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Com esta nova iniciativa, o Ipea d& sequéncia aos estudos que vem desenvolvendo sobre a
atuacao das empresas publicas e privadas no campo social, desta vez com foco na pratica e no
uso que elas fazem da avaliacdo dos resultados de suas acdes sociais.

Os trabalhos nessa éarea, que tiveram inicio hd uma década, desdobram-se em uma série de
investigacdes sobre as acdes empresariais em beneficio dos segmentos mais pobres da populacao.
Tais investigacOes fazem parte da Pesquisa Acdo Social das Empresas (Pase), que revela quais
sdo e como se dao estas praticas, por que sao promovidas por estas empresas e organizacoes, e
quais sao os possiveis espacos para o estabelecimento de parcerias com o Estado. Seus resultados
e conclusdes foram amplamente divulgados pelo Ipea, ai incluidas a publicacdo de cinco livros e
a disponibilizacao de diversos documentos de trabalho por meio de site especifico da Pesquisa.

Esta edicdo volta-se para o estado da arte da avaliacdo dos projetos sociais sob a 6tica de seus
préprios promotores, ou seja: o que eles fazem no sentido de aquilatar o desenvolvimento e o
alcance de seus projetos, o que os motiva a avaliar e qual o montante de recursos ai investido, quais
as maiores dificuldades enfrentadas, a viabilidade, a propriedade e a utilidade de suas avaliacées.

A par de uma garimpagem da literatura existente sobre a tematica, o leitor encontrard neste
volume, acompanhados de anotacoes pontuais, desde depoimentos sistematizados de empresas
e organizacdes que atuam na area social até informacdes agregadas, as quais, se nem sempre
permitem generalizacdes, rednem elementos para a identificacado, discussdo e proposicdo no
ambito do processo avaliativo na area, seu alcance e seus limites.

A relevancia do assunto somam-se o ineditismo das informacdes apresentadas, seu carater
multiplicador tanto para estudos quanto para acdes futuras, assim como a seriedade técnico-
cientifica impar que sempre caracterizou os trabalhos desenvolvidos no d&mbito da Pesquisa, sem,
contudo, circunscrever a compreensao do livro ao universo dos especialistas. E é por isso que o
Ipea tem a grata satisfacdo de tornar publico seu conteddo.

Marcro Pochimarnn
Presidente do Ipea
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Chama atencao o interesse crescente das empresas privadas em serem identificadas e diferen-
ciadas pela defesa de causas sociais. Tal fenébmeno, impulsionado em meados dos anos 1990,
adquire, mais recentemente, novos contornos. Na década passada, as empresas diferenciavam-
se pelo simples fato de realizarem algum tipo de acao social. Ja o desafio dos novos tempos é
diferenciarem-se pela qualidade destas acoes e pela comprovacao de seus resultados por meio de
argumentos mais robustos. Isto porque, de um lado, a maioria absoluta das empresas ja atua em
prol das comunidades mais pobres e, por outro, porque cresce a cobranca, por parte de segmentos
organizados da sociedade, para conhecer os resultados desta atuacao.

Atento ao interesse do setor ndo governamental de contribuir no atendimento as demandas sociais,
o Instituto de Pesquisa Econ6mica Aplicada (Ilpea) tem desenvolvido, desde o final da década de
1990, uma série de estudos e pesquisas a respeito da participacao do setor privado em atividades
voltadas para as comunidades mais pobres. Em 2002, foi divulgada a primeira Pesquisa Ag¢ao Social
das Empresas (Pase), que teve como objetivo investigar o envolvimento voluntadrio das empresas
na area social, as caracteristicas de suas intervencdes e a magnitude deste atendimento. Foram
pesquisadas mais de nove mil empresas em todo o Brasil, compondo uma amostra cujos resultados
refletem o comportamento do universo das empresas privadas com um ou mais empregados. A par-
tir deste estudo, marcado por seu ineditismo, produziu-se um mapeamento desta atuacao social,’
que apontou 59% dos estabelecimentos empresariais no Brasil desenvolvendo atividades sociais
em beneficio das comunidades mais pobres, alocando recursos da ordem de R$ 7,8 bilhées.?

Entre 2004 e 2006, voltou-se a campo para atualizar essas informacdes e analisar sua evolucéo.
A partir da nova investigacao, foi possivel identificar um crescimento de dez pontos no percentual
de empresas que atuam no campo social: de 59% para 69%. Nao obstante este crescimento,
observou-se uma queda no volume de recursos investidos para R$ 5,5 bilhdes,® devida a um recuo
exclusivo na regido Sudeste.

Vale registrar que, nos primeiros estudos sobre as acoes sociais das empresas, a motivacao era de-
senhar o perfil desta atuacao e acompanhar, no tempo, seus desdobramentos na esfera publica. Em

1. Ver Peliano (2000).
2. Em valores constantes de 2008, atualizados pelo indice Nacional de Precos ao Consumidor (INPC).
3. Em valores constantes de 2008, atualizados pelo INPC.




um momento em que se expandia o apelo por novos arranjos entre os setores publico e privado no
campo social, era necessario conhecer melhor os novos atores, que estavam ampliando suas acodes.

Nos dias atuais, o interesse pelas parcerias é expresso em diversas politicas publicas e em um
vasto conjunto de iniciativas do setor empresarial, criando a oportunidade de se aprofundar o
conhecimento sobre o tema. Uma vez analisado o perfil, a dimensédo e a evolucao das acdes so-
ciais das empresas, sobressai a necessidade de conhecerem-se os resultados desta participacao.
Para tanto, buscou-se, neste estudo, investigar como as préprias empresas estao avaliando sua
atuacdo, e que resultados estdao percebendo em relacdo as comunidades atendidas. Sem perder
de vista o fato de que sao as politicas governamentais que respondem pelo acesso aos direitos
sociais, nao se pode desconsiderar a existéncia de uma ampla atuacdo “nao estatal”
organizacées com ou sem fins lucrativos, que interfere na melhoria do bem-estar social da popula-

cao e necessita ser melhor conhecida.

, realizada por

Em que pese a existéncia de uma literatura relativamente vasta sobre a avaliacao de projetos so-
ciais, pouco se sabe sobre as avaliacdes realizadas neste campo pelo setor ndo governamental,
especialmente pelas empresas privadas ou por suas fundacdes e institutos. As empresas no Brasil
avaliam suas acdes sociais? Se sim, que empresas avaliam estas acoes? Por que motivos? Que
acoOes sao avaliadas? Como sdo avaliadas? Que uso as empresas fazem dos resultados das avalia-
coes? O que se pode aprender com estas experiéncias? Foi para responder a perguntas deste teor
que o Instituto de Pesquisa Econ6mica Aplicada (lpea), em parceria com a Comissdao Econémica
para a América Latina e o Caribe (Cepal), apoiou a presente pesquisa, cujos resultados sido apre-
sentados ao longo deste volume.

Os resultados analisados foram extraidos da Pesquisa Acao Social das Empresas de 2006, e de
uma pesquisa de campo desenvolvida entre 2007 e 2008, em dezoito empresas localizadas em
Brasilia, Rio de Janeiro e Sdo Paulo. A maioria absoluta destas empresas visitadas é de grande
porte e tem atuacdo publicamente reconhecida no campo social — algumas delas até mesmo
premiadas por suas atuacdes. Nao se trata de uma amostra estatisticamente representativa do
universo de empresas que avaliam suas acdes sociais, mas, dada a riqueza de informacdes obti-
das, acredita-se que seus resultados refletem muito dos processos desenvolvidos nas empresas
maiores que ora se dedicam a avaliar suas acdes sociais.

Dessa forma, o estudo sobre a avaliacdo das acdes sociais de empresas privadas que atuam no
pais partiu de uma identificacdo do universo de empresas que declaram avaliar suas acdes para,



em seguida, investigar, com base na percepcao de profissionais das préprias empresas, por que,
como e para que as empresas se dedicam a esta atividade. A identificacdao daquele universo, cujos
resultados sao descritos neste volume, foi realizada a partir de tabulacdes especiais sobre a base
de dados da Pesquisa Acdo Social das Empresas (Pase 2006).

Este livro apresenta uma anélise qualitativa das caracteristicas e significados das avaliacdes desen-
volvidas por um grupo de grandes empresas, desenvolvido com base em estudos de casos multiplos.

Note-se que, para fins desta pesquisa, extraiu-se, de diversas definicbes propostas por estudiosos
do tema, o seguinte entendimento a respeito do que deve ser considerado avaliacao: um processo
de aquisicdo sistematico de informacées que permitem qualificar, com base na aplicacdo de cri-
térios publicamente defensaveis, até que ponto um determinado programa/acédo realizou adequa-
damente as atividades previstas e atingiu os objetivos esperados. A avaliacdo deve ainda gerar
subsidios para a tomada de decisOes relacionadas as acGes sociais,* e conter recomendacoes para
seu encaminhamento e aprimoramento.

Em um primeiro momento, pretendeu-se usar o conhecimento obtido no estudo para elaborar uma
metodologia a ser utilizada em uma “meta-avaliacdao”, isto é, para avaliar em larga escala as ava-
liacoes feitas por empresas de diferentes setores, portes e regidoes do pais. O propdsito era con-
frontar os procedimentos de avaliacdo adotados nas empresas com as recomendacdes extraidas
da literatura sobre a utilidade, a viabilidade, a propriedade e a preciso técnica destas avaliagGes.®
Com isto, seria possivel verificar se elas atendem as necessidades de informacao dos dirigentes e
gestores das acdes sociais e contribuem para o seu aprimoramento (utilidade); se adotam procedi-
mentos simples e de baixo custo (viabilidade); se o processo é transparente e visto como legitimo
pelos atores envolvidos (propriedade); e se a qualidade da coleta e da anélise das informacdes
atende aos requisitos exigidos (precisao técnica).

4. Para delimitar o significado de acéo social, levou-se em conta o conceito proposto na Pesquisa Acdo Social das Empresas
(Pase) intitulada A iniciativa privada e o espirito publico: um rvetvato da agio social das empresas no Brasil: "qualquer atividade que as em-
presas realizam, em carater voluntdrio, para o atendimento das comunidades, nas areas de assisténcia social, alimentacao,
saude e educacdo, entre outras. Essas atividades incluem desde pequenas doacdes eventuais a pessoas ou instituicoes até
grandes projetos mais estruturados” (Peliano e Beghin, 2003).

5. A selecdo de tais atributos baseia-se nas recomendacdes do Joint Committee on Standards for Educational Evaluation
(1994). No entanto, para a avaliacdo destes atributos, sugere-se um elenco de trinta diretrizes, que ndo foram seguidas a
rigor neste estudo.




A primeira selecdo das empresas para os estudos de caso foi feita com base no banco
de dados da Pase/lpea. Por motivos operacionais, foram identificadas, de inicio, seis em-
presas, com sede em Brasilia, de diferentes portes e setores de atividade, que haviam de-
clarado possuir avaliacbes documentadas de suas atividades sociais. Procedeu-se, en-
tdo, a realizacdo de contatos telefénicos com os responséaveis pelas acOes sociais em cada
uma destas empresas. Na ocasido, foi explicado o objetivo da nova pesquisa e solicitado
o agendamento de entrevista. Todavia, ja neste primeiro contato, metade das empresas recusou-
se a participar, informando, contrariamente ao que haviam declarado anteriormente, ndo avaliarem
suas acoes sociais. Da metade que se disp6s a participar, apenas uma empresa confirmou, na en-
trevista, avaliar suas acdes sociais, mas os procedimentos por ela adotados nao atendiam aos re-
quisitos basicos de uma avaliacdo. Tal discrepancia, percebida logo de inicio e depois corroborada
ao longo deste estudo, revela que aquilo que a grande maioria das empresas entende por avaliacao
nao corresponde ao constante na literatura. Apesar disso, as empresas pesquisadas mostraram
grande interesse em descrever seus projetos sociais, e sinalizaram preocupacdées em acompanhar

e divulgar melhor sua implementacéo.

Diante da limitacdo das informacdOes extraidas nessas primeiras visitas, optou-se pela elaboracao
de um novo mapeamento de empresas nao s6 de Brasilia, mas também do Rio de Janeiro e de Sao
Paulo. Neste novo conjunto, foram incluidas 20 empresas que ndo constavam, necessariamente, do
banco de dados da Pase, mas que sdo reconhecidas por sua atuacao social, publicacao de balancos
sociais, divulgacdes em veiculos de comunicacdao ou premiacdes por projetos sociais. A hipdtese
era que estas empresas avaliassem suas acdes nos moldes recomendados. Sem a preocupacao
de construir uma amostra representativa do universo, cuidou-se de abranger, nesta nova selecao,
empresas, institutos e fundacGes empresariais, privadas e publicas, nacionais e multinacionais, de
setores econdmicos distintos e que atuam em dareas sociais também distintas, de forma a captar
uma maior variedade de situacdes possiveis dentro dos limites de tempo e recursos deste estudo.
Deste modo, foram contatadas 26 empresas, das quais dezoito foram visitadas (quadro 1). Em oito
empresas, nao foi possivel o levantamento, ou porque nao foi vidvel agendar a entrevista nas datas
solicitadas, ou porque informaram ja no contato telefénico que nao avaliavam as suas acoes.



Quadro 1

Empresa/tipo
de instituicao

1. Fundacao

2. Instituto

3. Empresa

4. Empresa

5. Instituto

Informagoes resumidas das empresas pesquisadas

Setor de atividade da
empresa (ou da

mantenedora)

Setor financeiro

Setor de saude

Setor de saneamento

Setor de servicos de

paisagismo

Setor de fumo

Fungao dos
entrevistados

Diretoria de
avaliacao de
projetos

Diretoria

Diretoria de
avaliacao de
projetos

Proprietario da
empresa

Geréncia de
projetos sociais

Descri¢ao do projeto avaliado

Programa de alfabetizacdo destinado a jovens e
adultos a partir de 14 anos de idade. Foi implemen-
tado a partir de convénios com os governos federal,
estadual e municipal, instituicoes sem fins lucrati-
vos, associacdes de moradores, igrejas, comités da
cidadania e entidades diversas.

Projeto de educacdo e saude voltado ao trabalho
educativo-preventivo com criancas de instituicoes
carentes, por meio de exames laboratoriais gratuitos,
avaliacao clinica, acdes educativas e recreativas,
transmitindo informacgdes sobre educacéo, cultura,
higiene e salde a fim de diminuir os indices de ver-
minose das instituicoes assistidas.

Projeto realizado em parceira com uma organizacao
nao governamental sem fins lucrativos, que teve por
objetivo alfabetizar e habilitar idosos como artesaos.

Instalacdo de um jardim e construcdo de um campo
de futebol em uma instituicdo hospitalar.

Programa de educacéo para valores que buscam fo-
mentar a participacao social e o protagonismo juve-
nil em classes da 5% a 87 série do ensino fundamen-
tal e nos dois primeiros anos do ensino médio. Foi
viabilizado por meio de parcerias entre secretarias
de educacao, escolas municipais e a comunidade
escolar em geral (incluindo alunos, educadores, pais

e responsaveis).

Continua




Continuacao

Empresa/tipo
de instituicao

6. Fundacao

7. Empresa

8. Empresa

9. Empresa

Setor de atividade da
empresa (ou da
mantenedora)

Setor de mineracao

Setor de
comunicacao

Setor quimico e
petroguimico

Setor de bebidas
nao alcodlicas

Fun¢ao dos
entrevistados

Assessoria de
comunicacao

Diretoria e geréncia

de planejamento
social

Geréncia de
investimentos
sociais

Geréncia de
marketing social

Descri¢ao do projeto avaliado

Programa de educacao para a saude iniciado por go-
verno estadual, posteriormente apoiado pela empre-
sa. Tem como publico-alvo: diretores, professores,
agentes de saude e justica, estudantes adolescentes
da rede pubica de ensino. Seu principal objetivo é
criar e ampliar espacos de discussao e aprendizagem
para adolescentes e jovens da rede publica de ensino
sobre saude sexual e reprodutiva, sexualidade e direi-
tos relacionados.

Programa de educacéao voltado para o fortalecimento
da escola publica de educacao basica por meio do tra-
balho voluntario e da acao solidaria. Foi implementado
em parceria com organizacdes sem fins lucrativos,
poder publico local e empresas comprometidas com a
educacao de qualidade para todos.

Programa de fomento ao empreendedorismo e a gera-
cdo de renda, desenvolvido e implantado em parceria
com organizagcoes sem fins lucrativos. Visa formar
empreendedores bem-sucedidos, socialmente respon-
saveis e comprometidos com a sua comunidade e,
simultaneamente, construir uma rede de voluntarios.

Programa de educacédo voltado ao fomento de lide-
rancas jovens. Tem o objetivo de combater a evasao
escolar. E executado em parceria com organizacdes
sem fins lucrativos, poder publico e empresa.

Continua



Continuacéo

Empresa/tipo
de instituicao

10. Empresa

11. Instituto

12. Fundacéao

13. Empresa

Setor de atividade da

Funci
empresa (ou da ungio dos

entrevistados
mantenedora)
Setor quimico e Geréncia de
petrogquimico programas sociais

Setor de vestuarios  Presidéncia

Diretoria financeira
Setor financeiro e superintendéncia
da fundacéao

Diretoria de

Setor de cosméticos -
sustentabilidade

Descricao do projeto avaliado

Programa de combate a fome e a pobreza que tem
como foco a garantia dos direitos da crianca e do
adolescente, a geracao de emprego e renda, e a edu-
cacao e qualificacado profissional de jovens e adultos.

