre as solugdes e estratégias (Argyris e Schon, 1996). Ainda que a aprendizagem de
segunda ordem seja relevante, pode ser o caso de uma configuragdo institucional
relativamente estavel que permanece inalterada. A aprendizagem de sistema funciona,
entdo, como um indicador adicional: os atores aprendem a redefinir as estruturas que
estdo comprometendo seus objetivos para o desenvolvimento sustentavel e a verificar
onde ha espago para mudanga (Loeber, van Mierlo, Grin and Leeuwis, 2007). Por
exemplo, os atores podem comecgar a enxergar as caracteristicas dos sistemas de
protecao dos seus cultivos mais como oportunidades do que como barreiras, tentar mudar
tais caracteristicas ou inova-las dentro de um determinado contexto.

® Esse conceito entende que a congruéncia de uma rede politica (abrangendo todos os atores envolvidos
em uma determinada area da politica) surge como consequéncia de uma medida politica que é traduzida no
ambito de um grupo heterogéneo de participantes organizados ao redor de um projeto (Grin e van de Graaf,
1996). Tanto na aprendizagem congruente quanto na convergente, surgem formas complementares de
pensamento, agdo e multiplos relacionamentos.
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Aprendizagem Acao Mudanga institucional
Rede Aprendizagem Mudangas Mudangas institucionais
convergente complementares nas  coerentes
rotinas Abordagem conjunta para
as barreiras institucionais
Atores Aprendizagem de Mudangas nas rotinas Mudanga institucional
segunda ordem Abordagem individual Unical/isolada
Aprendizagem do para as barreiras
sistema institucionais

indicadores de efeito

Os conceitos usados de aprendizagem cognitiva encontram nas agdes 0s seus
equivalentes. Para a aprendizagem convergente, seus equivalentes sao as mudancgas
complementares nas rotinas de pensamento e acéo; para a aprendizagem de segunda
ordem, sdo as mudangas nas praticas cotidianas e; para a aprendizagem do sistema,
incluem uma abordagem individual das barreiras institucionais.

Além das mudancas no pensamento e acado, também deve haver mudancas institucionais.
No ambito da rede, o indicador é a ocorréncia de mudancas institucionais coerentes ou de
uma abordagem conjunta para lidar com as barreiras institucionais. Também pode haver
mudanca institucional para um unico participante. A propésito, mudancas institucionais s6
sdo relevantes quando estdo ligadas as barreiras do desenvolvimento sustentavel, por
exemplo, uma situagdo de aprisionamento (“/ock-in”) ou um vinculo traigoeiro entre o
aumento da renda e o0 aumento do consumo de energia.

Condig¢bes do processo

As condigbes do processo criam pontos que favorecem a aprendizagem e a mudancga
institucional coerente. Estdo no nivel grupal do projeto: sdo condicbes para o
questionamento - ou coragem para questionar — os pressupostos implicitos, valores
subjacentes, dentre outros aspectos que sustentam as praticas® vigentes. Os indicadores
a seguir s&o utilizados para o desenvolvimento da rede:

* construgdo de uma rede heterogénea: a contribuicao de varias perspectivas sobre um
problema e os embates entre essas perspectivas desafiam os participantes a
manifestarem, de maneira explicita, seus pressupostos e valores;

* a presenca de impulsionadores - participantes que estimulam os processos de
inovagao e que assumem alguns riscos;

* envolvimento dos participantes no problema central; e

* um senso de urgéncia entre os participantes.

Desenvolvimento da rede Construgado de uma rede heterogénea
Impulsionadores
Envolvimento e senso de urgéncia entre
(potenciais) participantes do projeto

Interagéo Confianga entre os participantes
Disponibilidade mutua para reflexao
Abordagem do sistema Objetivos com a pretensao de contribuir para

a inovagao do sistema
Atividades visando as barreiras do sistema
percebidas

Indicadores para as condigdes do processo

Os indicadores da interagao sao:

® Estas condigdes do processo derivam, parcialmente, de dois pontos de influéncia na gestdo da rede: o
desenvolvimento (estrutura) de uma rede e a interagao entre os membros (de Bruijn e ten Heuvelhof, 2002).

62



Guia RMA

* confianga entre os participantes; e
* uma disponibilidade mutua para reflexdo, para a escuta mutua das experiéncias,
interesses e visdes, e assim por diante.

A abordagem do projeto esta relacionada a uma condi¢cdo especifica. Os indicadores
derivam da ideia de que os projetos que visam a inovagao do sistema correm o risco de
otimizar o sistema vigente ao invés de criar um novo. Evitar isso parece ser uma tarefa
para o gestor embora, na pratica, outros atores certamente também estardo envolvidos
com isso. Os indicadores funcionam como requisitos adicionais a gestdo, um tipo de
abordagem sistémica que consiste em:

* ter ambigcbes de contribuir para a inovacdo do sistema, no sentido de haver um
pressuposto basico de que o desenvolvimento sustentavel do setor também exige a
mudanca institucional;

» focar nas atividades do projeto voltadas as barreiras percebidas do sistema’. Isso
ajuda a evitar que o nivel de ambi¢gdo do projeto caia, além de incentivar o
envolvimento dos participantes.

Passo 1: investigacgao

O conjunto de indicadores fornece questdes para investigacdo que podem ser detalhadas
na observagao participante ou servirem de referéncia para a elaboracdo de uma
entrevista. As questdes-chave sao:

-Quais indicadores sao relevantes?

-Como posso torna-los efetivos o suficiente para que a observacao seja possivel? (veja a
Tabela IV.3)

A escolha do método de investigacdo mais adequado dependera de cada situagao: as
reunides foram planejadas e suas pautas indicam que elas serdo adequadas para a
observagao? A triangulagdo com entrevistas pode ser uma estratégia interessante, a fim
de explorar em maior profundidade um conjunto de temas criticos, ou para checar a
natureza das relagdes entre os participantes e suas organizagdes nas reuniées. Se nao
houver reunides coletivas, as entrevistas geralmente s&o suficientes. No entanto,
fornecerdao menos elementos para se pensar a respeito da disposicdo mutua para
reflexao se comparadas a observacao de uma reuniao.

Questao principal secundaria
Confianga

N&o me importo em colocar
as cartas na mesa com este
grupo

Os outros cumprirdo suas
promessas

Presenca de
impulsionadores

Acredito que ha um membro
importante do grupo que
possa encorajar os demais e
a manterem as coisas
funcionando

Disposi¢gdo mutua para
reflexdo

Eu gosto de ouvir o que os
outros tém a dizer

O conceito de uma barreira ou falha do sistema foi emprestado de Klein Woolthuis et al. (2005). Refere-se
as caracteristicas do sistema que dificultam a inovagao.
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Eu gosto de incentivar os

outros a falarem mais

Eu ndo me importo de

colocar minhas proprias

ideias para o debate

Envolvimento

Eu me sinto bastante

envolvido na busca por uma

solugdo para...

Senso de urgéncia

E bastante urgente procurar

por uma solugao para a

maior sustentabilidade de X
Exemplo de uma analise rapida das condigdes do processo.

Passo 2: anadlise

Os indicadores do processo se referem a presenga de condicdes do processo de um
projeto/rede de inovacdo em um determinado momento. Examina-los em diferentes
pontos também possibilita analisar se eles se desenvolvem de maneira positiva ou
negativa.

Os indicadores de efeito serdo sempre sobre o desenvolvimento do projeto. A
comparagao com uma situagao prévia ou o questionamento sobre o0 modo com que os
participantes vivenciam uma mudanca sao formas de identificar se a aprendizagem tem
acontecido. No primeiro caso, é prudente criar um tipo de quadro de referéncia assim que
o monitoramento comecgar. Para tanto, inclua as perspectivas que os (potenciais)
participantes e atores relevantes do setor tem sobre os problemas, barreiras do sistema e
solucdes.

Alguns indicadores do processo podem ser diretamente determinados com base nas
observagbes. Por exemplo, é possivel definir se uma rede heterogénea esta sendo
desenvolvida somente comparando as perspectivas dos participantes sobre pontos
concretos? Sao correspondentes, complementares ou conflitantes?

Para construir um quadro da rede, vocé deve primeiro comparar, entre os sujeitos, as
perspectivas ou acbes. A aprendizagem convergente ocorre, por exemplo, se as
percepc¢oes individuais mudaram e se ndo sdao mutuamente excludentes.

Passo 3: discussao

As analises do passo 2 contribuem para a discussao entre os gestores da rede e o
monitor, ou em um grupo maior. Uma das possibilidades € dar um feedback verbal
baseado na analise; outra € ler os resultados que foram registrados por escrito (passo 4)
para que os presentes possam refletir sobre eles durante a discussao (verifique o capitulo
2 para detalhes de como organizar reunides de reflexao).

Passo 4: documentagao

Os resultados das analises e reflexbes, usando os indicadores, sao registrados em
documentos que, por sua vez, também utilizam indicadores. Na descricao de um processo
reflexivo, os indicadores sdao as ancoras para elaborar uma narrativa cronolégica a
respeito dos episoddios de um projeto. Isso ndo exclui a necessidade de se avaliar o
andamento do projeto e as frustragées (para mais detalhes, verifique a ferramenta V, a
descrigao reflexiva do processo).
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Episddio 1 Episddio 2
Construir uma rede heterogénea Aumentou Estavel
Impulsionadores Existentes Existentes
Envolvimento e senso de urgéncia  Aumentou Diminuiu
entre os atores
Confianga entre os atores da rede Aumentou Diminuiu
Disposi¢gao mutua para reflexao Aumentou Aumentou
Pretensao de contribuir para a Baixo Alto
inovagao do sistema
Atividades visando as barreiras Desconhecido Parcial

percebidas do sistema
Representagao do processo do projeto em uma tabela — exemplo ficticio

Outra forma de registro é organizar uma tabela usando palavras breves ou “pros e
contras” para criar um quadro sobre o andamento do projeto. Contudo, isso néo revela a
extensao da analise. Verifique a Tabela IV.4 para um exemplo ficticio.

Desafios e solugoes

Desafios
O monitor usa termos técnicos

Solugoes

Reformule os indicadores em uma terminologia
familiar, explique os indicadores ou os formule
junto com os participantes

Expectativa de que havera solugdes imediatas
quando as condigdes do processo nao sao
cumpridas e os processos de aprendizagem
sdo inadequados

Diminua as expectativas entre os gestores antes
de comegar, consulte a literatura sobre gestao de
processos se as agdes adequadas nao existirem,
ou crie espacgos para solugdes serem geradas.

Querer usar os indicadores quando a rede
ainda nao esta construida

Verifique a relevancia do conjunto de indicadores

Pensar que as condigdes do processo s6 sao
importantes na fase inicial do projeto

Realize regularmente um rapido rastreio das
condigdes do processo e faga pesquisas
adicionais, se necessario

Interpretar as afirmagdes dos participantes,
feitas durante as entrevistas, como posigoes
adotadas pelas organizagdes ou apoiadores

Pergunte aos participantes, durante as entrevistas
ou reunides, sobre os relacionamentos com a
organizagao e as pessoas. Faga entrevistas

adicionais com os gestores ou membros do
conselho de administragao, se necessario.

Outras aplicagoes
Além de ser aplicada seguindo a descricdo acima, a ferramenta também é util nas
seguintes situagoes:

Panorama insuficiente de quem sdo os atores relevantes

Durante a fase de elaboragdo do projeto, os indicadores das condigbes do processo
ajudam o proprio grupo e se orientar em dire¢do a uma rede ampla e heterogénea de
participantes. A diversidade de visbes e ideias € mais importante do que a mera
representacdo das partes interessadas. Além disso, € importante ter impulsionadores na
rede. Os indicadores de efeito podem ser Uteis para definir os quadros de referéncia e
identificar os problemas a partir dos diferentes participantes: os participantes, ou
potenciais participantes, encaram a situacao atual como um problema e por qué?

Participantes adotam uma postura de “esperar para ver’

Os indicadores das condi¢gdes do processo sugerem investigar se a postura de “esperar
para ver’ esta relacionada a falta de confianca, disposicdo mutua para reflexao,
envolvimento ou senso de urgéncia. Discutir estas questbées com as pessoas envolvidas
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pode resolver o problema. Sendo, pelo menos indicardo de que forma seguir com as
proximas acgdes.

