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APRESENTACAO

Esta obra é fruto do IV Semindrio Internacional “Avaliacdo para o
Investimento Social Privado”, que se trata de uma iniciativa voltada
a fomentar e qualificar a cultura avaliativa no Brasil, especialmente
entre fundacdes e institutos que realizam investimento social pri-
vado. Em sua quarta edicdo, realizada em 28 de outubro de 2015,
na cidade de S&o Paulo, o evento tratou da relacdo entre avalia-
¢do, gestdo e governanga organizacional.

A iniciativa, pioneira no Brasil, € promovida pelas fundacdes
[tau Social e Roberto Marinho e desenvolvida em parceria com
a Move, contando ainda com a consultoria da COMEA € com o
apoio do Grupo de Institutos, Fundaces e Empresas (GIFE) e da
Fundagdo Maria Cecilia Souto Vidigal.

As trés edicdes anteriores do seminario em questao, realiza-
das nos anos de 2012, 2013 e 2014, abordaram, respectivamen-
te, os temas da relevancia, das metodologias e das estratégias de
avaliacdo para o investimento social privado. Cada uma resultou
em uma publicagdo com os conteldos apresentados durante o
evento, tendo como objetivo contribuir com a pratica de organiza-
¢bes que buscam avaliar o alcance e o potencial de transforma-
cdo de suas agdes. Tais contelidos aparecem resumidos no capi-
tulo ‘Para Saber Mais’, desta publicacdo.

Em 2015, o evento avancou em direcdo as relacdes entre
avaliacdo, gestdo e governanca. O IV Semindrio contou com a par-
ticipacdo de dois especialistas internacionais que atuam diretamen-
te na perspectiva desta relagdo: Lee Risby, responsavel pela frente
de monitoramento, avaliagdo e comunicacdo da C&A Foundation e

Thomas David, consultor em estratégia e avaliagdo nos EUA.



O encontro reuniu também uma constelacdo de gestores
de fundac8es e institutos que realizam investimento social pri-
vado no Brasil. André Degenszajn (GIFE), Anna Penido (Instituto
Inspirare), Angela Dannemann (Fundagao Itad Social), Denis Mizne
(Fundagdo Lemann), Eduardo Queiroz (Fundagdo Maria Cecilia
Souto Vidigal), Rafael Gioielli (Instituto Votorantim), Monica Dias
Pinto (Fundacdo Roberto Marinho) e Mirela Carvalho (Instituto
Unibanco) sdo alguns dos nomes que estiveram presentes.

Além do grupo de debatedores, o IV Seminario foi mode-
rado por Daniel Branddo, da Move e por Thomaz Chianca, da
COMEA, ambos reconhecidos avaliadores e com larga trajetéria
no campo do investimento social privado brasileiro.

A presente obra, que se pauta no evento, esta dividida em
trés partes. Na primeira, procura-se apresentar uma sintese de
reflexdes e sugestdes advindas das discussdes realizadas ao lon-
go do IV Semindrio. Na segunda, elenca-se uma série de temas
que foram abordados no evento, tanto em textos construidos a
partir das argumentacdes, quanto por meio de falas ilustrativas
dos temas, de conjecturas e conclusdes. Na terceira e Ultima,
apresentamos uma sintese dos saberes produzidos nos trés semi-
ndrios anteriores, além de apontarmos outros materiais capazes
de fomentar a cultura de avaliagdo no campo do investimento
social privado brasileiro.

Desejamos que o material aqui apresentado, com seus con-
ceitos, praticas e sugestdes seja Util para que os leitores, sobre-
tudo os profissionais de institutos e fundacdes, possam refletir
sobre a avaliagdo, bem como sobre sua interface com a gestdo e

a governanca institucional.

FUNDAGCAO ROBERTO MARINHO
FUNDACAO ITAU SOCIAL

GIFE
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ORIENTADORES PARA SE PRODUZIR
AVALIACOES RELEVANTES E FAVORECER
A GESTAO E A GOVERNANCA DAS

Construa boas perguntas
avaliativas: a relevancia de
uma avaliagdo, bem como a
utilidade de seus resultados,
deriva diretamente da for-
mulagdo de boas perguntas,
as quais a avaliagdo buscara
responder. Neste proces-
SO, gestores e avaliadores
podem cumprir o importan-
te papel de mediadores,
apoiando os conselhos deli-
berativos (alta direcdo) na
explicitagdo e regulacdo de

suas expectativas.

Alinhe, sintonize e regule
expectativas: as expecta-
tivas e anseios dos par-
ticipantes sdo dificeis de
administrar e, portanto, €
importante que se invista no
melhor alinhamento possi-
vel de parametros, planos e
pontos de vista estratégicos,
a fim de produzir convergén-
cias que possam subsidiar
as avaliagdes.

INICIATIVAS SOCIAIS

Apoie os conselhos deli-
berativos a compreender a
complexidade da realidade
social e o arduo caminho
das mudancgas: as organiza-
¢Oes, com especial aten-
¢do aos conselhos delibe-
rativos, devem investir em
aprendizagens acerca da
complexidade dos campos
e/ou contextos de atuagdo
das fundacdes e institutos,
estabelecendo, a partir dis-
so, medidas de impacto coe-
rentes e compativeis com as
tangiveis possibilidades de

um projeto ou programa.

Compartilhe saberes e
colabore com organiza-
¢oes pares: agir com inteli-
géncia e convergéncia, inves-
tindo esforcos na cooperacao
com instituicdes que compar-
tilham dos mesmos campos
de atuagao, € uma forma de
se alcancar objetivos e de se

produzir mudancas sociais.



Nao deixe de planejar,
mesmo se vocé investe
em avaliag¢do: uma avalia-
¢do jamais substitui um bom
processo de planejamento
ou uma boa formulagdo de
estratégia, ainda que os dois
estejam umbilicalmente liga-
dos. O planejamento deve
estar inteiramente integra-
do aos ciclos e modelos de
gestao de projetos, progra-

mas e organizagoes.

Crie espacos efetivos para
testar, descobrir, errar,
aprender e evoluir: quanto
mais oportunidades hou-
ver para a investigagdo e
aprendizagem, ainda que
por meio de erros, falhas

e mudancas de contex-

to, mas com a pratica da
autocritica e o reconheci-
mento dos limites técnicos,
politicos e financeiros, mais
sucesso terdo 0s processos

avaliativos.

Intensifique e cuide da
dinamica de comunicacao
entre a organizacao e os
avaliadores: muitos proble-
mas comuns as avaliagdes,
inclusive as dificuldades de
demonstrar o alcance dos
resultados esperados, decor-
rem de panes de comu-
nicacdo entre avaliadores
externos e equipes internas
das instituicdes. Por isso, crie
canais e periodicidade de

comunicacdo flexiveis.

Aposte no dialogo que
uma boa avaliacdo requer:
uma avaliacdo relevante é
construida com um didlo-
go de qualidade: franco,
inspirador, questionador e
integrador. O bom dialogo é
necessario para que sejam
alinhadas ao maximo as
expectativas em torno das

avaliacoes.



