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Em direcéo as melhores
préticas de avaliacéo*

Marjukka Ala-Harja &
Sgurdur Helgason

Introducéo

A énfase nos resultados constitui elemento central das recentes
reformas do setor publico em paises-membros da Organizacdo para
Cooperacéo e o Desenvolvimento Econdmico (OCDE). A avdiacéo é
uma ferramenta que visa oferecer informagdes quanto aos resultados
obtidos por organizagdes e programas. Este artigo se refere principa mente
aavaliacao de programas, embora muitas das questdes discutidas sgjam
deigua importancia para outros tipos de avaiacdo, como por exemplo, a
avaliagdo do desempenho organizaciona, as avaiagdes gerenciais e as
auditorias de desempenho.

Definicao de avaliacéo de programa

A avaliacdo de programa pode ser definidacomo umaandise siste-
maética de aspectos importantes de um programa e seu valor, visando
fornecer resultados confiaveis e utilizaveis.

A avaliacdo de programa deve ser vista como mecanismo de
melhoria no processo de tomada de decisdo, a fim de garantir melhores
informagdes aos governantes, sobre as quais eles possam fundamentar
suas decisdes e melhor prestar contas sobre as politicas e os programas
publicos. Ndo sedestinaaresolver ou subgtituir juizos subjetivos envolvidos
natomada de decisdo, mas permite um certo conhecimento dos resultados
de um dado programa— informac&o que pode ser utilizada paramelhorar
a concepcao de um programa e sua implementacao.
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No delineamento das prioridades parareformas do setor publico, 0
Comité de Gestéo Publica da OCDE elegeu como indicador de bom
funcionamento para o0 setor publico a avaliacdo continua da eficacia das
politicas implementadas. Ha indicios de que o interesse na avaliacéo
como ferramenta de gerenciamento esteja aumentando. Em relacéo a
esforcos anteriores de avaliacdo, ha atualmente expectativas mais
realistas e uma aceitagdo mais ampla de metodol ogias menos rigorosas,
gue levam a um maior entendimento quanto ao uso dessa ferramenta
por parte das organizagOes. Ha também énfase nas avaliacbes mais
sisteméticas, mais orientadas para os resultados e com ligagdes expli-
Citas ao processo orcamentério.

O uso apropriado dos resultados das avaliagfes ndo condtitui tarefa
facil. Historicamente, as avaliages representam um universo de muitas
promessas que ndo chegam a se realizar. Alguns enxergam a avaiacdo
como um novo modismo que cria muita burocracia e gera poucos
resultados. Outros a véem como algo essencialmente tedrico, de pouca
aplicacéo prética e incapaz de gerar resultados com relacéo as politicas
de maior alcance, tendo seu efeito limitado a questbes marginais.
H4, ainda, quem recele que possam levar a um controle excessivo, ou
aqueles que simplesmente ndo querem se responsabilizar. Por Ultimo,
podem-se levantar questdes a respeito do valor da avaliagd em um
ambiente onde 0 desempenho é continuamente mensurado e tomado como
base contratual.

Esses argumentos podem ser contestados. A avaliacado pode preen-
cher uma importante lacuna quando utilizada apropriadamente e devida
mente integrada a um arcabouco geral de gestéo de desempenho. Pode
aumentar a eficiéncia e a eficacia do setor publico e, por conseguinte,
fortalecer a base para as atividades da iniciativa publica. As qualidades
daavdiacdo de programas podem complementar e desenvolver esforgos
de mensuracdo, monitoramento e auditoria de desempenho. O estabele-
cimento de expectativas redistas em relagdo a problemas de avaliacéo,
bem como o uso destas de forma pragmética e objetiva, pode permitir aos
governos mel horar em seu desempenho, suaresponsabilidade e capacidade
para prestar contas. Os exemplos apresentados neste artigo déo alguma
orientacdo nesse sentido.

O presente artigo discute a avaliacdo de programas na gestéo
publica e aborda de maneira mais detalhada os meios pelos quais seu uso
pode ser aperfeicoado no setor publico. A primeira parte deste estudo
esta centrada na definicdo de avaliacdo. A segunda parte apresenta
guestdes a serem consideradas no que se refere ao uso da avaliagéo.




Definindo avaliacéo
Conceito

“A avaliacdo ndo convence, persuade; ndo demonstra, argumenta;
érazoavel, ndo absol uta; é aceita por muitos, sem ser impostaaninguém.”
(House, 1980: 73).

N&o h& consenso quanto ao que sgjaavaliacdo. O conceito admite
multiplas definicbes, agumas delas contraditorias. 1sso se explica pda
variedade de disciplinas (economia, formulacdo de politicas e procedi-
mentos administrativos, estatistica, sociologia, psicologiaetc.), ingtituicdes
eexecutores, dém dagamade questdes, necess dades e clientes abrangidos
No universo das avaliacoes.

A medida que crescem em popularidade, as avaliagbes passam
a ser reconhecidas sob diferentes formas de feedback e consulta. Um
sem-nUmero de termos passa a ser utilizado (revisdes, acompanhamento,
monitoramento, auditoria, escrutinio, avaliagéo) como referénciaadtividades
avaliativas. Alguns especialistas mostram-se preocupados com as possi-
bilidades de que o conceito venhaa perder sua significacéo por completo.
Ademais ha outros mecanismos de feedback, aém da avdiacdo, e que
também podem ser usados no processo de aperfeicoamento de tomada
de decis&o.

Nem todo mecanismo de feedback se constitui em uma avaliagéo,
embora muitos deles dividam com esta algumas caracteristicas comuns.
A diferenca entre a avaliagdo e outros mecanismos de feedback pode
ser vistano Quadro 1.

A diferencana énfase dada por cada mecanismo é apresentadano
Quadro 2. Asdimensdes refletem as diferentes abordagens de avaliagéo.
Em geral, h4 uma relacdo entre abordagem e técnicas de avaliacéo
aplicadas. As diferengas geramente estéo associadas a0 processo ou
proposito especificado para a avaliagéo.

Ao enfatizar diferentes aspectos, as avaliacdes podem ser classifi-
cadas em véarios tipos. Na préatica, esses tipos de avaiagdo geramente
s80 combinados, conforme pode ser demonstrado no caso das avaiagtes
somativas e formativas.

AvaliagOes somativas

Conduzidas, freqlientemente, quando o programajaestaimplemen-
tado ha algum tempo (avaliacdo ex post) para o estudo de sua eficaciae
o julgamento de seu valor geral. Essas avaiagBes sao tipicamente utili zadas
como meio de assistir a alocagéo de recursos ou na promogao de mais
responsabilidade. Os clientes geralmente sdo externos, tais como politicos




e outros agentes de decisdo. A objetividade e a confiabilidade gera das
constatagdes sdo consideradas importantes. Essas avaliagOes geralmente
s80 conduzidas por avaliadores externos. As questdes quanto ao resultado
ou relevancia geral do programa devem ser abordadas.

AvaliagOes formativas

Geradmente adotadas durante a implementacdo de um programa
(avaliacdo intermedi&rid) como meio de se adquirir mais conhecimento
quanto a um processo de aprendizagem para 0 qua se desgja contribuir.
O propdsito € o de apoiar e melhorar agestéo, aimplementagdo e o desen-
volvimento do programa. Os avaiadores, assm como os clientes, gerdmente
s20 internos, e, freglientemente, os gerentes do programa em questéo
(auto-avaliagdo). A objetividade das constatagbes geramente ndo se
coloca como preocupacdo centra: mais énfase é dada a aplicabilidade
direta dos resultados. Devem lidar com questdes operacionais de
monitoramento dos eventos e, em certo grau, também com aspectos
relacionados ao impacto.

Avaliacdo de programa

Asavaliagbes podem andisar organizagoes, fungdes, procedimentaos,
politicas, projetos etc. Este artigo se concentra na andlise de programas
publicos e trata da avaliacdo desses programas. Por programa entende-se,
geralmente, um conjunto de atividades organizadas para realizacdo dentro
de cronograma e orgcamento especificos do que se dispde para a
implementacéo de politicas, ou sga, paraacriacdo de condicdesque permitam
0 acance de metas paliticas desgaveis. O termo pode comportar ativi-
dades relativamente menos abrangentes ou programas de amplo escopo.
Contudo, deve-se sdientar que o conceito de programa pode variar de um
pais para outro, chegando mesmo a ndo ser usado em muitos deles.

Como acontece com 0 termo avaiacdo, isoladamente tomado,
também ha mais de uma definicdo do que sgja avaiagdo de programa.
De modo mais simples, o termo compreende a avaliagdo dos resultados
de um programaem relacdo aos objetivos propostos. Ha quem sugiraque
o termo avaliacdo de programa abrange qualquer estégio do ciclo devida
de um programa. Somando-se a avaliacdo ex post, o termo inclui a
avaiacdo ex ante e aavaliagdo intermediaria (bastante comum naprética).
O primeiro tipo de avaliag@o prospectiva € geramente referido como
andlise ou avaiacdo de politicas. Se por um lado a andlise de politicas
exploraas opgdes disponivels e seus provavei s efeitos, aavaliacdo estuda
os efeitos reais e busca um juizo de valor das politicas em s. Contudo, os
conceitos sdo inter-relacionados e 0s processos de avaliagdo interativos.




Quadro 1: Diferenca entre avaliacdo e
outr os mecanismos de feedback

« Estudos cientificos As avaliagBes se centram no uso prético da
informagao.
 Auditoriatradicional Asavaliagfes analisam os gastos publicos a

partir de pontos de vistamais amplos, questio-
nando, até mesmo, a propriedade dos objetivos
do programa, bem como a eficaciae eficiéncia
de sua satisfacéo (adistingdo entre auditoriae
avaliagdo geralmente ndo é clara).

» Monitoramento Asavaliacdes geralmente sdo conduzidas
como parte de um esforco Unico e buscam reunir
informacdes aprofundadas sobre o programaem
guestéo, embora a existéncia de sistemas

regul ares e eficientes de monitoramento sgja
necessaria como base para o desenvolvimento
deavaliagdesbem-sucedidas.

« Mensuraggo de Asavaliacdes procuram ir além: buscam

desempenho encontrar explicagdes para os resultados obser-
véveis e entender aldgicadaintervencéo
publica (contudo, sistemas de mensuracao de
desempenho, se eficientes, podem caracterizar,
sobretudo nos Estados Unidos, umaformade
avaliacdo).

« Andlise das politicas As avaliagdes estao centradas na anélise

ex post. Essa andlise das politicas as vezes é
definidacomo uma avaliagcdo prévia, parao
estudo de politicas possiveis no futuro.

Exemplos de definicdo de
avaliacdo de programa

* “As questBes-chave na avaliagdo de programas sdo a tentativa
de determinar os efeitos do programa ao longo de um dado periodo de
tempo, bem como aextensdo em quetaisresultadosforam defato derivados
do programa em questdo.” (Hatry, 1980).

* “A avaliacdo de programa é a aplicacdo de métodos de pesquisa
cientifica para a avaliacéo do projeto do programa, suaimplementacéo e
eficacia” (Chelimsky, 1985).

* “A avaiacdo de programa é a andlise s stemética de um programa,
ou de parte dele, visando, primeiramente, assitir osgerentes e outrosagentes
de decisfo na determinacéo da propriedade, eficiéncia e eficicia de um
programa e, em segunda instancia, determinar casos que justifiqguem a
necessidade de novos programas ou a extensdo de um programa existente.




Em terceiro lugar, visadecidir quanto a manutencdo dos niveis correntes de
investimento de recursos, seu aumento, reducdo ou suspensdo.” (Doing
Evaluations, A Practical Guide. Ministério daFazendadaAustrdia, 1994).

* “Uma avaiacdo de programa € solicitada por uma organizacéo
com o propésito de determinar a eficiéncia de funcionamento de um pro-
gramae concluir por seu aperfeicoamento ou suspensdo.” (Mayne, 1994).

* “ Asavdiagbes devem conter, normalmente, elementos analiticos,
sisteméticos, confidveis, especificos e customizados’ (Evaluating EU
Expenditure Programmes. A Guide. Comissdo Européia, 1997).

A despeito de tantas defini¢des, hd a gumas caracteristicas comuns
atodas as avaliaghes de programa: constituem andlises sisteméticas e de
aspectosimportantes de um programae de seu valor, de modo afornecer
conclusdes confidveis e utilizaveis.

A fata de um consenso quanto ao conceito de avaliagdo pode
causar confusdes, mas também pode ser encarada como um ponto de
partida frutifero e de grande praticidade na reflexdo dos diversos
paradigmasimplicitos nas ciéncias sociais. Contudo, no ambito do presente
artigo, a escolha quanto a uma definicdo mais ou menos abrangente néo
apresenta limitacdo particularmente relevante. O objetivo é identificar as
boas préticas que possam se aplicar a diferentes definicoes.

Objetivos

O objetivo da avaliacdo ndo € buscar a verdade absoluta, mas
oferecer entendimento e uma visdo justificada dos programas de imple-
mentacdo de politicas. A avaliagcdo ndo substitui o processo de tomada de
decisdo politica, mas permite que as deci sdes sejam tomadas de maneira
mais consciente.

Gerenciar normamente implica um ciclo de plangamento/prepa-
racdo, dotacdo orcamentéaria, implementacéo e avaliagdo. A avaliacéo
o elo quefechao circulo e completao circuito defeedback. Umapoalitica
ou programaque tenham sido avaliados podem ser mel horados, expandidos
ou substituidos.

As principais metas da avaliaco podem ser caracterizadas como
sendo amel horiado processo de tomada de decisdo, aa ocacdo apropriada
de recursos e a responsabilidade.

Melhorar atomada de decisdo

A avaliacdo oferece informagtes sobre o impacto das politicas.
Pode ser vista como a passagem de mecanismos formais de controle
a controle efetivo; de controle de transaces a controle estratégico; de
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gerenciamento de insumos a gerenciamento de resultados. Ela auxilia os
formuladores de paliticas no julgamento do vaor dos programas publicos,
concorrendo para sua melhoria ou questionamento e, ainda, para o projeto
de programeas futuros. A avaiacdo também contribui para o processo de
gprendizagem das pessoas envolvidas no gerenciamento e implementacdo
desses programas, a0 permitir maior entendimento do traba ho que se conduz
e gjudando nessaconducdo. Além disso, outrosinteresses (como por exem-
plo, cientificos) podem ser satisfeitos & medida que se compreende melhor
o funcionamento da sociedade.

Auxiliar na alocacdo
de recur sos

A maior parte dos paises-membros da OCDE enfrentam restricdes
orcamentérias. A avaiagdo pode gjudar os formuladores de politicas e 0s
responsaveis pelo orcamento a melhor distribuir os recursos e a fazer
melhor uso dos fundos disponiveis. A avaliacéo guda a identificar os
meios mais eficientes e eficazes de se alcangar os resultados desgjados e
de manipular os gastos, de modo a facilitar o desenvolvimento de novas
areas de prioridade — e a contribuir para a descoberta do nivel adequado
de financiamento para programas e, até mesmo, para a priorizacéo de
cortes orcamentérios que sejam necessarios. A avaliagdo sempre esteve
intimamente ligada s inovagdes do processo orcamentario, por exemplo
na Suéciae naAustrdia.

Aumentar responsabilidade

A avdiagéo pode contribuir para o aumento da responsabilidade das
politicas publicas, aspecto que vem adquirindo importéncia cadavez maior
para os paises-membros da OCDE. 1sso se deve a maior autonomiaadmi-
nistrativa oportunizada pel as grandes reformas gerenciai's ea preocupagao,
entre cidad&os de aguns paises, arespeito dalegitimidade do setor publico.
A avdiacdo pode melhorar a transparéncia e a responsabilidade para o
parlamento e o publico em gerd a0 tornar mais claro o impacto das dtivi-
dades governamentais. Dai, pode-se forta ecer alegitimidade dosprogramas
gue se encontram em andamento e garantir a sustentabilidade dos resul-
tados. A avaiagc@o também pode gjudar os cidaddos a tomarem conhe-
cimento do que esta sendo feito com seu dinheiro e considerar dternativas
as politicas implementadas. Além disso, ha alguns fatores que tornam a
avaliagdo especialmente oportuna.
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Fatores que determinam o
timing de uma avaliagdo

Reformas do setor publico,
ger enciamento estr atégico

A avaiacdo é uma das ferramentas enfatizadas em processos
recentes de reforma do setor publico. Geralmente é apresentada no con-
texto do desenvol vimento damensuracdo de desempenho e gerenciamento
estratégico. Argumenta-se que aavaliacdo de desempenho, especialmente
a auto-avaliagdo, deveria se tornar uma parte normal da administracéo
publica. H& também uma necessidade crescente de avaiar as reformas
do setor publico nos paises da OCDE, a fim de explorar seu potencidl,
desenvolvé-lo adicionalmente, sustentar os resultados al cangados e forta-
lecer 0 apoio publico.