Programa de fomento a leitura, executado em parce-
ria com organizacoes sem fins lucrativos, escolas pu-
blicas, comunidade e voluntérios. Tem o objetivo de
promover, por meio da leitura, o acesso de criancas e
adolescentes ao conhecimento e a cultura.

Programa de educacdo voltado a formacao qualifi-
cada de jovens da periferia de grandes cidades por
meio de oficinas de leitura, apreciacdo e producao
cultural e artistica, e expressao corporal. Executado
em parceria com organizacées sem fins lucrativos e
o poder publico, tem como principal objetivo permitir
aos jovens melhores niveis de escolaridade e o desen-
volvimento de competéncias e habilidades.

Projeto de educacdo voltado para a qualificacdo de
profissionais de redes municipais de educacao. Exe-
cutado em parceria com o poder publico local e orga-
nizacoes com e sem fins lucrativos, o projeto busca
reduzir a repeténcia e a evasao escolar.

Continua




Continuacao

Empresa/tipo

de instituicao

14. Empresa

15. Empresa

16. Empresa

17. Empresa

18. Empresa

Setor de atividade da

empresa (ou da
mantenedora)

Setor financeiro

Setor de tecnologia
da informacao

Setor educacional

Setor alimenticio

Setor de
comunicacao

Funcao dos
entrevistados

Geréncia de
educacdo e
sustentabilidade

Geréncia de
cidadania e
assuntos
corporativos

Coordenador-pro-
fessor

Geréncia de
recursos humanos

Geréncia de
recursos humanos

Descricao do projeto avaliado

Programa de garantia dos direitos da crianca e do

adolescente, centrado na educacédo publica de quali-

dade e conduzido com o envolvimento dos funciona-

rios da empresa, clientes e fornecedores.

Nao
das;

Nao
das;

Nao
das;

Nao
das;

realiza avaliacdo das acOes sociais desenvolvi-
s6 faz o monitoramento.

realiza avaliacdo das acOes sociais desenvolvi-
s6 faz o monitoramento.

realiza avaliacdo das acoOes sociais desenvolvi-
s6 faz o monitoramento.

realiza avaliacdo das acoOes sociais desenvolvi-
s6 faz o monitoramento.

Fonte: Avaliagao de agoes sociais — Diretoria de Estudos Sociais (Disoc)/Ipea (2007).



Nessa etapa da pesquisa de campo, o objetivo principal foi identificar os conceitos incorporados
pelas empresas, as estruturas organizacionais montadas, as atividades realizadas, os resultados
obtidos e as percepcdes dos entrevistados sobre o processo avaliativo. Para tanto, foram coleta-
das informacdes obtidas em entrevistas guiadas por um roteiro semiestruturado, que contava com
perguntas abertas (resposta livre) e fechadas (multipla escolha), complementadas pela consulta a
relatérios de avaliacdo, balancos, sites e outras publicacdes das empresas pesquisadas.

Foram entrevistados profissionais de diversas formacdes e atribuicoes. Predominaram aqueles com
formacao em ciéncias sociais (isto é, sociologia, antropologia, psicologia, comunicacéao social, letras,
administracao e marketing) que ocupam cargos de: /) coordenacao e geréncia de programas/projetos
sociais; /i) diretoria; e Jii) superintendéncia das instituicdes entrevistadas. A diversidade dos entre-
vistados permitiu obter perspectivas diferentes, mas, ainda assim, os pontos de vista expressados
refletem a opinidao dos quadros dirigentes das empresas, e ndo do conjunto dos atores envolvidos.

O primeiro roteiro para a entrevista foi elaborado com base nos subsidios obtidos na revisao biblio-
gréafica realizada no inicio do estudo. Ao longo do trabalho de campo, no entanto, este roteiro foi
sendo modificado de forma a excluir o que nao era possivel captar e, ao mesmo tempo, incorporar
novas dimensodes que nao haviam sido previstas. Em funcao da realidade captada no campo, a
proposta de construir uma metodologia para uma meta-avaliacdao dos programas sociais desenvol-
vidos pelas empresas foi objeto de revisdao no decorrer do trabalho.

Observou-se que as experiéncias de avaliacdo sdo ainda muito recentes e restritas a um grupo de
empresas de maior porte, que nem sempre disponibilizam relatérios completos das metodologias
utilizadas e dos resultados obtidos. Assim, a hipdtese preliminar sobre os resultados da Pase é que,
em geral, o que foi declarado como “avaliacdo” aproxima-se muito mais de um acompanhamento
sobre aspectos de gestdo e de “satisfacdo” dos atores envolvidos do que de um processo consis-
tente de avaliacdo. Desse modo, a opcao foi abandonar parcialmente a proposta inicial e aprofundar
a andlise sobre o sentido das avaliacdes quanto aos trés primeiros atributos: utilidade, viabilidade
e propriedade. Buscou-se, ainda, incorporar questdes relativas ao monitoramento,® visto ser este
considerado parte integrante do processo de avaliagao.

6. De acordo com a literatura analisada, foram definidos como monitoramento os processos internos que permitem acompa-
nhar regularmente dados relativos aos custos, ao desenvolvimento e a qualidade de uma acao, possibilitando ajustes frente
a possiveis riscos e adequacdo dos rumos de um programa/acédo tendo em vista o aprimoramento dos servicos oferecidos.




Redirecionado o foco do estudo, o roteiro foi novamente estruturado para a obtencao de respos-
tas, basicamente, aos seguintes blocos de indagacodes:

v 0 que as empresas entendem por monitoramento e avaliacao das acdes sociais;

v quais sdo as motivacdes para avaliar sua atuacao no campo social;

v quais procedimentos sdao adotados para a avaliacdo, e que recursos sao mobilizados;
v quais sao os atores envolvidos no processo de avaliacao;

v qual é o uso dos resultados obtidos; e

v quais sao as percepcoes sobre as avaliacdes realizadas.

A opcao de se aplicar um roteiro de entrevista semiestruturado, baseado em uma série de pergun-
tas previamente ordenadas, mas que permite ao entrevistador acrescentar perguntas de esclare-
cimento, justifica-se devido a flexibilidade deste instrumento. Assim, foi possivel obter dos entre-
vistados informacdes ricas e diversas e captar as distintas percepcdes e procedimentos adotados
para o monitoramento e para a avaliacdo, o que seria dificil mediante aplicacdo de um questiondrio
fechado, no qual as respostas estariam condicionadas as alternativas apresentadas. A garantia
de anonimato também contribuiu para a maior espontaneidade das respostas e para a riqueza das
informacoes fornecidas. Tal opcdo deveu-se ao objetivo da pesquisa, que nao é julgar a avalia-
cao realizada por cada uma das empresas, mas sim compreender o processo de forma global ou,
conforme Robert Yin (2005), “elaborar uma explanacdo geral que se ajuste a cada um dos casos
individuais, embora os casos variem nos detalhes”.

Sao reconhecidas as limitacoes de estudos realizados nos moldes adotados. Entre as mais des-
tacadas na literatura, encontram-se aquelas relacionadas a pouca capacidade de generalizacao
e a comparacao das conclusdes encontradas, tanto em funcdo do nimero reduzido de respon-
dentes quanto das dificuldades de homogeneizacdo e padronizacao de respostas coletadas de
maneira aberta. Porém, tendo em vista os propdsitos desta etapa do estudo — explorar o que
estd acontecendo nas empresas no campo da avaliacao e identificar questdes que merecem ser
posteriormente aprofundadas —, considerou-se que as vantagens da abordagem adotada supe-
ram suas deficiéncias.

As entrevistas, que duraram cerca de duas horas cada, foram gravadas e transcritas. Para facilitar
a interpretacdo e a andlise dos depoimentos, as transcricoes foram organizadas sob a forma de



uma matriz, na qual os depoimentos coletados foram agrupados nos sete blocos tematicos citados
anteriormente. O trabalho consistiu, basicamente, em categorizar as informacdes, organizando os
relatos em cada bloco tematico. Depois de organizados na matriz, quando necessério, as informa-
coes foram complementadas por dados secundarios (relatérios, sites etc.)

De posse dessa matriz e recorrendo as gravacoes, foi possivel concentrar o trabalho de andlise
na comparacao e na avaliacdo do sentido e das intencdes reveladas pelas respostas dos entre-
vistados, de modo a selecionar o essencial e ordend-lo em torno das ideias principais. Em outras
palavras, desmontou-se a estrutura e os elementos do contelido para esclarecer suas diferentes
caracteristicas e extrair sua significacao (LAVILLE e DIONE, 1999).

A documentacao disponibilizada pelas empresas foi analisada individualmente e, ainda que limi-
tada, contribuiu para a identificacdo de tracos importantes e caracteristicos das avaliacdes
implementadas. Assim, a visao construida sobre a atuacdo das empresas e suas percepcoes a
respeito do que fazem e do que avaliam foi obtida com base nas declaracdes de seus dirigentes e
gestores, enriquecida, quando possivel, pelo material informativo coletado nas visitas de campo.

Na sequéncia, este livro apresenta a analise das evidéncias extraidas das empresas pesquisadas.
Visto que estas sdo distintas e atuam na area social de forma diversa, o resultado sintetiza as
licoes aprendidas do estudo de cada uma delas, e ndo compde um retrato dos casos individuais.
Mesmo assim, foi possivel identificar certa homogeneidade nos conceitos e nos procedimentos
de planejamento, implantacdo e aproveitamento dos resultados da avaliacao. Considerando-se, no
entanto, o nimero reduzido de empresas pesquisadas, os resultados obtidos ndo sao passiveis de
generalizagcGes, nem permitem a construcao definitiva de padrdes de comportamento. Para isto,
sera necessario ir a campo novamente para investigar um ndmero maior de empresas que adotem
os critérios recomendados em suas avaliacdes.

Também importante para que se obtenha um quadro mais completo a respeito do tema é explorar o
universo de empresas que, apesar de investirem recursos significativos no campo social, ainda nao
iniciaram o processo de avaliacdo. Para este grupo, cabem as seguintes indagacdes: que expectati-
vas as empresas tém em relacao as suas acoes sociais? Por que nao avaliam esta atuacdo? Quais sao
as suas dificuldades? Como percebem a importancia da avaliacdo? De posse deste conhecimento,
serd possivel confrontar as evidéncias extraidas neste estudo e explorar explicacdes concorrentes
ou contraditérias, que poderao trazer novos elementos importantes ao que se pretende conhecer.













Na Pesquisa Acao Social das Empresas mencionada anteriormente, indagou-se as empresas se
possuiam avaliagcdes documentadas de suas acdes sociais. Com base nesta informacao, foi possi-
vel identificar o nimero de empresas no pais — por porte, setor de atividade e regido — que decla-
ram avaliar suas acdes no campo social. Os resultados obtidos sdao analisados a seguir.

Cabe mencionar, no entanto, que nao é possivel saber, pelas informacdes levantadas na Pase,
qual o tipo de avaliacao realizada, tampouco seu nivel de qualidade. Nao se pode afirmar se as
avaliacdes referem-se apenas as percepcoes dos dirigentes e condutores da acao social sobre os
resultados obtidos, ou se envolvem uma construcdao metodolégica mais elaborada, com analise e
acompanhamento sistematico de indicadores que reflitam os resultados das atividades realizadas
em prol das comunidades. Com o objetivo de cobrir parcialmente esta lacuna, foi desenvolvido o
estudo de campo apresentado na segunda parte desta publicacao, adiante.

As empresas, no Brasil, avaliam as suas ag¢oes sociais?

O grande destaque na anélise dos dados oriundos da Pase sobre avaliacdo é que apenas uma pequena
parcela de empresas emprega esforcos para avaliar e documentar os resultados de suas atividades,
ndo obstante o volume de recursos investidos no social e alégica da eficiéncia que, em tese, permeia a
atuacado empresarial.

Quantas empresas avaliam as suas acgoes sociais?

Conforme se observa no gréafico 1, no Brasil somente 16% do universo das empresas que atuam
no social (cerca de 95 mil estabelecimentos) declararam possuir algum tipo de avaliacdo documen-
tada das acdes sociais realizadas.




Grdfico 1
As empresas possuem avaliacao documentada das acdes sociais desenvolvidas?

Néo sabe
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5%

Fonte: Pesquisa Agao Social das Empresas no Brasil (Disoc/Ipea, 2006). Tabulagoes Especiais (2008).

Entre os diversos fatores que podem contribuir para esse comportamento das empresas, destacam-se:

v apercepcao de que nao é necessario investir tempo e recursos para a avaliacdo porque a
empresa conhece, informalmente, o que acontece na ponta;

v a constatacao de que os recursos investidos nas acdes sociais sdo relativamente peque-
nos e, sendo a atuacao recente, nao ha, por conseguinte, resultados a medir;

v o reconhecimento da fragmentacao das acées e a predominancia de doacdes pontuais, o
que dificulta, aparentemente, a realizacao de avaliacoes;

v o0 entendimento de que o objetivo da atuacao restringe-se a ajudar as comunidades inde-
pendentemente dos resultados, ndao havendo, portanto, interesse;




v o reconhecimento de que ndo ha definicGes claras dos objetivos e metas para as acoes
sociais, nao sendo viavel, assim, avaliar seus resultados nos moldes convencionalmente
recomendados;

v abaixa expectativa em relacdo aos resultados das acoes sociais, o que leva a empresa a se
satisfazer com as informacdes obtidas em um monitoramento interno, operacionalmente
mais simples e mais barato; e

v a percepcao de que a avaliacdo custa caro, sendo melhor investir diretamente nas
atividades fins.

Essas sao hipdteses que merecem ser posteriormente exploradas em um levantamento de campo
mais abrangente, junto a empresas de diferentes portes que ndo avaliam suas acdes sociais.’

Que tipo de empresa avalia as suas ac¢oes sociais?

O interesse pelas avaliacdes, segundo as informacdes das empresas, varia de acordo com a regiao
geogréfica, o setor de atividade e o porte das empresas. Os dados extraidos da Pase, apresentados
nos gréaficos 2 a 4, ilustram esta afirmacao.

O Sudeste foi a regido que proporcionalmente mais avaliou suas agdes sociais: um quarto das
empresas ali sediadas declarou possuir avaliacdao documentada da acao social desenvolvida para a
comunidade (grafico 2). As demais regides apresentaram percentuais bem abaixo do verificado no
Sudeste, variando entre 5% e 10%.

7. Essa questao especifica foi apresentada a um conjunto de grandes empresas em uma pesquisa recente realizada pela
TNS InterScience, com o apoio do Instituto Fonte e da Fundacdo Itad Social. As empresas que ndo avaliam os resultados
dos seus projetos sociais apresentaram as seguintes justificativas: 28% confiam nas organizacbes que apoiam; 21%
atribuem a ndo avaliacdo a falta de recursos financeiros ou humanos; 17% informam que tém alguma avaliacdo, mas que
ndo sdo estruturadas; 11% declaram falta de conhecimento sobre o tema avaliacdo que justifique o investimento; 2% néo
acham necessério; e 20% nao sabem informar (Avaliacio do investimento social no setor privado, Sdo Paulo, TNS InterScience,
2008, nao publicada).




Grdfico 2
Por regido: qual o percentual de empresas que possuem avaliacao
documentada das acdes sociais desenvolvidas?
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Fonte: Pesquisa Agao Social das Empresas no Brasil (Disoc/Ipea, 2006). Tabulagoes Especiais (2008).

No entanto, considerando-se que as empresas da regido Sudeste destinaram para o social cerca de 70%
do total dos recursos investidos no pais (R$ 3,8 bilhdes a valores de 2008), os resultados indicam que
nem mesmo o alto volume de recursos aplicados foi capaz de impulsionar, de maneira decisiva, o de-
senvolvimento de avaliacoes que permitissem a sociedade conhecer os resultados destas intervencoes.

No conjunto, o setor industrial é o que menos tem se dedicado a avaliar suas acdes, como pode ser
observado no grafico 3. Nas informacdes disponiveis, ndo se tem elementos para explicar esta dife-
renca. Uma hipdtese é que as indlstrias estariam mais distantes das comunidades atendidas e, assim,



acompanhariam menos os resultados de suas acdes sociais. Para explicar este fenbmeno, seriam neces-
sarios estudos mais especificos, que levassem em consideracao os determinantes histéricos e culturais
de tal comportamento. Vale ressaltar, no entanto, que, analisando-se apenas o comportamento das
maiores empresas (mais de 500 empregados), verifica-se que estes percentuais se alteram. Neste gru-
po, 31% dos estabelecimentos comerciais e 30% dos industriais declaram avaliar sua atuagao social,
contra 18% das empresas de servicos.

Grdfico 3
Por setor de atividade econdmica: qual o percentual de empresas que
possuem avaliacdo documentada das acdes sociais desenvolvidas?
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Fonte: Pesquisa Agao Social das Empresas no Brasil (Disoc/Ipea, 2006). Tabulagoes Especiais (2008).




