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RESUMO

Esta tese trata dos usos da avaliacdo de programas na administragdo publica brasileira.
Para tanto buscou-se caracterizar os sistemas de avaliagio de programas
governamentais, mediante os quais fosse possivel identificar, descrever, classificar e
explicar como 0s mecanismos e instrumentos necessarios para produzir informagoes
sobre o desempenho e os resultados dos programas e politicas sdo estruturados e
implementados. E por meio dos sistemas de avaliagdo que o conhecimento avaliativo
ganha corpo e passa a retroalimentar, regular e continuamente, os processos decisorios
nas organizagbes. Esse conhecimento, quando utilizado, deve contribuir para o
aprendizado e o aperfeicoamento dos programas e politicas, assim como para a
promocdo da accountability. Para tanto definiu-se como unidade de analise os érgdos da
administracdo federal direta e realizou-se pesquisa eletrbnica com 2062 gestores
governamentais de 28 Ministérios. Responderam a pesquisa 750 ocupantes de funcdes
com poder decisorio DAS 4 a 6. Os dados foram analisados por meio do Método
Multicritério de Apoio a Decisdo, abordagem construtivista (MCDA-C), em conjunto
com andlises descritivas e de contetdo. N&o se trata de uma amostra probabilistica, uma
vez que se buscou a inferéncia descritiva e ndo causal, baseada na percepc¢do de atores
relevantes para o objeto investigado. Os resultados demonstraram que apenas nove
orgdos desenvolveram capacidade avaliativa para produzir regularmente informacdes
sobre o desempenho e os resultados dos programas. A institucionalizacdo das praticas
avaliativas ainda é baixa e a execucdo dessas atividades é comprometida pelas
deficiéncias na implementagdo dos programas, como insuficiéncia de recursos
orcamentarios e financeiros; caréncia de pessoal, inadequacdo da infra-estrutura
organizacional e de tecnologia da informacéo, dentre outras. No entanto, as informacdes
produzidas, muito embora ndo sejam suficientes para atender regularmente as
necessidades dos gestores, sdo utilizadas para uma multiplicidade de propdsitos,
principalmente para a promogéo da accountability, o aperfeicoamento dos programas e
0 aprendizado organizacional.

Palavras-chave: sistemas de avaliagcdo de programas governamentais, avaliacdo de
programas, utilizacdo da avaliagéo
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ABSTRACT

This thesis focuses on the use of program evaluation by the Brazilian public
administration. As such, it tries to characterize the evaluations systems by identifying,
describing, classifying and explaining how mechanisms and instruments are used to
gather  information on  performance and programs’  results. It s
through evaluation systems that a stream of evaluative knowledge provides feedback for
the decision-making processes in organizations. This knowledge, when used, must
contribute to learning and improvement of programs and policies as well as to promote
accountability. To that extent, the unit of analysis of this study was restricted to
agencies of the Brazilian Federal Government, to which a web survey was sent (2062
governmental managers from 28 Ministries). There were 750 respondents, all of whom
members with executive positions of decision-making responsibilities DAS 4 to 6. The
results  were  analyzed through a Multi-Criteria ~ Decision Analysis
Methodology, a constructivist approach (MCDA-C), along with descriptive and content
analysis. This is not a probabilistic sample, since the approach is that of descriptive
inference and not causal inference based on the perception of relevant participants of the
object of study. The outcomes show that only nine agencies developed evaluative
capacity to regularly produce information on the performance and results of public
programs. The institutionalization of evaluative practices is still at early stages and the
execution of these practices is compromised by the deficiencies in program
implementation, such as shortcomings of budgetary and financial resources, lack of
personnel, inadequacy of organization infrastructure, information technology, and many
others. However, although the information produced may not be sufficient for the
regular needs of managers, they are used for a multiplicity of means, mainly for the
promotion of accountability, the improvement of programs and the organizational
learning.

Keywords: evaluation systems of governanment program; program evaluation;
evaluation use; utilization
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1 INTRODUCAO

A tese aqui apresentada trata dos usos da avaliagdo de programas na
administracdo puablica brasileira. Para tanto buscou-se caracterizar os sistemas de
avaliacdo de programas governamentais, mediante os quais fosse possivel identificar,
descrever, classificar e explicar como 0s mecanismos e instrumentos necessarios para
produzir informacdes sobre o desempenho e os resultados dos programas e politicas sao
estruturados e implementados. E por meio dos sistemas de avaliacio que o
conhecimento avaliativo ganha corpo e passa a retroalimentar, regular e continuamente,
0s processos decisdrios nas organizagbes. Esse conhecimento, quando utilizado,
contribui para o aprendizado e o aperfeicoamento dos programas e politicas, assim

como para a promoc¢édo da accountability.

Sobreleva ressaltar que este trabalho é parte de um projeto mais amplo de
desenvolvimento profissional decorrente da politica de gestao de pessoas do Tribunal de
Contas da Unido (TCU). Esta politica objetiva promover a especializacdo do corpo
técnico a partir do incentivo e apoio a pesquisa e inovagdo. Tem-se assim a associacao

tedrica e pratica necessaria para o aprimoramento técnico-cientifico.

Desta forma, esta pesquisa vem sendo desenvolvida ao longo dos altimos seis
anos, desde o curso de mestrado, com o apoio do TCU na realizagcdo de trabalhos
integrados, de forma a possibilitar tanto a formulagcdo dos modelos conceituais para
investigacdo e analise do objeto em estudo, a partir da pesquisa bibliografica e
capacitacdo académica nas disciplinas dos cursos de mestrado e doutorado, como a
pesquisa empirica, para obtencdo de dados e informagGes. Portando, os resultados ora
apresentados constam, em parte, em trabalhos ja apreciados pelo Tribunal nesse

periodo, relacionados ao tema desta tese.

Ante esses esclarecimentos e retomando ao tema desta tese, tem-se que em
sentido geral a avaliacdo objetiva contribuir para que agentes publicos, pessoas e
organizagGes melhorem planos, politicas e agdes em beneficio da sociedade. A
expectativa é que a avaliacdo ofereca ordem e racionalidade ao processo de decisao,
fornecendo informacéo de qualidade para os decisores. Espera-se, em alguma medida,

que o conhecimento avaliativo influencie a forma como os problemas da sociedade séo
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enfrentados, tanto pelas organizac6es publicas, como por aquelas ndo-governamentais e
0 mercado. (WEISS, 1999)

Na medida em que as organiza¢es buscam identificar problemas e corrigi-los,
tem-se 0 que se denomina de aprendizado, que € um processo interativo de trocas de
informacdes entre 0s ambientes interno e externo a organizacao, intermediado por
mecanismos de retroalimentacdo, dos quais a avaliagdo é um deles. (LEEUW, F.;
SONNICHSEN, R., 2000)

Quando as organizacOes utilizam as informacdes avaliativas para retroalimentar
suas estratégias e planos, com vistas a assegurar o alcance dos resultados com maior
eficiéncia e efetividade, corrigindo e aperfeicoando a implementacéo das acdes, tem-se
0 aprendizado necessario para o processo de melhoria. Para tanto, a informacéao
disponibilizada precisa ser apreendida pelos individuos e acrescida a base de
conhecimento da organizacdo. Ocorre, no entanto, que a apropriacdo da informacéo
pelo individuo e pela organizacdo é seletiva, esporédica e limitada no tempo,
comprometendo assim os resultados esperados (ARGYRIS, 1982 apud LEEUW, F;
SONNICHSEN, 2000). Além disso, as decisfes geralmente ocorrem em um contexto
onde ha concorréncia de fontes informacbes, preferéncias heterogéneas e poder
assimetricamente distribuido. (MARCH, 1994)

N&o obstante, para Dahler-Larsen (2012, p. 103) a avaliacdo é uma instituicao da
sociedade moderna que se tornou gradualmente o que James March chamou de
protected discourse, esta presente e intrinsecamente associada aos padrdes de
comportamento vigentes e faz parte da rotina administrativa em muitos niveis e tipos de
organizagOes. Diversos estudos evidenciam essa expansdo da atividade avaliativa, ao
ponto de ser considerada uma atividade comum na administracdo publica e nos
procedimentos organizacionais. (HANSEN, 2003; FURUBO; RIST; SANDAHL, 2002
apud DAHLER-LARSEN, 2012)

Como evidéncia desta observacdo, pode-se mencionar o Decreto 7.866/2012,
que regulamentou a gestdo do Plano Plurianual do Governo Federal Brasileiro, que
estabeleceu que a competéncia para executar as atividades avaliativas coexiste com as
competéncias especificas dos 6rgdos e entidades do Poder Executivo no processo de

formulacdo, implementacao e producdo de informacdes sobre as politicas publicas.
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Nesse sentido, os sistemas de avaliacdo surgem como instrumentos para prover
fluxos regulares de informacdo para retroalimentar os processos decisorios nas
organizagfes. (HANBERGER, 2011)

A estrutura de governanca e o contexto politico determinam o ambiente em que
as diferentes funcGes da avaliacdo sdo observadas (WEISS, 1981, apud HANBERGER,
2011). Por extensdo, quando se examinam os sistemas de avaliagdo nas organizagdes, se
observa que estes desempenham diferentes fung¢fes no processo da politica, ndo apenas
aquelas relacionadas ao aprendizado organizacional e o aperfeicoamento de programas e
politicas, mas também, para a promoc¢do da accountability interna e externa, para
legitimar decisdes, assim como para atender funcGes ritualisticas ou simbdlicas.
(HANBERGER, 2011)

Desta forma, identificar, descrever, classificar e explicar os sistemas de
avaliacdo significa caracterizar como as organizagdoes definem e implementam regras,
processos, procedimentos, meios e mecanismos para demandar e registrar as
informacdes sobre a execugdo dos programas. Bem como, para interpretar e comunicar
os resultados, com vistas a compreender e fortalecer a implementacéo desses programas

para a melhoria dos resultados.

Tem-se, assim, que a avaliagdo ndo é um fim em si mesma, gera consequéncias,
as quais segundo Weiss apud Hanberger (2011), podem ser investigadas a partir dos
efeitos decorrentes das decisbes tomadas ou da forma como o conhecimento produzido
foi utilizado; ou ainda, por meio da analise da forma como o problema foi examinado

ou como a avaliagdo impactou na vida da organizagéo.

E importante ressaltar que a utilizagio é meio, sendo o fim as agbes ou
consequéncia dela decorrentes, que se concretizam no mundo real. A literatura reporta
a utilizacdo para tomada de decisdo (uso instrumental), para compreender o objeto
examinado (uso conceitual), para aprender (uso no processo) e para legitimar

preferéncias (uso simbdlico ou politico).

No Brasil, como observado em outros paises, a pratica da avaliacdo tem sido
amplamente disseminada nas organizag¢fes publicas. No entanto, poucos estudos tem se
dedicado a investigar em que medida essas praticas estdo institucionalizadas nos 6rgéos
governamentais, qual o nivel de desenvolvimento da capacidade avaliativa desses

orgaos e, principalmente, se as avaliacGes sdo utilizadas e para que fins.
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Assim, objetiva-se com este trabalho oferecer uma contribuicdo para 0 campo
dos estudos da administracdo publica sobre a utilizacdo das avaliagcbes nos 6rgaos da
administracdo direta do Poder Executivo no Brasil.

Essa contribuicdo € importante ante a lacuna de conhecimento sobre o tema na
literatura brasileira e a sua contribuicdo para o desenvolvimento da teoria e pratica da
avaliagdo, conforme tem sido enfatizado por diversos autores (COUSINS;
BOURGEOIS, 2014; WANDERSMAN, 2013; LEVITON, 2013; SUAREZ-
BALCAZAR; TAYLOR-RITZLER, 2013; LABIN, 2013).

Desta forma, para o desenvolvimento da tese, no capitulo a seguir é apresentado
o referencial tedrico e no capitulo 3, 0 modelo de anélise para investigar o problema
desta pesquisa. No capitulo 4 consta a metodologia aplicada e no Capitulo 5 séo
apresentados os resultados da pesquisa. A discussdo desses resultados deu-se no
Capitulo 6 e por fim, no Capitulo 7 apresentam-se as conclusdes da pesquisa e apontam-

se perspectivas para futuros trabalhos nesse tema com vistas a sua continuidade.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Para iniciar a discussdo sobre sistemas de avaliacdo, retoma-se o debate sobre os
propositos da avaliacdo, para introduzir as principais abordagens de avaliagdo
referendadas na literatura e aplicadas a pratica dessas atividades. Em seguida faz-se
uma analogia entre os propoésitos e a tipologia de sistemas de avaliagcdo, com vistas a
construir um referencial para analise dos pressupostos epistemolégicos e da natureza
desses sistemas. Posteriormente sdo apresentados os demais critérios necessarios para se
examinar o desenvolvimento da capacidade avaliativa dos 6rgdos governamentais, que
dizem respeito a caracterizacdo das demandas avaliativas, bem como ao processo de
producdo do conhecimento avaliativo e aos fatores que influenciam a utilizacdo das
informacgdes. A seguir apresenta-se abordagens e métodos aplicados para avaliar 0s
sistemas de avaliagéo e por fim, sdo discutidas as formas de utilizagdo das avaliagGes.

1. O debate recente sobre os propdsitos da avaliacao

Precede a caracterizacdo dos sistemas de avaliagdo, a compreensdo do que é
avaliacdo, seus propositos e abordagens, considerando que esses elementos, associados
ao contexto organizacional e politico, determinam a identidade e a forma de

organizacdo dos sistemas.

A avaliacdo, segundo Weiss (1998), é um termo bastante abrangente que
acomoda muitas definicdes. No entanto, 0 que todas elas ttm em comum é a nocéo de

julgamento de mérito, baseado em critérios, sequndo um método especifico.

Aos trés elementos comuns a definicdo de avaliagdo mencionados por Weiss -
método, critério e julgamento, somam-se 0 contexto organizacional e politico; e,
intrinseco a eles, 0s interesses, valores e expectativas dos atores envolvidos. Ou seja, ao
tempo em que a avaliacdo deve pautar-se pelo rigor metodologico da pesquisa
cientifica, também deve atender as necessidades dos tomadores de decisdo e outros
stakeholders envolvidos, fornecendo-lhes 0 méximo de informacdes uteis (ROSSI et al.,
2004).
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Assim, a abordagem e o escopo da avaliacdo dependem, precipuamente, das
necessidades daqueles que demandam o estudo, da natureza do programa a ser avaliado
e, ndo menos importante, do contexto politico e administrativo no qual a avaliacdo sera

conduzida.

Esses aspectos, conforme sera discutido nas proximas secdes, sdo fatores ja

contemplados nos modelos aplicados ao estudo da utilizagé&o das avaliagdes.

Em vista dessas consideracOes, a definicdo de avaliagdo vem sendo ampliada
para contemplar esses valores. Segundo Yarbrough et al. (2011) e para os padrdes de
avaliacdo de programas do Joint Committee on Standards for Educational Evaluation,
avaliacdo é a

investigacdo sistematica da qualidade de programas, projetos,
subprogramas, subprojetos e/ou qualquer dos seus componentes ou
elementos, em conjunto ou separadamente, tendo por propdsitos:
decidir, emitir julgamentos, apresentar conclusfes, apontar achados
e/ou produzir novos conhecimentos; assim como promover o
desenvolvimento organizacional e contribuir para construcdo de
capacidade em resposta as necessidades dos stakeholders. Além disso,
visa 0 aperfeicoamento e/ou a accountability, contribuindo para

atender os valores da organizagdo ou da sociedade. (YARBROUGH et
al., 2011, p. xxv, traducao nossa).

Com base na definicdo acima, tem-se que além do julgamento de valor ou
mérito, a avaliacdo objetiva produzir novos conhecimentos, promover o0

desenvolvimento organizacional, melhorar a gestéo e favorecer a accountability.

Compreender o propdsito da avaliacdo é fundamental, porque é partir dele que se
determina a abordagem, o foco, 0 escopo e 0 método a ser aplicado para investigar as

questdes a serem respondidas pela avaliagéo. (ROSSI et al., 2004).

Os propositos da avaliacdo tém sido apresentados de diferentes formas na
literatura, muito embora seja possivel identificar a compatibilidade entre eles. Patton
(2008), por exemplo, apresenta os propdsitos em seis categorias distintas; Mark, Henry
e Julnes (2000) sintetizam em quatro tipos. Weiss (1998), por outro lado, classifica 0s
propositos das avaliacbes em duas categorias: para influenciar a tomada de decisdo ou o

aprendizado, conforme apresentado a seguir (QUADRO 1).
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Propésitos das Avaliacbes de Programas

Weiss

Patton

Mark, Henry e Julnes

Decisao

Corrigir o curso de um programa ou
politica com vistas a obter melhorias
nos processos de execugao.

Testar novas ideias sobre determinado
programa

Escolher a melhor alternativa, dentre
varias opcdes, para implementar
acdes/medidas.

Avaliacbes formativas — orientadas para o
aperfeicoamento, melhoria da

gualidade, aprendizado organizacional e
aperfeicoamento continuo

Aperfeicoamento de
programas e
organizagoes.

Verificar o alcance dos objetivos com
vistas a continuagao, expanséo ou
institucionalizagdo de um programa-
piloto; assim como corte, finalizagdo
ou abandono de programa em
execucao.

Decidir sobre a continuidade do
aporte de recursos financeiros

AvaliacBes somativas - orientadas para
julgamento de mérito e valor.

Julgamento do mérito e
valor

Aprendizado

Documentar a histéria do programa
de forma a contribuir para a sua
compreenséo e influenciar decisdes
futuras.

Avaliacdes desenvolvimentistas - orientadas
para mudangas emergentes, inovacoes e
transformacgdes de processos

Influenciar o comportamento dos
executores por intermédio da énfase
nos objetivos do programa.

Compreender a intervencgao social

Avaliagdes para producgdo de conhecimento -
orientadas para identificar, através dos
achados, os caminhos para a efetividade.

Desenvolvimento de
conhecimento

Promover a accountability

Accountability - orientadas para explicar e
justificar qudo bem os recursos sdo
gerenciados e se os resultados desejados séo
obtidos de forma eficiente.

Accountability

Contribuir como feedback para os
executores disponibilizando
informagdes sobre o andamento de
determinado programa.

Monitoramento - orientadas para o
acompanhamento da implementacdo com
vistas a identificar tempestivamente os
problemas (indicadores de desempenho e
sistemas de monitoramento).

QUADRO 1 - RELAGAO ENTRE 0S PROPOSITOS DAS AVALIAGCOES
FONTE: WEISS (1998), PATTON (2008) E MARK et al. (2000)

Cabe reiterar, ainda, que diferentes propdsitos se relacionam a diferentes
formas de utilizacdo e tém implicacbes tanto no desenho da avaliacdo, como nos
métodos de mensuracdo, analise e interpretacdo dos dados. Esses aspectos afetam a
forma de apresentacdo do relatorio, a disseminacéo dos resultados e os critérios para
julgamento da qualidade do trabalho. (PATTON, 2008)

As escolhas desse processo, por sua vez, tém impacto na extensdo em que a

avaliacdo podera fornecer informaces Uteis para o aperfeicoamento, correcao, selecdo
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ou entendimento sobre os programas e as politicas publicas. (MARK, HENRY e
JULNES, 2000)

2.1 Avaliacdo e aprendizagem organizacional

Para Presklill (2004) “os propositos da avaliacdo sdo baseados na crenca de que
a avaliagdo e um processo de aprendizado, que deveria resultar em achados Gteis e
utilizaveis” (PRESKILL, 2004, p. 345, traducdo nossa). Para esta autora, a avalia¢do
constitui uma intervencdo que catalisa as mudancas, afetando todos o0s niveis,

individual, grupal e organizacional.

Argyris (1982) define aprendizado organizacional como um “processo de
detectar e corrigir erros”, interativo, onde o conhecimento assimilado é utilizado para
resolver problemas (ARGYRIS, 1982, apud LEEUW e SONNICHESEN, 2000, p. 3).

Para Amo e Cousins (2007) o estudo das consequéncias da avaliacdo ou da sua
utilizacdo, representa importante area da pesquisa em avaliacdo, cujos trabalhos tém
evidenciado que as consequéncias da avaliagdo ndo sdo fungdo dos seus achados e
recomendacdes, mas do processo de avaliacdo, que tem sido denominado, por muitos

autores, COmMo USO NO Processo (Process use).

O uso no processo, segundo Amo e Cousins (2007) estd associado a outros
conceitos relacionados as consequéncias da avaliagdo, como aprendizado
organizacional, de acordo com Cousins, Goh, Clark e Lee (2004) e Preskill (1994), ou
desenvolvimento de capacidade avaliativa (evaluation capacity building), conforme
Stockdill, Baizerman e Compton (2002) e ainda, avaliacdo influente (evaluation
influence), para Kirkhart (2000).

Cousins, Goh, Cark e Lee (2004) apud Amo e Cousins (2007) conceituam a
investigacdo avaliativa como um sistema de aprendizado organizacional, estabelecendo
as conexdes entre utilizacdo, desenvolvimento de capacidade avaliativa e aprendizado

organizacional.

Amo e Cousins (2007) concebem a avalia¢ao investigativa como uma estrutura
de suporte organizacional direcionada para determinadas consequéncias
organizacionais, denominadas consequéncias avaliativas, que se manifestam como

producdo de conhecimento, utilizacdo dos achados e uso no processo. O uso no
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processo, para esses autores, aumenta a capacidade da organizacdo para fazer e utilizar

as avaliacoes.

Pode-se depreender, portanto, que o aprendizado € inerente ao processo de

avaliacdo, sendo a utilizacdo o meio para o alcance dos propositos pretendidos.

Alkin e Christie (2004) apontam que as teorias da utilizacdo foram
impulsionadas pelas teorias orientadas para a decisdo (decision-oriented theories), cuja
preocupacdo € conceber avaliagbes que ndo apenas contribuam para subsidiar o
processo de tomada de decisdo, como também assegurem que 0s seus resultados tenham
impacto direto nas decisfes e nas mudancas promovidas no ambito das organizacdes e

dos programas.

Para tanto, para atender as diferentes necessidades avaliativas foram sendo
desenvolvidas diferentes abordagens avaliativas, que nao se limitam apenas as
avaliacBes de natureza somativa e formativa (SCRIVEN, 1967 apud MARK et al.
2000). Novas abordagens vém sendo incorporados & literatura e a pratica avaliativa,
com vistas a atender aos diferentes propdsitos e expectativas dos atores interessados na

sua utilizacao.

2.2 As diferentes abordagens avaliativas e sua relacdo com os propositos da avaliacdo

Para dar cumprimento aos propdésitos da avaliacdo é necessaria a observancia de
um conjunto de principios e procedimentos metodologicos, que oriente e
instrumentalize o avaliador para a pratica das atividades de avaliacdo, de forma a
assegurar a credibilidade e validade do processo e dos resultados apresentados na

avaliac3o. E o que se denomina de abordagem avaliativa.
Abordagens avaliativas, segundo Chen (2004, p. 144, traducéo nossa),

sdo conjuntos sistematicos de procedimentos e principios que
orientam os avaliadores na busca de alternativas para atender as
necessidades apresentadas pelos stakeholders. A abordagem avaliativa
inclui a conceitualizacdo do problema e determinacdo do foco da
avaliacdo, que orientam a aplicacdo dos métodos de pesquisa para
coleta, analise e interpretacdo dos dados. (CHEN, 2004)
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Patton (2008), por exemplo, relaciona aos propoésitos, as abordagens avaliativas

mais comumente aplicadas, indicando, ainda, os fatores chave que influenciam a

utilizacdo, conforme apresentado a seguir (QUADRO 2).

Propésitos da Avaliagdo

Abordagens de Avaliagdao

Fatores Chave para a Utilizagdo

> Avaliagdo somativa Independéncia e credibilidade do avaliador.
Julgamento do valor ou mérito: > - Rigor do desenho: validade e generalizagdo.
K Avaliagdo de Impacto A
Determina o valor e o futuro do programa e Significancia dos achados para os tomadores
modelo > Andlise Custo-Beneficio de decis3o.
> Avaliagdo Theory-driven Tempestividade.
> Avaliagdo Formativa
> Melhoria da Qualidade
(Quality Enhancement) Criagdo de clima para o aprendizado,
> Revisdes de Aprendizado abertura para feedback e mudanga.
Aprendizado: > » . Confianca.
Aperfeicoamento do programa Pratica Reflexiva Habilidade do avaliador em facilitar o
> Feedback do Participante aprendizado.
= : Relevanci h 8 ibili b
> CerEEe f Copadd elevancia dos achados; exequibilidade
> Appreciative Inquiry (Pesquisa
de satisfagdo)
> Relatdrios Institucionais de
Financiadores e Governo Transparéncia.
> Auditorias de Programa e Validade dos indicadores.
Accountability: Fiscalizagdes Integridade e credibilidade dos sistemas e de
Demonstra que os recursos sao bem . seus relatérios.
. q . > Mensuragdo de Desempenho e A .
gerenciados e que os resultados desejados . Coeréncia (Balance).
~ - Monitoramento B reed] e
sdo alcangados de forma eficiente. Consisténcia dos relatérios.
> Certificacdo e Licenciamento Adequacio dos critérios de julgamento
> Relatdrios finais de Projeto (fairness of comparisons).
> Scorecards
> Sistemas de Gerenciamento de | Tempestividade, regularidade, relevancia e
Informagdes consisténcia dos relatérios; incentivos a
. ) entrada de dados no nivel do campo e
Monitoramento: > Sistemas de Controle de ) . e . .
; . . ) incentivos a utilizagdo dos dados no nivel
Gerenciamento continuo do programa, Qualidade e CQl (Continuous . X
X e . , gerencial; capacidade e recursos para
identificagdo antecipada de problemas. Quality Improvement) .
manter o sistema.
> Relatérios de rotina e registros | Interligagdo apropriada com o sistema de
> Indicadores de desempenho accountability.
s ) ) Abertura.
> Avaliagdo Desenvolvimentista Capacidade de adaptaggo.
> Sistemas Complexos Tolerdncia a ambiguidade e incerteza
Desenvolvimento: . (“getting to maybe”).
> Aval E t
Adaptagdo em condigdes complexas, vallagoes tmergentes Equilibrio entre qualidade e tempo de
emergentes e dinamicas. > Avaliagdo em Tempo-Real resposta.
> Avaliagdes Rapidas Agilidade e compreensado (nimble).
> ) ) Integragdo e sintese de multiplas e
Environmental Scanning conflitantes fontes de dados.
> Avaliagdo de Cluster Qualidade e comparabilidade das fontes
~ , L tilizadas; qualidade da sintese; capacidade
Geragdo de Conhecimento: > Meta-anélise utiiz quatl ' pact
x . o de extrapolar.
Elevar a compreensdo geral e identificar > Avaliago-Sintese ) ; o
s . Rigor da triangulagdo.
principios comuns sobre a efetividade o X ] -
> Licdes Apreendidas Idenficando principios que podem ser
o . licad ati
> Estudos de Préticas Efetivas apficados na pratica

QUADRO 2 — PROPOSITOS E ABORDAGENS DE AVALIACAO SEGUNDO

PATTON

FONTE: PATTON (2008, p. 140-141)
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Chen (2005), por outro lado, desenvolveu uma taxonomia para avaliacdo, com
vistas a orientar o avaliador na selecdo da abordagem avaliativa mais adequada para
atender as necessidades dos stakeholders. Segundo o autor,

uma taxonomia de avaliagdo é uma ferramenta importante para
classificar o fenbmeno, orientar a selecdo da estratégica de
pesquisa, facilitar a comunicacdo e o desenvolvimento do
conhecimento. Como também pode auxiliar na caracterizagdo
das necessidades da avaliacdo, focalizando suas atividades e

adequando os meios disponiveis as necessidades e a realidade do
programa (CHEN, 2005, p. 47 tradugdo nossa).