* Confira

aqui o Painel
GIFE de
Transparéncia:
https://goo.gl/
vUB9Xz

Torne publicos os relato-
rios de avaliagdo: tornar
publicos os relatérios de
avaliagdo € uma forma ndo
s6 de praticar a transparén-
cia na gestdo, mas também
de influenciar as praticas
sociais de forma positiva.
Iniciativas como o Painel
GIFE de Transparéncia*
constituem um meio para

efetivar estas praticas.

Desenvolva inteligéncia
de monitoramento para
baixar os custos das ava-
liagdes: quanto mais clara

e consistente € a funcdo de
monitoramento, acompanha-
da do cuidadoso registro de
informacdes, mais consisten-
tes e focados sdo os proces-
sos avaliativos.

Publique seus quadros

de indicadores: formar um
grande banco ou uma rede
de informacdes em torno
de indicadores e disponibili-
z3a-los a todos os interessa-
dos pode ampliar a quali-
dade dos estudos, permitir
comparacoes de estraté-
gias e baratear o custo das

avaliagoes.

Conte o que vocé acer-
tou, mas conte também
O que vocé errou: além de
publicar relatérios anuais que
descrevem o que vocé fez
OuU guantas pessoas Vocé
alcancou, procure publicar
estudos de caso, andlises
metodoldgicas e narrativas
que compreendam sucesso
e fracasso, tornando publi-
cas as suas descobertas e

aprendizagens.


https://goo.gl/vUB9Xz
https://goo.gl/vUB9Xz

Utilize as bases de dados
publicas: o uso de dados
publicos secundarios pode
ser muito relevante para o
aprimoramento de praticas
de planejamento, monitora-
mento e avaliagdo. E possivel
fazer uso de grandes bases
de dados produzidas pelo
IBGE, IPEA, INEP, CETIC e DATA-
SUS ou por outros érgdos
estaduais e municipais de
administracdo direta, ou
ainda obter tais estatisticas
por meio da Lei de Acesso

a Informacgdo. O fato € que o
uso dessas bases publicas
podem gerar ganhos para as
organizagdes, principalmente
com a reducgao de custos na
etapa da coleta de dados.

Invista em praticas de pes-
quisa e avaliagdo: para que
as organizacdes planejem,
monitorem e avaliem melhor
suas praticas, ampliando,
com isso, a poténcia de suas
acoes, é crucial que invistam
em inteligéncia estratégica,
com a formagdo de equi-
pes e de bases de dados e
a consequente fomentagao
de culturas de pesquisa e de
desenvolvimento correlatas

as praticas.



RELEVANCIAE
IMPACTO SOCIAL

O desejo de tornar mais relevantes as avaliagdes figura ha
algum tempo entre os interesses de inimeros atores do
campo social, sejam estes financiadores, gestores, técnicos
ou profissionais da avaliacdo. Neste texto, o tema da relevan-
cia da avaliagdo volta a tona na perspectiva de gestores e
conselheiros de organizagdes doadoras e implementadoras,
sendo abordado em funcdo de seus aspectos especificos.
O primeiro aspecto dentre eles diz respeito a impor-

tdncia das perguntas avaliativas, as quais irdo nortear o

caminho de uma avalia- ¢¢Se vocé esti tocando
¢do e nutrir seus proces- alguma coisa e nio
sabe muito bem pra
onde vocé quer ir e
nao esta verificando
aquilo o tempo todo,
vocé nao vai chegar
14, nunca”
(Anna Penido,
Instituto Inspirare)

sos decisdérios. A constru-
¢cdo de perguntas capazes
de expressar aquilo que
realmente desejamos bus-
car € uma etapa reco-
nhecida como vital para
0S processos avaliativos,
havendo, sobre isso, uma

declaracdo fundamental:
sdo melhores boas perguntas com respostas aproximadas

do que respostas precisas para perguntas erradas.’

* Aideia por trés desta frase, utilizada por nés de forma néo literal, é atribui-
da originalmente ao conhecido estatistico norte-americano John Tukey (1915-
2000), sendo citada aqui a partir do texto de E. Jane Davidson: Tornar as avalia-
cOes estrategicamente praticas e relevantes. In.: A relevancia da avaliagao para
o investimento social privado / organizagdo Fundacao Ital Social, Fundacao
Roberto Marinho, Move. S&do Paulo: Fundacdo Santillana, 2012.



Nos debates que ocorreram ao longo do IV Semindrio
Internacional “Avaliagdo para o Investimento Social Privado”,
muito se falou de que a formulacdo de boas perguntas ava-
liativas passa por relacionar as perguntas, de forma inteli-
gente, as estratégias utilizadas nas intervengdes sociais. Ao
se fazer esta relacdo, € preciso levar em conta a aderéncia
das estratégias a realidade do publico-alvo e considerar, por
exemplo, a qualidade da implementacdo, os custos envolvi-
dos e as aprendizagens geradas ao longo do caminho.

Um segundo ponto destacado pelos palestrantes do IV
Seminario diz respeito a construcdo das teorias de mudanca
dos projetos e programas a serem avaliados. Para os debate-
dores, as teorias de mudanca

A definicao de per-
guntas estratégicas
é tida ainda como
um exercicio que
extrapola a prépria
avaliacao, servindo
de referéncia para o
planejamento estraté-
gico das agcdes de uma
organizacao, eluci-
dando os objetivos e
tracando o caminho
por onde agir.

sdo ferramentas capazes de
elucidar os resultados e os
impactos desejados para um
programa social, o que ofe-
rece balizas e critérios mais
definidos para as avaliagdes.

Em conjunto, pergun-
tas avaliativas e teorias de
mudanca sdo consideradas
etapas capazes de produzir
aprendizados e colocar em
evidéncia o que realmente
se almeja alcangar, alinhando

expectativas. Como afirma uma das debatedoras do Seminario
“Se vocé estd realizando alguma coisa e ndo sabe muito bem
para onde vocé quer ir ou ndo estd verificando aquilo o tempo
todo, vocé ndo vai chegar Ia” (Anna Penido, Instituto Inspirare).

Se as teorias de mudanga sdo capazes de projetar e

diferenciar resultados de curto, médio e longo prazos, os
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debatedores comentaram que, em muitas circunstancias,
os conselheiros e gestores funcionam na légica do impac-
to imediato, 0 que representa um desafio a ser enfrentado.
Acostumados com culturas de produtividade, conselheiros e
gestores tém expectativas de impacto que frequentemente
ndo condizem com o contexto social em que atuam, com o
tempo necessario as mudangas sociais ou com as indmeras
variaveis que influenciam os resultados, mas que ndo estdo
sob o governo de quem implementa um programa ou proje-
to. O campo de resultados e impactos €, portanto, uma area
de frequentes tensdes entre as expectativas e o que é pos-
sivel de ser alcangado.

Na visdo dos avaliadores, a tarefa de manejar as ten-
sdes e alinhar expectativas € algo inerente as suas funcdes
profissionais. Entretanto, os mesmos afirmam que cabe aos
gestores e executivos das organiza¢g8es um papel crucial de
elo ou ponte entre a realidade dos programas e as expec-
tativas dos conselheiros. Instigar os membros da alta admi-
nistracdo a enxergar os potenciais e limites da atuagdo no
campo social e a producdo de mudancas em realidades
complexas é uma tarefa desafiadora, que ainda persiste nas
organizacdes e interfere na compreensdo dos resultados.