Objetivos se tornaram diluidos porque as pessoas estdo distraidas com detalhes do
cotidiano

Os indicadores da abordagem do sistema sugerem fazer uma distingdo entre a ambicao
em termos de objetivos (em curto ou longo prazo) e a ambigdo em termos de atividades.
A reflexdo regular, a luz das ambi¢des, sobre as relagbes entre os objetivos e as
atividades ajudarao a lidar com os problemas ou preveni-los.

Novas ideias ndo sdo convertidas em agbes

Isso também pode acontecer em razdo da falta de confianga, disposicdo mutua para
reflexdo ou senso de urgéncia. Refletir sobre estas condi¢ées do processo com toda a
rede ou, separadamente, com cada um dos envolvidos pode ser util aqui. Também é uma
boa ideia refletir sobre o tipo de aprendizagem: estda ocorrendo a aprendizagem
convergente, aprendizagem de segunda ordem, ou aprendizagem do sistema? Entendé-
las pode ajudar as discussdes porque cada tipo de aprendizagem cognitiva esta
associada a uma maneira propria e distinta de pensar e agir, e cada uma delas tem suas
proprias particularidades.

Transi¢do para a proxima fase esta estagnada

Uma das questdes iniciais que aparece nesta situagao é se houve qualquer aprendizagem
da rede na fase anterior. Os indicadores de efeito podem ser usados para examinar em
que medida os participantes estdo formulando novas definicbes dos problemas e
objetivos, assumindo outros papeis, cooperando para enfrentar instituicdes especificas, e
assim por diante. Se isso ndo acontece, a reflexdo sobre o assunto pode ainda sugerir
licobes a serem aprendidas, direcbes para as intervencdes ou alteracbes em atividades
planejadas, de modo que o estagio anterior possa ser completado. Também é util neste
ponto examinar se as condi¢gdes de aprendizagem estao presentes.

Marcos do projeto ndo foram definidos e registrados

Devido ao fato de possuirem bases cientificas amplas, indicadores de efeito sdo ideais
para formular os marcos de referéncia por meio de questdes como: as ligdes tem sido
aprendidas pelos participantes? E um aprendizado de segunda ordem para os envolvidos,
ou pode ser considerado uma aprendizagem convergente e uma mudancga institucional
coerente? As partes envolvidas comecaram a mudar, em quais momentos e devido a
quais atividades do projeto?

Falta de avango ou uma imagem ruim sobre o andamento do projeto

Os indicadores de efeito abrangem uma série de efeitos que podem ser verificados em
curto prazo, ou se tornam visiveis apenas em longo prazo. Podem ser utilizados para
avaliar o andamento (ou a estagnagao) dos projetos de inovagédo do sistema a partir de
alguns meses até varios anos apoés o inicio das atividades.

Ligbes e resultados sdo pouco aplicaveis em outras situagcbes

Os indicadores de efeito tornam as licées visiveis ao usar caracteristicas que geralmente
sdo aplicaveis aos demais projetos de inovagédo do sistema (por exemplo, na descricao
reflexiva do processo). Isso significa que também podem ser utilizados por outros
projetos.
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Experiéncias praticas:
Projeto Milho no sudeste da Holanda

Desde 2007 foi executado um projeto, no sudeste da Holanda, com o objetivo de reduzir
as emissdes das lavouras de milho nas aguas superficiais. A equipe do projeto e o
monitor usaram o conjunto de indicadores como um guia para analise e reflexdo. Os
indicadores também foram a base para a descrigao reflexiva do processo (ferramenta V).
No inicio do projeto, os membros da equipe e o monitor fizeram um rapido mapeamento
das condigbes do processo de aprendizagem. Assim, puderam determinar as agbes
prioritarias. Cada um dos membros fez, separadamente, uma marcacao para todos os
participantes em um checklist que continha os indicadores das condicbes do
processo. Essa atividade foi baseada em discussdes feitas com os participantes até
aquele momento. Um dos motivos de preocupacdo era que os participantes nado se
sentiam envolvidos com o problema. O que sentiam, na verdade, era pouca urgéncia para
resolvé-los. Também foi observado durante a atividade que os participantes mantinham
seus cartdes proximos ao seus corpos (0 que poderia indicar falta de confianga) e, mesmo
se estivessem dizendo as coisas certas, ndo havia muito esforgo para agir. O gestor do
projeto solicitou ao monitor, varios meses depois, que realizasse entrevistas para ter uma
melhor nogao sobre as definicdes dos problemas pensadas pelos participantes e o que os
motivavam a participar.

Durante estas entrevistas, os indicadores de efeito agiram como um guia para criar um
quadro de referéncia sobre as definicbes do problema, possiveis solucbes, papeis e
objetivos. As entrevistas foram repetidas dois anos depois para determinar em que
medida o pensamento e as acdes dos participantes mudaram. Isso revelou que eles
acumularam muitas ideias novas (aprendizagem de primeira ordem) e que trés dos
participantes implementaram mudangas institucionais internas em suas proprias
organizagdes, também assumindo outros papeis na rede (aprendizagem de segunda
ordem). Os primeiros passos da aprendizagem do sistema também puderam ser
identificados na rede: em um nivel experimental, os participantes comecaram a enfrentar
duas barreiras do sistema.

Além disso, o conjunto de indicadores — especialmente os indicadores de efeito — foram
usados como guias para as discussodes de reflexdo entre 0 monitor e a equipe do projeto.
A cada seis meses, 0 monitor e 0 grupo analisavam os indicadores para discutir o
andamento do projeto, tomando como questao principal: quem esta tomando medidas?
Conversar sobre isso foi revelador. Os membros do grupo € o monitor tinham ideias
bastante diferentes sobre isso, 0 que levou a discussdes que avangaram, recuaram e
deram origem a ideias mais aprofundadas. Os diarios que o gestor € 0 monitor criaram
funcionaram como guias para estas discussoes.

Por vezes, os termos técnicos usados pelo monitor causava irritagdo no gestor do projeto,
a tal ponto que o gestor pediu para o monitor parar de usar frases como “falhas do
sistema” e “barreiras do sistema”. No entanto, mais tarde, o proprio gestor comegou a
usar os termos.

Outro tema recorrente nas reunides de reflexao era a lacuna entre ideias e acdes. O
monitor e o gestor, por exemplo, notavam com frequéncia que n&do havia sentimento de
urgéncia entre os participantes. O gestor questionou o que poderia ser feito e qual deveria
ser 0 proximo passo.

Quando funcionarios publicos foram convidados a participar de uma reunido especial, o
sentimento de urgéncia aumentou imediatamente. Essa foi uma licdo util tanto para o
gestor quanto para o monitor, em termos de indicadores: convidar os servidores
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aumentou a heterogeneidade da rede — muito temporariamente, mas de forma bastante
eficiente — e os participantes sentiram mais a urgéncia do problema.

Poténcia bovina

O objetivo do projeto “Poténcia bovina” (Kracht van Koeien 2007-2009) era desenvolver
sistemas sustentaveis e integrais no setor de producéo leiteira. A elaborag¢ao do projeto foi
feita pela equipe do projeto, composta por pesquisadores da Universidade de
Wageningen. Os resultados intermediarios foram apresentados alguma vezes para uma
plataforma formada por varias partes interessadas, incluindo os representantes dos
agricultores e formuladores de politicas nacionais e locais (nos setores ambiental, de
planejamento territorial e de criagdo animal). Sessdes de elaboragédo criativa também
foram realizadas com os envolvidos e com alguns “curingas” que nao tinham
envolvimento direto com a criagcdo de animais. A equipe do projeto utilizou essa
contribuicdo e suas proprias pesquisas e experiéncias como a base para a elaboragao de
trés formatos de projeto, com o acompanhamento de um arquiteto e um pesquisador que
também era criador de animais. O resultado final foi apresentado ao ministério da
Agricultura, Natureza e Qualidade alimentar da Holanda. Isso produziu respostas tanto do
setor quanto de outras areas. Diferentes agricultores do setor leiteiro pretendiam comecar
a usar partes do formato proposto.

Ao longo do projeto, o monitor utilizou os indicadores principalmente como um tipo de
“sensibilizador” para perguntar sobre os planos e atividades. Um indicador chave foi a
construgdo de uma rede heterogénea. Ao reunir a plataforma e as sessdes criativas, o
monitor levantou questdes sobre a heterogeneidade dos grupos diversas vezes: a
composicao era adequada para os objetivos das reunides em questdo? Questionar a
composi¢cao também permitiu a equipe refletir sobre os propésitos das reunides. Isso
resultou em diversos ajustes dos objetivos e mudangas na lista de pessoas convidadas a
participar. O uso deste indicador também alterou a posi¢cao da Sociedade protetora dos
Animais. Eles fizeram duras criticas na primeira reuniao da plataforma e n&o participaram
mais. De olho na heterogeneidade da rede, o monitor sugeriu a possibilidade de retomar
as conversas com a Sociedade, a fim de esclarecer que o bem estar animal era um
critério importante para o formato planejado. Essa discussao fez com que a Sociedade se
comprometesse mais com o projeto.

Os formatos, entretanto, foram desenvolvidos por um grupo heterogéneo de
pesquisadores. Ainda que houvesse inicialmente um alto nivel de ambicdo, focado na
inovacao do sistema, havia o risco de que as partes envolvidas que deveriam implementar
as mudancgas tivessem dificuldades em aderir as ambicdes. Foi possivel abordar esta
questao utilizando indicadores de efeito que mostraram que, em um processo de
aprendizagem coletiva, a rede heterogénea de atores poderia desenvolver mais solugdes
(aprendizagem convergente e mudancga institucional coerente). O monitor instigou a
equipe a refletir sobre aquilo que deveria (e poderia) acontecer apés o final do projeto.
Para garantir que os envolvidos pudessem enxergar pelo menos alguns aspectos
interessantes de uma possivel solugdo, ele sugeriu apresentar as visées de futuro do
grupo de uma maneira mais aberta do que havia sido planejado, dando alguns detalhes
das solugdes. A equipe achou isso arriscado, pois poderia dar brechas a opinides
radicais. Por fim, concordaram com a proposta (um bom exemplo da disposicado mutua
para a reflexdo). As visdes de futuro menos detalhadas acabaram funcionando bem
durante as sessoes criativas seguintes. Por um lado, elas foram suficientemente abertas
para que diferentes partes pudessem entrar em um consenso e, do outro, ainda eram
suficientemente diferentes do sistema vigente.
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Descricao reflexiva do processo

Introducgao

Vocé é o gestor ou monitor e o seu projeto esta em execugao ha algum tempo. Vocé
gostaria de criar uma outra perspectiva geral sobre o processo, registrar os momentos
cruciais e as mudancas, e receber sugestdes para o andamento do projeto. E aqui que a
descricao reflexiva do processo pode ser util.

A descricao reflexiva do processo € uma representagdo do processo em termos
especificos, usando indicadores predefinidos (veja também a ferramenta 1V, o conjunto de
indicadores). Ela é escrita pelo monitor. Sua fungéo é dar suporte a analise e estimular a
reflexdo em um projeto, mas também pode contribuir para a comunicagao com o cliente e
para compartilhar com terceiros as licdes aprendidas.

Como monitor ou gestor, vocé pode fazer a descrigao ao final do projeto, a fim de registrar
todo o processo. Isso também pode ser feito de maneira mais rapida. Neste caso, vocé
também pode usar a descricdo para uma avaliacao intermediaria, se necessario.

Elaborar uma descricdo detalhada do processo pode levar bastante tempo. Uma
alternativa é fazer uma descrigdo sintetizada, composta por grandes tabelas (veja o
quadro V.2 para um exemplo).

Comparacgao entre a descrigcao reflexiva do processo e a histéria do aprendizado

Ambas as ferramentas registram o processo para reflexdao e/ou documentagdo. Em uma
descricdo reflexiva do processo, o formato da histéria de aprendizagem é&
intencionalmente invertido. Ao invés de trabalhar a partir de uma perspectiva préxima dos
participantes, na descrigao reflexiva os acontecimentos séo indicados diretamente usando
indicadores predefinidos (verifique os indicadores nas Tabelas IV.1 e 2, abaixo da
ferramenta 1V). Uma descri¢ao do processo deve, portanto, ser escrita preferencialmente
por um monitor. Ela também ¢é altamente normativa, visando a diversidade de
pensamentos entre os participantes.

Abordagem

Uma descricao reflexiva do processo define o processo em termos de indicadores
predefinidos. O autor € o monitor, porque os participantes do projeto ou membros da
equipe podem néo ter tempo suficiente ou estarem distantes da acdo para que possam
cumprir a tarefa.