Ja os percentuais das empresas do setor de servicos e de comércio que declaram avaliar suas
acoes sociais estdo bem préximos da média nacional (16%). Este resultado nao surpreende na me-
dida em que as empresas destes setores representam cerca de 75% das que desenvolvem acdes
sociais no pais. Portanto, o comportamento deste grupo influencia fortemente os resultados finais.

Um dado surpreende entre as empresas de diferentes portes que declaram possuir algum tipo de
avaliacdo documentada: considerando-se o nimero de empregados, nao ha grandes diferencas no
comportamento das menores e das maiores empresas (grafico 4).

Grdfico 4
Por ndmero de empregados: qual o percentual de empresas que possuem
avaliacdo documentada das acdes sociais desenvolvidas?
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Fonte: Pesquisa Agao Social das Empresas no Brasil (Disoc/Ipea, 2006). Tabulagoes Especiais (2008).



O esperado seria que as grandes empresas, que investem mais recursos nas acoes sociais, esti-
vessem mais preocupadas em conhecer o impacto desta aplicacao e as qualidades e deficiéncias
das atividades desenvolvidas. Porém, o percentual das empresas com mais de 500 empregados
que declaram possuir avaliacdo documentada é apenas um pouco maior (trés pontos percentuais)
do que o das microempresas. Este resultado sinaliza pouca compreensao do que é uma avaliacao.
A hipdtese, neste caso, é que a qualidade das informacdes das grandes empresas é maior: melhor
conhecedoras do significado de uma avaliacado, foram mais precisas ao responder ao questionario.

Essa dificuldade no entendimento foi captada no estudo qualitativo apresentado a seguir. Inicial-
mente, foram selecionadas as empresas de Brasilia, de diferentes portes, que haviam declarado na
Pase possuir avaliacées documentadas. Ja nos primeiros contatos, observou-se que a maioria nao
avaliava suas acdes nos moldes esperados e sequer possuia um entendimento correto sobre esta
atividade. Parte delas via na avaliacdo apenas o controle contéabil-financeiro, informacdes sobre o
numero de beneficidrios atendidos por meio das acdes sociais apoiadas, e informacdes eventuais
junto ao publico-alvo. Uma vez que estes controles financeiros sdao adotados por muitas empresas
de menor porte, este fato pode explicar por que informaram avaliar suas acdes sociais, ou seja, es-
tas empresas entendem que estes controles, e tdo somente eles, corresponderiam a avaliacbes —
suficientes — de suas acdOes sociais.













De posse das informacoes sobre as empresas no Brasil que declaram avaliar suas acdes sociais,
procurou-se aprofundar o conhecimento sobre a forma desta avaliacdo a partir de estudo qualitativo
realizado em um grupo de 18 empresas, a maioria de grande porte, localizadas nas cidades de Brasilia,
Rio de Janeiro e Sao Paulo. Conforme ressaltado, ndo se trata de uma amostra estatisticamente repre-
sentativa do universo de empresas que avaliam suas acdes sociais. Porém, pode-se assumir enquanto
hipétese plausivel que os resultados obtidos refletem muito dos processos de avaliacdo desenvolvidos
nas empresas de grande porte. A ampliacdo deste estudo para um ndmero maior de empresas que
efetivamente avaliam suas acOes sociais podera trazer respostas mais generalizaveis.

A andlise das informacdes extraidas deste estudo é apresentada nas secdes seguintes. Para am-
pliar seu entendimento, foram mesclados depoimentos de diversos entrevistados. Ressalte-se que,
para a preservacao do indispenséavel sigilo, os relatos ndo estado identificados por entrevistado ou
por natureza da instituicdo, apenas pelo setor de atividade econémica das empresas.

O que se entende nas empresas por monitoramento e
avaliag¢do de agoes sociais?

Um primeiro ponto a destacar na anélise dos depoimentos obtidos nesse grupo de empresas é que
as equipes responsaveis pelo monitoramento e avaliacdo das acdes sociais tém uma compreensao
do tema condizente com os preceitos encontrados na literatura. Todas percebem o monitoramento
e a avaliacdo enquanto instrumentos de gestdo, necessarios para julgar os resultados da acédo e
auxiliar a tomada de decisodes.

O monitoramento é visto como um olhar interno e permanente sobre a gestdao das acdes desenvol-
vidas. Fica clara sua associacao ao controle do que estad acontecendo em todo o processo de im-
plementacao, ou seja, a verificacdao da eficiéncia e eficacia das acdes, ainda que estes termos nao

estejam necessariamente presentes nos relatos, conforme se observa nos depoimentos a seguir:

7

O monitoramento é uma intervengéo técnica. E o instrumento que vai colher as informacées para a
avaliagéo, para ver se estamos alcancando os objetivos. (Empresa do setor de vestudrio)




Monitoramento pressupée uma agéo mais constante e um conjunto de indicadores através dos quais
vocé pode atuar de forma permanente e que também servem como ferramenta de gestdo permanente.
(Empresa do setor de comunicacéo)

Monitoramento é focado no processo. Vocé vai trabalhar com indicadores definidos 14 atrds quando
foram definidas as suas metas e seus objetivos. (Empresa do setor de bebidas ndo alcodlicas)

Monitoramento é um procedimento interno e permite acompanhar o andamento do programa e fazer
adequacées. (Empresa do setor de mineracéo)

A avaliacdo é frequentemente definida enquanto um procedimento que visa identificar os resulta-
dos das acoes realizadas. Permite comparar o planejado e o alcancado e, eventualmente, dimensio-
nar o seu impacto (a efetividade). Pelos depoimentos dos entrevistados, a avaliacao fundamenta
melhor um juizo de valor sobre diferentes componentes de um programa ou projeto e fornece
subsidios para solucionar problemas, corrigir rotas ou entender fatores de sucessos ou fracassos
relativos aos resultados. Alguns mencionam o carater pontual da avaliacdo, e outros, seu caréter
continuo. Muitos destacam a importancia de contar com avaliadores externos para garantir a isen-
cao necessdria a coleta e a anélise dos resultados.

Avaliacdo é um instrumento de gest@o. Ela ndo sé nos dé o retorno de todos os procedimentos realizados,
mas também permite corrigir as distorcées no curso do processo. A avaliacGo nGo é feita apenas em
determinados momentos do programa, do desenvolvimento do programa ou apenas no seu final, mas
ela vem desde o inicio, nasce com o programa. (Empresa do setor de vestudrio)

Avaliacdo é um procedimento necessdrio para entender o impacto do projeto, se aquele projeto
realmente estd trazendo algum beneficio para aquela comunidade, para aquele publico a que ele se
propée. (Empresa do setor quimico e petroquimico)

Avaliacéo é aquela parada que vocé faz para perceber se tem um percurso, como ele foi feito e o que
aconteceu ao longo dele de positivo, de dificuldade. (Empresa do setor de bebidas néo alcodlicas)

A avaliacdo é um instrumento de decisGo, é realmente para nos levar a refletir sobre a agéo. (Empresa
do setor financeiro)




A avaliacGo se dé em um momento em que vocé verifica se os objetivos propostos pela instituicdo
foram cumpridos. E como vocé enxergou a combinacéo de resultados. (Empresa do setor quimico
e petroquimico)

Importante destacar que, em varios momentos das entrevistas, observou-se que os depoimentos
se referiam ao monitoramento, enquanto as perguntas eram relativas as avaliacdes. Os entrevis-
tados das empresas que monitoram e avaliam suas acdes ndao fazem uma distincao muito nitida
entre as duas atividades. Muitos as tratam como sindnimas e verifica-se até mesmo certa relutan-
cia em diferenciar estes dois instrumentos. Quando instigados, alguns distinguem na avaliagdo um
olhar mais aprofundado, um processo mais amplo, que pode anteceder uma acao ou ocorrer apés
sua finalizacdo. Outros, ao contréario, consideram que o monitoramento incorpora a avaliacdo, na
medida em que traz elementos para julgamento de valor e tomada de decisoes. O que parece ser
consenso é o entendimento de que o monitoramento e a avaliacdo sdo etapas interdependentes de
um Mesmo pProcesso, ou seja, enquanto a avaliacdo é compreendida como uma fotografia tirada
no meio ou no final dos programas, o monitoramento seria comparavel a um filme que perpassa
todo o processo. Os relatos ilustram estas visoes:

Avaliacdo é parte do monitoramento. O monitoramento tem como esséncia a avaliacdo. Porque, se eu
inicio o projeto falando que esses sGo os objetivos, como eu vou medir esse resultado? Durante todo
processo de monitoramento eu estou avaliando, ele estd embutido. (Empresa do setor financeiro)

Monitoramento pressupée uma agdo mais constante. E um processo mais horizontal do que uma avaliagéo.
Quanto mais monitorado é, mais fécil fica a avaliagdo e medir o impacto. (Empresa do setor de comunicacéo)

Pessoas externas fazem a avaliacGo. O monitoramento é feito por nés. Nesse sentido a avaliacGo em
geral traduz aquilo que vocé percebeu ao longo do monitoramento. Mas sempre tem uma novidade na
avaliagéo. (Empresa do setor de cosméticos)

Eu ndo consigo separar um monitoramento de uma avaliacGo. Porque mesmo que a avaliagdo néo seja
externa, ela estd sendo feita infernamente pela nossa equipe que vai I§ e acompanha nossos programas
no dia a dia. Entdo se ela esté monitorando o andamento daquele programa e estd vendo que alguma
coisa saiu do eixo, naturalmente a avaliacdo estd sendo feita e naturalmente uma adequacao aquele
programa vai ser necessdria. (Empresa do setor de mineracéo)




Toda vez que se estd monitorando, de certa forma se estabelece um controle, portanto, se estd avaliando.
(Empresa do setor de fumo)

O monitoramento néo estd fora da avaliacGo e ambos séo ferramentas de gestdo que permitem o
aprimoramento do programa. (Empresa do setor de vestudrio)

O que motiva as empresas a avaliarem sua
atuagcao no campo social?

As motivacOes para avaliar as acoes sociais tém dimensodes distintas e determinam a forma pela
qual as avaliacdes sao realizadas. Observa-se que o interesse em conhecer os resultados dos inves-
timentos, aprimorar a gestao e impulsionar os programas e projetos é comum entre as empresas.
“Avaliar para iluminar” é uma afirmacao recorrente. Ela é referida tanto no sentido de jogar a luz
para dentro da empresa — visando ampliar o conhecimento e mostrar os caminhos e rotas alternati-
vas —, quanto para fora — objetivando atrair parcerias, reproduzir a experiéncia em outras organiza-
cOes privadas ou publicas, e fortalecer a identidade e legitimar a atuacdo da empresa.

Se estamos trabalhando no social temos que buscar um fato consistente que mude aquela situacéo
que deu origem ao projeto. Eu quero ter o resultado e quero poder orientar as nossas decisées em
relacdo aos nossos investimentos. (Empresa do setor financeiro)

Vocé pode ter seu credo, mas se ndo tiver uma prova que a coisa aconfece, que traz resultados
e agrega, esse credo sozinho ndo caminha. Entdo, é através do resultado que eu acho que se
consegue fazer o que se faz. (Empresa do setor de bebidas néo alcodlicas)

E muito importante que haja avaliagdo (externa), até para que néo se repita o histérico de que é mais
um programa tocado pela empresa que quer limpar o seu nome, que quer dizer isso ou aquilo. Entdo
a independéncia da empresa que faz a avaliacdo é muito importante, vital. (Empresa do setor de fumo)

Avaliacéo oferece uma referéncia, uma espécie de prestacdo de contas para a sociedade em geral.
(Empresa do setor de comunicagéo)

A avaliagdo para as empresas se constitui em um sobre-esforco que é necessdrio realizar porque nessa
drea existe um risco de comunicar projetos e programas sem saber os resultados obtidos ou o que tende




a causar um impacto ruim. Néo dé para comecar a propagar projetos sociais em que ndo se sabe se
estes estdo gerando os efeitos devidos; (...) [nGo se deve] comunicar sé porque eles véo levar o nome
da sua organizagéo. (Empresa do setor de fumo)

Se eu gero expectativas eu tenho que saber, no minimo, se eu estou conseguindo entregar essas
expectativas direito. Acho que a avaliacdo ajuda a responder isso: se as promessas que fiz estdo sendo
entregues. (Empresa do setor financeiro)

Apenas uma minoria das empresas menciona como motivacdo importante a busca, nos resulta-
dos da avaliacdo, dos argumentos para definir a manutencao ou o corte de recursos. A maioria
considera um risco transformar a avaliacdo em um instrumento externo de “punicdao” e defen-
de a busca de informagdes para a gestdao e o aprimoramento interno. A defesa desta visao é
que a empresa assume O COmMpromisso com a causa e com a comunidade e, se os resultados
nado estdo sendo alcancados, é porque algo ndao estd sendo bem feito e precisa ser reformula-
do; nao significa, porém, eliminar o projeto ou a acdo. Em outras palavras, um grupo estad mais
proximo da abordagem da avaliacdo centrada na obtencdo de resultados,® cuja premissa é “dei-
xar que o fato de alcancar os objetivos determine o éxito ou fracasso e justifique melhorias,
manutencdo ou encerramento das atividades do programa”.® Outro grupo destaca que busca
na avaliacdo contribuicbes para superar dificuldades e decidir sobre alternativas operacionais
mais inteligentes, estando mais préximo, portanto, de uma abordagem centrada na administracao.
llustram estas duas posicoes:

Os recursos s@o escassos, temos que utilizar da melhor forma possivel. Essa é a motivagGo e quanto mais
precisa for a avaliacdo, melhor. A avaliacéo ajuda a direcionar para uma forma mais eficaz de utilizagéo
dos recursos. Se meus recursos néo s@o infinitos, tenho que fazer escolhas. Entéo vou priorizar onde eu

8. Essas visOes e motivacdes distintas se refletem no contetido e na forma com que as empresas desenvolvem as suas ava-
liac6es. Consideradas, por exemplo, as diferentes abordagens descritas por Worthen, Sanders e Fitzpatrick (2004) observa-
se, na pesquisa de campo, o desenvolvimento dos seguintes tipos de avaliacdo: i) centradas em objetivos, ou seja, voltadas
para medir os resultados das acdes sociais e desenvolvidas com énfase nos objetivos e metas alcancados; #) centradas
na administragio — voltadas para recolher informacdes para o processo de tomada de decisGes enfatizando os aspectos de
gestdo; #i7) centradas em especialistas que buscam obter legitimidade externa a partir do julgamento de valor de especialistas
externos; e iv) centradas nos participantes — voltadas para uma maior aproximacdo com os atores e beneficiarios envolvidos.
Cabe mencionar, no entanto, que na pratica nenhum dos tipos descritos é rigorosamente seguido e as avaliacoes podem
se enquadrar, simultaneamente, em mais de uma destas categorias.

9. Madaus e Stufflebeam (1989). In: Worthen, Sanders e Fitzpatrick (2004).




tenho melhor retorno, onde o investimento destes acaba sendo mais eficaz. Veja, ndo é eficaz para a
empresa, é para comunidade. (Empresa do setor financeiro)

Se ndo der resultado é porque nés ndo estamos sabendo fazer. Mas por isso nGo abriremos méo [dos
projetos]; faremos melhor. Porque isso é premissa para a gente. [A avaliacGo] é um instrumento de
aprimoramento e nao de selecdo e corte de recursos. (Empresa do setor de cosméticos)

Dimensionar os impactos nem sempre é considerado motivo para desencadear uma avaliacdao. Todos
reconhecem que um investimento tem que apresentar resultados, e que é necessario conhecé-los; no
entanto, o mesmo nao se verifica em relacdo aos impactos. Alguns destacam as dificuldades de se
isolarem do contexto econémico, social e cultural das comunidades os impactos de suas acdes, ou
de “localizar a sua contribuicdao nesse latifundio” (empresa do setor de vestuario). Outros susten-
tam que impactos ndo se medem no curto prazo e, em geral, o que se apresenta como “impactos”
sdo, na realidade, “resultados sociais”. A titulo de exemplificacao:

Porque o impacto tem que ter um marco zero, vocé tem que acompanhar aquele cidaddo durante
e depois do tempo que ele estd naquele projeto. Ele requer um olhar mais profundo. Nao é dizer

7

mandei sim o jovem para o mercado de trabalho. Isso é resultado para nés. Na nossa visGo incluir
trinta pessoas no mercado de trabalho é resultado social. Impacto é o que aconteceu na vida delas.
Pensamos que se tudo que nés organizamos acontecer nesse periodo que estabelecemos, entdo
estaremos prontos para pensar numa avaliacdo de impacto. (Empresa do setor quimico e petroquimico)

Diferencas culturais e histdéricas das organizacdes, bem como a visdao que possuem de suas acdes sociais,
podem explicar as diferencas atribuidas ao papel e objetivos das avaliacoes. Por exemplo, de tabulacées
especiais dos dados da Pase (2006) se extrai que, entre as grandes empresas que avaliam sua atuacéao
no campo social, 52% declaram ter como objetivo melhorar sua imagem, 40% buscam aumentar a satis-
facdo dos empregados, e 32% se preocupam em complementar a acdo do governo. Entre as empresas
do mesmo porte que ndo avaliam suas acGes sociais, estes percentuais caem para 22%, 24% e 17%,
respectivamente. Neste Ultimo grupo de empresas sobressai o atendimento destinado a atender pedidos
de outras entidades (57%) e solicitac6es de amigos ou politicos (34%), conforme se observa no gréfico 5.