Requisitos institucionais

Asindgtituigdes que financiam ou co-financiam os programas publicos
gera mente requerem que os soli citantes dos financiamentos se submetam
a avaliagOes regulares, por vezes conduzidas por essas proprias insti-
tuigdes de fomento (o Banco Mundia e a Structural Funds da Uni&o
Européia). O mesmo se da quando os governos aumentam ainstituciona
lizac8o de suas atividades de avadiaco e passam arequerer aos ministérios
e 6rgaos a avaliagcdo de seus resultados.

As organizagOes encaram a avaliagdo de varias maneiras e utili-
zam-naparadiferentes propdsitos. Diferentes objetivoslevam adiferentes
abordagens de avaliacdo. Aindaassim, em um nivel maisgeral, ametada
avaliagdo pode ser definida como a de fomentar a aprendizagem
organizaciondl.

Exemplos de objetivos
explicitos das avaliaces

* “As avaliagdes oferecem informagbes confiaveis, oportunas
e objetivas, bem como conclusdes e recomendagdes Uteis para maior
eficiéncia na alocagdo de recursos, melhorias e aumento de responsabi-
lidade em relacéo aos programas.” (Austrdia).

* “(...) produzem informagdes suficientes, apropriadas e confiaveis,
que permitem a Unido Européia decidir quanto a continuagéo, alteraco,
inalteracdo ou suspensao de seu programade gastos, auxiliando, ademais,
a determinar a propriedade de eventuais aumentos ou cortes nas
apropriactes orcamentarias.” (Comissdo Européia DG XIX, Lista de
Verificagdo de Avaiagéo).




* “A avaiacdo é vistacomo elemento agregador devalor, namedida
em que se centra naguilo que realmente funciona, no que ndo funcionae
nas inovagdes que permitem o estabel ecimento de metas governamentais
de melhor relagcdo custo-beneficio.” (Canadd, In Search of Results:
Performance Management Practices).

Quadro 2: Enfase da avaliacio

e Timing

A avaliagdo ex ante, concomitante/interme-
didria, ex post ou uma combinacéo dessas
opcoes.

* Flexibilidade de estrutura

Andlise em relagdo aos objetivos do programa
ou gque envolvatambém a propriedade dos
objetivos. Avaliacdo de efeitosintencionais e,
em alguns casos, ndo-intencionais.

« Julgamento ou
apresentagao

Julgamento do sucesso ou fracasso de um
programa— até mesmo recomendando
melhorias ou alternativas — ou mera apresen-
tacdo das constatagdes, deixando as conclu-
sBes a cargo daqueles a quem incumbem as
decisdes.

» Conhecimento ou
negociacao

Apreciacdo por especialistas em avaliagdo

e mediante a aplicagéo de procedimentos
técnico-cientificos para garantir a objetividade
dos resultados, ou mediante parceria na qual
0s objetivos e métodos — e até mesmo as
constatacOes e as recomendagfes — sejam
negociados com osinteressados, afim de
maximizar o uso das constatacdes e garantir
participagdo democratica.

* Uso

Como meio de adquirir mais conhecimento
em relagdo aum programaou para decidir
quanto a seu valor. Mecanismo auxiliar para
o refinamento de um programaou o questio-
namento de sualo6gica, podendo mesmo
sugerir mudancas fundamentais.

Desenvolvimento

Em aguns paises da OCDE a avaliacéo desempenha um papel
formal no processo de tomada de decisdo. Em outros, somente agora
despontaareflex&o sobre a possibilidade de sistematizacéo das atividades

de avaliagéo.
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Paises como os Estados Unidos, a Suécia e o Canada tém uma
longa tradicéo de avaliacdo e um solido sistema de avaliagOes institucio-
nalizadas. A Austrdia e os Paises Baixos também tém sistemas de
avaliagdo bastantes sofisticados.

A maturidade das préticas de avaliacdo também varia segundo o
setor em questdo. A avaiacdo é tradicionalmente desenvolvida, em
diversos paises, nas areas de agles de desenvolvimento, politicas de
mercado trabal histas, salide e educagéo.

Fases histéricas

As atividades de avaliacdo em administragdes nacionais se desen-
volveram em diversas fases. A maturidade pode ser caracterizada pela
extensdo daexperiéncia, aregularidade das atividades e 0 grau deinstitu-
cionalizacdo. Trés estagios de desenvolvimento ja foram identificados
(Derlien, 1990). Emboraa gumas avaliagdes de programas publicostenham
sido conduzidas antes mesmo da primeira fase, por exemplo, na Suécia.

A primeira etapa de avaliacles, nos anos 60 e 70, esteve ampla-
mente ligada aos governos socio-liberai s engajados em programas, visando
a solucgéo de problemas sociais. Os processos de plangjamento e progra
macdo foram introduzidos paramelhorar aformulacéo de paliticas. Condi-
cOes fiscais favoréveis e melhor condicdo e oferta de conhecimento de
ciéncias sociais contribuiram nesse esforgo. O foco esteve direcionado
namelhoria dos programas, e os gerentes de programas tinham interesse
em usar a avaiacdo como mecanismo de feedback.

A segunda etapa, nos anos 80, embora menos evidente e mais
lenta, foi estimulada por governos predominantemente conservadores, na
tentativa de lidar com programas publicos em face de limitagOes fiscais.
A avdiacdo era encarada como ferramenta Util na reconsideracéo da
justificativade politicas e naracionalizagdo daal ocago de recursos orga
mentarios. O Ministério daFazendae os 6rgéos de auditoria se empenha-
vam no desenvolvimento das avaliacoes.

Desde entdo, a avaliacdo tem-se tornado objeto de preocupagéo
dos 6rgéos legidativos. Problemas relacionados a legitimidade do setor
publico e a necess dade de fortal ecer aresponsabilidade do governo clamam
por novos e mais sofisticados mecani smos de controle, como por exemplo
a avaliagdo. Os resultados preliminares de um estudo de abrangéncia
naciona ainda em curso (Gray, 1997) sugerem que 0s avangos da hova
administracdo publica tém muitas implicagdes sobre a funcdo e a pratica
da avaliagdo: a avaliacdo é substituida (novos mercados internos surgem
como avaiadores intrinsecos), complementada (a regulamentacéo de
monopAlios privatizados esta criando uma enorme demanda por avalia
¢Oes) e aplicadaanovas questdes (novas ferramentas de avaliagéo, como
por exemplo os contratos internos).
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Umatradi¢éo de avaliaco firmemente estabel ecidaseinclinaagora,
também, aencarar anecessidade de “avaliar as avaliactes’. Esse esforgo
de meta-avaliagdo encontra-se provavelmente mais avangado nos EUA,
onde a quantidade de avaliagdes torna possivel chegar a agumas conclu-
sbes gerais. Contudo, as meta-avaliagdes ainda sdo relativamente raras, e
muito ainda se desconhece, por exemplo, arespeito do uso da avaiagéo.

Avaliacéo e auditoria

Para esclarecer o papel da avaliac8o e seu desenvolvimento
corrente, € conveniente estudar sua relacdo com a auditoria tradicional.
A avaliagéo e aauditoriaestdo historicamente separadas enquanto fungdes
acargo deingtituigdesisoladas. As culturas profissionais dos avaliadores
e auditores diferem de diversas maneiras, por exemplo em termos de
recrutamento e socializagdo. Os objetivos sdo diferentes. as auditorias
s80 tradiciona mente usadas para garantir regul aridade financeira e respon-
sabilidade quanto a0 uso dos recursos, ao passo que a avaiagdo visa
promover a economia, eficiéncia e eficacia

A auditoriatem umalongatradicéo como atividade parlamentar de
supervisao em muitos paises. 1sso reforca a satisfacdo legal e anecessi-
dade de prestacéo de contas das organi zagOes publicas. Tradiciona mente,
a auditoria procura evidéncias de que as regras estabel ecidas, os regula
mentos, 0s procedi mentos e objetivos foram cumpridos. A autonomiadas
instituicOes de auditoria Ihes permite apresentar pareceres e opinides de
grande credibilidade.

A avdiacdo, diferentemente da auditoria, ndo logrou estabel ecer-se
como atividade regular, ingtituciondizada, de conceituacéo clarae objetivos
convergentes. A avaliagdo continua sendo, no geral, mais participativae
menos independente que a auditoria, e incorpora uma visdo mais aberta,
que abrange todos os interessados. A avaiagdo é usada mais como uma
ferramenta para o gerenciamento do programa do que para o estabel eci-
mento de responsabilidade publica

A despeito das diferencas Obvias entre a auditoria tradicional e a
avdiagdo, umaquestdo que sempre vem atonadiz respeito anecessidade
ou ndo de aproximar essas funcles diferentes, ou em que medida ta
convergénciajando estariaacontecendo. Aslinhas divisorias comegaram
a setornar menos nitidas: a auditoria estendeu seu escopo para questoes
como desempenho, e as auditorias financeiras tradicionais vém sendo
suplementadas, agora, com auditorias de desempenho. As auditorias de
desempenho, conduzidas, por exemplo, na Suécia, no Reino Unido
(auditorias de valor monetéario) e nos Paises Baixos, congtituem avaliages
semel hantes as avaliagtes de programas. Os métodos e critérios aplicados
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S80 muito similares. As redes comuns, tais como a European Evaluation
Society (EES), também indicam a convergéncia entre essas duas culturas
profissionais.

Contudo, também h& sinais de contradi¢do. A convergéncia entre
avaliacdo e auditoria se restringe a multipla e contestada identidade da
avaliacdo, sua cultura de base social e aresisténcia politica a avaliagbes
adicionais por parte das instituigdes de auditoria. A auditoria financeira
bem podera se tornar maistdpica, com mais énfase naterceirizagdo e em
inovagdes como a contabilidade por regime de competéncia. Tem-se
sugerido que as ingtituicdes de auditoria ndo devem buscar se tornar,
primariamente, unidades de avaliacdo ou consultoriagerencial, mas, antes,
esclarecer suas fungdes e responsabilidades atuais como guardides
independentes da probidade, da legalidade e da eficiéncia nos gastos
publicos (Pallitt e Summa, 1997).

Avaliacdo ingtitucionalizada?

Algunsexemplosde préticas de avaliacdo sdo gpresentados, aseguir,
parailustrar o desenvolvimento da avaliagéo.

Suécia

As primeiras avaliagdes foram redlizadas na década de 50, ou
mesmo antes, por comissdes publicas encarregadas da formulacdo de
politicas e tomada de decisdo. O sistema de comissdo combinava avisao
dosinteressados e introduziaresultados de pesguisa no processo de tomada
de decisdo. A partir de 1960 a avaliagdo comegou a ser encarada como
uma atividade capaz de oferecer informacfes em base continua aos
tomadores de decisio. Orgaos de pesquisa especializados e outras agéncias
semel hantes comegaram a ser fundados, tendo aavaliagcdo como foco de
suas atividades.

No inicio dos anos 80, surgiu a necessidade de melhorar o sistema
de tomada de deciséo pela sistematizag&o das atividades avaiativas e sua
ligagdo de modo mais firme ao processo orcamenté&rio. O sistema de
avaliacdo associado a0 Nnovo Processo orcamentério passou por diversos
g ustes pragmati cos desde suaimplementacéo. No momento, os relatorios
anuais dos 0rgédos sdo a principal fonte de informacdo submetida aos
ministérios. Avaliagdes aprofundadas das atividades dos 6rgéos publicos
(antesrealizadas a cada trés anos) séo conduzidas, hoje, apenas mediante
requerimento especial de um ministro.

Australia

A avaliagdo se tornou parte integrante do processo de reformada
administracdo publica australiana em meados da década de 80, quando
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foi lancada a estratégia de avaliacéo do governo. A avaliagdo tem sido
sistemati camente integrada a gestéo e ao plangjamento das organizagoes
e programas. Todos o0s programas publicos, ou pelo menos suas partes
mais importantes, sdo submetidos a avaliagéo a cada trés ou cinco anos.
Todas as principais propostas de politicasincluem, também, umaestratégia
de avaliacdo, e os ministros sdo freglientemente solicitados a apresentar
um plano anuad de avaliacdo. Os resultados dessas avaliagfes também
devem ser levados ao conhecimento publico.

Recentemente, foi feita uma reavaliaco desses requisitos obriga-
térios. E provavel que a abordagem centrada em requisitos dé lugar aum
arcabougo integrado de gestéo de desempenho que venha a abranger a
avaiacdo e o monitoramento do rendimento com base em boas préticas e
principios. Essa evolucéo reconhece o fato de a avaliago ter se tornado
mais comum e amplamente disseminada, e tem por objetivo integrar direta
mente a atividade de gestdo de desempenho a estratégia e ao plangjamento
dos ministérios. Também vem em reconhecimento de que esta sendo dada
mais atencdo a qualidade, a0 uso e a eficacia das avaiagles.

A responsabilidade pelo plangamento, a execugdo e 0 uso das
avaliaghes estéo nas maos de 0rgéos e ingtituigdes isoladas. O Ministério
da Fazenda € o coordenador da estratégia de avaliacdo, oferecendo treina
mento, motivagdo, orientacdo e controle de qualidade, aém de participar
eventualmente em avaliagdes pré-selecionadas. A Auditoria-Geral pode
rever a operacaéo de uma atividade avaliativa.

Paises Baixos

O Tribuna de Contasrecomendou, noinicio dadécadade 90, que os
ministros prestassem mais atencdo ao programa de avaliagdo. O governo
estabeleceu uma estratégia em trés etapas. primeiramente, houve uma
emenda nos regulamentos que estabelecem as responsabilidades dos
ministros no que tange aavaiacdo; segundo, foram preparados osrelatdrios
anuais paraacompanhar os orcamentos ministeriais e para oferecer infor-
mages sobre atividades avaliativas presentes e futuras, seus resultados
e sua utilizacao; e em terceiro lugar, foi realizado o gerenciamento e a
coordenacdo daavaliagdo em nivel ministerial. O governo também sdientou
gue a avaliagdo deveria ndo ser apenas externa, mas também interna,
tanto em nivel ex ante, como em niveis ex post e intermediério.

Posteriormente, 0 governo utilizou medidas e responsabilidades de
avaliacdo. Asdiretorias de politicados ministérios sdo responsaveis pelas
suas proprias avaliagles: aabordagem adotada no gerenciamento dessas
atividades pode ser tanto centralizada quanto descentralizada. Asdiretorias
orcamentérias internas sdo responsavei s pela coordenacdo, promogao e
certificago do uso de avaliaghes, devendo garantir a disponibilidade de
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recomendagdes, orientacdo e conhecimento de pesquisa. Realizam progra
mas de avaliagao para proj etos isolados, encorgjam aavaliacéo periodica
das politicas e monitoram aqualidade daavaliagéo e seu uso. Osministros
formam o nivel de responsabilidade de dltimainstanciano que sereferea
avaliacdo. Outras diretorias oferecem auxilio sob a forma de conheci-
mento especial (além de pessoal, métodos de organizacdo e informacdes
sobre legidacéo). O Ministério da Fazenda tem as mesmas responsabi-
lidades da diretoria orcamentéria interna no que se refere a promocao
e coordenagdo. O Tribunal de Contas examina a eficiénciadagestéo ea
organizacéo das avaiagdes e divulga os resultados em rel atorios periodicos.

Canada

A avaiagdo faz parte da gestdo dos ministérios desde 1977.
As atividades de avaliacdo estdo solidamente institucionalizadas.
Os ministérios devem garantir a avaliacdo de seus programas. A politica
atua de avaliacao requer que os ministérios conduzam auditoriasinternas
de acordo com padrfes estipulados em areas de significancia ou risco.
Devem, também, conduzir avaliacdes de politicas e programas-chave,
segundo padrdes estabelecidos; determinar préticas de monitoramento
de desempenho, incluindo padrdes de servicos que se orientem ao cliente,
afim de garantir que os ministérios e seus gerentes tenham a sua disposicéo
informagfes sobre aspectos-chave relacionados ao desempenho de
programas; conduzir outrostipos de revisdes sobre paliticas, regulamentos,
programas e aspectos operacionals, pesquisas junto a clientes e estudos
especiais; e utilizar auditorias internas, avaliagbes, monitoramento de
desempenho e outros procedimentos de avaiagdo de modo complementar
e coordenado.

Asavdiagbes gerd mente so conduzidas por unidades especidizadas.
A Secretariado Tesouro éresponsavel pelo estabel ecimento, coordenacao
e monitoramento das politicas de avaliacdo. A AuditoriaGerd tem a
funcdo principa de, na avaiacdo de desempenho do setor publico, mani-
festar-se com relatérios quanto a adequacdo com que se conduzem as
responsabilidades de avaliacéo.

