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Cada vez mais, as organizacdes do Investimento Social

Privado (ISP) tém mostrado interesse em aprimorar suas

praticas, ampliar a efetividade de suas acGes e promover O C O N C E | TO
transformacdes ainda mais significativas nos varios

campos em que atuam.

Estabelecer processos de reflexao e aprendizagem continuos Mas, afinal, o que significa ter uma cultura avaliativa nas
sobre o fazer da organizagao por meio de processos de organizacdes? Trata-se de coletar informacdes sobre sua
monitoramento e avalia¢ao tem sido um dos caminhos pratica e seus resultados, buscando informacdes sobre

mais eficazes para atingir esses objetivos. Porém, aqueles eles? Seguramente sim. Porém, para falarmos de cultura

que ja iniciaram essa jornada sabem que o caminho para s . .
. - = . avaliativa, é necessario dar alguns passos adiante.
o desenvolvimento de uma cultura avaliativa ndo se da da

noite para o dia; ao contrario, exige intencionalidade clara e Sendo a cultura avaliativa uma parte da cultura

tempo adequado para sua construcao. organizacional, cabe aqui um paréntesis para lembrar do
Assim, sabendo que a criacdo de uma cultura avaliativa conceito desta, que remete ao “‘conjunto de suposigoes
nas organizacoes amplia a agilidade para tomar decisdes mentais compartilhadas, que orientam a interpretacao
informadas, a capacidade de adaptar-se a situacoes e a acdo nas organizacoes, definindo o comportamento
dinamicas e complexas, aproximando as organizacoes apropriado para vérias situacdes” (RAVASI; SCHULTZ,
de seus objetivos de transformacao social; e sabendo dos 2006), ou, apelando para um classico, a cultura

desafios que a criagdo de uma cultura avaliativa pode

o organizacional contempla o “conjunto de habitos e crencas
representar, esta Nota Técnica procura:

estabelecidos através de normas, valores, atitudes e

trazer luz ao conceito de cultura avaliativa, expectativas compartilhadas por todos os membros da

mostrando as caracteristicas e trajetérias organizacdo” (CHIAVENATO, 2001).

de organiza¢6es com uma forte cultura

avaliativa; Assim, uma organizacdo com uma cultura avaliativa é
aquela cujas praticas de reflexdo e aprendizagem permeiam

mostrar como é possivel desenvolvé-lae suas normas, processos, comportamentos, suposicoes

o que é importante ter para isso;

mentais e agoes. Portanto, para a constru¢ao de uma
cultura avaliativa, é necessario que exista um ambiente na
organizacao que valorize, procure e reforce a contribuicao
da avalia¢do para uma boa gestao e principalmente para

discutir por que vale a pena investir na
cultura de avaliacao.




a criagdo de solugdes mais potentes que permitam uma
maior transformacao social.

Quando olhamos para as organizacdes do ISP, os dados

do Censo GIFE 2018 (grafico abaixo) mostram que 80%*
delas ja avaliam seus projetos ou programas. A finalidade
das avaliacdes nessas organizacoes também indica que
existe a intencdo de que os resultados se convertam em
aprendizagem sobre o projeto e nas praticas da organizacao
como um todo.

Organizacoes por principais objetivos de
avaliacoes de projetos ou programas

Aprender sobre o projeto/programa e orientar a tomada
de deciséo sobre sua gestéo para gerar transformacdes
sustentéveis e significativas

31% 80%

|

Identificar claramente as contribuigdes do projeto/programa
22% 80%

|

Demonstrar resultados para o conselho deliberativo, mantenedores,
cofinanciadores etc.

8%
80%

Gerar aprendizagem para a organizagao respondente como um todo

5%
79%

Dar visibilidade sobre o projeto/programa a outros publicos
de relacionamento

5%
70%
Mobilizar e fortalecer a relagao com beneficiarios e/ou
comunidades envolvidas
5%
68%

Demonstrar resultados para conseguir novas parcerias

2%
62%

Il Objetivos prioritarios

I Objetivos importantes
e muito importantes

Nao avaliam
El
20% projetos/programas

Fonte: GIFE, 2019.

H4 indicios, entdo, de que os investidores sociais estdo
criando terreno para o fortalecimento de uma cultura
avaliativa na medida em que estdo envolvidos na producao
e transmissio de conhecimento e na busca de significado
para o seu trabalho, pontos esses apontados por Owen
(2003) como indicativos do desenvolvimento de uma
cultura avaliativa nas organizacoes.

Na prética, o que significa essa busca de significado? Mayne
(2008) diz que uma organiza¢ao com uma cultura avaliativa
forte é aquela que:

a. busca evidéncias sobre o que esta
alcangando, através do monitoramento e
Esta da avaliagao;

envolvida na

b. usa informacdes de resultados para

autorreflexdo e desafiar e apoiar o que esta fazendo;

no autoexame:
c. valoriza sinceridade, desafio e didlogo
genuino.