Grdfico 5

Por quais motivos as empresas realizaram acdes sociais?’
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Quais as expectativas das empresas em relacdao a avaliacdao?

A declaragcao de uma empresa parece sintetizar bem o que elas esperam extrair de suas avaliacoes:
“saber se esta valendo a pena investir”. No entanto, por tras desta afirmacéao identificam-se signi-
ficados distintos, entre os quais saber se estdao acontecendo mudancas na vida das comunidades,
se o investimento esta sendo bem gerido ou, ainda, se estd sendo bom para a imagem da empresa.

Do leque das expectativas em relacdo as avaliacdes se destacam:
v obter informacdes sobre o andamento e os resultados dos programas e projetos;

v obter, em momento oportuno, subsidios para a tomada de decisdes relativas a reformu-
lacdes ou finalizacdo das acoes;

v identificar dificuldades e lacunas na implantacdo dos programas e projetos;
v extrair subsidios para replicar a tecnologia social da empresa;

v levantar informagbes para divulgar os resultados e dar transparéncia as agcées das em-
presas; e

v internalizar na empresa um aprendizado sobre os investimentos sociais.

A maior parte delas considera que obter informacdes sobre o uso dos recursos nao é o foco prio-
ritario, e que para tanto possuem outros instrumentos de controle e acompanhamento. As expec-
tativas em relacado as avaliacGes se refletem nas afirmacdes a seguir:

Para nés uma das questées fundamentais é o como a avaliacdo vai nos apoiar na gestdo do conhecimento.
Essa é a principal expectativa. Como efetivamente ela vai apoiar o aprendizado da organizacéo, mas
também como o registro dessa experiéncia, da avaliagdo da experiéncia vai apontar uma proposta de
alternativa de enfrentamento dessa questdo. (Empresa do setor de vestudrio)

Ver o resultado efetivo. Exemplo: estou trabalhando em um cendrio onde tinha exploracéo sexual. Essa
realidade mudou? Estd em processo de mudanca? Queremos avaliar isso. E também qualificar o nosso
investimento social privado. (Empresa do setor financeiro)




Entéo o que a avaliagdo produz? Ela produz mudangas de rumo, produz readequacdo dos projetos,
permite que vocé dialogue com o seu fazer e busque as formas de aperfeicoar. E um fator da
aprendizagem. (Empresa do setor quimico e petroquimico)

Querfamos um insumo para poder pensar o novo programa. No fim das contas, em Gltima insténcia isso
era o grande objetivo [da avaliagdo]: aprender com o passado para poder pensar o futuro. (Empresa do
setor quimico e petroguimico)

Espera-se da avaliagdo essa visGo clara de como estd o programa. Entdo o que o avaliador precisa nos
dar é se aquele programa estd ou ndo atingindo seus objetivos iniciais. Entdo, se femos um programa de
educacdo para qualificar professores por meio da melhoria da qualificacdo dos professores, a avaliacéo
precisa responder se estd havendo uma melhoria na aprendizagem e se aqueles professores estGo
melhor qualificados para aquela localidade, para aquela realidade. (Empresa do setor de minérios)

Temos muita certeza em relacGo ao que queremos dos programas, e o que esperamos do avaliador é
que nos fraga respostas se aquela situacdo esta sendo atendida. (Empresa do setor de minérios)

A avaliacdo é para verificar os resultados, tirar lices para outros projetos. E para aprendizagem.
(Empresa do setor financeiro)

A avaliacdo ndo deve ser importante sé para nés, mas para fodos os envolvidos. Para os secretdrios de
educacao ela foi importante. Para o instituto foi fundamental também. Entdo procuramos que a avaliacéo
agregue para todos os envolvidos. E uma iniciativa da empresa, ela é paga pela empresa, mas ela fem
um olhar do compartilhar. (Empresa do setor de cosméticos)

As expectativas sobre a relevancia de processos avaliativos sdo tdo positivas que fica dificil com-
preender por que a maioria das empresas no pais nao avalia sua atuacao. A cultura da avaliacao
dos investimentos econdmicos ndo se estendeu para o social. As dificuldades apontadas na sub-
secao 7.7 adiante explicam, parcialmente, a escassez generalizada de avaliacbes dos programas
e projetos sociais. Outra justificativa plausivel é que boa parte dos anseios dos dirigentes pode
ser satisfeita com as informacdes obtidas no processo de monitoramento interno, considerado
operacionalmente mais simples e mais barato. Este € um campo que merece ser posteriormente

explorado em um levantamento especifico junto a empresas que nao avaliam suas acodes.




Quem demanda as avaliacdes sociais das empresas?

Interessante observar que a maioria dos entrevistados declara que a iniciativa de avaliar partiu do
préprio grupo envolvido na gestdo dos programas ou projetos. Uma parte menor atribui a decisado a
diretoria e, eventualmente, as organizacdes parceiras, destacando-se as instituicdes governamen-
tais. A direcao ou os conselhos ou comités externos ao grupo gestor participam destas decisdes,
diretamente na aprovacdo dos recursos destinados a avaliacdo ou, indiretamente, ao pressionar
por conhecer os resultados alcancados. Alguns entrevistados admitem que a area de comunica-
cao da prépria empresa demanda por informacdes de resultados para divulgar sua atuacao social.
Porém, nao se atribui aos meios de comunicacdao externos uma pressao efetiva por informacdes
qualificadas. Nao se menciona, também, pressao das comunidades em conhecer os resultados ou

impactos da atuacdo de que séo alvos.

Assim, pelas informacdes obtidas, avaliar seria uma decisdo de ordem interna, uma iniciativa para
conhecer e mostrar resultados que parte espontaneamente das préprias empresas. No entanto,
esta conclusao nao é trivial. Cresce o interesse das empresas em serem publicamente identifi-
cadas pela defesa de causas sociais. Para tanto, vém tomando ciéncia de que necessitardao de
mais do que declaracdes de principios para mostrar a sociedade o seu compromisso efetivo.
As pressoes externas podem nao estar sendo explicitadas, mas, de alguma forma, estao influindo
nas decisdes de avaliar. As afirmacdes a seguir servem como exemplos para a percepcado das
demandas por avaliacoes:

Pressao para fazer avaliacéo néo tem, tenho presséo para o resultado. (Empresa do setor de tecnologia
da informacéo)

A empresa como um fodo é muito feliz com nossa atuagéo no campo social; entGo, muito mais que
cobranca, recebemos [grupo gestor] de certa forma um incentivo para fazer mais; a pressdo é sempre
no sentido de buscar por esses resultados, ela é saudével. (Empresa do setor de comunicacéo)

As empresas operam um sistema onde ndmeros s@o vitais para garantir a sustentabilidade do negécio e
de fodos os investimentos que esse negécio faz. O que vocé ndo consegue explicar com ndmeros ou o
que vocé ndo consegue suportar com ndmeros é mais dificil de ser mantido. Até mesmo quando se fala
da questdo da sustentabilidade. (Empresa do setor quimico e petroquimico)



Tem uma demanda dos acionistas por avaliagdo, mas o instituto comecou a discutir, trouxe para a
empresa a discussGo, houve uma confluéncia de expectativas. (Empresa do setor de vestudrio)

Além de ter o conselho, nés temos uma comissdo executiva. Um dos pontos que somos bastante cobrados
é esta questdo dos resultados: o que este programa na verdade estd trazendo para a comunidade.
(Empresa do setor financeiro)

Outra questdo que estamos nos deparando é que hoje os préprios secretdrios de educacdo e as préprias
organizacées [parceiras] estdo mais demandantes de alguns impactos que gostariam que fossem
mensurados e que ndo sGo tdo objetivos. Nés estamos quebrando a cabeca para ver como se tornam
mais objetivas algumas coisas que eles querem saber. (Empresa do setor financeiro)

H& algumas secretarias que sGo mais exigentes e hd outras que estdo passo a passo acompanhando
o programa. A Secretaria Municipal de Educacdo também tem encontros semanais com a nossa
coordenacao local. E eu ndo vejo isso [a pressGo] como uma coisa ruim, ndo. Eu vejo isso como uma
coisa maravilhosa. (Empresa do setor de bebidas néo alcodlicas)

Nos ultimos tempos, o que mudou dentro da empresa em
relagao a avaliac¢cdo?

H4& um entendimento generalizado de que cresceu, nesta década, o valor atribuido a avaliacao das
acoes sociais. Tal atitude é geralmente explicada pelas mudancas na visdo das empresas sobre
sua atuacdo na area social. A necessidade de avaliar e de mostrar resultados fica mais evidente
a medida que crescem os investimentos, ampliam-se os territérios atendidos, institucionaliza-se a
conducao do setor dentro das empresas e buscam-se parcerias para implantar e replicar programas
e projetos. E mais: a avaliacdo das acdes sociais € mencionada pelos gestores enquanto instrumen-
to que auxilia na mudanca de cultura dentro das préprias empresas e facilita o didlogo interno com
as demais diretorias e geréncias. Finalmente, uma visao qualificada da estratégia de comunicacao
das empresas, mais voltada para resultados, tem contribuido recentemente, também, para incen-

tivar a avaliacao das acdes. A guisa de ilustracao:




O programa (...) foi construido completamente alinhado ao planejamento estratégico da empresa. Entdo
ndo é uma acdo anexa. Ele tem indicadores e objetivos estratégicos dentro da companhia, o horizonte
de tempo é atrelado ao plano de negécios da companhia. Entdo a hora que isso [o programa] ganha
uma importéncia estratégica para o negdcio, a avaliagGo vem junto com uma necessidade de medir o

que estamos conseguindo produzir. (Empresa do setor quimico e petroguimico)

Eu vejo que essa discussdo sobre a necessidade de avaliagdo existe j& hd uns quatro anos, sempre foi
uma pergunta latente. E ai comecamos a nos debrucar, até porque esse é um dos grandes desafios de
todas as organizacées similares ao instituto. (Empresa do setor de vestudrio)

[Houve mudancas] a partir do momento que a fundagéo deixou de ser simplesmente financiadora e
passou a ser uma parceira dos programas; se néo fivesse a avaliacdo esse papel de parceria estaria

comprometido. (Empresa do setor de minérios)

Acho que avaliar é um grande desafio do nosso mercado. [Hoje a necessidade de avaliar é maior]
porque anteriormente se passava cheques, hoje ndo passamos cheques. (Empresa do setor financeiro)

O programa (...) nasceu em 2002 com essa perspectiva de que se ndo acompanho e avalio o resultado,
n@o consigo criar uma cultura de participacao e corresponsabilidade. Tudo o que fazemos envolvemos,
sempre que possivel, nossos funciondrios e os nossos fornecedores também. Entdo se eu ndo tiver isso,
eu ndo consigo estabelecer um canal de comunicacao. (Empresa do setor financeiro)

Nenhum programa é desenhado no gabinete e implementado. Quer dizer, as pessoas que fazem a
gest@o s@o envolvidas, isso demanda tempo. Em um primeiro momento havia uma resisténcia imensa
& palavra avaliagéo e hoje tém pessoas que defendem ardorosamente essa questdo da avaliagdo.
(Empresa do setor financeiro)

Que acgoes sao monitoradas e avaliadas? E por qué?

Nem todas as acdes sdo igualmente monitoradas e, sobretudo, avaliadas, mesmo nas empresas
estruturadas para acompanhar suas acoes sociais. Mas isto ndo as impede de conhecerem bem
a aplicacdo dos recursos investidos e, de certa forma, os resultados obtidos. O monitoramento
e a avaliacado sao considerados etapas progressivas de um mesmo processo e se implementam a
proporcao que crescem a participacdo das empresas e as expectativas em relacdo aos resultados.




Nas empresas pesquisadas, praticamente todos os programas/projetos desenvolvidos direta-
mente ou em parceria sao de alguma forma monitorados, ainda que nem sempre se encontre
um sistema para monitorar igualmente todas as acoes executadas. O mesmo ndo acontece em
relacao as avaliacdes. Os programas ou projetos nao sao avaliados simultaneamente e menciona-
se um sistema de rodizio das acoes avaliadas, ou a implantacdao, em andamento, de sistemas
de avaliacao integrados ao monitoramento. A cultura da avaliacao parece ser recente na grande
maioria das empresas e, portanto, ainda nao foi possivel avaliar todas as acdes, pelo menos nos

termos entendidos como necessarios.

Geralmente, a prioridade para a avaliacao é conferida as acdes em que a empresa se envolve mais
diretamente na execucdo, que investe maior volume de recursos (financeiros ou humanos), e
aquelas consideradas mais importantes. No caso, “importancia” significa, sobretudo, as acoes
mais antigas, de maior cobertura (territorial ou populacional), que tém maior possibilidade de gerar
impactos, maior potencial de reproducao e de atrair parcerias. Foi citada, ainda, a prioridade aos
projetos que ao longo do tempo apresentaram resultados insatisfatdorios e aos projetos instituidos

mais recentemente e cujos resultados ndo se conhecem.

Eu localizaria alguns aspectos [mencionando critérios para selecionar agées que merecem prioridade
no monitoramento]: primeiro a dimensdo geogréfica, segundo a dimenséo do investimento financeiro, e
terceiro o potencial de impacto da causa. (Empresa do setor de vestudrio)

Apesar de todos os projetos serem monitorados ainda ndo tinhamos uma padronizacdo desse
monitoramento. Com um novo programa vem uma padronizacdo para podermos consolidar e rastrear.
(Empresa do setor quimico e petroquimico)

Estamos comecando a avaliar; entéo os critérios variam por projeto. O critério do programa foi avaliar o
mais antigo porque se pressupée que jé tem um impacto diferenciado. (Empresa do setor de cosméticos)

Avaliamos todos os programas, mas de formas diferenciadas. Muitas vezes trabalhamos com indicadores
de processo, ndo de resultado. E na profundidade que estd a diferenca. (Empresa do setor financeiro)




Preocupacdo semelhante com o monitoramento e a avaliacdo dos programas/projetos nao foi obser-
vada em relagdo as doacdes eventuais para terceiros. As empresas declaram conhecer as iniciativas
apoiadas, as instituicoes beneficiadas e o destino dos recursos doados. Em geral, o controle se da
por meio dos projetos apresentados para a solicitacdo de apoio, relatérios de atividades, prestacdoes
de contas, depoimentos informais ou até mesmo visitas de campo. H4 um clima de confianca em
relacdo as doacdes e, na grande maioria dos casos, as informacdes sobre este tipo de atuacao nao
sdo sistematizadas e nem fazem parte do sistema de monitoramento. Na maior parte das vezes nao

se exige sequer que as acOes apoiadas sejam avaliadas pelas instituicoes receptoras.

Tal comportamento parece coerente com os objetivos dessas doacdes: apoiar acbes mais emer-
genciais e atender a pressdes de grupos de interesse, ai incluidas as comunidades do entorno —
como uma politica de “boa vizinhanca”. A hipdtese neste caso é que os objetivos das doacdes tém
um fim no préprio atendimento as pressdes e nao se relacionam diretamente com as mudancas
sociais; portanto, pragmaticamente nao fariam muito sentido cobrancas em relacao a medicao de
resultados nas comunidades atendidas. Também ocorre de as doacdes serem tao pequenas que

nao se justificam tais exigéncias.

As doagées eu ndo monitoro; eu acompanho. (Empresa do setor quimico e petroquimico)

[Para as doacées] existe um roteiro que eles [os gerentes] preenchem — de acompanhamento de como
aqueles recursos foram aplicados. (Empresa do setor financeiro)

(...) projetos préprios, parcerias e apoios pontuais, essas sGo as frés linhas que atuamos. Nos apoios
pontuais ndo fazemos essa andlise técnica. Como o nome diz, sGo apoios de pequeno porte na
comunidade. O que existe é um roteiro de acompanhamento que os gerentes fazem depois de trés
meses que foi concedido o apoio. A ideia é que ele preencha o roteiro e faca um pequeno relatério de
acompanhamento de como aqueles recursos foram aplicados. (Empresa do setor financeiro)

Para a parceria e apoios pontuais fizemos uma avaliacdo da proposta. Acho que isso foi bastante
rico para os parceiros; criou uma cultura de avaliacdo. A prioridade foi dada para avaliar os projetos
préprios. (Empresa do setor financeiro)



Nas grandes empresas essas doacdes representam uma parcela pequena dos investimentos e, apa-
rentemente, sao feitas a contragosto. “Ndao queremos ser uma organizacao de balcdao” (empresa
do setor de fumo) é uma afirmacao que reflete um sentimento generalizado nas empresas pesqui-
sadas. Dai resulta que as doacdes eventuais ndo sao consideradas parte integrante da estratégia
de acao social e, consequentemente, da estratégia de monitoramento e avaliacdo. Uma postura di-
ferente observa-se em relacao as doacdes aos Fundos da Crianca e do Adolescente (FIA), julgadas
“politicamente mais corretas”. Contudo, mesmo nestes casos o controle mais efetivo é atribuido
ao Ministério Publico.