O monitor faz uma avaliagao, respaldada na teoria, daquilo que esta ou nao funcionando
bem. Por exemplo, a rede é suficientemente heterogénea? A aprendizagem de segunda
ordem tem acontecido, ao invés de somente a aprendizagem de primeira ordem? Essa
ferramenta também da espaco para que tanto o monitor quanto os gestores reflitam sobre
O processo, o papel do monitoramento e a teoria utilizada.

Descrevemos, passo a passo, o plano de uso desta ferramenta.

Passo 1: preparagao

A decisao de realizar uma descrigao reflexiva do processo deve ser tomada desde o inicio
do projeto. Uma razao para isso € que vocé, enquanto monitor, pode fazer uso dos
relatorios, entrevistas, observagdes, seus proprios diarios de campo ou os do gestor,
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entre outros materiais, para fazer a descricao do processo. Se estes materiais nao estao
disponiveis, € mais dificil fazer a descricao uma vez que vocé pode facilmente esquecer
os acontecimentos de seis meses atras, qual era a perspectiva dos participantes, e outros
fatos relevantes.

Ademais, € importante que vocé tenha um completo entendimento dos indicadores e faca
breves descricbes do processo durante o projeto para manter um bom quadro geral dos
acontecimentos ou de quaisquer mudancgas entre os participantes. Vocé também pode
manter um diario de campo ou pedir ao gestor que faga isso.

Passo 2: escrita

Antes mesmo de escrever, vocé utiliza todo o material reunido para analisar quais
acontecimentos podem ser identificados até o momento. Estes episddios podem ser
distinguidos quando houver alguma mudanga na equipe do projeto, em termos de
indicadores do processo ou dos efeitos de aprendizagem, ou na rede de participantes
devido a influéncias internas ou externas. A urgéncia do problema pode, por exemplo,
aumentar de repente por conta de uma nova legislagdo ou politica. Ou, tomando outro
exemplo, o nivel de confianga na rede pode aumentar ou diminuir devido a diferentes
conflitos entre os participantes.

Identificados estes episddios (veja o quadro V.1 para um exemplo), vocé pode comegar a
escrever. Novas ideias surgirdo a medida que o trabalho flui e vocé pode alterar os
episddios. Os eventos e desdobramentos sdo descritos em termos de indicadores do
processo e indicadores de efeito. Para dar um exemplo, citamos um paragrafo de uma
descri¢cado de processo:

“Durante as reunibes, ficou claro que algumas partes estavam mantendo seus cartées
proximos ao seu corpo, o nivel de confianga e a disponibilidade mutua para refletir
eram baixos. Essa também era uma das razbées do porqué a equipe do projeto pediu ao
monitor para realizar algumas entrevistas. Em um primeiro momento, ndo estava claro se
as ambigées do projeto se estendiam de modo a contribuir para a inovagdo do sistema;
isso também acontecia porque a escala do problema ainda ndo estava clara’.

Passo 3: reflexao

Apods escrever os diferentes episodios, vocé pode refletir sobre a descricdo do processo
juntamente com o gestor, a equipe ou todos os participantes do projeto. As questdes
centrais desta reflexdo sao: vocé reconhece os episddios e as analises das mudancas
nas condigdes e efeitos do processo, tal como indicado? O que as analises significam
para o andamento do projeto e da rede a partir de agora?

Pode ser que a equipe ou os participantes enxerguem a descri¢do do processo como algo
indesejavel, justamente porque ela coloca o processo sob uma lente de aumento e,
portanto, mostra exatamente como o grupo tem atuado nos ultimos tempos.

Vocé pode incluir os resultados desta reflexao na descricdo do processo, ou pedir para o
gestor ou os participantes escreverem suas proprias reflexdes.

Se vocé acompanha o projeto como monitor por um longo periodo, € possivel —
dependendo das suas proprias exigéncias ou das exigéncias do gestor - elaborar
diferentes versdes da descricdo do processo. Por exemplo, uma das versdes pode
descrever o processo a partir da sua criagcao até o momento A, e uma versao posterior
seqguir o processo até o momento B, e assim por diante.

A descricdo do processo pode provocar alteracbes nas atividades. Além disso, pode
contribuir para accountability para o aprendizado de terceiros; este ultimo item sé é
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possivel se todos os participantes e membros estiverem abertos para tal. Outras pessoas,
em projetos semelhantes, podem aprender a partir da descricdo justamente porque o
processo € descrito de forma bastante contextualizada.

Exemplo do desmembramento de uma descrigao detalhada do processo

1. Introducao

2. Um exame breve do “Monitoramento Reflexdo em A¢ao”

3. Descricédo do processo

3.1 O estudo de caso do milho: definicdo do problema, contexto e abordagem
3.2. Episddios

3.2.1 Episédio 1: Temos um problema, e quem deve assumir quais papeis?
3.2.2 Episédio 2: Uma investigagao detalhada do problema

3.2.3 Episédio 3: Agao!

3.3 Uma revisao do processo

4. Conclusdes e desafios pela frente

4.1 Conclusdes

4.2 Desafios

4.3 O que as demais redes podem aprender a partir da rede do milho?

5. Reflexdes da rede e das liderangas do projeto

Exemplo de uma descrigdao simplificada do processo: a Rede Sudeste
do Milho, Episodio 2

Explicagao dos indicadores do processo (veja a Tabela 5)

O envolvimento das partes com o problema aumentou substancialmente no Episédio 2: o
problema foi esbogado em linhas gerais, o grau e as trajetorias das emissdes foram
examinadas mais a fundo por meio de um estudo-piloto. Depois disso, os criadores de
animais se envolveram mais com o projeto; indicando um possivel primeiro passo em
direcdo ao comprometimento com o problema. J& o comprometimento dos consultores
era menos visivel.

Pouco mudou com relagao a urgéncia do problema. Havia um problema em comum que
exigia uma solugdo, mas praticamente ninguém sentiu tal urgéncia. A confianca entre os
participantes da rede aumentou gragas a todas as trocas e conflitos/desafios vivenciados
no primeiro episodio.

Indicadores de processo Episdédio
2

Desenvolvimento da rede

Construir uma rede heterogénea +

Impulsionadores +

Envolvimento +

Senso de urgéncia do problema +/-

Interagdo

Confianga entre os atores +

Disposigéo mutua para reflexéo +

Abordagem do sistema

Objetivo de contribuir com a inovagéao do +

sistema

Atividades visando as barreiras percebidas do | +

sistema

Tabela 5: Indicadores de processo para o episddio 2.

O “circulo externo” da rede — especialmente os trabalhadores contratados e os criadores
de animais —comecgou a confiar mais no piloto. Inicialmente, ndo havia muita confianga por
parte deste circulo. “Se participarmos, as medidas logo se tornarao obrigatérias. Senao os
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dados serao usados contra nés”. O compartilhamento dos primeiros resultados em campo
com os agricultores (e trabalhadores) através de pequenos grupos (centrados nas
administragdes locais) parece ter estabelecido uma crescente do nivel de confianga. Com
ela, também aumentou a disposicao para refletir/partilhar perspectivas. No “nucleo duro”
do projeto, as pessoas muitas vezes se criticavam de maneira incisiva, a exemplo da
postura critica da organizagao representante dos agricultores, ou do questionamento do
piloto pelo fabricante de herbicida. O gestor pretendia contribuir para a inovagdo do
sistema, e o comité de bacias e o fabricante dos defensivos investigavam de que maneira
poderiam influenciar o sistema. O comité negociou com muita cautela, afirmando que os
custos e beneficios deveriam ser cuidadosamente examinados. O piloto centrou-se em
barreiras importantes do sistema, por exemplo: “o nivel e as trajetérias de emissdes nao
sao claros” e “nao ha sangodes/incentivos”.

Explicacao dos indicadores de efeito (veja a Tabela 6)

A aprendizagem de primeira ordem (fazer as coisas de maneira diferente) ocorreu com
todos os envolvidos. Os resultados iniciais do piloto deram, especificamente, novas ideias
sobre as trajetérias das emissbes. O aprendizado de segunda ordem (fazer coisas
diferentes) foi observado especialmente no comité de bacias, no fabricante de herbicida, e
na organizagao dos trabalhadores. Eles assumiram diferentes papeis, trabalhando fora
das suas préprias atribuicdes e objetivos, embora ainda o fizessem dentro do projeto.
Também deram passos iniciais em diregdo a aprendizagem do sistema, aproveitando ao
maximo as oportunidades e enfrentando as barreiras. Isso n&o significou que a mudancga
institucional interna ocorreu imediatamente. De fato, o comité estava olhando mais para
suas proprias politicas de mensuragcao de emissdes, mas isso ndao se desdobrou em
mudancgas na politica. Mudangas internas nas politicas da organizagao dos trabalhadores
também aconteceram antes do inicio do piloto. Eles pretendiam assumir um papel mais
ativo, o que também se aplicava ao projeto. Nas demais partes, ndo foi observado
mudancas institucionais internas.

O aprendizado convergente ocorreu dentro da rede; as partes chegaram a uma definicao
comum do problema e escolheram examina-lo mais a fundo, mesmo que isso nao tenha
produzido solugdes comuns. Este devera ser um passo futuro.

Indicadores de efeito Episédio
2

Ator

Aprendizagem de primeira ordem ++

Aprendizagem de segunda ordem i

Aprendizagem do sistema +

Abordagem individual das barreiras -
institucionais

Mudanga institucional Gnica/isolada +
Rede

Aprendizagem convergente 1
Abordagem coletiva das barreiras 1

institucionais
Mudancgas institucionais coerentes -

Tabela 6: Indicadores de efeitos do Episédio 2.

As partes trabalharam juntas em duas barreiras do sistema relacionadas (aquelas em que
o nivel e a trajetdria das emissdes nao estavam claras/ndo houveram estudos, e nenhuma
sangao/incentivos eram possiveis) e nos gargalos. Isso foi realizado como um projeto e foi
indicado a necessidade de realizar mais estudos a respeito de como o trabalho sobre os
trés gargalos poderia ser mais institucional, para que as mudangas fossem permanentes
(veja também a analise do sistema do Episddio 2).
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Desafios e solugoes

Desafios Solugoes

Quanto mais extenso o projeto, mais extensivo € o Produza descricbes breves do processo com

processo de descricdo. As pessoas, entdo, o0 maior regularidade e discuta com o gestor, ou

deixam de ler use tabelas ao invés de uma descri¢ao textual

A descrigdo do monitor € muito distante dos Reduza a distancia discutindo os indicadores e

participantes, e ela ndo pode ser muito aproveitada a teoria subjacente com o gestor e/ou com os
participantes

Reflexdes confidenciais na descrigdo do processo Discuta antecipadamente se a descrigdo do

nao podem ser compartilhadas com terceiros processo pode ou ndo ser compartilhada com
terceiros, e fagca a descricdo do processo de
forma mais anbnima possivel.

Outras aplicagoes
Além das aplicagbes descritas acima, a ferramenta também é util nas seguintes situagdes
que podem surgir durante as fases de “agéo” e “documentacgao”

Transi¢do para a fase seguinte esta estagnada

Produzir uma descrigdo do processo e refletir sobre ela com o gestor e/ou com a rede te
leva a revisitar o processo, passo a passo. Isso pode ajudar a definir um préximo passo
mais adequado.

Falta de avango ou uma imagem ruim sobre o andamento do projeto
Por meio dos indicadores, a descricdo do processo mostra, claramente, ao gestor e a
rede quais avancos foram conquistados.

Consolidagéo dos resultados é insuficiente ou acontece tardiamente

Uma analise do sistema é parte da descricdo do processo, na medida em que fornece
informacgdes sobre os indicadores do processo: “o projeto visa as barreiras percebidas do
sistema” . Discutir a descricdo do processo pode, portanto, ajudar a consolidar os
resultados.

Ligbes e resultados sdo pouco aplicaveis em outras situagbes

Uma vez que a descricao do processo descreve os resultados em termos de indicadores,
os resultados e as ligdes podem ser aproveitados por outras redes e projetos. Desde que
sejam andnimos, os indicadores também sao, a principio, Uteis para prestar contas ao
cliente.

Experiéncias praticas:
BGood

O Objetivo do projeto BGood, conduzido pelo Grupo de Ciéncias Animais da Universidade
de Wageningen entre 2006 e 2007 era descobrir novas formas de reestabelecer o contato
entre os criadores de animais e o publico/consumidores em geral. Primeiro, diferentes
pessoas externas ao setor foram entrevistadas com o objetivo de reunir ideias gerais
sobre os processos de comunicagdo que poderiam fazer a ponte entre os agricultores e o
publico geral. Varias reunides foram organizadas com um grande conjunto heterogéneo
de participantes. A questdo central para o monitor era se a abordagem do processo
estava, de fato, ajudando o projeto a alcangar o objetivo final, e de que maneira.

