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REsUMO

projeto de Reforma Administrativa do Estado brasileiro colocou em relevo a ques-

tdo da avaliacdo nas organizagdes publicas. Este trabalho sistematiza o processo

de elaboracdo de uma proposta metodoldgica para avaliar a capacidade de gestdo

de OrganizagGes Sociais, entidades publicas ndo estatais, criadas no bojo da Refor-
ma. O desenvolvimento do trabalho contemplou a definicdo de um conceito-guia de gestao
e a identificagcdo de suas dimensdes, a partir dos quais foram selecionadas e construidas
variaveis, indicadores e parametros, assim como indicados os meios de verificagdo e os
dados necessarios para alimentar o sistema de informagdo. A proposta inclui um plano
para andlise dos resultados. Nas consideragdes finais, os autores argumentam que as
escolhas conceituais e decisdes procedimentais visaram a produzir um desenho de avali-
acdo que pudesse garantir a confiabilidade dos resultados e sua sensibilidade em aproxi-
mar-se do fendbmeno em avaliagdo, a aplicabilidade do instrumental e sua reprodutibilidade
em diferentes contextos.

ABSTRACT

he project for the reform of the administration of the Brazilian state highlighted the

question of evaluation within public organizations. This study systematized the process

of elaboration of a methodological proposal to evaluate the management capacity of

non-state owned, public social organizations created within the framework of the
reform. The objective was to define a conceptual guide for management and to define its
dimensions. A selected set of variables, indicators and parameters was constructed, as
well as a means of verification and the data necessary to feed the information processing
system. The proposal presents a plan for analyzing the results. In the final comments, the
authors argue that the conceptual choices and procedural decisions aim to produce a design
of evaluation that should guarantee the reliability and sensitivity of results in their proximity
to the phenomenon being evaluated, the applicability of the instrument and its reproducibility
in different contexts.
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INTRODUCAO

ste artigo sistematiza o processo de elaboracdo de uma proposta metodo-

l6gica para avaliar a capacidade de gestdo de Organizagdes Sociais-OS, en-

tidades publicas ndo estatais, criadas no bojo da Reforma Administrativa do

Estado brasileiro, na primeira gestao do governo de Fernando Henrique
Cardoso, para atuarem em setores antes considerados exclusivos do Estado pela
natureza publica dos servicos que prestam a sociedade.

No Estado da Bahia, a implantacdao de organizacdes sociais iniciou-se em
1999 e, a partir de 2002, a demanda por avaliar os resultados do modelo de
gestdao em curso mobilizou érgdos do Estado para, em parceria com a universida-
de, desenvolverem uma proposta nessa direcao.

Uma das caracteristicas importantes do processo de avaliagdo é a necessi-
dade de que as variaveis e os indicadores sejam factiveis de ser construidos e que
aquilo que expressam seja valor compartilhado por todos os envolvidos. Dessa
forma, o desenvolvimento da proposta implicou em momentos de trabalho coletivo
com técnicos da Secretaria de Administracdo do Estado da Bahia-SAEB e de outras
secretarias setoriais, todos envolvidos com a implementacdo do programa de Or-
ganizagdes Sociais, assim como com gestores de OS ja implantadas. A proposta,
nesse caso, foi a de pactuar tanto o conceito-guia de gestdo entre avaliados e
avaliadores, como os parametros de julgamento. Além disso, essa estratégia de
trabalho permitiu discutir a sensibilidade dos indicadores e a viabilidade de acessar
os dados e informagles necessarias.

Dessa forma, a construcdo do plano de indicadores foi demarcada por trés
momentos importantes. O primeiro momento contemplou a realizagdo de um En-
contro Técnico para discussdo e parametrizacdo dos indicadores com técnicos da
administracdo estadual, do Ministério do Planejamento e Orcamento e das Orga-
nizagdes Sociais em funcionamento no Estado, bem como a realizagdo de Oficinas
de Trabalho com a participacdo de consultores externos. O segundo momento
contemplou uma revisdo critica realizada pelos autores, apds os resultados de um
estudo piloto realizado em uma Organizacao Social em funcionamento no Estado
da Bahia, para verificagdo da consisténcia e viabilidade dos indicadores propos-
tos. O terceiro momento contemplou a realizacdo de um Encontro Técnico com a
participacdo de consultores externos, pesquisadores reconhecidos por seus estu-
dos no campo da avaliacdo e da administragdo publica, momento em que a
metodologia foi avaliada quanto a consisténcia, coeréncia e viabilidade.

Na perspectiva de compartilhar essa experiéncia e contribuir com o debate
sobre o desenvolvimento de metodologias de avaliacdo na gestdo publica, este
artigo estd organizado tendo em vista os passos realizados pelos autores desde
o marco zero de definicdo do espaco e do que seria objeto da avaliagdo, em ter-
mos praticos e conceituais, até a definicdo do plano de andlise dos resultados. Na
medida em que neste trabalho o foco é o processo de construcdo, e tendo em
vista o volume do protocolo completo de indicadores, ndo se apresenta neste
momento a totalidade das matrizes que conformam a proposta metodoldgica que
resultou das etapas de reflexdo e acao. Todo o protocolo de avaliagdao, assim
como analises mais detalhadas quanto aos resultados obtidos com a aplicacdo
podem ser consultados em trabalhos publicados pelos autores sobre o tema (GUI-
MARAES et al., 2003). Na secdo de consideragdes finais faz-se uma analise geral
do processo e dos alcances da metodologia.

Passo 1 - Definindo o espaco da avaliagao

O projeto de Reforma Administrativa do Estado Brasileiro iniciado na primei-
ra gestdao do governo de Fernando Henrique Cardoso trouxe, entre as propostas
de novas modalidades de gestdo de servicos de natureza publica, a criagdo de
agéncias executivas e de OrganizagGes Sociais, bem como a regulamentagdo da
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concessao de servicos publicos e de contratos de gestdo. Essas inovacdes apre-
sentaram-se como fundadas na idéia de uma administracdo publica gerencial, em
que é possivel desenvolver estratégias administrativas baseadas na ampla dele-
gacdo de autoridade e na cobranca a posteriori de resultados (Brasil, 1997).

O processo de mudangas acima indicado pautou-se em um movimento teé-
rico denominado de Novo Gerencialismo Publico, o qual declarou como objetivo
tornar a administracdo publica mais eficiente e moderna e voltada para o atendi-
mento das necessidades e satisfacdo plena dos cidaddos. Para tanto, argumen-
tou-se no sentido de fortalecer o nucleo estratégico do Estado e da autonomia
das agéncias executivas e das Organizacdes Sociais. O elo entre os dois sistemas
faz-se pelo contrato de gestdo, um instrumento que define competéncias, atribui-
cOes e responsabilidades das agéncias e OS, assim como as responsabilidades do
Estado no controle de todo o processo.

