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Abstract
Valuable tool for driving a planning and/or evalua-
tion of social organizations and programs, Theory of 
Change (TM) is defined as the thesis that articulates 
the logical chain of an intervention, linking several 
elements present in it and explores the causal rela-
tionships, assumptions and presuppositions that base 
the viability of what is expected (Anderson, 2005). In 
the field of evaluation TM has shown great power 
in several points already outlined and explored in 
international practice.

With its recent entry in evaluations field in the 
Brazil, the Theory of Change has achieved some good 
results and generated a lot of learnings. In this way, 
we highlight the experience that we explore here, 
with a brief tool conceptual review.

Brought in a case study brief narrative, we try to 
clearly mark i) what we call the Theory of Change, ii) 
the motivations for the use of the TM to the process 
described, iii) the major steps taken, and iv) the achie-
vements and the core learnings obtained.

Resumo
Ferramenta valiosa Para condução de Processos de 
Planejamento e avaliação de organizações e Programas 
sociais, a teoria de mudança (TM) é definida como a tese 
que articula a cadeia lógica de uma intervenção, ligando 
diversos elementos nela Presentes e exPlorando suas 
relações causais, hiPóteses/Premissas ou condicionantes 
que anteParam a viabilidade do que é 
esPerado (Anderson, 2005). No cam-
Po da avaliação, a TM tem mostrado 
grande Potência em diversos Pontos já 
enunciados e exPlorados em Práticas 
internacionais. 

Com sua entrada de certa forma re-
cente no camPo avaliativo brasileiro, 
a teoria de mudança vem alcançando 
alguns Processos e gerando aPrendiza-
dos. Nesse caminho, ressalta-se a exPe-
riência exPlorada aqui e uma Pequena 
revisão conceitual sobre a ferramenta.

Com uma breve narrativa de estudo de 
caso, Procura-se marcar claramente o 
que se chama de teoria de mudança, as 
motivações Para seu uso no Processo 
avaliativo descrito, os Passos PrinciPais 
adotados e os alcances e aPrendizados 
centrais obtidos.
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1. Introdução
Marcada como uma ferramenta ou método, 

um processo reflexivo ou um produto, a teo-

ria de mudança vem demonstrando que tem 

atributos capazes de justificar esses rótulos. É 

essa capacidade de atender a diferentes fun-

ções que vem sendo valorizada nos últimos 

tempos e tem atraído interesses.

Sua origem remete à abordagem das avalia-

ções orientadas pela teoria (program theory 

evaluation), nascidas na década de 1960 e 

das quais o marco lógico é até hoje sua de-

rivante mais conhecida, tendo sido adotado 

por inúmeras agências de cooperação inter-

nacional para planejar e avaliar programas 

e projetos – embora tenha perdido terreno 

em razão de certo uso burocrático e insen-

sível às complexidades de muitas iniciati-

vas sociais. Contudo, parece consenso que 

quem organiza e formaliza a teoria de mu-

dança como um novo modelo é Andersen, 

em sua publicação The Community Builder’s 

Approach to Theory of Change, de 2005.Ali, 

o autor já delineia o campo de elementos 

mais clássicos de uma TM e orienta o leitor 

com um certo caminho de construção e per-

guntas facilitadoras.

Entre definições complementares e conver-

gentes, duas mais recentes e já destacadas 

por Vogel (2012) ajudam na aproximação com 

a TM e suas características centrais. 

Rick Davies (2012) a define como“[...] a descri-

ção da sequência de eventos que é esperada 

para levar a um resultado desejado”. Comple-

mentarmente, em uma publicação da Comic 

Relief, Cathy James (2011) enfatiza seu as-

pecto reflexivo ao defini-la como

[...]um processo de reflexão que explora 
mudanças e o modo como elas aconte-
cem – além de o que significa para um 
contexto particular em que estamos en-
volvidos, setor e/ou grupo de pessoas.
Localiza um programa ou projeto dentro 
de uma análise ampla de como a mu-
dança acontece.Inspira aprendizados 
externos sobre desenvolvimento.Articu-
la nosso entendimento sobre mudança 
– mas também nos desafia a explorá-la 
mais.Compreende a complexidade da 
mudança: os amplos sistemas e atores 
de influência.Apresenta-se frequente-
mente em uma forma diagramada com 
breves narrativas acompanhando.