Finlandia

NaFinlandia, como na Suécia, existe umatradic¢éo quanto ao esta-
belecimento de comissdes para a formulacdo de decisbes politicas.
Atuamente, o uso de procedimentos de avaliacdo estd bem estabelecido
em aguns setores (agdes de desenvolvimento e educagdo superior),
embora, no geral, as avaliagbes sgam conduzidas de forma ad hoc.
Contudo, de acordo com pesquisas recentes, parece haver muito interesse
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naavaliacdo daadministracdo. Para obter informagdes mais sistematicas
e aprofundadas sobre as recentes reformas do setor publico, um grande
programa de avaliacdo composto de 12 estudos individuais foi realizado
entre 1995 e 1997. Outro proposito desse projeto erao de encontrar meios
de fortalecer uma cultura de avaliacdo na administracéo. Cursos de for-
macdo foram organizados, e um manual foi compilado. Os ministérios sfo
encorgjados a divulgarem seus programas de avdiacdo, e o resultado
destes, em seus relatérios anuais.

Estados Unidos

Os Estados Unidos tém uma importante e antiga tradicdo de ava
liacgo. O governo federal, assm como alguns governos estaduais e muni-
cipais, mantém suas unidades de avaliacdo. Em nivel federd, essasunidades
geramente estdo contidas em departamentos especificos. O General
Accounting Office (GAO), que assiste 0 Congresso em suas fungdes de
supervisdo do Poder Executivo, visando maior eficécia e responsabilidade
naadministraco, realizaum grande nimero de procedimentos de auditoria
de desempenho e avdiaghes de programas. Os 0rgaos responsavels pela
implementacéo de programas também conduzem, €l es proprios, aavaiacéo
de seus programas. Os 6rgaos do governo devem incluir em seu plane-
jamento estratégico uma descricgo das avaliagBes de programa utilizadas,
bem como o cronograma de avdiagtes futuras. Além disso, o Congresso
freqlientemente introduz dispositivos legais requerendo a redlizagdo de
avaiagdes individuais de larga escala

Comissdo Européia

A Comissdo Européia tem, ha algum tempo, praticas ingtitucio-
nalizadas de avaliacdo em certas areas centrais de politicas comunitarias,
gue incluem acBes de desenvolvimento, pesquisa e politicatecnol 6gica,
aém de programas financiados por meio dos chamados Structural
Funds (Fundos Estruturais). No contexto dasiniciativas do Sound and
Efficient Management — SEM 2000 (Gerenciamento Eficaz e Sauda-
vel), estabel eceu-se a organi zacao de avaliagles sistematicas, oportunas
e rigorosas dos gastos da Uni&o Européia, em um esforgo que abrange
todas as politicas comunitérias. Definiu-se que 0s Servicos operacionais
s80 responsaveis por garantir a avaliagdo de seus proprios programas.
No processo, um funcion&rio, setor ou unidade precisa ser designado
como agente responsavel.

Cada servico precisa tracar seu préprio plano de avaliacdo anual.
O primeiro delesfoi apresentado ao final de 1996. Esses planos séo compi-
lados, consignados pela Comisséo e digtribuidos sob aformade um Programa
Anua de Avdiacdo. Os reladrios de avaiacdo, produzidos pelos servicos
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operacionais da Comissdo, servem de base para o Balanco Anud de
Avdiacao, que é submetido a Comissdo juntamente com o ProgramaAnual
de Avaiacéo a0 find de janeiro de cada ano. Além disso, 0s servigos
operacionais devem submeter um relatorio de avaliagdo ex ante cadavez
que se cogite atomada de uma a¢&o que implique gastos orcamentarios.
Esses servicos devem, ainda, garantir que na preparacéo de novos pro-
gramas haja a devida previsdo de avaliagbes como parte do processo.

Recomenda-se que as agdes financiadas por recursos do orca-
mento sgjam objeto de avaliagcdo acada seis anos. Somando-se ao traba ho
avaliativo desenvolvido pel os servicos operacionai's, outros departamentos,
como 0 DG XIX (Orcamento) e o DG XX (Controle Financeiro) também
desempenham tarefas de apoio as atividades de avaliagdo. Como suporte
adicional ao desenvolvimento de umaculturade avdiacéo, foi estabelecida
uma rede de avaliadores e compilado um manua com normas para a
garantiadaqualidade (Comissdo Européia, 1997). Além disso, estdo sendo
idealizados semin&rios de treinamento, projetos de demonstracdo e a
criacdo de um help desk.

Gestao de desempenho e avaliacdo

Muitos governosintroduziram abordagens abrangentes paraagestéo
de desempenho dos érgéos governamentais. A avaliacdo é um instru-
mento claramente orientado a avaliagdo de desempenho, e deveria, por
ISSO mesmo, ser vista como parte de um arcabougo mais amplo da gestéo
de desempenho. Contudo, as relagdes entre a avaliagéo e a gestdo de
desempenho nem sempre séo claras.

Avaliacéo e gestao de desempenho

* A avadiacdo foi bem estabelecida em muitos governos previa-
mente & introducdo de procedimentos de gestéo de desempenho, e as
novas abordagens ndo incluem necessariamente a avaliagéo.

* Novas abordagens de gest&o de desempenho foram desenvol-
vidas, em parte, como resposta as deficiéncias percebidas na avaliagéo,
como por exemplo os limitados resultados obtidos nas avaliaces em
comparacdo com o volume de recursos investidos.

* Diferentes organizagdes podem estar envolvidas em trabaho
especifico de avaliacdo ou de gestdo de desempenho.

* A gestdo de desempenho envolve areformados processos centrais
de gerenciamento, sendo, portanto, de responsabilidade dos gerentes em
cada organizacdo, ao passo que a avaliagdo € vista como um método
especializado, freqlientemente aplicado por especialistas ou unidades de
avaliacdo externas.
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A faltaem considerar ou esclarecer as relacdes entre avaliagdo e
gestéo de desempenho podelevar ao desperdicio, aduplicidade de esforgos,
sindizacdo conflitante acerca das metas e resultados e, por fim, a um
aumento dastensdes entre as organizagdes e grupos profissonais. A maioria
dos governos vé a avaliagdo como parte de uma estrutura mais ampla da
gestéo de desempenho, mas o nivel de integracéo entre essas duas disci-
plinas ira depender do papd desempenhado pela avaiacéo.

Abordagens a integracdo entre avaliagéo e
gestao de desempenho

Ha trés abordagens principais:

* A avaiagdo é vistacomo uma funcéo distinta e independente da
gestdo de desempenho, com regras préprias e claras.

* A avdiacdo évistacomo umafuncdo distinta, porém integradaa
gestéo de desempenho.

* A avaliag8o ndo é vista como fungdo distinta, mas sim integrada
com instrumentos diferentes de gestdo de desempenho.

A primeira abordagem vé a avaliagdo como fungéo relativamente
independente da gest&o de desempenho, mesmo que dependa da men
suracao de desempenho e de outras informagdes produzidas por meio de
procedimentos de gestéo de desempenho. A perspectiva basica é ade que
a gestdo de desempenho € como qualquer outro processo de gerencia
mento desenvolvido no &mbito de uma organizacéo que deve se submeter
a avaliacdo. Uma avaliacdo excessiva entre avaliacdo e gestdo de
desempenho poderia minar a capacidade da avaliagdo de analisar a
qualidade da gestéo do desempenho, limitando apossibilidade de sefazerem
sugestdes Uteis visando a sua melhoria. A integracdo também lesaria a
necesséria independéncia que deve ser conferida a avaliacao.

A segunda abordagem colocamenos énfase sobre aindependéncia,
mas considera a avaliagdo como um dos muitos instrumentos utilizados
em uma estrutura mais ampla de gestédo de desempenho. A avaiacéo
pode ser superior aoutros instrumentos em muitos aspectos. Permite um
estudo mais aprofundado do desempenho do que a propria gestéo de
desempenho. Pode cobrir periodos mais longos e incorporar fatores cuja
avaliacdo é dificil ou custosa, como por exemplo a avaliacdo de impacto
ou resultados. Além disso, torna-se possivel analisar as causas e efeitos
em maior deta he, trazendo a discussdo do desempenho paraum contexto
mais apropriado. A avaliacdo pode ser usada para dar umaimagem mais
abrangente do desempenho de um programa ou organizagdo, em
contrapartida a visdo fragmentada que se obtém apartir de outras aborda-
gens. Nessa abordagem, aavaliacéo € organizada como fungéo separada
para garantir a especiaizacao e é utilizada de modo seletivo e periddico
paraaproducdo deinformagdes-chave que ndo podem ser disponibilizadas
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em outros processos. O custo daredizagdo de avaliagbesimplicaaneces
sidade de limité-las aos programas e organizagdes mais importantes.

A terceira abordagem enfatiza os beneficios da incorporacéo de
métodos avaiativos em instrumentos isolados da gestéo de desempenho.
H& muitos exemplos disso. Informagdes relativas ao desempenho podem
ser andisadas, interpretadas e avaliadas. Estudos de padrdes de referéncia
(benchmarking) geramente envolvem avaiacéo consideravel de fatores
que explicam diferencas no desempenho; a avaliacdo € um dos e ementos-
chavedo gerenciamento estratégico (por exemplo, avdiando fatores-chave
do ambiente, asandises SWOT); os contratos de desempenho sdo avdiados
periodicamente; e o gerenciamento da qualidade geralmente envolve auto-
avaiacdo. A perspectivabésicaagui é ade que a avaiagio deve ser uma
atividade permanente, integrada a processos-chave de gerenciamento.

Astrés abordagens discutidas agui ndo sdo mutuamente excludentes,
Ou Sga, um governo pode utilizar mais de uma concomitantemente.
A segunda abordagem vem crescendo em popularidade. A despeito dessa
tendéncia, algum grau de capacidade de avaiacéo independente vem sendo
preservada, notadamente na realizacdo de auditorias. Ha uma conscien-
tizag&o crescente a respeito dos beneficios da incorporagdo de métodos
avaliativos a processos gerenciais rel evantes. Contudo, amaior parte dos
governos percebeisso como umasuplementacao, e ndo como a substituiao
de avaliagOes mais especiaizadas.

Questdes metodol 6gicas

Embora este artigo se concentre no uso da avaliagéo, é conveniente
explorar de maneira superficial algumas das grandes abordagens
metodol 6gi cas e problemas rel acionados aavaiacén. Umavez que ameto-
dologia e 0 uso da avdiacéo estéo interligados, questOes surgiréo
novamente no decorrer da discussao.

Abordagens a avaliacdo

Ha vérias abordagens sobre avaliacdo que partem de premissas
acercadanaturezado conhecimento avaliativo, da possibilidade de criagéo
de conhecimento confiavel e quanto ao melhor uso legitimo dos resul-
tados. Além disso, h4 também, freglientemente, alguma relacdo entre a
abordagem e os instrumentos e técnicas escolhidas para avaliacéo.
Asquatro abordagens bési cas e métodos de avaliacdo gera mente relacio-
nados aqui sdo apresentados no Quadro 3 (Pollitt, 1996):




Quadro 3: Abordagens e métodos

* Avaliagio Incorporaidéias positivistas de aplicacdo da meto-

experimental dologia dg ciéncias ngtural sa engenhag ade progra-
mas publicos. Em projetos experimentais, grupos
aleatoriamente sel ecionados aparentemente similares
foram comparados ap6s a aplicagdo de um programa
aum deles. A atribuicéo do efeito observado ao pro-
grama depende da premissa de que ndo ha nenhuma
outra causa concorrente para o resultado.

* Avaliagéo Centra-se, acimade tudo, na utilidade dos resultados

pragmética daavaliacdo. A avaliag8o deve se orientar pelos obje-
tivos e préticas de trabalho dos tomadores de
decisdo. A exequibilidade politica, otiming e o custo
s80 aspectos importantes. Projetos semi-experimen-
tais (em que se busca eliminar explicacdes aternativas
para os resultados por outros meios que ndo a
selecdo aleatoria), estudos de casos e varios métodos
descritivos sao geral mente utilizados como ferra-
mentas de avaliagdo.

* Avaliagdo Geralmente é conduzida de maneira ligeiramente
econdmica isolada da avaliagéo geral. As ferramentas incluem
andlises de custo-beneficio e avaliagbes de custo-
eficiéncia. Introduzem informagdes quanto ao custo
dos programas como um dos critérios de avaliagao.

* Avaliagdo Rejeitatanto aavaliagdo experimental quanto a
naturalista econdmica, alegando que a sociedade se constroi
socialmente e estd em constante mudanca por forca
dainteracdo dosindividuos. Assim, aavaliacdo ndo
pode of erecer respostas corretas e objetivas, mas
meramente agir como elemento facilitador paraa
producéo de consenso entre os interessados.
Os métodos aplicados, tais como etnografia, obser-
vacao de participantes, estudos de caso etc., tém
por objetivo descrever e esclarecer osvalores e
premissas dos interessados e dar apoio a hegociagao
desses aspectos no processo avaliativo.

N&o ha um méodo ideal de conducéo de uma avadiacdo. Sdo mui-
tas as abordagens e metodologias abrangendo um leque de fatores de
sucesso. O papel daavaiagéo € diferente em cada um dos processos de
tomada de decisdo e aprendizagem (por exemplo, aavaliagdo econbmica
e experimental usada para decisdes or¢camentarias e a avaliacdo natura-
lista usada para melhoria de programas e projetos). A questéo relevante
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agui é a necessidade de adequar a avaiagdo ao elemento que se desgja
avdiar, asinformacdes desejadas, aos recursos disponiveis e ao uso pre-
tendido para os resultados.

Problemas metodol 6gicos

Os problemas metodolégicos sdo intrinsecos a todas as aborda
gens sobre avaliagéo. Problemas rel acionados a causalidade, por exemplo,
s80 comuns a todas as ciéncias sociais, uma evidéncia conclusiva das
relacbes de causa e efeito € dificilmente possivel e raramente pode ser
estabelecida, uma vez que o controle de todas as variaveis é relevante.
A avdiacdo experimenta geramente élentae dispendiosa, chegando mesmo
aser impossivel de se gplicar naprética. Mesmo que se utilize o formato de
avaliacdo experimental, ageneralizacdo paracondicdes além daquel as con-
tidas no experimento costuma envolver algum grau de incerteza. Contudo,
em muitas avdiagdes, como no caso daandise daimplementacio ou gestéo
de um programa, o estabelecimento de uma firme relacdo causal ndo é o
principa objetivo.

A escolha de critérios para avaliag@o pode ser problematica em
face do smplesfato de que os objetivos dos programas publicos costumam
ser multiplos, vagos, ocultos, mutantes e, até mesmo, conflitantes. Outra
dificuldade é decidir se o foco deve estar apenas sobre aformade alcance
dos objetivos oficiais ou se se deve adotar umavisdo maisampla, partindo
para 0 estudo de todos os efeitos do programa. A Ultima opcéo oferece
um quadro mais abrangente do resultado do programa, mas é frequien-
temente mais complexa e demorada.

O estabelecimento de um periodo de tempo apropriado para a
avaliacdo do programa é outro aspecto dificil e critico, namedidaem que
0s resultados mais relevantes dependem de algum tempo de maturacéo.
Contudo, a utilidade das informagdes pode ser reduzida se o programa
avdiado for dterado antes que a avaliagdo tenha sido concluida e seus
resultados aplicados.

A escolhaentre diferentes métodos de avaliagdo também é proble-
maética. Véarios mecanismos de coleta e andlise de dados podem ser
adotados, cadaum gerando umaperspectivadiferente do programaavaliado.
Existe, por exemplo, uma discussdo consideravel sobre as vantagens e
desvantagens do uso de métodos quantitativos e qualitativos de avaliac&o.

Geramente édificil identificar o resultado dos programas. Conforme
salientado anteriormente, pode haver varias razdes (que ndo o programa)
para explicar, no todo ou em parte, os resultados gerados. Assm, pode
ser dificil determinar que evidénciaseriasuficiente paratracar conclusdes
vélidas e confidvels a respeito dos resultados. A capacidade de obter
evidéncia geradmente se vé limitada pelo volume de recursos disponivels.
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Outro problema com impacto sobre as conclusdes é saber se osresultados
daavdiacéo podem ser generdizadosaoutrasingténcias, locais ou sujeitos.
Isso é de particular relevancia quando se espera que a avaliagdo venha
contribuir para futuras decisdes sobre o estabel ecimento de politicas.