A taxonomia oferecida por Chen é estruturada a partir dos propdsitos da
avaliacdo e segundo os estagios do programa, para 0s quais sdo relacionadas as
estratégias e as abordagens de avaliacdo pertinentes, conforme apresentada no
QUADRO 3. (CHEN, 2005)

Cabe observar que estratégia de avaliacdo € a “orientacdo adotada em uma
avaliacdo com vistas a atender um prop6sito em particular” (CHEN, 2004, p.144,
traducdo nossa), considerando que as necessidades dos stakeholders variam ao longo

dos estagios do programa, ou seja, da concepc¢ao ao impacto (CHEN, 2005).
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Estagios do Programa e Propdsitos da
Avaliagdo

Estratégias de Avaliagdao

Abordagens de Avaliagdo

Estagio de Planejamento do Programa

Fornecer informagdes e assisténcia para
auxiliar os stakeholders no
desenvolvimento da racionalidade e plano
do programa

Fornecer informagdes sobre os
antecedentes (background)

Andlise de necessidades (needs
assessment)

Pesquisa Formativa

Facilitagdo do desenvolvimento
(development facilitation)

Facilitagdo da conceitualizagdo
(conceptualization facilitation)

Troubleshooting

Mapa de conceito

Teste de relevancia ( Relevancy testing)

Teste piloto

Comentario ou conselho

Desenvolvimento de parcerias

Avaliagdo de empowerment bilateral

Estagio Inicial de Implementagao

Fornecer informagdes tempestivas sobre os
problemas de implementagdo e os meios
para auxiliar os stakeholders a solucionar os
problemas e estabilizar o programa

Troubleshooting

Avaliagdo formativa

Revisdo do programa/development meeting

Desenvolvimento de parcerias

Avaliagdo de empowerment bilateral

Estagio Maduro de Implementagdo

Fornecer informagdes sobre os problemas
de implementacgdo e as fontes para
aperfeigoar a implementagdo do processo

Troubleshooting

Avaliagdo formativa

Revisdo do programa/development meeting

Facilitagdo da conceitualizagdo
(conceptualization facilitation)

Mapa de conceito

Analisar a qualidade da implementagdo
para atender as necessidades de
accountability

Analise de desempenho

Avaliacdo de Fidelidade/Conformidade

Monitorar o processo de implementagdo

Monitoramento do desempenho

Monitoramento do processo

Andlise holistica da implementagdo do
processo

Andlise de Enlightenment

Avaliagdo de processo Theory-driven

Estagio do Impacto

Analisar se o programa estd pronto para
avaliagdo do impacto

Facilitagcdo do desenvolvimento
(development facilitation)

Analise de avaliabilidade
(Evaluability assessment)

Monitorar o progresso dos impactos do
cliente

Monitoramento do desempenho

Monitoramento do impacto

Analisar os efeitos no impacto

Analise de desempenho

Avaliagdo de eficacia

Avaliagdo de efetividade

Andlise holistica dos efeitos do programa
para atender a accountability e as
necessidades de aperfeicoamento do
programa

Analise de Enligtenment

Avaliagdo de Impacto Theory-driven

QUADRO 3 - TAXONOMIA PARA AVALIAR OS MEIOS E OS FINS DOS
PROGRAMAS SEGUNDO CHEN
FONTE: CHEN, 2005, quadro 3.1, p. 48, traducdo nossa

Stufflebeam (2001) também se dedicou a estudar as abordagens de avaliacdo de

programas para descrever o estado da arte da avaliacdo nos Estados Unidos. Para tanto,
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selecionou trabalhos de avaliagédo realizados no periodo 1960 e 1999, oferecendo uma
visdo critica das abordagens utilizadas, identificando seus pontos fortes e fracos, assim
como levantando questfes para subsidiar o desenvolvimento profissional e cientifico no

campo da avaliacao.

O mencionado autor ressaltou que utilizou o termo abordagens de avaliacdo, ao
invés de modelos de avaliacdo, para assegurar uma ampla cobertura das praticas
adotadas para avaliacdo de programas, de forma a contemplar tanto as boas praticas,
como aquelas de credibilidade duvidosa, por violarem os principios da avaliacdo. Desta
forma foram examinadas 22 abordagens de avaliacdo, classificadas em quatro
categorias. Cada categoria foi caracterizada com base em 10 descritores. A primeira
categoria, denominada pseudo-avaliacéo, incluiu abordagens que promoviam achados
invalidos ou incompletos, enquanto as outras 3 incluiram abordagens de avaliacdo que
observavam em certa medida as caracteristicas dos descritores, sdo elas: avaliacdes
orientadas pelas questbes e métodos; avaliacbes orientadas para o
aperfeicoamento/accountability e avaliagdes voltadas a formulacdo da agenda social e a
defesa de direitos (STUFFLEBEAM, 2001).

As categorias de avaliacdo apresentadas por Stuffebeam (2001) foram
estabelecidas a partir da seguinte definicdo de avaliagdo: “um estudo designado e
conduzido para analisar o valor e mérito de um objeto para auxiliar um determinado

publico (audiéncia)” (traducdo nossa).

Assim, com vistas a sintetizar o estudo realizado por Stufflebeam, apresenta-se

a seguir (QUADRO 4), as abordagens de avaliacao relacionadas a cada categoria.
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Categorias

Abordagens de Avaliagdo

Pseudo-avaliagdo

Essa abordagem inicia com a inteng¢do de que os dados sejam
utilizados para convencer a audiéncia de que o programa é
adequado e efetivo, geralmente apresenta os pontos fortes do
programa ou uma visdo deles, mas nunca os pontos fracos.

1) Estudos Inspirados em Relagdes Publicas (Public Relations-
Inspired studies)

(outras denominagdes: ideological marketing; advertising e
infomercial)

2) Estudos controlados politicamente (politically controlled studies)

Avaliagdes orientadas pelas questdes e Métodos (quasi-evaluation
studies)

Abordagens utilizadas para analisar principalmente o mérito do
programa, sendo o valor o outro objetivo

3) Estudos baseados em objetivos (Objectives-Based Studies)

4)Accountability,  particularmente  Estudos
Resultados (Payment by Results Studies)

Pagamento por

5) Objective Testing Programs

6)Avaliagdo de Impacto como Analise de agregagdo de valor
(Outcome Evaluation as Value-Added Assessment)

7) Teste de desempenho (Performance Testing)

8) Estudos experimentais (Experimental Studies)

9) Sistemas de Gerenciamento de InformagBes (Management
Information Systems)

10) Analise Custo-Beneficio

11) Audiéncia de
Approach)

Julgamento (Clarification Hearing/Judicial

12) AvaliagGes Estudo-de-Caso (Case Study Evaluations)

13) Avaliagdes de Experts (Criticism and Connoisseurship)

14) Avaliagbes Baseadas na Teoria do Programa ( Program Theory-
Based Evaluation)

15) Estudos Qualitativos-Quantitativos (Mixed-Methods Studies)

Avaliagdes orientadas para o aperfeicoamento/accountability

Abordagens baseadas em questdes e critérios abrangentes
necessarios para analisar o valor do programa.

16) Estudos Orientados para Decisdo/ Accountability

17) Estudos Orientados pelos Consumidores

18) Certificagdo

Agenda Social e de defesa (Advocacy)

Abordagens de avaliagdo de programas que objetivam influenciar
diretamente a sociedade

19) Estudos Centrados no Cliente (or Responsive Evaluation)

20) Avaliagdo Construtivista

21) Avaliagdo Democrativa Deliberativa

22) Avaliagdo Focada na Uitlizagdo

QUADRO 4 — CATEGORIAS E ABORDAGENS DE AVALIACAO SEGUNDO

STUFFLEBEAM (2001)
FONTE: STUFFLEBEAM (2001)

Analisando as abordagens de avaliacdo apresentadas pelos autores acima,

observa-se que, ndo obstante a diversidade que caracteriza o campo da avaliacdo, as

diferentes abordagens estdo diretamente relacionadas aos propositos das avaliagdes, em

que pese a diferentes estratégias adotadas pelos autores para classificar as atividades de

avaliacdo, conforme se pode depreender da leitura a seguir (QUADRO 5).
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Propésitos da Avaliagdo

Abordagens de Avaliagdo

Aperfeicoamento de
programas e organizagoes.

Patton (2008) Chen (2005) Stufflebeam (2001)

Orientadas Método/Quest3o:
Aprendizagem:

Estudos baseados em

Estagio Inicial: objetivos (Objectives-Based

Avaliagdo Formativa Avaliagdo formativa Studies)
Melhoria da Qualidade Revisdo do Accountability, Estudos
(Quality Enhancement) programa/development pagamento por Resultados

Revisdes de Aprendizado
Pratica Reflexiva

Feedback do Participante
Construgdo de Capacidade
Appreciative Inquiry (Pesquisa
de satisfagdo?)

Monitoramento

Sistemas de Gerenciamento
de Informagdes

Sistemas de Controle de
Qualidade e CQl (Continuous
Quality Improvement)
Relatérios de rotina e
registros

Indicadores de desempenho

meeting
Avaliagdo de empowerment
bilateral

Estagio Maduro:

Avaliagdo formativa

Revisdo do
programa/development
meeting

Facilitagdo da conceitualizagdo
(conceptualization facilitation)
Mapa de conceito

Avaliagdo de Fidelidade
Monitoramento do processo
Avaliagdo de processo Theory-
driven

(Payment by Results Studies)
Objective Testing Programs
Teste de desempenho
(Performance Testing)
Sistemas de Gerenciamento
de Informagdes (Management
Information Systems)

Analise Custo-Beneficio
Audiéncia de Julgamento
(Clarification Hearing/Judicial
Approach)

AvaliagBes Estudo-de-Caso
(Case Study Evaluations)
AvaliagBes de Experts
(Criticism and
Connoisseurship)

AvaliagBes Baseadas na Teoria
do Programa ( Program
Theory-Based Evaluation)
Estudos Qualitativos-
Quantitativos (Mixed-
Methods Studies)

Julgamento do Valor ou
Mérito

Avaliagdo somativa
Avaliagdo de Impacto
Andlise Custo-Beneficio
Avaliagdo Theory-driven

Analise de avaliabilidade
(Evaluability assessment)
Monitoramento do impacto
Avaliagdo de eficécia
Avaliagdo de efetividade
Avaliagdo de Impacto Theory-
driven

Avaliagdo de Impacto como
Analise de agregagdo de valor
(Outcome Evaluation as Value-
Added Assessment)

Estudos experimentais
(Experimental Studies)

Accountability

Relatdrios Institucionais de
Financiadores e Governo
Auditorias de Programa e
Fiscalizagdes

Mensuragdo de Desempenho
e Monitoramento
Certificagdo e Licenciamento
Relatdrios finais de Projeto
Scorecards

Melhorias/ Accountability:

Estudos Orientados para
Decisdo/ Accountability
Estudos Orientados pelos
Consumidores
Certificagdo

Desenvolvimento do
Conhecimento

Avaliagdo de Cluster
Meta-andlise
Avaliagdo-Sintese

LicGes Apreendidas

Estudos de Praticas Efetivas

QUADRO 5 — PROPOSITOS E ABORDAGENS DA AVALIACAO
FONTE: PATTON (2008), CHEN (2005), STUFFLEBEAM (2001)

E possivel depreender, no entanto, por meio do estudo da evolucdo do campo da

avaliacdo, que sdo as abordagens avaliativas e a sua reiterada aplicagdo a pratica, que

embasam e modelam os propositos da avaliacdo, definindo seus pressupostos
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epistemoldgicos e disseminando a cultura avaliativa. Esses elementos sdo, ainda,

estruturantes dos sistemas de avaliagcdo, conforme a seguir demonstrado.

2.3 Resgatando os fundamentos epistemoldgicos da avaliacdo

Historicamente observa-se que avaliacdo, como atualmente definida, e as suas
diversas abordagens foram impulsionadas e desenvolvidas como instrumentos para
produzir conhecimento com vistas a subsidiar os processos de formulagdo e
implementacdo de politicas nos Estados modernos, em uma perspectiva racionalista e
instrumental. E isto pode ser evidenciado nas pesquisas que se dedicaram a explorar a
institucionalizacdo da avaliagéo e suas ondas (WOLLMANN, 2003, VEDUNG, 2012,
FURUBO, J.; SANDAHL, R., 2002).

A pesquisa avaliativa, segundo Weiss (1998), foi a abordagem predominante na
administracdo publica e surgiu, de forma destacada, ao longo da década de 60. Nessa
época prevalecia um grande otimismo sobre a capacidade do Estado de resolver os
problemas da sociedade mediante o uso de métodos e técnicas racionais de
planejamento governamental, associadas ao conhecimento gerado a partir de estudos
cientificos. Nesse contexto, a pesquisa avaliativa era um tipo de pesquisa social
aplicada, que poderia resultar no aumento da racionalidade do processo de formulagéo
de politicas, possibilitando melhores decisdes sobre o planejamento do programa e a
alocacdo orcamentaria. Esses propositos iniciais da avaliagdo fundamentaram o que
podemos chamar de a primeira onda da avaliacdo, que ocorreu principalmente na
Europa e nos EUA, mas que teve impacto nos paises em desenvolvimento,
especialmente na América Latina, com o surgimento de grandes planos nacionais ou
setoriais de desenvolvimento que eram, em maior ou menor medida acompanhados de

modelos e praticas avaliativas das mais diversas (WOLLMANN, 2003).

Nos anos seguintes, nas décadas de 70 e 80, com o agravamento da crise
macroecondmica e a necessidade de realizacdo de ajustes fiscais profundos, a avaliacdo
era vista como um meio para auxiliar os governos a cortar gastos no setor publico e
promover a eficiéncia alocativa. Esse periodo corresponde a segunda onda de avaliacéo,

onde surgiram e foram disseminadas uma multiplicidade de praticas avaliativas, como
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monitoramentos, acompanhamentos, auditorias de desempenho, garantia de qualidade,

indicadores de desempenho, padrdes de servigo, dentre outros (SANDAHL, 2004).

A terceira onda da avaliagdo, segundo Wollmann (2003), teve inicio no final dos
anos 80 e foi ainda mais pressionada pela crise fiscal e pelo movimento da Nova Gestéo
Publica, predominante nos anos 90. Furubo e Sandahl (2002) ressaltam que novos
valores foram incorporados a avaliagdo, em decorréncia das alteragdes no papel dos
governos promovidas pelas reformas do estado. Demandas externas aos programas e
politicas passam a pressionar a institucionalizacdo da avaliagdo, com vistas a
retroalimentar 0s processos orcamentario e de controle da administracdo. A atuacdo das
organizagBes multilaterais, especialmente o Banco Mundial e o Fundo Monetario
Internacional, foi fundamental para promover e disseminar um conjunto de préticas
avaliativas voltadas a aferir o desempenho e os resultados de curto-prazo dos programas
governamentais, como monitoramento por indicadores de desempenho, avaliacdes
rapidas, controle de qualidade, dentre outros. Tem-se, portanto, a avaliagdo como

instrumento de accountability dos resultados governamentais.

Por outro lado, Vedung (2012), faz uma leitura das ondas de avaliacdo a partir
dos paradigmas que fundamentam as abordagens de avaliacdo, distinguindo quatro
ondas no periodo de 1965 aos dias atuais. Sdo elas: i) onda cientifica; ii) onda dialdgica;
iii) onda neo-liberal; iv) onda baseada na evidéncia (evidence-based). Na primeira onda,
as avaliacdes eram conduzidas como uma pesquisa cientifica, onde se supunha que seus
resultados seriam utilizados de forma racional pelos tomadores de decisdo para
aumentar a efetividade dos programas. Esta onda, no entanto, deu lugar, no inicio dos
anos 70, as avaliagbes orientadas pelas necessidades e com a participacdo dos
stakeholders, a segunda onda, orientada pelo dialogo, sendo as avalia¢Bes utilizadas
para melhorar a compreensao sobre os programas e inspirar “enlightened” as decisdes.
Com o avanco da onda neo-liberal e da Nova Gestéo Publica, no final dos anos 70, a
avaliacdo passou a fazer parte da doutrina da governanca orientada para o
gerenciamento por resultados, onde a avaliagdo deveria servir para atender as demandas
de accountability, do bom uso dos recursos e a satisfagdo do cliente. Por fim, o autor
aponta o inicio da quarta onda, pelo renascimento da onda cientifica, sob o slogan “o
que importa € o que funciona”, considerando que ha uma explicita hierarquia de
métodos, na qual os modelos experimentais séo julgados melhores que o conhecimento

dos clientes.
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Na perspectiva de Vedung (2012), a avaliacdo de programas, especificamente o
conhecimento produzido pela avaliacdo, dialoga diretamente com as teéricas que tratam
dos modelos e métodos, reforcando o argumento de que os pressupostos metodolégicos

prevalecem sobre os demais.

Pode-se depreender dessa revisdo historica, que a trajetoria da avaliacdo parece
descrever um movimento ciclico caracteristico da administragdo publica. No entanto,
esse movimento, assim como as ondas de Vedung, vdo e voltam, mas deixam vestigios
nas “areias da praia da administracdo publica” (CALMON, 2011), que evidenciam o
quanto contribuiram para formar uma cultura avaliativa, propiciando a
institucionalizacdo das atividades de avaliagdo no ambito das organizacOes

governamentais.

Esse breve retrospecto nos descreve as mudangas institucionais por meio das
quais foram sendo acrescidos novos propositos a avaliagdo de programas e em

decorréncia, novas abordagens avaliativas passaram a ser desenvolvidas para atendé-las.

Desta forma, na medida em que essas praticas avaliativas foram sendo
executadas de forma regular e continua para atender necessidades especificas, observa-
se, conforme a seguir apresentado, o desenvolvimento de capacidade avaliativa na

administragdo puablica e a institucionalizagdo de sistemas de avaliacéo.

2.4 Sistemas de Avaliacédo

A demanda crescente por avaliacdes, acompanhada do concomitante
desenvolvimento metodoldgico e da existéncia de uma burocracia capacitada no uso
desses metodos, criaram um ambiente favoravel a institucionalizagdo da avaliagdo no
inicio dos anos 70, nos paises que acompanharam a primeira onda da avaliacdo (Estados
Unidos, Canada, Suécia, Alemanha e Reino Unido). Paralelo a esses fatores, esta
também implicita a crenga de que as decisdes politicas poderiam ser baseadas no
conhecimento produzido por meio de metodos cientificos de analise empirica de dados
(uso racional da informacéo). (FURUBO; SANDAHL, 2002)

Em que pese tenha o desenvolvimento da cultura de avaliacdo, naquele periodo,
decorrido de necessidades internas e dentro de contextos especificos dos mencionados

paises, Furubo e Sandahl (2002) destacam que a institucionalizacdo da avaliagédo, nos
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periodos subsequentes, foi mais influenciada pelo movimento da Nova Gestéo Publica,
amplamente difundido por organizagOes internacionais como, OCDE, Banco Mundial e
Unido Europeia, cujos pressupostos alteraram o papel do governo na gestdo das
politicas publicas, orientados fortemente pelas restrices econémicas e fiscais. Em
decorréncia, a funcdo avaliacdo passa a ser atribuicdo ndo apenas dos gestores dos
programas, mas também e em muitos paises, necessariamente, dos 6rgdos responsaveis

pelas finangas e controle do Estado.

No Brasil, segundo Silva (2002), a sistematizacdo das praticas avaliativas nos
remete a analise da institucionalizacdo da funcao avaliacdo, que, como observado em
outros paises, se desenvolveu na década de 70 a partir de diferentes necessidades dos
Orgdos responsaveis pelo planejamento e/ou financiamento de projetos governamentais,
bem como para subsidiar a gestdo das politicas setoriais, em especial, aquelas

relacionadas a educacao e saude.

No entanto, foi a partir da Constituicdo Federal de 1988 e da reforma da
administracdo publica dos anos 90, inspirada no movimento da NGP e pressionadas por
demandas externas, que as praticas avaliativas foram fortalecidas e amplamente

disseminadas no governo brasileiro.

Como evidéncia dessa expansao pode-se menionar a cria¢do do entdo Sistema de
Monitoramento e Avaliagdo do Plano Plurianual — SigPlan do Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestdo; como também a criacdo da Secretaria de Avaliacdo
e Gestdo da Informacdo — SAGI no Ministério do Desenvolvimento Social e Combate a
Fome; do SIMEC no Ministério da Educacdo; da entdo Sala de Situacdo em Saude no
Ministério da Salde e ainda, a reestruturacdo da Secretaria Geral de Controle Externo
no TCU, com a especializacdo das secretarias de controle e criagdo da entdo Secretaria

de Fiscalizacdo e Avaliagéo de Programas Governamentais.

Essas consideracdes nos ajudam a compreender as origens das demandas que
levaram 0s paises e seus governos a implementar as préaticas avaliativas no ambito dos

Seus processos, programas e politicas, dando origem aos sistemas de avaliagéo.

Segundo Jannuzzi (2012), sistemas de avaliacdo s&o parte de sistemas mais
gerais de gestdo de politicas e programas, aos quais se articulam, recebendo deles

demandas de dados necessarios ao processo e retroalimentando-os com oferta de
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informacdo e conhecimento “customizado”, do diagndstico a avaliacdo de natureza mais

somativa”.

Para Jannuzzi esses “sistemas ndo tem vida independente, ja que a principal
razdo de sua existéncia e estruturacdo € prestar-se ao aprimoramento da gestdo, ainda
que possa também contribuir para garantir maior transparéncia da acdo governamental e

avaliacdo de mérito e de continuidade de Politicas e Programas”.

Em sendo “sub-rotinas especializadas de sistemas mais amplos de gestdo, a
investigacdo da maturidade e institucionalizacdo dos sistemas de avaliacdo parece
depender menos da existéncia de leis, normas ou estruturas formais que regulamentem a
necessidade e formato dos instrumentos de monitoramento e avaliacdo e mais da
evidenciacdo de que existem praticas sistematicas de gestdo da informacdo para
produzir conhecimento — pertinente, especifico e tempestivo — e seu uso efetivo nas
decisbes gerenciais e politicas presentes no cotidiano do técnico e dirigente publico.”
(FIGURA 1)

v *
Institucionalizagao Sistemas de Avaliagao
Demandas de dados e Pertinente Aperfeicoamento
informacgGes para gestdo de [« > Especifico > Gestao
politicas e programas

|| Transparéncia

— Utilizagdo =¥

Y

Julgamento Mérito

Praticas Sistematicas de Gestao . N
= Conhecimento
da Informagao

Y

Politica/Programa

FIGURA 1 - PRINCIPAIS ELEMENTOS INSTITUCIONALIZAQAO SISTEMAS DE
AVALIACAO
FONTE: a autora

Com base nessas consideracdes, pode-se depreender que a institucionalizagéo
dos sistemas de avaliacdo estd condicionada a existéncia de demandas regulares de
informacdes para o aperfeicoamento da gestdo de politicas e programas, para cujo

atendimento sdo produzidos conhecimentos especificos por meio de praticas
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sistematicas de gestdo da informacdo, com vistas a sua utilizacdo nos processos

decisorios politicos e administrativos.

Tem-se, portanto, que os sistemas de avaliagdo apresentam caracteristicas e
propdsitos que nos permitem distingui-los dos demais sistemas que integram o ciclo de

gestdo de politicas e programas governamentais.

No entanto, para compreender o significado da institucionalizagdo desses

sistemas necessario se faz trazer a consideracéo a defini¢éo de instituices.

2.4.1 Institucionalizacdo dos sistemas de avaliacao

As instituicbes sdo entendidas como as “regras do jogo” (NORTH, 1990),
formais e informais, que orientam e limitam as relacbes entre pessoas e/ou
organizacg0es; expressando, com base em um conjunto de valores compartilhados, tanto
0s meios para implementacdo das regras, como 0 comportamento esperado dos
individuos/organizagOes sobre uma realidade, um fenémeno do mundo real (NORTH et
al., 2009, p. 15), com vistas a impor certa ordem e reduzir as incertezas nas interacdes
entre os atores envolvidos (MARCH; OLSEN, 1984).

Segundo North (1990), as instituicdes séo criagfes humanas, determinadas pela
sociedade. Assim, pode-se inferir que a institucionalizacdo dos sistemas de avaliagdo
diz respeito a definicdo das regras formais e informais que orientam e restringem as
praticas avaliativas e a relacdo entre os atores envolvidos, com vistas ao alcance dos

propdsitos para os quais foram constituidos.

Leeuw e Furubo (2008), por outro lado, ressaltaram que ndo é tarefa facil
encontrar uma definicdo para sistema de avaliacdo. A descricdo mais completa, segundo
eles, é aquela apresentada por Furubo e Sandahl (2002), que entendem os sistemas de
avaliacdo como um indicador de uma cultura de avaliacdo madura, onde as avaliagdes
sdo designadas e conduzidas de forma ad hoc, por meio de arranjos permanentes, que
objetivam garantir que as informacGes produzidas serdo tempestivamente

disponibilizadas e utilizadas.

Segundo esses autores e com base no trabalho realizado por Williams e Imam

(2007), quando se pensa em termos de sistemas (de avaliacdo), € preciso compreender
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0s seus limites, o que os caracterizam, aquilo que faz e ndo faz parte do que esta sendo
investigado, isto também ajuda a entender que sistemas s6 podem existir em relacdo a

outros sistemas e seus limites.

Com base nessas premissas, Leeuw e Furubo (2008) definiram quatro critérios
para caracterizar um sistema de avaliacdo, a partir de um conjunto de préaticas
avaliativas. O primeiro critério diz respeito a existéncia de uma perspectiva
epistemoldgica distinta; o segundo trata dos arranjos, ou seja, para que as atividades de
avaliacdo sejam consideradas um sistema, devem ser executadas por avaliadores dentro
de estruturas organizacionais e instituicbes e ndo s6 (ou em grande parte) por
avaliadores autbnomos, externos a organizacao. O terceiro critério é a continuidade, que
indique a permanéncia dessas atividades ao longo do tempo; e o por fim, o quarto

critério se refere ao planejamento da utilizacdo dos resultados das avaliacdes.

Grau e Bozzi (2008), por outro lado, no trabalho por elas coordenado, que tratou
do levantamento dos sistemas de monitoramento e avaliagdo nos paises da América
Latina, ante a falta de delimitagdo conceitual e de consenso sobre o que se denomina
genericamente de sistema nacional de monitoramento e avaliacdo, estabeleceram os
critérios relacionados no QUADRO 6 para identificar esses sistemas, ou 0 conjunto de
instrumentos que poderia se converter em sistema. Esses critérios guardam estreita
correlagdo com aqueles sugeridos por Leeuw e Furubo (2008), conforme a seguir

demonstrado.
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Leeuw e Furubo (2008) - Critérios Grau e Bozzi (2008) — Critérios
erspectiva epistemoldgica S . . -
persp dist?nta & institucionalizagao formal, com unidade coordenadora e nome préprio
operacionalizagdo do sistema por uma entidade com fungdo e
autoridade sobre toda a administragdo publica, mas com fungdes
especializadas
realizagdo de atividades de monitoramento e avaliagdo;
intengdo de cobertura global
Arranjos
articulagdo explicita dos usuarios e das fungdes do sistema
localizagdo do sistema no poder executivo
regulacdo do sistema dentro da administragdo publica
minima densidade instrumental
Continuidade regularidade das atividades
e utilizagdo das informagbGes resultantes e das atividades de
Utilizagdo . o
monitoramento e avaliagdo

QUADRO 6 - COMPARACAO ENTRE OS CRITERIOS ESTABELECIDOS POR
LEEUW E FURUBO (2008) E GRAU E BOZZI (2008) PARA CARACTERIZAR 0OS
SISTEMAS DE AVALIACAO.

FONTE: a autora

Observa-se do QUADRO 6 que o critério relativo a perspectiva epistemoldgica
definida por Leeuw e Furubo (2008) esta relacionacionado a institucionalizac¢do formal,

com unidade coordenadora e nome préprio proposta por Grau e Bozzi (2008).

Assim, amparados na definicdo de Scott (1998), segundo a qual as institui¢cdes
consistem nas estruturas e atividades cognitivas, normativas e regulativas que
asseguram estabilidade e significado para o comportamento social, pode-se depreender
que para a institucionalizacdo dos sistemas de avaliacdo é necessario que esses trés
elementos (cognitivo, normativo e regulativo) estejam presentes de forma a prover a
sustentabilidade e os ambientes propicios para que as atividades avaliativas possam ser

definidas, implementadas e utilizadas.

. Para Mackay (2006 apud GRAU; OSPINA, 2012), a institucionalizagdo pode
ser entendida como a criagdo de sistemas cujos resultados sdo valorizados pelas partes

interessadas e sdo utilizados para a boa governanca.