O Projeto de Reforma Gerencial foi apresentado como uma oportunidade
para corrigir os rumos da administracdo publica latino-americana naquilo que sua
trajetdria escreveu com mais cores: rigidez conjugada com ineficiéncia; auséncia
de mecanismos de controle externo; distanciamento e falta de compromisso com
as demandas dos cidaddos; excessos burocraticos; e uso politico da maquina es-
tatal para realizar interesses particularistas. Frente ao desafio, o reconhecimento
e a valorizacdo de um espago publico ndo-estatal como ator na provisdo de servi-
cos publicos ganharam relevancia.

O pressuposto balizador, que orienta a transferéncia da gestdo de servigos
publicos para organizacdes de natureza ndo estatais, é que existe um espaco
publico ndo-estatal que envolve a capacidade da sociedade de atuar em associa-
cdo com o Estado na oferta de servicos publicos, ndo apenas controlando-os,
mas, também, como executora, sempre visando ganhos em eficiéncia e efetividade
(CLAD, 1998, MODESTO, 2001).

Nesse contexto, a avaliagdo e o acompanhamento do desempenho da ges-
tdo publica, bem como dos novos parceiros instituidos por meio da concessao dos
servigos publicos e dos contratos de gestdo sdo vistos como importantes para
subsidiar as correges necessarias na formulacdo das politicas governamentais e
na sua implementagdo, bem como no aperfeicoamento dos instrumentos juridicos
e administrativos que balizam as novas modalidades de gestdo de servigos publi-
cos. E nessa direcdo e em sintonia com tais desafios que se elaborou a proposta
metodoldgica para avaliacdo da capacidade de gestdo de Organizacdes Sociais,
objeto deste artigo.

Passo 2 - O tipo de avaliagcao que orientou o processo de construcao da
metodologia

Uma revisdo da literatura sobre avaliagdo permitiu observar que, embora o
termo avaliagdo seja utilizado quase sempre com o mesmo significado, o de deter-
minar valor a alguma coisa, a variagdo e as imprecisdes do conceito decorrem do
fato de que o termo avaliagdo, para ganhar inteligibilidade, necessita estar acom-
panhado de outros termos que informem sobre o objeto e o sujeito da avaliagdo,
além dos seus propositos, objetivos e modos de proceder. Assim, as controvérsias
observadas situam-se no plano das praticas, do como esta deve ser conduzida,
ou, mais precisamente, na selecdo do foco, dos métodos e do grau de objetivida-
de e de sistematizagdo utilizados para se avaliar.

Por outro lado, vem sendo observado na literatura que o conceito de avalia-
cdo é um conceito em evolugdo, que muda de acordo com o contexto, incorporando
as concepgdes anteriores e acrescentando novas perspectivas, tornando o proces-
so de avaliar mais complexo em informagdes e mais sofisticado em termos de seus
propdsitos (PASTANE, 2002). Diante disso, torna-se necessario ressaltar algumas
escolhas prévias sobre o tipo de avaliagdo que orientou a proposta metodoldgica
para avaliar a capacidade de gestdo de OS aqui apresentada, a saber:
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a) A natureza e o tipo de avaliacdo adotados se aproximam do que vem sendo
denominado de pesquisa interessada ou Policy Oriented, a qual, segundo
Draibe (2001), tem como objetivo detectar dificuldades e obstaculos e pro-
duzir recomendacdes visando a corrigir rumos do programa ou disseminar
licdes e aprendizagens, de forma a melhorar a qualidade do processo de
implementacdo e do desempenho da politica.

b) O foco da avaliagcdo proposta é a gestdao, o que implicou na adocao de um
tipo de avaliacdo de processo entendida como aquela que evidencia as condi-
cOes e o desenho da organizacao e a forma pela qual sdao desenvolvidas as
acOes programaticas. Essa avaliacdo detecta os fatores que, ao longo da
implementacao, facilitam ou impedem que um dado programa/atividade atinja
seus resultados da melhor maneira possivel (DRAIBE, 2001).

c) Tal avaliacdo exigiu o levantamento de hipdteses/premissas, formuladas a
luz de uma imagem-objetivo construida pelos avaliadores e por outros ato-
res envolvidos. Entenderam os pesquisadores que esse tipo de procedi-
mento avanca em relacdo ao diagnostico de uma dada situacdo presente
porque constréi compromissos em relacdo a uma direcdo futura que se pre-
tende alcancar e ou transformar.

Passo 3 — Definindo o foco da avaliagao

O modelo de Organizagdes Sociais com suas filigranas juridicas e administra-
tivas é bastante polémico, em parte por ser ainda recente no Brasil, de outra parte
por representar para alguns um processo de delegacdo a outros de responsabilida-
des do Estado (PINTO, 2001; PENTEADO, 1998; MODESTO, 2001). Contudo, ainda
que a discussao sobre o modelo em si seja importante para o seu aperfeicoamento,
nao foi esse o objeto da proposta de avaliacdo apresentada neste artigo.

O foco da avaliagdo proposta é a gestdo. A opcao fundamentou-se nas con-
siderag0es de que a maior parte das justificativas para a criagdo dos novos entes
juridicos, presentes nos documentos e artigos de autoria dos seus formuladores,
pauta-se na expectativa de mudancas justamente no modelo de gestao dos servigos
de natureza publica, recorrentemente avaliado como dominado por principios buro-
craticos que primam pela rigidez e pela centralizacdo deciséria, sendo ineficiente,
ineficaz e pouco transparente, entre outros. Os novos modelos de gestdo de ser-
vigos publicos, portanto, passam a ser orientados por principios mais flexiveis e
descentralizadores (MODESTO, 2001; NASSUMO, 1997).

Nessa perspectiva, verificou-se que dentre os argumentos utilizados pelo
governo federal para a criagdo do modelo de organizages sociais trés principios
se destacaram: maior autonomia deciséria dessas organizagles, frente aos niveis
hierdrquicos da estrutura burocratica da administragdo publica brasileira, com vis-
tas a possibilitar um processo decisério mais rapido e, por conseqiéncia, mais
efetivo; maior flexibilidade para romper com a rigidez da estrutura organizacional,
objetivando maior interdependéncia e compartilhamento na autoridade e na res-
ponsabilidade (MOTTA, 1991); por fim, maior transparéncia, ao instituir, na estrutu-
ra organizacional das OS, os conselhos administrativo e fiscal, com a participagao
de representantes do Estado e da sociedade civil, com vistas a gerar decisdes
mais consensuais, além de instituir canais e expedientes que possam, ao divulgar
e socializar tais decisGes para trabalhadores e usuérios, contribuir para a constru-
gdo de um processo decisdério mais transparente e, por consequéncia, sujeito a
um maior controle social.