Todos os convénios de doagéo ao FIA o Ministério Piblico recebe uma cépia. Se tiver uma dendncia, ele
tem que agir; assim eu nGo monitoro. (Empresa do setor quimico e petrogquimico)

Ao se pensar na avaliacao do setor privado em sua totalidade, e a partir da observacao do com-
portamento das grandes empresas frente as doacdes, podem ser extraidas algumas questdes que
merecem ser exploradas:

v monitoramento e avaliacao sao atividades apenas para as grandes empresas?

v que esforcos as empresas menores devem empreender para monitorar e avaliar as suas
doacdes?'®
v controlar o uso dos recursos e acompanhar informalmente as doagcdes seria suficiente

para contribuir para a melhoria do atendimento social privado?

v quais os riscos de se burocratizarem as pequenas doacdes em nome da necessidade de
conhecer seus resultados?

v qual a possibilidade de avaliar o impacto global das acdes sociais do setor privado, na
auséncia de mais detalhes sobre o desempenho da maioria das empresas?

Nao é objetivo deste estudo responder a tais indagacdes, mas cabe provocar novas questdes que
poderao ser posteriormente aprofundadas.

10. Vale lembrar que a maior parte delas atua fazendo doacdes, conforme informacdes da Pesquisa Acdo Social das Em-
presas (Pase) — A inicintiva privadn ¢ o espivito puiblico: um retvato dn agio social das empresas no Brasil (Ipea, 2006).




Como as empresas avaliam as suas ag¢oes sociais?

Na pesquisa solicitou-se as empresas que destacassem um projeto avaliado e para o qual fora
estabelecido e devidamente documentado um plano de acao com: definicao de objetivos, metas
e resultados a serem alcancados; estratégia de intervencao ou metodologia de acao; cronogra-
ma de implantacédo; e com previsdao de custos, de parcerias e de monitoramento. Foi a partir da
experiéncia com o projeto escolhido que se buscou observar a viabilidade e a propriedade das

avaliacoes realizadas.

Vale mencionar que o contelddo dos projetos avaliados nao foi analisado no &mbito desta pes-
quisa e, portanto, nao se sabe se foram suplantadas as limitagcdes recorrentes nos programas
sociais — tais como elevado grau de generalidade e ambiguidade dos objetivos, irrealismo
das metas, e dificuldades tanto em vincular as atividades dos programas as metas e objeti-
vOs como em garantir na ponta a execucao nos moldes previstos nos planos. Uma analise
mais profunda do desenho de cada projeto e do conteldo de sua avaliacdo seria necessaria
para uma conclusao mais precisa da qualidade das avaliacOes realizadas. Mas, conforme
mencionado, nao foi possivel acessar os relatérios completos. Ainda assim, no decorrer das
entrevistas percebeu-se que as empresas, com o apoio de especialistas externos, estao avan-
cando na construcdo de novas metodologias para a avaliacdao de programas sociais. Foram
observados casos de transferéncia da experiéncia para organizacdes governamentais, de pu-
blicacdao de textos sobre metodologias de avaliacédo, e de promocéao de cursos de capacitacao
para terceiros.

A analise apresentada a seguir refere-se exclusivamente aos relatos dos entrevistados sobre os
procedimentos adotados para a avaliacdo dos programas, destacando-se os seguintes aspectos:
/) o planejamento da avaliacao; /i) a elaboracao de diagndsticos sobre os problemas a serem en-
frentados; J/ii) a definicdo dos indicadores utilizados na avaliacdo e os mecanismos de coleta das
informacoes; iv) os recursos financeiros investidos; v/ os atores envolvidos; vi) os resultados dos

projetos extraidos das avaliagdes; e vii) as dificuldades enfrentadas.



Como sao planejadas as avaliacoes?

Em primeiro lugar, cabe destacar que a avaliacdo, na metade das empresas pesquisadas, nao
fez parte do planejamento inicial da acao social. Em geral, é desenvolvida ja com as acdes em
andamento e sé excepcionalmente tem inicio junto com a implantacdo de um projeto ou apds a
sua finalizacdo. No entanto, na maior parte das declaracdes, para o ano seguinte j&4 constam dos
planos das empresas pesquisadas a ampliacdo e o aprimoramento das avaliagées. Os depoimentos
dos entrevistados a seguir ilustram a insercao da avaliacdo no planejamento das acdes sociais.

Tudo estd registrado em documento: objetivos especificos, metas, estratégia de acdo e metodologia,
cronograma, previsdo de custo, plano de monitoramento, indicadores para cada objetivo especifico, e
detalhamento de atividades. Tem Ié resultados esperados e resultados jé obtidos. Plano de avaliacéo,
além de monitoramento. Tem previsGo de parcerias, grau de interagdo com politicas publicas, grau
de envolvimento da comunidade. Tem mais uma coisa que procura identificar que é a producédo de
tecnologias sociais que possam ser depois replicadas em outros projetos, outros territérios, a partir do
aprendizado daquele projeto. (Empresa do setor quimico e petroquimico)

Plano de avaliacdo externa nGo tem. Sabe-se que ao longo do tempo o programa vai ser avaliado, mas
ele ndo larga de saida j& prevendo que daqui a trés anos ele vai ser avaliado. Néo tenho essa previsGo
inicial. (Empresa do setor de minérios)

Na hora de avaliar percebeu-se os resultados e se definiu o que seria avaliado. Nao hd um documento
de planejamento que esteja registrado. A avaliacGo ndo é planejada, é feita a posteriori, nGo tem
diagndéstico prévio. (Empresa do setor de comunicacéo)

Avaliar é um objetivo desejdvel que tentamos fazer, sempre que tem uma causa relevante. Sabemos
que de alguma maneira aquilo vai ter algum impacto e até impacto negativo, entdo buscamos isso.
Mas considerando o volume e a diversidade das acées, a maior parte das vezes o que temos é um
feedback aleatério. Nés ndo temos um planejamento, uma meta para avaliagéo. Ela acontece, néo
ficamos zerados, mas ela ndo é planejada. Por exemplo, num determinado projeto se a instituicéo...
[parceira] propée fazer uma pesquisa para avaliar a eficdcia da acdo: étimol Al se faz! Isso é diferente
de sentar com a instituicéo... e dizer que faz parte da nossa parceria que a cada ano e meio nés vamos
fazer uma pesquisa para avaliar esse impacto ou fazer uma pesquisa de percepcdo da populacdo em
relacéo ao projeto. Acaba acontecendo, mas de uma forma pontual e néo planejada, néo estruturada,




isso ndo é uma meta. Podemos até planejar se sentirmos uma necessidade, mas néo é algo definido de
forma permanente. (Empresa do setor de comunicacéo)

[No préximo ano] vai entrar um sistema de acompanhamento e avaliacdo que vai desde a decisdo do
investimento até o resultado final. Est§ em amplo processo. Esse negécio da avaliagdo comecou com o
balanco social que fazemos todo ano. (Empresa do setor quimico e petroquimico)

No ano que vem estaremos estendendo esse piloto [de avaliagdo] para alguns outros projetos, definindo
indicadores e resultados. Vamos vivenciar isso com outros projetos e dar continuidade naquilo que jé
avancamos. No ano de 2008, eu avanco na profundidade daqueles que ainda nGo estdo nesse modelo.
(Empresa do setor financeiro)

O programa foi avaliado desde o primeiro momento e durante toda a implantagéo do programa para
ver os processos, produtos e impactos. (Empresa do setor financeiro)

A existéncia de planos de acao e diagndsticos da situacao é essencial para uma avaliacdo, mas nao sufi-
ciente para garantir a qualidade dos resultados. Wholey e seus colaboradores definiram um conjunto de
critérios necessarios a avaliacdo de programas: /) os objetivos, os efeitos colaterais e as necessidades de
informacao devem estar bem definidos no plano de acao; /i) os objetivos devem ser plausiveis e a imple-
mentacdo deve corresponder ao modelo previsto; e /i) os usos que se pretende fazer das informacoes
da avaliacdo devem estar bem definidos (WORTHEEN, SANDERS e FITZPATRICK, 2004). O conteldo
dos projetos avaliados nao foi analisado segundo estes critérios. Nao obstante, € conhecido o grau de
generalidade e ambiguidade dos objetivos dos programas sociais, o irrealismo das metas, as dificuldades
de vincular as atividades dos programas as metas e aos objetivos, e as dificuldades de garantir na ponta
a execucao nos moldes previstos nos planos. Uma analise mais profunda do processo de planejamento,
assim como da definicdo do desenho de cada projeto e da sua respectiva avaliacdo seriam necessdrias
para uma conclusdo mais precisa da qualidade das avaliacGes realizadas.

Como sao elaborados os diagnosticos da situacao
social das comunidades?

A existéncia de diagndsticos da situacao a ser enfrentada por uma intervencao social é essencial
para uma avaliacao posterior. Observou-se em campo que a identificacao dos problemas é realizada



de forma diferenciada entre as empresas pesquisadas. No entanto, foi possivel identificar uma
tendéncia: as empresas fazem opcao prévia por uma causa de reconhecida importancia no pais

(por exemplo, promocao a educacao, protecdo a infancia, capacitacdo de jovens etc.) e, poste-
riormente, buscam informacdes gerais que possam ajudar na implantacdao dos programas ou pro-
jetos relacionados ao tema selecionado. Entdo, com base em informacdes secundarias e debates
internos ou com especialistas (pessoas ou instituicdes publicas e privadas), definem o que fazer e
onde intervir. Em seguida, colhem informacdes mais especificas, diagndsticos mais detalhados so-
bre o publico-alvo e, eventualmente, potenciais parceiros locais (monitores escolares, mediadores
de leitura, assessores pedagdgicos, organizacdes ndo governamentais etc.). Sao estas informa-
coes que facilitam as avaliacdes posteriores.

Escolhemos um dos direitos — a educacé@o, nosso foco é a educacdo. Nés chegamos a um municipio
e falamos que queremos apoiar a educacdo, que é um dos direitos. Pode ser infantil, se essa for a
necessidade. Pode ser educacGo complementar ou entéo profissionalizante. EntGo muitas vezes se
trabalha um projeto de educacGo complementar que estd querendo atacar a questdo do abuso sexual.
Tem uma causa e se propde como projeto estruturado a trazer a crianca para dentro do projeto e
a familia. Pode ser projeto de esporte, cultura, mas em qualquer nivel deles a familia tem quer ser
trabalhada. Mesmo quando falo profissionalizante, nGo é capacitar o jovem para desempenhar uma
funcdo, mas é como um individuo. Vocé pode até usar producdo do artesanato, mas vocé estd dando
uma questdo de valores, cidadania, outra questao junto com o projeto. Nenhuma acéo pode ser pensada
sem se fazer um diagnéstico. Nés resolvemos fazer uma pesquisa, houve realmente uma pesquisa sobre
as reais demandas da educagdo neste pafs. Constatamos os déficits educacionais de leitura, de escrita
e de cdlculo. Foi uma pesquisa muito mais em livros, em sites, naquilo que g estava pronto, em dados
secunddrios. Fomos ao Ipea, ao Instituto Paulo Monte Negro, usamos os resultados do MEC. Néo fomos
a campo nem temos condicées para isso, mas a partir desses dados nés podemos observar o que ocorre
em cada regiGo em relacdo & leitura e & escrita, o que podemos constatar em termos de existéncia
de biblioteca e concepgées de espaco. Foi feito um diagndstico do macroproblema e, em seguida,
localizadas as regices. (Empresa do setor de vestudrio)

O diagnéstico foi feito por meio de um mapeamento com dados secunddrios da Prefeitura de Séo Paulo.
Como nés escolhemos esses bairros@ Foi através da Secretaria de Assisténcia e da Secretaria do Trabalho.
Naquela época a Secretaria do Trabalho tinha acabado de fazer um mapeamento da juventude aqui no
municipio de SGo Paulo. Entdo tinham esses dados da questdo da morte por violéncia, por questdo de




escolaridade. Com base nessas informacées se escolheu dois bairros em que tinha o maior indice de
vulnerabilidade juvenil. Os principais indicadores considerados foram baixa escolaridade e a questdo
da morte por homicidios. A partir dai com a Secretaria de Assisténcia nés vimos fodas as organizacées
locais que j& estavam fazendo trabalho com jovens nesta faixa e convidamos estas organizacées para
um enconfro. Neste encontro nés apresentamos quais eram as premissas do programa. Quer dizer essa
questao da circulacdo, a questdo do jovem de fazer intervencao na prépria comunidade, do aumento
de escolaridade e as possibilidades de permitir aos jovens a inser¢cGo no mundo do trabalho. Fizemos
o convite para as organizacées que quisessem trabalhar conosco. Foi feito um teste piloto — foi em Séo
Paulo. Para os jovens que entraram no programa se investigou os anos de escolaridade, se frequentava a
escola, se estava empregado, mas sé para os que entraram no programa. (Empresa do setor financeiro)

Fizemos uma discussGo interna sobre como fariamos, que estratégia utilizariamos para combater a
pobreza. Foi feita uma discussGo com os ministérios. Fizemos discussées, tem estudo, referéncias que as
pessoas trouxeram para a discussdo, mas a empresa ndo financiou nenhum tipo de macrodiagnéstico.
Aproveitamos o que jé existia em termos de literatura, artigo. (Empresa do setor quimico e petroquimico)

Logo no comeco fizemos uma pesquisa para saber os perfis dos mediadores de leitura do programa.
Até para poder trabalhar a formacao, para identificar quais sGo as necessidades desses mediadores.
(Empresa do setor de vestudrio)

Tinhamos indicadores sobre os municipios, mais gerais sobre a juventude, agora dos jovens que
participaram, ndo tivemos, ndo era exequivel fazer, porque foram abrangidos 94 mil pais e 44 mil jovens.
(Empresa do setor de fumo)

Foi feito um estudo de cendrio e de como é a questdo do desemprego, como o programa poderia
contribuir. (Empresa do setor quimico e petroquimico)

Como sao definidos e coletados os indicadores?

Ao iniciar o processo de avaliacdo as empresas tém clareza quanto aos seus objetivos gerais — julgar
se 0s programas e projetos estdo sendo bem executados (processos), quais os resultados obtidos
(produtos) e, eventualmente, os impactos provocados. Porém, se os objetivos gerais da avaliacao
estdo claros para as empresas, o0 mesmo nem sempre acontece em relacao as informacdes que pre-
cisam ser levantadas e a metodologia a ser utilizada. Estas questdes sdao construidas, geralmente,
com o apoio de especialistas e parceiros ao longo do desenvolvimento dos programas ou projetos.




As empresas mencionam, a par do uso de indicadores qualitativos e quantitativos, a necessidade de
trabalhar com uma grande diversidade de indicadores, tendo em vista as caracteristicas e dimensdes
distintasdasacoes quedesenvolvemedo publico que buscam atingir. Porexemplo, nummesmo projeto
de educacao buscam medir resultados relacionados aos alunos, aos professores e aos gestores locais.
Tal complexidade é uma caracteristica tipica dos programas sociais em geral.

Para a coleta de informacdes necessarias a construcao dos indicadores aplicam questionarios,
fazem encontros com diferentes atores envolvidos na execucao, e é muito frequente declararem
visitas de campo feitas de forma regular ou ocasional. Quando a cobertura dos programas é mui-
to grande adotam o processo de amostragem. Também lancam mao de informacdes mais gerais
produzidas pelos 6rgaos governamentais — Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE),
Ministério da Educacao (MEC), Ipea, secretarias estaduais e municipais etc. Os depoimentos dos
entrevistados sdo eloquentes para identificar os caminhos percorridos.

Ao iniciar a avaliacdo ndo se tinha clareza das informacées que queriamos. Foi uma construcdo.
Tinhamos um “pré-conceito” para avaliar questées sociais, ambientais e econémicas porque se o
investimento social é alimentado pela estratégia de sustentabilidade, nGo posso fugir desses trés eixos.
Vamos estruturando as perguntas avaliativas no processo conforme definimos os indicadores. Se quero
avaliar esse programa, entdo o que vou perguntar para definir o indicador? (Empresa do setor financeiro)

Nés tinhamos algumas perguntas definidas que nés queriamos responder ao longo do processo, mas
o préprio didlogo com a organizagéo (externa) nos ajudou a aprimorar a natureza dessas perguntas.
Entdo eles nos ajudaram a aperfeicoar as questées que nés traziamos. Foi construido. (Empresa do setor
de vestudrio)

Tinhamos clareza de algumas coisas que querfamos avaliar e, conforme discutiamos, percebiamos
outras que néo tinham aparecido anteriormente. E fomos ajustando até construir a metodologia final.
Eles [os avaliadores externos] trouxeram ideias também. Vem do préprio avaliador externo que j& tem
uma prdtica de avaliacdo diferente da nossa. Apontamos alguns pontos que sabiamos que eram frageis
[no projeto], outros que desconfidvamos e queriamos testar se eram mesmo. (Empresa do setor quimico
e petroquimico)

Definimos doze critérios que passam pela questdo da defasagem série/idade, condicdo socioeconémica
da familia, capacidade de comunicacdo ou ndo, risco social, gravidez precoce, timidez, alunos que




tiveram numeros de repeticbes exageradas. Entdo de doze aspectos, que chamamos de critérios, os

professores recebem esses critérios, orientamos, capacitamos e eles entdo véo identificando dentre seus

alunos de sexta a sétima série aqueles que atenderiam esse perfil dos critérios [para serem monitores].