Os problemas metodol égicos da avaliagéo (cobertos aqui apenas
em parte) podem ser abordados quando do reconhecimento de limitagdes
e tratamento apropriado dos problemas. 1sso requer conhecimento e habi-
lidades especificas que podem ser desenvolvidas por meio detreinamento
ou pelacontratacdo de especialistas externos paraaconducéo dasavaia
cOes. Além disso, acombinacdo de diferentes métodos geralmente é mais
frutifera do que a reducéo dos problemas metodol 6gicos de avaliacéo.
Finalmente, mecanismos gpropriados de controle de qualidade (ver discus-
s80 posterior sobre a garantia da qualidade técnica) podem ser estabe-
lecidos para orientar 0 processo de avaliagao.

Mesmo que a avaliagdo ndo possa oferecer respostas definitivas,
poderaaduzir informagdes Utei s paraa discussio arespeito do desempenho.
E algumainformagéo sobre o que acontece é melhor do que nenhuma.

Gerenciamento para
melhor uso das avaliacfes

Umaoutragrande questdo, além dos problemas metodol 4gicos, € 0
uso apropriado das avaliagdes. A avaiagdo ndo visa conhecimento como
um fim em s mesmo, mas como um meio para a acdo. E importante que
0 material de avaliagdo seja usado em processos de tomada de deciséo.
Caso contrério, aadministracdo logo perderd o interesse, eaavaliacdo se
tornara um exercicio indtil.

Jase declarou que paraque aavaiacéo tenhaimpacto sobre atomada
de decisio € preciso que hgja tanto uma oferta de qualidade quanto uma
demanda sincera e entusidstica (Mayne, 1994; Mayne, Divorski, Lemaire,
1998; Boyle, 1997). Este capitulo discutira o desenvolvimento desses dois
aspectos do “mercado” de avaliagdo: como criar oportunidades para o uso
das avaiagOes.

E dificil definir o que constitui 0 uso da avaiacdo. A definicio do
uso de uma avaliagdo deve fazer disting&o entre uso pelo programa e uso
organizacional. O primeiro se refere a estudos individuais de avaliaggo,
e 0 segundo tem aver com o efeito cumulativo (aprendizagem) derivado
de uma série de avaliacdes em uma organizacdo. O uso em programas
pode ser posteriormente dividido em uso instrumental, em que aavaliagéo
da suporte a acdo especifica (confirmacdo, modificagdo ou término), e o
uso conceitua, em que ndo se toma nenhuma acdo imediata, mas no qual
0s resultados sdo considerados e a informagéo é acumulada para uso
posterior (Mayne, 1994).
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Uso da avaliagdo de programas

 Grandes mudangcas nas politicas,

» Melhoria dos programas (aprendizado organizaciona);

* Melhor aocagdo orcamentéria; e

* Suporte ao estabelecimento de responsabilidades.

Em todos os casos, ndo éfécil demonstrar a utilizagdo dos resultados
de avaliacdo. Os usuarios potenciais precisam ser identificados, assm
como o periodo de utilizacdo pretendido. A utilizagdo pode envolver
melhorias concretas, mas também menos concretas, tais como melhor
compreensao do programa, aprendizado organizaciona ou estabel ecimento
de responsabilidades.

Também épossivel distinguir entre 0 uso daavaiacao e seuimpacto.
A questdo é saber que impacto se quer para caracterizar o uso real dos
resultados das avaiagOes. A experiéncia sugere que a avaliacdo € mais
utilizada para a melhoria de programas existentes do que em suporte a
mudancas fundamentais em politicas e em padrdes de alocacdo de
recursos. Esse foi o0 caso na Suécia— embora deva-se salientar que as
grandes mudangas de politicas podem ser apoiadas por informacdes
de avaliagBes cumulativas, colhidas ao longo de muitos anos. Além disso,
muitas avaliagbes individuais podem n&o sugerir qualquer mudanga
substancia aos programas.

Todos esses fatores fazem da andlise do uso das avaliagbes uma
guestdo complexa. Embora ndo haja muitos estudos sistematicos em
pratica, alguns exemplos s80 apresentados posteriormente.

Umavez que a avaliagdo é praticada em um contexto politico, o
problema da determinacdo do uso jamais sera compl etamenteresolvido.
A avaliagdo € apenas umafonte de informacfes e compete com diversos
outros fatores que tém influéncia sobre a tomada de decisdo. E prati-
camente impossivel descobrir a extensdo exata em que os resultados
tenham influenciado as decisdes. As avaliagdes podem ter maior impacto
sobre politicas de baixa prioridade politica, ou em relagdo aquelas sobre
as quais ha grande consenso. Além do mais, os politicos enfatizam suas
boas intengdes quando estéo se decidindo por uma determinada inter-
vencao publica, mas nem sempre estardo interessados em estudar seus
efeitos. Por tras darelutanciaem solicitar avaliagdes e em discutir seus
resultados pode estar o receio de que algumas deficiéncias venham a
ser expostas. Os politicos talvez nem sempre desgiem formular suas
metas com precisdo, 0 que torna a avaliacdo mais dificil. O fato € que
as decisdes continuardo a ser tomadas independentemente da quali-
dade do material considerado a cada processo decisoério. Com isso, €
possivel fomentar o uso de avaliagfes por meio de consultas abertas
junto aos tomadores de decisio.
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Uma cultura orientada para a gestéo de desempenho, que valorizaa
avaiacdo, ndo surge da noite parao dia. Contudo, a guns passos concretos
podem ser dados para dar mais importancia a avaliacdo e popularizar seu
uso pela administracdo, pelos agentes de deciséo e pelo publico em gerd.
A ¢80 que se segue destaca algumas das préticas capazes de maximizar
0 uso e o0 valor da avdiagdo. Contudo, deve-se sdlientar que conforme o
contexto um tipo diferente de meio de popularizacdo do uso das avaiaghes
irdse aplicar.

As primeiras trés questdes focam sua atencéo na criagdo de uma
demanda efetiva e de um ambiente propicio a conducdo de avaliacdes de
programas. Astrés questdes seguintes se concentram no desenvol vimento
de um arcabouco efetivo para a conducdo da avaliacdo em s mesma.
Asnove questdes apontadas no quadro aseguir focalizam aspectos préticos
do processo de avaliagdo, ou sgja, sobre como gerencialo, de modo a
promover o uso de seus resultados. A questdo final trata daformagéo de
pessoa e suporte, fatores vitais na criacéo de uma cultura de avadiacéo
para a administragéo.

Quadro 4: Questdes para a melhoria
das praticas de avaliacdo

Questdo n2 1 ® Obtendo apoio dos dirigentes

Questéo ne 2 ® Gerando demanda efetiva

Quest@o ne 3 ® Estabelecendo expectativas realistas

Questdo ne 4 ® Sistematizando as atividades de avaliacéo

Questéo n2 5 ® Articulando aavaliagdo com o processo orgamentario

Questéo n2 6 ® Escolhendo o avaliador certo

Questdo ne 7 ® Plangiando as avaliagbes

Questéo n2 8 ® Acertando o timing das avaliacfes

Questdo n2 9 ® Satisfazendo as necessidades dos usuarios

Questéo n2 10 ® Garantindo arelevancia

Questdo ne11 ® Envolvendo osinteressados

Questdo n2 12 ® Garantindo qualidade metodol 6gica

Questéo n2 13 ® Emitindo juizos e recomendacdes

Questéo n2 14 * Divulgando os resultados

Questdo n2 15 ® Monitorando ou acompanhando

Questdo n2 16 ® Reconhecendo as necessidades de pessoal para
treinamento e suporte

Questédo n? 1: Obtendo apoio dosdirigentes

E importante que os dirigentes e politicos entendam o valor daava-
liacdo e tenham expectativas realistas a respeito de seu uso. 1sso pode
Ser expresso por meio da adogdo de uma estratégia formal de avaliacdo
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parao governo. O pape do Ministério da Fazenda, e de outros érgéos do
governo central, geralmente € crucia para garantir apoio e credibilidade.
Os dirigentes devemn se envolver no processo de avaliagdo, oferecendo
contribuicdes, conforme a necessidade. Quando o objetivo principal é o
de melhorar a implementacdo de um programa existente, 0 apoio aos
dirigentes do programa € essencial.

Paises Baixos

No inicio da década de 90, o governo estabeleceu uma estratégia
que estipulava as fungdes de avaliacéo e as estratégias de sua promogao.
Além disso, definia asinicidtivas e recomendagdes necessrias no Processo.
Embora algumas diretorias de politicas sgam responsaveis pela organi-
zacdo das avaliagles, 0s ministros s8o 0s agentes responsavels, em Ultima
ingtdncia. O Ministério da Fazenda e as diretorias orcamentérias internas
s80 responsaveis pela coordenacdo, promocgdo e popularizacdo do uso,
devendo ainda se certificar do provimento de orientactes e informagdes
especializadas, conforme a necessidade.

Questdo n? 2: Gerando demanda efetiva

Tem-se sugerido que uma das razdes para 0 uso inadequado da
avaliacdo de programas é a tendéncia do mercado de sempre se orientar
pela oferta. A demanda genérica por avaliagdes precisa ser fortalecida,
gerada e claramente articulada para que a avaliagdo tenha algum uso
prético eleve melhorias aos programas (Mayne, Divorski, Lemaire, 1998).
Osclientes precisam detalhar seu interesse especifico naavaliagdo. Muitos
incentivos podem ser usados parafomentar ademanda. Eles sdo apresen-
tados a seguir, divididos em trés categorias: penalizagdo, prémio e
conscientizacdo (Boyle, 1997; Toulemonde, 1998).

I ncentivos

a) Penalizagio

A penalizacdo pode ser usada para garantir que as avaliacbes
sejam devidamente realizadas e que sejam feitas as perguntas corretas.
I sso pode ser feito tornando as avaliagdes obrigatorias ou delegando-se
aum avaiador externo o direito de conduzi-las. A qualidade das avaia-
¢Oes também pode ser controlada por mecani smos especificos, por exem-
plo, por grupos gestores ou de revisdo (Franca, Canadd). As vezes, um
aumento na concorréncia entre unidades do governo as encorgja a dar
maior publicidade as informagdes derivadas de avaliagbes conduzidas
sobre suas atividades.
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b) Prémio

Os prémios sao usados para desenvolver a demanda. 1sso pode
ser feito por meio da alocagdo de recursos para avaliagdo e, também,
dando-se reconhecimento aos esforgos de avaliagéo (divulgagéo, prémios,
promocdes, melhorias no contetido do trabaho, pagamento por mérito).
O trabal ho extra causado pel as avaliagbes pode ser contrabalancado pela
reducéo dos controles sobre contribuigdes e processos.

c¢) Conscientizagéo

A conscientizacdo pode ser feita para destacar o papel da avalia
¢ao e promover uma culturaque va orize seu uso em processos de tomada
de decisdo. Essamensagem pode ser transmitida por meio de conferéncias,
cursos de treinamento, visitas, informativos e jornais, redes de colegas,
premiacOes etc. O importante é agir sobre os resultados das avaliagoes,
como forma de demonstrar que séo real mente importantes.

Questdo n2 3: Estabelecendo
expectativasrealistas

Expectativas irreais, em relagdo ao timing e ao escopo das con-
clusdes de umaavaliagcdo por exemplo, podem levar agrandes desilusdes.
IS0 ocorreu em muitos paises que faziam suas primeiras experiéncias de
avaliacdo. Foi 0 caso da Suécia, por exemplo, nos anos 60 e 70. A intro-
ducdo do orgcamento programado e das avaiagdes esbarrou em dificul-
dades exatamente em funcéo das expectativasirreais e dafatadeinteresse
suficiente paradar apoio aos ministérios. O reconhecimento das limitagbes
inerentes as avaliagbes € um aspecto muito importante.

Os politicos que alocam recursos para avaiages sempre esperam
gue os resultados sgjam usados para a melhoria dos processos de tomada
de decisio de maneira absolutamente oportuna. Os avaiadores, por sua
vez, podem salientar o valor alongo prazo e cumulativo dos resultados das
avaliaches, que por vezes sO aparece, contudo, ao cabo de varios anos.
Osformuladores de politicase voltam sempre paraos avaliadores em busca
de informagdes que estes sempre dizem n&o poder fornecer. Mas mesmo
assm, os avdiadores continuam aredizar mais e mais avaliagoes.

Essas diferencas entre oferta e procura podem levar a falta de
confianga e a0 desapontamento, a menos que ambas as partes sgjam
capazes de estabelecer com clareza suas expectativas e estabelecer o
que a avaliacao tem a oferecer, realisticamente. Os usuarios potenciais
precisam estar cientes das provaveislimitagdes da avaliagdo eter acapa
cidade de criar demanda efetiva que possa ser realisticamente satisfeita.
O objetivo da avaliacdo € gerar informagles Uteis e reduzir a incerteza
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em relacdo as politicas que se examinam, mas ndo tem como oferecer
respostas “ corretas’ ou substituir o julgamento subjetivo nas tomadas de
decisdo. Além do mais, o tipo de informacdo produzida por meio
das avaiaghes sempreiradepender daescolhado avadiador. O solicitante de
uma avaliacdo deve agir como um consumidor educado e critico, com
capacidade para se livrar dos avaliadores incompetentes que se apre-
sentam com visdes excessivamente otimistas acerca do projeto.

Questao n? 4; Sistematizando
asatividades de avaliacao

Costumarse argumentar com freqiéncia que um certo nivel de
institucionalizago precisa ser dado paraque as avaliagdes possam desem-
penhar um papel genuino no gerenciamento das organizagdes governa-
mentais. A institucionalizag8o se dedica a criar condigdes para a oferta
de avaliagOes de dtaqualidade, a utilizacdo dos resultados das avaliagbes
e a promocao de aprendizado organizaciond.

Um aspecto importante é a integracéo estratégica dos esforcos
de avaliagdo ao arcabouco gera da gestéo de desempenho. Vérias ativi-
dades de revisdo e controle precisam ser estabelecidas em um sistema
|6gico, coerente, afim de evitar duplicac@o de esforcos e excessiva pres-
tacdo de contas.

O grau de sistematizagao, apresentado no Quadro 5, pode variar
consideravelmente:

Quadro 5: Grau de sistematizacao

Informal Sistematica

* Exigénciasparaacon- | Voluntéisseflexives | Obrigatorias e regulares
ducdo de avaliacbes

* Responsabilidadepara Descentralizada Centralizada
aconducgo deavaliacdes
* Posicdo do avaliador Interna Externa
* Subordinag&o Ao Poder Executivo | Ao Poder Legislativo
do governo do governo

* Foco das avaliacOes

Melhorar atomada
eimplementagdo das
decisbes

Aumentar aresponsa-
bilidade

* Iniciagdo Iniciadaeconduzida | Iniciadae conduzida
localmente centralmente
* Abertura Peguena Grande




O modo pelo qual se organizam as avaiagdes afeta seu papel no
processo de tomada de decisdo. A integracdo das avaliagbes com 0s
diferentes processos de formulacdo de politica e tomada de decisdo é um
aspecto fundamental para a garantia de seu uso.

E preciso avaiar o valor agregado e os custos de avaliacio compa-
rativamente, por exemplo, as mensuracdes de desempenho em curso.
Alguns governos a ocam recursos parafins de avaliagéo (por exemplo, a
avaliacdo dos programas de gastos da Unido Européa € normamente
financiada com recursos do orcamento dos programas, do qua apenas
uma pegquena parte é alocada para atividades avaiativas) ou criam fundos
especiais para o financiamento de projetos de avaliacéo.

Australia

A tensdo entre flexibilidade e controle na sistematizagdo das ava-
liagOes foi resolvida recentemente pela institucionalizaggo do processo,
a0 passo em que se deixa a cargo dos ministérios isolados a deciséo
quanto ao modo de seredlizar o trabaho. O Ministério das Finangas pode
participar de grandes avaliagdes pré-selecionadas e gjudar a garantir o
controle de quaidade.

Questao n? 5: Articulando a avaliacao
COM O processo or camentario

Paraque aavdiacéo sgaeficiente, € preciso que sgaparteintegrante
do projeto de formulacdo e implementacdo de politicas. Articulacdes
formais e sisteméticas a0 processo or¢amentéario sdo muito importantes.
Contudo, um comparativo entre as praticas gerenciais de sete paises
concluiu que em nenhum deles haviaaintegracéo apropriada de orcamento,
auditoria e avaliacdo (Gray e Jenkins, 1993).