Passo 4 - A construgdo de um conceito-guia de gestdo

Tendo convencionado o tipo e o foco da avaliacdo que orientariam a proposta
metodoldgica, partiu-se para a definicdo do conceito-guia de gestdo. O conceito de
gestdo é amplo, diversificado e, por isto mesmo, controvertido. Os conceitos pre-
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sentes na literatura fundamentam-se em campos teoricos diversos e a polarizacdo
qualitativa encontra-se entre o campo da administracdo e o da ciéncia politica.

No campo da administracdo, o conceito de gestdao se aproxima da idéia de
geréncia e, dessa forma, toma um carater mais operacional e instrumental ao
fazer prevalecer o entendimento de que se trata de uma “fungao organizacional
voltada pra o comando, a coordenacao, o planejamento, o controle, a orientagdo
e a integracdo das acoes levadas a efeito nos diversos niveis e setores incumbi-
dos da execugao dos servicos” (MOTTA, 1991:45). No campo da ciéncia politica, o
conceito de gestdo incorpora uma dimensdo politica que se traduz em aspectos
menos procedimentais, privilegiando a discussao sobre o poder e sua legitimida-
de, e os conflitos presentes no processo de decisdo no ambito das organizacoes,
inclusive e, sobretudo, nas organizacbes publicas. Nesse debate, constata-se que
os dois pdlos conceituais, da administracdo e da politica, ndo sdo antagonicos e/
ou excludentes entre si, e, em certa medida, eles se complementam na discussao
sobre o conceito de gestao.

Nessa perspectiva, a construcdo de um conceito-guia ou referéncia sobre
gestdao que servisse de base ao desenho de uma avaliagdo partiu, inicialmente,
da discussao levantada por Carlos Matus (1993) sobre a capacidade de governo.
Entenderam os autores que tal capacidade se aproxima, tanto do ponto de vista
conceitual como operacional da capacidade de gestdo. Para Matus (1993), a capa-
cidade de governo é aferida a partir de trés dimensdes, interdependentes entre
si, cujas relagdes foram ilustradas pelo autor em um Triangulo de Governo. Essas
dimensbdes contemplam as idéias: de que a capacidade de governo revela a arti-
culacdo dindmica entre a existéncia de projetos de acdo capazes de conduzirem o
sistema ao alcance de seus objetivos; de determinado grau de governabilidade
do sistema, referida ao conjunto de varidveis essenciais ao projeto sob controle
do ator responsavel pela conducdo dos projetos; e da capacidade de governo,
contemplando o acervo de técnicas, métodos, destrezas etc. do ator e equipe
responsaveis pela condugdo do sistema.

Com o entendimento acima sintetizado, Matus (1993) agrega conceitos que
se situam em campos tedricos que tradicionalmente se polarizam na discussdo
sobre gestdo: o da administracdo e o da ciéncia politica. O modelo tedrico triangu-
lar de governo, proposto por Carlos Matus (1993) privilegia tanto categorias
normativas (existéncia de Projetos) e categorias administrativas (capacidade téc-
nica), como categorias politicas (governabilidade do sistema).

A partir da perspectiva acima se assumiu, primeiramente, que a capacidade
de gestdo de uma organizacdo poderia ser, também, aferida pela analise articula-
da de trés categorias: a capacidade de formular projetos, politicas e normas le-
gais; a capacidade de executar, referida as condicdes técnicas e administrativas
(recursos humanos, materiais e financeiros); e a capacidade de articular e de mo-
bilizar aliangas e parcerias, assim como recursos politicos e estratégicos, no senti-
do de assegurar as condigdes politicas para a busca dos objetivos perseguidos
pelas politicas, planos e programas.

Outras reflexdes, porém, foram sendo agregadas nesse processo de cons-
trucdo do conceito-guia de gestdo, as quais geraram a necessidade de se consi-
derar dois aspectos centrais. O primeiro, relativo a imagem objetivo de gestdo
que justificava o modelo. Nao se tratava, no caso, de avaliar uma idéia
descontextualizada ou descomprometida de gestdo. Ao contrario, como antes dis-
cutido, tratava-se de desenhar a avaliacdo de um modelo de gestdo orientado por
principios previamente estabelecidos, tais como: decisGes mais compartilhadas,
trabalhadores mais comprometidos com a organizacdo e usuarios satisfeitos com
o atendimento de suas necessidades, contemplando ainda maior autonomia
deciséria em todos os niveis, menores entraves burocraticos e distanciamentos
hierarquicos. Esse conjunto de valores deveria, no modelo, somar maior legitimi-
dade aos gestores e confiabilidade a organizacao.

A constatacdo acima conduziu ao segundo aspecto central, referido a ne-
cessidade dessa imagem-objetivo de gestdo estar balizada por principios
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orientadores dos novos modelos de gestdo publica que sdo, por sua vez, basea-
dos nas teses do Novo Gerencialismo Publico. Observou-se, por exemplo, no bojo
das justificativas para criacdo dos novos modelos de gestdo de servigos publicos,
que, além dos principios da flexibilidade e da maior autonomia deciséria, os novos
modelos de gestdo, também, perseguem uma maior capacidade de sustentar re-
sultados, no sentido da construcdo de estratégias de gestdo que possam asse-
gurar a continuidade dos resultados obtidos, favorecendo o aumento da
confiabilidade da organizagao.

Diante disso, a discussdo sobre o conceito de capacidade de gestdo agre-
gou, na sua dimensdo politica, a idéia de sustentabilidade, contemplando aspec-
tos relacionados com a institucionalizagdo de mecanismos e estratégias que am-
pliem e/ou consolidem apoios e aliancas capazes de favorecer a sustentabilidade
das decisGes e dos resultados pretendidos pela gestdo.

Nessa perspectiva, o conceito de gestdo firmado pelo grupo de pesquisa, o
qual serviu de referéncia para a construcdo da matriz de indicadores e da propos-
ta de avaliacdo, parte do entendimento de que a decisdo é o elemento central que
perpassa o processo de gestdo e se revela através de trés dimensbes: uma di-
mensédo organizacional que evidencia o formato do processo decisério (o quem e o
como se decide); uma dimensdo operacional (capacidade de executar) que indica
iniciativas de gestdo no sentido de manter e ampliar as condicdes logisticas e
gerenciais da organizacdao, mobilizando recursos, inclusive os estratégicos; e a
dimenséao da sustentabilidade (capacidade de sustentar resultados) que revela como
os gestores vém construindo a capacidade de sustentar os resultados de gestao.