Para os debatedores presentes no IV Semindrio, a rele-
vancia das avaliagBes de programas e projetos sociais pas-
sa pela identificacdo de boas perguntas, processo no qua
gestores e avaliadores tém importante papel mediador, ao
apoiar os conselhos a delimitarem bem as suas estratégias.
A definicdo de perguntas construtivas e eficazes é conside-
rada um exercicio que extrapola a propria avaliagao, ja que
serve de referéncia para o planejamento estratégico de uma
organizagao, elucida os objetivos e traga um caminho de

agao.






COMUNICANDO
INSUCESSOS:
APRENDIZAGEM E
TRANSPARENCIA

Ao longo do IV Seminario Internacional “Avaliagdo para
o Investimento Social Privado”, foi dada grande énfase a
importancia da comunicagcdo nos processos avaliativos.
Tendo em vista que a comunicagdo ocupa um espago vital
nas organizagdes contemporaneas, cumprindo diversos
propdsitos, é preciso olhar com cuidado para a relacdo
entre avaliagdo e processos comunicativos. Considerando
que bons resultados sdo sempre féacil e amplamente
comunicados, os debatedores concentraram suas preo-
cupac¢8es em outra pergunta: como comunicar quando 0s
programas ndo alcangam resultados satisfatorios?

Nd&o restam duvidas de que qualquer projeto ou pro-
grama social estd imerso em expectativas de resultados e
impactos, carregando a esperanca de que a ac¢ao social
gere transformacdes importantes e consistentes. E bas-
tante comum, contudo, que 0os momentos de avaliacdo
tragam a tona divergéncias entre os resultados esperados
e os alcancados. Esta tensdo requer que os resultados
sejam sempre explicados a luz das estratégias, do perfil
do publico alcancado e do contexto de implementacado da
iniciativa (recursos, tecnologias, equipes, gestdo etc).

E comum que as diferencas advindas da compara-
cdo entre as expectativas e a realidade gerem tensdes e

constrangimentos. Somando-se isso ao fato de que parte



dos investidores considera que suas boas intenc¢des ja
sdo um salvo-conduto para uma avaliagdo positiva de
suas acdes, temos um novo desafio. Quando as avalia-
¢des demonstram que a realidade ndo mudou na mesma
medida em que se esperava, que as estratégias falharam
ou que a implementacdo delas foi inadequada, torna-se
dificil manejar as frustracdes e se faz entdo necessario um
trabalho cuidadoso, com didlogo e paciéncia.

Surge nesse momento algumas questdes, tais como:
Quais sdo 0s espacgos para refletir e lidar com os erros?
Quanta abertura existe para, sem procurar um culpa-
do, analisar-se estratégias que nao funcionaram? Qudao
produtivos podem ser 0s “insucessos” de um projeto? A
depender de como as organizac¢8es lidam com estas per-
guntas, de como sua cultura limita ou favorece a autocriti-
ca, uma série de beneficios podem ser alcancados. Nesse
sentido, é importante influenciar gestores e conselhos a
compreender que o caminho percorrido (e seus inciden-

tes) € importante para que (. Se vocé quer ser

influente e se vocé
deseja que a ava-
liacdo seja ouvida
e inculcada em sua
organizacao e claro,
que outras pessoas
se interessem por
avaliacao, nao se trata
apenas de boas noti-
cias, trata-se de com-
partilhar os desafios
também.” (Lee Risby)

uma organizagcdo descu-
bra ou formule estratégias
para transformar a realida-
de social.

Para os debatedores
presentes no IV Seminario,
compreender o caminho
percorrido envolve assumir
gue este é feito de acertos
e de erros e que, desde que
sejam claros os objetivos
desejados, falhas e obsta-

culos podem converter-se
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em alavancas de readequacdo das estratégias. A apren-
dizagem vem de acertos, mas também de erros. Nas pala-
vras de um dos debatedores “Se vocé quer ser influente
e se vocé deseja que a avaliagdo seja ouvida e inculcada
em sua organizagado e, claro, que outras pessoas se inte-
ressem por avaliagdo, ndo se trata apenas de boas noti-
cias, trata-se de compartilhar os desafios também”. (Lee
Risby)

Uma vez assumidos como parte formadora da trajetd-
ria de uma organizacao que arrisca para aprender, acertos
e erros podem ser transformados em importante conteu-
do a ser comunicado, ainda que isso requeira cuidados
e envolva riscos. Para aqueles mais diretamente envolvi-
dos em relag¢@es institucionais, mobilizagcdo de recursos
e advocacy continua um desafio encontrar maneiras de

relatar erros sem ferir a imagem organizacional.






AVALIACAO PARA
APRENDIZAGEM
ESTRATEGICA

Outro bloco de reflexdo que O planejamento

estratégico, endao a
avaliacdo, que deve
constituir o fio con-
dutor da intervencao
no longo prazo. Isso
significa situar a ava-
liacdo em seu lugar
mais potente, ou seja,
como dispositivo de
aprendizagem que
permita compreen-
der em que medida
os fins desejados
foram alcancados e
o que é preciso fazer
para alcanca-los

emergiu no IV Semindrio diz
respeito ao lugar das ava-
liacBes na cultura e nos pro-
cessos de planejamento das
organizac8es ou, mais pre-
cisamente, a relacdo entre
avaliacdo e planejamento.
Como trouxeram os debate-
dores: A avaliacdo estd, afi-
nal, a servico do planejamen-
to? O planejamento depende
das avaliagbes? Avaliacdo e
planejamento compdem um
mesmo ciclo de gestao?
QuestBes aparente-

mente simples como essas

podem ajudar as organiza-
¢Bes a enxergar alguns dos propdsitos fundamentais pelos
quais se faz avaliacao, justamente para produzir insumos
que possam qualificar as intervengdes sociais, a partir de um
julgamento justo, capaz de corrigir rotas, ajustar expectati-
vas, reforcar praticas e apontar o que se alcangou e o que
ainda é preciso fazer para chegar aos objetivos propostos.
Nesse sentido, tratar uma avaliagdo como algo que se
esgota em si mesmo pode levar a perder de vista o carater



processual dos projetos e programas sociais que avaliamos
e que, de uma forma ou de outra, sdo baseados em planos
previamente elaborados e estruturados. O que precisa ser
compreendido é que a avaliacdo ndo substitui o planeja-
mento, sendo estas etapas interdependentes e ndo substi-
tutas uma da outra.

Outra importante reflexdo produzida no IV Seminario
“Avaliacdo para o Investimento Social Privado” € a de que o
planejamento estratégico, e ndo a avaliagdo, € o fio condutor
da intervencdo no longo prazo. Isso significa situar a avalia-
cdo em seu lugar mais potente, ou seja, como dispositivo de
aprendizagem, que permite compreender em que medida
os fins desejados foram alcancados e o que é preciso para
aprimorar a caminhada e alcancga-los de forma mais eficaz.
Vista dessa forma, a avaliacdo deixa de ter um cardter inqui-
sidor para se converter em um processo de aprendizagem.