A ferramenta foi usada especialmente para o monitoramento, e o gestor avaliou sua
grande contribuicdo. Ela proporcionou uma visdo diferente sobre o funcionamento da
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equipe, algo que foi importante para a avaliagao interna. As informarg¢des da descrigao do
processo também foram utilizadas pelo gestor como material de apoio para mostrar as
conquistas, para prestar contas ao cliente (Ministério da Agricultura) bem como para
divulgar o projeto para uma audiéncia maior (através de folhetos). O monitor acreditava na
descricdo do processo porque o forcava a refletr adequadamente sobre os
acontecimentos. Isso revelou que muitas atividades ao longo do monitoramento foram
conduzidas de maneira implicita. A tentativa de manifesta-las mais explicitamente deu
uma boa nog¢do de todos os tipos de “fios soltos” existentes. Isso ajudou o monitor a
formular questdes pensando em uma terceira fase mais precisa.

Projeto Milho no Sudeste Holandés

A monitora apoiou e monitorou esse projeto durante trés anos. O objetivo era combater o
excesso de emissbes dos herbicidas de milho nas aguas superficiais. Durante as
atividades de apoio, a monitora escreveu diversas versdes da descricao do processo e as
discutiu com a equipe. A experiéncia revelou que os membros do grupo geralmente nao
liam a descricdo porque ela era muito longa. O préprio gestor afirmou que era incapaz de
fazer alguma coisa com a descricdo; sua opinido era de que, num primeiro momento, os
efeitos da ferramenta ndo eram suficientemente visiveis.

Contudo, o gestor acreditava na importancia das discussdes que acompanhavam a
descricao:

“Este tipo de discussédo que tivemos posteriormente é algo que eu acho bastante valioso.
Vocé realmente vé as coisas de forma diferente, e vé coisas que sdo diferentes para mim
ou para o técnico de campo. Durante as reuniées, eu estava bastante focado no
processo: estava tudo indo bem? O técnico tem muito a dizer sobre os detalhes e o
conteudo, ja que vocé acompanha tudo isso a uma certa distancia. Isso te permite olhar
as coisas a partir de uma perspectiva que é s6 um pouco diferente. Vocé continua
‘martelando’ sobre ter que enfrentar as barreiras do sistema, por exemplo, e fica de olho
nisso. E foi vocé quem falou, depois da primeira reunido, que nds estavamos andando em
circulos, enquanto eu pensava que nés estavamos progredindo bem. Isso me fez pensar
de novo e garantiu que eu aparecesse com um plano de agédo concreto”.

O monitor fez uma descricdo sucinta do processo para os participantes. Ela foi
compartilhada durante uma reunido especial, e dois grupos refletiram sobre os
significados da descrigdo para a continuidade do projeto. Dois participantes chamaram a
descricao de “afronta”; suas agdes, ou melhor, a falta delas — estavam claras no texto.
Outros participantes disseram que, na proxima vez, gostariam de discutir mais, em um
grupo menor, as ideias para solucionar a barreiras do sistema.

Durante a discussao, aproximadamente metade dos participantes afirmaram que estavam
desconfortaveis por compartilhar as informagdes com outros projetos (aprendizagem de
terceiros). Isso porque a descricao deixou bastante claro os avangos e retrocessos do
projeto.
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Histéria audiovisual do aprendizado

Introducgao

Registrar as experiéncias de aprendizado construidas em um projeto, de maneira
acessivel e interessante, € uma tarefa bastante desafiadora para o monitor ou gestor. Os
resultados do projeto geralmente sdo descritos em termos conceituais (por exemplo, em
publicagdes cientificas) ou em termos gerenciais (em relatorios e protocolos). Com isso, a
histéria “pessoal” do projeto pode ser perdida ao longo do caminho. Os desafios que os
participantes encontraram, as escolhas feitas e licbes aprendidas sdo aspectos que nao
sdo devidamente expressados nos textos académicos e gerenciais. Documentar as
narrativas das experiéncias € crucial se os membros do projeto pretendem aprender entre
si e a partir de suas proprias experiéncias. Os participantes de projetos semelhantes
também podem se beneficiar desse registro de experiéncia e conhecimento.

A histéria audiovisual do aprendizado cumpre essa funcéo. Os participantes podem usar a
ferramenta para colocar em palavras suas experiéncias de aprendizado e registrar em
video seus conhecimentos. Essa ferramenta € diferente das demais devido a sua
natureza audiovisual. Isso cria um produto acessivel e interessante que nao s6 da ao
expectador uma ideia sobre as experiéncias abstratas de aprendizagem, como também
relata as dificuldades e questbes enfrentadas pelos membros do projeto. A presenca
visivel de uma pessoa que passou pela experiéncia funciona como fonte de inspiracdo ou
modelo para aquele que assiste.

Comparagao com o workshop de licoes esclarecedoras

Existem concomitancias entre a Histéria Audiovisual do Aprendizado (HAVA) e o
Workshop de Li¢cdes Esclarecedoras. Ambas as ferramentas tratam da transmissao de
conhecimento e experiéncias. As diferengas sao as seguintes:

(1) o material criado para a HAVA pode ser utilizado em workshops em, praticamente,
qualquer lugar ou a qualquer hora;

(2) a abordagem HAVA da aos participantes a oportunidade de documentar
pessoalmente, e em detalhes, as suas historias;

(3) a HAVA é um projeto mais intensivo em termos de tempo e de materiais necessarios;
(4) a HAVA exige habilidades de filmagem e edi¢cao

Combinagcao com o workshop de licées esclarecedoras

A HAVA tem um bom aproveitamento se combinada ao workshop de ligcdes
esclarecedoras, tal como sera explicado mais adiante, no passo 8. Durante este passo, os
trechos do video séo exibidos para um grupo selecionado, formado por participantes e
pessoas de fora. O grupo reflete sobre o conteudo do material exibido e o traduz em
licbes para suas proprias situacoes.

Abordagem

Na HAVA os participantes descrevem, com suas proprias palavras, os altos e baixos e os
momentos-chave do projeto. Estes retratos devem permanecer o mais préximo possivel
do contexto do projeto e das experiéncias para que as pessoas de fora possam revivé-lo.
O desenvolvimento da HAVA consiste em trés fases. Na primeira (passos 1 ao 4), as
narrativas e experiéncias dos participantes sao filmadas. Na segunda fase (passos 5 e 6),
é feito um compacto das imagens em pequenos trechos. Na fase final (passos 7 e 8) o
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material € divulgado. Todos o0s passos estao descritos abaixo, com recomendagbes ao
monitor.

Se a HAVA for utilizada para encorajar o processo interno de reflexdo, o passo 8 é
conduzido juntamente com os participantes. Este passo envolve a reflexdo coletiva, em
um workshop, sobre os trechos selecionados.

Passo 1

Em um projeto, pode haver a necessidade de que as experiéncias de aprendizagem
sejam registradas usando outras estratégias que néo sejam relatérios, porque estes
geralmente se perdem em meio aos papeis ou ficam confinados em um arquivo. Ou, pode
ser que participantes acreditam que aquilo que estao fazendo é tao especial que suas
experiéncias merecem ser preservadas e transmitidas para as futuras geragdes. Assim,
podem relatar as dificuldades enfrentadas enquanto aprendiam a trabalhar coletivamente.
Nestas situagdes, o monitor pode sugerir usar a HAVA como ferramenta.

Passo 2

Ha varias maneiras de reunir o material. Vocé pode escolher certos participantes para
serem entrevistados por serem importantes para explorar um assunto especifico da
histéria do aprendizado. Aqui, algumas questdes sao relevantes: a dimensédo de
envolvimento de cada um, a dimensao do conhecimento de cada um sobre os momentos-
chave do projeto, se falam abertamente ou de maneira mais reticente, ou se gostariam de
ficar em frente a camera. Outra alternativa é encaixar as entrevistas e gravagdes nas
atividades do projeto ja programadas, como workshops. Neste caso, recomendamos
conduzir a filmagem fora do contexto do workshop porque seria bastante dificil descrever
0S processos grupais nesta situagao.

Passo 3

Durante uma discussao anterior a entrevista, retome a trajetéria pregressa do projeto com
o participante que sera entrevistado. Definam juntos quais foram os momentos-chave e
qual seria a maneira mais interessante para descrevé-los. Esclareca que os relatos dados
na entrevista, e que serdo filmados, devem estar o mais préximas possivel das
experiéncias do entrevistado e que o contexto do problema também precisa ser
expressado de maneira clara. Explique isso usando exemplos a partir das discussdes
feitas anteriormente. Se as entrevistas ndo forem feitas por vocé, garanta que esse bate-
papo preliminar seja bastante detalhado. Isso ajuda a esclarecer o contexto das
experiéncias do aprendizado.

Passo 4

Registre as descricbes dos momentos-chave. Em um cenério ideal, uma segunda pessoa
deve operar a camera e atuar como uma espécie de “diretor”. Depois da conversa
preliminar, procure um local adequado para a gravagao. Preste atengdo ao espago para
que nao haja interrupgdes durante a filmagem. Enquanto as gravagbes sao feitas, a
segunda pessoa devera, por exemplo, pausar a gravagao se a qualidade da imagem ou o
som n&o estiverem bons.

Peca aos entrevistados para descreverem, novamente e com suas proprias palavras, 0s
momentos mais cruciais do projeto para que um expectador que ndo tem conhecimento
prévio sobre o assunto possa entendé-los. Peca as pessoas para relatarem agdes: o que
aconteceu, como reagiram, e como se sentiram. Caso vocé decida que apenas o
entrevistado aparecera na imagem, é importante que a sua voz ndo seja ouvida nas
gravagdes — nem mesmo sons de afirmacgao “ahd”.
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Passo 5

Selecione o material utilizavel. Dois critérios de selegcao sao importantes:

a) as afirmacgdes devem ser interessantes e relevantes, e

b) a qualidade técnica da imagem e — sobretudo - o som devem ser bons o suficiente

Passo 6

Um editor deve organizar o material para produzir um numero adequado de pequenos
trechos que variam entre 20 a 90 segundos, nos quais sao relatados os momentos-chave
e as experiéncias de aprendizado dos participantes. Qualquer programa de edi¢cdo de
video pode ser utilizado. Apresente estes trechos aos entrevistados para validagao. Se
houver qualquer comentario, altere o trecho selecionado.

Passo 7

Agora o material pode ser utilizado de duas maneiras.

A primeira € misturar os trechos em um unico video, criando uma narrativa na qual é
possivel verificar as diferentes perspectivas. Esse tipo de video se assemelha ao “making
off” que guia o expectador pelos temas mais relevantes.

A outra maneira de transmitir as experiéncias/conhecimentos para as pessoas de fora foi
viabilizada mais recentemente: publicar os trechos em uma plataforma web (como o
YouTube). Uma boa ferramenta de busca permitira aos proprios participantes procurarem
o material e descobrirem quais experiéncias sao importantes para eles. Um
desenvolvedor de sites € indispensavel para criar um ambiente web adequado e
dinamico.

Passo 8

Os videos s6 terdo significado se forem usados de forma sensata. Por exemplo, um
workshop de ligdes pode ser o contexto adequado para isso (veja a ferramenta VII).
Workshops como este sao realizados com os participantes ou com participantes de outros
projetos. Mostre os videos durante as sessdes do workshop usando uma linha do tempo
ou alguns temas. Peca aos participantes para refletirem sobre as imagens e formularem
as licdes que foram/sao reveladoras.

Exemplo completo de uma histéria audiovisual do aprendizado

A HAVA foi conduzida no projeto “Circuitos regionais de alimentos frescos”. Esta € uma
captura de tela que da uma ideia sobre a ferramenta:
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“Cadtico. Um processo
de tropegos e
recomegos, com altos e
baixos importantes”

“Mostrou que é possivel, em
uma escala bem pequena”

“Melhorou nossas ideias. E
novo e ainda ndo cristalizou.
Entdo vocé continua falando
das coisas com as pessoas:
ai, como ndés vamos enfrentar
isso0?”

Como vocé descreveria 0 processo

como um todo?

“Primeiro foi
tranquilo, ai teve uma
briga, e finalmente
passamos para o
entusiasmo”.