Essas consideragdes nos leva a distinguir dois ambientes para caracterizar os
sistemas de avaliagdo: institucional e técnico. Os elementos do ambiente institucional,

segundo Scott (1998, p. 131) sdo aqueles de natureza mais simbdlica e cultural que




46

afetam as organizacGes e estdo relacionados aos aspectos cognitivo, normativo e
regulativo. J& os elementos do ambiente técnico dizem respeito aos aspectos materiais,
aos recursos fisicos, aos meios necessarios para transformar insumos em produtos. 1sso
nos remete aos arranjos da definicdo de Leeuw e Furubo (2008) e as condicionalidades
de Grau e Bozzi 2008), que se consubstanciam na capacidade avaliativa (evaluation

capacity) das organizagoes.

No entanto, antes de iniciarmos as discussdes sobre capacidade avaliativa, cabe
tecer algumas consideracfes sobre os propdsitos, dos sistemas de avaliacdo, ou seja,

para que servem os sistemas de avaliacao?.

2.4.2 A epistemologia dos sistemas de avaliacdo

Quando Leeuw e Furubo (2008) se referem ao critério relativo a uma perspectiva
epistemoldgica distinta para caracterizar um sistema de avaliacdo, eles expressam o
entendimento de que as atividades executadas no ambito desses sistemas, para producédo
do conhecimento avaliativo, tém de ser caracterizadas com base em uma certa
perspectiva cultural-cognitiva comum (SCOTT, 2001 apud LEEUW e FURUBO,
2008). Isto significa que dever haver algum consenso, entre os atores envolvidos, sobre
0 que eles estdo fazendo de fato e por que estdo fazendo, de forma a delinear a
identidade do sistema, ou seja, o tipo de sistema de avaliacdo, que serd estruturado e
caracterizado, ndo apenas pelo conhecimento por ele produzido, mas também pelo

propdsito ao qual se destina.

As atividades avaliativas, para que possam ser caracterizadas como sistema, tem
de ser reconhecidas como tal, precisam ser diferenciadas das outras atividades
realizadas pelos individuos dentro de um determinado contexto, tendo por base um
entendimento compartilhado das peculiaridades, regras e procedimentos que
caracterizam essas atividades. Segundo March (1994), as atividades dentro das
organizagOes sdo definidas a partir de um conjunto de competéncias, responsabilidades
e regras (formais e informais) que lhes dao identidade e possibilitam que possam ser

coordenadas e controladas.

Quando individuos e organiza¢cdes compartilham a mesma identidade, seguem

regras ou procedimentos que eles vém como adequados as situacGes em que estdo
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envolvidos (MARCH, 1994). Desta forma, a identidade de um sistema de avaliacao,
estd intrinsecamente relacionada as atividades e ao tipo de conhecimento que séo

desenvolvidos e produzidos no ambito desses sistemas.

Como exemplo da importancia desse elemento, Leeuw e Furubo (2008)
justapdem as seguintes abordagens: auditoria de desempenho (auditoria operacional, no
Brasil) e avaliagOes experimentais e quase-experimentais. O tipo de conhecimento
produzido nas auditorias de desempenho difere daqueles apresentados nos estudos
experimentais, assim como tambeém sdo diferentes os propdsitos visados, sendo que
cada qual segue as diretrizes, as normas e 0s procedimentos que fundamentam o
conhecimento e a pratica de cada uma dessas atividades e que sdo comumente aceitos

por aqueles que realizam e utilizam os conhecimentos por eles produzidos.

As abordagens avaliativas sdo caracterizadas a partir de um conjunto de préaticas
avaliativas afins, que lhes dao identidade, conforme definido por Chen (CHEN, 2004, p.
144), cujos fundamentos epistemoldgicos estdo no entendimento compartilhado do
componente relacionado a préatica da avaliacdo, que segundo Shadish et al. (1991),

devem dispor sobre:

i.  a oportunidade de se avaliar ou ndo determinado objeto (ou seja, se e

quando avaliar?);

i.  paraqual propdsito (para que avaliar?);
iii.  qual deveria ser, para tanto, o papel do avaliador (quem avalia?);

iv. que questdes deverdo ser respondidas (qual o problema a ser investigado?

que avaliar?);

V. que desenho sera utilizado (trata da abordagem metodoldgica, como

avaliar?); e, por fim,

vi.  que atividades deverdo ser executadas para favorecer a sua utilizagdo (como

sera utilizada?).

Desta forma, retomando o exemplo de Leeuw e Furubo, tem-se que a auditoria
de desempenho, por exemplo, da identidade aos sistemas de auditoria de desempenho,
cujo principal proposito é contribuir para accountability dos resultados dos programas
governamentais. Essa abordagem avaliativa é executada principalmente pelos 6rgaos de

controle, como General Accontability Office — GAO, Tribunais de Contas, Auditorias
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Gerais e Controladorias, que observam principios comuns para sua execuc¢édo, definidos
pelo Internacional Organization os Superior Audit Institutions — Intosai (ISSA13000). O
conjunto de préticas avaliativas a ela relacionado, o papel do avaliador, as questdes a
serem investigadas e as atividades a serem desenvolvidas guardam similaridades e sdo

igualmente compreendidas por todos os 6rgdos que as executam.

Por outro lado, as avaliagbes experimentais e quase-experimentais d&o
identidade aos sistemas de avaliacdo evidence-based policy, cujo propdsito € julgar o
mérito de programas e politicas. Pode-se citar como exemplo, os sistemas de avaliacdo
educacional no Brasil, a cargo do Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas
Educacionais Anisio Teixeira - INEP, cujo conhecimento produzido é utilizado pelo
Ministério da Educacdo para o promover mudancas na politica educacional no Brasil. A
natureza do conhecimento produzido e o processo de execucdo dessa abordagem
avaliativa sdo baseados em modelos estatisticos, que permitem julgar o mérito dos

programas e politicas a eles relacionados.

Nesse sentido, pode-se depreender que na medida em que as atividades
avaliativas se estruturam em processos, com um determinado propdsito, com vistas a
produzir e fornecer conhecimento avaliativo de forma regular e continua, para alimentar
outros processos decisorios, com o objetivo de promover o aperfeicoamento da
formulacdo, implementacdo e gestdo das politicas publicas, se estabelece a base

epistemoldgica dos diferentes sistemas de avaliagéo.

Para Shadish et al. (1991), a avaliacdo de programas governamentais é um
campo desenvolvido a partir da préatica, ou seja intrinseco a avaliacdo de programas esta
uma sequencia idealizada para solucéo de problemas reais que envolve, independente do
proposito para o qual se destina, a: i) a identificagdo do problema; ii) identificacdo e
andlise de alterativas que reduzam/mitiguem as causas; iii) avaliacdo das alternativas e,
finalmente, iv) adocdo daquelas alternativas cujos resultados sugerem uma

reducdo/melhoria satisfatoria do problema.

Assim, por analogia, sistemas de avaliagdo com propdsitos diferentes, atendem
diferentes necessidades. Portanto, sdo estruturados e caracterizados para atender as
finalidades para as quais foram constituidos, tendo por base 0s pressupostos
epistemoldgicos que orientam a forma e o desenvolvimento dos processos para a
producdo de conhecimento, bem como o0s papéis e as relagdes entre os atores

envolvidos.
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Essa constatacdo pode ser corroborada na tipologia de sistemas apresentada por
Leeuw e Furubo (2008), que guarda estreita relacdo com os propoésitos e abordagens
avaliativas apresentadas na FIGURA 2. Com base no International Atlas of Evaluation
(FURUBO et al., 2002) e no Roots of Evalutation (ALKIN, 2004), os autores
identificaram 0s seguintes sistemas de avaliacdo: sistemas de Monitoramento e
Avaliacdo (M&A); sistemas de monitoramento de desempenho; sistemas de auditoria
de desempenho, fiscalizagdo e acompanhamento; sistemas de avaliacdo quase-
experimental e evidence-based policy; e, sistemas de avaliacdo e certificacdo

(accreditation).

Nesse sentido, tem-se, por exemplo, que 0s sistemas de monitoramento e
avaliacdo, objetivam contribuir para o aperfeicoamento programas e o aprendizado
organizacional (propoésitos), mediante o acompanhamento do progresso no desempenho
e da demonstracdo do impacto de projetos, programas ou politicas (KUSEK; RIST,
2004).

f-Sistemas de 1 *Sistemnas de h
Monitoramento e avaliacdo quase-
Avaliacdo (M&A) experimental e

evidence-based
eSistemas de nolicy
Monitoramento |
DRI Aperfeicoamento /
de programas e s nte qo
2 Valor ou Mérito
organizagdes
Desenvolvimento Accountability
F E— do Conhecimento _y

esistemas de

eSistemas de auditoria de
avaliacdo e desempenho,
certificacdo fiscalizacdoe
(accreditation). J L acompanhamento)

FIGURA 2 - RELACAO ENTRE OS PROPOSITOS E OS TIPOS DE SISTEMAS DE
AVALIACAO

FONTE: a autora

Os Sistemas de Monitoramento e Avaliacdo (SM&A), segundo Kusek e Rist

(2004), foram instituidos nos governos com vistas a adicionar um quarto pilar a cadeia
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de governanca. Cabe-lhes retroalimentar essa cadeia com informagdes sobre o0s
resultados e as consequéncias das agdes governamentais, favorecendo, assim, o

gerenciamento do setor publico.

O que os distinguem como sistema de avaliacdo sdo basicamente duas
caracteristicas: primeiro, a existéncia de um ente especialmente designado para
desenvolver as atividades relacionadas aos Sistemas de Monitoramento e Avaliacao.
Esses entes, em alguns paises, geralmente tém mais autonomia que as outras agéncias
governamentais e, em alguns casos, tém muita proximidade com a academia. Segundo
Leeuw e Furubo (2008), essas unidades sdo meio-administrativas e meio-académicas, 0
que lhes d& uma posicdo especial dentro da burocracia. Segundo, as atividades
desenvolvidas no &mbito desses Sistemas séo focadas no monitoramento dos resultados,

impactos e efeitos das politicas e programas.

Os Sistemas de Monitoramento do Desempenho (System of Performance
Monitoring), por outro lado, s&o os instrumentos concebidos com base nas premissas da
Nova Gestdo Publica, em especial, do gerenciamento por resultados, os quais objetivam
possibilitar o acompanhamento e assegurar a transparéncia dos resultados esperados
com a implementacdo de politicas e programas, tanto para os gestores, como para 0S
politicos e a sociedade (exemplos: GPRA e PART nos EUA; VBTB na Holanda;

National Performance Framework, Escécia).

Os Sistemas de Auditoria de desempenho (auditoria operacional, no caso
brasileiro) da mesma forma que os Sistemas de Monitoramento do Desempenho, foram
impulsionados pelas mudancas introduzidas no papel do Estado pela NGP, as quais
passaram a demandar das instituicGes de controle uma resposta para além da verificagcdo
da conformidade da execucdo orcamentéria-financeira, que evidenciasse tanto a
adequacdo do processo de implementagdo, como o0s resultados das intervencoes
governamentais, sendo a perspectiva de analise voltada para como o agente publico
responsavel pela implementacdo do programa/politica. Aquele que utiliza e gerencia os

recursos publicos para o alcance dos resultados.

J& os sistemas de avaliacdo quase-experimentais tém uma longa historia, que
remonta ao inicio dos anos 1930 nos Estados Unidos, no campo da sociologia e
psicologia experimental, posteriormente no Reino Unido (nos anos 1950), tendo
florescido em meados dos anos 1960, novamente no EUA, durante os programas da

“great society”. Nos ultimos 15 anos, associada ao movimento da evidence-based
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policy, volta a ganhar forca. A distin¢do epistemoldgica desses sistemas fundamenta-se
no positivismo da ciéncia, na prevaléncia dos desenhos experimentais sobre os demais
métodos de investigacdo (LEEUW; FURUBO, 2008).

Por fim se tem os sistemas de avaliacdo e certificacdo, os quais, ainda segundo
Leeuw e Furubo (2008), tém ganhado importancia no campo da avaliagdo, em varias

areas e organizagdes, sendo muito conhecidos nos Estados Unidos e Europa.

Empresas de certificacdo, publicas ou privadas, realizam esse tipo de trabalho.
A epistemologia que fundamenta esses sistemas baseia-se na revisdo dos pares (peers
review), visitas in loco e analise documental. Geralmente a certificacdo tem inicio com a
auto-avaliacdo da organizacao (ou processo/atividade) a ser certificada, a qual é revista
pelo avaliador-certificador, com vistas examinar se a qualidade é satisfatoria.
Posteriormente uma nova analise empirica (marginal) do objeto € realizada para a sua
certificacdo. Os mencionados autores ressaltam que muita atencdo tem sido dada a

analise de risco e gerenciamento de risco nessas atividades.

Para outros autores, os sistemas de avaliacdo podem ser classificados a partir da
natureza dos fluxos de informacdes avaliativas. Stame (2011), por exemplo, classifica
os fluxos de conhecimento avaliativo em duas categorias: canalizado e ndo-canalizado,

que diz respeito a forma como o conhecimento avaliativo é gerido (QUADRO 7).

Tipos dos Componentes da infomagio

Somente conhecimento avaliativo Virios tipos de informagdes
1. Sinteses: 2. Sistemas de informagio:
Informagde de diferentes tipos
Canalizado Formus de conciliar avaliagdes ¢ estudos |(inclusive avaliagioes) temsido
avaliatives individuais organizados emsitermas de gestde de
Natureza conhecimento
do Fluxo 3. Avaliagies mandatérias: 4. Avaliagies multiplos estudos:

A funo avaliagio consolida as O avaliador seleciona diferentes tipes

avaliagdes exgidas por lei para o
orpamento cstratégico

Niio-canalizado de informagdo de acordo coma
abordagemde avaliagio de politicas

complexas

QUADRO 7 - TIPOS DE FLUXOS DE CONHECIMENTO AVALIATIVO SEGUNDO STAME (2011)
FONTE: STAME, 2011, P. X, TRADUCAO LIVRE

Os fluxos canalizados e ndo-canalizados foram identificados por meio da analise
transversal do conhecimento avaliativo produzido no ambito da funcdo avaliagdo.
Segundo Stame (2011) os fluxos de conhecimento avaliativo podem ou néo
compartilhar caracteristicas para serem canalizados, sendo formados por informacdes

avaliativas ou por uma cesta de informacOes de diversas fontes. Para cada uma das
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combinagOes entre a natureza do fluxo de informacdo e os tipos de componentes de
informacdo indicados no QUADRO 7, Stame (2011) identificou um conjunto de
alternativas que atendem aos critérios ali estabelecidos e representam diferentes formas
de organizar informacdes avaliativas, que podem vir a se configurar em sistemas de

avaliacdo.

Os fluxos canalizados de conhecimento avaliativo do tipo Sinteses (1,
QUADRO 7), segundo Stame (2011), sdo formados exclusivamente por estudos
avaliativos, os quais podem diferir quanto aos objetivos e abordagens utilizados, e séo

utilizados, em decorréncia, para atender as finalidades especificadas no QUADRO 8.

Tipo Modalidade Objetivo da canalizagé@o conhecimento avaliativo
"aprendizado por meio da anélise transversal de um
AvaliacGes cluster conjunto de projetos que compartilham similaridades, assim

como diferencas" (Perrin)

"explorar umtema comum (por exemplo, contratagdo de
Avaliagdes tematicas mulheres) emumgrande nimero de projetos que sdo
incluidos em uma avaliagdo cluster" (Perrin)

"considera coletivamente os achados e suas implicagdes de
umnumero finito de estudos existentes, como por exemplo
de uma avaliacdo recente e pesquisas realizadas por agencia
ou departamento ou outros estudos que estejam

Sinteses disponiveis" (Perrin)

"identificar o que pode ser aprendido conjuntamente da
revisdo das avaliagdes existentes e demais informagdes,
RevisBes sistematicas utilizando outras fontes de informagdes, alémdas suas
proprias fontes. A potencial revisdo pode considerar uma
amplitude de informagdes de qualquer fonte™ (Perrin)

"a boa pratica pode ser definida como qualquer coisa que
funcionou de alguma forma, no todo ou em parte, e que
pode ter implicacOes para a pratica emqualquer nivel e
lugar” (Perrin). Uma variacdo dessa sintese sdo "licbes
apreendidas” (Bastoe)

Sinteses de estudos
realizados

Sistemas de boas
praticas

QUADRO 8 — MODALIDADES DE CONHECIMENTO CANALIZADO TIPO
SINTESES SEGUNDO STAME (2011)
FONTE: STAME, 2011

Ja os sistemas de informacgbes (2, QUAFRO 7), segundo Dahlen-Larsen apud
Stame (2011), sdo entendidos como “uma regra para a selecdo, organizagdo e
armazenamento de um grande volume de informagdes.” Para Stame essa defini¢do é
importante para que se possa extrair o conhecimento avaliativo desse conjunto de
informacdes, de forma torna-lo utilizavel, nas suas varias possibilidades (instrumental,
cognitivo). (STAME, 2011, p.x, traducé&o livre)
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Como exemplo de sistemas de informacdo do conhecimento avaliativo
canalizado, Stame (2011) cita os Sistemas de M&A, os Sistemas de controle de
indicadores de qualidade; os sistemas de dados e estatisticas de politicas especificas e 0s
observatorios, 0s quais ndo produzem dados préprios, mas tem por objetivo consolidar,
preparar e disseminar dados estatisticos para o monitoramento de determinados
problemas das politicas, contribuindo para aumentar o conhecimento sobre essas

questdes.

Stame (2011) ressalta que olhando para o campo da avaliacdo se pode observar
muitas mudancas em andamento, que diferem tanto em relacdo a avaliacdo como
instrumento (produto), quanto em relagdo aos fluxos, como conhecimento avaliativo
sisttmico (processo). Neste Ultimo caso, os fluxos sdo formados por um corpo de
informacBes (estatisticas, pesquisas, registros administrativos, dentre outras)
armazenadas e organizadas por meio de diferentes estratégias para gestdo do

conhecimento, sendo os sistemas de avaliagdo uma das alternativas.

Para Dahler-Larsen (2011), sistemas de avaliacdo séo sistemas de informacao
desenvolvidos para produzir dados com base em evidéncias. Segundo esse autor
“entende-se por sistema de informacdo um fluxo continuo de informacdo com uma
determinada finalidade, integrado ao funcionamento de uma organizagdo ou a um

campo de organizagdes.” (p. 67, tradugdo nossa).

Como exemplos de sistemas de informacdo, Dahler-Larsen (2011) cita sistemas
que descrevem como utilizar indicadores de desempenho, como realizar auditorias
anuais, ou como combinar diferentes métodos de avaliacdo para subsidiar o aprendizado
organizacional e/ou a tomada de deciséo politica. Segundo ainda esse autor, sistemas de

informacédo sdo complexos e de grande escala.

O desenho de um sistema de informagdo fornece uma estrutura que demonstra
como a organizagdo seleciona, organiza e armazena conhecimento. Desta forma, o0s
sistemas de avaliacdo ajudam a definir o que sera avaliado, o critério de julgamento
avaliativo e o problema da politica que esta por trés. Por essa razdo, segundo Dahler-
Larsen (2011, p. 66), é tdo importante estudar como esses sistemas foram

desenvolvidos.

Dahler-Larsen (2011, p. 66) também ressalta que o principio da evidéncia é uma

crenca da atualidade que deveria se constituir no elemento-chave para o
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desenvolvimento de um sistema de informacdo. “Quando ha incerteza, as praticas
baseadas em evidéncias indicam racionalidade e previsibilidade (McLaughlin, 2001)”.
(DAHLER-LARSEN, 2011, p. 66, traducdo nossa). No entanto, o desafio estd em
produzir informacdo - evidéncia, que va além das disputas e controveérsias sociais,

politicas e ideoldgicas.

Ainda segundo esse autor, nenhum conhecimento é produzido independente do
seu contexto social, organizacional e politico. Os sistemas de informacdo requerem
organizacdo, apoio financeiro e politico, participacdo, infraestrutura e legitimidade.
Sendo assim, “Sistemas de informacdo sdo como as avaliacdes (Weiss, 1983),
fendmenos politicos. Nessa perspectiva, as evidéncias sempre podem ser contestadas.”
(DAHLER-LARSEN, 2011, p. 66, traducdo nossa). Portanto, a fungdo desses sistemas é

fazer a interface entre o aperfeicoamento técnico e a agenda e os interesses politicos.

Para entender como surgem os sistemas de conhecimento social (como 0s
sistemas de informac&o), Dahler-Larsen (2011) apresenta, trés perspectivas tedricas que
oferecem um modelo amplo para sua explicacdo e indicam os diferentes problemas a
eles relacionados. Sdo elas: i) racionalidade limitada; ii) l6gica da apropriacdo do

comportamento organizacional e, iii) construcdo social do conhecimento.

No entanto, essas perspectivas tedricas nem sempre sugerem os fatores
relevantes para o desenho desses sistemas. Assim, Dahler-Larsen (2011) apresenta um
conjunto de fatores que entende necessario para o desenvolvimento dos sistemas de

informacdo, que ndo sdo exaustivos, mas que nao devem ser ignorados, sao eles:

I uma unidade na estrutura organizacional a servico do sistema: a
localizagdo na estrutura organizacional afeta o desenho e o contetido do
sistema de avaliagdo, o0 sucesso da sua implementagdo e sua

sobrevivéncia;

ii. critérios avaliativos: ajudam a definir um quadro de referéncia para

julgar a qualidade e desempenho do objeto a ser avaliado;

iii. tecnologia da informacéo para controlar e armazenar os dados coletados:
deve ser adequada ao tipo de organizacdo social do sistema de

informacao;

iv. justificativa propria para a existéncia do sistema de avaliacéo; e,
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V. apoio social em relacdo ao suporte: financeiro, politico, entre o0s

implementadores do sistema e dos atores envolvidos na coleta de dados.

Em vista dessas consideracdes, tem-se que a estruturacdo dos sistemas de
avaliacdo requer a presenca de um conjunto de fatores, para que possam ser
caracterizados e analisados. Para tanto, necessario se faz examinar o desenvolvimento
do que se tem denominado de capacidade avaliativa, a qual é definida e estruturada pelo
ambiente institucional, conforme se depreende das consideragdes de Dahler-Larsen
(2011).

2.4.3 Capacidade avaliativa e sistemas de avaliacdao

Além de uma epistemologia distinta, que diferencia as atividades avaliativas das
demais atividades de gestdo e da identidade aos sistemas, Leewn e Furubo (2008)
consideram que os sistemas de avaliagdo devem fazer parte de organizacdes e
instituicbes com poder, estrutura e recursos, de forma a permitir a continuidade e
sustentabilidade das atividades avaliativas, assim como a sua inter-relagdo com outros

sistemas, a criagdo de demandas e a utilizacdo das informacdes.

Nesse sentido, espera-se que esses sistemas sejam dotados de capacidade
avaliativa (evalution capacity — EC), ou seja a capacidade para conduzir avaliacdes
efetivas (MILSTEIN; COTTON, 2000 apud COUSINS et al., 2014); ou ainda, que
tenham suficientemente desenvolvido essa capacidade (evaluation capacity building —
ECB), conforme definido por Stockdill, Baizerman e Compton (2002):

ECB é um sistema de agdo contexto-dependente, de processos e
praticas intencionais, orientado para propiciar e sustentar a
continuidade e regularidade das relacbes entre a realizacdo de
avaliacGes de programas de qualidade e a sua adequada utilizacéo,
dentro e/ou entre uma ou mais organizagdes/programas/locais.
(STOCKDILL, BAIZERMAN E COMPTON, 2002, p. 8, traducéo
nossa).

Para tanto, Stockidill et al. (2002), consideram que trés elementos sdo
essenciais: processos, procedimentos e pessoas (0s avaliadores). O termo processo se
refere a estruturacdo dos meios e disponibilizacdo dos recursos necessarios para receber
a demanda, fornecer a avaliacdo e favorecer a sua utilizacdo de forma sustentavel. Os

procedimentos sdo entendidos como todas as atividades realizadas no ambito dos



56

processos. No que diz respeito as pessoas, 0s avaliadores, além do conhecimento e
habilidades necessérias a pratica da atividade avaliativa, também tem como atribuigdo
disseminar a crenga de que a avaliacdo é parte integrante da cultura, estrutura e pratica
da organizacao, tanto internamente como em relacdo a outras entidades que facam parte

do seu ambiente.

E importante ressaltar que o desenvolvimento da capacidade avaliativa esta
intrinsecamente relacionado com a demanda por avaliagdo nas organizages e sua
sustentabilidade depende da efetiva utilizacdo das informacdes produzidas (COUSINS
et al., 2014, p. 10)

Portanto, objetiva-se com o desenvolvimento de capacidade avaliativa, segundo
Taylor-Powell e Boyd (2008),

fortalecer e promover a capacidade da organizacdo para: 1) desenhar,
implementar e gerenciar os projetos de avaliacdo de forma efetiva; 2)
ter acesso, construir e utilizar os conhecimentos e habilidades
desenvolvidas com as avaliagdes; 3) cultivar continuamente um
espirito de aprendizado organizacional, aperfeicoamento e
accountability; e 4) criar incentivos e apoio para a avaliacdo de
programas e auto-avaliagdo como uma estratégia de melhoria do
desempenho.

Tem-se que a capacidade avaliativa estd relacionada com a oferta de

informac@es — capacidade de produzir avaliacdes.

Para Mackay (2002), o desenvolvimento de capacidade avaliativa é o proprio
desenvolvimento de sistemas de avaliacdo em nacional ou setorial. No entanto, para que
os sistemas sejam efetivos, para que seus objetivos sejam alcancados, é necessario
identificar e compreender o contexto e os fatores que favorecem e influenciam a

utilizagdo das avaliagdes.

Cousins et al. (2007) vém a capacidade avaliativa como sendo parte integral de
um construto mais amplo que é a capacidade de aprendizado organizacional. Para Amo
e Cousins (2007) a investigagdo avaliativa é concebida como uma estrutura de suporte
organizacional que orienta determinadas consequéncias na organizacdo, denominadas
consequéncias avaliativas, que se manifestam como producgéo de conhecimento, uso dos

achados e uso no processo.
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Ja Preskill e Boyle ((2008) vém a capacidade de aprendizado organizacional
como um elemento importante que indica o quanto a organizacdo tem as condigdes

necessarias para suportar o desenvolvimento da capacidade avaliativa.

Para Cousins et al. (2007) a investigacdo avaliativa sistematica tem sido
identificada como um sistema de aprendizado organizacional, que ao se integrar a
cultura organizacional, passa a internalizar conhecimento externo, assim como a criar

novos conhecimentos, que sdo compartilhados dentro da organizagéo.

Segundo esses autores muitos Orgdos governamentais tém investido no
desenvolvimento de capacidade avaliativa. No Canada, por exemplo, onde conduziram
uma pesquisa para investigar como a capacidade avaliativa esta integrada ao contexto
organizacional, essa competéncia é essencial para a efetiva implementacdo dos valores

do modelo de gestdo para resultados adotado naquele pais — Results for Canadians.

A integracdo da avaliacdo a cultura organizacional tem relacdo tanto com as
consequéncias da avaliacédo, ou seja, a sua utilizagcdo, como para o desenvolvimento das
habilidades e conhecimentos sobre a l6gica e 0s métodos da avaliacdo, que diz respeito

a capacidade para executar essa atividade.