Ao mesmo tempo em que os avaliadores convidados
para o IV Semindrio falaram da importdncia de que as per-
guntas avaliativas expressem ou cubram o que foi planeja-
do, alinhando planejamento e avaliacdo da forma mais inte-
ligente possivel, eles também reforcaram a ideia de que as
avaliacBes estejam atentas as diferencas entre planejado
e realizado, as mudancas de estratégia e aos desafios da
implementagado - aspectos com enorme potencial de produ-
zir saberes e dar direcionamentos.
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GESTORES E
AVALIADORES:
POTENCIALIZAR
A RELACAO
PARA PRODUZIR
RESULTADOS
MELHORES

Processos avaliativos cos-
tumam mobilizar agentes
internos e externos as orga-
nizacdes, além de envolver
recursos financeiros, tem-
po e energia das pessoas
interessadas. Ao envolver
pessoas com interesses e
expectativas distintos (o que,
em certa medida, é espera-
do), serd necessério ter aten-
cdo a qualidade das rela-
¢Bes construidas. Como foi

O dialogo constante
é apontado pelos
debatedores como
meio necessario para
se alinhar ao maximo
as expectativas em
torno dos processos
avaliativos, de modo
a minimizar as dife-
rencas e evitar situa-
¢codes que impliquem
em conflitos

ressaltado ao longo do IV Seminario, quando fazemos, par-

ticipamos ou contratamos uma avaliagdo, estamos sempre

investindo no didlogo.”

Silva, R. R. Sobre avaliagdo e desenvolvimento organizacional. In: Otero, M.
Contexto e prética da avaliacdo de iniciativas sociais no Brasil: temas atuais. Sdo
Paulo: Instituto Fonte/Peirdpolis, 2012. Pg. 43-60.



Ndo é incomum que durante os processos avaliativos
surjam duvidas, desencontros, constrangimentos e até des-
confianca entre as partes envolvidas. Devido as expectati-
vas serem também oriundas de grandes responsabilidades,
gestores e membros da alta direcdo podem demandar ava-
liagBes mais enxutas e objetivas e que sejam capazes de
apontar os impactos produzidos por suas intervencoes.

Mas, e se a avaliagdo apontar que os impactos espera-
dos demandam mais tempo que o previsto, que as estratégias
escolhidas ndo sdo as mais eficientes e que mesmo a avalia-
cdo deverd se estender por um periodo maior? Um dos con-
vidados internacionais do IV Semindrio compartilha a reflexdo
de que quando um avaliador diz que “bem, leva mais tempo,
€ mais complicado do que isso”, na maioria das vezes a alta
direcdo ndo se interessa por essa resposta. Para este convi-
dado, um dos maiores desafios das praticas avaliativas “esta
em como convencer conselhos de administracdo a acharem
que isso (uma extensdo de prazo ou um ajuste metodoldgico
na avaliacdo) ndo é apenas um adicional suplementar ao tra-
balho, mas sim inerente ao trabalho.” (Thomas David).

O didlogo constante é apontado pelos debatedores
como meio necessdrio para se alinhar ao maximo as expec-
tativas em torno das avaliagdes, de modo a minimizar as dife-
rencgas e evitar situagdes que impliguem em constrangimento.
Os gestores de projetos e programas sociais tém um papel
fundamental nestas relac8es, pois lidam com pessoas posi-
cionadas em diferentes espacos - desde os conselheiros até
os avaliadores externos e o publico beneficidrio das ag¢des.

Os debatedores do Seminario também chamam a aten-
cao para o fato de que as expectativas e anseios das pesso-
as pertencem a um campo ingovernavel e que dificlmente

alguém é capaz de modificar, de forma integral, aquilo que
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um outro espera de sua atu- “[".] nés mudamos a
agéo. Por isso é importante forma como usamos
nosso tempo juntos
na reuniao do con-
selho. Muito menos
tempo olhando
novas propostas ou
aprovando bolsas e
muito mais tempo
olhando para o que
esta acontecendo.

E nés, literalmente,
levamos os benefici-
arios para a sala com
eles para que eles
pudessem ouvir dire-
tamente das pessoas
que estavamos finan-

ciando.” (Thomas
cuidadosa dentro das orga- David)

que, dentro dos espacgos ins-
titucionais, haja o maior ali-
nhamento possivel de para-
metros, planos e pontos de
vista estratégicos, no sentido
de se produzir convergén-
cias que possam subsidiar e
tornar relevantes os proces-
sos avaliativos.

Um dos convidados
internacionais do encontro
afirma que existem padr@es
diferentes que operam na
visdo dos altos conselhos
administrativos, gestores e
avaliadores, sendo necessa-

rio lidar com isso de maneira

nizagdes: “Uma coisa muito
pratica que eu fiz no passado para tentar encontrar o ponto
em comum com o conselho sobre esta questdo de impacto
é perceber que, quando a equipe, ou mesmo os avaliado-
res, chegam para apresentar resultados, havia sempre uma
suspeita em suas mentes, de que eles estariam recebendo
noticias gerenciadas (filtradas) — ‘eles estdo recebendo...;
‘a equipe estd protegendo os beneficidrios.... Os avaliado-
res tém (ou as vezes sdo vistos como tendo) interesse em
proteger os beneficidrios e o trabalho que eles estdo fazen-
do. Entdo, para superar isso, néds mudamos a forma como

usamos nosso tempo juntos na reunido do conselho. Muito



menos tempo olhando novas propostas ou aprovando bol-
sas e muito mais tempo olhando para o que estd aconte-
cendo. E nds, literalmente, levamos os beneficidrios para a
sala com eles para que eles pudessem ouvir diretamente
das pessoas que estavamos financiando.” (Thomas David).
Situacdes como essa estdo diretamente relacionadas
ao papel dos avaliadores nos processos de comunicacdo e
aprendizagem das organizag¢des. Para os debatedores, as
equipes de avaliagdo, internas ou externas, devem investir
na comunicagdo continua, pois ndo se trata apenas de rea-
lizar a coleta de informacdes e retornar ao final do proces-
so com o relatdrio conclusivo. Muitos problemas na relagdo
entre as partes envolvidas em uma avaliacdo, e até mesmo
entraves sobre o alcance e uso dos resultados, decorrem
de panes de comunicacao entre as equipes de avaliacdo e
as equipes organizacionais. Como afirmado em outras pas-
sagens do debate, para fazer das avaliagdes dispositivos de
aprendizagem é preciso que as perguntas, as andlises e 0s
produtos avaliativos facam sentido para as pessoas.
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IDEIAS E
PROPOSTAS PARA
AVANCAR NA
AVALIACAO DO
INVESTIMENTO
SOCIAL PRIVADO
NO BRASIL

Convergir é agir No Brasil, o amadurecimen-
com inteligéncia to do campo do investimento
estratégica social privado tem produzido

e fortalecido uma identidade comum entre as diversas organi-
zagdes que nele atuam, o que potencialmente contribui para
uma atuagdo mais colaborativa e sinérgica. Neste aspecto par-
ticular, os convidados internacionais ndo identificaram no Brasil
a mesma competividade presente entre as instituicdes filan-
trépicas norte-americanas, sendo que estas muitas vezes aca-
bam distanciando-se de seus objetivos estratégicos em busca
de maior distingdo e reconhecimento em determinadas dreas.
Um dos debatedores do IV Seminario afirma: “sempre me sur-
preendo com o qudo competitiva € a filantropia ao invés de ser
mais cooperativa. Hd uma série de razoes histdricas, e tudo
bem, mas certamente nos EUA existem muitas pessoas que
querem ser o lider intelectual em uma drea. E para que elas
sejam lideres uma outra pessoa ndo pode ser” (Thomas David).
A caracteristica “menos competitiva” no investimen-

to social privado brasileiro € vista como uma oportunidade



para que as instituicbes que [

atuam em temas similares
possam alinhar estratégias,
trocar informacdes e experi-
éncias e buscar maior impac-
to social de suas agdes. O
maior grau de aproximacado
entre as instituicbes deve
também envolver maior tro-
ca de experiéncias sobre as
avaliagdes realizadas (desde
as abordagens mais exito-
sas até os indicadores utili-
zados), no sentido de ofere-
cer saberes e descobertas
para os demais atores do
campo, o0 que tende a forta-
lecer praticas e aprofundar

as reflexdes.