Historia audiovisual do aprendizado

“Nem um pouco rigido,
até aparecer o Marqt.
Ai ficou mais afiado”.

“No comego era um
tipo de hobby — as
vezes ia devagar, as
vezes muito eficiente”

“As caracteristicas
distintivas desse processo
s&o a abertura e
transparéncia. Isso
também cria confianga
para os outros parceiros
do circuito”

Figura VI.1: Imagens da HAVA de um projeto, com trechos selecionados sobre uma questao especifica

Desafios e solugoes

Desafios

Solugdes

A entrevista é muito superficial

A qualidade das entrevistas é fundamental para
que a histéria audiovisual do aprendizado seja util.
Assim, é crucial que as entrevistas sejam feitas por
pessoas experientes que possam explorar as
razoes implicitas e sentimentos.

O entrevistado ndo esta aberto o suficiente

Certifique-se que o ambiente da entrevista seja
confortavel. N&o permita que nenhuma outra
pessoa esteja presente durante a entrevista, a nao
ser o entrevistador e o operador de camera. Vocé
também pode combinar que as informagbes mais
profundas da entrevista serdo confidenciais. Ou,
ainda, formular um contrato estabelecendo que o
material filmado nao sera publicado sem o
consentimento do entrevistado.

O entrevistado ndo se sente confortavel ao
ser filmado

Muitas pessoas ndo se sentem bem quando estao
diante de uma camera. O entrevistado também
pode achar estranho ser dirigido enquanto conta
uma histéria. Tente deixar a pessoa mais tranquila
dando uma indicagdo clara de quais partes da
histéria serao registradas, explicando que uma
entrevista dirigida como esta - com um bate-papo
prévio — produz materiais mais aproveitaveis para o
video.

O material do video é pobre em qualidade

Providencie uma boa camera e um operador com
experiéncia. Também é recomendavel encontrar,
antecipadamente, um local adequado para a
filmagem. A iluminagdo, o som e o entorno devem
ser adequados.
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O material do video € monétono Durante a gravagao, aumente e diminua o zoom
para alternar os closes com imagens um pouco
mais distantes. Também faga filmagens que
mostrem o ambiente do projeto ou o espago de
trabalho do entrevistado, por exemplo. Elas
poderao ser editadas e encaixadas durante e entre
as entrevistas.

As expectativas sobre a qualidade do video Esclarega desde o comego que este sera um

final sdo muito altas produto sem pretensdes técnicas. Vocé pode
enfatizar isso usando uma camera bem simples
(bem como reduzindo o limite de participagdo na
HAVA).

Os participantes do projeto sentem que o filme Leve o tempo que precisar. Depois de um ano, ou

€ muito delicado e ndo querem que o material depois do término do projeto, geralmente o material

seja publicado € considerado menos delicado podendo, entédo, ser
publicado.

Outras aplicagoes

A histéria audiovisual do aprendizado pode ser usada em diversas situagdes durante as
fases de “acdo” e “documentacdo”. A HAVA é uma ferramenta de monitoramento
adequada para as seguintes situagoes:

Nao ha confianca suficiente entre os participantes

Assistir e discutir os trechos do filme junto com a equipe e os participantes do projeto
(passo 8) estimula ideias e a compreensao das posi¢gdes, medos, emogdes, culturas e
historicos de cada um. A desconfianga pode diminuir quando estas razdes implicitas sao
compartilhadas.

Cooperacdo insuficiente entre os participantes

Assistir aos videos em que outras pessoas contam sobre suas proprias experiéncias
estimula a aproximacido de outros pontos de vista. Uma discussido coletiva sobre isso
pode resultar na construgdo de uma narrativa comum que faz justica as diferentes logicas
e valores dos participantes.

Participantes enfrentam resisténcia de suas proprias organizagbes ou apoiadores

Se os companheiros ou associados das organizagdes assistirem e discutirem os videos e
os desafios, momentos-chave, sucessos e pontos baixos relatados, conhecerao o projeto
e poderao valoriza-lo mais. A resisténcia pode, entdo, diminuir.

Os marcos do projeto ndo foram definidos e registrados

Durante as entrevistas, os participantes mencionam quais eventos foram percebidos
como marcantes. Uma vez que muitos participantes fazem isso individualmente, o video
da uma visao geral do andamento do projeto.

Resultados ndo foram documentados a tempo ou néo foram registrados adequadamente
Entrevistar diversos participantes ou todos, se possivel, permite construir um conjunto
mais amplo dos resultados. A documentacédo audiovisual da ao cliente uma imagem da
trajetdria percorrida e dos resultados obtidos.
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Licbes e resultados nao sao suficientemente aplicaveis em outras situagcoes

A HAVA incentiva aprender a partir do outro, por meio da comunicacido das experiéncias
de aprendizado do projeto. Um workshop de licbes esclarecedoras pode alcancgar os
grupos visados.

Experiéncias praticas:
Histéria audiovisual do aprendizado do projeto “Circuitos regionais de alimentos
frescos”

O monitor foi chamado em uma fase confusa deste projeto que passava pelo
desenvolvimento de novos canais de comercializagdo para os produtores de alimentos
sustentaveis. Os membros da equipe eram empresarios que estavam ocupados com a
organizagao de uma nova empresa. A situagao confusa significava que nao havia muito
tempo para reflexdo. O monitor decidiu usar a HAVA para reverter a situacdo. Os
empresarios precisavam registrar e refletir sobre os acontecimentos, mas ndo gostavam
de escrever. Por isso, o video poderia registrar mais aspectos da
experiéncia/conhecimento relatados do que um texto (por exemplo, o tom de voz e a
expressao facial).

Apods entrevistar todos os participantes, o0 monitor realizou um workshop no qual revisou e
discutiu os materiais audiovisuais selecionados. Uma discussao foi levantada sobre as
diferencas e semelhangas entre as perspectivas apresentadas. Além disso, refletiram
sobre o foco das narrativas. Ao retomar suas proprias histérias, um dos membros do
projeto destacou que eles estavam, principalmente, pensando em desafios importantes
para os agricultores, mas que o objetivo maior do projeto era adotar uma abordagem mais
voltada ao consumidor. Essa observacdo permitiu reorientar as atividades: apdés o
workshop, um maior foco foi dado ao consumidor.
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Linha do tempo e workshop de licoes esclarecedoras

Introducgao

O monitor ou gestor pode achar mais valido refletir, junto com os participantes, sobre os
desafios, sucessos e experiéncias aprendidas no projeto. Outra tarefa importante é tornar
estas licbes acessiveis para os outros, como clientes, gestores de outros projetos e
parceiros. Uma vez que estes agentes externos nao estdo familiarizados com as
experiéncias do projeto, as ideias e colocagdes dos participantes podem parecer Gbvias.
Por exemplo, é evidente que a confianga mutua precisa ser fortalecida. Mas, por quais
motivos isso é tao dificil e como ela pode ser alcangada sio ideias que valem a pena ser
exploradas.

O método de linha do tempo® fornece um formato de trabalho para manifestar, juntamente
com os participantes do projeto, os desafios, conquistas e experiéncias aprendidas .

O workshop de licbes esclarecedoras € uma ferramenta adicional usada para facilitar que
pessoas de fora do projeto (ou outsiders) se tornem membros internos. Durante o
workshop, as experiéncias e resultados sdo narrados em detalhes. Os participantes
refletem sobre os acontecimentos, cada qual a partir de sua propria perspectiva, e este
exercicio permite extrair licdes de outras experiéncias significantes para situagdes
particulares. Nesse sentido, ndo é o monitor e nem o gestor que determinarao quais licoes
sao relevantes, mas o (potencial) destinatario. Uma linha do tempo ou um workshop de
licdes levam, pelo menos, trés horas e sao realizados em pequenos grupos (entre trés e
oito participantes).

Comparagao com a histéria audiovisual do aprendizado e outras ferramentas

O que diferencia o workshop de licdes esclarecedoras de outras ferramentas de
monitoramento é a transferéncia interativa das experiéncias de aprendizado, ao contrario
dos relatérios escritos e da HAVA. Tanto internamente quando externamente, a
transferéncia de experiéncias/conhecimentos € central para ambas as ferramentas. Elas
se diferem porque o workshop de ligdes (1) acontece frente a frente; (2) visa um pequeno
grupo especifico e; (3) leva menos tempo para ser preparado.

Os workshops de linha do tempo e de licbes esclarecedoras podem funcionar muito bem
quando combinados com a HAVA. Nestas ferramentas, os trechos dos videos podem ser
utilizados para contar a histéria do projeto.

Abordagem

A linha do tempo e o workshop de licdes sdo mutuamente extensivas. A maior diferenca é
que a linha do tempo é construida com os participantes do projeto, e o workshop de ligdes
com as pessoas de fora. A ultima ferramenta pode, inclusive, ser desenvolvida a partir dos
resultados da reflexao sobre a linha do tempo.

Linha do tempo
O workshop de linha do tempo é adequado para que os participantes possam refletir
juntos sobre os acontecimentos do projeto. Dependendo da duragéo do projeto e do

® Essa abordagem foi desenvolvida e descrita por Eelke Wielinga e colaboradores no programa “Redes de
Criagao Animal” (Wielinga et al., 2007).
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numero de participantes, um workshop como este levara de 2 a 4 horas para ser
realizado. Também podera ser conduzido pelo monitor ou gestor.

Passo 1

Como parte da preparagao, o monitor reune informagdes sobre todos os acontecimentos
do projeto, estuda os documentos e realiza entrevistas. Mesmo se estiver intensamente
envolvido em um projeto por um longo periodo de tempo, vocé devera examinar todo o
material novamente para construir a linha do tempo. Pode, também, pedir ao gestor para
ajuda-lo nesta elaboragéo.

Passo 2

Durante o workshop, faga uma lista dos acontecimentos em ordem cronolégica (ou o
gestor pode fazer isso). Marque os diferentes eventos em um papel fixado na parede,
exibindo uma linha do tempo. Nao interprete e analise os eventos neste momento, mas
relate isso de maneira bastante direta, quase como uma histdria infantil: “E entdo... e
entdo...”. Pega aos participantes para tomarem nota das associacdes feitas enquanto
escutam a historia. Durante esta fase, permita que os membros interfiram apenas para
corrigir ou completar a histéria.

Passo 3

Depois de listar todos os acontecimentos, pergunte aos participantes se a histéria esta
correta e completa. Apds sua validagao, os participantes terdo de 15 a 30 minutos para
interpretar os eventos. Deverao identificar o que percebem como momentos-chave e os
altos e baixos do projeto. Além disso, os proprios participantes analisardo essa avaliagao
inicial intuitiva. Por que houve um ponto alto justamente naquele momento? Ou, por que
houve conflito naquele ponto? Estas pequenas reflexdes serao escritas em Post-its como
palavras-chave.

Passo 4

As interpretacbes individuais sdo compartilhadas. O facilitador (de preferéncia outra
pessoa que nao esteja preenchendo a linha do tempo) pede aos participantes para
selecionar os trés comentarios-chave dos seus Post-its. Depois que o primeiro
participante partilhou e explicou suas consideragdes, o facilitador pergunta se as demais
pessoas também tém, nos seus principais comentarios selecionados, alguma anotacgéo
sobre o mesmo acontecimento. O Post-it deve ser fixado na linha do tempo no ponto
adequado. Acontecimentos que parecem ter sido interpretados de maneira diferente
devem ser discutidos por mais tempo. Debater essas diferengcas de interpretacao
geralmente esclarece conflitos que nunca foram explorados. Por fim, qualquer Post-it que
ficou de fora da selecao também pode ser afixado na linha do tempo.

Passo 5

A conclusao do workshop depende de como vocé esta inserido no projeto e dos objetivos.
Estes séo alguns possiveis desfechos:

- tomar decisdes sobre os passos futuros, com base no que foi discutido;

- elaborar uma nova versao da agenda dindamica de aprendizagem (veja a Ferramenta lll);
- formular coletivamente uma narrativa do projeto para que os participantes possam
compartilhar com outras pessoas;

- escrever uma narrativa do projeto, listando os principais altos e baixos, como uma
avaliagao para utiliza-la em um relatério final.