Como já citado (BRANDÃO; RIBEIRO, 2014), 

a TM clássica é composta por inputs, ati-

vidades, outputs, outcomes (resultados) e 

impacto, que formam um constructo que 

se estrutura a partir de um sistema (re-

alidade social) e recebe uma inserção de 

energia (input), o que permite um conjunto 

de atividades que serão realizadas a partir 

de condicionantes (situações de contexto 

que influenciam a realização da ação). As 

atividades geram produtos objetivos (ou-

tputs), os quais se desdobram, em médio 

e/ou longo prazo, em resultados de trans-

formação social (outcomes) e, por vezes, 

em impactos.
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Em uso e discussão no Brasil desde aproxima-

damente o início dos anos de 2010, pelo que 

se nota em breve pesquisa de publicações e ci-

tações nacionais disponíveis, a TM tem sido ob-

jeto de atenção em produções de avaliadores 

ou outros profissionais do campo social, como 

Brandão, Ribeiro, Arida, Salgado, entre outros, 

bem como de organizações de investimento 

social privado e de apoio a negócios sociais.

O que se desenvolve no presente trabalho é 

a breve narrativa de um processo no qual a 

teoria de mudança foi aplicada em uma orga-

nização no campo da educação. Busca-se tra-

zer luz ao processo único de avaliação desen-

volvido, mas marcando passos do trabalho, ou 

seja, as escolhas metodológicas, produções 

e aprendizados – sempre na perspectiva de 

também apoiar experiências do tipo e contri-

buir com o campo da avaliação.

Tal estudo de caso, por assim dizer, inicia-se 

com a demanda desta organização cliente, 

trazendo os seguintes desafios: i) produzir um 

“modelo de avaliação” que permitisse com-

preender o impacto que a organização busca 

gerar no conjunto de seus quatro programas; 

ii) considerar um cenário de intervenção em 

longo prazo (até 2020); iii) propor um pro-

cesso que considerasse o perfil inovador e as 

parcerias da organização.

2. Sobre o método adotado 
ou o passo a passo
Frente à demanda, desenhou-se uma proposta 

que desde o princípio tinha a teoria de mudança 

como base, muito embora se tivesse pouca ex-

periência de seu uso em processos cujo foco era 

a organização e não somente um projeto ou pro-

grama. As principais razões para a escolha da TM 

pela equipe como aposta metodológica foram: 

a. A ferramenta poderia integrar uma vi-
são clara sobre as intervenções, atores 
envolvidos, outputs e outcomes espe-
rados em um determinado tempo.

b. Articularia relações entre elementos da 
tese, demonstrando onde se entrelaçam 
e permitindo checagem clara de sentidos.

c. Abriria a possibilidade para um tra-
balho coletivo com base em um pro-
duto/esquema visual aberto a contri-
buições, criatividade e ancorador de 
aprendizados.

Teoria de mudança: aplicações e aprendizados em uma experiência brasileira
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2.1 entrevistas iniciais

Com confiança e interesse por esta – em par-

te ainda desconhecida – ferramenta, a equipe 

da organização clientes e disponibilizou para o 

processo, que se iniciou com uma série de en-

trevistas com as lideranças dos quatro progra-

mas existentes e também com a gestora admi-

nistrativa. Nessas entrevistas, tomou-se como 

foco questões que apoiassem uma primeira 

aproximação com a organização e sua TM, sem-

pre com a visão do processo todo (Quadro 1).

Algumas perguntas inseridas nas entrevistas 

foram:

a. Qual o problema central que o programa 
quer enfrentar? Que situação deseja trans-
formar na sociedade?

b. Quais são os públicos-foco do programa?

c. Quais as estratégias do programa ou suas 
ações centrais para intervir no problema?

d. Qual o investimento financeiro total do 
programa? Qual o tempo (anos) de duração 
deste investimento?

e. O programa possui parceiros em suas estra-
tégias? Quais? O que aportam?

f. Que resultado pretende-se alcançar até 
2020?

g. Quais os resultados de curto e médio prazo? 

Embora muitas destas perguntas encontras-

sem um terreno ainda em construção e sem 

respostas já prontas ou estabelecidas, servi-

ram de base para uma conversa inaugural im-

QUADRO 1 – DEZ PERGUNTAS-CHAVE PARA A PRODUÇÃO DE UMA TEORIA DE MUDANÇA (BRANDÃO, RIBEIRO; 2014)

1
Qual a visão de longo prazo da organização ou programa? Que impacto(s) se quer alcançar? Qual a visão 
do mundo transformado a partir da intervenção?