Dessa forma, a capacidade de gestédo de uma organizacdo social foi concebida
como sendo a faculdade de uma organizacdo em decidir com autonomia, flexibilidade e
transparéncia, mobilizando recursos e construindo a sustentabilidade dos resultados
de gestdo. Essa abordagem constituiu-se em ferramenta conceitual do modelo
metodolégico desenhado para aferir a capacidade de gestdo de Organizacles
Sociais.

Passo 5 - A construcao do plano de indicadores

a) A convencao de conceitos operacionais

O plano de indicadores para a avaliagdo da capacidade de gestdao de OS foi
construido em duas etapas. A primeira envolveu a definicdo das dimensdes e das
variaveis, ou seja, o caminho de ida (do conceito ao empirico) para a construgao
dos indicadores. A segunda contemplou as descrigdes dos indicadores, o estabe-
lecimento de suas férmulas, requisitos e pardmetros, orientados por premissas,
as quais representam o caminho de volta (do empirico aos conceitos) que os re-
sultados obtidos deverdo realizar para dialogar com o conceito-guia de gestao.

Vale ressaltar que a construgdo do plano de indicadores exigiu, também,
dos autores decis0es metodoldgicas que conformam a proposta de avaliagdo em
sua totalidade. Partiu-se do entendimento de que a construgdo de indicadores
deve ser entendida como um exercicio permanente, continuo, o que significa, como
conseqliéncia, ser marcada por revisGes e adaptagdes, contextualizadas e per-
manentes, tendo em vista o aperfeicoamento da capacidade de aferir aquilo ao
que se propde. Assim, o plano de indicadores apresentado neste artigo ndo se
constitui em um produto universal e acabado, ao contrario, defende-se que esse
deve ser sempre submetido a criticas que possibilitem ajustes, principalmente no
que diz respeito a parametrizagdo dos diversos indicadores propostos.

Foi, também, necessario convencionar um conceito operacional importante,
o de indicador, o qual foi concebido como sendo elemento que indica certa condi-
gdo, caracteristica, atributo ou medida numérica que, ao registrar, compilar e ana-
lisar facilita que conceitos mais complexos se tornem mensuraveis (JANNUZZI, 2001).
Nesse sentido, o indicador sintetiza, representa e/ou da maior significado ao que
se quer avaliar. Pode ser representado por um numero, por uma relagdo entre
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dois eventos ou por uma qualidade ou atributo do fenémeno em observacdao. Cabe
destacar, ainda, que o indicador sé é valido no contexto especifico no qual se
processa a avaliagao.

Para que os indicadores permitissem a leitura do fendmeno, foi necessario,
também, definir os parametros da avaliacdo. Isto é, em face de um determinado
resultado, sendo necessario emitir um julgamento, tornou-se essencial, como em
qualquer avaliagcdo, estabelecer um 6timo esperado e outras gradagoes.

Importante destacar que, em se tratando da avaliagdo da capacidade de
gestdo de organizagdes sociais, entidades relativamente recentes, uma das maio-
res dificuldades referiu-se a condicdo de sistematizar ou adaptar indicadores e
parametros antes testados. Dessa forma, tratou-se, predominantemente, de cons-
truir novos indicadores e propor novos parametros, tendo por referéncia o concei-
to-guia e os pressupostos sobre a inovacao do modelo OS no campo da gestdo.

b) Selecionando e definindo os indicadores para avaliacdo da capacidade de
gestao

Como antes assinalado, o processo de construcao dos indicadores teve como
ponto de partida um conceito-guia de gestdo que se estrutura em trés dimen-
sdes: a organizacional, a operacional e a de sustentabilidade dos resultados. A
partir disso, e tendo em vista os principios de gestdao que justificavam a criacdo de
0OS, a selecdo e construcdo dos indicadores se iniciaram pela elaboracdao de um
conjunto de questdes e pelo estabelecimento de premissas, as quais funcionam
como argumentos de sustentacdo para a avaliagdo e para a leitura dos resultados
obtidos com a aplicacdo dos indicadores.

A matriz 1 apresenta os resultados dessa etapa do trabalho. Observa-se na
matriz que as questdes foram pensadas no sentido de problematizar aspectos da
gestdo que tém débitos com as expectativas geradas com a criacdo de OS, enquanto
as premissas sdo respostas prévias que objetivam fazer a ligacdo entre o desejado
e 0 encontrado. Dessa forma, de cada questdo pode-se avangar para uma lista de
varidveis e para a construcdo de indicadores, enquanto as premissas conformam
uma imagem objetivo, a partir da qual se tornou possivel estabelecer os parametros
para os diferentes resultados que poderiam ser obtidos pelos indicadores.

Todo esse processo resultou em um plano com 34 indicadores, distribuidos
nas trés dimensdes, 0s quais expressam o conceito-guia de gestdo. A matriz 2
apresenta um extrato do plano de indicadores, mostrando, a titulo de ilustracao,
alguns indicadores de cada uma das dimensoes, selecionados segundo sua nature-
za, como sera discutido na secdo seguinte sobre o plano de analise dos resultados.

Como pode ser observado, o plano estd composto pelos indicadores, pela
formula para atribuir um resultado quantitativo ou qualitativo ao indicador, por
uma coluna de pontuacdo, outra de parametros e mais uma retomando as premis-
sas. Na matriz aplicada em uma avaliagdo piloto que fez parte do processo de
validagao do plano de indicadores, a matriz contemplou uma coluna de resultados
obtidos (GUIMARAES et al., 2003). Assim, ao se registrar na prépria matriz a pontu-
acao obtida pela organizagdao em cada um dos indicadores, alcangou-se maior
consisténcia na andlise dos resultados face ao conceito orientador, e a visualizagdo
dos achados se tornou mais rapida e informativa.
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Matriz 1- As Dimensoes da Gestao

DIMENSAO ORGANIZACIONAL

FORMATO DO PROCESSO DECISORIO

QUESTOES

1- Os gestores da OS tém capacitacdo
técnica e experiéncia prévia em gestdo e
os conselheiros foram eleitos para o
cargo e sua atuagdo é reconhecida pelo
conjunto de trabalhadores da
organizagao?

2- Os gestores tém implementado um
processo decisério mais participativo e
descentralizado, favorecendo que
trabalhadores e parceiros conhegam os
objetivos da organizagdo, participem da
elaboragdo dos planos de metas e
sintam-se contemplados em suas
propostas?