Os resultados do workshop de linha do tempo também podem ser utilizados como
contribuicdes para um workshop de licdes esclarecedoras.
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Workshop de ligoes esclarecedoras

Esta ferramenta € interessante pois ela permite que pessoas de fora aprendam a partir
das experiéncias de outros projetos de inovagao de sistemas. O objetivo é produzir
conhecimento sobre as experiéncias que podem beneficiar outros participantes em seus
contextos particulares. A ferramenta baseia-se na ideia de que o monitor ou o gestor néo
deve determinar o que € relevante para os outros: os proprios (potenciais) destinatarios
do conhecimento é que identificardo tais aspectos. O workshop (ap6s a preparagao e
introducéo, passos 1 e 2) leva pelo menos trés horas e pode ser subdividido em trés
partes. Na primeira parte, a narrativa do projeto é contada (passo 4). Durante a segunda
parte, reflexdes sobre a narrativa sdo compartilhadas (passos 5 ao 7). Por fim, os
participantes podem usar as ideias e ligdes em seus préprios contextos (passos 8 e 9).

O workshop pode ser conduzido em uma variedade de situagoes:

- um projeto de inovacédo de sistemas semelhante que acabou de comecgar e precisa de
sugestdes e ideias;

- um programa que pretende desenvolver licdes genéricas baseadas nas experiéncias do
projeto;

- um grupo especifico que pretende identificar as licdes relevantes e aprender a partir
delas. Os resultados poderao ser usados para uma ampla combinacdo de pessoas que
nao estao envolvidas no projeto mas que gostariam de aprender com ele.

Passo 1

O monitor pode, sozinho ou com os membros da equipe, produzir uma narrativa do
projeto. Pode ser baseada na linha do tempo ou nos resultados técnicos e substantivos do
projeto. Coloque a narrativa em palavras ou tenha mais alguém que possa fazer isso, por
exemplo, um pesquisador que conduziu investigagdes para o projeto. Vocé também pode
usar o material audiovisual caso ele esteja disponivel (veja a ferramenta VI e a Figura
VII.1). Escolha um foco para a histéria, dependendo do objetivo do workshop. O foco pode
estar, por exemplo, nos momentos-chave, altos e baixos, ou em resultados especificos.

O que é o Biopark?

Figura VII.1: Representagao audiovisual da narrativa de um pesquisador sobre o projeto

Oqueéo Como funciona Por que esse
Biopark? a usina de sistema foi

biomassa e o escolhido?

que faz desse

sistema algo

tinico?
Quais séo os Quais pesquisas Quais questdes
custos e o Jan Broeze de
beneficios de conduziu para o acompanhamento
uma usina de Biopark? a pesquisa no
biomassa? Biopark revelou?
AUniversidade de Os resultados Quais foram as
Wageningen da pesquisa experiéncias de
também pesquisou também séo aprendizado mais
o Biopark. Quais uteis em outros importantes para
foram os casos? o Jan Broeze?

resultados?
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Passo 2

Explique a programacao do workshop no inicio. Pega aos participantes para se
apresentarem, falarem sobre seus objetivos de aprendizagem e indicarem o quanto estao
familiarizados ou n&do com o projeto em discusséao.

Passo 3

Coloque a narrativa do projeto no papel, mas também conte ela verbalmente. Se for no
formato de linha do tempo, a coloque em um papel afixado na parede e marque os
acontecimentos. Diferentemente do workshop de linha do tempo, dessa vez vocé pode
colocar emocdo ao contar a histéria para que os participantes se mantenham
interessados e empaticos com vocé. Contar a historia leva de meia hora a 45 minutos.
Peca aos participantes que tomem o maximo de notas possiveis conforme escutam a
historia: associagdes, ideias, revelagdes, questdes, sentimentos, e assim por diante.

Passo 4
Dé aos participantes 15 minutos para organizarem suas reflexdes e escrevé-las (pelo
menos 10 delas) nos Post-its como frases curtas, palavras-chave ou questoes.

Passo 5

Peca aos participantes para escolherem a licido reveladora mais importante e dividi-la com
os demais. Os outros Post-its serdao discutidos, por exemplo, em ordem cronolégica, por
pessoa ou por tema, dependendo do que for mais adequado. Finalmente, pergunte aos
participantes qual informagédo ainda falta. Qual conhecimento mais aprofundado eles
ainda precisam para poder responder as questdes relacionadas ao seu préprio contexto
de trabalho? Discuta como essa informacao adicional pode ser obtida. Este passo leva
entre uma hora e uma hora e meia.

Passo 6

Provoque os participantes a pensarem sobre as licdes esclarecedoras que sao relevantes
para suas situacdes particulares, e o por qué. Pecga para expressa-las como ligdes para o
futuro. Como resultado das ligdes do workshop, pergunte quais mudancgas eles fardo em
suas situacdes atuais — quais serdo seus planos de agao? Os participantes terdo 15
minutos para pensar sobre essas licdes e agdes, e tomarao nota. Por fim, cada um devera
dividir com o grupo ambos 0s aspectos.

Desafios e solugoes

Desafios Solugoes

Abertura insuficiente entre os participantes Conduza o exercicio em um pequeno grupo. Isso
cria um ambiente confidencial e as pessoas podem
ter espacgo suficiente para compartilhar suas
reflexdes. Além disso, vocé pode combinar o
tratamento sigiloso das discussoes.

A narrativa da historia do projeto (linha do tempo) Pega ao narrador (e todos os outros que podem

€ alternada com analises e opinides falar) para se ater aos eventos. E importante que
0s ouvintes possam formar suas proprias opinides
sobre a histdria.

As pessoas tem medo de listar os pontos baixos Geralmente é estranho discutir os pontos baixos do

€ 0s ignoram projeto se ele ainda estiver sendo executado. O
gestor quer deixar uma boa impressao para os
participantes dos outros projetos ou programas. E
mais facil adotar uma atitude aberta quando o
projeto ja estiver formalmente concluido.
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Outras aplicagoes

A linha do tempo e o workshop de licbes esclarecedoras também podem ser utilizados
durante as fases de elaboragédo e agdo. Descreveremos, a seguir, como os workshops
podem ser usados em diferentes situagdes.

Participantes adotam uma postura de “esperar para ver’

E importante que os participantes se identifiquem com o projeto e tenham uma ideia das
perspectivas de agao. A linha do tempo pode ajuda-los a se familiarizarem com o projeto.
Compartilhar informagdes sobre as origens do projeto ajuda os novos participantes a
estabelecer um vinculo com ele.

Confianga mutua insuficiente entre os participantes

Os participantes podem ter diferentes interpretacdes e reflexdes sobre os acontecimentos
do projeto. Um workshop de linha do tempo da a oportunidade de compartilhar essas
interpretacdes e reflexdes, e pode melhorar a compreensdao mutua das reagoes,
fortalecendo a confianga. Note que um certo grau de confianga precisa existir antes da
realizacao do workshop.

Participantes enfrentam resisténcia de suas proprias organizagbes ou apoiadores

Um workshop de licbes esclarecedoras pode transformar os participantes de outras
organizagdes e parceiros em membros internos do projeto. As ideias sobre os desafios,
momentos-chave, pontos altos e baixos poderdo aumentar os interesses e diminuir a
resisténcia.

Os marcos do projeto ndo foram definidos e registrados
Os marcos sao identificados, partilhados e discutidos pelos participantes tanto nas
reunides para formular a linha do tempo quanto nos workshops reveladores.

Falta de avango ou uma imagem ruim sobre o andamento do projeto

Isso geralmente acontece porque os participantes esquecem da situacéo inicial, bem
como dos ganhos obtidos ao longo do caminho. Relembrar as pessoas do que foi feito
desde o comecgo, dos desafios e sucessos, ajuda a ter uma nogao realista sobre o
andamento do projeto.

Resultados ndo foram documentados a tempo ou néo foram registrados adequadamente
A narrativa do projeto construida em um workshop de linha do tempo pode ser registrada
em texto ou em formato audiovisual. O mesmo se aplica ao workshop de licbes
esclarecedoras. Estas ferramentas criam espaco para documentar os resultados
qualitativos.

Pouco tempo despendido (ou tardiamente despendido) na ‘prestacdo de contas” dos
resultados do projeto

O workshop de licbes ode ser realizado com os clientes. Estes podem indicar quais
resultados acreditam ser relevantes, a partir do seu ponto de vista. Os clientes geralmente
listam outros resultados ou acontecimentos como relevantes.

Licbes e resultados nao sao suficientemente aplicaveis em outras situagcoes
O workshop de licbes esclarecedoras € particularmente adequado para esta situacao,
conforme explicado na introducéo.
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Experiéncias praticas:
Compartilhando as experiéncias do projeto NGB com o TransForum

Diversos membros do programa TransForum pretendiam conhecer melhor as
experiéncias do NGB, um projeto de inovagdo do sistema. Poderiam utilizar esse
conhecimento para desenvolver os fundamentos de um programa sobre estratégias de
inovacao de sistemas. Além disso, queriam aproveitar as ideias dos outros projetos que
faziam parte da mesma pasta ministerial.

NGB é um “agroparque” — um parque de negdécios em agricultura — que foi planejado em
Limburg, regido sul da Holanda. O desafio foi compartilhar as experiéncias do NGB de
modo que o TransForum pudesse aproveitar estas licdbes para os seus proprios
problemas. A tarefa nao foi facil, em partes, porque o TransForum era relativamente
distante do NGB e também porque o foco do primeiro era bem mais especifico em
comparagao ao segundo.

O workshop de licbes esclarecedoras foi a ferramenta utilizada para lidar com este
desafio. Com o objetivo de possibilitar uma melhor compreensao do projeto e fazer uma
avaliagao posterior (passo 7), foram levantadas as seguintes questdes:

- Quais ideias do NGB se diferem dos pressupostos atuais do TransForum?

- Quais ideias do NGB ajudariam a expandir os fundamentos do TransForum?

As respostas foram, entdo, incluidas nos fundamentos do Programa.

O workshop foi um método bem sucedido para que os membros do TransForum
assimilassem as contribuicdbes do NGB e as documentassem para definir os fundamentos
do programa. Um dos membros da equipe afirmou, por exemplo, ter aprendido que
agregar as organizagdes e industrias era mais importante para elaborar um desenho
consistente do projeto do que criar um desenho 6timo, do ponto de vista técnico.

Com o sucesso do workshop, foi acordado que as experiéncias de aprendizado dos
diferentes projetos deveriam ser consolidadas nos fundamentos teéricos do Programa
TransForum, e outros workshops de licdes esclarecedoras seriam realizados.
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VIIl. Espelho de aprendizagem

Introducgao

Na fase de “acdo” os participantes das iniciativas de inovacdo de sistemas se
encontram regularmente para discutir ideias, planos, agdes e resultados e refletirem
sobre o andamento, ambigbes futuras e outras questdes do projeto. Isso acontece,
por exemplo, nas reunides da equipe ou dos comités de gestdo, ou durante eventos
mais ocasionais, como workshops. Nesta fase, pode ser um tanto desafiador
converter as ideias e objetivos de longo prazo em agdes inovativas e colaborativas,
por exemplo, quando os participantes adotam um postura de “esperar para ver’,
encontram ou preveem resisténcia dos seus circulos ou dos participantes em
potencial, ou quando os detalhes do cotidiano diluem suas ambigdes. Além disso, a
consciéncia a respeito das constantes mudangas do contexto pode diminuir. O
espelho de aprendizagem é uma ferramenta que da aos participantes, durante as
reunides, um feedback visual e os ajudam, de maneira logica, a ajustar novas ideias
as propostas e agdes colaborativas. Nesse sentido, as reunides orientadas a agao
se tornam mais reflexivas no que diz respeito as ligagdes estabelecidas com os
conteudos e os relacionamentos envolvidos na aprendizagem.

O espelho de aprendizagem visa estimular:
* A reflexdo sobre as conexdes entre as trés dimensdes de aprendizagem: 1)
conteudo relacionado aos problemas, visdes de futuro e opgdes de solucdes;
2) relagdes pessoais e organizacionais, e; 3) op¢des para agdes concretas®
* A reflexdo sobre como as acgdes propostas se relacionam ao contexto em
transformacao e como o projeto ou iniciativa pode agir mais efetivamente, vis-
a-vis ao contexto.

A ferramenta consiste em duas partes. A Parte | documenta, visualmente, durante
uma reunido as varias contribuicbes dos participantes e possiveis pontos cegos.
Este € o verdadeiro espelho. Ele sintetiza as discussdes ao estrutura-las em trés
categorias: conteudo, acbdes e relagbes. A Parte 2 consiste em um quadro de
questdes para relacionar as acdes propostas ao contexto de mudanca, a fim de
modifica-las e torna-las mais efetivas.