2
Quais são os resultados (outcomes) que se pretende alcançar em longo prazo? Como cada público será 
impactado por determinada estratégia ou tática? Existem resultados intermediários ou outros de longo 
prazo que complementem ou anulem os anteriormente pensados?

3 Quais os indicadores essenciais que informam sobre cada mudança que se pretende gerar?

4
Quais são as condicionantes para que estes resultados se realizem? Que fatores (acontecimentos) estão 
condicionados a eles? Qual o caminho geral de mudança?

5
Quais os objetivos e/ou estratégias centrais que a organização/programa vai realizar para alcance dos 
resultados de longo prazo?

6
Quais são as principais táticas/conjunto de atividades? Que táticas existem? Qual o público de cada 
estratégia?

7
Qual a relação entre as estratégias e os resultados? Como elas se influenciam? Como elas se articulam 
na geração de resultados e impacto? Elas se complementam gerando resultados nos mesmos públicos?

8 Quais são os principais produtos (outputs) que serão gerados no processo de alcance de cada resultado?

9 Que relações existem entre uma estratégia e outra?

10 Que imagem expressa esta teoria de mudança?
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portante com cada liderança dos programas da 

organização e geraram insumos para um primei-

ro exercício de organização dos pressupostos, 

do contexto e da própria teoria de mudança. 

2.2 desenho da Primeira versão 
da teoria de mudança

Um primeiro esquema visual, próprio das te-

orias de mudança, foi construído, buscando 

articular as estratégias de cada programa, seus 

públicos, outputs, outcomes e uma visão de fu-

turo para o ano de 2020. O produto inicial é 

expresso na Figura 1 e teve como principal ob-

jetivo subsidiar novas conversas com a equipe 

e possibilitar aprofundamentos e ajustes.

 ■ figura 1: primeiro desenho 
de teoria de mudança

Sua construção, como se vê,teve parte inspi-

rada de modo estreito no modelo proposto 

difundido por Anderson (2005), que postula 

a existência dos elementos já citados em uma 

teoria de mudança, incluindo-se as condicio-

nantes e as hipóteses. 

E aqui é importante detalhar o signifi cado de 

alguns dos conceitos que compõem a estru-

tura de uma TM clássica. Inicia-se pela noção 

de atividades, que pode ser convertida em es-

tratégias e táticas, em uma perspectiva mais 

ampla, já que, frequentemente, o foco das TM 

recai sobre visões de médio e longo prazo 

(cinco a dez anos). Nessas,o detalhamento de 

atividades muito específi cas torna-se inade-

quado, por dizer respeito a ações pontuais e 

fi nitas que pouco respondem a períodos tem-

porais mais longos. Operar com estratégias 

aproxima o interlocutor dos campos centrais 

para a inteligência organizacional, ao mesmo 

tempo em que permite que tais atividades se-

jam desdobradas posteriormente em planos 

operacionais mais detalhados.

Intervenções seguem conectadas aos produtos 

(outputs), que dizem respeito ao que é gerado 

diretamente pelas intervenções, como o nú-

mero de ofi cinas realizadas, a quantidade de 

participantes, a frequência da participação de 

jovens etc. A transformação gerada de fato em 

uma realidade é expressa por meio de resulta-

dos, efeitos, outcomes ou impactos que, para 

serem observados, exigem outros mecanismos 

de avaliação para além do desenho do arcabou-

ço teórico da organização ou programa.

Teoria de mudança: aplicações e aprendizados em uma experiência brasileira
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Por sua vez, precondições ou condicionantes 

podem ser entendidas como todo evento que 

de algum modo precise acontecer para que o 

caminho de mudança se sustente. Já as hipó-

teses tratam das crenças e argumentos que 

os atores usam para explicar a mudança em 

processo que eles enxergam e que alimen-

tam determinada visão de futuro. Hipóteses 

ou premissas explicam tanto conexões entre 

as precondições para uma mudança de longo 

prazo e seus resultados intermediários, como 

as expectativas sobre como e porque as inter-

venções escolhidas levarão a essa mudança 

(ANDERSON, 2005). Essas hipóteses podem 

ser embasadas por pesquisas, melhores prá-

ticas, vivências anteriores, que, de algum 

modo, dão plausibilidade para a teoria.

Por vezes, uma narrativa redigida em breve 

texto explicitando esses elementos completa 

o produto visual final, retirando dele a neces-

sidade de “poluir” visualmente a imagem com 

muita escrita. 