PREMISSAS

1- Um perfil desejavel de gestor contempla
capacitagdo técnica e experiéncia prévia como
requisitos  desejaveis para Ihe  conferir
legitimidade técnica e politica para decidir. A
legitimidade politica é conferida pela condugdo
via eletiva aos cargos e pelo exercicio efetivo da
lideranca.

2- O formato de decisdo adotado deve ser
descentralizado envolvendo e comprometendo o
maior numero possivel de setores e de
trabalhadores da organizagao nas decisdes sobre
as prioridades da organizacgao.
Legitimidade conferida pela
ascendéncia e aceitacdo por parte dos
subordinados/gerenciados. Esse entendimento
minimalista de legitimidade possibilitou uma
convergéncia com o conceito de lideranga que é,
também, concebido como uma fungdo gerencial
e ndo um atributo de pessoas - fenOmeno
relacional.

conquista de

DIMENSAO OPERACIONAL

QUESTOES

1- A agenda decisoria contempla a
manutencdo e ampliagcdo dos recursos
operacionais, inclusive os estratégicos?

2- O processo de decisdo tem
contemplado iniciativas no sentido de
incorporar novas fontes e novos tipos de
recursos além dos previstos?

3- Os gestores tém promovido iniciativas
no sentido de ampliar aliangas e
parcerias, a fim de manter ou ampliar as
condigdes logisticas e gerenciais da
organizagao?

4- O processo de decisao tem
contemplado iniciativas para melhoria da
qualidade e quantidade dos recursos
estratégicos da organizacgdo (informacgoes
e capacitacao de trabalhadores)?

PREMISSAS

1- A autonomia deciséria e a flexibilidade
administrativa prevista para o modelo OS
possibilitam aos gestores condigdes para
manterem e ampliarem as condicGes logisticas e
operacionais da organizagao, incorporando novas
fontes de financiamento, de recursos técnicos e
estratégicos.

2- A autonomia e a transparéncia pressupostas
para o modelo OS asseguram condicdes para
agregar novas parcerias e contribuicdes as
organizacdes e para elevar a qualidade e
quantidade dos trabalhadores que atuam na
organizacao.

DIMENSAO DA SUSTENTABILIDADE

QUESTOES
1- As iniciativas de gestdo tém
privilegiado a difusdo de informagoes

entre trabalhadores, usuarios e parceiros
da organizagao?

2- As iniciativas de gestdo tém
contemplado a institucionalizagdo de
mecanismos de gestdo para auscultar os
trabalhadores e usudrios (formais ou

informais)?
3- As iniciativas de (gestdo tém
contemplado a construgdo de um

processo de trabalho e de decisdo calcado
na lideranca e na busca de aliangas,
elevando a satisfagao dos trabalhadores,
dos usuarios e dos parceiros, com a
condugdo da organizagao pelos gestores?

PREMISSAS

Uma gestdo autbnoma e orientada pela
flexibilidade gerencial, propiciada pelo modelo
0S, utiliza distintos expedientes de divulgagdo e
difusdo de informagdes dentro da organizagao e
institucionaliza mecanismos de gestdo para
auscultar os trabalhadores e os usuarios, o que
eleva o grau de transparéncia do processo de
decisdo e da satisfagdo destes com a condugdo
da organizagdo pelos gestores, somando para a
sustentabilidade dos resultados de gestdo.
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MATRIZ 2 - PLANO DE INDICADORES PARA AVALIAR A CAPACIDADE DE GESTAO DE
ORGANIZAGCOES SOCIAIS: alguns exemplos

Natureza dos| Indicadores Férmulas Pontos Parametros Premissas
Indicadores _ Previstos ) .
DIMENSAO ORGANIZACIONAL - FORMATO DECISORIO NA ORGANIZACAO
Indicador de | % de atendimento pelos | N. de gestores que 4 2,0 pontos a cada | Capacitagdo especifica e experiéncia prévia
existéncia gestores de requisitos preenchem os dois 25% de respostas|de gestdo sdo requisitos desejaveis para
constatada para exercicio da fungdo | requisitos/Total de positivas (50%) construgdo da legitimidade técnica do
gerencial gestores x 100 gestor, 0 que soma para a capacidade de
1-Treinamentos na area decidir da organizagao.
de administracdo e ou
gestao; 2-Experiéncia
prévia em gestdo
Indicador de | % de trabalhadores que [ N. de trabalhadores que 8 8,0 pontos para|Maior percentual de trabalhadores que
conhecimento | referem conhecimento referem conhecer 25% de respostas | referem conhecer a existéncia do Conselho
sobre existéncia do existéncia do conselho positivas (25%) Curador/Administrativo indica maior
Conselho Curador ou curador/Total de visibilidade destes, o que amplia sua
Administrativo trabalhadores informantes legitimidade politica, somando para a
x 100 capacidade de decidir da organizagao.
Indicador de| % de gestores | N. de gestores 10 2,5 pontos a cada | Maior percentual de gestores
participagao intermedidrios que | intermedidrios que referem 25% de respostas | intermediarios referindo participagdo na
referem ter participado | ter participado como positivas (100%) elaboragdo dos planos de metas indica
do processo de | representante do seu setor ampliacdo do processo decisério, o que
elaboracdo do Plano de | na elaboragcdao do Plano de soma para a capacidade de decidir.
Metas (ou de outro|Metas da organizagdo/
instrumento de | Total de gestores
planejamento  utilizado [ intermediarios informantes
pela organizacao) x 100
Indicador de | % de gestores | N. de gestores 6 3,0 pontos a cada | Maior percentual de gestores satisfeitos
satisfacdao intermediarios que | intermediarios que referem 25% de respostas|com a incorporacao de suas propostas no

referem satisfagdo com
a incorporagdo das suas
propostas no Plano de
Trabalho

satisfagao/Total de
gestores intermediarios
informantes x 100

positivas (50%)