Estd a. arranja tempo para aprender de forma

engajadana estruturada;

aprendizagem
baseadaem
evidéncias:

b. aprende com os erros;

c. incentiva o compartilhamento de
conhecimento.

a. apoia a tomada de riscos;

Incentivaa
experimentacao
e amudanca:

b. busca novas formas de implementar
acgoes sociais.

Pode-se dizer, em linhas gerais, que as caracteristicas
colocadas por Mayne representam, de alguma forma, o
que parece ser a realidade das organizacdes do ISP que
possuem culturas avaliativas. No entanto, sabendo que as
organizacoes sdo estruturas vivas, compostas de pessoas
com crencas, formacoes e histérias de vida diferentes,
dificilmente essas caracteristicas poderdo ser usadas como
um simples checklist. Conquistar cada uma delas requer
tempo, dedicacio e persisténcia diante de todos os desafios
que surgem ao longo do caminho, especialmente porque
culturas avaliativas denotam um processo continuo, e ndo
um estado final (FERGUSON, 2003).

COMO IMPLEMENTAR

Sabendo disso, como fazer para dar os primeiros passos? Com
0 que e com quem contar neste caminho? Para entender um
pouco melhor, foram consultados alguns especialistas em
avaliacdao no ambito das organizacdes do ISP aqui no Brasil e,
durante essa consulta, foram identificados alguns fatores que
merecem destaque.

O primeiro fator refor¢cado pelos
especialistas é o que se refere aos
recursos, que vao dos recursos
humanos e financeiros ao
tempo das equipes.

Sobre 0s recursos humanos,
ha diversos modelos, com
resultados bastante positivos.
Aqui ndo ha receita. H4 muitas



organizagoes que avanc¢am nesse caminho mesmo sem
terem um time (ou pessoa) dedicado exclusivamente

a avaliacdo. O que conta é que a agenda esteja sendo
liderada internamente e que haja recursos financeiros
para a contratacao de apoio externo, quando necessario.
Sobre recursos financeiros, os especialistas reforcam que
uma organizacdao com uma cultura avaliativa entende

a avaliacdo como um fator de inteligéncia estratégica
para que a a¢do seja mais efetiva, como um investimento,
e ndo como um custo que compete com 0S recursos
alocados diretamente nas a¢oes. Essa mudanca no papel
e na priorizacdo das avaliacdes dentro da organizacao
certamente transforma o modo como os colaboradores se
envolvem e reagem a elas e como os recursos financeiros
sdo mobilizados para seu desenvolvimento.

A terceira dimensao dos recursos refere-se ao tempo. E
aqui consideram-se o tempo para que as mudancgas na
cultura da organiza¢do comecem a acontecer e o tempo
de dedicacdo das equipes em todo o ciclo do processo
avaliativo, especialmente para reflexao e aprendizagem.

No que se refere ao tempo da organizacao, vale reforcar que
a construcdo de uma cultura de avaliacdo é um processo
continuo e que envolve pessoas. Assim, as resisténcias as
vezes diminuem, as vezes crescem, vao e vém... E quem
trilha esse caminho afirma que é no trabalho constante que
acontecem as conversas e aproximacoes sucessivas, que

ora funcionam nos espacos formais, ora nos informais, nas
interacdes cotidianas.

A disponibilidade de tempo das equipes, que pode parecer
um aspecto menos complexo do que as discussoes
relacionadas ao tempo das organizacdes, nao deve ser
menosprezada, especialmente porque sabemos que nas
sociedades atuais o tempo virou um recurso escasso, e 0
espaco para reflexdo e aprendizagem, cada vez menor.

A sugestdo, entdo, é que as organizacdes pensem em
momentos, espacos e rituais para que esse tempo apareca,
para que os resultados e achados das avalia¢des possam
ser digeridos e aprendidos e que as equipes possam, assim,
fazer um uso efetivo deles na avaliacao. Nesses espacos
vao se construindo as estratégias que dardo sequéncia

as licoes aprendidas, que permitirdo que o relatério vire
conhecimento, constituindo-se em ferramenta de reflexao
para que as pessoas possam consolidar, aprimorar ou
mesmo mudar suas decisdes e praticas. Sem isso ndo

se promove uma cultura avaliativa e ndo se reforca a
relevancia das avaliac¢des. Ao contrario, cria-se espago para
que sejam questionadas.