A investigacdo e pesquisa sobre capacidade avaliativa tem despertado o interesse

de muitos tedricos, pesquisadores e profissionais

A partir de uma sintese da literatura sobre desenvolvimento de capacidade
avaliativa, Labin et al. (2012) apresentaram uma visdo geral dos dados e das bases
empiricas existentes para subsidiar o aperfeicoamento das estratégias e avancar na
pesquisa e pratica da ECB, os autores justificam a importancia do trabalho,

considerando que

O desenvolvimento de capacidade avaliativa (ECB), pelo menos na
altima década, tem sido um tema de interesse dos avaliadores
preocupados em aumentar a compreensdo dos stakeholders sobre a
pratica da avaliacdo e o desenvolvimento da cultura avaliativa nas
organizacgbes (Boyle, Lemaire, & Rist, 1999; Compton, Baizerman, &
Stockdill, 2002; Fetterman, Kaftarian, & Wandersman, 1996; Milstein
& Cotton, 2000). Consequentemente, existe uma crescente producdo
tedrica e empirica de ECB (Compton et al., 2002; Cousins, Goh,
Clark, & Lee, 2004; Preskill & Boyle, 2008). No entanto, até essa data
ndo se tinha uma revisao sistematica empirica da literatura de ECB. O
proposito desse artigo € preencher essa lacuna. (LABIN et al., 2012, p.
307-308, traducdo nossa)
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Para realizar a pesquisa empirica da literatura sobre ECB, Labin et al. (2012, p.
308) desenvolveram um Modelo Integrado de ECB, com base nas estruturas de ECB
existentes e na revisdo tedrica e empirica da literatura “(Baizerman, Compton, &
Stockdill, 2002b; Cousins et al., 2004; Duffy & Wandersman, 2007; Milstein & Cotton,
2000; Owen, 2003; Preskill & Boyle, 2008; Suarez-Balcazar et al., 2010)”. Em
particular, os autores utilizaram o modelo Multidisciplinar de ECB de Preskill e Boyle
(2008).

O primeiro passo do trabalho de Labin et al. (2012) foi apresentar uma definicéo
para ECB com vistas a possibilitar identificar os estudos que seriam incluidos na
consolidacgdo da literatura. Assim, com base nas defini¢des propostas por Boyle et al.
(1999); Preskill; Boyle (2008); Shaumberg-Muller (1996); e, Stockdill; Baizerman;
Compton (2002), identificou-se caracteristicas em comum, por meio das quais 0s

autores desenvolveram a seguinte definicao:

Desenvolvimento de capacidade avaliativa (evaluation capacity
building — ECB) é um processo intencional para aumentar as
habilidades, conhecimento e motivacdo individual e para fortalecer a
habilidade do grupo ou da organizagdo com vistas a conduzir ou usar a
avaliacao.

Assim, utilizando o modelo légico de necessidades-atividades-resultados da
Fundacgdo Kellogg, 2001, os autores construiram um quadro que indica uma relacéo de
causalidade, da esquerda para direita — necessidades (porque) » atividades (o que e
como) > resultados - de forma a indicar que as necessidades afetam as estratégias e as
estratégias afetam os resultados. Além disso, a implementacdo e os descritores da
avaliacdo foram considerados os mecanismos de mediacdo entre as estratégias e 0s

resultados, conforme apresentado na FIGURA 3.
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FIGURA 3 - MODELO INEGRADO DE DESENVOLVIMENTO DE CAPACIDADE
AVALIATIVA, LABIN et al. (2012)

FONTE: LABIN et al., 2012, p. 309, tradugéo nossa

A primeira coluna do modelo de Labin et al. (2012) diz respeito as necessidades
que determinam o desenvolvimento da capacidade avaliativa. Essas demandas podem
ser internas ou externas a organizacdo, ou uma combinacdo de ambas. Prekill e Boyle
(2008) ressaltam a importancia de se observar trés elementos relacionados as
necessidades: a) a motivacdo para o desenvolvimento de capacidade avaliativa; b) as
premissas e expectativas sobre ECB e, c) identificacdo de objetivos e metas. Para essas
autoras, compreender a motivacdo da organizagdo para desenvolver capacidade
avaliativa, fornece indicativos de quem deve participar e quais as estratégias para

capacitacdo e aprendizado mais adequadas.

Ademais, quanto a motivacdo, é importante que pessoas-chave na organizacao

estejam envolvidas no desenvolvimento da capacidade avaliativa.

Alguns fatores especificos relacionados as caracteristicas das organizacgdes

também podem afetar o tipo de estratégia utilizada e sua eficacia para o
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desenvolvimento de capacidade avaliativa. Como exemplo, Labin et al. (2012)
identificaram na literatura os fatores a seguir relacionados, que podem afetar o
aprendizado organizacional e a sustentabilidade dos resultados do ECB, séo eles: i) as
atitudes para com a avaliacdo; ii) a disponbilidade de recursos para ECB (pessoas,
disponbilidade de tempo e recursos financeiros); iii) a expertise interna; as praticas e
capacidade organizacional, como apoio dos lideres para avaliacdo e ECB; iv) a cultura
organizacional e a disseminacdo e popularizagdo da avaliagdo como parte da rotina da
organizacdo (MILSTEIN; COTTON, 2000; OWEN, 2003; PRESKILL; BOYLE, 2008;
SUAREZ-BALCAZAR et al., 2010 apud LABIN et al., 2012, p.310).

A segunda coluna do modelo de Labin et al. (2012) diz respeito as atividades,
estratégias, implementacédo e avaliagdo das iniciativas relacionadas ao desenvolvimento
de capacidade avaliativa. As estratégias podem ser direcionadas tanto para o nivel
individual, como organizacional e se referem aos mecanismos de producdo de
informacdes avaliativas. No nivel individual dizem respeito as atitudes e competéncias.
No nivel organizacional, as estratégias focam nas atividades coletivas, como por
exemplo, utilizar a avaliacdo como parte dos processos e praticas da organizacao,
oferecendo apoio dos lideres para as atividades avaliativas; disseminando a cultura do
aprendizado e popularizando a avaliagio como uma funcdo da organizacdo; ou
aumentando o0s recursos para essas atividades (COMPTON et al., 2002; DUFFY;
WANDERSMAN, 2007; SANDERS, 2003; SUAREZ-BALCAZAR et al., 2010 apud
LABIN et al., 2012, p. 311).

Por outro lado, as variaveis relacionadas a implementacéo, segundo Labin et al.
(2012) ndo sdo somente importantes descritores das atividades de ECB, mas também
podem mediar os efeitos da estratégia nos resultados. Esses descritores dizem respeito a
como a organizagdo estd ou pretende se estruturar para desenvolver capacidade

avaliativa.

Finalizando a segunda coluna, os autores ressaltam que as atividades de ECB
incluem também a avaliacdo dos esforcos para o desenvolvimento da capacidade
avaliativa. Essa avaliagdo é necessaria para desenvolver indicadores, medir e interpretar

0s resultados.

Por fim, a dltima coluna da FIGURA 3 trata dos resultados da ECB nos niveis
individual, organizacional e dos programas. No nivel individual os resultados sdo

observados por meio da melhoria do conhecimento, habilidades e atitudes em relagéo as
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atividades avaliativas. Para Preskill e Boyle (2008) apud Labin et al. (2012) o
aprendizado individual é afetado pelo contexto organizacional. E ainda segundo Taylor-
Ritzler, Suarez-Balcazar e Garcia-lriarte (2010) apud Labin et al. (2012), as
caracteristicas do apoio organizacional influenciam o aprendizado individual e a

mudanca de comportamento.

No nivel organizacional, ainda de acordo com o modelo integrado de
desenvolvimento de capacidade avaliativa, 0s resultados consistem em cinco
caracteristicas necessarias para o sucesso do desenvolvimento da capacidade avaliativa
nas organizacGes. A primeira caracteristica diz respeito aos processos, politicas e
praticas (PPP) para fazer e utilizar as avaliacbes (GAO, 2003; GIBBS; NAPP; JOLLY;
WESTOVER; UHL, 2002; PRESKILL; BOYLE, 2008; SUAREZ-BALCAZAR et al.,
2010 apud LABIN et al., 2012, p. 311). A segunda caracteristica ¢ a lideranca, fator de
fundamental importéncia para a mudanca organizacional (KOTTER, 1996; MILSTEIN;
COTTON, 2000 apud LABIN et al., 2012, p. 311). A terceira caracteristica trata dos
indicadores de cultura organizacional, como valores coletivos, atitutes, objetivos e
praticas que podem suportar as mudangas organizacionais necessarias para o sucesso do
ECB (BOYLE, 1999; COUSINS et al., 2004; GAO, 2003; OWEN, 2003; PREESKILL;
TORRES, 1999; ROBINSON; COUSINS, 2004 apud LABIN et al., 2012, p. 311). A
quarta caracteristica € a popularizacdo da avaliacdo, no sentido de tornar as atividades
avaliativas rotineiras (BOYLE, 1999; PRESKILL; BOYLE, 2008; SANDERS, 2003;
STOCKDILL et al., 2002 apud LABIN et al., 2012, p. 311). A quinta, diz respeito aos
recursos para realizacdo das atividades avaliativas (BOYLE et al, 1999; GIBBS et al.,
2002; MILSTEIN; COTTON, 2002; PRESKILL; BOYLE, 2008 apud LABIN et al.,
2012, p. 311).

Quanto aos resultados dos programas, estes se referem ao cumprimento da
missdo da organizacdo que esta desenvolvendo os esforcos para ECB. Promover o
aperfeicoamento de programas tem sido a ldgica (racionalidade) para desenvolver
capacidade avaliativa (WANDERSMAN et al., 2005 apud LABIN et al., 2012, p. 311).

Com base no modelo apresentado na FIGURA 3 os autores investigaram, por
meio do método broad-based research synthesis, as questdes i a iv a seguir
relacionadas e em complemento a essas questfes descritivas, examinaram algumas

relagBes causais do modelo, conforme questdes v e vi abaixo descritas.
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Cabe ressaltar que o método acima mencionado foi desenvolvido e € utilizado
pelo Government Accountability Office —- GAO (EUA), segundo Labin et al., 2012.

i.  Que necessidades precedem os eforcos de ECB?

ii. Que estratégias estdo sendo utilizadas para ECB e quais as varidveis de
implementacao que estdo sendo apresentadas?

iii.  Que abordagens e métodos de avaliagdo estdo sendo utilizados para avaliar 0s
esforcos de ECB?

iv.  Que resultados de ECB estdo sendo divulgados nos niveis individual e
organizacional?

v. Como as estratégias variam na presenca de recursos pre-existentes?
vi.  Como os resultados variam de acordo com as estratégias?

Os resultados da sintese da literatura empirica de ECB, segundo Labin et al.
(2012, p. 324), refletem a natureza emergente desse campo e também sugerem, segundo
os autores, que os esforcos de ECB seguem um conjunto de principios e estratégias
relativamente comun e que tem atingido alguns dos resultados de curto e médio-prazo,
tanto no nivel individual, como organizacional. Apesar das variacGes nas narrativas de
ECB, existe um alto grau de consisténcia entre 0s conceitos tedricos e aqueles
encontrados na literatura empirica. Essa evidéncia confirma que o campo do ECB ja
demonstra algum grau de evolucdo e necessita da sistematizacdo e disseminacdo de

mais praticas e métodos de avaliacao.

2.5 Configurando a capacidade para fazer e usar avaliacdo

Esta é também a percepcdo de Cousins et al. (2014). Segundo estes autores, 0
construto capacidade avaliativa organizacional € um conceito que tem recebido cada vez

mais atencao da literatura tedrico-empirica.

No entanto, os autores fazem uma ressalva quanto a pouca énfase que vem sendo
dada a questdo da utilizacdo nas pesquisas e outros trabalhos sobre capacidade
avaliativa organizacional. Esta questdo, segundo os autores, é essencial para qualquer
concepcao de capacidade avaliativa e deve ser tratada como tal. A maioria dos estudos
foca na oferta, ou seja, na capacidade de realizar avalia¢cbes (na segunda coluna do
modelo de LABIN et al., 2012), e pouca atengdo é dada ao lado da demanda
(capacidade de utilizar avaliagdes). Como exemplo Cousins et al. (2014) citam o
modelo multidisciplinar de ECB desenvolvido por Preskill e Boyle (2008), FIGURA 4,
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que identifica duas esferas principais de interesse (a esquerda: conhecimento avaliativo,
habilidades, atitudes e, a direita: sustentabilidade das préaticas avaliativas). No
mencionado modelo as autoras consideram necessarios 0s seguintes mecanismos do
contexto em que se desenvolve a ECB: lideranca, cultura, sistemas e estruturas e

comunicacéo.
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FIGURA 4 — MODELO MULTIDISCIPLINAR DE DESENVOLVIMENTO DE
CAPACIDADE AVALIATIVA DE PRESKILL E BOYLE (2008)

FONTE: PRESKILL; BOYLE, 2008, p. 445

Por outro lado, no modelo integrado de ECB proposto por Labin et al. (2012),
anteriormente descrito e segundo Cousins et al. (2014), os autores explicitamente
identificam os resultados de ECB nos niveis individual (atitudes, conhecimento e
comportamentos) e organizacional (lideranca, atividades e recursos). No entanto, essas
praticas e comportamentos tratam da capacidade organizacional para realizar avaliacGes,

que é diferente da capacidade para utilizar as avaliacGes.

Os resultados das pesquisas realizadas por Cousins et al. (2014) mostram que a
utilizagdo das informagdes avaliativas nas organizag¢Oes contribui para que as atividades
avaliativas sejam valorizadas pelos atores com poder decisorio para promover mudancas
nas organizacgdes ou nos programas (COUSINS; GOH; CLARK, 2005 apud COUSINS
et al., 2014). Assim, na integracdo da avaliacdo a cultura organizacional deve-se
considerar que a utilizacdo das informacdes estd diretamente relacionada ao valor da

informacdo avaliativa para a organizagéo.
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Por outro lado, para que a demanda por avaliacdo seja desenvolvida é necessario,
preliminarmente, que os tomadores de decisdo vivenciem e assimilem os beneficios da
avaliacdo e assim passem a disseminar e incentivar essa pratica como um mecanismo

para promocdao de mudangas.

Desta forma, 0 modelo conceitual para descrever a capacidade para fazer e utilizar
a avaliagdo proposto por Cousins et al. (2014), FIGURA 5, tem como pressuposto
bésico que o conhecimento e pratica de ECB, como é o caso de qualquer atividade
avaliativa, serdo beneficiados com o bom desenvolvimento e credibilidade das

investigacOes baseadas em evidéncias.
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FIGURA 5 — MODELO CONCEITUAL PARA DESCREVER A CAPACIDADE
ORGANIZACIONAL PARA FAZER E UTILIZER AVALIACAO, COUSINS et al.
(2014)

FONTE: COUSINS et al., 2014, p. 14, traducéo livre

A representacdo do modelo conceitual de Cousins et al. (2014), FIGURA 5, é
uma evolucdo do modelo anterior de analise e pesquisa desenvolvido pelos membros do
grupo de pesquisa dos autores. Esse modelo desbobra e amplia o conceito de ECB que
inclui a nogédo essencial das consequéncias da avaliacdo, a capacidade para fazer e usar

avaliagéo.
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Os autores utilizam a organizacdo como unidade de analise; bem como o conceito
de avaliagdo como um sistema de aprendizado organizacional (COUSINS; EARL,
1995; OWEN; LAMBERT, 1995 apud COUSINS et al., 2014).

As questdes que orientaram o0s autores no desenvolvimento do modelo foram: i)
que fenémeno ¢ este (0 que é capacidade para fazer e utilizar avaliacdo)? Quais seus
possiveis efeitos? E, quais suas causas? O trabalho teve como foco a investigagdo de
forma integrada da capacidade para fazer e utilizar avaliagdo. Desta forma,
consideracBes sobre 0 que € capacitade avaliativa e seus efeitos estdo contemplados e
representados no lado direito da FIGURA 5.

No lado esquerdo da FIGURA 5, por outro lado, estdo indicadas as condicdes e
mecanismos que influenciam e favorecem o desenvolvimento da capacidade avaliativa
nas organizacgdes. Esses elementos estdo representados por dois construtos. O primeiro
diz respeito as fontes de conhecimento avaliativo, competéncias e habilidades e, o

segundo, as estruturas e suporte organizacional.

A capacidade para fazer avaliacdo decorre predominantemente do treinamento
formal e informal ou das oportunidades de aprendizado. Essa capacidade, segundo
Cousins et al. (2014) reflete a transferéncia de conhecimento e desenvolvimento de
competéncias dos treinamentos para o ambiente de trabalho. Sua aplicacdo também
depende do planejamento da avaliagéo, incluindo a defini¢do dos objetivos e abordagens
avaliativas. Bem como de todo o processo de execucdo dessas abordagens:
desenvolvimento instrumental e validacdo: ética: coleta, processamento, andlise e
interpretacdo de dados; comunicacdo e acompanhamento, dentre outras. Além disso, a
capacidade para fazer avaliacdo deveria ser representada ndo apenas pelo conhecimento
técnico procedimental, mas deveria considerar outras competéncias (soft skills), como
por exemplo, aquelas para solucionar conflitos, dindmica interpessoal apropriada para

cooperacdo nos trabalhos em equipe e habilidades para facilitacéo.

A investigacdo avaliativa expressa a natureza e extensdo em que as praticas
avaliatiavas estdo presentes e como estdo sendo executadas na organizagéo. Para tanto

deve considerar as necessidades de informacdes da organizacéo.

Esse construto € mediado por um conjunto de variaveis e condi¢Ges que servem
para indicar o impacto da avaliacdo dentro da organizacdo. Essas condi¢Ges foram

identificadas tanto nas pesquisas sobre utilizacdo da avaliagdo (COUSINS, 2003;
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SHULHA; COUSINS, 1997 apud COUSINS et al., 2014), como mais especificamente
na pesquisa empirica sobre a avaliagdo governamental (COUSINS et al., 2008 apud
COUSINS et al., 2014) e dizem respeito a: tempestividade, natureza construtiva do
feedback, necessidade de informacdo dos atores primarios, credibilidade dos achados,
acesso aos atores primarios, comunicabilidade, envolvimento dos atores ndo-avaliadores

e relevancia para as decisdes prioritarias.

A capacidade para utilizar a avaliagdo relete a natureza e extensdo em que a

avaliacdo é utilizada e influéncia mudancas na organizacao.

No que diz respeito as consequéncias da avaliacdo, para Cousins et al. (2014)
tem-se que a capacidade de aprendizado organizacional, um construto multifacetado, é
composto por blocos estratégicos-chave encontrados no aprendizado organizacional,
que se referem a: i) missdo e valores; ii) lideranca; iii) experimentacao iv) transferéncia
de conhecimento; v) trabalho em equipe e cooperacgdo. Esses elementos possibilitam que
as organizagdes aprendam e estdo intrinsecamente relacionados as estruturas e suporte
organizacionais. Assim, ndo é dificil imaginar que organiza¢cdes com capacidade de
aprendizado organizacional bem desenvolvida devem ter maior capacidade de utilizar as

avaliacdes.

A seguir apresenta-se os resultados preliminares da pesquisa empirica realizada
por Cousins et al. (2007), tendo por base o modelo conceitual acima descrito.

2.5.1 Capacidade organizacional para fazer e usar avaliagdo: resultados preliminares
da pesquisa Pan-Canadian de avaliadores: Cousins, Goh e Elliott (2007)

Cousins et al. (2007) realizaram uma pesquisa, como parte de um projeto mais
amplo, com o objetivo de compreender o que é capacidade avaliativa e como integrar a
avaliacdo ao contexto organizacional. Para esse fim, ampliaram trabalho anterior
realizado por Cousins et al. (2004), com o objetivo de coletar dados sobre a percepgéo e
opinido dos avaliadores internos que atuavam em organizagbes com capacidade
avaliativa desenvolvida, ou com capacidade para fazer avaliacbes e, também, aquelas
com capacidade organizacional para utilizar os resultados e os processos da avaliacéo,

com vistas a subsidiar os processos decisorios.
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Quanto a capacidade para realizar avaliacdo, os autores estavam interessados em
saber que tipo de atividades para o desenvolvimento de capacidade avaliativa s&o
prevalentes e os tipos de atividades e recursos disponiveis para apoiar essas atividades.
Na pesquisa anterior, os autores identificaram que a investigacdo avaliativa e a
capacidade de aprendizado organizacional eram fatores importantes para o0

desenvolvimento de uma cultura de aprendizado avaliativo.

Quanto a utilizagdo da avaliagdo, os autores buscaram compreender as potenciais
condi¢des (mecanismos) que mediavam o0 uso dos achados, 0 uso no processo e a

participacdo dos stakeholders.

Em sintese, 0s construtos-chave investigados no estudo realizado por Cousins et
al. (2007) foram: capacidade de aprendizado organizacional, estruturas de apoio
organizacional, capacidade para fazer avaliac@es, investigacdo avaliativa e capacidade

de utilizar a avaliacéo.

Os construtos e sua contextualizacdo, que orientaram o trabalho de Cousins et
al. (2007), estdo apresentados no QUADRO 11.



68

Construto Contextualizagdo
Capacidade avaliativa é entendida como sendo integrada a um constuto

mais amplo de capacidade de aprendizado organizacional.
Organizagdes com alta capacidade de aprendizado organizacional tem
mais probalidade de demonstrar as cinco caracteristicas de aprendizado
organizacional definidas no modelo de Goh (1998): i) defini¢do clara e
Capacidade de aprendizado organizacional . . e s . .
apoio para missdo e visdo; ii) lideranga que apoia o aprendizado; iii)
cultura organizacional que favorece a experimentagdo; iv) habilidade
de transferir efetivamente o conhecimento; v) trabalho em equipe e
cooperagdo. Esses atributos sdo condigdes mutuamente necessarias
para favorecer o aprendizado organizacional.
Capacidade de aprendizado organizacional depende, em parte, de
estruturas e suporte das organiza¢des. Cinco caracteristicas acima
mencionadas depedem de duas condi¢gdes: i) do desenho
organizacional; e, ii) das habilidades e competéncias das pessoas. As
estruturas de apoio organizacional, que favorecem o aprendizado
organizacional incluem: sitemas de comunicagdo com vistas a
disseminagdo do conhecimento produzido e o dos programas, como
mecanismo para incentivar e motivar as pessoas envolvidas .
Conhecimento, competéncias e habilidades necessarias para executar
ou supervisionar as atividades avaliativas: ética, instrumentos, coleta,
andlise e interpretagdo dos dados, elaboragdo do relatério e
acompanhamento
Expressa a natureza e extensdo em que as praticas avaliatiavas estdo
Investigacdo avaliativa presentes e como estdo sendo executadas na organizagdo. Para tanto
deve considerar as necessidades de informagdes da organizagdo
Refere-se a capacidade dos atores do lado da demanda de processar e
utilizar os achados ou beneficos da avaliagdo. Os achados deveriam
apoiar os processos decisérios e de aprendizagem relativos ao
programa ou organizagao.
Fatores ou condigdes que mediam a utiliza¢do da avalia¢do: qualidade
Mecanismos de mediagdo da avaliagdo, credibilidade do avaliador, involvimento dos atores
interessados na utilizagdo, tempestividade, dentre outros.

Estruturas de apoio organizacional

Capacidade para fazer avaliages

Capacidade para utilizar a avaliagdo

QUADRO 9 - CONSTRUTOS DO MODELO DE AVALIACAO DA CAPACIDADE
AVALIATIVA DE COUSINS et al. (2007)
FONTE: COUSINS et al., 2007

Para a realizacdo da pesquisa, 0s autores desenvolveram um questionario, que
foi encaminhado para avaliadores e membros das organizacGes responsaveis pela
supervisdo ou contratacdo dos trabalhos avaliativos. Membros do setor privado,
empresas de consultoria e universidades foram excluidos da amostra, a menos que
fossem responséaveis pela execucdo das avaliacBes internas. Em relacdo aos
respondentes, obteve-se 340 respostas validas, sendo que aproximadamente 50% delas
foram encaminhados pelos Orgdos governamentais, 25% por entidade sem-fins

lucrativos do setor privado e o restante de outros tipos de organizagoes.

Os resultados dessa pesquisa apresentam as frequéncias das respostas e

representam uma primeira visdo dos dados da pesquisa canadense, que teve por objetivo
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compreender as condi¢cdes necessarias para o efetivo desenvolvimento da capacidade
avaliativa. A partir dos resultados os autores indicam que outras analises seriam
necessarias para explicar as observacbes e as variagdes encontradas. No entanto,
apontaram que as atividades avaliativas executadas nas organizacfes que participaram

da amostra séo fortemente direcionadas por demandas por accountability.

Posteriormente, em 2013, Bourgeois e Cousins, apresentaram um estudo
identificando as dimensdes-chave para avaliar a capacidade avaliativa das organizacOes

do governo Canadense, conforme descrito no item a seguir.

2.5.2 Compreendendo as deminsdes da capacidade avaliativa das organizacgdes:
Bourgeois e Cousins, 2013

Segundo Bourgeois e Cousins (2013), o governo Canadense tem ampliado a
demanda por avaliacdo. Assim, a implementacdo de iniciativas de ECB pode oferecer
uma ligacdo entre a expertise técnica (para conduzir as atividades avaliativas) e o
conhecimento dos gerentes e equipes dos programas, uma vez que 0s processos de ECB
estdo relacionados a duas consequéncias nas organizacdes: utilizacdo da avaliacdo e
aprendizado organizacional (COUSINS et al., 2004 apud BOURGEOIS; COUSINS,
2013).

Além disso, a avaliacdo é melhor compreendida e mais utilizada nas organizagdes
que intencionalmente implementam as estratégias de ECB. Desta forma, essas
iniciativas podem induzir o desenvolvimento de uma cultura de auto-analise sistematica

e reflex&@o, que por sua vez pode aumentar a capacidade de aprendizado organizacional.

Considerando que uma serie de fatores e condicGes tem sido relacionadas ao
sucesso na implementacdo de ECB nas organizagbes e com vistas a organizar esses
elementos, os autores classificaram esses elementos em quatro categorias, conforme
descrito no QUADRO 10.
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Fatores e condicGes

Descrigao

Fundamentagao

Ambiente externo

Exigencias externas de accountability geralmente
criam demandas para os resultados das avalia¢Ges
e desta forma sdao uma motivacgao para o
desenvovimento de capacidade avaliativa

Gibbs, Napps, Jolly,
Westover e Uhl,
2002; Katz,
Sutherland e Earl,
2002; Mackay, 2002;
Stockdill et al .,
2002; Sutherland,
2004; Toulermonde,
1999 apud Borgeois
e Cousins, 2013

Estrutura organizacional

Os sistemas e estruturas de apoio das
organizacdes mediam as habilidades dos membros
da organizacgdo para interagir, colaborar e
comunicar uns com os outros. O sucesso da ECB
depende da flexibilidade dos papéis da
organizagao, uma vez que os individuos devem ser
capazes de dar um passo a frente de suas
principais responsabilidades para participar das
atividades avaliativas

Preskill e Torres,
2000; Torres e
Preskill, 2001 apud
Boufeois e Cousins,
2013

Cultura organizacional

A cultura de uma organizacgao reflete as tradigdes,
valores e premissas basicas compartilhados por
todos os seus membros e estabelece as suas
regras de conduta. A cultura de uma organizagdo
presente na ECB deve encorajar o questionamento
dos processos organizacionais e permitir testar
novas abordagens

Goh, 2003; Preskull
e Torres, 1999;
Rowe e Jocobs,
1998; Torres e
Preskill, 2001;
Toulemonde, 1999
apud Bourgeois e
Cousins, 2013

Lideranga organizacional

Apoio gerencial é necessario paraimplementar e
sustentar a capacidade avaliativa nas organizacoes

Cousins et al., 2004;
Goh, 2003; Goh e
Richards, 1997; King,
2002; Milstein,
Chapel, Wetterhall
e Cotton, 2002;
Owen e Lambert,
1995 apud
Bourgeois e
Cousins, 2013

QUADRO 10 — FATORES ORGANIZACIONAIS QUE CONTRIBUEM PARA O
SUCESSO DE ECB SEGUNDO BOURGEOIS E COUSINS (2013)
FONTE: BOURGEOIS; COUSINS, 2013, p. 301, traducéo livre

Com base nessas categorias e com vista identificar as dimensfes-chave da

capacidade avaliativa nas organizagOes, utilizando a estrutura baseada na abordagem

Innovation Profile desenvolvida pro Leithwood e Montgomery (1987) apud Bourgeois
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e Cousins (2013), que oferece, numa perspectiva pratica, um modelo para os membros
das organizagdes refletirem sobre sua capacidade para desenvolver atividades, os

autores se propuseram a responder as seguintes questdes:

i.  Quais sdo as dimensdes essenciais da capacidade avaliativa nas

organizacg0es federais no Canada?

ii. Como sdo caracterizados os desempenhos minimo e maximo em cada

uma dessas dimensdes?

iii.  Quais sdo 0s requisitos para passar do desempenho minimo para o

maximo?