As expectativas em relacéo ao uso dos resultados das avaliagOes
no processo de al ocacdo orcamentaria precisam ser realistas. O processo
orcamentario implicadiversas escolhas politicas, dentre as quaisaavaiagéo
é apenas um dos fatores a considerar. E (itil desenvolver um relaciona-
mento construtivo entre o avaliador e a organizacdo que se avadia. Ha
guem considere que aarticul agéo daavaliagdo com o processo de a ocagdo
de recursos possa diminuir a confianca entre as partes e, consequien-
temente, a qualidade da avaliacdo. As avaliacOes orientadas por meca
nismos de controle, visando a grande economia, nas quais os resultados
s80 usados apenas como base para cortes orgamentarios, sempre consti-
tuirdo resisténcia. O envolvimento de gerentes e pessoa da organizacéo
avaliada pode melhorar o equilibrio dos resultados e criar mais confianca.
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Um sem-ndmero de paises (dentre osquaisaAustraliae a Suécia),
além da Comissdo Européia, fizeram tentativas para melhorar essa
articulacdo com 0 processo orcamentario.

Austrélia

NaAustrdlia, aavaliacdo foi associadaao processo orcamentario.
O orcamento dos programas, que inclui aavaliagdo dos mesmos, oferece
a estrutura basica para a tomada de decisdo. A avaliacdo tem sido o
principa meio de real ocacdo dos novos recursos, tendo por base aeficécia
dos programas.

Uma revisdo do uso das avaliagdes na formulagdo do orcamento
de 1994/1995 demonstrou que os resultados das avaliagdes influenciavam
77% das novas politicas propostas, bem como 65% das opgdes visando a
economia de recursos. Segundo se constatou, a avaliacdo teve influéncia
sobre as deliberaces do primeiro escaldo do governo em 68% das
propostas consideradas. Trata-se de um aumento significativo comparati-
vamente a orcamentos anteriores, 0 que em parte reflete o fato de que
um grande pacote de propostas, o chamado pacote Working Nation,
amplamente apoiado em resultados de avaliagOes, abrangia grande
componente de novas propostas de paliticas previstas no or¢amento.

A posicdo australianaéade que as avaliagbes devem ser conduzidas
pel os préprios gerentes dos programas, mas que 0 processo como um todo
deve ser orientado, progressivamente, de forma integrada a gestéo de
desempenho baseada em bons principios, que deve ser coordenada por
aqueles a quem incumbe a alocacdo dos recursos. O Departamento de
Financas desempenha um papel fundamental na coordenacéo e orientagéo
das avdiagdes conduzidas pel os diversos departamentos e érgéos do governo,
chegando mesmo a participar de agumas avaiagtes isoladas.

Suécia

Ao final da década de 80, um novo processo orcamentario foi
ingtitucionalizado na Suécia. Um dos objetivos era fazer das avaliagOes
prévias ad hoc um componente forma dos processos de tomada de
decisdo. Além da producdo de um informativo anual com os resultados,
0s 6rgdos eram solicitados aconduzir revisdes aprofundadas de suas ativi-
dades a cada trés anos. O objetivo era o de facilitar discussdes sobre
resultados de politicas e de promover umabase mais slida para as deci stes
executivas mais importantes.

O sistemade avaliagéo foi recentemente revisado paraincorporar
mais flexibilidade. O documento principal utilizado na dotacgo orcamen-
tariaéum relatério anual que detal hainformacdes de producgdo. Revisdes
gprofundadas s6 sdo conduzidas mediante a solicitagdo formal por parte
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de um ministério. O material paraavaiagdo préviado processo orcamen-
tario melhorou substancialmente. Contudo, néo existe nenhumainformacdo
sistemética sobre 0 uso das avaliacBes. A impressdo geral é de que a
informacdo apresentada nos relatérios anuais dos 6rgéos geralmente é
usada para fins de controle pelos ministérios e, também, para o refina-
mento de algumas poaliticas.

Comissdo Européia

Uma politica de avaliagdo sistemética de programas foi adotada
em 1996. As avaliagdes ficam a cargo dos departamentos operacionais,
a0 passo que as Diretorias-Gerais para orcamento e controle financeiro
ddo suporte ao controle de qualidade das avaliagoes.

Uma ligacdo importante entre orcamento e avaliagdo se da por
meio da exigénciade que todas as propostas de programa sejam acompa-
nhadas de um demonstrativo financeiro que estabelecaum plano avaliativo
para 0 programa. As propostas de novos programas precisam ter por
base umaavaliagio ex ante, e as propostas pararenovagao dos programas
também precisam estar apoiadas em avdiagdes. Em resumo, sem avaliacdo
ndo ha alocacao.

Questao n? 6: Escolhendo o
avaliador certo

A organizacdo das atividades avaliativas reflete o papel que os
governos desgjam que aavaliacdo desempenhe. Os arranjosinstitucionais
influenciam o que se pode esperar de uma avaliacdo. Tem impacto sobre
o foco da avaliago sua ligagdo ao processo de tomada de deciséo e
outros, de natureza geral. A questdo envolve diversos aspectos.

Em primeiro lugar, é possivel dar a um ou mais 0rgéos governa
mentais afungdo formal de conduzir ou solicitar avaliagbes. Em segundo,
0 governo pode promover o desenvolvimento da capacidade avaidtiva,
tanto dentro quanto fora dos 6rgéos dotados de algada forma para a
conducdo das avaliagdes. O terceiro aspecto € a escolha do avaliador
certo para cada avaliagéo.

E comum delegar aum 6rgéo do governo autoridade paraaconducio
ou solicitacdo de avaliagdes. Assm também, como é comum investir nas
Secretarias de Auditoria da capacidade formal para a realizagdo de
avaiaghes ou auditorias. Haexempl os das exigéncias envol vidas no estabe-
lecimento de unidades de avaliaco dentro dos ministérios. 1sso pode ser
feito emtodaaadministracéo ou em minigtériosindividuamente. H4, também,
alguns exemplos de unidades semi-independentes de avaiacdo, com
autoridade gera ou setorial para a conducdo das avaliacoes.




O desenvolvimento da capacidade avaliativa ndo precisase limitar
aqueles 0rgdos investidos de autoridade formal para a redizagdo das
avaliaces. Muitos governos consideram este um aspecto importante para
areunid de uma gama de avaliadores (tanto internos como externos).

A escolha do avaiador € um fator importante na eficécia das
avaliagBes. E essencial analisar o objetivo de cadaavaliagio. Por exemplo,
umaavaliagdo interna provavel mente se atera a questbes relevantes efaréa
sugestfes préaticas de recomendages, mas seria pouco redista esperar
que oferecesse informagdes criticas e relevasse questfes relacionadas a
propriedade ou ndo de se continuar um dado programa. Os escritérios de
auditoria independentes podem abordar questdes mais fundamentais rela-
tivas aos resultados, mas a quantidade de questdes, resultados e recomen-
dactes que se | hes apresenta ndo sera necessariamente rel evante do ponto
de vigtapolitico. Os avaliadores semi-independentes poderdo combinar essas
duas perspectivas.

A avaliagdo pode ser conduzida por um sem-nimero de agentes,
dos quais poucos terdo autoridade formal para suarealizagdo. Asavdia
cOes podem ser redlizadasinternamente pelaadministragcdo, externamente,
por organizacOes independentes, ou, como geralmente acontece, por um
combinado de agentes diferentes. O grau de liberdade em rotular
agentes como avaliadoresinternos ou externosira depender da perspectiva
adotada. Toda avaliacdo, com excecdo da auto-avaliacdo, é externa ao
programaavaliado, e as unidades de avaliacdo nos ministérios sdo internas
a0 ministério, mas externas ao programa. Os escritorios de auditoria, geral-
mente, s8o compl etamente independentes etc. O Quadro 6 mostra 6rgaos
a0s quais 0 governo poderia estender autoridade formal para a condugéo
das avdiaghes. Ele também indica quai s desses agentes podem ser vistos
como internos, externos ou independentes. Dependendo da perspectiva,
pode haver a superposi¢do de mais de uma categoria.

Quando a avaiagdo é conduzida pela organizacéo avaliada, a
andlise contribui para a coleta de informacfes fundamentais para
aorganizagéo em questéo. Os avaiadores internos conhecem o programa
e as questdes que abordam. Além disso, tém livre acesso as informagdes
correntemente produzi das naorgani zaco, e detém, ainda, muitainformacdo
informamente. Os dados podem ser coletados de maneirafécil e rdativa
mente barata. A auto-avaliagdo permite aprender mais com as experiéncias
efacilitao uso prético dosresultados. Além disso, asexigéncias gera mente
S0 MeNOS rigorosas, pois questdes complexas em relacdo arelevanciae
a0 resultado do programa geradmente ndo s2o objeto de avaliacéo.

Os problemas de avaliag&o interna tém a ver mais com o tempo e
as habilidades exigidas aequipe de avdiadores, alimitadafaixade questfes
aserem cobertas, a possivel falta de objetividade e, conseqlientemente, a
fatade credibilidade dos resultados. 1 sso pode resultar em um uso limitado




das avaliacOes fora da organizacdo. Contudo, ndo €, necessariamente,
um problemaseaavdiagéo sedirigir, principamente, amehoriadaimple-
mentacao, e ndo tanto a avaliacdo da relevancia geral de um programa.

Quadro 6: Posi¢des dos avaliadores e
sua relagdo com o programa avaliado

:ve;aﬁij%com © programa Avaliador Posi¢do do avaliador

Interna ® Organizagdo avaliada | Dentro da administragio

® Unidades de avaliacdo
especial junto aos
ministérios

* Orgdos centrais
dageréncia

® Comissdes

® Consultores gerenciais

Externa ® Instituicbes académi- | Foradaadministragio
cas ou de pesquisa

® Grupos comunitérios
de consumidores etc.

Independente ® Escritérios nacionais
de auditoria

Canada

Os departamentos e 6rgdos sdo responsaveis pela avaliagdo dos
programas. As avaliaces geralmente sdo conduzidas por unidades espe-
cializadas em avaliagdo corporativa. Essas unidades por vezes séo avo
de criticas, por ndo revisarem adequadamente al 6gicados programas em
curso. Em 1996, uma grande revisdo do programa foi realizada, sob a
direcéo dos ministérios, por meio de um comité especia estabel ecido para
esse fim. Essas avaliagbes amplas requerem umaclaraliderancapolitica.

Suécia

Os 6rgaos do governo sdo solicitados a avaliar e apresentar um
relatdrio de desempenho e resultados. Um estudo conduzido por um grupo
de Especialistas em Financas Publicas, em 1996, descobriu que a quali-
dade da auto-avaliacéo redizada pelos 6rgéos publicos era, de maneira
geral, bastante baixa. As conclusdes derivadas dessas avaliagdes
geralmente ndo estavam apoiadas em evidéncias materiais, por exemplo.
Havia necessidade de criar mecanismos de controle de qualidade.




A avaliagdo conduzida por Orgaoscentrais € capaz deabordar
questdes que abrangem todo 0 governo e programas que cobrem diversos
setores, estudando mais profundamente o impacto de diferentes
programas e, possivelmente, revisando deformamaisrigorosaarelevan
ciaatua dos programas em curso. Além disso, a autoridade do avaliador
€ 0 acesso a processos-chave de tomada de decisio podem realcar 0 uso
das avaliacOes. A confiabilidade em relacdo aos resultados e a natureza
mai s politica das questdes abordadas geral mente suscitam interesse fora
daorganizacéo avaliada, o que facilitao uso daavaliagdo em processos
de tomada de decisdo.

Problemas podem surgir em funcéo da distancia existente entre o
programa que se avalia e 0 6rgéo centra, o qual se vé limitado em seu
acesso direto as informagdes dadas as restrigdes de tempo, recursos etc.
Osavdiadores dos 6rgaos centrais podem desempenhar papés conflitantes
(oferecendo aconsel hamento a ministérios e 6rgaos individua mente, bem
como ao Ministério da Fazenda). A credibilidade pode estar em risco, a
menos que o avaliador sgja capaz de definir com clareza seu papel em
relacéo aavdiagbesindividuais efazer distingdes entreinformagao objetiva
e julgamentos subjetivos que possam sofrer influéncia do proposito da
organizagao (por exemplo, vaor por dinheiro). Além disso, osgerentesde
programas precisam estar prontos a aceitar os resultados das avaliactes
externas e asrecomendagdes, que podem ndo ser facilmenteimplementévels.

Os gerentes de programas, ou 0s 0rgaos centrais, geralmente agem
como coordenadores das avaliagdes conduzidas por avaliadores externos
(instituigdes de pesguisa e consultores, por exemplo). Essa fungdo de
coordenacéo envolve a selecéo do avaliador, 0 processo de contratacéo,
a selecdo de programas para avaliagdo e a assisténcia aos avaliadores
para a conducéo da avaliacéo.

Franca

O Comité Interministerial de Avaliacdo é quem decide quanto ao
numero de avaliagdes conduzidas em resposta a solicitagdes do primeiro
escado, 6rgaos do governo em gera e o Escritério de Auditoria. Um
conselho independente faz recomendagdes ao comité quanto ametodologia
e a qualidade das avaliagOes. As avaliagdes sdo financiadas pelo Fundo
Naciona de Desenvolvimento de AvaliagOes.

Paises Baixos

Os diretdrios orcamentérios internos e o Ministério da Fazenda so
responsaveis pela coordenacdo, promogdo e determinacéo do uso de
avaliagbes, devendo garantir que a orientagcdo, 0 aconselhamento e 0
conhecimento de pesquisa sejam disponibilizados conforme anecessidade.




Austrélia

O Departamento de Finangastem o pape central deassistir osminis-
tros e os Orgaos para que se familiarizem com as avdiagtes, afim de que
desenvolvam planos e atividades avdiativas, conhecimento e materia de
referéncia, treinamento de equipes e o registro das avaiaces concluidas.
Além disso, participaem agumas avaiagbes com ministérios individuas.

Quando a avadiacdo é conduzida por avaliadores externos, a
autonomia e habilidade destes geramente melhora o leque de questdes
abordadas e a confiabilidade dos resultados. 1sso, por sua vez, amplia o
publico interessado na avaliacdo que se conduz. Por outro lado, os
avaliadores externos podem ter um entendimento menor da substancia e
daculturaadminigtrativae politicadaorganizecéo avdiada. Além disso, dguns
avdiadores podem tender a produzir avaliagbes um tanto padronizadas ou a
gpresentar gpenas 0s resultados que agradem o cliente. As ingtituigoes aca-
démicas tendem a produzir estudos demas adamente tedricos.

Ha quem sugira que o0 sucesso de uma avdiagcdo depende de seu
“ancoramento adiversospdlos’ (Mayne, Divorski, Lemaire, 1998). SO assm
€ possivel satisfazer a diferentes demandas e produzir ainformago para
uma multiplicidade de mercados. H& sempre o risco de concorréncia
improdutiva e fragmentacdo das avaliagdes, mas o0 uso de diferentes
fornecedores de avaiacdo iraampliar o leque de questfes e perspectivas
abrangidas nas avaliagbes, aumentando, assm, as possibilidades para o
uso de seusresultados. Ao diversificar o fornecimento, € possivel combinar
os beneficios e minimizar aslimitactes de avaiadores. | sso também pode
ser feito pela criagdo de corpos semi-independentes de avaliagéo.

Uma vez que o desenvolvimento da capacidade avaliativa em
diferentes organizagdes € umatarefaum tanto desafiadora, pode ser conve-
niente, nos estagios iniciais, estabelecer atividades de avaliagdo em que
haja alguma evidéncia de demanda potencidl, e, preferivelmente, em areas
gue disponham dos recursos necessarios. Alguns estudiosos tém sugerido
que pode ser valido centralizar a capacidade de avaliacdo em certo grau,
no inicio, deixando-se a expansdo para outros centros para um momento
posterior em que as habilidades e os demai s recursos necessariosjatenham
se avolumado (Boyle, 1997).

Diversos estudos e experiéncias sugerem gue as organizagies gover-
namentais parecem ser mais receptivas a informagéo produzida interna
mente, a0 passo que a avaliagdo externa é geralmente vista como uma
ameaca(Rist, 1994). Contudo, a necess dade de aceitacdo eimplementacdo
das avaliacBes precisa ser contrabal angada por mecanismos apropriados
de controle, visando a maior credibilidade das avaliagdes internas. 1sso
pode ser alcancado pel 0 aumento datransparénciae dadivulgacéo, estabe-
lecendo-se grupos de referéncia externos e conduzindo-se revisoes.
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A extensdo elocalizacdo de ocorréncias de “meta-avaliagdo”, ou a
avaliagdo de avaliagdes, também sdo aspectos relevantes. Por exemplo,
pode ser vantgjoso promover avaliagcdo interna que sgja posteriormente
revisada por 6rgaos externos.