No processo aqui detalhado, partiu-se de um 

modelo clássico para fechar uma primeira 

versão de TM, que foi apresentada e discutida 

com o cliente.

2.3 reuniões com o cliente e com 
outros stakeholders (Parceiros) 

Apostando nos encontros presenciais com 

o grupo de lideranças da organização como 

espaços de debate, esclarecimentos, constru-

ções conjuntas e decisões, aconteceram, ao 

longo do trabalho, cinco oficinas nesse for-

mato e mais três reuniões de alinhamento do 

processo com a diretora da equipe. Em uma 

delas, notou-se certa limitação da primeira 

imagem (mostrada acima) na apreensão da 

complexidade da organização, bem como 

pouca tradução da transversalidade de certas 

intervenções e profundidade limitada na ex-

pressão dos resultados e impactos buscados. 

Era preciso rever o produto – o que, até certo 

ponto, já era esperado – e extrapolar a lógica 

mais clássica e linear da maior parte das teorias 

de mudança com que se teve contato até então.

Em oficina sequente com toda a equipe de li-

deranças da organização e após participação 

de reunião com parceiros, partiu-se, em gru-

po, para um aprofundamento. 

Sem a intenção de detalhar a dinâmica de tal 

oficina central no processo, vale marcar que 

se pôde ali movimentar uma nova organi-

zação da teoria de mudança, localizando as 

intervenções não mais no campo dos pro-

gramas, mas dos objetivos macro. Tornou-se 

claro um importante componente a ser con-

siderado: o campo dos níveis de intervenção 

– nacional, estadual e municipal. Por se traba-

lhar com educação, diferenças na atuação em 

cada um desses níveis precisam estar claras.

2.4 outras versões visuais da 
teoria de mudança

Somando oito versões até um produto final, o 

processo de fato pôde amadurecer a imagem 

que melhor traduziu a teoria de mudança da 

organização.
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Após se verifi car a limitação e a fragilidade 

da primeira imagem – por não representar a 

complexidade da atuação da organização –, 

buscaram-se outros modelos, exercitando a 

criatividade e aprimorando a representação. 

Nesse processo, contou-se com um diálogo pon-

tual com um designer de conversas, que trouxe 

opiniões e abriu espaço para que a equipe crias-

se a base do desenho fi nal. Também se utilizou o 

trabalho de uma designer gráfi ca, que deu con-

tornos esteticamente mais adequados aos traços.

A oitava e última versão revisada trouxe uma 

proposta mais orgânica, com encadeamento 

da teoria e de seus elementos de modo mais 

transversal, complexo e alinhado ao funcio-

namento da organização. 

 ■ figura 2 – última versão de desenho da teoria de mudança
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Teoria de mudança: aplicações e aprendizados em uma experiência brasileira

 ■ figura 2: Última versão de desenho da teoria de mudança
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Nota-se na imagem a disposição dos quatro 

objetivos estratégicos da organização (que 

substituíram os programas inicialmente nor-

teadores da teoria), as intervenções em cada 

um deles, os públicos ou campos de interven-

ção, os resultados previstos (referindo-se às 

mudanças de curto e médio prazo) e os im-

pactos (mudanças de longo prazo) buscados 

junto ao aluno– ator central de mudança e, 

por isso mesmo,no centro da imagem circu-

lar– e à sociedade/país.

A imagem em círculo mostra relação entre 

intervenções que, muitas vezes, se comple-

mentam no alcance a um mesmo ator. Tam-

bém deixa claro até onde cada uma dessas 

intervenções chega e o que, juntas, preveem 

como mudança. 

O trabalho de revisão e checagem das hipó-

teses/pressupostos que sustentam a teoria 

aconteceu ao longo das oficinas e reuniões 

com as lideranças, que, em defesa de um de-

terminado argumento ou posição na teoria de 

mudança, articularam ideias em debates fun-

damentados em conhecimentos do campo da 

educação, em especial da educação integral. 

Também as condicionantes ou precondições fo-

ram trazidas à pauta nos encontros, visando tor-

nar claro do que depende a mudança esperada 

em médio e longo prazo.  Entre os achados con-

dicionantes está a manutenção da capacidade 

de intervenção de certos parceiros estratégicos, 

uma vez que, por se tratar de uma organização 

sem ação direta junto ao aluno ou a outros ato-

res-fim, tem a força de sua atuação diretamente 

ligada ao trabalho desenvolvido por parceiros 

que chegam diretamente aos públicos. Assim, 

se o parceiro tiver sua capacidade diminuída 

por qualquer razão, também estará reduzida a 

capacidade de mudança da organização.