Para tanto a estratégia metodologia consistiu de trés fases. A primeira tratou da
identificacdo das dimensdes-chave da capacidade avaliativa (fase divergente), por meio
de uma revisdo aprofundada da literatura e entrevistas com experts. Como resultado
apresentou-se as potenciais dimensdes para capacidade avaliativa, as quais foram usadas
para identificar as principais categorias para codificacdo. Na segunda fase (convergente)
a coleta de dados teve por objetivo confirmar as dimensfes-chave identificadas na
primeira fase (revisao e feedback do modelo preliminar). Essa revisdo por especialistas
permitiu confirmar as dimensbes e subdimensGes ou quando indicado, promover as
mudancas necessarias. Por fim a terceira fase buscou a triangulacdo dos achados com
vistas a validar o modelo preliminar para avaliacdo das dimensdes-chave da capacidade

avaliativa.

O modelo foi estruturado em duas categorias: capacidade para fazer avaliacdo e
capacidade para usar avaliacdo. Cada categoria foi subdividida em subdmimensdes com
vistas a melhor melhor descrever cada dimensdo (QUADRO 11). Para cada componente
das subdimensdes foi proposta uma escala para avaliar o nivel de desenvovilmento da
capacidade avaliativa: i) baixa capacidade; ii) capacidade em desenvolvimento; iii)

capacidade intermedidria; iv) capacidade 6tima (exemplar).
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Dimensdes

subdimensdes

Descricdo

I - Recursos humanos

pessoal

Quantitativo de pessoal e sua adequagéo para cumprir os trabalhos previstos no plano
de avaliacédo

Capacidade técnica

Competéncia técnica para realizar as atividades avaliativas: metodologia, analise e
interpretacdo dos dados, formulacéo de recomendacdes

Habilidades interpessoais (softer skills)

Confianca; comunicacao clara e transparente; atender as necessidades de informagao
dos atores

Desenvolvimento profissional

Atividades de capacitagéo e treinamento

Lideranca

Qualidade da lideranca

Capacidade para fazer avaliagdo |l - Recursos organizacionais

Orcamento para atividades avaliativas

Recursos financeiros suficientes para o desenvolvimentos atividades avaliativas
planejadas

Coleta de dados sistematica

Sistemas existentes nas organizagdes com o objetivo de produzir informagdes sobre o
desempenho para alimentar os estudos avaliativos

Estrutura organizacional

Estrutura de governanga; politica de avaliagéo; apoio organizacional para as atividades
avaliativas

111 - Plano de avaliagéo e atividades
relacionadas

Plano de avaliagdo

Planejamento das atividades avaliativas em conjunto com os outros atores
interessados, incluindo processo de andlise de risco para identificar as avaliacdes
prioritarias, atividades de inteligéncia e revisdo sistematica das avaliacdes realizdas

Consultores

Uso de consultores externos

Compartilhamento de informacdes

Disseminacéo das informacdes

Apoio externo

Relagdes com organizagdes para apoio técnico-profissional

/Apoio interno

Relacdes formais dentro da prépria organizagéo para se manter informado sobre as
decisGes politicas e melhor compartilhar os resultados das atividades avaliativas
realizadas

1V - Conhecimento das praticas
liativas na organizagdo

Participagdo nas atividades avaliativas

Participagao do staff do programa e outros atores no processo avaliativo

gestdo orientada para resultados

A orientacdo para resultados pode ser manifestada através do desenvolvimento de
uma cadeia de resultados para o programa e implementagao de estratégias para
mensurar 0 desempenho

V - Integracéo das informagdes
avaliativas aos processos decisorios
da organizagéo

Capacidade para usar a avaliagao

gerenciamento de processos

Regras que assegurem recursos para a realizagdo das atividades avaliativas e
disponham sobre a utilizagéo dos achados e recomendagdes nas alocagdes
orcamentérias e nos altos nives das organicéoes , assim como nas decisdes politicas

Apoio & decisédo

Capacidade para disponibilizar informacdes avaliativas para subsidiar os processos
decisorios

VI - Beneficios do aprendizado

utiizacdo instrumental e conceitual

Utilizac&o das informacdes avaliativas no nivell operacional

Utilizagdo no processo

Participagéo no processo avaliativo pode resultar em mudangas cognitivas nos
individuos

QUADRO 11 — MODELO DE AVALIACAO DAS DIMENSOES-CHAVE DA
CAPACIDADE AVALIATIVA DAS ORGANIZACOES, BOURGEOIS E COUSINS

(2013)

FONTE: BOURGEOIS; COUSINS, 2013, p. 304-315, tradugdo livre

Os resultados da pesquisa permitem concluir que a avaliagdo da capacidade

avaliativa das organizacdes federais Canadenses pode ser funcional e operativamente
descrita por meio das seis dimensGes apresentadas (QUADRO 11), as quais refletem a

habilidade das organizacGes para fazer e utilizar as avaliacGes.

Este estudo também apresenta importantes idéias sobre a teoria da mudanca da
capacidade avaliativa, sugerindo que o desenvolvimento organizacional, neste dominio,
ndo ocorre de forma linear entre os elementos e as dimensdes do modelo proposto. Em
complemento, o modelo fortalece a compreensé@o dos autores quanto aos seus potenciais
impactos nas organizagdes, mostrando 0s requisitos necessarios para avangar nos niveis
de capacidade. Essas li¢des, no entanto, vdo além das discussbes sobre capacidade

avaliativa organizacional



73

2.6 Abordagens e métodos para avaliar e mensurar capacidade avaliativa no setor
publico

Corroborando a justificativa apresentada nos trabalhos anteriormente
mencionados, Nielsen e Attstréom (2011), ressaltam que ndo obstante seja o0 conceito de
capacidade avaliativa, dentro do campo da avaliacdo, relativamente novo, existe, tanto

na literatura, quanto na pratica, uma consideravel producéo e discussao sobre o tema.

Observa-se que na medida que o conceito de capacidade avaliativa foi sendo
explorado, suas fronteiras foram se tornando difusas e ambiguas, ndo havendo um
conceito preciso e consensual. No entanto, a revisdo da literatura realizada pelos
mencionados autores revelou quatro tendéncias: pluralismo conceitual disseminado;
diferentes opiniGes sobre o propdsito do desenvolvimento de capacidade avaliativa
(ECB); estudos empiricos limitados; e, desenvolvimento de abordagens e métodos com

foco na implementacdo de capacidade avaliativa.

Ainda segundo esses autores, no que diz respeito ao “pluralismo conceitual, o
termo capacidade avaliativa tem sido aplicado nos niveis macro (nacional) (FURUBO;
SANDAHL, 2005; MACKAY, 2002 apud NIELSEN; ATTSTROM, 2011), meso
(organizacional) (KING; VOLKOV, 2005; PRESKILL; BOYLE, 2008 apud NIELSEN;
ATTSTROM, 2011) e micro (individual) (TAUT, 2007a apud NIELSEN;
ATTSTROM, 2011). Alguns autores e profissionais focam exclusivamente no lado da
oferta - desenvolvimento de capital humano, ferramentas e recursos (BOYLE;
LEMAIRE, 1999; MILSTEIN; COTTON, 2000 apud NIELSEN; ATTSTROM, 2011).
Outros enfatizam a importancia do lado da demanda - politicas, planos, estruturas
organizacionais, processos, cultura (BOYLE; LEMAIRE; RIST, 1999; MACKAY,
2002); DABELSTEIN, 2003); McDONALD; ROGERS; KEFFORD, 2003 apud
NIELSEN; ATTSTROM, 2011).

Também ha divergéncias quanto ao objetivo e os propdésitos do desenvolvimento
de capacidade avaliativa, conforme demonstrado na secdo anterior, prevalecendo, no
entanto, a definicdo de Stockdill, Baizerman e Compton (2002). N&o obstante, Mackay
(2002) e outros autores a considere muito limitada, uma vez que a capacidade avaliativa
deveria ser o pilar fundamental para assegurar que o conhecimento decorrente do
monitoramento e avaliacdo fosse um dos elementos da governancga publica. (NIELSEM;
ATTSTROM, 2011)



74

Nesse sentido, conforme Nielsem e Attstrom (2011),

Mackay corrobora uma linha de argumento também defendida por
outros (de Lancer 2006; Mayne e Rist 2006; Rist 2006; Stame 2006;
Nielsen e Ejler 2008), na qual as consequéncias do escopo da
avaliacdo e da pratica avaliativa deveriam ser ampliadas, passando de
meros estudos, para fluxos de conhecimento avaliativo aplicado a
governanga publica. Nesse sentido o resultado deveria ser mais que
estudos avaliativos de alta qualidade; o resultado deveria estar
relacionado a praticas mais gerais que produzissem e aplicassem o
conhecimento avaliativo de forma integrada a todo o ciclo de
politicas. (NIELSEM; ATTSTROM, 2011, p. 227, traducdo nossa)

Rist at al. (2011, p. 5) enfatizam que as mudancgas para uma efetiva gestdo por
resultados, na cultura da administragdo publica, requerem reformas no marco legal para
melhorar a governanca, como por exemplo, a aprovacdo de leis sobre accountability e

responsabilidade fiscal.

A estrutura de governanca deve ser 0 meio para a implementacdo de uma cultura
de resultados para todo o governo (GROB, 2010, apud RIST et al., 2011), afetando
tanto as demandas, como a oferta de monitoramentos e avaliacGes. Desta forma, a
estrutura de governanca deve assegurar as condicdes necessarias para uma boa producéo

de conhecimento avaliativo e sua utilizacdo nos processos decisorios.

O funcionamento e o desempenho dos sistemas de monitoramento e avaliagéo,
ainda segundo Rist et al. (2011), exigem que a oferta de monitoramentos e avaliacdes
responda tempestiva e adequadamente as demandas dos tomadores de decisdo e outros
atores interessados. O conhecimento avaliativo produzido deve ser facilmente
compreendido, processado e utilizado para a tomada de decisédo, tanto pelo lado da

demanda quanto da oferta.

Assim, 0os componentes de um quadro de analise da capacidade avaliativa
deveriam levar em conta as dimens6es demanda e oferta (QUADRO 12), de forma que
os sistemas de monitoramento e avaliacdo possam produzir informacdes que
retroalimentem os processos de mudangas administrativas, por meio de melhorias no

planejamento, orcamento e formulacdo de politicas. (RIST et al., 2011)
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Demanda Avaliativa

Forte Fraca

Forte Alta capacidade avaliativa|Alta capacidade avaliativa

Alta utilizacdo Utilizacdo limitada
Oferta Avaliativa LimiltarTla capacidade Baixla i:.lapai;idade

avaliativa avaliativa

Fraca —— : ——
Alta utilizacdo dos Baixa utilizacdo dos
estudos produzidos estudos produzidos

QUADRO 12 — QUADRO DE DEMANDA E OFERTA PARA DESENVOLVIMENTO
CAPACIDADE AVALIATIVA

FONTE: BOYLE; LEMAIRE, 1999 apud RIST et al., 2011, p. 5

No mesmo sentido, quanto aos componentes do modelo de analise dos sistemas
de avaliacdo, Grau e Ospina (2012) sugerem algumas abordagens para se avaliar a
institucionalizacdo desses sistemas que contemplam as dimendes de oferta e demanda,
como por exemplo, a de Feinsten (1993 apud GRAU; OSPINA, 2012), que propde para
tanto, que sejam observadas quatro dimensfes-chave: i) o desenho do sistema, em
termos de recursos, estrutura e funcgdes; ii) os resultados; iii) a utilidade dos seus
produtos para aqueles interessados na sua utilizacdo; e, iv) a efetiva utilizacdo do
ambiente contextual. Ja Rotondo (2007 apud GRAU; OSPINA, 2012) sugere que sejam
consideradas trés dimensfes: i) estrutura operacional (recursos humanos, recursos
financeiros e organizacionais); ii) qualidade e utilizade dos produtos (flexibilidade e
adequacdo metodoldgica, desenvolvimento participativo, definicdo de mudancas e
instrumentos, indicadores utilizados); e, iii) uso e comunicacdo dos resultados através
de canais institucionalizados para fornecer feedback para os atores chave, como também

para o planejamento e processos estratégicos

Observa-se, portanto, que h4 uma intrinseca relagdo entre sistemas de avaliagdo
e capacidade avaliativa. Sdo temas que se confundem e se complementam, em razao,
como ressaltado por Nielsen et al. (2011), pelos diferentes entendimentos dos
propdsitos de capacidade avaliativa, pelas lacunas na base empirica para os diversos
modelos e pela pouca atencdo no que efetivamente se compreende por capacidade

avaliativa.

Ante essas constatacOes, Nielsen et al. (2011) desenvolveram um modelo e uma

ferramenta de mensuracdo para mapear capacidade avaliativa nas organizacgoes do setor
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publico na Dinamarca, integrando as dimensfes demanda e oferta, com vistas a

contribuir para o desenvolvimento tedrico e empirico, conforme a seguir apresentado.

2.7 Mensurando capacidade avaliativa — resultados e implica¢des do estudo da
Dinamarca: Nielsen, Lemire e Skov (2011)

O trabalho desenvolvido por Nielsen et al. (2011) teve os seguintes objetivos: i)
operacionalizar um modelo para representar capacidade avaliativa (Evaluation
Capacity — EC) a partir da teoria organizacional e do conhecimento existente sobre EC e
Evaluation Capacity Building — ECB; ii) apresentar evidéncias empiricas sobre a
validade do modelo e do instrumento de mensuracdo desenvolvido a partir do
mapeamento quantitativo de EC dos governos municipais da Dinamarca; e, iii) discutir

as evidéncias e identificar as contribuicbes do modelo para o desenvolvimento tedrico.

O modelo conceitual para mensurar capacidade avaliativa proposto por Nielsen

et al. (2011) foi desenvolvido como parte de um estudo sobre esse tema na Dinamarca.

Os autores ressaltaram que no decorrer do desenvolvimento do modelo ficou
claro que somente um numero limitado de publicacdes tratava de conceituar e
implementar capacidade avaliativa no nivel organizacional (meso), citando em especial

o trabalho desenvolvido por Cousins et al., 2004.

Como os trabalhos pesquisados apresentavam diferentes propoésitos, a
contribuicdo das publicagbes anteriores foram consideradas pelos autores como
tentativas sistematicas para conceituar capacidade avaliativa (COUSINS et al., 2004;
FURUBO; SANDAHL, 2002; KING; VOLKOV, 2005; STUFFLEBEAM, 2002;
STUFFLEBEAM; WINGATE, 2005; TAUT, 2007a; WORLD BANK, 1999 apud
NIELSEN et al., 2011). Muitos dos modelos tratados nesses trabalhos focam na
capacidade avaliativa nos niveis macro (nacional) ou micro, 0s quais ndo podem ser
transpostos para o nivel meso (organizacional), conforme apontado por Nielsen et al.,
2011.

Desta forma, o modelo desenvolvido por Nielsen et al. (2011) tomou por base a
definicdo de capacidade avaliativa oferecida por Stockdill et al. (2002). A partir da
definicdo desses autores, Nielsen et al. tentaram comprovar a validade do conceito de
capacidade avaliativa por meio da avaliagdo de programas e suas implicacbes. A
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hipdtese utilizada foi de que se 0s processos e usos da avaliagdo de programas
estivessem implementados, a capacidade avaliativa estaria intrinsecamente relacionada
ao funcionamento da organizacdo, dado que o0 conhecimento avaliativo estaria

alimentando os varios niveis dos processos de tomada de deciséo.

Para tanto, o modelo de capacidade avaliativa fundamentou-se na teoria
organizacional de Leavitt (1978) apud Nielsen et al. (2011), para inferir que a
capacidade avaliativa de uma organizacdo esta relacionada com seus objetivos,
estruturas e processos, tecnologia e capital humano, argumento similar ao utilizado por
Cousins et al., 2004.

No desenvolvimento do modelo de Nielsen et al. (2011), corroborando outros
trabalhos, os autores assumem como premissa, que a capacidade avaliativa estd
relacionada tanto com a demanda, como com a oferta dentro da organizagdo. Primeiro,
como demonstrado na FIGURA 6, 0s autores consideraram que a capacidade avaliativa
deveria contemplar as dimensdes demanda e oferta. Em seguida, a dimensédo demanda
na organizagdo foi subdividida em duas subdimensfes: objetivos, e, estruturas e
processos; que diz respeito aos objetivos explicitos da organizacdo e as suas estruturas e

processos relacionados as praticas avaliativas.

Por outro lado, a dimens&o oferta em uma organizacgao consiste na combinacéo
de duas subdimensfes: tecnologia e capital humano, ambas formam os blocos de

construcdo para desenhar e implementar as avaliaces.

Por fim os autores identificaram 12 subcomponentes para as quatro
subdimensdes da avaliagdo, detalhando os principais aspectos considerados em cada
dimensdo. Cada um dos subcomponentes foi relacionado a um conjunto de itens no
questionario utilizado para realizagcdo da pesquisa empirica, aos quais foi atribuido um
peso para construgdo do indice desenvolvido pelos autores para mensurar capacidade
avaliativa (QUADRO 13).
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avaliagdes de gualidade scjamrealizadas
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Estruturas ¢ Processos  |organizacional; prioridade |organizagio para produgdo do conhecimento  |executadas pelas pessoas (exceugdo ou gerenciamento de
financeira avaliativo estudes de avaliativos) ne dmbite da fungdo avaliagio; e,
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Este componente também inclui o superte tecnoldgico
. come sistemas de menitoramente ou softwares para coleta
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QUADRO 13 - MODELO CONCEITUAL PARA MENSURAR CAPACIDADE
AVALIATIVA NIELSEN et al. (2011)

FONTE: NIELSEN et al. (2011)
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Capacidade Avaliativa (0-100 pontos)

v v
Demanda Avaliativa (0-50 pontos) Oferta Avaliativa (0-50 pontos)
\4 | N2 v v
Objetivos Estruturas e Processos Tecnologia Capital Humano
(0-25 pontos) (0-25 pontos) (0-15 pontos) (0-35 pontos)
N ] 1
Proposito Fungio Modelos de avaliagio Volurm? de
™| (0-7 pontos) ™| (0-8 pontos) e Técnicas de coleta de | conhecimento
dados (0-10 pontos) produzido
(0-8 pontos)
izaca Localizagio
| Formalizagéo Zzaga
(0-7 pontos) —=>| Organizacional (S[;)_ i;wirrios) Nivel de formagio
(0-5 pontos) P —>| Educacional
(0-5 pontos)
L Utilizagdo Prioridade
(0-11 pontos) 2| financeira Experiéncia
(0-12 pontos) | Pratica
Avaliagdo

(0-15 pontos)

Capacitagéo
—> Avaliagio
(0-7 pontos)

FIGURA 6 — PESOS DO INDICE DE CAPACIDADE AVALIATIVA ATRIBUIDOS
PARA O MODELO DE NIELSEN et al. (2011)

FONTE: NIELSEN et al., 2011, p. 328, tradugdo nossa

Paralelo ao desenvolvimento do questionario da pesquisa, Nielsen et al. (2011)

iniciaram o desenvolvimento do indice de Capacidade Avaliativa, cuja metodologia

contemplou 0s seguintes passos:

determinou-se que o peso total do indice variaria de 0-100 pontos (FIGURA 6),
com vistas a dispor de intervalo suficiente para contemplar os 12
subcomponentes do modelo proposto pelos autores.

Distribuiu-se igualmente os 100 pontos entre as duas dimensdes do modelo,
considerando o debate sobre a importancia relativa de ambas as dimensoes.

Em cada uma das dimensoes, atribuiu-se as subdimensbes da demanda:
objetivos, e, estruturas e processos, igualmente, 25 pontos. Para as
subdimensdes da oferta: tecnologia, 15 pontos, e capital humano, 35 pontos. Os
autores consideraram objetivos e estruturas/processos igualmente importantes
e, deliberadamente, diferenciaram os pesos atribuidos a tecnologia e capital
humano, por que ha uma crenga de que capital humano constitui uma condi¢do
necessaria para o desenvolvimento de capacidade avaliativa. Essa crenca é
corroborada pela literatura. Sem a presencga dos avaliadores, ndo existe oferta.
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Em contraste, os autores argumentam que a presenca da tecnologia nédo
constitui uma condicdo necesséria e por essa razdo foi atribuido peso menor.

v, Dentro do quadro de pesos proposto, 0s autores atribuiram pesos aos
subcomponentes considerando a importancia relativa de cada um deles para
capacidade avaliativa.

A pesquisa foi enviada para 386 profissionais responsaveis pela implementacao
de uma ou mais avaliagdes em seus respectivos municipios, totalizando 98 municipios
da Dinamarca. O percentual de respostas foi de 75%, representado 91 unidades
organizacionais (93% dos municipios pesquisados).

O modelo foi avaliado por meio de Analise Fatorial Confirmatoria, que
demonstrou relacdo positiva entre as dimensdes oferta e demanda. Com respeito aos
demais niveis do modelo, as analises evidenciaram alta correcéo entre as subdimensdes

da demanda e moderada correlacéo entre as subdimensées da oferta.

Os modelos apresentados evidenciam as variaveis necessarias para examinar a
capacidade avaliativa das organizacdes, no entanto, para que o conhecimento produzido
seja efetivamente utilizado para o aprendizado e para a tomada de decisdo, mostra-se
relevante tecer algumas consideracdes sobre as teorias que tratam da utilizacdo da

avaliacdo, conforme a seguir apresentado.

2.8 A utilizacdo das avaliacOes

A avaliagcdo, como qualquer outro instrumento, tem as suas limitacdes. Por
mais bem executadas que sejam as praticas avaliativas, elas ndo sdo abrangentes e
exaustivas o bastante para contemplar todas as questdes e fornecer todas as respostas de

que os tomadores de decisdo necessitam.

Weiss (1988a) destaca que as decisdes sobre os programas e politicas nédo
ocorrem por meio de um processo racional de decisdo. Em muitos casos, as decisdes
parecem acontecer sem qualquer processo formal de decisdo. E o que denomina
decision accretion. Para essa autora, as preferéncias e interesses individuais, que
permeiam 0 processo decisOrio mesmo nas organizacOes, precedem a importancia que
deveria ser dada aos resultados das avalia¢fes, quando colocados em risco esses valores
(WEISS).
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Em vista da importancia desses fatores e do contexto politico e administrativo
em que as atividades avaliativas estdo inseridas, muitas pesquisas tem se dedicado a
compreender como, e por meio de quais mecanismos, as avaliagfes sdo utilizadas para o

alcance dos seus propdsitos.

2.8.1 Dimensdes da utilizacado

Para Shulha e Cousins (1997), a utilizacdo é um fendmeno multidimensional,
melhor descrito pela interagdo de trés dimensdes, segundo os propositos da avaliagdo:
instrumental, conceitual (enlightenment) e simbdlico (ou politico), que sdo os tipos

classicos de utilizacéo.

A dimensdo instrumental, definida por Rich e segundo Leviton e Hughes
(1981), diz respeito aos casos onde os resultados da avaliagdo séo utilizados diretamente
para tomada de decisdo ou para solucdo de problemas relacionados aos achados

reportados nas avaliacOes.

Esse tipo de utilizacdo atende a uma das premissas basicas da avaliacgdo,
influenciar, direta e imediatamente, as decisdes com base nos achados identificados. No
entanto, segundo Weiss, “Muitos estudos ndo séo utilizados dessa forma, haja vista que
os tomadores de decisdo sdo influenciados por uma série de outros fatores, como, por
exemplo, as expectativas dos participantes do programa e seus gestores, 0 apoio dos
financiadores, as demandas do poder, os custos da mudanca, a capacidade de realizacao,
dentre outras, que acabam por frustrar a sua utilizacdo imediata” (WEISS et al., 2005, p.

13, traducdo nossa).

No entanto, ainda segundo Weiss, 0 uso instrumental é comum sob trés
condigdes: i) se as implicacbes dos achados ndo forem controversas, nem provocarem
rupturas na organizacao, tampouco produzirem conflito de interesses; ii) se as mudancas
que serdao implementadas estiverem dentro do repertério existente do programa e forem
relativamente em pequena escala; e, iii) se 0 ambiente do programa for relativamente
estavel, sem grandes mudancas na lideranca, orcamento, tipo de clientes ou publico

atendido.

Ja a dimensdo conceitual ou “enlightenment” ocorre quando os resultados das

avaliacOes sdo utilizados para influenciar a opinido de pessoas sobre determinado
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programa ou politica e/ou para introduzir novo conhecimento, idéia ou conceito, que sao
posteriormente utilizados para fundamentar opinides e propostas, sem que exista
qualquer acdo ou decisdo direta e imediatamente vinculada aos resultados das
avaliacdes (WEISS, 1998a).

Alguns autores tém tratado a dimensdo conceitual como educacional,
aprendizado organizacional (FELDMAN, 1989 apud WEISS et al., 2005) ou processo
cognitivo (COUSINS; LEITHWOOD, 1986 apud WEISS et al., 2005). Outros tedricos
tém evidenciado, em pesquisas e avaliacdes, que a dimensao conceitual tem sido a mais
efetiva forma de influenciar a politica (ANDERSON; BIDDLE, 1991; BAKLIEN,
1983; BALLART, 1998; BIENAYME, 1984; BULMER, 1987; HUSEN; KOGAN,
1984; RADAELLI, 1995 apud WEISS et al., 2005). Segundo Weiss, quando os achados
das avaliacdes sdo introduzidos na arena decisoria, direta ou indiretamente, algumas
vezes e a longo prazo, passam a se constituir em um novo conhecimento comum
(WEISS et al., 2005, p.14).

A dimensdo simbdlica (ou politica), por outro lado, é utilizada para legitimar
decisbes ou posicionamentos preexistentes. A avaliacdo pode ser utilizada para justificar
decisbes que seriam tomadas de qualquer forma. Nesta dimensdo, a avaliacdo serve
como instrumento de persuasao (WEISS et al., 2005; WEISS, 1998a).

Uma quarta dimensdo tem sido apresentada na literatura, denominada uso no
processo (process use), atribuida a Patton, em decorréncia da aplicacdo da teoria focada
na utilizacdo (utilization-focused evaluation), que enfatiza o efeito da participacédo (e
envolvimento) durante o processo de avaliagdo, sendo distinto do uso dos achados. Esse
modelo tem como premissa realizar avaliagdes Uteis com base nas intengdes de uso para
os interessados na utilizacdo (intended use by intended users). O uso no processo se
refere as mudangas cognitivas, de atitude e de comportamento resultantes da
participacdo na avaliacéo, incluindo o aprendizado individual, assim como os efeitos no

funcionamento do programa e na cultura organizacional.

No entanto, Weiss a considera muito mais uma fonte de uso do que
propriamente uma nova dimensdo. Alias, para Weiss, as dimens@es classicas parecem
capturar muito da experiéncia empirica e préatica. Pois, 0 que se observa € que 0 uso no
processo explicita a idéia que tem estado implicita por muito tempo, mas nao é paralela
as outras trés dimensdes. O uso conceitual serve para a compreensdo, 0 uso politico

subsidia e justifica a ado¢do ou ndo de determinada acdo e 0 uso no processo nos fala
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como a avaliacdo influencia as acGes no decorrer da sua realizagdo (WEISS et al.,
2005).

Para acomodar a complexidade desse construto, Kirkhart (2000) propds trés
dimensbes para caracterizar a influéncia: fonte (processo e resultados), intengdes
(intencionais e ndo intencionais) e tempo (durante, ao término da avaliacdo ou no
futuro); cujo modelo, segundo Weiss é uma forma de integrar o uso no processo (fonte)
com outros aspectos da utilizacdo (intencéo e tempo).

Recentemente, outros pesquisadores tém defendido que o objetivo final da
avaliacdo deveria ser a melhoria das condi¢cdes sociais (social betterment),
especialmente para os beneficiarios dos programas sociais, mediante a determinacéo do
bem comum, da selecdo e adaptacdo do curso de agdo (CHRISTIE, 2007; HENRY;
MARK, 2003; MARK; HENRY, 2004; MARK; HENRY; JULNES, 1999 apud
LAWRENZ et al., 2007). Para tanto, Mark e Henry (2004) propuseram um modelo
tedrico de avaliacdo influente estruturado a partir do modelo légico proposto por
Cousins (2003, apud MARK; HENRY, 2004), considerando as entradas (inputs), que se
referem tanto ao contexto da avaliacdo, como ao da decisdo/politica; as atividades
inerentes a avaliacdo; os produtos (outputs) gerados pela avaliacdo e os mecanismos
mediante 0s quais se proporciona a integracdo desses produtos aos resultados
intermediarios e de longo prazo, com vistas ao alcance do objetivo maior da avaliagéo,

que € a promocdo da melhoria social.