(Empresa do sefor de bebidas ndo alcodlicas)

Que recursos sao mobilizados?

Apesar da importancia atribuida as avaliacdes, elas ndao recebem destaque na programacao orca-

mentdria anual e os custos sdo embutidos nos recursos globais dos programas ou projetos.

Nao se conhece exatamente o percentual gasto nas atividades de avaliacdo e nao sao contabiliza-

dos os recursos despendidos com as equipes internas para as atividades de monitoramento e ava-

liacdo. Foi mencionado investimento de até R$ 450 mil em projetos de avaliacéo, e as estimativas

do que seria um percentual adequado variam de 3% a 25% do valor dos investimentos sociais nas

atividades fins.

Pelas informacdes obtidas os percentuais sdo inversamente proporcionais aos valores globais dos

programas ou projetos. Os custos variam significativamente em funcéo:

v

v

do tipo de informacodes trabalhadas (dados secundarios ou pesquisas de campo);
da disponibilidade ou nao de informacdes prévias advindas do monitoramento;

da dimensao dos levantamentos de campo (nimero de beneficiarios, tipo de atores entre-
vistados, abrangéncia territorial);

do tempo de duracao e profundidade das pesquisas avaliativas; e

dos servicos incluidos na avaliacao, tais como oficinas com atores envolvidos e cursos de
capacitacao, entre outras atividades.

Néo temos um orcamento para a avaliagGo porque o custo estd inserido no desenho. Tenho um
investimento de um milhdo e se desse um milhdo tem uma parcela que eu pago para consultoria
me apoiar nas oficinas e a avaliagédo e o monitoramento estdo embutidos ali, mas também fem a
capacitacdo... Entdo ndo fazemos essa distincdo. (Empresa do setor financeiro)



Néo basearia essa avaliacdo em percentual do projeto. Acho que tem um conceito que estd acima do
valor, que é a necessidade e adequacéo para se fazer a medicéo; vai do escopo do projeto, abrangéncia,
da necessidade. Quanto mais monitorado mais f4cil fica avaliar e medir o impacto. Esse custo é muito
variado. Eu diria que é uma decis@o gerencial, nGo para ser tomada com base em percentual. (Empresa
do setor de comunicacéo)

Todos os projetos que estamos apoiando tém uma planilha de prestacdo de contas, um campo especifico
para avaliacdo. Nés estimulamos os projetos no préprio roteiro que eles destinem uma verba para a
avaliagdo, que ndo dizemos quanto tem que ser percentualmente porque achamos que cada projeto
é um contexto. E af eles tém condicées de definir isso melhor do que nés. NGo temos trabalhado com
margem percentual. E obvio que se 80% for para a avaliacéo fica completamente desconexo. (Empresa
do sefor quimico e petroquimico)

Agora tem um investimento que ndo contabilizamos com relacdo & avaliacGo e monitoramento, que
é esse frabalho dos gestores internos. Quanto custa um gestor interno para fazer isso, ndo temos
isso contabilizado para pode dizer percentualmente o que isso significa. (Empresa do setor quimico e
petroquimico)

Depende do orcamento que contamos [para o projeto]. O ideal, com um orcamento razodvel, acho
que uns 10 ou 15%, até 20%. Eu chegaria [a investir em avaliacdo] até 25% [dos recursos investidos
nas acées sociais] entendendo que a perspectiva da avaliacGo é de contribuir com o projeto. Ela é
instrumento de gestdo. (Empresa do setor de cosméticos)

Nunca fiz esse célculo [do percentual de recursos gasto na avaliacdo] porque de fato ele estd intrinseco
no programa. E diferente se eu faco uma avaliacdo externa e vou reservar R$ 200 mil para fazer. Néo é
assim que nés fazemos. Estd inserido no custo administrativo do projeto. (Empresa do setor financeiro)

A avaliacdo mais cara que nés fizemos estd na faixa de R$ 400 mil, mas, R$ 400 mil para avaliar um
projeto de escolas publicas, dependendo dos esforcos, nGo é nada. Acho que [gastar] 3% [do valor
do projeto] é um numero razodvel. Vamos fazer um paralelo de quando vocé vai lancar uma acéo na
bolsa... as taxas no campo de investimentos sao na faixa de 2%, quase 3%. Entao eu diria que é mais ou
menos o que eu esperaria. Eu diria que num projeto maduro investir algo por volta de 2% a 3% nédo me
pareceria absurdo. Eu incluiria como se fosse um custo administrativo meio que obrigatério. O ndmero

3% é um chute. Que seja 4%, mas acho que 4% estd exagerado. (Empresa do setor financeiro)

Néo hd orcamento especifico, estd dentro do nosso orcamento de investimentos sociais. Esté dentro do
nosso dia a dia. (Empresa do setor quimico e petroquimico)




Néo hd um percentual fixo, depende de cada projeto. Essa avaliacdo [do programa X] foi superior a
20% do projeto, porque o projeto estava espalhando no Brasil inteiro e houve muito custo de viagem.
(Empresa do sefor de fumo)

Finalmente, no tocante aos recursos mobilizados, é importante destacar que é o uso da avaliacao
que pode justificar (ou ndo) seu custo: se a avaliacdo ndo causar nenhum impacto os recursos,
independentemente do volume, ndo precisam ser desperdicados; podem ter outro destino. A ava-
liacao bem feita e bem aproveitada, porém, pode trazer grandes economias ao evitar investimentos
futuros em atividades improdutivas. Pela andlise do uso das avaliacdes (secdo 8), observa-se que
as empresas tém buscado aproveita-las de forma efetiva.

Que atores sao envolvidos nas avaliacoes?

Conforme ressalta Weiss (1983),"" cada grupo de atores envolvido nas avaliacbes tem diferentes
interesses nos programas, faz diferentes questdes sobre eles e tem diferentes poderes para usar os
resultados. No entanto, se um ndmero maior de atores aumenta a complexidade do processo, também
aumenta sua legitimidade.

Os atores envolvidos nas avaliacdes variam de empresa para empresa ou, mesmo dentro de uma
mesma empresa, de programa para programa. Contudo, é interessante observar que a grande
maioria das empresas incorpora distintos atores para desenvolver os seus programas/projetos: sdo
instituicdes parceiras (publicas e privadas) ou instituicGes contratadas para realizar o atendimento,
professores de escolas, monitores, facilitadores de leitura, coordenadores locais, enfim, um elenco
muito variado de pessoas que participam na implementacao das acdes, muitas vezes envolvidas ja
no desenho das avaliacdes.

No desenho e na execucado da avaliacdo todas as empresas pesquisadas contaram com 0 apoio
externo de especialistas (pessoas fisicas ou juridicas) e praticamente em todas elas foi mencionado

11. In: Shadish, W., Cook,T. e Leviton, L. (1995).



um intenso intercambio entre os consultores externos e as equipes das préprias empresas, espe-
cialmente na definicdo do conteldo da avaliacao e, em muitos casos, na prépria execucao.

A participacao de dirigentes, membros de conselhos, de comités e acionistas também é mencio-
nada pela maioria. Porém, em geral, esta participacdo se d4 no momento de definir o que vai ser
avaliado e quais recursos serao investidos ou, no final, na apreciacao dos resultados.

Quanto as comunidades atendidas, elas costumam ser envolvidas no momento das pesquisas de
campo, quando entrevistadas. Muitas empresas reconhecem ser importante envolvé-las desde as
primeiras etapas, mas nem sempre sabem como operar esta participacao. Este, todavia, ndo é um
ponto de consenso. Algumas empresas tém duvidas sobre o envolvimento das comunidades no
desenho da avaliacdao, enquanto outras ja solicitam, no edital, que os projetos apresentados sejam
desenvolvidos com a comunidade, inclusive quanto a definicdo de como serao avaliados.

As empresas reconhecem que o processo participativo de avaliacdo é recente e dificil, mas que
estao internalizando uma aprendizagem que podera contribuir para avancos futuros. Entre as me-
didas que adotam para compatibilizar diferentes interesses e olhares, destacam-se:

v 0 incentivo ao didlogo, por meio de reunides e oficinas com a participacdo dos mais
diversos atores;

v  a descentralizacao das atividades de monitoramento e avaliacao para o ambito local, en-
volvendo atores locais, como universidades e organizacées nao governamentais; e

v adefinicdo de novas estratégias de comunicacao direta com os parceiros e beneficiarios,
por meio de call centers e contatos telefénicos com liderancas comunitéarias das localida-
des atendidas.

Escolhemos o conceito colaborativo da avaliacdo. Entédo o que temos feito para enfrentar as dificuldades
é que confratamos isso com o parceiro, ele participa ativamente em um momento zero. Para fazer as
perguntas avaliativas, para chegar as definicées dos indicadores. Acho que ter o parceiro, os outros atores
envolvidos no projeto, participando da avaliagdo, tem nos ajudado muito. (Empresa do setor financeiro)

Temos parcerias governamentais, a iniciativa com a secretaria municipal de educacéo e eles participam
dessa avaliacdo. (Empresa do setor de vestudrio)




O instituto (X) fez a avaliagGo, mas a equipe técnica aqui da empresa participou. Além da andlise
documental o instituto (X) conversou com os gestores de projetos da empresa. Teve entrevistas, teve
uma etapa de andlise de documentos e uma conversa com a equipe interna para depois ir para visita
em campo. Tudo foi feito em conjunto, o desenho, a andlise documental. Na prépria construcdo da
metodologia discutimos com eles [instituto (X)]. Eles vieram com propostas e fomos ajustando. Escutamos
o que eles estavam trazendo, mas tinham coisas que queriamos investigar e que foram colocadas na
construgdo da metodologia.

Quando o instituto (X) foi para esse grupo de projetos que foram selecionados para visita in loco, feve uma
conversa também com o publico-alvo. Tinha a versdo da instituicdo e a versdo dos participantes. Foram
[para campo] a equipe técnica da empresa e do instituto (X). (Empresa do setor quimico e petroquimico)

Primeiro acho que a avaliagdo tem um componente educativo; nesse sentido eles [os beneficidrios]
devem participar. Esta avaliacdo foi sim um processo educativo. Entdo esse é o primeiro e mais relevante
aspecto; depois o fato de ser este o nosso posicionamento. Para nés a atuag@o conjunta é premissa,
entdo j& que é premissa, os beneficidrios sempre participardo. (Empresa do setor de cosméticos)

Os beneficidrios devem participar sim, mas com um olhar diferenciado. Pode ser desde que haja uma
perspectiva diferente sobre o beneficidrio como informante, que ndo haja uma ilusGo. H& um saber do
jovem que é uma informacdo de avaliacdo do programa. Mas acho que o filtro do jovem beneficidrio
como informante de avaliacdo pode ser tGo ou mais grave que o do préprio executor. O jovem pode
viver uma situacdo agraddvel dentro do programa, mesmo que eu néo atinja os resultados esperados,
o que distorce a avaliacgo. Ao mesmo tempo, é muito complicado fazer uma avaliagdo sem ouvir os
beneficidrios. (Empresa do setor de fumo)

Acho que o beneficidrio deveria estar sempre envolvido. Seria o ideal, até porque no fundo é a percepcéo
do cliente, vocé estd procurando um indice de satisfacGo. Na formulagéo, néo, porque néo fizemos
nenhuma avaliacdo prévia, mas participar mais como informante. (Empresa do setor de comunicacéo)

Buscamos o retorno deles. Quando sentamos & mesa, nds os editores do programa somos os
executores, eles ndo participam ndo. O que se busca é o retorno deles, depoimentos. (Empresa do
setor quimico e petroquimico)

Nés buscamos a transformacdo da realidade social, a construcdo da cultura de participacgo e
corresponsabilidade que retorna para a marca. Sdo os trés grandes objetivos do investimento social.
Para eu ter construgdo de cultura, nGo adianta sé ter a minha equipe fazendo. Entdo quem avalia os
projetos s@o funciondrios espalhados pelo Brasil inteiro. So eles que visitam o municipio. Eles é que



véo I4 dizer que esse projeto pode ou ndo dar certo. E af nas oficinas ao longo dos anos eles também
s@o convidados. Néo véao todos, mas eles também séo convidados, sGo parceiros do projeto. (Empresa
do setor financeiro)

Na verdade queremos saber se os publicos estdo vendo a nossa atuagéo e as expectativas que eles
tém em relacdo a essa atuacdo. H4 uma intencdo de compartilhar o resultado dessa avaliacGo com o
publico. Para nés é uma questdo de respeito e uma oportunidade de podermos discutir com eles sobre
os resultados. (Empresa do setor de cosméticos)

Quais os resultados percebidos e divulgados?

A maioria absoluta das empresas pesquisadas dispoe de relatérios com resultados das avaliagdes.
No entanto, a maior parte nao publica e sequer disponibiliza estes relatdrios. Utilizam nos sites, nos
balancos sociais ou em outros informes alguns dados selecionados. Assim, pode-se verificar que
as avaliacoes ainda nao se configuram enquanto instrumentos que garantam maior transparéncia
das acoes desenvolvidas pelo setor privado no campo social.

Em todos os depoimentos mencionou-se que as avaliacoes apontaram resultados positivos em
relacdo as comunidades atendidas. Seja por meio de pesquisas de campo, seja pela aplicacédo de
questionarios ou pelo acompanhamento permanente na ponta, o fato é que sempre sdo citados in-
dicadores de sucesso. Muitos deles, inclusive, quantificados. Nao obstante, observa-se, também,
que as avaliacGes apontam as fragilidades e necessidades de aprimoramento, servindo de bussola
para os atores envolvidos.

Nao cabe, no ambito deste estudo, apresentar os resultados obtidos por cada uma das acoes
avaliadas, mas destacar a percepcao de tais resultados pelas empresas. Atente-se para as decla-
racoes a seguir.

Primeiro, o resultado mais importante é que o programa funciona. Mesmo identificando todos os
problemas, um ano depois o saldrio médio dos jovens que fizeram o curso foi 15% acima dos que néo
fizeram. Isto af é um impacto de curto prazo. Nés ainda ndo sabemos o impacto de longo prazo. Nossa
ideia é ao longo do tempo ir medindo isso. (Empresa do setor financeiro)




O objetivo do projeto avaliado é combater o analfabetismo funcional, mas eu diria que um dos grandes
pontos fortes desse projeto é a questdo da mobilizacdo pela educacdo na regiGo onde ele acontece. Isto
é um diferencial. Ele ndo é sé um projeto de alfabetizacdo, é um projeto de articulacdo, mobilizacao e
conscientizacdo para o tema da educacdo. Inclusive a avaliacdo aponta isso. Tinhamos essa percepcao,
mas a avaliacdo reforcou. Ela mostra uma sociedade de hoje bem mais mobilizada para o tema. Entéo
o que este resultado vai fazer? Esse resultado trouxe perspectivas de direcionamento da atuacéo de
todos os envolvidos diretamente com o tema: professor, diretor, coordenador, familias dos alunos, toda a
equipe da secretaria, gestor poblico, secretaria, o instituto [parceiro]. (Empresa do setor de cosméticos)

O municipio [que atendemos] é considerado critico em relacGo ao indice do desenvolvimento infantil e
o indice de exclusdo social. O programa se propée trabalhar com a questdo do sistema dos direitos e
criancas em situacéo vulnerdvel. A nossa bandeira é a educacdo. Comecou com a proposta de atender
60 criancas na faixa de zero a seis anos e hoje jd tem 250 e a prefeitura entGo passou a assumir a
gestdo desse projeto. Fora isso, temos o grupo de mées que teve condicGo de se organizar para uma
linha produtiva. Hoje méaes que deixaram as criancas l& se organizaram para uma cooperativa. Entdo
como acompanhamos, vivemos o projeto durante o ano inteiro e temos proximidade com ele. (Empresa
do setor financeiro)

Todo processo de transformacdo vocé colhe através de depoimentos. Do préprio jovem, que vai dizer
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que “antes eu vivia na rua agora eu estudo” e das pessoas que estdo ao redor dele. Entdo é dos pais, dos

professores, das pessoas que se relacionam com aquele adolesceste [que se extraem as informagées].