A primeira parte do Espelho de aprendizagem requer pouca preparagao e poucas e
minimas interrupcdes. Aquilo que as pessoas conversam durante uma reunido é
tomado como ponto de partida. A ferramenta é especialmente util em situacdes nas
quais os participantes de uma reunidao nao pretendem ou nao tendem a refletir. Ela
também pode ser aplicada em uma reunido regular do projeto. Por este motivo, a
ferramenta é pratica para os casos em que houver pouca abertura para modificar a
pauta e os objetivos da reunidao, ou pouco espago para dar uma devolutiva.

® Para uma explicagao tedrica da escolha destas trés dimensdes, veja Beers, P. J., Hoes, A. C., & van
Mierlo, B. (2014). Towards an integrative perspective in learning in innovation initiatives: The case of
the Dutch greenhouse sector. In 11th European internation Farming Systems Association.
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A segunda parte sera conduzida apenas se o monitor acreditar que os participantes
pensam ser essencial incentivar maior reflexao sobre a efetividade da iniciativa para
mudar seu contexto. Para que isso seja possivel, o monitor precisa ter legitimidade
no grupo para intervir diretamente nas discussées no momento combinado.

Comparagao com a Agenda Dinadmica de Aprendizagem

Tanto a Agenda quanto o Espelho de Aprendizagem séao utilizados para encorajar os
participantes a agirem em fungdo das mudangas que estao dificultando a realizagao
dos objetivos de longo prazo de inovagéo do sistema. Ambas as ferramentas fazem
isso por meio da observacao e estruturacdo de reunides. Uma diferenca importante
€ que o Espelho de aprendizagem (parte 1) ndo exige qualquer preparagao,
enquanto que a Agenda requer que o monitor revele antes os desafios centrais. A
ultima ferramenta objetiva, explicitamente, manter o foco nestas barreiras e
obstaculos e transforma-los, ao longo do tempo, em objetivos de aprendizagem e
solugdes para superar as barreiras. Uma segunda diferenca € que o Espelho néo
inclui o contexto institucional (definido como o desafio central) desde o inicio tal
como acontece na Agenda Dindmica de Aprendizagem. Em contrapartida, no
Espelho de Aprendizagem o contexto institucional em transformagdo € abordado
apenas se necessario e, caso seja, isso é feito de maneira explicita com a ajuda de
um quadro de questionamento para explorar os limites entre a iniciativa e o contexto.

Comparagao com o Conjunto de Indicadores

O Conjunto de indicadores e o Espelho de aprendizagem sao ferramentas
orientadas pela teoria com foco na efetividade de uma iniciativa de inovagao do
sistema vis-a-vis com seu contexto (o sistema insustentavel vigente). Ha duas
principais diferengas entre elas. O Conjunto de indicadores € aplicado pelo monitor
que, como um sociélogo ou cientista social coleta informagdes ao participar de
reunides, e as analisa para formular conclusées a respeito do andamento de uma
iniciativa. Essa interpretacdo € checada com os gestores e participantes, se
possivel. Com o Espelho, chega-se as conclusdes apds um processo participativo
completo, usando a mesma linguagem dos participantes e sem explicitar explicagcoes
tedricas. A segunda diferencga refere-se a perspectiva em andamento. O Conjunto de
indicadores retrata o sucesso de uma iniciativa do ponto de vista das mudancas de
um nivel inferior a um nivel superior (tais como do ganho de novas ideias em nivel
grupal as mudangas institucionais na principais organizagdes de um setor). O
Espelho de aprendizagem (parte 1) mostra desde o andamento do projeto, na forma
de aprendizagem, quanto os novos assuntos que surgem repetidas vezes nas
mudancas de aliangas.

Abordagem

O Espelho de aprendizagem pode ser utilizado em reunides do projeto com cerca de
4-10 participantes, mas também pode ser aplicado em situacbes com até 25
participantes. Ele é mais aproveitavel para assuntos complexos da pauta que
exigem acgdes de cooperagao e para aqueles momentos das reunidées que sao chave
para avangar no processo de inovagao. Como monitor, vocé participa destas
reunides e registra as discussdes em um quadro ou flip chart para incentivar os
participantes a buscar uma correlacdo entre os conteudos, relacdes e acdes. Isso
sera feito na parte 1.
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O propodsito da parte 2 do Espelho é refletir coletivamente sobre o contexto da
iniciativa inovativa, com base na discussao registrada na parte 1. Vocé provoca os
participantes a pensarem sobre possiveis oportunidades e obstaculos no contexto
da iniciativa que podem, respectivamente, dar suporte ou dificultar o objetivo de
inovacao do sistema. Ele é util quando os problemas de uma iniciativa estao
relacionados, principalmente, com sua dindmica interna e esta ameaca seu contexto.

Preparacgao

Antes da reuniado, reflita pessoalmente se parece relevante estimular a reflexao
sobre as dimensdes de aprendizagem ou sobre a relagido entre iniciativa e contexto.
No ultimo caso, é importante explorar os quadros de questionamento (veja na Parte
2, abaixo). Discuta, entdo, os valores esperados e a aplicagdo do Espelho com a
pessoa responsavel pela reunido e, talvez, com os gestores dos projeto. Decida
junto a eles quais itens da pauta ou partes da reunido podem ser beneficiados pela
aplicacao da ferramenta. Questione, também, se vocé sera autorizado a fazer
reflexdes espontaneas ou somente quando for solicitado.

Para a pessoa responsavel pela reunido, é importante saber o que ela espera da
aplicacao da ferramenta e do monitor. Isso ajuda o responsavel a explicar o motivo
da sua presenca e o papel ja no comego da reunido, a pedir autorizagado do grupo e,
nos momentos finais, solicitar sinteses e reflexdes.

Parte 1: Documentacgao da discussao e reflexdao sobre o conteudo, relagoes e
acgoes

A Parte 1 da ferramenta consiste em trés passos: 1) documentacgao; 2) verificagao e;
23) reflexdo. Resulta no registro do processo de aprendizagem. Estes passos séo
conduzidos repetidamente, iniciados novamente sempre que necessario.

Passo 1:
Comece com um cartaz em branco ou flip chart para cada novo item ou parte a ser
documentada. Garanta que todos os participantes possa ver vocé e o quadro e eu
também possam ler o que for escrito. Escreva as palavras “Conteudo”, “Relagdes” e
“Acbes” o mais distantes possivel. Estas seréo as trés dimensdes de aprendizagem:
1) Conteudo relacionado as definicbes do problema, visées de futuro e
alternativas das solucoes;
2) Relagbes com as pessoas/organizagbes mencionadas com referéncia ao
topico discutido; e
3) Opcbes por agdes concretas e cooperativas.

Sintetize as varias contribui¢des da discussdo as categorizando de acordo com as
trés dimensbdes de aprendizagem. Vocé pode usar cores diferentes para cada
dimensao. Preste muita atencdo as trocas entre os participantes e use o maximo
possivel das préprias palavras deles. Para cada nova contribuicdo para um topico
em discussao, anote as palavras-chave ou pequenas frases que a sintetizam. Uma
nova contribuicdo pode ser, por exemplo, em uma discussédo sobre taxas de juros
para investimentos: ‘O banco também tem alguma influéncia sobre os
administradores atualmente”.
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Passo 2:

Durante as discussdes, verifigue algumas vezes as suas anotagdes com O0s
participantes. Quanto mais longa for a discussdo sobre um tépico especifico e
quanto mais complexo ele for, mais vocé deve checa-las. Vocé resume a discussao
verbalmente até aquele momento e checa se os participantes querem adicionar ou
mudar alguma coisa. Os participantes precisam estar de acordo com a sua
documentacgao. Assim, a verificagao também ¢é importante se o texto no quadro nao
estiver visivel para todos.

Passo 3:
A verificacao pode ser finalizada com a sua reflexdo. Vocé pode dar sua contribuigao
ao ser solicitado ou por iniciativa prépria. Em nossas experiéncias, os responsaveis
por reunides ou os participantes podem pedir um breve resumo. O monitor também
pode aguardar pelo momento certo para dar um incentivo a discussdo. As trés
principais questdes para reflexdo sao:
1. Se parece haver um balancgo entre conteudo, acao e relagdes
2. Se estas trés dimensdes estdo alinhadas, e se ha um certo equilibrio na
elaboracdo de cada uma delas
3. Se o alinhamento proporciona um novo resultado para a iniciativa, no sentido
de gerar alternativas de solugbes desejaveis e possiveis.

Os participantes podem ter sugestdes claras para novas agdes, por exemplo, ideias
sobre solugdes possiveis mas ndo quais valores elas adicionariam em termos de
conteudo, ou quando o conteudo e as relagbes sao discutidas mas ninguém
menciona qualquer agao. Neste caso, pergunte o que eles pensam a respeito disso.
Além disso, reflita se o conteudo, as relagdes e as acdo estdo articuladas de
maneira logica. Isso pode ser feito perguntando aos participantes quais relagdes
existem dada a discussao registrada no quadro ou dando a sua prépria interpretagcéo
sobre as relacbes que faltam. Em ambos os casos, desenhe setas entre as
dimensdes. Novamente, cheque se os participantes identificam a articulagao entre
as dimensdes fazendo perguntas abertas. Por fim, se vocé achar que os
participantes estao repetindo discussdes anteriores, pergunte sobre quais sao as
novidades ou dé uma devolutiva obre isso.

Resultado:

Quando o conteudo, as relagdes e agdes estiverem articulados, as anotagdes do
Espelho de Aprendizagem representam o processo de aprendizagem relacionado ao
item da pauta ou aquela parte da reunido. Ele exibe o conteudo, relacbes e acdes
com conexodes logicas, tal como discutido pelos participantes, que sustentaram o
processo de aprendizagem. Além disso, suas anotagdes constituem uma
representacdo consentida daquilo que foi discutido. Apds a reunido, tire fotos das
suas anotagdes para compartilhar com os participantes como um mecanismo inicial
de registro e documentacgao.

Parte 2: Reflexdao sobre a efetividade da relagdo com o contexto

Vocé pode provocar a reflexdo sobre o contexto de duas maneiras. 1) Introduza um
quadro de questionamento e o utilize em um workshop; ou 2) familiarize-se com as
questdes de um quadro de questionamento e use questdes semelhantes de uma
forma mais sutil, durante uma conversa casual. Ha dois passos principais: 1)
preparagao e 2) questionamento.
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Passo 1:

Primeiro, escolha qual quadro de questionamento parece mais adequado. O quadro
abaixo apresenta o quadro de questionamento do RMA. Ele consiste em questdes
para provocar a reflexdo sobre a relagdo entre iniciativa e contexto referente as
principais dimensdes de inovacdo do sistema da iniciativa'®. Outro quadro de
questionamento relevante foi desenhado por Ulrich e Reynolds para questionar
criticamente os limites socialmente construidos de um sistema, como resultado de
quais pontos e atores estdo incluidos enquanto outros estdo excluidos''. Essa
metodologia, para identificar e debater os limites das decisdes, consiste em doze
questodes criticas de limites sobre as fontes de motivagao, controle, conhecimento, e
legitimidade. Nesse sentido, também aborda as diferencas de poderes. Em
contrapartida, vocé pode usar o quadro de Inovacdo Responsavel, se acredita que
os proponentes negligenciam possiveis consequéncias negativas no futuro da
inovacgao do sistema, ou consideram de maneira insuficiente as dimensdes éticas de
suas escolhas'. Pode ser especialmente o caso se apenas uma Unica solugdo é
defendida.

Nestes quadros, as questdes sdo sugeridas para te inspirar a formular questbes
abertas relevantes. Dependendo do desafio especifico encontrado pela iniciativa
(veja a matriz de selegao), pondere sobre qual parte das questdes pode ser usada.

Quadro de questionamento do RMA

* Conteudo: Quais perspectivas e visbes de futuro (dentro ou fora das
iniciativas) tem sido consideradas nas agdes que propomos e conduzimos?
Quais tem sido ignoradas ou mesmo descartadas? Quais valores estéao
implicitos nas (propostas de) agdes?

* AcglOes e praticas: Quais praticas cotidianas devem mudar e em qual
direcdo? Temos comecgado a fazer as coisas de maneira diferente? Como
nossas acdes se complementam entre si e dido suporte para alcancar os
objetivos de longo prazo de inovagao do sistema? O que os outros esperam
do nosso comportamento e o que isso significa para nés?

* Relagées: Quais sao as implicagbes das nossas agdes para 0s agentes
externos? Como eles estdo envolvidos? Como nossas relagcdes com eles
mudam? Com quais atores construimos relacbes promissoras? Quais
relagdes problematicas temos tentado romper?