Tem-se, portanto, que para que 0s propositos sejam alcancados, é necessario que
a avaliacdo seja concebida com foco na utilizagdo dela esperada, quer seja para a
tomada de decisdo, para o aprendizado ou para a promog¢do da accountability. Nesse
sentido, as préaticas avaliativas devem ser planejadas, orientadas e conduzidas para
atender, tempestivamente e de forma adequada, as necessidades previamente
identificadas dos atores que fardo uso das informacgdes e conhecimentos produzidos,
sendo esse 0 quarto critério proposto por Leeuw e Furubo (2008) para caracterizar 0s

sistemas de avaliacéo.

Assim, em vista da literatura apresentada neste Capitulo, pode-se inferir que
quatro dimensBes de analise devem ser consideradas para examinar os sistemas de
avaliacdo: demandas avaliativas, oferta (producdo de conhecimento avaliativo),
capacidade de aprendizado organizacional e utilizacdo. Desta forma, propomos, a

seguir, o referencial conceitual a ser utilizado no modelo para analise das mencionadas



dimensoes.
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3  MODELO ANALITICO

Conforme evidenciado no capitulo anterior e segundo Suarez-Balcazar e Taylor-
Ritzler (2013, p.95), a literatura sobre capacidade avaliativa tem sido orientada para as
seguintes questdes: 0 que é capacidade avaliativa? Como implementa-la? Como avaliar
a sua implementacdo? E, qual o seu impacto? A primeira questdo busca definir e
conceituar; a segunda, trata do processo; a terceira de mensurar, e a Ultima, dos
resultados. No entanto, ainda segundo as mencionadas autoras, para avangarmos neste

campo do conhecimento € preciso fazer uma forte coneccao entre ciéncia e pratica.

Nesse sentido, para investigar o nivel de implementacdo da capacidade
avaliativa dos 6rgdos governamentais no Brasil, de forma a caracterizar os sistemas de
avaliacdo de programas governamentais e examinar para que propdésitos as informacdes
por eles produzidas sdo utilizadas, cabe incialmente apresentar a defini¢do de sistema
de avaliacdo, construida com base na revisdo da literatura apresentada no capitulo

anterior.
Definicdo de sistemas de avaliacdo:

sistemas de avaliacdo sdo caracterizados por meio dos mecanismos que definem
um fluxo regular e continuo de demandas, que orientam um conjunto de praticas
avaliativas formalizadas, estruturadas e coordenadas, com vistas a produzir
tempestivamente informacgdes para influenciar os processos decisorios e de
aprendizagem, com o0 objetivo de contribuir para o aperfeicoamento da

governanca e da accountability dos programas e politicas publicas.

Esta definicdo esta representada na FIGURA 7 a seguir.
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FIGURA 7- MODELO DE ANALISE DOS SISTEMAS DE AVALIAQAO
FONTE: a autora

Assim, tomando por base os fundamentos teéricos apresentados, o0 modelo para

exame dos sistemas de avaliacdo contempla as seguintes dimens@es de analise:

Demanda: trata dos contextos externo e interno no qual as demandas por
avaliacdo sdo formuladas. Nesta dimensdo as varidveis a serem
identificadas dizem respeito ao contexto organizacional (politico-
administrativo), externo e interno, onde as demandas por avaliagdo
surgem, se estruturam e delimitam os propdsitos dos sistemas de
avaliacdo, por meio da definicdo do que avaliar (objeto), para que avaliar

(objetivos) e para quem (interessados nas avaliagoes);

Oferta (producdo de conhecimento): trata dos arranjos, ou seja, da
estruturacdo dos processos e organizacdo dos meios para executar as
atividades avaliativas, que pode ser depreendida como capacidade
avaliativa. Nesta dimensdo as variaveis a serem investigadas se referem a
definicdo e disseminacdo, no ambito da organizacdo, das praticas
avaliativas instituidas; ao suporte organizacional, em termos da formacéo
e capacitacdo dos profissionais responsdveis pela execugdo das
atividades avaliativas; da formalizacdo das préaticas avaliativas, mediante
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a definicdo de responsabilidades, rotinas e instrumentos, assim como da

alocacdo dos meios necessarios a execucdo das atividades;

ii.  Capacidade de aprendizado organizacional: conjunto de condicoes
internas da organizagdo e de praticas gerenciais que se relacionam ao
aprendizado organizacional aplicado para alcancar os objetivos da

organizacéo.

Iv. Utilizacdo: trata-se da investigacdo dos mecanismos que favorecem a
utilizacdo das informacgdes produzidas pelas atividades avaliativas, para
que efetivamente o conhecimento necessario seja gerado e decisdes
sejam  tomadas, com vistas ao aperfeicoamento da gestdo e dos

programas e politicas publicas.

Desta forma, para caracterizar os sistemas de avaliacdo a partir da investigacéo
das praticas avaliativas existentes na administracdo publica no Brasil, as dimensdes
mencionadas serdo desdobradas em construtos, com vistas a descrever, classificar e
explicar como esses sistemas s@o estruturados e contribuem para que o conhecimento
produzido possa ser apreendido e utilizado para o aperfeicoamento de programas e

politicas, conforme a seguir especificado.

3.1 Dimensdao Demandas Avaliativas

Conforme mencionado anteriormente, Prekill e Boyle (2008) consideram
fundamental observar trés elementos relacionados as necessidades avaliativas: i) a
motivacdo para o desenvolvimento de capacidade avaliativa; ii) as premissas e
expectativas sobre ECB e, iii) identificacdo de objetivos e metas. Para essas autoras,
compreender a motivagdo da organizacdo para desenvolver capacidade avaliativa,

fornece indicativos de quem deve participar e quais as estratégias mais adequadas.

Labin et al. (2012) expressamente consideraram a motivacdo (para desenvolver
capacidade avaliativa) como um dos elementos necessarios do modelo por eles

desenvolvidos.

Segundo Mackay (2002) existe uma ampla literatura sobre experiéncias de
diversos paises relativas ao desenvolvimento de sistemas de monitoramento e avaliacao,

que confirmam algumas licbes-chave dessa area, dentre essas, que é pré-requisito para o
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sucesso da institucionalizacdo desses sistemas uma demanda substantiva do governo
para producdo de informagdes avaliativas. Segundo esse autor, se existir uma forte
demanda por informacBes avaliativas, é relativamente consequéncia direta, o
aperfeicoamento da oferta em resposta a essas demandas, no entanto o oposto nao €
verdadeiro, ou seja, uma forte oferta ndo promove o aumento da demanda por

informagdes avaliativas.

Cousins et al. (2014) ressaltou, conforme anteriormente mencionado, que pouca
atencdo tem sido dada ao lado da demanda, uma vez que as demandas avaliativas
expressam as necessidades a serem atendidas, o que favorece a utilizacdo as

informagdes produzidas.

Desta forma, para a estruturacdo dos sistemas de avaliacdo € necessario
caracterizar as demandas por informacdes avaliativas. Para tanto deve-se buscar no
contexto da organizacdo, os instrumentos que estabelecem e detalham os objetivos e
resultados a serem por elas alcancados. Esses instrumentos devem orientar a producao

de conhecimento avaliativo.

Segundo Mintzberg (1994), nas organizacGes, o planejamento é o procedimento
formalizado com vistas a produzir um resultado articulado, por meio de um sistema
integrado de decisdo. Os planos, produtos do planejamento, sdo decompostos em
estratégias, programas, orcamento e objetivos.

Portanto, € por meio da verificacdo da consisténcia dos instrumentos de
planejamento, 0s quais estabelecem as estratégias e prioridades dos 6rgdos, orientam a
gestdo e a implementacdo de programas e politicas, que serd possivel identificar o
objeto a ser avaliado e seus atributos, ou seja, o que avaliar, a partir do qual demandas

serdo formuladas (para quem avaliar) e os propdsitos serdo estabelecidos.

Desta forma, esta dimensao serd analisada por meio de trés construtos: 0 que

avaliar (objetivos e A¢des), para qguem avaliar (demandantes internos e externos) e para

que avaliar (proposito — aprendizado, aperfeicoamento, julgamento de valor ou mérito,

accountability).
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3.1.1 O que avaliar - objeto

Segundo a Lei 12.593/2012, que aprovou o PPA 2012-2015, o planejamento
governamental ¢ a atividade que, a partir de diagnosticos e estudos prospectivos, orienta
as escolhas de politicas publicas. Portanto, os objetivos definidos para os programas e
politicas devem ser o principal objeto de analise dos sistemas de avaliacdo, no sentido
de que esses possam oferecer respostas para a evolugéo e os resultados alcangados para

assegurar o cumprimento desses objetivos.

No ambito governamental, no nivel estratégico, tem-se o Plano Plurianual, como
o principal instrumento de planejamento das politicas do Governo Federal. Nos 6rgaos
setorias existem diversos instrumentos de planejamento, como os planos nacionais, que
dispdem sobre a implementacdo das politicas setoriais; assim como o planejamento
estratégico, que estabelecem o0s objetivos e agBes necessarios para 0 cumprimento da
missdao e ao alcance da visdo de futuro das organizacdes. Além da Lei Orcamentaria
Anual (LOA).

Quanto mais claros e consistentes forem os objetivos e as a¢Oes definidas para o
alcance dos objetivos e quanto mais alinhados os instrumentos de planejamento
governamental, pressupde-se que melhor serdo definidos os objetos a serem avaliados
(BOURGEDOIS; COUSINS, 2013).

Assim, os elementos que caracterizam o objeto a ser avaliado dizem respeito as
objetivos a serem alcancados pela organizacdo, as agcdes a serem implementadas, as
metas, aos prazos e aos meios (recursos or¢camentarios e ndo orcamentarios) definidos e
alocados aos programas governamentais por elas executados (LABIN et al., 2012;
PRESKILL; BOYLE, 2008; COUSINS et al., 2014).

3.1.2 Demandantes — para quem avaliar?

Além do objeto, outro construto importante para caracterizar os sistemas de
avaliacdo, diz respeito a identificacdo dos atores (organizagdes/stakeholders) que
formulam as demandas e recebem o conhecimento avaliativo produzido. Nesse sentido
pode-se correlacionar a motivacdo do modelo de Labin et al. (2012) e as necessidades
de Cousins et al. (2014).
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Este construto visa identificar quem sdo os interessados na utilizacdo do
conhecimento produzido e, a partir do papel desse ator, pode-se inferir a origem das
demandas e as necessidades estdo sendo atendidas (COUSINS et al., 2014).

Desta forma, é importante conhecer a origem da demanda (motivacdo, segundo
Labin, et al., 2012): se interna ou externa, assim como o0s destinatarios das informacdes,
por meio analise da formalizagdo dessas demandas, com vistas a caracterizar a

continuidade das iniciativas.

3.1.3 Propdsitos — para que avaliar?

Por meio do proposito da avaliacdo € possivel inferir qual a contribuicdo do
conhecimento avaliativo, ou seja, essas informacfes podem ser utilizadas para o
aprendizado organizacional, para o aperfeicoamento da implementacéo dos programas e
politicas, para julgar o mérito desses objetos, assim como para promocdo da
accountability (PATTON, 2008; CHEN, 2005, STUFFLEBEAM, 2001).

A partir dos propdsitos pode-se, ainda, delinear a identidade do sistema e

construir uma tipologia para o caso brasileiro.

3.2 Dimenséao Oferta - Producéo de conhecimento avaliativo

A dimensdo oferta trata dos arranjos para producdo de conhecimento, da
capacidade para fazer (COUSINS, et al., 2014), ou seja, da estruturagdo dos processos,
procedimentos e meios para executar as atividades avaliativas, que pode ser depreendida

como capacidade avaliativa.

Segundo a literatura, os sistemas de avaliacdo devem fazer parte de organizacgdes
e instituicdes com capacidade, estrutura e recursos, de forma a permitir a continuidade e
sustentabilidade das atividades avaliativas, assim como a sua inter-relacdo com outros
sistemas, que possibilite a criacdo de demandas e a utilizagdo do conhecimento
produzido. (LEEUW; FURUBO, 2008)

Nesse sentido, espera-se que esses sistemas sejam dotados de capacidade

avaliativa (evalution capacity — EC) ou desenvolvimento de capacidade de avaliagéo
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(evaluation capacity building — ECB), conforme definido por Stockdill, Baizerman e
Compton (2002).

Nesta dimensdo os construtos a serem examinados, inspirados em Cousins et al.
(2007), se referem a identificacdo e formalizacdo das normas, diretrizes e
procedimentos relacionados as préaticas avaliativas, a disseminacdo dessas praticas, a
adequacdo da estrutura organizacional, assim como a adequecdo dos meios, como
recursos orcamentarios e financeiros, infraestrutura de tecnologia da informacéo, e ao

capital humano.

Portanto, tem-se que a formalizacdo das praticas avaliativas pode ser
caracterizada nas organizagdes a partir da investigacdo de questdes que avaliem em que
medida estas préaticas estdo definidas, normatizadas e atualizadas; assim como, qual o
nivel de conhecimento dessas praticas pelas equipes encarregadas dessas atividades; se
0s mecanismos de comunicacdo estdo definidos e normatizados e qual o nivel de

divulgacdo das praticas de monitoramento e avaliacdo (COUSINS et al., 2007).

Com relacdo a estrutura organizacional, ou infraestrutra organizaccional
conforme modelo de Bourgeois e Cousins, 2013, diz respeito a definicdo de unidade
responsavel pelas atividades avaliativas, com atribuices e competéncias para produzir

informacdes sobre o desempenho e os resultados dos programas.

Os meios, ou seja, recursos orgamentarios e financeiros e infraestrutura de
teconologia de informacdo, também sdo elementos fundamentais para assegurar a
execucdo das atividades avaliativas. Esses elementos também foram investigados nos
modelos de Labin et al. (2012), Cousins et al. (2007); Bourgeois e Cousins (2013) e
Cousins et al (2014).

Com relacdo aos recursos humanos, tem-se em que em todos os modelos
investigados, os elementos relacionados a quantidade de pessoas, perfil de capacitacao,
habilidades, competéncias e lideranca foram considerados imprescindiveis para o
desenvolvimento de capacidade avaliativa nas organizac6es. Vide o modelo de Nielsen
et al. (2011) que atribuiu pontuagdo maior para o capital humano, haja vista que
constitui, segundo os autores, condi¢cdo necessaria par ao desenvolvimento de

capacidade avaliativa.

A construcdo de capacidade avaliativa, segundo alguns autores, € o proprio

desenvolvimento de sistemas de avaliacdo em nacional ou setorial (MACKAY, 1999).
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No entanto, para que 0s sistemas sejam efetivos, para que seus objetivos sejam
alcancados, é necessario identificar e compreender o contexto e os fatores que
favorecem e influenciam a utilizacdo das avaliagbes, para tanto sera examinada a

capacidade de aprendizado organizacional.

3.3 Dimensdao capacidade de aprendizado organizacional

As préticas avaliativas, ou a avaliacdo em sentido geral, sdo, na sua esséncia,
processos de aprendizagem, conforme se depreende do entendimento de Presklill
(2004). Assim, o aprendizado organizacional deveria ser analisado a partir da
investigacdo de como as organizacdes definem estruturas e estratégias para encorajar o
aprendizado (DODGSON, 1993 apud GOH, S.; RYAN, P., 2002).

A partir da observacdo concreta dos sistemas organizacionais ou da
institucionalizacdo dos arranjos estruturais e procedimentais se pode identificar os
mecanismos que as organizacfes possuem para facilitar o aprendizado. Ou seja, 0s tipos
de praticas de gerenciamento, a forma de estruturagdo organizacional e o0s
procedimentos utilizados. A analise desses mecanismos pode indicar a capacidade de

aprendizagem de uma organizacao.

Goh e Ryan (2002) desenvolveram um instrumento para avaliar a capacidade de
aprendizado das organizagdes. Segundo esses autores, o aprendizado organizacional é
produto do aprendizado individual e coletivo aplicado para alcancar os objetivos da
organizacdo, sendo que certas praticas gerenciais e condi¢@es internas podem ajudar ou
dificultar esse processo. Assim, identificando e avaliando o impacto de um conjunto de
condigdes internas da organizacdo e de praticas gerenciais que se relacionam ao

aprendizado, pode-se avaliar a capacidade de aprendizado organizacional.

O instrumento desenvolvido pelos referidos autores, foi baseado em trabalhos
anteriores (GOH, 1998; GOH; RICHARDS, 1997 apud GOH; RYAN, 2002), onde
foram identificadas cinco caracteristicas principais das organizagdes e das praticas de
gerenciamento que sdo condi¢bes-chave para que o aprendizado ocorra. Essas
caracteristicas foram organizadas nas seguintes dimensdes: clareza de propdsito e
missdo, empowerment e comprometimento da lideranga, experimentacdo e premiacéo,

transferéncia de conhecimento, trabalho em grupo e resolucao de problemas em grupo.
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Cousins et al. (2007) vém a capacidade avaliativa como sendo parte integral de
um construto mais amplo que € a capacidade de aprendizado organizacional. Para Amo
e Cousins (2007) a investigacdo avaliativa é entendida como uma estrutura de suporte
organizacional que orienta determinadas consequéncias na organizacdo, denominadas

consequéncias avaliativas, que se manifestam como producéo de conhecimento, uso dos

achados e uso no processo.

J& Preskill e Boyle ((2008) vém a capacidade de aprendizado organizacional
como um elemento importante que indica 0 quanto a organizacdo tem as condigdes

necessarias para suportar o desenvolvimento da capacidade avaliativa.

Desta forma, para o exame dos sistemas de avaliacdo, a capacidade de
aprendizado organizacional, sera examinada tendo-se por base o0 instrumento
desenvolvido por Goh e Richards (1997) apud Cousins et al. (2007).

3.4 Dimensdo Utilizacdo

A dimensdo utilizacdo diz respeito a contribuicdo do conhecimento produzido
por meio das praticas avaliativas para o aprendizado e o aperfeicoamento da gestdo e
dos programas e politicas. Ou seja, busca-se identificar qual a importancia do
conhecimento avaliativo para o aprendizado e a promocao de melhorias na gestdo e no

desempenho de programas e politicas.

A avaliacdo, como qualquer outro instrumento, tem as suas limitacGes. Por mais
bem executadas que sejam as praticas avaliativas, elas ndo sdo abrangentes e exaustivas
0 bastante para contemplar todas as questdes e fornecer todas as respostas de que 0s

tomadores de decisdo necessitam. (WEISS, 1998)

No entanto, € por meio da utilizacdo do conhecimento que mudangas séo
observadas tanto no nivel individual, como coletivo e organizacional. Em vista da
importancia dos fatores que favorecem o uso das informagfes, muitas pesquisas tem se
dedicado a compreender como e por meio de quais mecanismos, 0 conhecimento
produzido através das praticas avaliativas sdo utilizados para o alcance dos seus
propésitos. (MARK; HENRY; JULNES, 2000)

Tem-se, portanto, que para que 0s propositos sejam alcancados, € necessario que

a avaliacdo seja concebida com foco na utilizacdo dela esperada, quer seja para a



94

tomada de decisdo, para o aprendizado ou para a promog¢do da accountability. Nesse
sentido, as préaticas avaliativas devem ser planejadas, orientadas e conduzidas para
atender, tempestivamente e na forma adequada, as necessidades previamente
identificadas dos atores que fardo uso das informacgdes e conhecimentos produzidos.
(LEEUW; FURUBO, 2008)

Desta forma, no modelo proposto e conforme pesquisa realizada por Cousins et
al. (2007) a utilizacdo sera investigada a partir de varidveis que procuram mensurar a
contribuicdo das praticas avaliativas para promover o aperfeicoamento e o aprendizado,

tanto no processo, quanto dos achados.

Os sistemas de avaliacdo, além de se constituirem em importantes instrumentos
para efetiva institucionalizacdo da funcéo avaliacdo no &mbito da administracdo publica,
sdo instrumentos-chave para assegurar que informacGes adequadas sejam
tempestivamente disponibilizadas e, utilizadas, para retroalimentar 0S processos
decisdrios no ambito dos sistemas politico e administrativo, com vistas a contribuir para
o aperfeicoamento de programas e politicas, a promocédo da accountability e o controle

da sociedade sobre o resultado governamental.

Pode-se depreender a partir do modelo de analise apresentado, que na medida
em que se configure um fluxo regular e continuo de demandas avaliativas, para cujo
atendimento identificam-se processos, procedimentos e pessoas com capacidade para
produzir conhecimento avaliativo, com vistas a subsidiar o aprendizado e 0s processos
decisorios relativos aos programas e politicas, dentro e entre organizacdes, tem-se a

estruturagéo dos sistemas de avaliagao.
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4 METODOLOGIA

O desenvolvimento tedrico e empirico relativo aos sistemas de avaliacdo e a
utilizacdo e apropriagdo do conhecimento por eles produzidos para promocdo de
melhorias no a&mbito de programas e politicas, em que pese o crescente interesse da
academia e da préatica, ainda apresenta lacunas e ambiguidades, inclusive quanto a
propria definicdo de sistemas de avaliacdo. Na literatura, sistemas de avaliagdo e
capacidade avaliativa se intercambiam nos modelos teéricos e abordagens estudados.

As bases empiricas dos modelos estudados foram construidas, em grande
parte, utilizando estudos de casos, 0 que impede que inferéncias sejam generalizadas.
Nielsen et al. (2011) e Cousins et al. (2007) avangaram em pesquisas quantitativas, na
Dinamarca e no Canada, conforme apresentado nas se¢des anteriores. No Brasil,

trabalhos dessa natureza ainda séo incipientes.

A importancia da avaliacdo na sociedade moderna é amplamente reconhecida,
conforme ressalta Dahler-Larsen (2011), na sua obra The Evaluation Society. Estamos
constantemente a avaliar o mundo que nos cerca, nossas escolhas passadas, presente e
futuras. Nas organizacGes ndo é diferente, tampouco nas organizacdes governamentais,
que sdo cada vez mais demandas por servicos publicos de melhor qualidade, eficientes e
efetivos. No entanto, a avaliacdo tem propositos, que s6 sdo alcancado por meio da
utilizacdo do conhecimento por ela produzido. Por essa razdo o estudo do uso da
avaliacdo tem merecido a atencdo de muitos pesquisadores, em especial 0 uso da

avaliacdo no setor publico.

Nesse sentido, Carol Weiss (1988a e 1993) e Radin (2006) ressaltam que as
avaliacdes sdo pouco utilizadas para promocdo de acOes aperfeicoadoras no ambito de

programas e politicas, pelas seguintes razdes:

I. as avaliagOes sdo realizadas com base na premissa de que os resultados
serdo, direta e automaticamente, utilizados para promover as melhorias
necessarias, sem que sejam consideradas previamente as necessidades
de utilizacdo dos atores que deveriam fazer uso das informagdes e dos

resultados por elas fornecidos;
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ii. as avaliagbes governamentais geralmente contemplam mdaltiplos
objetivos, ou seja, atender tanto as demandas para a melhoria da gestéo,
dos programas, das organizacdes, da alocacdo de recursos, das politicas;
assim como promover a accountability governamental e o controle

social;

iii. as abordagens metodoldgicas utilizadas nem sempre sdo adequadas para
favorecer o alcance de todos os objetivos propostos; e,

iv. 0s mecanismos para avaliar a utilizacdo dos resultados das avaliacdes
ndo sdo adequados para refletir a efetiva contribuicdo das avaliacbes

para promocao dos beneficios esperados.

Em vista dessas constatacfes, as pesquisas sobre a utilizagdo buscam
identificar, descrever e explicar como as avaliagdes sdo utilizadas; que fatores
influenciam a utiliza¢do; quais 0s mecanismos para mensurar a utilizacdo; e, quais as

caracteristicas metodoldgicas dos estudos empiricos para investigar o uso da avaliacao.
Segundo Patton (2008):

[...] a questdo da utilizacdo da avaliagcdo surgiu da interface entre
ciéncia e agdo, entre conhecer e fazer. Ela traz a discussdo questdes
fundamentais sobre a racionalidade humana, sobre o processo
decisério e o conhecimento aplicado para construcdo de um mundo
melhor. (PATTON, 2008, p. 5, traducdo nossa).

Para Shulha e Cousins (1997) a questao da utilizagdo é uma preocupacédo antiga
e talvez a maior fonte de frustracdo entre os avaliadores, ja Mark, Henry e Julnes (2000,
p. 21) consideram que a literatura sobre utilizacdo parece ter surgido, pelo menos em
parte, quando os avaliadores reconheceram que os resultados das avaliacbes néo
estavam sendo traduzidos em decisdes imediatas e observaveis, diretamente

relacionadas aos achados nelas reportados.

Moynihan (2008), por exemplo, ao apresentar dez razdes para se repensar a
gestdo por resultados, ressaltou que o principal desafio é promover o uso das
informagdes disponibilizadas pelos sistemas de monitoramento e avaliagdo, cada vez
mais disseminados como instrumentos garantidores da transparéncia e da accountability

dos gastos publicos.

No entanto, para serem utilizaveis, as avaliacbes precisam propiciar aos

stakeholders o conhecimento necessario sobre o desempenho do programa, tanto quanto
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dos seus aspectos positivos, como negativos, para os quais deveriam ser formuladas
recomendacdes. As avaliacOes de programa, em regra, deveriam contribuir para facilitar
a escolha de decisbes apropriadas, pelos stakeholders?, para a solucdo dos problemas
que comprometem ou dificultam o alcance dos objetivos dos programas por eles geridos
(CRONBACH, 1982 in CHEN apud ALKIN, M.; CHRISTIE, C., 2004).

Ocorre que, conforme sintetizado por Shulha e Cousins (1997), a relacdo
avaliador-avaliado e o produto dessa relacdo — a avaliacdo e seus resultados — estéo
inseridos em um contexto multidimensional, cujos fatores epistemoldgicos, politicos e

organizacionais interconectam-se produzindo efeitos sobre a utilizacdo da avaliacao.

Esses efeitos, por outro lado, afetam e séo afetados pelos atores envolvidos no
processo de avaliacdo, tanto individualmente, por meio das percepcoes, preferéncias,
interesses, valores, comportamento, como pela inter-relacdo entre esses atores, as
organizagOes, suas estruturas, processos e ambientes, e ainda outros fatores, como o
tempo e o contexto em que estdo inseridas (KIRKART, 2000, MARK e HENRY, 2004,
PRESKILL, H.; CARACELLLI, V., 1997, TORRES, R.; PRESKILL, H., 2001).

No Brasil, as avaliacdes de programas governamentais tém merecido crescente
interesse nas ultimas décadas, em especial, ap6s a Reforma do Aparelho do Estado de
1995, onde passou a ocupar papel estratégico no ciclo de gestdo, como instrumento para
subsidiar o controle dos resultados, objetivando a melhoria da eficiéncia e da qualidade
na prestacdo dos servicos publicos, bem como no desenvolvimento de uma cultura

gerencial nas organizacdes (BRASIL, 1995).

A institucionalizacdo da fungdo avaliacdo nas organizagdes governamentais
esta associada a busca do aperfeicoamento de programas e politicas publicas, com vistas
a assegurar maior efetividade e transparéncia das agfes, mediante a melhoria da
capacidade de gestdo, por intermédio de informacdes e andlises que favorecam as
melhores escolhas alocativas, de forma a propiciar o alcance mais eficaz e eficiente dos
resultados dessas acOes para promoc¢do da melhoria social (SILVA, R.; COSTA, N.,
2002).

Corroborando esta assertiva, Dahler-Larsen (2011) ressalta a importancia teorica

da avaliacdo no setor publico, na medida em que esté diretamente relacionada em como

1 Pessoas envolvidas, interessadas ou que podem vir a ser afetadas pela avaliac3o.
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a res publica é gerida para atender os interesses da sociedade. Nesse sentido a defini¢éo
de avaliacdo de Vedung (1997) apud Dahler-Larsen (2011) reforca a esséncia publica
do objeto da avaliacdo, quanto expressamente se refere a analise retrospectiva do
mérito, relevancia e valor da gestdo, produtos e resultados das intervencdes

governamentais, com vistas a subsidiar situacdes futuras.