(Empresa do setor de mineracéo)

Hé depoimentos, informacéo qualitativa de educadores, diretores dizendo, por exemplo, que o indice
de repeténcia caiu depois que passamos a promover uma série de agées de voluntariado. Sim, tivemos
vérias surpresas com as avaliacées. NGo saberia dizer pontualmente, tanto do lado positivo quanto do
negativo. Tiveram dados que me surpreenderam, alguns no sentido de decepcionar e outros no sentido
de alegrar. A avaliacéo trouxe informacées extremamente valiosas e que serviram para ajustar o projeto.
(Empresa do setor de comunicacéo)

Contamos hoje 45 empreendimentos em operacéo. Tem gente que tem aquele espirito empreendedor,
quer montar um negdcio, quer fazer alguma coisa e ndo sabe como. Entdo temos essas histérias. £ com
essa avaliagdo, com esse monitoramento que estamos nos dando conta de que podemos fazer mais.
(Empresa do setor quimico e petroquimico)

Por que esse programa é um sucesso? Porque ele tem acompanhamento. Nés estamos semanalmente
nas escolas. Entdo nossa presenca faz parte do programa, faz parte da escola. Nés somos vistos como
parceiros. A gente vai ao conselho de classe, a gente participa das avaliacées dos alunos, a gente tem



uma vida de integracdo com as escolas também. (...) Houve alguma mudanca nos alunos que vivem
na monitoria? Muita. A coluna dele estd ereta. Eu nunca vou esquecer isso. Isso é muita coisa. O corpo
fala. (...) Investir na autoestima desses jovens é uma marca do programa. Temos exemplo de monitores
que falam: “Eu nGo brincava com meus irméos, eu batia nos meus irméos”. E depois do trabalho
de monitoria eles perguntam para os irmdos: “O que vocé tem de trabalho de casa para fazer”2 [E
acrescentam]: “Eu fico mais com eles. Eu brinco com meus irméos. Eu saio com eles. Eu estou mais
dentro de casa.” (...) O relacionamento dos professores também mudou. Professores passam a perceber
mudancas que esses jovens vivem através do exercicio da monitoria, mais assiduos as aulas, melhora a
participacdo. (Empresa do setor de bebidas ndo alcodlicas)

Quais as maiores dificuldades enfrentadas?

No questionario utilizado na pesquisa constava uma pergunta sobre o grau de satisfacdo da empresa
com as avaliacOes realizadas, oferecendo as seguintes alternativas: insatisfatério, baixo, médio, alto
e muito alto. Nada menos que alto ou muito alto foi obtido como resposta. Em algumas empresas
nem foi considerado necessario formular a questao, tamanho era o entusiasmo expresso em diversos
momentos da entrevista, conforme se pode depreender de varios depoimentos aqui apresentados.

No entanto, todo o entusiasmo presente naqueles gestores envolvidos com a avaliacao traz
outra questao, a ser melhor explorada: se os motivos que levam as empresas pesquisadas a
avaliarem suas acdes sao tao claros e se a satisfacdo de quem avalia é tao explicitamente re-
conhecida, como se explica que a maioria das empresas no pais, independentemente do porte,
nado avalia sua atuacao social? O aprendizado que se pode extrair das dificuldades percebidas
€ mais rico do que aquele que se extrai com os éxitos mencionados. Nao obstante as opinides
positivas, as empresas reconhecem diversas dificuldades enfrentadas no caminho que limitam
o alcance das avaliacOes realizadas.

Mais uma vez os problemas detectados no processo de avaliacdo e monitoramento sao se-
melhantes e algumas empresas preferem nao fazer a distincdo no momento de responder as
distintas questoes.

Sem a pretensao de definir uma ordem hierarquica, as dificuldades podem ser agrupadas em sete
blocos, a saber:




v definir com os diferentes atores envolvidos os objetivos do monitoramento e da avalia-
cao, assim como as informacdes a serem produzidas, respeitando-se a diversidade de
olhares e necessidades;

v definir conjuntamente os indicadores de processos, resultados ou impactos mais adequados;

v idealizar um modelo de monitoramento e avaliacao simples, tempestivo e de custos rela-
tivamente baixos;

v manter e atualizar um banco de informacdes, especialmente quando os programas e
projetos sao de grande abrangéncia populacional e territorial e a empresa depende de
informacoes fornecidas por terceiros (escolas publicas, por exemplo);

v compatibilizar as informacdes gerenciais com as realidades locais, ou seja, confrontar as
informacoes de rotina produzidas pelas empresas com as distintas percepcoes sobre o
desempenho dos programa/projetos expressas por parceiros e atores envolvidos;

v capacitar e manter uma equipe interna, com conhecimento especifico, que possa se de-
dicar a essas funcdes pelo tempo necessério; e

v contornar as tensdes que as avaliacbes podem gerar entre as empresas e os atores dire-
tamente envolvidos na execucao dos programas ou projetos.

Os depoimentos dos entrevistados ilustram as dificuldades detectadas e as estratégias adotadas
para o seu enfretamento:

Cada projeto tem suas particularidades que queremos buscar. E queremos também entender os diferentes
parceiros, o que é uma dificuldade e leva um tempo para construir uma coisa em comum. (Empresa do
setor de cosméticos)

Alimentar um banco de dados de informacées de monitoramento é dificil. Por exemplo, das 1.500
escolas que frabalhamos em outro projeto, teve muita escola que pedimos o tal do retrato do diagnéstico
(...) e voltou uns 20%. Achamos bastante expressivo, um bom resultado porque somos da iniciativa
privada, eles nGo t#€m [legalmente] que prestar conta nenhuma para nés, é outra relagdo. Entdo 20% foi
um excelente resultado. (Empresa do setor de cosméticos)

Embora as avaliacées sejam importantes, elas déo trabalho. A nédo ser que seja uma avaliacéo superficial
que se marca um X de sim ou nGo em trés questées e tudo bem. Isso ndo avalia nada. Agora quando se




vai mais fundo, se quer perceber no conjunto o que mudou, como se procedeu, o que inviabilizou, quais
foram as dificuldades, isso d& trabalho. Dé trabalho para elaborar e para que as pessoas entendam
o que vocé quer avaliar. E o tempo que isso ocupa? E o tempo do professor na escola? As vezes esse
tempo para o professor falta, ele estd muito ocupado. Por mais importante e valioso que possa ser, [ele
pensa] “mais uma tarefa para eu fazer”. (Empresa do setor de bebidas néo alcodlicas)

As vezes quando vocé relne parceiros com visdes muito diferentes, chegar a pontos que sdo fundamentais
para aquele programa nem sempre é muito facil. Ao mesmo tempo em que a diversidade de olhares
é muito rica, s vezes vocé chegar a consensos nesses olhares e decidir ndo é fécil. Quando vocé pée
junto, por exemplo, o poder publico, a organizacdo, os préprios participantes, os educadores, que
conclusées eu tiro se vale a pena algumas coisas que uns acreditam muito, mas que os resultados ndo
estdo sendo eficazes? Quer dizer, como eu uso essas informagées para essa tomada de decisGo? Acho
que as vezes ai estd a dificuldade maior. E como em alguns programas temos parceiros de diversas
partes do pais, entdo reunir isso também fem custos. (Empresa do setor financeiro)

Vou falar da simplicidade. E dificil. Esse modelinho aqui de avaliacdo por indicadores, estamos hé dois
anos e meio idealizando. E também os instrumentos e coleta de informacées tém uma complexidade.
Isso exige dedicacdo e investimento da empresa e uma disposicGo muito grande de fazer de uma forma
séria. (Empresa do setor financeiro)

A dificuldade, posso dizer, é dedicar tempo e investimento para definir o que fazer e como fazer. Que na
verdade vocé tem que ir priorizando para ir pegando experiéncia. Tempo e recurso. Eu sé queria marcar
aqui que ndo avancamos por causa disso e sim porque tinha aprendizado a ser gerado. Empresa do
setor de vestudrio)

Como disse, a prética de avaliacdo de projetos é recente. NGo tenho ainda informacées suficientes para
tirar um diagndstico, mas na minha percepcdo o mais complicado foi que o parceiro executor do projeto
compreendesse e aceitasse, porque muitas vezes ele tem medo da avaliagdo. (Empresa do setor de
cosméticos)

Acho que o grau de satisfacdo com a avaliacdo foi muito alto, mas acho que isso nao significa que
ndo tenhamos muito a aprimorar. Foi muito alto em comparacéo com o que j& vinhamos fazendo, mas
tem um trabalho drduo pela frente. Uma questdo que é complicada com relacdo & avaliacdo é porque
gostariamos de poder olhar cada projeto por meio da avaliacdo externa. (Empresa do setor quimico e
petroquimico)

[Para contornar as dificuldades] primeiro reunimos vérias vezes ndo sé com o executor, mas com os
demais parceiros. As prefeituras e as secretarias de educacdo também foram envolvidas. Os secretdrios




queriam muito a avaliacdo, porque para eles também é fundamental, eles também séao financiadores
e sdo os que estardo I recebendo o beneficio da informacdo. Houve também muita discussGo com a
instituicGo que faria a avaliagdo para se construir o quadro légico. Tudo isso tudo teve a participagéo de
todos. Entender qual seria o objetivo, o que traria a avaliacdo efc. E uma avaliacdo muito transparente.
(Empresa do setor de cosméticos)

Que uso foi feito do monitoramento e da avaliacao?

Uma avaliacao s6 se justifica se for util, e se sua utilidade puder ser medida pela capacidade de “reduzir
incertezas, melhorar a efetividade das acGes e propiciar atomada de decisGes relevantes” (MINAYO et
al., 2005). Estes aspectos foram observados napesquisade campo, questionando-se os entrevistados
sobre que uso as empresas fazem dos resultados obtidos nas avaliacées e no monitoramento interno.
As respostas sinalizam que as empresas confirmam a importancia da avaliacdao a partir dos para-
metros destacados recorrentemente na literatura sobre o tema. Vale destacar, no entanto, que os
mesmos atributos sao estendidos ao monitoramento.

As informacdes obtidas tanto no monitoramento quanto na avaliacdao sao utilizadas para definir a
correcao de rotas, o aprimoramento das acdes e até mesmo a substituicdo por novos programas
ou projetos. Segundo os entrevistados, elas sdo também essenciais para que os gestores prestem
contas a diretoria da empresa, aos conselhos, aos acionistas, e, em alguns casos, a sociedade.
Ou seja, os resultados servem para dar visibilidade a atuacao social e costumam ser aproveitados
na estratégia de comunicacao externa e nos balancos sociais. Foi mencionado, inclusive, que a
avaliacao viabilizou a participacdao da empresa em concursos e prémios.

Sobressaem frequentes mencdes a utilizacdo e ao confronto dos resultados do monitoramento ou
da avaliacao em debates promovidos pelas empresas por meio de encontros, féruns ou oficinas de
trabalho com os diferentes atores envolvidos nas acodes sociais.

A analise dos depoimentos dos entrevistados mostra que nao héa distincdes claras no uso dos
resultados do monitoramento ou da avaliacao. Tal observacao contrasta com as indicacées encon-
tradas na literatura sobre usos diferenciados dos resultados — de acordo com o tipo de monitora-
mento ou de avaliacdo realizados. Um exemplo classico desenvolvido por Scriven (1967) distingue



a avaliacao formativa (mais préxima do que é considerado monitoramento) da avaliacdo somativa
(que mede os impactos) por diversas caracteristicas, entre elas: /) pelo uso — a primeira volta-se
para decisoes relativas a gestao do programa e a segunda para decisGes relativas ao seu futuro;
i) pelo publico — uma destina-se aos administradores e equipe do programa e a outra aos adminis-
tradores e/ou consumidores potenciais, 6rgaos financiadores ou parceiros; e jii) pelas informacdées
geradas — uma gera informacdes para que a equipe do programa possa melhoréa-lo e outra gera in-
formacdes para que a equipe do programa possa decidir por sua continuidade, ou os consumidores
por sua adocao. Esta fora do alcance deste estudo mergulhar em questionamentos sobre as teorias
existentes, mas vale reafirmar que a linha diviséria entre monitoramento e avaliacdo ndo é nitida,
e que estas diferencas nao puderam ser visualizadas entre as empresas pesquisadas por nenhum
dos critérios mencionados. Verificou-se uma Unica excecdo, ou seja, uma empresa publica que
adota a distincao entre avaliacdo formativa e somativa, e a utiliza conforme prescrito na literatura.

Merece destaque o reconhecimento generalizado entre os entrevistados de que o monitoramento
e a avaliacao sao indispensaveis para garantir a qualidade das acdes. Em todas as avaliagcdes en-
comendadas sao feitas recomendacoes de aprimoramento que as empresas declaram terem sido
atendidas, pelo menos parcialmente. A flexibilidade e autonomia para alterar as estratégias de acao
observadas no setor privado conferem a avaliacdo e ao monitoramento um valor surpreendente.

Duas criticas comuns as avaliacdes de programas sociais ndao foram mencionadas nos depoimen-
tos: o monitoramento como atividade de rotina burocratica e a avaliacdo como controle externo
inutil. Estas questdes merecem destaque e exigem observacdao em mais larga escala, porque
contrastam frontalmente com as andlises de diversos estudiosos sobre o uso das avaliacées no
campo da politica social. Nas analises centradas basicamente em avaliacGes de politicas gover-
namentais, o que se menciona frequentemente na literatura é que a avaliacao raramente é fator
decisivo para a programacao social.'> As politicas publicas ndo séo resultados de decisGes racio-
nais sobre alternativas. Emergem de “decisGes por acréscimos”, com base em costumes e regras
implicitas sobre o que pode ser feito, improvisacdes frente a novas situacoes, ajustes mutuos as
acOes de outros policymakers, negociacdoes de conflitos de interesses, oportunidades conjuntu-
rais — e como produtos de outras decisdes.'

12. Ver Freeman e Rossi (1985) In: Shadish, W., Cook,T. e Leviton, L. (1995).
13. Ver Weiss (1976). In: Shadish, W., Cook,T. e Leviton, L. (1995).




Com base nas informacdes obtidas nas empresas pesquisadas pode-se aventar a hipétese de que
0 espaco para decisdes mais racionais € bem maior no setor privado e decorre de caracteristicas
inerentes as suas acoOes sociais, tais como:

v as empresas atuam em carater voluntério e, portanto, podem optar sobre o que fazer sem
as cobrancas, muitas vezes conflitantes, dos diversos atores envolvidos;

v as empresas identificam-se muito mais pelas causas sociais que assumem do que pelos
programas e projetos que desenvolvem ou apoiam e, portanto, mudancas operacionais no
meio do caminho sdo menos visiveis e menos questionadas publicamente;

v as empresas sdo muito mais financiadoras do que executoras de projetos e, por conse-
guinte, menos apegadas aos desenhos operacionais e aos interesses institucionais;

v as empresas nao se comprometem, a priori, com a manutencao das acdes no longo prazo,
e podem substituir ou interromper seus programas e projetos com mais facilidade; e

v as empresas sao menos envolvidas nos conflitos politico-partidarios que interferem nas
acOes governamentais e influenciam decisdes.

Os relatos a seguir ilustram os usos atribuidos a avaliacdo e ao monitoramento.

A avaliagéo trouxe muitas mudangas. Nés revimos uma série de aspectos do processo do programa e
agora comecamos o que chama a versdo Il do programa com algumas licbes que aprendemos. Tanto
que queremos agora fazer avaliacéo da segunda versGo do programa com todas essas alteracées para
depois poder acompanhar esses jovens ao longo do tempo. Porque o que restou da primeira verséo
hoje? Eu acho que 40 % do [primeiro] programa. O resto é outro programa que estd rodando. (Empresa
do setor financeiro)

[Usamos o monitoramento] para revisar e ajustar o projeto o tempo todo. Na verdade estamos trabalhando
n@o sé com recurso da empresa, mas com recurso do funciondrio. Entdo para nés é muito importante
fazer com que o projeto de fato construa o resultado esperado e que nos dé um posicionamento de uma
prestacdo de contas de quem investiu. (Empresa do setor financeiro)

Quando eu volto [na oficina com os parceiros] no ano seguinte dizendo que estamos em campanha
de mobilizacdo, falo quais foram os resultados para que eles possam ter credibilidade e participarem
novamente. (Empresa do setor financeiro)




Nao tinhamos certeza [do que fazer] e acho que a avaliagdo nos ajudou a tomar decisées. A perceber
onde pér mais luz onde traria mais resultados. (Empresa do setor financeiro)

No caso do territério, por exemplo, estamos fazendo uma avaliacGo, uma reviséo estratégica, vendo que
ter se afastado da visdo territorial talvez tenha limitado os resultados desejados e que de repente seja o
caso de voltar. Isso foi tirado da avaliagdo. (Empresa do setor quimico e petroquimico)

A avaliacéo foi uma ferramenta muito dtil. Também é fundamental que vocé néo fique 100% a reboque
da avaliacdo. Usamos a avaliagGo como uma ferramenta de apoio. Quando pedimos uma avaliagdo
é porque jd temos uma série de percepcdes, temos nossas avaliacées, baseadas no trabalho de
campo, no feedback dos parceiros ou no contato didrio com as questées que dizem respeito ao projeto.
Desenvolvemos uma percepcéo interna aqui que nos dd diversas linhas de necessidade, de onde estao
os problemas, de onde estdo as oportunidades. Entdo a avaliacdo se junta a esse pacote no liquidificador
e é o que utilizamos depois no direcionamento do projeto, seja nas atuagées de campo, seja naquilo que
diz respeito somente a comunicacgéo. (Empresa do setor de comunicacéo)

Eles [os avaliadores] trouxeram pontos vulneréveis que identificaram tanto no desenvolvimento do
projeto quanto do ponto de vista metodoldgico, na relagdo do projeto com seus participantes, na relagéo
da empresa com as organizagées. Tudo isso foi utilizado para repensar e reconstruir alguns processos
desde o momento do planejamento da composicdo da nossa carteira de projetos até o momento de
monitorar, de como se relacionar com as instituicbes, como medir o que fazemos. (Empresa do setor
quimico e petroquimico)

Outra leitura do uso das informacdes poderia ser feita com base na andlise dos relatérios de moni-
toramento e avaliacdo das empresas. Até que ponto as avaliacdes desencadeadas pelas empresas
atendem aos requisitos considerados fundamentais para garantir o uso das informag¢des produzi-
das, conforme sugerido por Weiss e Bucovalas (1980)?'* Para estes autores, o uso das informa-
coOes vai depender de um conjunto mais amplo de requisitos da avaliacdo, a saber: /) traz respostas
relevantes para a tomada de decisoes; /i) disponibiliza os resultados no momento oportuno para
a decisdo; Jii) gera resultados claros e sem ambiguidades; /v) leva a resultados que sejam de co-
nhecimento e do interesse dos tomadores de decisdo; v) produz recomendacdes implementaveis
dentro dos limites de recursos existentes; e vi) apresenta resultados que ndao sejam contrarios a
interesses fortes e blocos poderosos.