Plano de Metas indica contemplagdo de
interesses distintos no processo decisério
descentralizado, o que soma para a
capacidade de decidir.
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Natureza dos Indicadores Férmulas Pontos Parametros Premissas
indicadores Previstos
DIMENSAO OPERACIONAL
Indicador de | Existéncia de ampliagdo | Resposta do gestor 4 Pontos para | Iniciativas para ampliagdo dos recursos
existéncia dos recursos | maximo: Respostas positivas | operacionais além daquelas previstas pelo
constatada operacionais para além | SIM OU NAO Financeiros=2 contrato de gestdo indica preocupagdo dos
do contrato de gestdo | Recursos: financeiros, Infra-estrutura=1 gestores em ampliar as condigGes fisicas e
nos ultimos 12 meses infra-estrutura e Equipamentos=1 financeiras favordveis da organizagdo, o
equipamentos que soma para a capacidade de executar
da organizagao.
Indicador de | Grau de satisfagdo dos |N. de gestores 6 2,0 pontos a cada|Um elevado grau de satisfagdo dos
satisfagao gestores intermedidrios | intermediarios  satisfeitos 25% de respostas | gestores intermedidrios com o nivel de
com o) nivel de | /Total de gestores positivas (75%) capacitacdo dos trabalhadores aponta
capacitagao dos | informantes x 100 condigOes favoraveis para o]
trabalhadores em desenvolvimento das agles, agregando
atividade valor a capacidade de executar da
organizacao.
DIMENSAO DA SUSTENTABILIDADE

Indicador de | Existéncia de canais/ |Sim / N&o 4 Resposta positiva = | Existéncia de canais/mecanismos (formais
existéncia mecanismos para 4 pontos e/ou informais) indica reconhecimento, por
constatada receber criticas e parte da gestdo, dos interesses dos
sugestdes dos trabalhadores e dos usuarios, o que soma

trabalhadores para sustentar resultados de gestdo.
Indicador de |% de usudrios que|N. de usuarios que 1,5 pontos a cada | Maior percentual de usuarios que acusam
existéncia referem receber | referem receber 25% de respostas |receber orientacdo, por parte da
referida orientagdo por parte da | orientagao/Total de positivas organizagao, sobre os servigos ofertados

organizacao sobre os
servigos prestados

informantes x 100

indica preocupacdo da gestdo com a
melhor utilizagdo dos servigos pelos
usuarios, o que soma para sustentar
resultados de gestdo.

Indicador de
conhecimento

% de trabalhadores que

referem  conhecer o
Plano de Cargos,
Carreira e Salarios

(PCCS) da organizagao

N. de trabalhadores que

referem conhecer o)
PCCS/Total de
trabalhadores informantes
x 100

4,0 pontos a cada
25% de respostas
positivas (50%)

Maior percentual de trabalhadores que
acusam conhecer o PCCS indica iniciativas
da gestdo em tornarem transparentes os
procedimentos de admissdao, promogao e
demissdo dos trabalhadores, o que soma
para a capacidade de sustentar resultados
de gestdo.
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C) Estabelecendo os meios de verificacdo e os dados e informacdes de interes-
se para a avaliacao

Em todo processo de avaliacdo, o acesso, a adequacdo e a confiabilidade das
informacdes e dos dados que ddo forma aos atributos medidos pelos indicadores
sdo de fundamental importéncia para os resultados e para a propria confiabilidade
da avaliacdo. No desenho dessa avaliagdo da capacidade de gestdo de OS, a
maioria dos dados e das informacles necessarias tiveram que ser buscadas direta-
mente na organizacdo e junto aqueles que vivem a organizacdo, devido a auséncia
de um sistema de informacgdes estruturado para fazer face as questdes postas. A
aplicacdo de questionarios a gestores, trabalhadores, usuarios dos servicos e par-
ceiros da organizacdo foi, entdo, a estratégia privilegiada, tendo sido identificada
como o principal meio de verificagao de mais de 70% dos indicadores. Para outros
30% dos indicadores, a pesquisa documental e a observacao dos avaliadores cons-
tituiram-se na principal fonte de obtencdo das informacdes.

Para a elaboracdo dos instrumentos a serem utilizados na coleta dos da-
dos, foram considerados 0os numeradores e os denominadores de cada um dos
indicadores que contemplam uma férmula, ou a condicdo a ser observada para os
demais casos. Importa destacar que a implementacao dessa avaliagdo, em uma
experiéncia piloto, contribuiu para dar partida a organizacdo de um sistema de
informacdes para acompanhamento e avaliagdo sistematica da capacidade de
gestdo da OS. Desta forma, em um segundo momento de avaliagdo, a coleta dire-
ta de dados pode ser reduzida.

Passo 6 — Definindo o plano de analise dos resultados

O plano de indicadores sistematiza as varidveis e os indicadores que inte-
gram essa metodologia de avaliagdo. No entanto, partindo da premissa central de
que avaliar é atribuir valor, impGe-se a necessidade de emitir um julgamento des-
ses dados em fungdo de uma escala de critérios que podem ser explicitos ou impli-
citos (DUPUIS, 1998; FIGUEIREDO e FIGUEIREDO, 1986).

A definicdo dos critérios e valores para julgamento dos resultados em uma
avaliagdo estabelece a efetiva diferenciagdo entre esta e a realizagdo de uma
auditoria ou de um controle administrativo, conforme discutido por Dupuis (1998).
Por outro lado, os critérios devem estar devidamente justificados e partilhados
pelo maior nimero de atores envolvidos com o alvo da avaliagdo. Isto porque
critérios e valores atuam no quadro da avaliagdo como os fundamentos que orien-
tam todas as analises, o que permite dar sentido a um conjunto de dados e infor-
magdes que, sem esse referencial, ndo ultrapassariam a condigdo de apenas des-
crever a situacdo avaliada.

No caso dessa pesquisa de interesse metodoldgico assumiu-se que a avalia-
cao tem o sentido de produzir respostas sobre a capacidade de gestdo de orga-
nizagdes sociais. Assumiu-se, também, que todos os critérios para a avaliagao
seriam explicitos, inclusive como forma de garantir a reaplicacdo da metodologia e
a analise comparativa dos achados no tempo e entre diferentes organizagdes. De
outra parte, reunides e oficinas foram realizadas visando a pactuar com atores de
organizagOes sociais, com aqueles que vém se responsabilizando pela implanta-
gdo e acompanhamento desse modelo de gestdo no ambito da administragdo pu-
blica e, também, com especialistas da area, as varidveis, os indicadores e as pre-
missas da avaliagdo. Como visto nas segdes anteriores deste documento, todo
esse processo resultou na construgdao de uma escala conceitual que partiu de
categorias mais abstratas até alcangar varidveis mensuraveis organizadas sobre
a forma de indicadores.

Um dos objetivos desse trabalho, o qual justifica a pesquisa bibliogréfica
realizada e, também, as reuniGes e oficinas com técnicos da area e consultores
externos, foi na direcdo de reconhecer quais parémetros poderiam ser adotados
para leitura dos achados. Essa busca constituiu-se em uma dificuldade adicional.
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Avaliacbes da gestdo em organizagdes podem ser encontradas, mas tendem a
resultados finalisticos. Avaliacdes quanto a eficiéncia também sdo encontradas.
No entanto, conforme discutido anteriormente, as organizagdes sociais sao pro-
postas como um novo modelo de gestdo na administracdo publica, orientado por
novos principios. Dessa forma, deparou-se com a auséncia de referenciais testa-
dos que pudessem ser adotados como parametros para realizar a avaliagdo que o
grupo se propos.