Desta forma, é por meio dos sistemas de avalia¢do, instrumentos desenvolvidos
para apoiar a implementacdo e gestdo das politicas publicas e a boa governancga, que as
avaliacbes ganham corpo e passam a subsidiar de forma continua 0s processos

decisorios nas organizacoes.

Muitos autores tém enfatizado que novas correntes de estudos na area da
avaliacdo de programas vém sendo observadas, em decorréncia da constatacdo de que
os estudos avaliativos pontuais e ocasionais pouco influenciam o aprendizado e as
decisbes, haja vista que, em geral, ndo sdo corroborados e fortalecidos por outras

evidéncias e raramente produzem conhecimento novo e relevante. (STAME, N., 2011)

Uma outra constatacdo diz respeito as demandas continuas por dados e
informacdes que ndo podem ser atendidas por estudos avaliativos pontuais e ocasionais.
Por exemplo, governos que adotam o modelo de gestdo para resultados, necessitam de
um fluxo continuo de dados e informacGes para redefinir ou corrigir tempestivamente 0s
programas e politicas existentes (RIST apud STAME, 2011). Politicas baseadas em
evidéncias (evidency-based policy making) requerem bases de dados representativas,
que possibilitem inferéncias a partir das analises dos dados, cujos resultados possam ser
generalizados para toda a populacdo beneficiada (SPINATSH apud STAME, 2011).
Politicas complexas e arranjos de governanca multiplos niveis requerem analise
comparativa entre diferentes ferramentas e setores publicos de forma a superar as
lacunas de conhecimento e avancar de instrumentos individualizados para categorias
mais abrangentes, denominadas “informacéo, desenvolvimento de capacidade, regras e
estruturas organizacionais”. (ELIADIS-LEMAIRE apud STAME, 2011)

Desta forma, alguns autores apontam que o conhecimento avaliativo (evaluative
knowledge) também precisa ser canalizado para que o possa ser utilizado e desta forma
contribuir para a melhoria das politicas sociais e das fungdes do setor publico afetas a
um conjunto abrangente de atores (formuladores, implementadores, controladores,
dentre outros). Ou seja, com o aumento do fluxo de informacdes, a avaliacdo passa a ser

utilizada como processo e ndo somente como produto.
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Por essa razdo, muitos autores tém enfatizado a importancia de se estudar os
sistemas de avaliagdo, com vistas a identificar e descrever o papel que desempenham na
sociedade moderna, em especial, de que forma o conhecimento avaliativo por eles
produzido € utilizado para promocéo de aperfeicoamentos, com vistas a melhoria social.
(LEEUW; FURUBO, 2008; STAME, 2011)

No Brasil, os estudos nesse sentido ainda séo incipientes. O campo da avaliacao,
muito embora seja bastante explorado nas pesquisas sob o enfoque dos objetos
avaliados, programas e politicas, e das metodologias aplicadas, carece de
aprofundamento no que diz respeito a investigar a capacidade avaliativa dos 6rgdos

publicos e a utilizagdo do conhecimento produzido.

Desta forma, mostra-se oportuno e desafiador investigar o problema que
orientou esta pesquisa, ou seja: 0s Orgdos governamentais no Brasil desenvolveram
capacidade avaliativa por meio da institucionalizacdo de sistemas de avaliacdo e
utilizam o conhecimento por eles produzido para a promocdo do aprendizado, do
aperfeicoamento e da promogéo da accountability dos programas e politicas?

Tem-se portanto que a variavel dependente deste estudo é a utilizacdo da
avaliacdo e as varidveis independentes sdo aquelas relacionadas as demandas
avaliativas, oferta (producdo de conhecimento avaliativo) e capacidade de aprendizado
organizacional, que caracterizam um sistema de avaliacdo. Sendo assim, quanto mais
institucionalizados os sistemas de avaliagdo, maior a capacidade avaliativa desenvolvida
e mais claros serdo 0s propositos para 0s quais sdo produzidos conhecimento avaliativo

e em decorréncia, a utilizagdo para atender esses fins.

Para investigar esse problema foram definidos os objetivos geral e especificios

a seguir apresentados, com vista a aplicacdo da estratégia metodologica.

4.1 Objetivo geral

O objetivo desta tese é investigar quais os usos da avaliacdo nos 6rgdos da
administracdo direta do Poder Executivo no Brasil, por meio da caracterizacdo dos
sistemas de avaliacdo de programas governamentais e da avaliacdo do desenvolvimento

da capacidade avaliativa desses 6rgéos.

Para tanto, a pesquisa foi orientada pelos seguintes objetivos especificos.
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4.1.1 Obijetivos especificos

definichio de modelo para examinar e caracterizar os sistemas de
avaliacdo a partir das praticas avaliativas existentes na administracéo

federal no Brasil;

selecdo das unidades de andlise a serem utilizadas para realizacdo da

pesquisa empirica com vistas a possibilitar as analises propostas;

descricdo das préticas avaliativas e dos sistemas de avaliagdo dessas

unidades de andlise;

classificacdo das préaticas avaliativas e dos sistemas de avaliacdo em
funcdo dos propositos para os quais foram criados e do seu potencial para

favorecer a utilizagcdo do conhecimento avaliativo produzido; e,

explicacdo dos fatores que contribuiram para a institucionalizacdo dos
sistemas de avaliacdo e para a utilizacdo do conhecimento avaliativo

produzido.

O setor publico no Brasil tem sido cada vez mais demandado a evidenciar e dar

transparéncia aos resultados dos programas e politicas publicas, para tanto, as préaticas

avaliativas tem sido disseminadas na administracdo publica, com vistas a produzir, com

base em evidéncias, conhecimento que possa ser apreendido e utilizado pelos gestores

governamentai

dos programas

s para o aprendizado, o aperfeicoamento e a promocao da accountability

e politicas.

Desta forma é oportundo investigar em que medida os sistemas de avaliacdo nos

Orgaos govern
avaliativa sufi

gestores para s

amentais no Brasil estdo institucionalizados e dispdem de capacidade
ciente para produzir informagdes que atendam as necessidades dos

ubsidiar os processos decisérios, com vistas a promocgao do aprendizado,

do aperfeicoamento e da accountability dos programas e politicas.

4.2 Hipotese

Se a capacidade avaliativa estiver desenvolvida, os sistemas de avaliacdo estardo

institucionalizados nos o6rgdos publicos e os processos e usos da avaliagdo estardo



101

integrados ao funcionamento das organizacfes, dado que o conhecimento avaliativo
estard retroalimentando os processos de tomada de decisdo para promocdo do
aprendizado, do aperfeicoamento e da accountability dos programas e politicas.

4.3 Definicdo de modelo para anélise dos sistemas de avaliacdo

Precedeu a defini¢do do modelo de andlise dos sistemas de avaliacdo (Capitulo
3) a realizacdo de estudo exploratério com vistas a identificar, na administragdo publica
federal, as iniciativas de monitoramento e avaliagdo com potencial para se caracterizar

como sistemas de avaliacao.

Este estudo foi realizado com o apoio do Tribunal de Contas da Unido
(BRASIL, 2011) e subsidiou a elaboragdo do ensaio teorico apresentado na fase de
qualificacdo tedrica do Curso de Doutorado e do artigo apresentado no XXXVI
Encontro da ANPAD, 2012 (SERPA; CALMON, 2012).

A partir da revisdo da literatura e do estudo exploratério, a primeira etapa desta
pesquisa consistiu na definicdo de um modelo conceitual de forma a possibilitar o

exame dos sistemas de avaliacdo, conforme apresentado do capitulo anterior.

Esse modelo, que serd detalhado neste capitulo, subsidiou a elaboracdo do
instrumento para coleta de dados (Apéndice A), com vistas a obter os elementos
necessarios para descrever e classificar as praticas avaliativas e os sistemas de avalia¢do

da administracdo federal.

O modelo preliminar do instrumento de coleta de dados foi aplicado como piloto
em dois 6rgdos da Administragdo Federal Direta, com o apoio do Tribunal de Contas da
Unido (BRASIL, 2013), com vistas a avaliar a sua pertinéncia e validade para investigar

0s sistemas de avaliag&o.

Com base nos dados coletados realizou-se analise fatorial exploratéria, cujos
resultados indicaram a adequacg&o dos construtos utilizados, uma vez que as varidveis se

agruparam nos fatores, que representavam os construtos do modelo.

O modelo de analise e o resultado do teste piloto subsidiaram a elaboracdo dos
artigos apresentados no ENAPG/2012 (SERPA; BASTOS, 2012) e na Third
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International Conference on National Evaluation Capacities (SERPA; BASTOS,
2013).

4.4 Definicdo da unidade de anéalise da pesquisa

Para dar cumprimento ao objetivo desta tese e com vistas a viabilizar a coleta de
dados, definiu-se que a pesquisa teria como foco os 6rgdos da administracdo direta do
Poder Executivo, considerando que esses 0rgdos apresentam estruturas organizacionais
semelhantes, assim como instrumentos e mecanismos de gestao, possibilitando a anélise

e comparacao dos seus respectivos sistemas de avaliacao.

A administracdo direta do Poder Executivo no Brasil € composta por 38 6rgaos
assim distribuidos: 24 Ministérios; a Advocacia Geral da Unido e a Controladoria Geral
da Unido e os orgdos diretamente vinculados a Presidéncia da Republica: dez
Secretarias, a Casa Civil e um Gabinete de Seguranca Institucional.

No entanto, nem todos esses 6rgdos executam programas e politicas finalisticas,
aqueles para os quais os sistemas de avaliacdo sdo fundamentais para orientar as

decisdes dos gestores na prestacdo e oferta de bens e servigos publicos.

Desta forma, selecionou-se do universo apresentado 28 6rgdos, aqueles que
executam programas tematicos, ou seja, aqueles programas que expressam e orientam a

acao governamental para a entrega de bens e servicos a sociedade (MTO 2013).

De acordo com 0 0 Modelo de Planejamento Governamental (PPA 2012-2015),
0s programas tematicos foram concebidos a partir de recortes mais aderentes aos temas
das politicas publicas, possibilitando a definicdo de indicadores capazes de revelar

aspectos das politicas e contribuir com a gestao.

Assim, a partir da Lei Orcamentaria Anual — LOA 2013, identificou-se 28
orgdos, cujas unidades da administracdo direta foram contempladas com dotacéo
orcamentaria para execucdo de programas tematicos, conforme relacionadas no
QUADRO 14.
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Ministério Sigla
Ministério da Agricultra, Pecuéria e Abastecimento Agricultura
Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inova¢ao MCT
Ministério da Cultura Cultura
Ministério da Defesa Defesa
Ministério da Educag&o MEC
Ministério da Fazenda Fazenda
Ministério da Integrag@o Nacional Integragédo
Ministério da Justica Justica
Ministério da Pesca e Aquicultura MPA
Ministério da Previdéncia Social Previdéncia
Ministério da Saude Saude
Ministério das Cidades Cidades
Ministério das Comunicagdes MC
Ministério das Relacdes Exteriores MRE
Ministério de Minas e Energia MME
Ministério do Desenvolvimento Agrario MDA
Ministério do Desenvolvimento Inddstria e Comércio Exterior MDIC
Ministério do Desenvolvimento Social e Combate a Fome MDS
Ministério do Esporte Esporte
Ministério do Meio Ambiente MMA
Ministério do Trabalho e Emprego M TE
Ministério do Turismo Turismo
Ministério dos Transportes Transportes
Secretaria de Aviagédo Civil da Presidéncia da Republica Aviagdo
Secretaria de Direitos Humanos da Presidéncia da Republica |[SDH
Secretaria de Politicas de Promoc&o da Igualdade Racial SEPPIR
Secretaria de Politicas para as Mulheres SPM
Secretaria de Portos da Presidéncia da Republica Portos

QUADRO 14 - RELACAO DOS ORGAOS DA ADMINISTRAQAO DIRETA DO
PODER EXECUTIVO QUE EXECUTAM PROGRAMAS TEMATICOS
FONTE: BRASIL, 2014

Cabe observar no entanto, que os orgdos relacionados no QUADRO 14
apresentam caracteristicas diferentes, tanto em relagdo ao seus orcamentos totais, quanto
em relagdo aos orcamentos alocados aos programas tematicos executados pelas
unidades or¢camentarias da Administracdo Direta. O or¢camento total, por exemplo, varia
de R$ 161 milhdes, na Secretaria de Politicas de Promocdo da Igualdade Racial
(Seppir), aos mais de R$ 360 bilhdes do Ministério da Previdéncia Social (TABELA 1).


http://www.seppir.gov.br/
http://www.seppir.gov.br/
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TABELA 1-ORCAMENTO PROGRAMAS TEMATICOS ALOCADOS AS
UNIDADES DA ADMINISTRACAO DIRETA/MINISTERIO (LOA 2013)

ORGAO ORQAMENTRO$ORGAO (A) ORQAMENTORliO DIRETA (B)
PREVIDENCIA 363.307.583.886,00 92.414.790,00
SAUDE 100.334.034.797,00 78.917.688.719,00
MEC 88.037.686.593,00 1.055.513.354,00
DEFESA 71.289.824.887,00 2.947.030.023,00
MTE 64.118.355.297,00 2.959.820.026,00
MDS 62.215.627.775,00 61.511.925.421,00
FAZENDA 25.080.931.794,00 2.931.921.116,00
CIDADES 24.317.895.209,00 23.140.723.876,00
TRANSPORTES 21.374.469.619,00 214.418.000,00
JUSTICA 12.612.080.937,00 3.016.244.126,00
INTEGRAGAO 11.781.409.468,00 8.343.485.474,00
AGRICULTURA 11.494.478.868,00 2.094.285.011,00
MME 11.054.686.390,00 1.542.961.212,00
MCT 9.750.286.561,00 4.234.745.790,00
MDA 9.198.459.693,00 5.911.356.805,00
MC 5.400.787.487,00 2.490.452.328,00
MMA 4.607.692.527,00 2.126.798.557,00
AVIACAO 4.229.320.447,00 2.014.423.480,00
CULTURA 3.622.660.791,00 2.165.498.153,00
TURISMO 3.427.420.781,00 3.127.006.234,00
ESPORTE 3.403.689.462,00 3.084.577.113,00
MDIC 2.742.815.878,00 722.207.700,00
MRE 2.388.287.644,00 722.615.167,00
PORTOS 1.340.612.152,69 675.573.588,00
SDH 737.963.751,00 301.718.180,00
MPA 635.778.337,00 521.777.033,97
SPM 188.074.323,00 174.986.250,00
SEPPIR 160.911.226,12 24.136.058,00

FONTE: BRASIL, 2014

NOTA: (A) Orcamento total do Ministério; (B) Orcamento dos programas tematicos alocados
as Unidades Orgamentarias da Administracdo Direta

Em termos relativos, a participacdo das Unidades da Administragdo Direta na

execucao orcamentéria dos programas tematicos pode ser visualizada no Grafico 1.
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GRAFICO 1 - PERCENTUAL DO ORCAMENTO ALOCADO AOS PROGRAMAS
TEMATICOS EXECUTADOS PELAS UNIDADES DA ADMINISTRACAO
DIRETA/MINISTERIO EM RELACAO AO ORCAMENTO TOTAL DOS
MINISTERIOS

FONTE: BRASIL, 2014
NOTA: UO - Unidade Orcamentéria

A partir da TABELA 1 e do Grafico 1, observa-se que o Ministério da
Previdéncia detém o maior orcamento, quase que integralmente executado pelas
unidades da administracdo indireta a ele vinculadas. As suas unidades da Administracio
Direta foram alocados menos de 1% do total. De forma inversa, as unidades da
Administracdo Direta do Ministério do Desenvolvimento Social e Combate a Fome
executam 99% do orcamento total do MDS. Esses dois casos ilustram a dimensdo dos
gastos publicos e os diferentes papéis das unidades da Administracdo Direta na

execucao dos programas e politicas finalisticas.
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E importante destacar que essas diferencas implicam em diferentes necessidades
de informacGes para gerir, controlar e coordenar a implementacdo desses programas e
politicas. Modelos centralizados e descentralizados de execucdo requerem ferramentas

avaliativas apropriadas para orientar as decisdes dos gestores.

Tem-se, por outro lado, que a forma de execucdo dos programas pode ser
identificada por meio da modalidade de aplicacdo definida na programagéo financeira
da despesa. A modalidade indica se os recursos sao executados mediante transferéncia
financeira, inclusive a decorrente de descentralizacdo orgcamentaria para outros niveis de
governo; ou diretamente pela unidade detentora do crédito orcamentario. Neste caso, a
unidade pode, ainda, designar outras entidades na mesma esfera de governo para
executar o programa, como ocorre com o Bolsa Familia/MDS, cujo beneficio é pago
pela Caixa Econdmica Federal (MT0O2013).

Observa-se que nos Ministério da Previdéncia, MEC, MDS, MRE, MDA,
Portos, Justica, Defesa, SPM, MCT, Cultura, Transporte, SEPPIR, Cidades e
Integracdo, as Unidades da Administracdo Direta sdo responsaveis pela aplicacdo direta
de mais de 50% dos recursos a elas alocados. Este fato evidencia que essas unidades séo
responsaveis pela entrega de bens e servicos a sociedade. J& nos Ministérios do
Turismo, Saude, Esporte, SDH, Agricultura e MPA a entrega de bens e servicos é
realizada, em grande parte, por estados e municipios. Compete as unidades da
Administracdo Direta a transferéncia dos recursos para financiamento dessas acoes.
Finalmente, nos Ministérios da Fazenda, Aviacdo, MDIC, MMA, MC, MME e
Trabalho, mais de 50% dos recursos foram destinados a reservas de contingéncia,
indicando maior discricionariedade para aplicacdo dos recursos (Gréafico 2).

Destaca-se que essas informagdes sdo relevantes para anélise da estratégia e dos
instrumentos utilizados para monitorar e avaliar a execucdo dos programas e politicas.
As diferentes formas de implementacdo dos programas indicam a necessidade de
diferentes arranjos para assegurar o adequado acompanhamento do desempenho e dos

resultados dos programas e politicas.
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GRAFICO 2 — PERCENTUAL DE RECURSOS ALOCADOS DE ACORDO COM A
MODALIDADE DE APLICACAO NOS PROGRAMAS TEMATICOS
EXECUTADOS PELAS UNIDADES DA ADMINISTRACAO DIRETA POR
MINISTERIO

FONTE: BRASIL, 2014

4.5 Elaboragéo do instrumento para coleta de dados

Para elaboracdo do instrumento de pesquisa definiu-se ainda o publico alvo da
pesquisa e 0s métodos a serem aplicados para analise dos dados, com vistas a

caracterizar os sistemas de avaliagao.

Com relacdo ao publico alvo, ante a natureza do problema a ser investigado e
considerando o objetivo desta pesquisa, entendeu-se que dever-se-ia focar nos
tomadores de decisdo, aqueles responsaveis pela implementacdo de programas e
politicas no ambito da administracdo federal direta e principais interessados nos

sistemas de avaliag&o.

Desta forma, o publico alvo da pesquisa foram os detentores de cargos
comissionados, com poder decisério, DAS 4 a 6 — coordenadores, diretores e
secretarios, da estrutura das unidades da administracdo direta dos 28 ministérios
responsaveis pela implementacdo de programas e politicas finalisticas, conforme
relacionados no QUADRO 14.
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Com relagdo a metodologia para analise dos dados, buscou-se primeiramente um
método em que fosse possivel avaliar a percepcdo dos atores envolvidos e ao final obter
uma classificacdo, de forma a indicar oportunidades de melhoria, a luz do modelo de

analise desenvolvido.

Desta forma entendeu-se adequado aplicar o Método Multicritério de Apoio a
Decisédo — abordagem construtivista (MCDA-C), considerando que o objetivo desse
método € a geragdo de conhecimento para que 0s decisores compreendam a repercussdo
que as acgdes exercem sobre seus valores e, além disso, permite identificar oportunidades
de aperfeigoamento”. (ENSSLIN et al., 2000 apud ENSSLIN et al., 2001)

Essa defini¢do precedeu a elaboragdo do instrumento de coleta de dados, tendo
em vista que a estrutura do modelo de andlise foi adaptada ao MCDA-C. No entanto,
merece destacar que a definicdo da arvore dos pontos de vistas foi baseada nos modelos
de Nielsen et al. (2012) e no modelo e questionario de Cousins et al. (2007), os quais
subsidiaram a versdo do instrumento de coleta de dados aplicado no teste piloto para

validag&o dos construtos.

O questionario (Apéndice A) foi estruturado em focos, dimensdes e critérios. Os
focos tratam das dimensdes de analise do modelo apresentado no capitulo anterior; as
dimensdes dizem respeito aos construtos a eles relacionados e 0s critérios sdo as

variaveis a serem investigadas com vistas a mensurar a percepc¢ao dos gestores.

4.5.1 O questionario

O questionario elaborado para levantamento dos dados foi composto de 49
questdes. As questdes foram definidas a partir dos quatro focos, os quais foram
desdobrados em 14 dimensdes e 44 critérios (ou questdes), dos quais 14 discursivos,
com vistas a possibilitar a inser¢do da percepgdo dos gestores sobre a suficiéncia e

adequacao dos critérios avaliativos selecionados.

Na parte introdutdria do questionario foram inseridas 5 questées (QUADRO 15)
com vistas a tracar o perfil dos respondentes com relagdo as fun¢bes desempenhadas,
vinculo com setor puablico, tempo de servico na atual funcdo e tempo de servico
prestado aos 6rgdos da administracdo publica. Por fim, a Gltima questdo do questionario

foi destinada a avaliacéo do instrumento como um todo.
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PERFIL DO RESPONDENTE

Questio 1 Fungdo que ocupa no 6rgdo:

Secretario(a) Executivo

Secretdrio(a)
Diretor(a) Geral
Diretor(a)
Coordenador(a) Geral
Coordenador

8 Outro (Especificar)
Questio 2 |Vinculo com o Setor Piblico

-+ |o | |o |T|w

Servidor Publico

a

b Funcionario de empresa publica/sociedade de economia mista

9 Ocupante de cargo em comissdo sem vinculo com servigo publico
Questio 3 Esfera administrativa de sua instituicdo de origem

a Federal

b Estadual

9 Municipal

d N3o se aplica

Questio 4 |Tempo de servico na atual fungso

Menos de 1 ano

De1la 2 anos

De 3 a 4 anos

De5 a 6 anos

Mais de 6 anos

Questio5 |Tempo de servigo total prestado a 6rgdos da Administracdo Publica Federal

o |ea]o |T|w

Menos de 1 ano

Dela 2anos
De 3 a4 anos
De 5 a 10 anos
Mais de 10 anos

o||o |T|w

QUADRO 15 - QUESTOES INTRODUTORIAS DO QUESTIONARIO DE
PESQUISA
FONTE: a autora

4.5.1.1 Natureza das informacdes solicitadas no questionario

No que diz respeito ao contetido do questionario (FIGURA 8), apresenta-se a
seguir a natureza e os objetivos para os quais foram solicitadas as informacoes, a partir

dos respectivos Focos.
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Estrutura do Questionario Sistemas de Avaliagcao

| '

Foco Il Foco lll

Foco | Foco IV

Produg¢do Conhecimento Capacidade de

Demandas Avaliativas Utilizagao do

Conhecimento Avaliativo

Avaliativo Aprendizado Organizacional

[ corenoe: JEL_‘oreros JEML omesic  JEI oo
[ ocicios I vcieio JEM scies [ scieios )
FIGURA 8 - ESTRUTURA DO QUESTIONARIO SISTEMAS DE AVALIACAO
FONTE: BRASIL, 2014

No que diz respeito ao Foco | - primeira parte do questionario, foi composta por
cinco dimensdes de analise, investigadas em quatorze questdes (critérios), cujo objetivo
foi avaliar as caracteristicas das demandas por informacGes avaliativas. Ou seja, em
sendo os sistemas de avaliacdo instrumentos de apoio aos processos decisorios, as
demandas por informagdes avaliativas devem ser pertinentes e consistentes com 0s
objetivos estabelecidos para os programas e/ou politicas. Para tanto, buscou-se conhecer
a percepcdo dos gestores sobre a consisténcia dos objetivos e atividades definidos para
implementacdo desses programas e/ou politicas; a adequacdo do escopo das acoes,
metas, prazos, recursos orcamentarios e nao orcamentarios alocados (QUADRO 16,
Dimensdo 2, Questdes 6 e 7); assim como, o alinhamento do planejamento das
Unidades da Administracdo Direta com os demais instrumentos de planejamento
governamental (QUADRO 17, Dimensdo 2, Questdes 9 e 10). Foram solicitadas, ainda,
informacdes sobre a origem e o nivel de formalizacdo das demandas (QUADRO 18,
Dimenséo 3, Questdes 12 a 14 e QUADRO 19, Dimenséo 4, Questao 16).

Cabe observar que as questdes indicadas com 7B, Critério 7, 14, Critério 9 e 16,
Critério 11, ndo foram utilizadas nas analises MCDA-C, considerando que se tratam de
fatores externos, fora do dominio dos atores desta pesquisa. Essas informacGes buscam
identificar outros fluxos de demanadas com vistas a caracterizar possiveis outros

sistemas.
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Dimensdo 1 - Definicdo do objeto da avaliagdo em sua Unidade (o que avaliar?)

Nesta Dimensdo gostariamos de conhecer a sua opinido sobre a consisténcia dos objetivos definidos no planejamento da
sua Unidade, assim como quanto a adequagdo das atividades, orgamento, recursos e metas estabelecidos para o alcance
dos resultados esperados para os programas e politicas sob sua responsabilidade.

1.1.1. Objetivos

Questao 6
Como vocé avalia a clareza dos objetivos definidos no planejamento da sua Unidade para implementacdo
Critério 1 |dos programas e/ou politicas sob sua responsabilidade?
a Otimo
b Bom
c Regular
d Ruim
e Péssimo
f Ndo sabe responder
g Ndo seaplica | |
Questdo7 |1.1.2. Agdes
No planejamento da sua Unidade, como vocé avalia a adequacdo do escopo, prazo, orcamento, recursos e
Critério 2 metas definidas para o alcance dos objetivos dos programas e/ou politicas sob a sua responsabilidade.
Avalie cada um dos itens abaixo de acordo com a escala ao lado (6timo; bom; regular, ruim; pessimo; ndo
sabe responder; ndo se aplica) :
2A Escopo
2B Prazo
2C Orgamento
2D Recursos ndo orgamentarios (pessoal, equipamentos, Tl, infraestrutura, entre outros)
2E Metas
Questido 8 |Caso as questdes e alternativas de resposta apresentadas nao lhe tenham dado oportunidade de avaliar os
critérios relativos a consisténcia dos objetivos definidos no planejamento da sua Unidade, assim como
quanto a adequacdo das atividades, orcamento, recursos e metas estabelecidos para o alcance dos
Critério 3 resultados esperados para os programas e politicas sob sua responsabilidade, exponha suas consideragées,

criticas, sugestées ou comentarios no campo a seguir.

QUADRO 16 — QUESTC)ES DA DIMENSAO 1 -0 QUE AVALIAR?
FONTE: a autora
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Dimensao 2 - Avaliacdo da integragdo da fungdo planejamento na Unidade

Nesta Dimensdo gostariamos de conhecer a sua opinido sobre o alinhamento do planejamento da sua Unidade com os
demais instrumentos de planejamento governamental (planejamento ministerial, LOA e PPA)

Questso 9 1.2.1. Coeréncia de objetivos, acdes e metas com o planejamento setorial (no Ministério)

Como vocé avalia o alinhamento do planejamento da sua Unidade (objetivos, acdes e metas) com o
Critério 4 planejamento do Ministério?

Otimo

Bom

Regular

Ruim

Péssimo

N3o sabe responder

Ndo seaplica | |
Questso 10 1.2.2. Integracdo aos instrumentos do planejamentos federal

on || |2 |0 |T |

Como vocé avalia a_integracdo do planejamento da sua Unidade com o Plano Plurianual (PPA) e a Lei
Orgamentaria Anual (LOA)?