14. In: Shadish, W., Cook,T. e Leviton, L. (1995).




Dada a impossibilidade, no ambito deste estudo, de acessar os relatérios de avaliacdo das empre-
sas pesquisadas, nao foram observados todos os requisitos sugeridos por aqueles autores. Nao
obstante, dado o ineditismo no uso das avaliacbes de projetos sociais por parte das empresas,
seria importante aprofundar esta andlise em estudos posteriores.

Na visao das empresas, as avaliacoes geram tensoes?

Para a maioria dos entrevistados, as avaliacdes, se nao forem bem encaminhadas e bem utilizadas,
podem gerar tensdes e comprometer a credibilidade e a continuidade dos projetos. A visdo, no
entanto, é que o clima de ansiedade e ameaca pode se dar no dmbito das instituicoes executoras
que receiam o descrédito e a perda do apoio, e ndo dentro das préoprias empresas. Fortalece esta
defesa o fato de que, na maior parte das vezes, as empresas ndao executam diretamente os seus
programas e projetos, e assumem o papel de financiadoras que correm o risco de prejudicar sua
prépria imagem se os programas e projetos apoiados nao forem bem-sucedidos na ponta.

Outro fator que pode reduzir a visdo das tensdes internas é que, na maioria das vezes, a decisao de
avaliar partiu das préprias equipes responsaveis pelas acdes sociais, sem a perspectiva de gerar cortes
de verbas ou de avaliar o desempenho pessoal dos gestores. E recorrente a afirmacdo de que den-
tro das empresas ja existe uma cultura da avaliacdo e que, portanto, ai o tema é mais tranquilo.

No entanto, alguns relatos parecem contradizer parcialmente essas afirmacdes. No decorrer das entre-
vistas sao frequentes as mencdes as relacdes afetivas, as paixées que acometem as equipes envolvidas
com as acdes sociais. Neste envolvimento emocional, muitas vezes o fiador da atuacdo das empresas
pode, segundo a ética dos dirigentes, limitar a visdo objetiva e critica em relacdo aos resultados.

Acho que de alguma maneira, sim [os gestores receiam a avaliacdo], porque quando vocé vai
trabalhando e construindo uma relacéo afetiva com o que vocé faz, por mais que ndo seja consciente
e proposital, tem uma torcida interna para que aquilo continue. Agora também tentamos trabalhar com
critérios mais objetivos possiveis sobre o que é esperado de cada projeto, sobre qual a conduta [que]
esperamos dos gestores internos para tentar minimizar qualquer tipo de protecéo. (Empresa do setor
quimico e petroquimico)



Porque surge em [um] primeiro momento uma desconfianca. E nés deixamos muito claro que nGo é uma
auditoria, mas sé vai ser percebido na dindmica dos contatos. Porque nés ndo trabalhamos com auditorias
nesse aspecto. Visitamos essas organizacées trés ou quatro vezes por ano. (Empresa do setor de vestudrio)

A minha equipe menos porque também tem esse olhar de que quer que dé certo. Mas a equipe que é
apoiada 4 na ponta vive esse sentimento [receio de descontinuidade]. A pessoa da empresa que cuida
do programa (...) tem um olhar critico porque sabe que se os projetos nGo caminharem bem, podem
ferir a credibilidade do programa. Nao ferir a credibilidade do programa é por vezes fazer com que & na
ponta o projefo que ndo estd sendo muito bem executado deixe de ser executado. Entdo ela [a pessoa
da empresa] preza por isso. Agora quem sofre é o municipio que pode perder o apoio no ano seguinte,
ou néo ter apoio. Eu acho que gera tensdo, sim. E até positivo que gere. (Empresa do setor financeiro)

Vou deixar bem claro que os gestores que atuam na ponta tém receio da avaliacGo, mas aqui talvez eu
ache que néo possa se aplicar bem. Quando vem a decisdo de uma avaliacdo de um programa que estd
dentro de uma instituicdo, pode gerar um receio. Porque geralmente os gestores e executores do projeto se
apaixonam por ele. Nés [da empresa] ndo somos os executores diretos. (Empresa do setor de cosméticos)

Na minha equipe gera menos tensdo porque também tem esse olhar de que quer que dé certo. Mas
a equipe que é apoiada l& na ponta, sim, vive esse sentimento [receio de descontinuidade]. (Empresa

do setor financeiro)

Se eu avaliar um projeto e se, por exemplo, o acionista ndo gostar do resultado, obviamente que ele vai
fazer uma avaliacGo também da minha performance [membro da equipe] naquele momento. Nao tem
como ver um resultado de uma avaliacéo e ficar isento daquilo: a avaliacdo néo serve para isso, ela
serve justamente para provocar uma série de reagdes.

Mas a avaliagéo também é uma cultura na empresa, nés somos avaliados como profissionais. Eu tenho
a minha avaliacdo de desempenho individual. E ai tem uma questdo de como a empresa lida com
a cultura da avaliacgo. E se vocé me falar se eu tenho receio, ndo. Mas eu acredito que esta drea
[social] tem muita clareza do seu objetivo. E as pessoas que trabalham nessa drea sGo pessoas que tém
uma relac@o profissional muito diferente da cultura corporativa: sGo pessoas que trabalham por uma
causa, mais que apenas por um emprego. Entéo, se a minha performance néo corresponder, a empresa
também pode ndo corresponder para mim, no que eu busco em termos de processos e resultados dos
investimentos sociais. Para nds isso é natural. Em geral, a cultura corporativa tem um vinculo diferente

com a percepcdo e o uso dos resultados da avaliagdo. (Empresa do setor de cosméticos)




Penso que dentro da empresa, por ser uma empresa com preocupagGo com resultados, essas tensées
sdo menores do que seriam talvez em uma ONG [organizacdo ndo governamental]. Porque a prépria
mentalidade dentro da empresa é sempre uma mentalidade de buscar resultados, de aferir resultados.
Entéo na verdade isso estd embutido, incluido em todas as pessoas que fazem parte da instituicdo. Por isso
acho que essas fensées ndo sdo tdo problemdticas. Elas existem, mas se resolvem sem conflitos maiores
que atrapalhem a execucéo. Esta clareza da importéncia da avaliacéo e do papel da avaliacdo e o quanto
pode ser enriquecedor estd em todos nés. Temos a clareza que a avaliacdo é para apoiar processos
decisérios. A questdo da tensdo com a avaliacdo, quando vocé entra com os [executores], existe. Quer

dizer, nGo dé para negar que existe. Agora isso é muito conversado. (Empresa do setor financeiro)

Acho que sim [gera tensées]. Em geral, tanto para quem estd sendo avaliado quanto para quem estd
avaliando. Quem estd avaliando ds vezes sente como quem tem o poder na méo ali de ver o outro
estar em suas maos. Hdé certa resisténcia para se avaliar no Brasil. E uma caracteristica da nossa cultura.

(Empresa do setor de bebidas ndo alcodlicas)

Avaliamos que o risco é manter os projetos sem avaliagdo. Os receios quanto & avaliagéo sé acontecem
na cabeca dos avaliadores que veem a avaliacdo como um instrumento punitivo, fiscalizatério. Isso pode
acontecer, talvez, para os inferlocutores que estdo na ponta, nGo para nés; para nés é uma condicdo
de mudar. Penso que quando se faz uma pergunta, vocé pode ouvir sim ou ndo, a avaliacdo é a mesma
coisa. O fato de a avaliagdo ser uma estratégia de confrole néo significa que ela seja uma estratégia
policial. Acho que essa é uma diferenca bésica. Instrumento de controle ndo é um instrumento policial,
ndo é instrumento de fiscalizacdo, nGo é instrumento de averiguar conduta para punir ou premiar; ele
ajuda a executar, ajuda a gerir, ajuda a administrar, ajuda a prever riscos. (Empresa do setor de fumo)

Nao se abandona o projeto, se abandona a forma de fazer o projeto, e isso ndo gera nenhum tipo de
tensdo. Pelo contrdrio, isso dd uma enorme satisfacdo quando vocé vé que mudou para diregdo certa.
(Empresa do setor de comunicagéo)

Por ser uma fundacéo ligada a uma empresa como a nossa, que tem o foco em resultados, nés sempre
fomos cobrados por isso. Sempre foi colocado [pelo diretor]: ndo se apaixone pelo projeto. E nés sempre
lidamos muito com os educadores e técnicos que sGo todos apaixonados pela questdo da educacdo
e entdo, muitas vezes, vocé se encanta com o projefo, com aquele processo que pode ser lindo e
maravilhoso, mas que ndo estd sendo eficaz em seus resultados. (Empresa do setor financeiro)









E sempre arriscado generalizar os resultados obtidos em pesquisas realizadas com um ntmero relati-
vamente pequeno de experiéncias. Nao obstante, a andlise das identidades e diferencas observadas
neste grupo de grandes empresas, reconhecidas por sua atuacdao no campo social, traz elementos
importantes para uma reflexao sobre os alcances e limites das avaliacGes (propriedade, viabilidade
e utilidade), e para a identificacdao de um elenco de novas questdes para pesquisas futuras.

Entre as novidades captadas, destacam-se as motivacdes recentes das empresas de maior porte
para avaliarem as suas acdes sociais. Cada vez mais, elas percebem a necessidade de a opinido
publica reconhecer que o seu comprometimento com as questdes sociais nao se limita a declara-
clOes de principios, ou a uma estratégia de marketing, e que a sua atuacao contribui efetivamente
para uma melhoria das condicdes de vida das comunidades atendidas.

Outro fator importante é o reconhecimento, por parte das equipes responsaveis pelos programas
e projetos sociais, de que a avaliacdo é um instrumento poderoso de gestdo, que pode ajudéa-las a
ampliar seus conhecimentos na area, desenvolver novas tecnologias sociais, articular parcerias e,
0 que é inédito, influenciar as politicas publicas. Paralelamente, a medida que crescem os recursos
alocados, ampliam-se também as pressdes dos quadros diretivos, conselheiros e acionistas por
informacdes sobre os resultados dos investimentos sociais.

Nesse novo contexto, as empresas estdo gradativamente estruturando suas estratégias de moni-
toramento e avaliacdo. Estes dois instrumentos sdo considerados etapas de um mesmo processo,
que vao sendo cumpridas a propor¢ao que crescem o envolvimento das empresas com os progra-
mas e as expectativas em relacao aos resultados. Esta visdo integrada é importante e traz reflexos
diretos na forma como as empresas estdao acompanhando suas atuacoes.

Em geral, ao desenharem-se os programas, nao sao planejadas as acoes de avaliacao. Estas vao sendo
implementadas com os programas em curso, como um complemento ao monitoramento, o qual j& é re-
alizado de forma generalizada. Na maior parte das vezes, nao se dispde de diagndésticos detalhados da
situacao dos beneficiarios no momento inicial das intervencdes, tampouco dos impactos esperados.
As informacdes sobre os problemas a serem enfrentados sdo obtidas de formas diferenciadas.
No entanto, o mais frequente é fazer primeiro a opcao por uma causa especifica (por exemplo,
educacao, protecao a infancia, capacitacao de jovens etc.) e, posteriormente, buscar informacodes
secunddrias que possam subsidiar o desenho dos programas ou projetos. A falta de definicdo




prévia sobre metas e indicadores de avaliacdo é contornada pelo envolvimento de diversos atores
na construcao da metodologia de avaliacdo, na definicdo das perguntas que buscam responder, na
realizacdo dos levantamentos de campo e na andlise das informacgdes.

Com o apoio de especialistas externos, as empresas estdo avancando na identificacdo de novas
metodologias que, em alguns casos, ja se transformaram em referéncias até mesmo para organi-
zacBes governamentais. E frequente a mencdo ao didlogo com as instituicdes parceiras (publicas e
privadas), com os executores e com representantes do publico-alvo por meio de encontros, oficinas,
visitas de campo e,excepcionalmente, pela criacdao de canais diretos de comunicacdao com as comu-
nidades atendidas (call centers). Assim, no quesito relativo a propriedade das avaliacoes, ou seja, a
transparéncia e a legitimidade do processo, a percepcao extraida dos depoimentos dos entrevista-
dos é que as empresas estdao se aprimorando nas avaliacGes e que as experiéncias recentes podem
trazer subsidios importantes para avaliacdes futuras. Contudo, vale a ressalva de que o mesmo nao
acontece com os resultados obtidos nestes processos de avaliacdo. Os relatérios elaborados nao sao
integralmente disponibilizados para o publico externo, ficando seu acesso restrito aos atores mais
diretamente envolvidos com a execucao dos programas.

Segundo as informacdes obtidas neste estudo, hd muito o que fazer para garantir a viabilidade
das avaliacles, isto é, para garantir sua reproducao em larga escala, o que requer a adocao de
procedimentos simples, a custos razoaveis. Um primeiro ponto que chama atencao é a pequena
proporcao de empresas que avalia suas acoes sociais, apesar do volume de recursos investidos, da
fé na avaliacdo como instrumento de gestao, e das pressdes mais recentes por resultados. Mesmo
nas empresas estruturadas para avaliarem as suas acdes, hd um reconhecimento generalizado da
existéncia de impedimentos para a expansao da experiéncia para todos os programas sociais por
elas desenvolvidos. O elenco de dificuldades apontadas reflete a necessidade de se avancar na
identificacdo de instrumentos que deem conta de captar o olhar e as demandas de um conjunto
muito variado de atores, e de selecionar um nimero mais reduzido de indicadores de processos,
de resultados ou de impactos que sejam de facil coleta e atualizacdo. Quanto aos recursos deman-
dados, a queixa maior foi observada em relagcdo ao tempo e ao conhecimento requeridos por parte
dos profissionais das empresas, que nao estao disponiveis com frequéncia. Nao foi possivel julgar
a adequacao dos custos financeiros, tanto pelo fato de ndo serem devidamente registrados quanto
pela enorme variacdo de valores, o que demandaria uma anélise detalhada, caso a caso, e que



ndo era a proposta deste estudo. O que se pode afirmar é que os custos variam em funcao de um
conjunto extenso de fatores e que sdo inversamente proporcionais aos valores globais investidos
nos programas.

O maior destaque nas avaliacdes realizadas pelas empresas se verifica no quesito utilidade.
Os entrevistados foram enfaticos e unanimes em reafirmar sua importadncia para o avan-
co do conhecimento interno e para o aprimoramento das acdes desenvolvidas. As avalia-
cOes sao consideradas um instrumento de gestado essencial para subsidiar a tomada de de-
cisoes e as correcdes de rumo, legitimar a atuacdo das empresas e atrair novas parcerias.
E neste campo que as avaliacbes das empresas privadas distinguem-se das avaliacdes dos
programas governamentais que, geralmente, tém pouca interferéncia nas mudancas de rota.
Algumas caracteristicas do setor privado podem explicar, parcialmente, tal comportamento.
A flexibilidade e a autonomia das empresas para alterar ou suspender seus programas facilitam
o uso dos resultados e das recomendacoes contidas nas avaliacdes. A interacdo das equipes
das empresas e dos avaliadores contribui para internalizar o aprendizado e as propostas de cor-
recoes. Ao atuarem mais como financiadoras do que executoras diretas dos programas sociais,
as empresas preservam um distanciamento que reduz as tensdes geradas pelas avaliacoes e cria
condicdes para a adocao de recomendacodes mais radicais. Estas sdao hipdteses que merecem ser
melhor exploradas, tendo em vista a reconhecida necessidade de se ampliar a pratica de avalia-
cao das politicas sociais.

Longe de esgotar as informacdes necessdrias a um retrato completo das avaliagcdes realizadas pe-
las empresas privadas, os avancos obtidos nesta primeira exploracdao do tema evidenciam a sua
relevéncia, as possibilidades de aprendizagem suscitadas pelas experiéncias em andamento e a
necessidade de responder as diversas indagacGes apresentadas ao longo deste volume. Conhecer
melhor os detalhes de estratégias e metodologias de avaliacdo faz parte do campo de preocupacdes
de todos aqueles que se envolvem diretamente na formulacdo e acompanhamento de programas
sociais. E neste contexto que se insere o presente estudo, que da continuidade a série de pesquisas
realizadas no lpea sobre a participacao de organizacdes da sociedade civil no campo social. O que
motivou sua realizacdo esta contido no préprio titulo da publicacdo: Cultivando os frutos sociais: a
importédncia da avaliacdo nas acdes sociais das empresas. Ele reflete o entendimento de que uma
avaliacao bem conduzida e bem aproveitada representa um excelente adubo para fertilizar as acoes
sociais e produzir maiores e melhores resultados para a sociedade.
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