JJsempre me sur-
preendo com o
quao competitiva
é a filantropia ao
invés de ser mais
cooperativa. Ha uma
série de razoes his-
téricas, e tudo bem,
mas certamente nos
EUA existem muitas
pessoas que querem
ser o lider intelectual
em uma area. E para
que elas sejam lide-
res uma outra pes-
soa nao pode ser.”
(Thomas David)

Para os diversos debatedores presentes no IV

Seminario, agir com inteligéncia e convergéncia, investindo

esforcos na cooperagdo com instituicBes que compartilham

0s mesmos campos de atuacdo, € uma forma de se alcancar

objetivos e de produzir mudangas sociais.*

* O GIFE mantém um espaco de didlogo para aprofundamento de temas especi-
ficos por meio da plataforma Redes Temaéticas, disponibilizando contelidos em
areas como Garantia de Direitos de Criangas e Adolescentes, Leitura, Salde e
Negodcios de impacto. Clique aqui e saiba mais: https://goo.gl/tHikjw
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Criacdo de

um banco de
indicadores
compartilhado
e eficiéncia das
avaliacoes

No que diz respeito especifi-
camente aos processos ava-
liativos, a troca de experién-
cias pode ajudar a tornar as
avaliagdes menos dispendio-
sas, tanto em tempo quanto

em recursos financeiros, uma vez que permite aos avaliadores
e gestores utilizarem-se do acimulo de conhecimento produ-
zido. O uso de relatdrios de avaliacdo de iniciativas similares,
o compartilhamento de quadros de indicadores e o intercam-
bio dos desafios enfrentados ¢, Se a avaliacio conti-
sdo alguns dos caminhos nuar ensimesmada
[...], naideia de que
cada um é tao espe-
cifico que nada pode
ser compartithado, o
campo da avaliacao,
lhando dados ou emitindo um da aprendizagem e da
relatdrio conjunto € um traba- estratégia talvez ten-
da a se desenvolver
muito pouco nos proé-
ximos anos.” (Daniel
Brandao, MOVE)

potentes, ainda que pouco
comuns. Como afirma um dos
debatedores do IV Semindrio
Internacional: “A nocdo de

que colaboramos comparti-

lho em andamento, mas eu
acredito que al encontramos
parte da solucdo. E, novamen-

te, com menores custos para

todos, menos tempo investi-
do, etc. Todos saimos ganhando, mas € como muitas dessas
coisas que beneficiam os coletivos; € muito dificil convencer
todos a abrir mdo de um pouco para se unir” (Thomas David).
Outro importante ponto discutido durante o IV Seminario
foi a necessidade de se produzir procedimentos que possam
tornar as avaliagdes mais eficientes, por meio da disponibili-
zacao de indicadores comuns por dreas tematicas. A ideia
seria compartilhar dados que pudessem estar a disposicao



para a avaliagdo e monitoramento de forma mais dgil e alinha-

da a outros parceiros que atuem nos mesmos campos - por

exemplo, na Educacdo. E sabido que existem muitas experi-

éncias que poderiam ser transformadas em material de apren-

dizagem se houvesse maior abertura e convergéncia entre

0s atores sociais, e isso pode ser estendido aos processos

avaliativos.

A proposta central oriunda das discuss&es do IV Semindrio

€ a criacdo de um banco de indicadores comuns, ideia trazida

fortemente pelos gestores e
gestoras participantes, como
alternativa para evitar o exces-
so de trabalho despendido na
criacdo de indicadores que
por vezes ja foram desenvolvi-
dos. A aprendizagem pautada
em outros casos e baseada
em uma cooperacdo entre as
instituicbes também emerge
como interesse do grupo de
gestores participantes. Como
afirma um dos debatedores
do Semindrio “se a avaliacdo
continuar ensimesmada [...],
na ideia de que cada um é tdo
especifico que nada pode ser
compartilhado, o campo da
avaliacdo, da aprendizagem
e da estratégia talvez tenda a
se desenvolver muito pouco
nos proximos anos”. (Daniel
Branddo, MOVE).

¢¢ A nocdo de que
colaboramos com-
partilhando dados ou
emitindo um rela-
toério conjunto é um
trabalho em anda-
mento, mas eu acre-
dito que ai encontra-
mos parte da solucao.
E, novamente, com
menores custos para
todos, menos tempo
investido, etc. Todos
saimos ganhando,
mas é como muitas
dessas coisas que
beneficiam os cole-
tivos; é muito dificil
convencer todos
a abrir mao de um
pouco para se unir.”
(Thomas David)
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Ndo raramente, muitos relatérios de avaliagdo ndo sao
disponibilizados ou publicados para o conjunto da socieda-
de, 0 que tem cada vez mais se tornado um problema para
a drea. E uma tendéncia que somente especialistas em ava-
liacdo tenham interesse em acessar os estudos avaliativos, o
que acaba criando um circulo muito restrito de acesso e uso
dessas experiéncias. Investir na comunicacdo continua sendo
de suma importancia, pois, a troca constante de experiéncias
e o didlogo estreito com praticas de outros parceiros podem
converter-se em importantes mecanismos de aprendizagem.

Uma das tensdes positi- . As vezes. vocé nio

precisa fazer uma
nova avalia¢ao. Caso
ja exista conheci-
mento suficiente,
sintetize a informa-
¢ao. Isso sera muito
menos dispendioso
do que fazer sua
propria avaliacao.
Sinteses da avaliacdo
sdo muito baratas e

muito, muito eficazes.”
mente fazem no seu dia a dia. (Lee Risby)

vas que 0s processos avaliati-
vOs provocam € a de chamar
a atencdo para a importancia
do uso e disponibilidade das
informacdes. As organizagdes
sdo provocadas a trazer uma
série de informacdes sobre
a implementacdo das agdes
sociais e ndo € raro que se
surpreendam ao perceberem
gue possuem bem poucos
registros daquilo que efetiva-

Em geral, as instituicdes aca-
bam fazendo muito mais do que o registrado por elas mesmas.
A tensdo vem exatamente em tornar evidente a importancia
dos processos de monitoramento das acdes e da manutencdo
de informacBdes que possam alimentar os processos avaliati-
vos. Essas informacgdes tanto podem ser produzidas pelas pro-
prias organizagdes quanto coletadas de fontes secundarias
(bases de dados publicas), sendo a segunda opcdo vista pelos



gestores e gestoras participantes do IV Semindrio como um
meio inteligente de evitar gastos desnecessarios. Nas pala-
vras de um dos convidados presentes no evento “A gente tem
trabalhado uma estratégia, pra alguns programas, que € traba-
lhar com dados secunddrios em suas avaliagdes. E dados ofi-
ciais de indicadores nacionais para 0os quais tenhamos, inclu-
sive, informacdes bastante desagregadas. Se eu tomo o IDEB,
por exemplo, eu consigo chegar a cada escola, fazer compa-
racdes, regressdes e criar grupos controle mais alinhados com
critérios de validade estatistica, barateando custos. (...) E ndo
que os dados oficiais ndo possam ser questionados; muitas
vezes sdo, mas isso até na hora de mostrar resultado e falar
de impacto com o investidor, com os conselheiros, a gente se
ancora em dados que estdo na midia, dados que s&o oficiais.”
(Rafael Gioielli, Instituto Votorantim).