Outro fator importante é a
lideranca. E ela que define se
havera espaco para investir
em uma cultura avaliativa

e que tipo de cultura sera
criada. Isso ndo quer dizer
que os primeiros a serem
sensibilizados e mobilizados
devam ser da alta gestdo da

LIDERANCA

organizacao, como a
diretoria e o conselho. E
possivel que as pessoas
nessas posicoes levem um
pouco mais de tempo para
assumirem essa agenda e
sua relevancia.

Em ndo havendo liderancas
formais da organizacao
envolvidas na promogao
da agenda de avaliacao, ha
varios arranjos possiveis.
Pode-se contar com
pessoas de outros niveis
organizacionais que
puxem a promoc¢ao dessa
temaética internamente,
demonstrando a
importancia das
informacoes levantadas por
meio do monitoramento

e avaliacgoes e criando
espacos para promover as
capacidades necessarias
nos diferentes aspectos
relacionados a demanda,
gestdo e uso dos resultados
das avaliacdes. Quem ja
avancou nesse caminho
afirma que o diferencial

é ter pessoas a frente do
processo que busquem
conquistar diferentes
atores relevantes da sua
rede, olhando para:

i) os gerentes de
programa: além das
pessoas focadas em
avaliacao, é interessante
que os gerentes de
programa estejam
imbuidos de um
pensamento avaliativo
para abrirem espaco
para o tema na agenda
dos seus times;

ii) os implementadores
dos programas: podem
Ser 0s parceiros ou as
equipes internas, a
depender do modelo de
atuacao da organizacao.
Isso significa trazé-los
para perto na constru¢ao
de processos avaliativos,
fazendo com que a
avaliacdo seja ttil para

eles. A avaliacdo pode,
inclusive, entrar como
parte do apoio técnico
institucional oferecido
aos parceiros.

A experiéncia de algumas
organizacdes mostra que a
utilidade e a usabilidade
das avaliagOes contam
muito. Afirmam que
quando as avaliacoes
entregam as pessoas as
informacoes de que elas
precisam para desenvolver
o seu trabalho, as
resisténcias diminuem

e é possivel avancar
institucionalmente na
valorizacao da avaliacdo. Por
isso, sdo validas as tentativas
de aproximar-se das equipes
olhando para o que importa
para elas, especialmente
em momentos-chave

da avaliacdo, como no
desenho, implementacgado

e na comunicacdo dos
resultados.
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Por ultimo, visando
aumentar a usabilidade das
avaliacoes, as estratégias
sugeridas sdo: adotar
formas diversificadas de
avaliar e usar dados de
monitoramento. Quando
0 monitoramento entra



como parte da cultura avaliativa, aumenta-se a aderéncia
da avaliacdo com o fazer cotidiano e com o propésito das
organizacoes. Adicionalmente, h4 momentos em que é
possivel usar métodos confidveis, porém mais simples,

A IMPORTANCIA

Neste caminho onde os desafios sdo muitos, os beneficios
sdo ainda maiores. Sabemos que por meio de avaliacoes
podemos melhorar o didlogo com nossos parceiros, equipe
e governanca e mostrar o resultado social que esta sendo
produzido. E por meio delas que trazemos racionalidade,
capacidade de discernimento entre o que funciona e o que
nao funciona, entre outras coisas. Sabemos também que
uma cultura avaliativa é um dos fatores que contribui para
tornar a filantropia mais efetiva, ao trazer a incorporacao
das praticas de reflexdo e aprendizado para a organizacao
como um todo.

Se, por um lado, pode haver resisténcias e desconforto, por
outro as avaliacdes podem trazer confianca, motivagao

e clareza sobre os propoésitos e o fazer da organizacgdo. O
desconforto inicial certamente serd minimizado com o
tempo, mas é preciso lidar com ele. A transparéncia é um
dos grandes valores da cultura avaliativa e hd em todas

as pessoas o desconforto em lidar com o erro, em falar de
questoes que nao deram certo, em explicitar o conflito,
em lidar com a complexidade que é mudar o mundo.

que certamente entregardo avaliacdes que podem ser
mais bem compreendidas e apropriadas por todos.

Porém, as organizacdes
que vivem esse

dilema afirmam que o
desconforto, com o tempo,
abre espaco para que as
pessoas fiquem em paz
com as avaliacdes, na
medida em que se tornam
mais conscientes sobre a
parte do mundo que elas
conseguem mudar e sobre
a forma como podem
melhorar aquilo que ja
fazem, apontando o que

é possivel ser feito com

os recursos disponiveis

e quais outros recursos

devem ser mobilizados para

que uma transformacio
maior seja possivel.

Uma cultura
avaliativa é um

dos fatores que
contribui para tornar
a filantropia mais
efetiva, ao trazer a
incorporacao das
praticas de reflexao
e aprendizado

para a organizacao
como um todo.
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