Frente ao exposto, partindo-se da construgdo tedrica e tendo sempre como
pano de fundo os principios que no plano conceitual e, também, politico justificam
a adogdao do modelo de organizagdes sociais, constituiu-se em tarefa do grupo
construir os critérios para as anadlises dos resultados de cada um dos indicadores.

Visando a permitir uma melhor compreensao dos achados e, também, como
forma de favorecer o acompanhamento dos resultados no tempo, optou-se, en-
tdo, por esclarecer os critérios e pontuar os resultados, de acordo com uma escala
numérica. Dessa forma, uma situacdo ideal seria representada pelo alcance do
maximo de pontuacdo possivel para cada um dos indicadores, tendo em vista os
pontos atribuidos e os critérios adotados para a pontuacdao a partir das respostas
obtidas no levantamento dos dados. O anverso da situacdo seria, como pressu-
posto, representado pela inexisténcia de pontuacdo (zero ponto), o que significa-
ria o ndo alcance de pontos em qualquer dos indicadores considerados.

Tomada essa decisdo metodoldgica, o interesse foi estabelecer como seriam
valorados os diferentes indicadores. Para tanto, considerou-se: a) que os indica-
dores detém natureza distinta na medida em que mensuram fen6menos diversos
e, por essa razdo, detém poder de definicdo também diferenciado sobre a capaci-
dade de gestdo conforme concebida na proposta; b) que os indicadores construidos
buscam mensurar fendmenos que expressam, no processo de gestdo, os principi-
0s que orientaram a opcgdo pelo modelo de organizagdes sociais. Assim, alguns
dos indicadores precedem a outros em ordem de importancia porque medem as-
pectos do fendbmeno que, segundo sua natureza, sdao também mais importantes
na caracterizagdo dos principios.

Resultou de tais consideracdes quatro tipo de indicadores a saber: de par-
ticipacdo, de conhecimento, de satisfacdo e de existéncia. Esses ultimos, os indi-
cadores de existéncia, estdo divididos em 2 tipos: existéncia constatada - no caso,
pelos avaliadores quando da coleta dos dados - e existéncia referida, quando
informada por outros. Na matriz 2 constam exemplos de cada um dos indicadores.
Os pontos atribuidos a cada tipo de indicador foram, também, diferenciados,
valorando-se mais os indicadores de participacdo e menos aqueles de existéncia
referida, conforme apresentado no quadro 1, a seguir.
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Quadro 1 - Natureza dos Indicadores Propostos para Avaliacao da
Capacidade de Gestao de Organizagoes Sociais, Pontos Atribuidos e

b) existéncia
referida
total: 2
indicadores

estratégicos na
implementagao e
sustentacdao de um
modelo diferenciado
de gestdo

Justificativas
Ordem de | Indicadores Caracteristicas |Pontos Justificativa
importan- segundo
cia natureza
Indicadores de | Conjunto de 10 0] envolvimento de
participagao indicadores que diferentes atores no
1 mensuram o processo de planejamento
Total: 3 envolvimento de da organizagdo traduz de
indicadores diferentes atores no forma direta os principios
processo de da autonomia, da
planejamento utilizado transparéncia e da
pela organizagao flexibilidade do modelo OS
Indicadores de | Conjunto de 08 A melhor distribuicdo de
2 conhecimento indicadores que conhecimentos estratégicos
mensuram a entre diferentes atores
Total: 5 disseminagao de organizacionais atende ao
indicadores conhecimentos principio da transparéncia e
estratégicos entre qualifica a participagdo
diferentes atores destes no processo de
organizacionais planejamento da
organizacao
Indicadores de | Conjunto de 06 A maior referéncia de
3 satisfagao indicadores que satisfagdo por parte de
mensuram a distintos atores internos e
Total: 11 satisfagao referida de externos com  aspectos
indicadores diferentes atores estratégicos da gestdo,
internos e externos contemplando atividades
com os aspectos meio e fins da organizagao,
estratégicos na gestdo traduz a construgdo de
de uma organizagao uma imagem positiva que
social aumenta a viabilidade e a
sustentabilidade da mesma
Indicadores de | Conjunto de 04 A existéncia comprovada
4 existéncia indicadores que ou referida de
mensuram a procedimentos e
a) existéncia existéncia efetiva ou mecanismos  estratégicos
constatada referida, na de gestao indica
total: 13 organizacao, de investimentos pela
indicadores procedimentos e ou organizagdao social para
mecanismos que sdao |03 garantir a sustentabilidade

dos resultados da

gestao

sua

Vale ressaltar que os valores atribuidos a cada um dos indicadores repre-
sentam um maximo de pontuacdo que pode ser alcancado. Dessa forma, fez-se
também necessario definir critérios para pontuar os diferentes resultados que
pudessem advir do trabalho de campo. Para tanto se considerou o seguinte:

1-

Alguns indicadores contemplam resultados dicotdomicos (sim e ndo). Nesses

casos, os pontos serdo totalmente atribuidos para a resposta positiva.

2 -

Os indicadores que mensuram a freqliéncia de determinadas respostas en-

tre um conjunto de atores podem assumir valores entre zero e o total de
respostas possiveis. Assim, a pontuacdo total prevista deve ser redistribuida
de forma a corresponder as possibilidades das respostas, o que se faz na
metodologia adotada a partir dos seguintes principios:
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° Adocdo de uma escala numérica com quatro pontos de corte (25%, 50%,
75% e 100%) que representam o percentual de respostas esperadas.
Exemplo: Se 25 clientes/usudrios, num total de 60 entrevistados, referem
satisfagcdo com o servigo prestado pela organizagdao, o que corresponde a
41% de respostas positivas, o resultado situa-se no ponto de corte de 25%
de respostas, porque se encontra no intervalo de 25 a 50% (de corte).

° Para alguns indicadores arbitrou-se que sé seria possivel alcancar a pontua-

cdo maxima com o total de respostas positivas. Esse critério foi adotado
para aqueles indicadores que expressam fendmenos mais relevantes e para
0s quais a maior pontuacdo possivel é teoricamente viavel.
Exemplo: O indicador percentual de trabalhadores que referem conhecer os
objetivos e a missdo da organizacdo pode pontuar no maximo 8 pontos. O
critério adotado foi o de valorizar o maior nimero de respostas possiveis por
se tratar de fendbmeno relevante para a capacidade de gestdo e por ser via-
vel a qualquer organizacao manter seus trabalhadores bem informados. En-
tdo, cada 25% de respostas positivas corresponderiam a 2 pontos até o ma-
ximo de 100%, ou 8 pontos. Caso o percentual de respostas positivas fosse
de 41%, como no exemplo anterior, entdo o indicador somaria 2 pontos.