Processos avaliativos podem ser mais eficientes se as
organizagdes cultivarem praticas de monitoramento durante a
implementacdo de suas agdes e registrarem informacdes ao
longo do processo. Da mesma forma, utilizar as informagdes
ja construidas (algumas abundantes), disponiveis em banco de
dados publicos, bancos de teses e dissertacdes, em revistas
cientificas, em relatdrios de outras organizacdes e em uma infi-
nidade de outras fontes, pode atenuar a questdo que é levan-
tada em torno dos recursos destinados as avaliagdes. Como
afirma um dos palestrantes internacionais do encontro em
questdo “As vezes, vocé ndo precisa fazer uma nova avalia-
cdo. Caso ja exista conhecimento suficiente, sintetize a infor-
macdo. Isso serd muito menos dispendioso do que fazer sua
propria avaliagdo. Sinteses da avaliacdo sdao muito baratas e

muito, muito eficazes.” (Lee Risby).
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Custos das uma varidvel sempre presen-

avaliaq:ées te na decisdo de se instalar ou
ndo um processo avaliativo € o custo. A escolha dos desenhos
metodoldgicos que serdo utilizados, a amplitude do publico parti-
cipante, o momento de avaliar, a profundidade das andlises, entre
outros aspectos, sdo muito dependentes dos recursos financei-
ros. Os avaliadores convidados para o IV Semindrio “Avaliacdo
para o Investimento Social Privado” argumentam que os custos
das avaliagbes ndo sdo fixos e variam de acordo com o contexto
institucional e também em funcdo daquilo que se pretende ava-
liar. Os custos estariam ainda relacionados ao quanto as avalia-
cOes serdo focadas em aprendizagem e na construcdo de capa-

cidades nas equipes internas. Os custos dependem

e variam de acordo
com cada contexto, e
nao existe um padrao
ouro para custos com

a avaliacdo entre as
grandes instituicoes,
mas seria importante

haver uma progra-

macao de investi-
mento de recursos
para processos
avaliativos

Como argumentou um
dos participantes presentes
no debate, contudo, a relacdo
entre custo e qualidade das
avaliacdes nunca é uma fun-
cdo direta, o que requer ainda
mais atencdo tanto de quem
contrata ou investe nos estu-
dos, quanto de quem os reali-
za, seja uma equipe interna ou
externa a organizacdo. Para ele

“As (fundagdes) que mais gas-

tam com avaliagdo tendem a
ser menos satisfeitas com os resultados. Portanto, ndo estamos
em um mercado tipico no qual vocé necessariamente recebe por
aquilo que vocé pagou, para dizer o minimo. Agora, os avaliado-
res diriam, como eu costumava argumentar quando eu era um
avaliador, o custo da avaliagdo pode chegar a ser metade do pro-
jeto se vocé realmente quiser fazer direito, se vocé quiser contri-

buir para 0 conhecimento e pesquisa”. (Thomas David).



Como destacado nos blocos anteriores, hd estratégias
capazes de tornar as avaliagBes mais eficientes, como o uso de
informacdes secundarias disponiveis em bases de dados publi-
cas ou o compartilhamento de informacdes (indicadores, técni-
cas, instrumentos) entre organizagdes que atuam em campos
similares. Ainda que muito se tenha avancado na compreensdo
da importancia da avaliagdo para o investimento social privado,
ha espacos onde ainda se faz necessdria uma sensibilizagdo dos
conselhos sobre este aspecto, sendo esta considerada uma tare-
fa central para os gestores e gestoras.

De qualquer forma, é preciso ter a percepcdo exata de que
processos avaliativos demandam investimentos compativeis com
o tamanho das intervencdes, com seus alcances - geogréfico e
de publico, com seu grau de complexidade e com o adequado
desenho metodoldgico. Os convidados do IV Semindrio concor-
dam que cada vez mais se faz necessario separar recursos para
a avaliacdo das intervencdes, de modo a ndo desequilibrar os
orgamentos destinados a implementagdo de programas ou pro-
jetos — sendo este desequilibrio um fato comumente relatado e
argumentado pelos gestores. A ideia central € a de que os custos
dependem e variam de acordo com cada contexto e de ndo exis-
te um padrdo ouro para custos com a avalia¢do entre as grandes
instituicGes, mas seria importante haver uma programacdo de
investimento de recursos para processos avaliativos, caso isso
seja entendido como uma necessidade.

Um dos palestrantes internacionais diz: “Eu diria que ndo ha
custos tipicos. Mais uma vez, tudo depende do contexto... Penso
gue é bom ter uma quantidade fixa de dinheiro reservado para
avaliagdo, pois vocé tem uma flexibilidade para fazer avaliagdes
de programas, para fazer diferentes tipos de avaliagdo, o que ndo
aconteceria se tudo estivesse vinculado a projetos ou a projetos
individuais.” (Lee Risby).
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Ambientes mais uma questdo que invariavel-
confortaveis mente permeia 0S processos
para avalia(;éo avaliativos instalados diz res-
peito aos tipos de sentimentos e percep¢des que 0s acompa-
nham. Tida como “um grande evento”, as avaliag8es costumam
gerar ansiedade e disputas, e podem ser interpretadas em sua
pior faceta: a do controle. Por essa razdo os convidados do IV
Semindrio parecem convergir no entendimento de que as ava-
liagdes devem estar amparadas por um planejamento estraté-
gico acerca dos objetivos de longo prazo da iniciativa avalia-
da, evitando que os estudos tornem-se fins e se movam para o
polo de controle, afastando-se do da aprendizagem.