Questéo n2 7: Planejando as avaliacbes

A boa preparacéo das avaliagdes € um fator preponderante para
seu éxito. E conveniente dedicar algum tempo e esforco a selecio do
topico e a determinacdo do escopo e dos objetivos, plangjando o processo
avaliativo com cautela e escolhendo-se os critérios que serdo utilizados.
O plangjamento cuidadoso tornamaisféacil o gerenciamento das avaliactes
e contribui para a qualidade de seus resultados. Contudo, o plangjamento
n&o pode setornar demasiadamente rigido. Um certo grau de flexibilidade
permite que as avaliagdes sejam gjustadas a mudancas de necessidades
e circunstancias.

O requerente, geralmente apds consultar os usuarios da avaliacao,
deve assumir a responsabilidade final pelas escolhas relacionadas ao
plangamento da avaliagdo. Atencdo especia deve ser dada a definigdo
de objetivos, questdes, critérios e informagdes disponiveis, bem como aos
métodos de coleta e andise de dados. O cronograma, o orcamento, alista
de avaliadores e a organizagao geral da avaliacdo também precisam ser
detal hados. Os meios pel os quais os resultados seréo apresentados, utili-
zados e monitorados também precisam ser considerados.

O plangamento também envolve aidentificacdo dos usuarios, dos
resultados e recomendagdes da avaliagdo, devendo-se definir a respon-
sabilidade dos diferentes atores e 0 modo como deverdo ser informados e
motivados. O uso dos resultados da avaliacdo também precisa ser consi-
derado, em uma andlise que inclua passos concretos a serem tomados
para a implementacéo das recomendacdes.

Um plang amento cuidadoso das avaiagdesfortalece o compromisso
de agir apartir dos resultados e pode gudar a garantir a tomada de agOes
posteriores. A definicdo dos usuérios daavaiacdo nafase do plangamento
influencia, e muito, o projeto do procedimento avaliativo. As necessidades
de informag&o dos usuarios precisam ser abordadas, bem como o inte-
resse daqueles que estardo sendo avaliados, afim de garantir seu envol-
vimento e cooperagao.

No plangamento de avaliagBes isoladas, pode ser Util compilar e
publicar planos de avaliacéo de escopo mais amplo, que abranjam diversos
setores e departamentos do governo (como os Planos de Avaliagdo de
Carteira, naAustrdia, ou o Programa Anual de Avaliactes da Comissao
Européia). Esses planos visam informar os interessados a respeito das




matérias que estardo sendo estudadas, detalhando até mesmo o escopo e
0 objetivo desses estudos. Contribuem, também, para a coordenagéo
e implementacdo da avaliacéo.

Questdo n28: Acertando o
timing das avaliacoes

Paraque sga Util, aavdiacdo deve se encaixar nos ciclos de formu-
lacdo de politicas e tomadas de decisfo. A tempestividade € um grande
problemanas avaiagbes. Asavaiagdes precisam ser plang adas com vistas
a geracdo de informagdes que sgjam Uteis quando da tomada de decisfo.
Contudo, o timing exato pode ser dificil de se acancar, porque o processo
de tomada de decisdo é um tanto imprevisivel, e as politicas gerd mente S50
revisadas antes que seus resultados possam ser apreciados. Diferentes
usuarios de uma mesma avdiacdo freqlentemente tém, cada qual, seus
proprios cronogramas. A avaiacdo pode envolver surpresas, e € melhor
plangjar com antecedéncia do que decepcionar-se com os resultados.

O timing também é importante do ponto de vista do programa
avaliado. E essencid ndo tentar conduzir avaliagbes ex post antes de o
programa ter aingido um certo grau de maturidade. Contudo, a boa ava-
liac&o pode ser melhor apoiada por um sistemaficiente de monitoramento,
gue se estabeleca uma vez que o programa tenha sido iniciado. Também é
importante, durante a avaliagdo, permitir o transcurso de tempo suficiente
para a andise do material. O regquerente precisa monitorar o cronograma
de avaiacdo cuidadosamente, a fim de agir tempestivamente caso surja
algum problema.

Questdo n? 9: Satisfazendo as
necessidades do usuario

Asavaliagdes precisam ser focadas para o uso por um determinado
publico, cujas necessidades devem ser satisfeitas. O estado, a confiabili-
dade e as conexdes dos usuérios tém impacto sobre a credibilidade, e, por
conseguinte, sobre o uso daavaiacdo. Umavez que aavaiacdo é essen-
ciamente orientada a processos de formulagéo de politicas e tomada de
decisdo, é importante se familiarizar com 0 modo de pensar e agir dos
usuarios. Entender o processo deinteracdo politica étéo importante quanto
a capacidade de conduzir andlises adequadas. E necesséario um didogo
entre as culturas dos usuarios e dos avaliadores. Os diferentes processos
de tomada de deciso, e avariedade de usuérios das avaliagdes, também
podem exigir uma diversificacdo das atividades de avaliacdo (na Suécia
ha diversos fornecedores de avaliagdes para grupos diferentes de
tomadores de decisdo).
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Contudo, a avaliacdo pode desempenhar papéis que véo aém do
servico direto a usuarios especificos. A avaliacdo também precisa
reconhecer outras responsabilidades. Comportamento eticamente inacei -
tavel, mainterpretaco ou mau uso dos resultados de avaliagtes em nome
do cliente ndo podem ser tolerados.

Questao n? 10: Garantindo
arelevancia

E importante observar os possiveis beneficios da avaiagio de
um programaem particular, e em que grau informagdes confidveispodem
ser obtidas a partir dos resultados. As avaliagOes devem abordar temas
ou estudar programas que sgjam significativos a questdes orgamentarias,
politicas, gerenciais ou estratégicas. 1sso é especialmente importante
nos estagios iniciais das avaliagbes conduzidas no ambito do governo,
na medida em gue mesmo algumas poucas avaliactes de alto-perfil
podem ter impacto consideravel sobre a cultura de avaliacdo. Para que
a avaliagdo sgja justificavel, o programa avaliado também precisa ser
razoavelmente estavel. As solicitacfes de avaliagdo precisam ser feitas
de forma sincera: deve haver pelo menos uma possibilidade de uso
concreto dos resultados obtidos.

E muito dificil avaliar questdes de grande interesse politico, como
por exemplo questdes relacionadas ao resultado e arelevancia gerais de
uma dada politica. As vezes, as questdes de menor importancia sio
abordadas devido aausénciadeinteracdo entre o avaliador e 0s Usuérios.
A escolha cuidadosa do avaiador e a possibilidade de criagdo de um
grupo de referéncia irdo facilitar essa interacdo. O requerente de uma
avaliacdo deve se certificar de dedicar o tempo necessario a definicao
dostermos de referénciaparaaavaliacdo e ao suporte aamplas discussdes
de seus termos, previamente ao inicio da avaliacéo.

Um certo grau deflexibilidade é necessério paramanter arelevancia
por meio do processo de avaliacdo. 1sso pode ser necess&rio para se
g ustar umaavaliagdo amudangas nos programas avaliados ou amudancas
nademanda por informagdes. A relevanciadas questdes particul ares pode
se dterar na medida em que a avaliacdo caminha. Por issO mesmo, 0s
contratos de avaliagdo ndo devem ser demasiadamente rigidos.
O avdiador deve manter uma postura ativa, e ndo confinar aavaliacéo a
guestdes originalmente delineadas se outras perspectivas se apresentarem
como relevantes. Entretanto, um certo equilibrio é necessério, namedida
em que as avaliagbes com excessivo grau de flexibilidade correm o risco
de serem capturadas pelo avaiador.




Franca

Segundo aguns comentaristas, os estudos de avaliagdo solicitados
por intermédio do Consdho Cientifico para Avdiagtes gerdmente selimitam
a topicos de importancia relativamente menor. A relutancia da burocracia
em abordar questdes politicamente importantes, bem como a tentativa de
evitar conflitos em dguns circulos paliticos, evidenciam a relevancia da
avdiacdo (Boyle, 1997; Toulemonde, 1998). Além disso, a lacuna cultura
exigtente entre os académicos que conduzem as avaiagdes e os politicos
gue recebem a informacdo limita o uso dos resultados das avaliacoes.

Questdao n? 11: Envolvendo
os inter essados

Os interessados s&o todos aqueles que tém alguma intencdo em
relacdo as avaliagbes, em funcdo da importancia que anteci pem quanto
aos resultados ou ao processo em Si, para aplicagdo posterior em suas
fungdes ou agbes. Os interessados podem ser formuladores de politicas
(parlamentares, ministros e outros executivos), o departamento de
orcamento, os gerentes de programa, os funciondrios publicos que cuidam
de sua implementacdo, o grupo-alvo do programa ou outros grupos de
interesse que possam ser atingidos pelos programas.

Existem diferentes visdes quanto a abordagem participativa nas
avaliacOes. De qualquer modo, é necess&riaumaestratégiaparaadevida
gestdo dosinteressados. A definicdo dosinteressados e seu envolvimento
na avaliagdo geramente aumentam o compromisso e disposicdo destes
em utilizar osresultados daavaliacdo. Asdiferentes perspectivas colhidas
dos diferentesinteressados podem enriquecer muito o processo avaiativo.

Entretanto, o envolvimento dos interessados pode implicar deficién-
cias. Pode haver dificuldade no gerenciamento e no equilibrio dos diversos
interesses envolvidos. Algunsinteressados ( incluidos os gerentes e o pessoal
encarregado do programa avaiado) podem apresentar-se relutantes a
participar e adisponibilizar informagdes, especid mente seimaginarem que
os resultados das avaliagfes podem ser criticos quanto ao seu desempenho.
O gerenciamento das relagbes com 0s interessados pode ser mais
dispendioso e demorado do que aabordagem ndo-participativa. Além disso,
0 envolvimento dosinteressados pode afetar negativamente a credibilidade
da avaliacéo.

A despeito dessas dificuldades, uma parceria entre os interessados
geramente é Gtil. Do contrario, aavaliagdo corre o risco de setornar um
procedimento burocrético, formal, conduzido por profissionais com poucas
ligacOes aos potenciais usuarios.
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A parceriapode ser estabel ecidaentre todas as partes: requerentes,
avaliadores, avaliados, usuérios potenciais e outros grupos de interesse.
O envolvimento dos interessados também pode ser formalizado como
parte daavaliacdo, por meio dacriacdo de grupos gestores ou comités de
aconselhamento. O escopo da cooperacdo pode variar, por exemplo, de
acordo com a fase do processo avaliativo. A parceria na definicdo dos
termos de referéncia geral mente é consi derada benéfica na maximizacéo
do uso da avaliagdo. Alguns estudiosos argumentam que os interessados
também deveriam decidir quanto & metodologia a aplicar, bem como se
envolver nas andises e nainterpretacdo dos resultados.

Os avaliadores precisam buscar umainteracdo justa e confidencial
com as partes envolvidas. Precisam estar cientes do necessario equilibrio
deinteresses que deve haver durante o processo de avaliacdo. Um grupo
interessado pode precisar de maior atencdo que outros usuérios dos
Servigos ou o proprio grupo-avo do programaavaiado. 1sso naturalmente
complica a avaliacdo, uma vez que os resultados do programa tém que
ser revisados ndo apenas em relagdo aos seus obj etivos, mas também no
quediz respeito as necess dades dos clientes. Asvezes chega-se asugerir
gue os avaiadores gjam no sentido de salvaguardar a perspectiva de
eventuais grupos minoritérios envolvidos na avaiagéo.

Suécia

O sistema de comissfes tem desempenhado um papel central
na preparacao de decisdes paliticas neste século. Embora aimportancia
relativa do sistema tenha se reduzido em anos recentes, cerca de 200
comissdes continuam trabal hando anua mente. Essas comissdes combinam
a visdo dos interessados, ao reunir representantes de partidos politicos,
meios académicos, sindicatos, associages patronals, organizactes de
defesa do consumidor, grupos de interesse ambientd etc. Além disso, os
relatorios produzidos pelas comissdes sdo encaminhados a um grande
nimero de outras partes interessadas — em ambito publico e privado
— paraconsideragdo e revisdo. Dessaforma o conhecimento disponivel
na sociedade pode ser combinado de modo a melhor servir as andlises e
a preparacao de decisdes politicas.

Questao n? 12: Garantindo
qualidade metodoldgica

A quaidade metodoldgica da avaliacdo abrange aspectos como
0s critérios relevantes, a necessidade de evidéncias adequadas e, por
conseguinte, deresultados claroseconfiavels. A propriedade dametodologia
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aplicada pode ter amplo efeito sobre a credibilidade e 0 uso da avaliagéo.
Esse aspecto requer especia atencéo, umavez que o mercado paraavaia-
¢Oes do setor privado cresce rapidamente em muitos paises.

Até certo ponto, pode haver uma solugdo de compromisso entre o
rigor e a utilidade da avaliacgo. As avaliages dominadas por métodos
complicados de pesquisa ndo costumam chegar a nenhuma concluséo, e,
a menos que sgam testadas, poderdo ndo ser aguelas dignas de maior
atencdo por parte dos formuladores de politica. Além disso, integrar o uso
de métodos cientificos, de um lado, e solugdes pragmati cas para questdes
politicas, de outro, pode ser ago bastante desafiador. Aspectos como
custo etempo geralmente limitam o escopo parauso dos mel hores métodos,
pois estes podem se revelar onerosos e demorados, além do que seria
realista. Em resumo, as consideracdes pragmaticas precisam ser
contrabal ancadas a outras de natureza epistemol dgica.

E preciso selecionar métodos, na medida do possivel, na fase do
plangjamento das avaliacdes. | sso inclui os métodos para coleta de dados,
0 uso de métodos qualitativos e quantitativos, amostragem, causalidade,
explicagOes alternativas e 0gica de argumentacdo. As conclusdes de uma
avaliagdo deveriam se basear nos resultados obtidos a partir dos dados, e
as recomendacOes deveriam ter por base as conclusdes. Os avaliadores
precisam ser claros acerca das premissas, incertezas e outras licitacOes
metodol 6gicas da avaiagcdo. Na extensdo possivel, os fatos devem ser
separados de opinides e premissas.

Osprocessos de controle de qualidade podem variar. E desnecessario
dizer que 0 conhecimento técnico de ataqualidade e outros recursos contri-
buem para uma avaiagéo de qudidade. A abertura e a transparéncia do
processo avaliativo permitem aos revisores externos fazer um escrutinio da
qudidade. A divulgacéo das avaliaghes pode ser, em S mesma, um meca
nismo de controle de qualidade, pois é dada mais atencéo a qualidade das
avaiagles cujos resultados sfo publicados. Podem ser criadas listas de
verificagdo para se estabelecer padrdes de qualidade para as avaliagdes
(por exemplo, aligtade verificacdo da Comissio Européa DG X1 X); padroes
éticos para avaiagdes também vem sendo adotados (por exemplo, pelas
Sociedades Americanas e Australasianas de Avaliacao), com o objetivo de
aumentar aqualidade dasavdiactes. O estabel ecimento de grupos gestores
Ou grupos externos totalmente independentes (por exemplo, o Consalho
Cientifico de AvdiagOes, na Franca) pode ser Util na tentativa de orientar
ou revisar a quaidade das avaiacbes. Como dternativa, 0 Escritorio de
Auditorias pode ficar com a responsabilidade ou autoridade de revisar as
avaiagles, se assm desgar (como faz, por exemplo, o Escritério Nacional
de Auditorias da Suécia). As revisdes sao especialmente importantes para
0 aumento da credibilidade e qualidade das avaliagdes internas.




Questdo n® 13: Emitindo juizos
erecomendacoes

Haa gumas diferencas de opini&o com relagdo ao valor daemisséo
de juizos e recomendaces a partir das avaiagbes. Alguns consideram
gue os julgamentos devermn ser deixados como responsabilidade exclusiva
dos requerentes ou usuarios da avaliacdo. Argumenta-se que quanto mais
genéricas as conclusdes de uma avaliacdo, mais fécil € o seu uso para
esclarecimento de diferentes problemas e o fomento de discussdes e de
um processo de aprendizagem.

Por outro lado, pode-se sugerir que osjulgamentos e recomendagoes
atraem atencdo, provocam e orientam discussdes, dém de sinaizarem
decisOes e agOes que devam ser tomadas. Ostomadores de decisdo geral -
mente dispdem de tempo limitado e podem estar sobrecarregados de
informagdes. Os resultados e recomendagdes mais claros, que delineiam
aternativas de agao, tém maior probabilidade de atrair atengéo e predispor
acdes subsequientes. Além disso, 0s mecanismos construtivos de sugestdo
de melhorias, antes de se limitarem aos pontos débeis de um programa,
podem limitar a resisténcia e contribuir para um consenso quanto as
mudancas necessarias. De qualquer modo, é necessério deixar claro o
critério contrao qua sefazem julgamentos e recomendacdes. Asrecomen-
dacOes podem ser contrabal angadas pel a sugestdo de solugbes dternativas,
contrariando a tendéncia de se focar apenas uma solugdo possivel.
Também pode ser Util apresentar um plano de implementacdo que tenha
por base as recomendagdes da avaliagao.