'% yvan Mierlo, B., van Amstel, M., & Elsen, B. (2010). Keeping the ambition high. The value of reflexive
monitoring in action for system innovation projects. In SISA Il: Internation workshop on System
Innovation, Knowledge Regimes, and Design Practices towards Sustainable Agriculture. Lelystad, The
Netherlands, 2010.

" Werner, U., & Reynolds, M. (2010). Critical Systems Heurtistics. In Reynolds, M., & Holwell, S.
(eds.). Systems approaches to managing change: A practical guide. London: Springer, The Open
University. See also the website http://wulrich.com/csh.html

12 Veja a Tabela 1 em Stilgoe, J., Owen, R., & MacNaghten, P. (2013). Developing a framework for
Responsible Innovation. Research Policy, 42(9), 1568-1580.
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* Regras: Quais regras, valores e normas precisam mudar para permitir que as
praticas cotidianas e relacionamentos mudem da maneira desejada? Quais
sao 0s outros principais obstaculos institucionais? Quais desdobramentos
externos oferecem importantes oportunidades? Como podemos tirar
vantagem das oportunidades e lidar com os obstaculos?

Passo 2:

Questione sobre a relagao entre iniciativa e contexto durante uma reuniao, ao final
de uma discussao ou no comec¢o de uma reunidao posterior. Nestes casos, introduza
0 novo topico de reflexdao. Vocé também pode introduzir o proprio quadro de
questionamento se os participantes desejarem refletir sobre o contexto. Em
contrapartida, articule esta reflexao com o passo 3 da parte 1. Neste caso, o quadro
sera menos visivel para os participantes. Uma segunda alternativa é realizar a
reflexdo com um grupo menor depois de uma reunido, enquanto debate com a
equipe do projeto e com os gestores sobre os resultados da reunidao e os proximos
passos da iniciativa.

Em todo caso, vocé devera ajustar as questbes preparadas para a conversa.
Algumas questbes ja podem ter sido respondidas durante a discussdo, outras
podem nao parecer mais relevantes ou pode ndo ser o momento certo para fazé-las.

Exemplo de espelho de aprendizagem (parte 1)

O espelho de aprendizagem foi aplicado em um workshop para dialogar sobre as
iniciativas de ampliagdo de organizagdes sociais. Os participantes faziam parte de
uma rede internacional de pesquisadores e formuladores de politicas. O objetivo da
discussdo era identificar mecanismos para fortalecer as organizagbes. Durante o
didlogo sobre uma das iniciativas em especifico, os participantes discutiram fatores
associados ao fortalecimento, tais como receitas, trabalho em modelos de
plataforma aberta, e aquisicdo de espagos (conteudo). Veja na Figura ao lado a
discussdo documentada. O cartaz também mostra quais atores relacionados foram
discutidos, como polos e municipios que poderiam prover espagos, € as agdes
necessarias para criar uma base de dados dos espagos para as organizagoes,
juntamente com o municipio. Esta ultima articulagdo entre conteudo (necessidade de
espaco), relagao (municipio como provedor do espago) e agao (criar uma base de
dados) € um resultado de aprendizagem do dialogo. Quando o monitor pontuou que
a questdo importante das receitas ainda nao estava articulada com as acdes
relevantes, seguiu-se uma discussao sobre este assunto.

Desafios e solugoes

Desafios Solugoes

O uso do termo ‘aprendizagem’ provoca N&o use o termo ‘aprendizagem’. Ao invés disso,
resisténcia. Os participantes podem entendé-la focalize a trajetéria de inovagédo como um processo
como um processo individual de ampliagao do de descoberta em que a cooperagao € necessaria.
conhecimento ou de capacidade, ou ver a A ferramenta pode ser chamada de “Espelho da
aprendizagem social como uma abordagem reuniao” ou, simplesmente, “Ferramenta da

muito flexivel. reunido”.

O monitor ou os participantes tentam elaborar um Lembre ou explique que uma analise completa n&do
quadro completo do todo antes de identificar as € 0 objetivo, tampouco é possivel dada a

agdes complexidade da questdo. Trata-se apenas de

ampliar o conhecimento sobre o sistema, com o
objetivo de identificar agdes que sao significativas
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com relagdo a ambigao de inovagao do sistema.

Fazer muitas questdes reflexivas aumenta tanto a  Enfatize algumas questdes-chave que paregam ser

complexidade que isso provoca frustragao e mais importantes e conduza a investigagao

esgota as energias. apreciativa. Ou, se necessario, pare a reflexao e no
lugar, identifique coletivamente as causas de
frustragdo do grupo e combine de prosseguir com a
reflexdo em uma préxima ocasiao.

Os participantes estdo impacientes ou sentem Esclarega que é legitimo nao identificar uma agao
que estao sendo forgados a tomar atitudes em para cada tépico discutido. Muitos assuntos
consequéncia do uso da ferramenta. demandam tempo, analises adicionais e reflexdes

continuas antes de definir possiveis agbes e decidir
quem fara o que. Explique que o objetivo é verificar
se acgOes devem ser identificadas ou nao.

Outras aplicagoes

O Espelho de aprendizagem é util principalmente para desafios na fase de agao
porque ele da atencao a articulagao entre agdes, conteudos e relacdes referentes as
acdes concretas em resposta a um contexto de mudanga. No entanto, ele também
pode ser utilizado para outros desafios:

Uma imagem insuficiente sobre quem séo os atores relevantes

Na parte 1, por meio da documentacao das relacbes relevantes, o Espelho de
aprendizagem também pode ser usado para langar luz sobre os atores que ainda
nao foram mencionados ou que podem ter sido esquecidos pelos participantes. Isso
também vale para a parte 2, que enfatiza especificamente os agentes
externos/organizagbes que podem ser relevantes para as agdes propostas da
iniciativa.

Ideias insuficientes sobre os interesses dos atores relevantes

Os interesses dos atores relevantes ndo é uma parte explicita da ferramenta.
Contudo, atores, conteudo e relagbes sao, geralmente, ligados por outros interesses.
Ao usar a parte 1, o monitor ajuda a explorar as ligagdes légicas entre conteudo,
relacdes e acgdes e, bem como a discutir os interesses dos atores associados.

Falta de clareza sobre as perspectivas dos atores a respeito dos problemas e
solugées

Assim como os interesses, a ferramenta também ajuda a formar ideias sobre as
perspectivas dos participantes e orientacdes dos problemas quando o monitor usa a
parte 1 para explorar as ligagdes logicas entre conteudo, relagbes e agdes. Se a
parte 2 permite uma maior consciéncia sobre a falta de ideias com relagdo aos
atores externos, entéo ela pode incentivar a exploracao destas perspectivas.

Participantes estao mais focados nas barreiras do que nas possiveis solugbes

Isso acontece, particularmente, quando os participantes exploram as causas
profundas de um problema. O Espelho de aprendizagem, ao estimular a criagao de
conexdes entre conteudo, relagbes e acgbes, ajuda a identificar alternativas de
solucdes.

Falta de avango ou uma imagem ruim sobre o andamento do projeto

O Espelho de aprendizagem nao explicita o andamento como um processo linear
porque ele pula de um tépico a outro. No entanto, ele localiza durante as reunides
quais sao e o quanto as questdes entre conteudo, relagdes e acbes estao
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interligadas. Ao longo do tempo, se o Espelho de aprendizagem for aplicado em uma
série de reunides em que o mesmo tdpico reaparece, os registros podem ser
utilizados para fazer uma histéria do aprendizado sobre o desdobramento das
principais questdes na trajetéria da iniciativa de inovagéo.

Experiéncia pratica
Circuito de inovagao no setor de horticultura em estufa da Holanda

STAP foi uma iniciativa de produtores da horticultura em estufa. A sigla, em
holandés, significa Fundagdo para o Fortalecimento das Vendas e Posi¢cao de
Mercado dos Produtores de Vegetais em Estufa da Holanda. Em 2011, a STAP foi
fundada por uma rede de produtores do setor, pesquisadores, institutos de ensino e
intermediarios. No inicio do envolvimento do monitor, a STAP consistia em um
conselho executivo e um grande conselho geral, ambos compostos principalmente
de produtores do setor. Além disso, a STAP organizou uma plataforma de
universidades, organizagcbes de ensino e intermediarios, estabelecida como a
plataforma de conhecimento do circuito. O objetivo da STAP era inovar o setor de
horticultura em estufa a fim de torna-lo mais atento a sociedade e ao mercado, como
uma forma de lidar com a ma posi¢cao do setor no mercado. Assim, a STAP buscou
novas estratégias em direcdo a inovagao, visando principalmente atrair novas
aliangas com atores da base do circuito produtivo. Mais tarde, os esforgos
aumentaram sobre a transicdo em diregcdo a sensibilidade do setor quanto as
questdes sociais. Neste periodo de transformagdo, o monitor participou de duas
reunides do conselho geral e de nove reunides da plataforma de conhecimento da
circuito, em 2013. (veja a Figura 1).

Em outubro de 2013, o Espelho de aprendizagem foi aplicado pela primeira vez,
basicamente porque o monitor esperava que a ferramenta pudesse apoiar o
processo de aprendizagem e pretendia testar seu valor e uso. Apds participar de
algumas reunides e dar feedbacks e sugestbes de outras maneiras, ele comegou a
usar a ferramenta mencionando que poderia usar alguns minutos do grupo. A Figura
mostra a discussdo documentada desta reunido.

As experiéncias com a Parte 1 do
espelho aconteceram da seguinte
forma. A estruturagdo das trés
dimensdes claramente ajudou a
prestar atencdo as  questbes
negligenciadas. Isso  aconteceu
quase por si s6. Apenas escrevendo
o que foi ou nao discutido, os
participantes notaram o que faltava e (
comecaram a preencher: “Ainda ”“BM P \f
precisamos discutir as agdes”. Como ‘ *m ’500‘”““““" sl \ i
resultado, novas opg¢des foram D)
consideradas e algumas delas foram
rapidamente conduzidas. Por
exemplo, no comego de 2014, uma nova ideia surgiu para trabalhar a posigdo dos
produtores no mercado, aparentemente sem estar respaldada nas experiéncias da
STAP. Em uma discussdo mais longa, nenhuma acgéo concreta foi mencionada. Dez
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minutos depois, o monitor pontuou o fato, e os participantes contataram um
representante de outra iniciativa e planejaram uma reunido com ele. Dessa forma, a
distancia relativa do monitor usando o quadro deu ao grupo o espago necessario
para refletir sobre o processo de aprendizagem. Entretanto, um desafio enfrentado
pelo monitor foi garantir que suas anotagdes né&o fossem vistas como seus
documentos, ao invés de serem o resultado da discussao e da contribuicdo de todos
os participantes.

A parte 2 foi especialmente util para explorar as posigdes dos agentes externos. Em
uma reunido, usando algumas questdes do quadro de questionamento do RMA, a
ferramenta ajudou a desvelar ndo menos que trés diferentes atividades de diferentes
partes do Ministério de Assuntos Econémicos, todos com diferentes repercussoes
para as atividades da plataforma de conhecimento do STAP. A discussao
proporcionou o surgimento de mais ideias sobre o potencial para mudanga do
ambiente externo, ao esclarecer que as diferentes partes do Ministério
representavam diferentes posi¢cdes. Uma das principais ligdes para o monitor foi que
nao é eficaz fazer uma checagem reflexiva a cada reunido. Em certo ponto, isso
provocou frustracdo entre os participantes porque, ao aumentar a complexidade, o
alcance de qualquer resultado relevante parecia impossivel. Desde entao, a parte 2
foi usada moderadamente ou de maneira mais implicita e integrada a parte 1, com
apenas uma ou duas questodes.

2013 2014

Coalition Meeting‘ STAP Article Groenten & Fruit Policy Note by Sharon Dijksmaj

STAP Press Release ' Meeting STAP Executive Board|

STAP Platform|

Meeting STAP platform

Joint meeting STAP Executive Board and STAP Chain Knowledge Platform

Meeting with prof. John Grin

I
Meeting with SIGN

Fruit Logistica trade show in Berlin

Jan ‘ b l Ma) Jul Aug Sep Oct | Nov Dgc Jan

Development and decline of Sector-orientsd Strategy b Reframed issue, new strategy

Emergent reframing

STAP Chain Knowledge Platform [l impasse
STAP Executive Board
STAP General Board [ ]

Figura 1: Linha do tempo das reunides e eventos da Plataforma de conhecimento do circuito da
STAP em 2013
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