° Para outros indicadores arbitrou-se pela divisdo dos pontos totais em até 25%,
50% e 75% de respostas positivas, o que significa aceitar que, em alguns
casos, um percentual de respostas menor que 100% é também relevante.
Exemplo: O indicador percentual de trabalhadores que referem ter partici-
pado do processo de elaboracdo de instrumentos de planejamento para
definicdo das prioridades da organizacdo, pode somar até 10 pontos. Assu-
me-se que, dada a cultura organizacional prevalecente no Brasil, um
percentual de 25% de respostas positivas é bastante relevante. Assim, este
é o ponto de corte, o que pode ser lido da seguinte forma: se pelo menos
25% dos trabalhadores da organizacdo referem participar, entdo, a organi-
zagcao merece receber todos os pontos possiveis nesse indicador. O mesmo
raciocinio aplica-se para indicadores com ponto de corte em 50% e 75% de
respostas positivas.

Para alcancar os resultados finais da avaliagdo, apds registrar os valores
obtidos em cada um dos indicadores, procede-se a soma dos valores. Dessa for-
ma, os avaliadores chegam a um valor numérico que expressa a capacidade de
gestdo da organizacdo.

Por ultimo, importa ressaltar a metodologia construida e utilizada para leitu-
ra dos achados. Nesse sentido, assumindo que o foco da avaliacdo é a gestao
como processo, admite-se que o resultado conclusivo da andlise deve sinalizar
para um momento especifico do processo de desenvolvimento da capacidade de
gestao de uma organizacao social. Isto implica em que a metodologia adotada
nao avalia uma gestdo como boa ou ma, evitando as armadilhas de avaliagdes
bindrias que ndo geram perspectivas de aperfeicoamento, seja para os “bons”,
seja para os “maus”.

Assim, considerou-se que, tendo em vista todo o esforco que vem sendo
feito para fazer avancar a gestdo publica, qualquer metodologia de avaliacdo deve
revelar os pontos criticos que vém constrangendo o desenvolvimento pleno da
capacidade de gestdao de uma organizacao. Tanto os gestores da organizagao
como os gestores do processo de implementagcdo do modelo OS podem incorporar
os resultados da avaliagcdo como parte do planejamento de acgdes presentes e
futuras, e nao apenas julgar o que nao foi feito ou o que foi feito inadequadamen-
te no passado.

Também para a avaliacdo da capacidade de gestdo como um continnum fez-
se necessario arbitrar valores. Nesse caso, optou-se por uma leitura inclusiva dos
resultados, o que levou a concepgao da seguinte escala de valores, considerando
percentuais de alcance da totalidade de pontos possiveis no plano de indicadores:
° Até 25% de desempenho: insuficiente desenvolvimento da capacidade de

gestdo.

122 0&s - v.13 - n.37 - Abril/Junho - 2006



Subsidios para Avaliagdo da Gestdo Ptblica: Processo de Construgcdo de Indicadores
para Avaliacao da Capacidade de Gestdo de Organizagoes Sociais

o Entre 26 e 50% de desempenho: baixo desenvolvimento da capacidade de
gestdo.

o Entre 51 e 75% de desempenho: médio desenvolvimento da capacidade de
gestdo.

o 76% ou mais de desempenho: alto desenvolvimento da capacidade de gestdo.

Para reconhecer os pontos criticos e, também, os pontos altos da capacida-
de de gestdo, retoma-se a matriz e faz-se a leitura critica dos resultados obtidos
nos indicadores. Tendo em vista o desenho da avaliagdo, o retorno a matriz permi-
te, entre outros: a) identificar os indicadores que obtiveram piores e melhores
resultados; b) promover discussdes internas com a equipe sobre os determinantes
e os condicionantes para o comportamento de determinadas variaveis; c) identifi-
car constrangimentos e sua insercdo, os quais podem ser internos ou externos a
organizacdo; e d) definir e articular estratégias para superacdo dos constrangi-
mentos a curto, médio e longo prazo.

CONSIDERACOES FINAIS

O desenvolvimento da metodologia para avaliacdo da capacidade de ges-
tdo de organizagdes sociais encerrou uma série de desafios e, por isto mesmo,
somou um conjunto de aprendizagens sobre a prépria proposta de organizacdes
sociais, sobre o conceito de gestdo e sobre muitos dos aspectos que envolvem a
avaliacao de qualquer agdo.

Por outro lado, importa destacar que os autores adotaram um caminho
metodoldgico compativel com as exigéncias da pesquisa académica para o desen-
volvimento da proposta de avaliagdo, mas os objetivos do trabalho vao além dos
relativos a producdo de conhecimentos.

Tendo em vista o entendimento de que a avaliacdo deve ser uma pratica
incorporada ao cotidiano das organizagGes publicas, argumenta-se que os instru-
mentos de avaliagdo devem ser factiveis e vidveis. Dessa forma, o rigor que presi-
diu as escolhas conceituais e decisdes procedimentais visou a produzir um dese-
nho de avaliagdo que, de um lado, busca a confiabilidade dos resultados e, tam-
bém, sua sensibilidade em aproximar-se do fendmeno em avaliagdo. Por outro
lado, buscou-se, ainda, preservar a aplicabilidade do instrumental e sua
reprodutibilidade em diferentes contextos.

Considerando o que foi até aqui assinalado, pareceu de maior importancia e
adequagdo, em todo o trabalho, o constante dialogo entre os pesquisadores e os
técnicos do estado e das organizagdes sociais. E reconhecido que o didlogo ndo
se faz sem dificuldades para a construgdo dos pactos, o que valoriza ainda mais o
esforgo em se tratando de uma avaliagdo que gera resultados sobre o trabalho de
muitas pessoas.

Cabe, ainda, ressaltar que o desenvolvimento do trabalho foi presidido pelo
entendimento de que uma avaliacdo € considerada positiva quando capaz de con-
tribuir para a identificacdo dos problemas e para a proposicao de formas de
enfrentamento. Assim, pressupde-se que a avaliagdo proposta ndo se encerra em
si mesma, ao contrario, subsidia o planejamento de um futuro na direcdao da con-
quista de um desenvolvimento pleno da capacidade de gestdo.
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