Quest&o n2 14: Divulgando
osresultados

Muitas avaliagbes ndo surtem qual quer efeito, pois nenhumaatencéo
é dada & divulgac&o de seus resultados. E essencial que esses resultados
sgjam apresentados de modo eficaz e oportuno.

As politicas de divulgacdo variam, obviamente, masacredibilidade e
0 uso da avaliacéo geralmente sdo aumentados quando se garante transpa-
réncia e abertura. Na Austrdia, os resultados das avaliagdes devem ser
divulgados publicamente. Na Suécia, o pablico sempre teve acesso atoda
documentacdo do governo, incluidos os relatérios de avaliagéo.
Osresultados dasavaiagies, em especia aguelescom conclusdes negeativas
ou criticas, costumam encerrar grande sensibilidade politica. Deve ser
evitada controvérsia desnecessaria, 0 que se consegue dando aos avaliados
agumainformacdo preliminar sobre os resultados, antes de sua publicacéo.




A aberturageral mente € um aspecto positivo. Contudo, dependendo
da situacdo especifica, atransparéncia pode ter aspectos negativos sobre
0 uso das avaliagdes. A divulgacdo pode encorgar aimplementacdo das
recomendacdes daavaliagcdo ao criar pressao externa, mas pode também
aumentar a resisténcia entre as partes que foram objeto de critica, redu-
zindo a disposicéo destas em cooperar e agir de modo correto. Esses
efeitos podem ser limitados evitando-se 0 uso de tom acusatorio e pela
promocao de uma cultura de aprendizagem. Ao invés de se concentrar
nas deficiéncias, a avaliagdo deve enfatizar, em seu relatorio, o que vem
sendo feito parasuperar os problemas identificados. Contudo, pode haver
casos em que adivulgacdo e aexposi ¢do namidiaapartir de certo estagio
Se tornem nocivas.

Conforme discutido anteriormente, o timing da divulgacdo dos
relatérios de uma avaliagdo € importante para a conciliagdo com 0s
cronogramas de tomadas de decisdo. Geralmente, é conveniente disponi-
bilizar alguns resultados preliminarmente. A decisdo quanto adivulgar ou
ndo as recomendagdes e conclusdes deve ser tomada nesse estégio.
A experiéncia sugere que as avaliagles que encerrem temas de grande
implicacdo politica geralmente sGo melhor recebidas apds o transcurso
das elei¢Bes, quando 0 novo governo ja se apresenta mais disposto a
aceitar criticas e recomendacoes.

A publicagdo de um relatério formal é o meio mais comum de se
apresentar resultados de uma avaliagio. E importante que o relatdrio sgja
claro, abrangente e amplamente distribuido. A estrutura e argumentacéo
deum relatério de avaiacdo devem ser inteligiveis. Um sumario executivo
pode ser Util, dada aimprobabilidade de que todos osinteressados venham
aler orelatdrio naintegra. Em alguns casos, pode ser vaida a publicacéo
de versdes resumidas do relatério para diversos grupos de interessados.

A mera distribuicdo do relatorio geramente ndo basta. Explicactes
e marketing adicionais também s80 necessarios para se estabelecer um
didogo quanto aos resultados da avaliacdo. Encontros com diversos inte-
ressados podem ser organizados para se apresentarem e interpretarem os
resultados, bem como paraencorgar aimplementacdo das recomendagdes.
Atencéo especia deve ser dada aos principais tomadores de decisdes.
Seminarios, oficinas e grupos de discussdes podem ser organizados.

Questao n? 15: Monitorando
ou acompanhando

O monitoramento do impacto daavaiagéo estimula o seu uso, orienta
0 processo deimplementac&o e pode contribuir paraamelhoriadas préticas




de avdiacdo no futuro. O acompanhamento também éimportante naidenti-
ficac8o de possiveis necessidades adicionais de avaliacao.

O acompanhamento pode ser facilitado por uma estrutura institu-
cional querevise o uso detodas as avaliaghes em curso, ou que estabeleca
exigéncias de acompanhamento subseqgiiente a cada avaliagdo. E impor-
tante garantir tempo suficiente para aimplementagdo antes de setirarem
quaisquer conclusdes sobre 0 uso ou impacto da avaliacéo.

SancBes pelo ndo uso dos resultados de uma avaliagcdo, ou por ndo
se seguirem as recomendagOes feitas, geramente ficam circunscritas ao
ambito da divulgacéo e persuasdo. Contudo, a Smples conscientizagdo
publica quanto ao fato pode ndo criar a pressdo necessaria paraaimple-
mentacdo de mudangas nos programas.

A implementacéo dos resultados e recomendagdes de umaavaliagcéo
geramente requer suporte e servigos de consultoria. 1sso pode ser facili-
tado por meio da assisténcia técnica e financeira.

Questao n2? 16: Reconhecendo
as necessidades de pessoal para
treinamento e suporte

O sucesso de uma avaliacdo requer avaliadores treinados,
solicitantes bem informados e usuérios conscientes. Em muitos paises, a
educacgdo basica dos funcionérios publicos ndo inclui habilidades
especificas de avaliagdo. Sendo assim, o treinamento é importante, espe-
cialmente quando aavaliacdo ainda esta sendo introduzida e desenvolvida.

S0 necessérias habilidades metodolOgicas, politicas, gerenciais e
de comunicac@o. Os solicitantes e usué&rios de uma avaliacdo precisam
melhorar seu nivel de conhecimento sobre as avaliagfes, a fim de serem
capazes de articular questdesrel evantes, desenvolver osobjetivosde avdia-
80, gerenciar projetos e sdecionar avaliadores. Precisam, também, entender
aslimitagbes daavdiacéo, bem como seu potencid paramelhoriados proces-
sos de tomada de decisdo. Somando-se as habilidades de avaliacdo técnica,
€ importante haver uma cultura de permanente revisdo das atividades
publicas. Os avaliadores externos precisardo aprender a compreender o
contexto gerencial e politico em que as avaliagdes se desenvolvem.

Treinamento e suporte
podem ser organizados

* Pela criacdo de redes dentro das organizagdes, 0 governo como
um todo e os avaliadores e auditores de diferentes campos (redes de
colaboradores como, por exemplo, a rede da Comissdo Européia, ou as




associagOes mais formais como a Sociedade Européia de Avaliacdo, a
Sociedade Australasianade Avaliagdo, a Associagdo Americanade Ava
liagd0, a Sociedade Britanica de Avaliacdo etc.);

* Pela publicacdo de manuais, histérias de sucesso, informativos,
jornais etc.;

* Pela organizac@o de seminérios, oficinas, cursos de treinamento,
visitas efc.;

* Pelo estabel ecimento de projetos de demonstracéo; e

* Pelo estabelecimento de um help desk, ou servico similar, na
administragéo.

Conclusoes

ConsideragBes pragméticas e epi stemol Ogi cas precisam ser conci-
liadas na avaliacio. E essencial que hajaum encontro entre a capacidade
debem avaliar e adisposicéo de utilizar osresultados. SO assim se podera
lograr que as avaliagdes de programa tenham impacto sobre atomadade
decisbes (Mayne, Divorski, Lemaire, 1998; Boyle, 1997). Esses pré-
requisitos sdo interdependentes, de modo que melhorias em um levam a
avangos também nos demais. E algo que requer vontade politicaetrabalho
sistematico.

Ha gue se reconhecer que o uso das informagfes da avaliacdo se
aplicaatodo o ciclo de politica, e ndo apenas ainstancias subseglientes a
implementac@o do programa ou & de revisio periddica de uma politica
A questdo crucia é saber como 0s governos podem organizar suas ativi-
dades de avaliagdo de modo atirar plena vantagem do que a avaliagdo
tem a oferecer. Embora o aprendizado organizaciona geralmente néo
sgja uma atividade sistemética, a avaliacdo pode prestar grandes contri-
buigdes no processo.

E desnecessario estabelecer arcabougos demasiadamente rigidos
parao uso dasavaliacfes. A mesmavariacdo que se verificanos objetivos
e métodos de avaiagdo € refletida no uso de seus resultados. Um dos
grandes impactos das avaliagfes nas organizagdes costuma ser descrito
como um impacto de longo prazo sobre o gerenciamento organizacional
— embora se devam buscar, também, melhorias diretas nos programas.

A avaliagdo pode ndo ser apropriada para o fomento de todas as
decisBes. Asvezes, aavaliagdo é demasiadamente custosa ou demorada,
0 que inviabiliza 0 seu uso. Por vezes, também, ndo ha opgdes de acdo
disponiveis, ou ha pouca vontade politica para a realizacdo de mudangas,
e, ocasionalmente, a decisdo é tomada em outras bases, antes mesmo de
conhecidos os resultados de uma avaliagdo. A avaliagcdo pode ser mal
utilizada ou conduzida apenas a legitimacdo de decisdes politicas ja
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tomadas. Resultados inconvenientes, ou de grande delicadeza politica, as
vezes s80 suprimidos ou usados seletivamente. Embora o envolvimento
dos usuérios sgja uma parte importante da avaliagdo, ha sempre o risco
de que a avaliagdo sgja capturada pelo cliente.

A despeito dessas limitagBes, apré-condicdo essencial parao maior
uso dos resultados das avaliacbes € 0 compromisso e a perseveranca
daquel es que créem no uso desses resultados paraamel horiados processos
de formulagio de politicas. E preciso continuar produzindo avaliagtes de
boa qualidade, trabalhando junto aos usuérios e fazendo as adaptactes
necessarias ao ambiente sempre cambiante do setor publico.

Exemplos de uso dos
resultados de avaliacao

Alguns exemplos do uso concreto de avaliagdes e sugestfes para
estratégias eficientes de avaliagdo sdo apresentados a seguir. O grau do
uso efetivo dos resultados das avaliagdes pode ser interpretado de duas
maneiras. pode-se experimentar algum desapontamento pelo fato de nem
todos os resultados das avaiagdes serem usados ou, ao contrério, alguma
satisfacdo pelo fato de amaior parte das avaliagOes terminarem, de fato,
por influenciar os processos de tomada de decisdo. Esta Ultima visdo é
provavelmente a mais razoavel.

Suécia

Emboraandando tenham sido conduzidos estudos abrangentessobre
0 uso das avaliagdes, dguns comentarios podem ser feitos. Das avaliacOes,
90% sd0 usados como material de referéncia prévia, e utilizados, princ-
pamente, para gustes de politicas, mais do que para uma reavaliacdo
fundamenta das atividades.

Pode haver efeitos de aprendizagem a longo prazo, mas a inten¢éo
de seintroduzir questdes maisfundamentai s no processo orcament&io anda
ndo foi concretizada. Contudo, aquaidade do materia dereferénciaprévia
parafins orcamentarios aumentou. Osrelatdrios anuais dos 6rgaosincluem
muitos dados operacionais e servem, primariamente, a geréncia interna e
asfungdes de controle dos ministérios. O Parlamento continuasendo o ator
mais mal informado sobre as avdiagbes (Furubo e Sandahl, 1993).

Canada

A politica e ainfra-estrutura de avdiacdo foram desenvolvidas no
curso de duas décadas. Ha registro de restricoes financeiras e de outra
ordem, mas o uso continuo das avaliagbes € um grande indicador de sua




utilidade. Um grande nimero de avaliagBes levou area ocacdo de recursos,
e pelo menos a algum uso do vasto universo de avaiagdes conduzidas.
Uma combinagdo de planos departamentais e comités de avaliagdo torna
dificil perdé-las de vista

Estudos sugerem que cerca de 20% das avaliacbes|levaram asigni-
ficativa reforma ou suspensdo de programas; 40% delas levaram a
modificacdo nos programas; 30% oportunizaram um mel hor entendimento
dos programas; e cerca de 10% resultaram na confirmacao de programas.
Em 1993, um estudo conduzido pelo Escritério do Auditor-Geral descobriu
gue os gerentes de avaliacdo davam a méxima importéncia a esforgos
visando a resolucéo de questdes operacionais e a melhoria de programas
pela administrac@o. Prioridade bem menor era dada ao questionamento
dos programas visando a melhoria da alocacdo de recursos ou a avar
liacdo de grandes programas em extensdo que permitisse melhorar a
delegacéo de responsabilidade ao Parlamento (Mayne, 1994).

Paises Baixos

Em um estudo conduzido pela Corte de Auditoria para explorar o
€scopo, as préticas e 0 uso das avaiagdes, mais de 80% dos funcionarios
entrevistados declararam que algum uso direto dos resultados das avaia
¢Oes havia sido feito. Quando agumas das avaliagbes foram examinadas
mais detidamente, 20, de um tota de 42 estudos, haviam sido utilizados
explicitamente. Como se vé, ha de fato uma evidéncia concreta de uso.
Apenas poucas avaliagdes levaram a mudangas significativas (Leeuw e
Rozendal, 1994).

Austrélia

O Departamento de Finangas tem o papd central de assistir os
ministros e os 6rgdos para que se familiarizem com as avaliactes, a fim
de que desenvolvam planos e atividades avaliativas, conhecimento e mate-
rial de referéncia, treinamento de equipes e o registro das avaliacdes
concluidas. Além disso, participa em agumas avaliagbes com 0s minis-
térios individuamente.
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Sugestdes de uma estratégia
eficaz de avaliacao

Irlanda

A Irlanda esta prestes ainiciar a Sistematizacdo de suas atividades
de avaliacdo. De acordo com Boyle (1997), licBes de outros paises suge-
rem gue um legque de avaiadores é necess&rio (0 recurso a corpos semi-
independentes de avadiacdo da administracdo pode congtituir um bom
modelo). As prioridades da avaliag8o precisam ser estabel ecidas: revisoes
abrangentes conduzidas a cada trés anos podem congtituir uma exigéncia
demasiadamente grande na fase inicial. A perspectiva do usuério precisa
estar envolvida, sempre que possivel. O treinamento e o0 suporte de
desenvolvimento também sdo necessérios paraavaliadores e usuérios, tanto
em relacdo aos recursos de hardware quanto de software. A estimulacéo
de demanda efetiva— prémios, penaizagOes e conscientizacdo, aocacdo
de recursos, especificacdo de questdes por parte daquel es que solicitam as
avaiaghes— também € necessaria. Finalmente, precisam ser estabelecidas
articulacdes entre 0 orgamento, a geréncia estratégica e a avaliacao.

Estados Unidos

Richard Sonnichsen desenvolveu um modelo de escritério interno
de avaliagdes que tem sido eficiente para maior uso dos resultados.
O modelo tem por base a pesquisa conduzidaem cinco escritériosinternos
de avdiacdo, em nivel federal e, também, na experiéncia pessoal de
Sonnichsen. As condi¢des organi zacionais necessérias ao trabalho de um
escritorio interno de avaliagbes s80: recursos suficientes, independéncia,
subordinacdo aum funcionario sénior da organizaco, concordanciaquanto
ametas e politicas entre 0 escritdrio e aorganizacéo, autoridade suficiente
parao chefe do escritdrio de avaliacéo dentro daorganizacéo, avaliadores
organizacionalmente experientes e sua aceitacdo na organizacdo como
profissionais independentes, objetivos e confiabilidade.

Os fatores do processo incluem um papel bem definido e a divul-
gacdo da agendado escritdrio, auto-iniciacdo de avaiagles, habilidade na
confecgdo de relatdrios escritos e disseminagdo de resultados de avaia-
¢Oes por toda a organizacao, recomendacdes de emissdo, aplicacdo do
procedimento de acompanhamento e desempenho, por parte da equipe
de avaliagdo, do papd fiscalizador quanto a divulgaco dos resultados e
recomendacgdes. Todos esses elementos oferecem uma combinacdo
adequada de condi ¢des organizacionais, habilidades avaliativas e atitudes
gerenciais que sdo necessdrias para 0 sucesso de uma avaliagdo
(Sonnichsen, 1994).




Austrélia

A experiéncia australiana, até o momento, aponta a necessidade
de alguns fatores criticos para uma avaliacdo de sucesso: diversas
reformas do setor publico que enfatizem resultados finais; exigéncias de
avaliagao formal endossadas pelo primeiro escal & (que deve ser traduzida,
com o passar do tempo, em uma abordagem de gestdo de desempenho
apoiada em boas préticas e orientada por principios); apoio de diversos
ministérios-chave; clara delegacdo de autoridade ao Departamento de
Finangas para fins de avaliago; apoio do ato esca&o dos ministérios,
consenso e motivacdo quanto a propriedade e necessidade de atividades
de avaliagao; redes de avaliadores, unidades centrais de avaliagdo nos
ministérios; plangjamento, coordenagdo e garantia de qualidade; e bons
sistemas de informacdo sobre desempenho (Mackay, 1996).