Cabe marcar que, na medida em que a orga-

nização tem esse papel meio e mobilizador, 

sem ações expressivas de sua equipe direta-

mente junto ao aluno e a outros atores, não se 

julgou relevante abrir campo para formaliza-

ção de outputs (saídas/produtos das ações). 

2.5 construção de matriz com 
resultados esPerados, atores e 
indicadores centrais

A teoria estava concluída em sua essência, ou 

seja, com uma clara lógica de mudança relacio-

nando intervenções, públicos, resultados (short 

e medium-term outcomes), impacto (long-term 

outcome), em uma imagem e condicionantes e 

pressupostos discutidos e registrados. Restava 

como encaminhamento do processo a orga-

nização dos resultados e seus indicadores, o 

que se deu na construção de uma matriz com 

detalhamentos em cada campo de resultados, 

como escolas, alunos e território.

2.6 encerramento e 
encaminhamentos

Após essas etapas, somando-se sete meses 

de trabalho, o processo foi encerrado com a 

entrega da versão final da imagem de teoria 

de mudança e matriz de resultados e indica-

dores. Ao todo, foram envolvidas sete lideran-

ças da organização, sendo duas delas pontos 

de articulação para o processo.
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Como encaminhamento sequente, seguiu-se 

com a construção de uma proposta para ava-

liação da atuação do cliente em um território 

com a perspectiva de educação integral ino-

vadora, o que se fez apoiando-se já na teoria 

de mudança construída.

3. Resultados
Destacam-se aqui alguns resultados gerados 

no caso relatado:

 — Instalou-se um espaço coletivo constan-
te para análise estratégica.

 — Detalharam-se e foram relacionadas di-
ferentes intervenções da organização. 

 — Possibilitou-se o alinhamento da equipe 
ao redor do foco e missão organizacional.

 — Tornou-se mais claro o que a organiza-
ção quer atingir, onde quer chegar.

 — Possibilitou-se a construção de uma 
matriz contendo um conjunto claro de 
resultados e indicadores (separados por 
ator) para orientar avaliações sequentes

 — Atuou-se como pacto coletivo entre a 
equipe.

 — Ajudou-se na comunicação com parcei-
ros em momentos sequentes.

 — Ofereceu-se à organização cliente e seu 
conselho mais clareza sobre temas prio-
ritários.

Por sua vez, como as principais dificuldades/

tensões vividas na escolha da teoria de mu-

dança neste caso, destacam-se:

 — A orientação inicial dos facilitadores, 
muito relacionada à estrutura lógica 
proposta por Andersen (2006), precisou 
ser posta de lado para permitir avanços 
a um desenho particular.

 — Grande quantidade de conteúdos a se-
rem considerados, por se tratar de uma 
organização e não de um programa ou 
projeto.

 — Questionamentos permanentes sobre a 
natureza do processo: avaliação ou pla-
nejamento?

 — Inexperiência dos consultores com TOC 
aplicada no recorte organizacional.

4 . Conclusões
De fato, a teoria de mudança, no recorte deste 

caso complexo e suas características, provou 

sua força como processo, método e produto 

organizador de uma lógica de intervenção 

(incluindo estratégias, públicos, resultados e 

até mesmo indicadores), orientando passos 

seguintes no que tange ao monitoramento e 

avaliação. Demonstrou ser recurso de grande 

viabilidade (se considerada a relação custo/

tempo demandado), embora exija, em um 

plano ideal, uma equipe disposta e disponí-

vel, tal qual foi encontrada.

Teoria de mudança: aplicações e aprendizados em uma experiência brasileira
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O apoio de designers é fundamental para a 

organização da imagem em um formato claro 

e de fácil diálogo com a equipe da organiza-

ção cliente. É investimento valorizado e que 

outros avaliadores devem fazer. 

Por fim, considera-se a teoria de mudança 

um campo a ser ainda mais explorado no 

Brasil, a partir de debates e publicações que 

exponham embasamentos e usos. Acredita-

-se que aprendizados gerados neste estudo 

de caso e certos caminhos percorridos são 

generalizáveis, podendo servir como recur-

so a quem empreende no campo do moni-

toramento e avaliação, buscando novas ma-

neiras de planejar, mobilizar equipes e criar 

orientações claras aos processos avaliativos. 

A TM é, portanto, ferramenta valiosa que os 

avaliadores devem ter disponível em suas 

caixas de trabalho.
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