Como destacado em ¢¢Muitas vezes esta-
outras passagens deste tex- mos tio concentra-
dos em falar sobre
metodologia e os
detalhes técnicos da
avaliacdo e discus-
sOes chatas em torno
de qual é o tamanho
correto da amostra
e assim por diante
que vocé esquece.
Ha muita politica em
avaliacao, [...] é um
esporte de contato.
Bem, também é um
esporte politico. E
sempre devemos nos

to e sendo ideia bastante
presente nos debates do IV
Semindrio, deve-se avaliar
para compreender o cami-
nho tracado, o caminho de
fato percorrido, os erros, 0s
resultados alcangados, inclu-
sive 0s impactos mais sistémi-
cos e as transformagdes mais
desejadas, sempre em busca
de melhorar as préticas, qua-
lificar as a¢cGes e ampliar a
poténcia do que se faz.
Nesse sentido, um dos
gestores também presen-

te no evento argumenta que
“a gente precisa comecar a

criar um ambiente com maior

lembrar disso.”
(Lee Risby)




conforto. Eu acho que isso vai se dar quando falar sobre resul-
tado for uma coisa mais comum do que so ficar contando o que
a gente faz. Quando a gente acostumar a falar: ‘isso € o que a
gente fez’, ‘isso € o que deu certo), ‘isso € o que deu errado..
Deu certo porque eu sabia 0 que eu queria e ndo consegui
chegar I nisso e nisso, mas cheguei nisso e naquilo. Acho que
ia ficar mais facil. Enquanto for um grande evento eu acho que
a gente vai sofrer”. (Denis Mizne, Fundagdo Lemann).

Como afirma Lee Risby, palestrante internacional do
Semindrio, “Muitas vezes estamos tdo concentrados em falar
sobre metodologia e os detalhes técnicos da avaliagdo e dis-
cussdes chatas em torno de qual € o tamanho correto da
amostra e assim por diante que vocé esquece. Ha muita poli-
tica em avaliacdo, [...] € um esporte de contato. Bem, também

€ um esporte politico. E sempre devemos nos lembrar disso.”.

Gestores e os gestores participantes do
gestoras NAO IV Semindrio chamam a aten-
devem ficar ¢80 para o fato de que suas
isolados fungdes exigem um alto grau
de responsabilidade e dedicacdo, e de que muitas vezes
acabam vendo-se sozinhos ou com pouco apoio frente as
muitas tarefas exigidas nos processos de avaliacdo. Se por
um lado os avaliadores demandam dos gestores e gestoras
que sejam capazes de convencer seus conselhos acerca da
importancia das avaliagdes e que participem de maneira ativa
desde a fase de elaboracdo das perguntas (momento estra-
tégico das avaliagbes), ndo € razoavel que estes agentes da
gestao lidem com todas essas responsabilidades sem apoio.
E isso que se manifesta nas falas de alguns dos gesto-

res participantes, que argumentam acerca da importancia da
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institucionalizacdo da ava-
liacdo dentro das organiza-
¢Bes. Como afirma uma ges-
tora presente: “E importante
o gestor ndo estar s6 den-
tro da instituicdo para essa
tarefa de observar a imple-
mentacdo, aprender com
os resultados da avaliacdo
e afl reformular o programa.
Eu acho que é importante o
gestor ndo estar so, porque

¢¢[...] Eu acho que é
importante o gestor
nao estar soé, porque
ele tem que operar
o programa. Entao
se ele tiver apoio de
alguém que tenha
a formacdo da ava-
liacdo, mas que esta
proximo do pro-
grama, eu acho que
isso é mais factivel],

ele tem que operar o progra- mais viavel da gente

conseguir realmente
reformular o progra-
ma, aprendendo com
os resultados da ava-
liacao [...]" (Mirela de
Carvalho, Instituto
Unibanco)

ma. Entdo se ele tiver apoio
de alguém que tenha a for-
macdo da avaliagdo, mas
que estd proximo do pro-
grama, eu acho que isso €
mais factivel, mais vidvel da

gente conseguir realmen-

te reformular o programa,
aprendendo com os resultados da avaliacdo e olhando para
as restrigdes internas do programa.” (Mirela de Carvalho,
Instituto Unibanco).

Avancando nessa reflexdo, os gestores apontam tam-
bém a importancia de que as organizacdes estruturem pra-
ticas ou areas de organizagdo do conhecimento ou de pes-
quisa e avaliacdo. Para eles, tais funcdes poderiam auxiliar
ndo sé a gestdo, mas também os avaliadores internos e
mesmo 0s externos na construcao de processos avaliativos,
pois esta se apresenta como uma tarefa muito exigente, se
feita de forma centrada no gestor ou gestora.



Avaliagéo Os gestores e gestoras par-
voltada para ticipantes do IV Semindrio
a tomada de “Avaliac8o para o Investimento
decisao social Privado” abordaram tam-

bém a importancia da avaliagdo enquanto instrumento ou subsi- 35
dio para a tomada de decisdes. Segundo eles, as avaliagdes tém
sido cada vez mais exigidas neste viés e precisam estar orienta-
das para auxiliar as organizac8es a tomarem as melhores deci-
sdes, 0 que requer formatos avaliativos mais conclusivos, com jui-
zos de valor mais definidos e consistentes, capazes, portanto, de

trazer subsidios para uma objetiva tomada de decisdo.

Para os debatedores, as avaliagBes pouco conclusivas tam-
bém pouco ajudam no momento das decisdes, o que se torna
mais grave quando demandam muito tempo e utilizam recursos
importantes. A necessidade de avaliagcbes orientadas para toma-
da de decisdo, contudo, ndo pode perder de vista sua impor-
tancia como processo de aprendizagem, sendo necessdrio que

aprendizagens e decisdes ndo A necessidade de

avaliacdes orienta-
das para tomada de
decisao, contudo,

sejam tratadas como pares
opostos, mas sim em relagdo
dindmica. Dito de outra forma,

espera-se que 0S processos
avaliativos sejam capazes de

produzir conhecimento e de

gerar aprendizagem institucio-

nal, mas sem perder de vista

sua fungdo de orientar gesto-

res e gestoras nas tomadas de
decisdes importantes acerca

das intervengdes.

nao pode perder de
vista sua importan-
cia como processo
de aprendizagem,
sendo necessario
que aprendizagens e
decisdes nao sejam
tratadas como pares
opostos, mas sim em
relacdo dindmica.
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Incorporagéo Uma preocupacdo que
da avaliaq:éo NO percorre muitas das falas
cotidiano das dos participantes do IV
organizagées Semindrio é em relagdo ao
quanto ainda persiste uma concepcgdo de avaliagdo como
acao externa, de cima para baixo e que gera muitas ten-
s@es quando é instalada. A premissa é de que os princi-
pais interessados nas avaliac8es deveriam ser justamen-
te aqueles que estdo diretamente ligados a execucdo das
intervencdes, entre eles os préprios gestores. Um dos
debatedores posiciona-se: “Eu acho que vocé é o maior
interessado em saber se aquele negdcio estd dando certo
ou ndo. Eu ndo gosto muito dessa ideia de que a avaliagao
€ uma coisa que tem que vir de cima, imposta e ai vira um
pouco esse discurso “opressores/oprimido”, e ai a avalia-
cdo é o grande inimigo porque ela é assim.” (Denis Mizne,
Fundacdo Lemann).

Segundo os participan- E possivel haver uma

confluéncia entre
avaliadores externos
e internos, parcerias
que tornem as avalia-
¢Oes mais organicas
e mais proximas de
uma cultura avaliati-
va do que dependente
de um agente externo

tes do debate, essa mudanca
de olhar ou de compreensao
a respeito das avaliacbes é
fruto de certo grau de insti-
tucionalizagdo das mesmas
(0 que perpassa a definicdo
de metas, a construcdo de
teorias de mudanca e de
perguntas estratégicas) e,

sobretudo, do uso que se faz
do que se investiga e se descobre. Esses aspectos, em seu
conjunto, serdo capazes de construir um fazer avaliativo de
cada organizagao particular ou uma cultura avaliativa dentro

da prética organizacional.