Notas

! Texto traduzido sob a responsabilidade da ENAP Escola Nacional de Administracdo
Publica, das edigdes originais em inglés e francés publicadas sob os titulos Improving
Evaluation Practices. Best Practice Guidelines for Evaluation and Background Paper e
Vers de Meilleurs Pratiques de I’ Evaluation. Guide des Meilleurs Pratiques a Suivre
pour I’ Evaluation et Document de Ré&férence (Copyright OECD, 1999). A OECD néo se
responsabiliza pela quaidade da tradugdo em portugués, bem como por sua coeréncia
com o texto original.

Orelatorio original juntamente com outrosinformativos sobre o trabalho do PUMA, no
que diz respeito a gestéo de desempenho e avaliacdo, estdo disponiveis na Internet:
(www.oecd.org/puma).

2 O grupo de referéncia sobre avaliacdo é composto por: Sylvie Trosa — Departamento
deFinancas (Austrdia); John Mayne— Gabinetedo Auditor-Geral (Canadd); Rolf Sandahl
— Escritério Nacional de Auditorias (Suécia); Harry P. Hatry — The Urban Ingtitute
(Estados Unidos) e Hilkka Summa (Comissdo Européia).
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Anexo

Guiadas mdhorespréticasa
serem seguidas para avaliagéo

As melhores préticas para avaliagdo estdo apresentadas, a seguir,
em trés seces.

Obtendo o maximo das avaliactes

Esta se¢do define as avaliaghes, seus objetivos, principais agentes,
beneficios e custos:

* Definicéo e objetivos,

* |dentificacdo dos principais participantes; e

* Avdiagdo de beneficios e custos.

Organizando o ar cabouco da avaliagdo

Esta secdo examina as praticas em relacdo a melhor organizacéo
e utilizacdo das avaliagbes pelo setor publico:

* Fomento a cultura de avdiacéo;

» Gestdo estratégica das atividades de avaliacéo; e

* Incentivo a credibilidade.

Desenvolvendo avaliacdes eficazes

Esta secéo examina préticas e prioridades para a gestéo de ava
liaghes individuais:

* Assegurar arelagdo com os processos de tomada de decisao;

* Escolha do avaliador certo; e

* Envolvimento dos interessados e ampla divulgagéo dos resultados.

Obtendo o maximo das avaliagdes
Definigao e objetivos

* Asavaliacgdes sfo processos de andise dos resultados das politicas
publicas, organizagdes e programas que enfatizem a confiabilidade e a
utilidade das informacdes. Destinam-se a colher melhores informagdes e
reduzir as incertezas. Contudo, mesmo mediante a aplicagdo dos mais
rigorosos métodos, as avaliagdes sempre estardo sujeitasaagum grau de
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julgamento subjetivo. Pode-se fazer uma distingdo entre avaliagdes ex
ante (ou revisao de politicas) e avaliagdesex post. Muitas préticas discu-
tidas neste documento se aplicam igualmente a ambas, mesmo que seus
objetivos sgjam diferentes.

» Osprincipais obj etivos das avaliagfes séo melhorar o processo
de tomada de deciso, a alocagéo de recursos e a prestagdo de contas.
Tais metas podem ser a cancadas por meio deinformagdo ao publico, aos
principai s agentes de decisdo e do encorgjamento de processosjainstalados
de gprendizado organizaciond.

* As avaliagOes devem ser parte de um ar cabougo mais amplo
de gestao de desempenho. Podem complementé-lo ou melhoré-lo, mas
nunca substitui-lo.

I dentificacéo dos principais participantes

* Asavaliagbes bem-sucedidas tém por base acooper acéo entre
0s participantes-chave (avaliadores, usuarios e interessados) sob a
lideranca de um requerente.

* Osrequer entes sdo organizagdes que solicitam as avaliages.
Eles plangiam a avaliagdo, acompanham o andamento de sua aplicacéo,
recebem os relatérios de avaliagdo e decidem quanto as agdes a serem
adotadas. Podem ser ministérios ou 6rgéos do governo central (como o
Ministério da Fazenda ou organizactes independentes de auditoriae ava
liagdo). Em alguns casos, 0 requerente pode ser o proprio avaiador.

* Os avaliadores sdo individuos ou organizagdes que coletam e
andisam os dados para, entéo, emitir julgamento sobre o vaor do demento.

* Os usuarios de uma avaliagdo podem ser os decisores, 0S
formuladores de politica, o departamento de orcamento, os auditores,
0S gerentes e 0 corpo técnico de um programa ou politica, 0s usuarios
de servicos etc.

* Osinteressados s20 os individuos ou organizacdes que detém
interesse na politica ou programa em andlise, bem como no resultado da
avaliacdo que se conduz. Os interessados e 0s usuérios geralmente séo
0S Mesmos agentes.

Avaliacao de beneficios e custos

* Os beneficios das avaliagcdes devem superar 0s custos e
limitagBes envolvidos. Esses custos e beneficios podem variar em funcéo
de uma cuidadosa gestéo das avaliacOes e pela escolha de avaliadores e
métodos de avaliagao apropriados.

* O principal mérito das avaliagBes € permitir um estudo apr ofun-
dado do desempenho e uma avaiacdo independente da eficacia de




outros instrumentos de gestéo de desempenho. Os maiores beneficios
potenciais est&o associados aos programas e politicas de maior alcance.

* Por outro lado, a experiéncia demonstra que o custo e otempo
envolvidos nas avaliagbes geralmente sdo grandes demais quando se
considera sua utilidade e rea eficacia. H& também o risco de que as
avaliagdes sejam usadas como meio de retardar o processo de tomadade
decisdo e justificar ainatividade.

Organizando o ar cabouco da avaliagéo
Fomento a cultura de avaliacdo

* O suporte as avaiagles se reflete na disposicdo dos politicos,
gestores de politicas e 6rgéos do governo centra (Ministério da Fazenda,
por exemplo) em fazer uso efetivo das recomendactes produzidas em
decorréncia das avaliacOes.

* A demanda por avaliagOes precisa ser gerada, especificada e
articulada por interessados em nivel interno e externo. Asavaliactes para
asquais ndo se podetracar um vinculo de“ posse” auma parteinteressada
dificilmente surtiréo efeito. Barreirasingtitucionais as avdiacles, taiscomo
resisténcia interna, podem ser reduzidas por meio de consultas prévias
que visem a construcao da confianga mutua.

* O governo pode gpoiar 0 desenvolvimento de uma cultura de
avaliagao que encoraje ainovacdo e aconstante adaptagdo aum ambiente
em mutacdo. A mensagem bésica deve ser a de que para se manterem
relevantes, as organizagtes precisam continuar aprendendo a partir dos
resultados que obtém de seus trabalhos.

* Capacitacao e didlogo profissional, avaliadores competentes,
requerentes bem informados e usuarios entusi astas prestam, todos, grande
contribui¢do ao desenvolvimento de uma cultura de avaliacéo.

Gestao estratégica das
atividades de avaliacao

* Asmodalidadesder ealizacédo das avaliacfes devem corres-
ponder asnecessidades e prioridades das diferentes areas de atuagéo
dos poderes publicos. Pode ser gpropriado sistematizar e ingtituciondizar
avaliagbes em areas-chave onde 0s custos de coleta de dados sGo mais
atos e a informacdo limitada. Contudo, uma abordagem mais flexivel
produzira freqiientemente mel hores resultados, ab mesmo tempo em que
impede que as avaiagBes se tornem meros procedimentos burocréticos.
Atencdo especia deve ser dada as atividades de avaliagdo conduzidas para
um conjunto de organizacoes.




* Os6rgados do governo central desempenham um importante papel
no gerenciamento do processo de avaliagdo. Contudo, as avaliagcdes em
si podem ser descentralizadas adiferentes agentes, emtodososniveis
de governo.

* O desenvolvimento de habilidades avaliativas em diferentes
organizagdes garante a necessariaamplitude de métodos e per spec-
tivas de avaliacao (por exemplo, apartir da experiénciados avaliadores
internos e externos), bem como o desenvolvimento da avaliagdo de
conformidade com o conjunto Unico de questdes relacionadas aos obje-
tivos, ao foco, a credibilidade e a0 uso especifico.

* Fundos especiais para o financiamento das avaliagdes podem
servir como incentivo importante para a avaliacéo de paliticas publicas.
Contudo, também podem servir de encorgjamento ao uso de avaliacles
em detrimento de abordagens de gestdo de desempenho por vezes mais
apropriadas.

Incentivo a credibilidade

* A fatade credibilidade minaautilizagéo que sefaz dosresultados
deumaavaiacdo. Osfatoresqueinfluenciam a credibilidade incluem
acompeténciaeacredibilidade do avaliador; aconfiancamutua existente
entre o avaliador e os e ementos avaliados; a existéncia de consultas e o
envolvimento prévio entre os interessados; aém do estabelecimento de
processos de divulgacdo dos resultados.

* Os padrfes profissionais e éticos, e a qualidade metodoldgica
da avaliacdo (compreendendo questdes de relevancia, como critério, ade-
quacdo dos dados, evidéncia, credibilidade e clareza dos resultados) também
tém acdo determinante sobre a credibilidade de umaavaliacdo. O controle
de qualidade, associado a um didogo franco e aberto, pode aumentar a
credibilidade ao expor e corrigir potenciais deficiéncias das avaliagoes.

Desenvolvendo avaliacoes eficazes

Garantia de ligagido com os
processos de tomada de decisdo

* Informacg0es referentes as avaliacbes podem ser um fator
importante na formulacéo de politicas, visando a melhoria da quali-
dade das intervencdes e da al ocag&o orcamentaria em suporte a priori-
dades e poupancas. As avaliacbes mais rel evantes se dirigem aquestdes
significativas, por razbes politicas, orgcamentérias, gerenciais e outras
de natureza estratégica.

* Os objetivos da avaiacdo determinam o local, a metodologia e
0 uso de uma avdiacdo. O uso proposto de uma avaiacdo deve estar




claramente definido. As avaliagOes devem ser projetadas conforme as
caracterigticas de uma determinada politica, e os métodos de avdiacdo
devem corresponder aos objetivos da mesma, levando em conta limitactes
como cugtos elimite de tempo. O desenvolvimento das avdiagBes de paliticas
desde a fase inicid, e a clara definicdo de seus objetivos, expandem a
utilidade da avaliagéo e facilitam o plang amento.

* O plang amento melhora o gerenciamento e a qualidade da
avaliacdo. O requerente € responsavel pelo plangjamento das avaliactes
e pela definico de seus objetivos, critérios, métodos e coleta de dados.
A tempestividade € importante, mas o ciclo de tomada de deciséo gera-
mente é imprevisivel e as decisdes quase sempre sdo tomadas antes que
as avaliagbes tenham sido concluidas.

Escolha do avaliador certo

* A auto-avaliacdo de uma organizacéo € apropriada quando os
principais objetivos sdo o aprendizado organizacional e a melhoria da
capacidade de implementagdo. Contudo, o tempo e as habilidades dispo-
niveis ao corpo técnico responsavel podem ser insuficientes. Além disso,
a amplitude das questdes abordadas pode ser limitada, e a credibilidade
dos resultados pode ser questionada.

* A avaliagdo pelos 6rgaos do governo central é apropriada
quando o objetivo &€ melhorar as prioridades de alocacdo orcamentéria
Também € Util nos casos em que o avaiador tem ligacOes diretas com os
processos de tomada de decisgo.

* A avdiagéo pelosavaliador es exter nos (organismos de pesquisa
e consultores de gerenciamento, por exemplo) € apropriada quando o obje-
tivo € oferecer novas perspectivas sobre politicas publicas ou diante de
necessidades e habilidades especiais de avdiagdo. Contudo, esses ava-
liadores podem ter uma compreensdo limitada da esséncia e da cultura da
politica ou organizacdo sob exame, restringindo-se a avaliagOes tedricas.

* A avaliacdo independente € apropriada quando os objetivos
s80 maior prestacdo de contas e transparéncia. Contudo, os gestores de
politicas, ou os administradores em geral, podem mostrar-se relutantes
em aceitar os resultados e recomendacdes. As auditorias de desempenho
costumam ser semelhantes as avaliacfes. Nas caracteristicas-chave
incluem-se aautonomiado auditor e a énfase sobre aresponsabilidade na
prestacdo de contas, e ndo sobre a melhoria do desempenho.

Envolvimento dos interessados e
ampla divulgagao dos resultados

* Osinter essados, incluindo o corpo técnico, podem ser designados
para compor comissdes de avaiacdo ou envolvidos por meio de grupos




de gestores ou de aconsel hamento. Os métodos de avaliacdo participativa
podem ser usados para criar consenso e sentimento de propriedade em
relacdo aum processo de mudanca. O didlogo com 0s usuérios e o corpo
técnico melhora a compreensdo e a capacidade de satisfazer as suas
necessidades e prioridades. A participacdo precisa ser gerenciada em
funcéo das limitacfes de custo e tempo, bem como em relacéo aos riscos
envolvidos nesse processo.

* A ampla apresentacdo dos resultados de uma avaliagdo
aumenta a credibilidade e estimula a tomada de decisdo com base nos
resultados. A disponibilizacdo publicadosrelatdrios e osencontros sao (teis
paraapresentar e estimular o didlogo sobre osresultados. Osjulgamentose
as recomendacOes of erecidas com base em critérios claros atraem aaencdo
e promovem a tomada subseqiiente de decisdo. O julgamento deve-se
centrar na resolucdo de problemas, e ndo na busca de culpados.
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Resumo
Resumen
Abstract

Em direcao as melhor es praticas de avaliagdo

Marjukka Ala-Harja e Sgurdur Helgason

A énfase nos resultados constitui elemento central das recentes reformas do setor
publico em paises-membros daOrgani zagdo para Cooperacao e Desenvolvimento Econdmico
(OCDE). A avaliagéo é importante em um ambiente que se conduz pel os resultados, pois
permite determinar aspectos como eficiéncia, eficaciae desempenho das paliticasplblicas,
tornando-se, assim, uma dimens3o critica dos esfor¢os de melhoria das politicas e de
inovagdo. Em esséncia, aavaliacdo contribui para uma gestdo pUblica responsavel.

Como parte do seu trabalho sobre Gestao de Desempenho, o Servico de Gestéo Publica
da OCDE estudou a situacdo da avaliagdo nos paises-membros, a fim de identificar as
questdes e praticas mais relevantes para 0 melhor uso dos procedimentos de avaliacdo.

O objetivo desse trabalho € identificar as principais questfes e préticas que o0s
paises-membros da OCDE devem considerar em seus esforcos de melhorar o uso da
avaliag8o. Tem seu foco sobre o gerenciamento das atividades avaliativas do governo edas
avaliagdes individuais, em detrimento de questdes metodol dgicas.

En direccién alas mejores practicas de evaluacion
Marjukka Ala-Harja y Sgurdur Helgason

El énfasi s sobre resultados constituye elemento central de las recientes reformas del
sector publico en paises miembros de la Organizacion de Cooperacion y de Desarrollo
Econémico (OCDE). La evaluacion es importante en un ambiente que se conduce por
resultados, pues permite determinar aspectos como eficiencia, eficaciay rendimiento de
las politicas publicas, resultando asi, en unadimension criticade | os esfuerzos de mejoria
delaspaliticasy deinnovacion. En esencia, contribuye paraunagovernanzaresponsable.

Como parte de su trabajo sobre Gestién de Rendimiento, el Servicio de Administracion
Publica estudio la cuestion de evaluacién en los paises miembros, afin deidentificar las
cuestiones y practicas mas relevantes para mejor uso de los procedimientos evaluados.

El objetivo delasDirectrices esidentificar las principal es cuestionesy précticas quelos
paises miembros de la OCDE deben considerar en sus esfuerzos paramejorar €l uso dela
evauacion. Tienen sufoco sobre el gerenciamiento delas actividades evaluadas del govierno
y €l gerenciamiento deeval uacionesindividual es, en perjuicio delas cuestionesmetodol 6gicas.

Improving evaluation practices

Marjukka Ala-Harja and Sgurdur Helgason

A focus on results is a central element in recent public sector reforms in OECD
countries. Evaluation isimportant in aresults-oriented environment becauseit provides
feedback on the efficiency, effectiveness and performance of public policies and can be
critical to policy improvement and innovation. In essence, it contributes to accountable
governance.

Asapart of itswork on Performance Management, the Public Management Service
has studied evaluation in Member countriesin order to identify key issues and practices
to improve the use of evaluation.

The aim of the Guidelinesisto identify key issues and practicesthat OECD member
countries should consider when seeking to improve the use of evaluation. They focuson
management of evaluation activities in government and management of individual
evaluations rather than on methodological questions.
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