Do ponto de vista dos ¢¢Eu acho que vocé é

o maior interessado
em saber se aquele
negocio esta dando
certo ou nao. Eu ndo
gosto muito dessa
ideia de que a ava-
liacdo é uma coisa
que tem que vir de
cima, imposta e ai
vira um pouco esse
discurso “opresso-
res/oprimido”, eaia
avaliacao é o grande
inimigo porque ela é
assim.” (Denis Mizne,
Fundacdo Lemann)

debatedores, as avaliagBes
terdo mais chance de ser
assimiladas na medida em
que forem inerentes ao tra-
balho, em que estiverem
presentes nas agendas da
organizacdo e quando ope-
rarem como componente
essencial do processo de
gestdo. Neste contexto, o
papel dos avaliadores seria
o de um facilitador e ndo
de um juiz que arbitra quais
decisdes devem ou ndo ser
tomadas.

Construir capacidades

de visdo estratégica e ava-

liativa nas organizagdes envolve um esforco, por parte dos
avaliadores, de facilitar o aprendizado de temas cujo domi-
nio técnico normalmente estd em suas méos. E possivel
haver uma confluéncia entre avaliadores externos e internos,
parcerias que tornem as avaliagdes mais organicas e mais
proximas de uma cultura avaliativa do que dependente de
um agente externo.



PARA SABER MAIS

Veja o conjunto de artigos, reflexdes e relatos de casos que

foram produzidos nos trés primeiros semindrios internacionais.

Saberes produzidos no I
Seminario Internacional
Relevancia da Avaliacdao
para o Investimento
Social Privado

Acessivel em https://goo.gl/8oRxdd

Para fazer avaliagdes
relevantes
Rogeério Silva

Tornar as avaliacdes estra-
tegicamente praticas e
relevantes

E. Jane Davidson

Avaliacdo, relevancia e
dinamica de poder
Fiona Cram

A avaliacdo no contexto
de programas e projetos
sociais brasileiros

Ana Lima, Antonio Bara
Bresolin e Martina Rillo Otero

Avaliacdo da iniciativa
agua e clima, uma parce-
ria HSBC-WWF

Rogério de Paula Barbosa e
Glauco Kimura de Freitas

A construcao da capacida-
de avaliativa do Instituto
Sou da Paz

Ligia Rechenberg

A avaliacdo do programa
“"Exceléncia em Gestao
Educacional”

Maria Carolina Nogueira Dias


https://goo.gl/8oRxdd

Saberes produzidos no II
Seminario Internacional
Relevancia da Avaliacao
para o Investimento
Social Privado:
metodologias

Acessivel em: https://goo.gl/Ln5QDM

Avaliacdo como
aprendizagem
Andre Degenszajn

A escolha de métodos para
fazer avaliacao

Rogério Silva e Daniel
Brand&o

Métodos mistos de avalia-
cao: aumentando a efeti-
vidade do investimento
social privado

Donna M. Mertens

Vantagens e complexi-
dades das avaliacoes de
impacto

Miguel Szekely

Avaliacdes validas, rele-
vantes e uteis
Thomaz Kauark Chianca

O uso da abordagem par-
ticipativa na avaliacdo do
Projeto Maleta Infancia
Fundagdo Roberto Marinho —
Canal Futura

O uso de métodos mistos
na avaliacdo do Programa
Primeirissima Infancia
Fundacgdo Maria Cecilia Souto
Vidigal

Abordagens quantitativas
na avaliacdo de impac-

to do Programa Jovens
Urbanos

Fundacgdo Itad Social

Oportunidades para atu-
alizacdo e publicacdo na
area de avaliacdo
Fundagdo Roberto Marinho e
Instituto Fonte
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Saberes produzidos no III
Seminario Internacional
Relevancia da Avaliacao
para o Investimento
Social Privado: estratégia
organizacional

Acessivel em: https://goo.gl/Lc45gP

Avaliacdo: um caminho
para organizacdes mais
inteligentes

Tessie Tzavaras Catsambas

Definir e melhorar as
estratégias organizacio-
nais utilizando avaliagcées
Patricia Rogers

A poténcia das avaliacdes
para definir estratégias
organizacionais

Rogerio Silva e Daniel Brand&o

A experiéncia da
Fundacédo Roberto
Marinho na construcgio de
uma cultura de avaliagao
Moénica Dias Pinto, Rosalina
Maria Soares, Geraldine de
Aradjo e Silva e Thomaz
Chianca

Avaliacdo e estratégia
organizacional: a expe-
riéncia da Fundacao Itau
Social

Antonio Bara Bresolin e
Carlos Eduardo Garrido

Proposta do GIFE para
qualificar a avaliacao
do investimento social
privado

Ana Leticia Silva e Andre
Degenszajn

O desafio da estratégia
organizacional numa
organizacao da socieda-
de civil

Elis Regina de Moraes
Coelho, Jair de Almeida
Junior, Karla Ribeiro e Simone
Monteiro


https://goo.gl/Lc45gP

Ao longo de 2016/2017, O Avaliacdo para o investi-
Ciclo de Avaliagao sobre mento social privado: criar
o Antes, Durante e Depois condicdes antes de avaliar
das avaliagdes, produziu Acessivel em: https:/goo.gl/6wEnri
trés outros materiais
importantes. Avaliacao para o inves-
timento social privado:
definir o caminho meto-
dolégico mais adequado
Acessivel em: https://goo.gl/d29AQe

Avaliacdo para o inves-
timento social privado:
aprender e comunicar as
avaliacdes
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WEBSITES PARA QUEM QUER SABER MAIS
SOBRE AVALIACAO

Rede Brasileira de Monitoramento e Avaliacao
https://redebrasileirademea.ning.com/

Associacdo Brasileira de Avaliagcao Educacional
http://www.abave.org.br/

Associacdo Brasileira de Avaliagao de Impacto,
Conhecimento e Colaboracao para Qualidade
Socioambiental

http://avaliacaodeimpacto.org.br/

Rede de Avaliacdo, Seguimento e Sistematizacdo da
América Latina e Caribe
http://noticiasrelac.ning.com/

E. Jane Davidson tem um site com contetudos referen-
tes a avaliacdo, inclusive guias, orientacdes praticas e
treinamentos on-line.

http://realevaluation.com/

Portal online que difunde o pensamento e a prati-

ca baseada no uso da Teoria de Mudanca, no qual nos
baseamos em grande medida para a construcao deste
material.

http://www.theoryofchange.nl/

Iniciativa Internacional para Avaliacao de Impacto
http://www.3ieimpact.org/

The Evaluation Center — Western Michigan University
http://www.wmich.edu/evaluation

The Claremont University Evaluation Center
http://www.claremontevaluationcenter.com/

Sociedade Europeia de Avaliacao
http://www.europeanevaluation.org/

Better Evaluation
http://betterevaluation.org/

International Organization for Cooperation in
Evaluation

http://www.ioce.net/
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