Critério 5
Avalie cada um dos itens abaixo de acordo com a escala ao lado (6timo; bom; regular, ruim; pessimo; ndao
sabe responder; ndo se aplica) :
5A Integragdo do planejamento da sua Unidade com o_Plano Plurianual (PPA)?
5B Integracdo do planejamento da sua Unidade com a Lei Or¢camentdria Anual (LOA)?

Questdo 11

Caso as questdes e alternativas de resposta apresentadas nao lhe tenham dado oportunidade de avaliar os
critérios relacionados a integragcdo do planejamento da sua Unidade com o planejamento do Ministerio,

Critério 6 LOA e PPA, exponha suas consideragoes, criticas, sugestoes ou comentarios no campo a seguir.

QUADRO 17 - QUESTOES DA DIMENSAO 2 — AVALIACAO DA INTEGRACAO
DA FUNCAO PLANEJAMENTO NAS UNIDADES

FONTE: a autora
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Dimensdo 3 - Defini¢do dos atores interessados. Que necessidades estdo sendo atendidas ? (Para quem avaliar?)

Nesta Dimensdo gostariamos que vocé avaliasse o percentual das demandas por informag6es sobre o desempenho e os
resultados dos programas e/ou politicas sob sua responsabilidade, que s3o atendidas durante um ano, considerando a
origem (interna e externa ao Ministério) .

" 1.3.1. Origem das demandas avaliativas
Questdo 12

Na sua avaliagdo que percentual do tempo dispendido pela sua Unidade para atender as demandas por
informacdes sobre o desempenho e os resultados dos programas e/ou politicas sob a sua responsabilidade,

€ destinado a atender demandas _internas e externas ao Ministério?
Critério 7 Com esse intuito, utilize a escala ao lado para sua avaliagdo (85% ou mais; Entre 84% e 70%;Entre 69% e
50%; Entre 49% e 30%;Menos de 30%; ndo sabe responder; ndo se aplica)

Demandas internas (originadas na sua propria Unidade e/ou nas demais Unidades do Ministério)

Demandas externas (originadas fora do Ministério; p. ex: Ministério do Planejamento, Presidéncia da
Republica, Orgdos de Controle (CGU e TCU), Cidad3o, Imprensa)

1.3.2. Demandas internas

Questdo 13

Como vocé avalia adistribuicdo das demandas originadas internamente (na sua prépria Unidade ou nas
Critério8  |demais Unidades do Ministério)?

a Todas as demandas internas sdo originadas na sua Unidade
A maior parte das demandas internas sdo originadas na sua Unidade

c As demandas da sua Unidade sdo proporcionais (iguais) as demandas das outras Unidades do Ministério
d Amaior parte das demandas internas sdo originadas nas outras Unidades do Ministério

e Ndo ha demandas internas

f Ndo sabe responder

g N3o seaplica

5 1.3.3. Demandas externas
Questdo 14

Avalie com que frequéncia as demandas externas por_informac6es sobre o desempenho e os resultados
dos programas e/ou politicas sob a sua responsabilidade sdo encaminhadas pelos 6rgios/atores a seguir
especificados.

Com esse intuito, utilize a escala ao lado para sua avaliagdo.

a Ministério do Planejamento
b Presidéncia da Republica
c Orgdos de controle (TCU, CGU e CISET)
d Ministério Publico e Policia Federal
e Cidaddo
f Movimentos sociais
g Imprensa
Questdo 15 |casp as questdes e alternativas de resposta apresentadas ndo lhe tenham dado oportunidade de avaliar os
critérios relacionados a origem das demandas avaliativas , exponha suas consideragdes, criticas, sugestoes
Critério 10 |ou comentarios no campo a seguir.

QUADRO 18 — QUESTOES DA DIMENSAO 3 — DEFINICAO DOS ATORES
INTERESSADOS. PARA QUEM AVALIAR?

FONTE: a autora
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Dimensdo 4 - Fomalizacdo das demandas avaliativas (as demandas avaliativas sdo documentadas?)

Nesta Dimens&o gostariamos que vocé avaliasse o nivel de formalizagdo (documentagdo) das demandas por informagées
sobre o desempenho e os resultados dos programas e/ou politicas sob sua responsabilidade.

Questdo 16

1.4.1. Formalizagdo das demandas

Avalie o nivel de formalizacdo (documentacdo) das demandas por informacées sobre o desempenho e os
resultados dos programas e politicas sob a sua responsabilidade, encaminhadas pelos 6rgdos/atores a

seguir especificados.
Com esse intuito, utilize a escala ao lado para sua avaliagdo (sempre, quase sempre, as vezes, raramente,

11A Ministério do Planejamento

11B Presidéncia da Republica
11C Orgios de controle (TCU, CGU e CISET)

11D Ministério Publico e Policia Federal

11E Cidadao

11F Movimentos sociais

11G Imprensa

Caso as questoes e alternativas de resposta apresentadas nao lhe tenham dado oportunidade de avaliar o
. critério relacionado ao nivel de formalizagdo (documentacdo) das demandas avaliativas , exponha suas
Critério 12 consideragoes, criticas, sugestées ou comentarios no campo a seguir.

QUADRO 19 - QUESTOES DA DIMENSAO 4 — FORMALIZACAO DAS
DEMANDAS AVALIATIVAS

FONTE: a autora

Por fim, com relacdo as demandas avaliativas buscou-se conhecer os propésitos
(finalidade) para os quais se destinam as informacbes avaliativas disponiveis

(QUADRO 20, Dimensdo 5, Questdo 18)
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Dimensdo 5 - Propésito da avaliagdo (Para que avaliar?)

Nesta Dimens&o gostariamos de conhecer a sua opinido sobre a contribui¢do das informagdes que sdo produzidas e /ou
disponibilizadas na sua Unidade sobre o desempenho e os resultados dos programas e politicas sob a sua responsabilidade

Questso 18 |1-5-1. Propédsito

Como vocé avalia a contribuicio das informagées produzidas e/ou disponibilizadas na sua Unidade sobre o

desempenho e os resultados dos programas e politicas sob a sua responsabilidade, em relagdo aos
Critério 13 |beneficios a seguir especificados.

Com esse intuito, utilize a escala ao lado para sua avaliagdo (supera as expectativas; atende as necessidades;

13A para o aprendizado organizacional (mudangas nas atitudes, comportamentos e valores)

138 para o aperfeicoamento da implementacdo dos programas e politicas (aumento da eficiéncia, eficacia e
economicidade)
para_promog¢do de mudancas na forma de implementagdo, cobertura, expansdo ou finalizagdo dos

13¢ programas e politicas
para_promocdo da accountability, ou seja, para informar e dar transparéncia dos resultados alcangados

130 com a aplicagdo dos recursos publicos

Questao 19
Caso as questdes e alternativas de resposta apresentadas nao Ilhe tenham dado oportunidade de avaliar a
contribuicdo das informagoes, produzidas e ou disponibilizadas na sua Unidade, sobre o desempenho e os
] resultados dos programas e politicas sob a sua responsabilidade, por favor, exponha suas consideragées,
ritério

criticas, sugestées ou comentarios no campo a seguir.

QUADRO 20 — QUESTOES DA DIMENSAO 5 — PROPOSITOS DA AVALIACAO —
PARA QUE AVALIAR?

FONTE: a autora

Quanto ao Foco Il — segunda parte do questionario, foi constituido por quatro
dimensdes de analise e dezessete questdes. O objetivo foi avaliar a percepcdo dos
gestores quanto a producgdo e disponibilizacdo, nas unidades da Administragdo Direta,
das informagdes sobre o desempenho e os resultados dos programas e politicas. Para
tanto, buscou-se conhecer a percepcdo dos gestores quanto a adequacdo da base
normativa (QUADRO 21, Dimenséo 6, Questdes 20 a 23); da estrutura e dos processos
(QUADRO 22, Dimenséo 7, Questbes 25 a 27); dos meios (recursos financeiros e de
tecnologia da informacdo — QUADRO 23, Dimensao 8, Questdes 29 e 30) e do capital
humano alocados para executar as atividades avaliativas (QUADRO 24, Dimensdo 9,
Questdes 32 a 35).



Dimensdo 6 - Base Normativa das praticas de monitoramento e avaliagdo

Nesta Dimens3o queremos saber como vocé avalia a adequagdo das normas, diretrizes e procedimentos relacionados as
atividades avaliativas executadas na sua Unidade, assim como o conhecimento da sua equipe em relagdo as praticas de
monitoramento e avaliagdo utilizadas e a forma de disseminagdo dessas praticas. Gostariamos também que vocé
descrevesse até cinco das principais praticas avaliativas executadas na sua Unidade.

Questdo 20 (2.6.1. Formalizagcdo das praticas avaliativas
Como estdo _formalizadas as praticas de monitoramento e avaliacdo dos programas e politicas sob a
Critério 15 |responsabilidade da sua unidade?
Todas as praticas de monitoramento e avaliagdo estdo definidas, atualizadas e normatizadas (aprovadas
a por autoridade competente)
b Todas as praticas de monitoramento e avaliagdo estdo definidas e atualizadas, mas ndo foram
normatizadas
Todas as praticas de monitoramento e avaliagdo estdo definidas, mas precisam ser atualizadas e
¢ normatizadas
d As praticas de monitoramento e avaliagdo estdo parcialmente definidas ou em desenvolvimento
e As praticas de monitoramento e avaliagdo sdo executadas sem definigdo formal prévia
f N&o sabe responder
g Ndo seaplica
Questdo 21 |2.6.2. Conhecimento das praticas avaliativas
Qual o nivel de conhecimento da equipe da sua unidade a respeito das praticas de avaliacdo e
Critério 16 [monitoramento dos programas e politicas sob sua responsabilidade ?
a Otimo
b Bom
c Regular
d Ruim
e Péssimo
f N&o sabe responder
g Nio seaplica
Questdo 22 (2.6.3. Formalizagdo dos mecanismos de comunicagdo das praticas avaliativas
Como estdo formalizados os mecanismos de comunicacdo, no Ministério, para disseminacdo das praticas de
Critério 17  |avaliacio e monitoramento dos programas e politicas sob a responsabilidade da sua unidade?
Todos os mecanismos de comunicagdo estdo definidos, atualizados e normatizados (aprovados por
a autoridade competente)
b Todos os mecanismos de comunicagdo estdo definidos e atualizados, mas ndo foram normatizados
Todos os mecanismos de comunicagdo estdo definidos mas precisam ser atualizados e normatizados
c
d Os mecanismos de comunicag¢do estdo parcialmente definidos ou em desenvolvimento
e N3 o existe defini¢cdo formal prévia dos mecanismos de comunicagdo
f N&o sabe responder
g Néo seaplica
Questdo 23 (2.6.4. Divulgagdo das praticas avaliativas
Qual o nivel de divulgacdo das préticas de avaliacdo e monitoramento dos programas e politicas sob a sua
Critério 18 [responsabilidade para as demais unidades do Ministério?
a Otimo
b Bom
c Regular
d Ruim
e Péssimo
f N&o sabe responder
g Ndo seaplica
Questdo 24
Por favor, use o campo a seguir para descrever até cinco das principais praticas avaliativas executadas na sua
. Unidade para produzir informagdes sobre o desempenho e os resultados dos programas e politicas sob sua
Critério 19 | o50nsabilidade.
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QUADRO 21 — QUESTOES DA DIMENSAO § — BASE NORMATIVE DAS
PRATICAS DE MONITORAMENTO E AVALIACAO
FONTE: a autora
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Dimensdo 7 - Marco organizacional das praticas de monitoramento e avaliagdo (Estrutura Organizacional)

Nesta Dimensdo gostariamos que vocé avaliasse a adequagdo da estrutura organizacional da sua Unidade, assim como das
atribuicdes e competéncias para produzir informagdes sobre o desempenho e os resultados dos programas e politicas sob
sua responsabilidade.

Questdo 25 |2.7.1. Setor responsavel

Como vocé avalia a adequacdo da forma como a sua Unidade esta estruturada (organizada) para produzir
Critério 20 |informacdes sobre o desempenho e os resultados dos programas e politicas sob sua responsabilidade?

Supera as expectativas
Atende as necessidades

Atende parcialmente as necessidades
Ndo atende as necessidades

Nao existe
Ndo sabe responder
g Ndo se aplica

| |2 |o|T |V

Questdo 26 [2.7.2. Atribuicdes e competéncias

Como estao definidas as atribuicGes e competéncias para produzir informagdes sobre o desempenho e os

Critério 21 resultados dos programas e politicas sob sua responsabilidade?
Todas as atribuigbes e competéncias para produzir as informagdes estdo definidas, atualizadas e
a . .
normatizadas (aprovadas por autoridade competente)
Todas as atividades para produzir as informagdes estdo definidas e atualizadas , mas ndo foram
b normatizadas
Todas as atividades para produzir as informacgdes estdo definidas mas precisam ser atualizadas e
c -
normatizadas
d As atividades para produzir as informagdes estdo parcialmente definidas ou em desenvolvimento
As atividades para produzir as informag&es sdo executadas sem definigdo prévia de competéncias e
e A
atribuicdes
f Ndo sabe responder
g N3o se aplica

Questdo 27 |2.7.3. Sobreposi¢do de atividades

Ao produzir as informagoes sobre o desempenho e os resultados de programas e politicas, a sua Unidade
Critério 22 |tentalevar em consideragdo informag6es produzidas por outras unidades do Ministério, com vistas a_evitar
a sobreposicdo de iniciativas?

Sempre

Quase sempre
As vezes

Raramente

Nunca

Ndo sabe responder
g Ndo seaplica

—-|m 2|0 |[T]|o

Questdo 28

Por favor, use o campo a seguir para expor suas criticas, consideragoes e sugestoes sobre a adequagdo da
estrutura organizacional da sua Unidade, assim como das atribuicées e competéncias para produzir

Criterio 23 informag6es sobre o desempenho e os resultados dos programas e politicas sob sua responsabilidade.

QUADRO 22 — QUESTOES DA DIMENSAO 7 — MARCO ORGANIZACIONAL DAS PRATICAS DE
MONITORAMENTO E AVALIACAO

FONTE: a autora
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Dimensdo 8 - Gestdo dos meios (recursos)

Nesta Dimensdo gostariamos de saber como vocé avalia a disponibilidade de recursos orcamentarios e financeiros, bem
como a adequagdo da infraestrutura de Tecnologia de Informagdo (Tl) para que a sua Unidade possa produzir informacgdes
sobre o desempenho e os resultados dos programas e politicas sob a sua responsabilidade.

Questdo 29 |2.8.1. Orcamentarios e Financeiros

Qual o grau de disponibilidade dos recursos orcamentarios e financeiros para atender as atividades
Critério 24 |relacionadas a producdo de informacGes sobre o desempenho e os resultados dos programas e politicas sob
a responsabilidade da sua Unidade?

Supera as expectativas

Atende as necessidades

Atende parcialmente as necessidades
Ndo atende as necessidades

Nao existe

—-~|m |2 |0 |[T|Y

N3o sabe responder
Ndo seaplica

8

Questdo 30 | 2.8.2. Infraestrutura de Tecnologia de Informagao (TI)

Qual o nivel de adequacdo da infraestrutura de Tl (equipamentos, redes de dados, suporte técnico da area
de TI, existéncia de banco de dados e aplicativos) para atender as atividades relacionadas a producdo de

Critério 25 informacGes sobre o desempenho e os resultados de programas e politicas sob a responsabilidade da sua
Unidade?
a Supera as expectativas
b Atende as necessidades
c Atende parcialmente as necessidades
d Ndo atende as necessidades
e Ndo existe
f Ndo sabe responder
g Ndo seaplica
Questdo 31
Por favor, use o campo a seguir para expor suas criticas, consideragoes e sugestdes sobre a disponibilidade
P de recursos orgamentarios e financeiros, assim como da adequagdo da infraestrutura de Tecnologia da

Informagdo para a realizagdo das atividades de avaliagdo e monitoramento desenvolvidas por sua Unidade.

QUADRO 23 - QUESTOES DA DIMENSAO 8 - GESTAO DE MEIOS
(RECURSOS)

FONTE: a autora
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Dimensdo 9 - Gestdo de Pessoas

Nesta Dimensdo gostariamos de saber como vocé avalia, em sua Unidade, os aspectos relativos a adequagdo da equipe
encarregada das atividades de producdo de informagoes sobre o desempenho e os resultados dos programas e politicas

sob a sua responsabilidade. Estamos interessados em saber se o nimero de pessoas, o perfil de capacitagdo
(conhecimento, treinamento, etc) e a capacidade de trabalhar em equipe sdo adequados e, ainda, como vocé avalia a sua
autonomia para decidir sobre as iniciativas avaliativas.

Questao 32

2.9.1. Quantidade de pessoas disponiveis na Unidade

Critério 27

Como vocé avalia a adequacgdo do numero de pessoas da sua unidade que atua na producdo de informagdes
sobre o desempenho e os resultados dos programas e politicas sob sua responsabilidade ?

Supera as expectativas

Atende as necessidades

Atende parcialmente as necessidades

Ndo atende as necessidades

Ndo existe

| |2 |o |T |

Ndo sabe responder

8

Ndo seaplica

Questdo 33

2.9.2. Perfil de capacitagdo

Critério 28

Como vocé avalia o perfil de capacitacdo (conhecimento, treinamento, etc) das pessoas gue atuam na sua
unidade na producdo de informacgdes sobre o desempenho e os resultados dos programas e politicas sob
sua responsabilidade?

Supera as expectativas

Atende as necessidades

Atende parcialmente as necessidades

Ndo atende as necessidades

Ndo existe

—- |0 |2 |0 |T |

Ndo sabe responder

g

Ndo seaplica

Questdo 34

2.9.3. Trabalho em equipe

Critério 29

Como vocé avalia a capacidade das pessoas para trabalhar em grupo na sua unidade na producdo de
informacGes sobre o desempenho e os resultados dos programas e politicas sob sua responsabilidade?

Supera as expectativas

Atende as necessidades

Atende parcialmente as necessidades

Ndo atende as necessidades

Ndo existe

|0 |2 |0 |T |

Ndo sabe responder

g

Ndo seaplica

Questdo 35

2.9.4. Autonomia

Critério 30

Como vocé avalia a sua autonomia para decidir sobre as iniciativas para producdo das informagdes sobre o
desempenho e os resultados dos programas e politicas sob sua responsabilidade?

Supera as expectativas

Atende as necessidades

Atende parcialmente as necessidades

Ndo atende as necessidades

N3o existe

N3o sabe responder

m|—|m |2 |o |T|w

Ndo seaplica

Questao 36

Critério 31

Por favor, use o campo a seguir para expor suas criticas, consideracoes e sugestdes sobre a adequagdo da
equipe encarregada das atividades de produgdo de informag6es sobre o desempenho e os resultados dos
programas e politicas sob a sua responsabilidade.

QUADRO 24 — QUESTOES DA DIMENSAO 9 — GESTAO DE PESSOAS
FONTE: a autora
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Em sintese, nas dimensbes do Foco Il buscou-se levantar informacGes sobre a
adequacao do que esta disponivel nas Unidades da Administracdo Direta para produzir
informagdes sobre o desempenho e os resultados dos programas e politicas por elas

implementados

O Foco Il - terceira parte do questionario, foi composto por apenas uma
dimensao e cinco questdes (Quadro 25), cujo objetivo foi conhecer como o0s Ministérios
definem as estruturas e estratégias para encorajar o aprendizado nas unidades da
Administracdo Direta. Para tanto, solicitou-se que os gestores avaliassem o ambiente
interno das suas respectivas unidades e as praticas gerenciais que se relacionam com o

aprendizado organizacional.
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Dimensdo 10 - Capacidade de aprendizado organizacional

Nesta dimensdo gostariamos de saber como vocé avalia o ambiente interno da sua Unidade e as praticas gerenciais que
se relacionam com o aprendizado

Questdo 37 (2.10.1. Clareza de propoésitos e missdo

Gostariamos que vocé avaliasse a clareza de propésitos e missdo da sua Unidade. A clareza de propdsitos
pode ser constatada por meio das atitudes da equipe a seguir relacionadas.

Critério 32 |com esse intuito, utililize a escala ao lado para sua avaliacdo (sempre, quase sempre, as vezes, raramente,
nunca, ndo sabe responder, ndo se aplica).

a A equipe compartilha uma_visdo comum das atividades a serem realizadas
b A equipe compartilha os_valores da organizagdo
c A equipe esta comprometida com os objetivos a serem alcang¢ados pela Unidade

A equipe se autoavalia quanto ao alcance dos objetivos da Unidade, ou seja, a equipe acompanha o
desempenho e os resultados alcancados

Questdo 38 (2.10.1. Compartilhamento das decisées e comprometimento das chefias

Gostariamos da sua_avaliacdo quanto ao compartilhamento das decisdes e ao comprometimento das chefias
na sua Unidade. Essas atitudes podem ser caracterizadas por meio dos comportamentos a seguir

Critério 33 |especificados.

Com esse intuito, utililize a escala ao lado para sua avaliagdo (sempre, quase sempre, as vezes, raramente,
nunca, ndo sabe responder, ndo se aplica).

Empowerment e o comprometimento da lideranga
As chefias sdo_receptivas a novas idéias sobre o trabalho a ser realizado na Unidade

b As chefias encorajam as equipes a questionar a forma como as atividades sao realizadas

c As chefias sdo receptivas a realizacdo de mudancas na execugéo das atividades

d As chefias respondem tempestivamente as criticas da equipe

o As chefias geralmente oferecem informacdes tteis que ajudam a_identificar problemas

¢ As chefias geralmente oferecem informacdes tteis que ajudam a_identificar oportunidades de melhoria

Questdo 39 |2.10.2. Transferéncia de conhecimento

Gostariamos da sua avaliagdo quanto ao_processo de transferéncia de conhecimento na sua Unidade. A
transferéncia de conhecimento pode ser caracterizada quando se observa os procedimentos a seguir
Critério 34 [elencados.

Com esse intuito, utililize a escala ao lado para sua avaliagdo (sempre, quase sempre, as vezes, raramente,
nunca, ndo sabe responder, ndo se aplica).

a As informagbes sobre os trabalhos realizados na sua Unidade est&o disponiveis para toda a equipe
b A sua equipe tem facilidade para obter informagdes sobre os trabalhos realizados na sua Unidade
d Todos compartilham os novos processos de trabalho introduzidos na sua Unidade

d A forma de trabalhar na sua Unidade permite que todos aprendam com as praticas de sucesso

Questdo 40 |2.10.3. Solucdo de problemas em grupo

Gostariamos de conhecer a sua opinido sobre como s3o conduzidos os processos para solucdo dos
problemas em grupo na sua Unidade. A resolugdo de problemas em grupo, deveria considerar as atitutes a
seguir relacionadas.

Critério 35
Com esse intuito, utililize a escala ao lado para sua avaliagdo (sempre, quase sempre, as vezes, raramente,
nunca, ndo sabe responder, ndo se aplica).
a A equipe é envolvida nas decisdes técnicas importantes
b Grupos informais sdo criados para discutir os problemas da Unidade
As equipes sdo encorajadas a solucionar internamente os problemas antes de leva-los para discussdo
c P . .
com os niveis hierdrquicos superiores
d As falhas na execugdo das tarefas sdo discutidas de forma construtiva
Questao 41
TS Por favor, use o campo a seguir para expor suas criticas, consideragdes e sugestdes sobre o ambiente

interno da sua Unidade e as praticas gerenciais que se relacionam com o aprendizado.

QUADRO 25 - QUESTOES DA DIMENSAO 10 - CAPACIDADE DE
APRENDIZADO ORGANIZACIONAL
FONTE: a autora
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Por fim, o Foco IV - dGltima parte do questionario, foi estruturada em quatro
dimensGes e oito questdes, cujo objetivo foi identificar quais os beneficios gerados com
a utilizacdo das informacodes produzidas e/ou disponbilizadas sobre o desempenho e 0s
resultados dos programas e politicas. Para tanto foi solicitado que os respondentes
avaliassem o quanto essas informacdes contribuem para: i) o aprendizado (uso no
processo); ii) o aperfeicoamento dos programas (uso instrumental); iii) para melhorar a
compreensdo sobre a problematica que envolve os programas e politicas (uso

conceicutal); e por fim, iv) para justificar as decis6es (uso politico ou simbolico).

No Quadro 26 apresenta-se as questdes relacionadas aos beneficios obtidos com

a utilizacdo no processo.
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Dimensdo 11 - Utilizagdo no processo de produgdo das informagoes sobre o desempenho e os
resultados dos programas e politicas sob a sua responsabilidade

Nesta Dimensdo gostariamos da sua avaliacdo quanto aos beneficios gerados para sua Unidade em
decorréncia do processo de produgdo das informagées sobre o desempenho e os resultados dos
programas e politicas sob a sua responsabilidade

2: estao 3.11.1. Uso no processo
Critério Gostariamos de saber a sua opinido sobre o processo de aprendizado adquirido durante a
37 execucao das atividades para a produgao de informag6es sobre o desempenho e os
resultados dos programas e politicas sob a sua responsabilidade.
Com esse intuito, utililize a escala ao lado para avaliar os beneficios a seguir relacionados
(sempre, quase sempre, as vezes, raramente, nunca, nao sabe responder, ndo se aplica).
37A O processo de execugdo das atividades avaliativas contribui para o conhecimento e aplicacdo
de métodos para producao de informacdes
378 O processo de execucdo das atividades avaliativas contribui para a integracdo dessas
atividades com as demais atividades desenvolvidas na Unidade
37¢ O processo de execucdo das atividades avaliativas contribui para o aperfeicoamento do
gerenciamento da Unidade
37D O processo de execugdo das atividades avaliativas contribui para a ampliacdo do potencial
de utilizacdo dos resultados obtidos por meio dessas atividades
37E O processo de execugdo das atividades avaliativas contribui para o aumento do

comprometimento da equipe com a missao da Unidade e dos objetivos a serem alcancados
O processo de execugdo das atividades avaliativas contribui para o reconhecimento da

37F importancia dessas atividades para promocado de mudancas nos programas e politicas sob a
sua responsabilidade

O processo de execucdo das atividades avaliativas contribui para identificar oportunidades

376 para o aperfeicoamento da equipe da Unidade
Questao
43
Caso as questdes e alternativas de resposta apresentadas nido lhe tenham dado
Critério oportunidade de avaliar os beneficios gerados para sua Unidade em decorréncia do
38 processo de produgao das informagGes sobre o desempenho e os resultados dos

programas e politicas sob a sua responsabilidade, por favor, exponha suas consideragées,
criticas, sugestdes ou comentarios no campo a seguir.

QUADRO 26 — QUESTOES DA DIMENSAO 11 — USO NO PROCESSO
FONTE: a autora

No QUADRO 27 apresenta-se as questdes relacionados com a utilizacdo
instrumental.
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Dimensdo 12 - Utilizagdo instrumental das informacoes sobre o desempenho e os resultados dos programas e politicas
sob a sua responsabilidade

Nesta Dimensdo gostariamos da sua avaliagdo em relagdo aos beneficios gerados com a utilizagdo das informacoes
apresentadas sobre o desempenho e os resultados dos programas e politicas sob a sua responsabilidade

Questdo 44 (3.12.1. Uso instrumental
. Gostariamos de saber a sua opinido sobre a contribuicdo das informagdes sobre o desempenho e os
Critério 39 . - o
resultados para o_aperfeicoamento dos programas e politicas sob a sua responsabilidade.
Com esse intuito, utililize a escala abaixo para avaliar os beneficios a seguir relacionados (sempre, quase
sempre, as vezes, raramente, nunca, ndo sabe responder, ndo se aplica).
39A As informagdes sdo utilizadas para corrigir o curso de um programa ou politica com vistas a obter
melhorias nos processos de execugdo
308 As informagdes sdo utilizadas_para escolher a melhor alternativa, dentre varias opgdes, para
implementar a¢des/medidas
39C As informagdes sdo utilizadas para obter mais recursos para a Unidade em relacdo ao numero de
pessoas, estrutura fisica e infraestrutura de Tecnologia da Informacao
39D As informagdes sdo utilizadas para obter mais recursos orcamentarios e financeiros para a
implementacdo dos programas e politicas sob a sua responsabilidade
39E As informacgdes sdo utilizadas_para decidir sobre a continuacdo, expansdo ou institucionalizagdo de um
programa-piloto; assim como para reduzir, finalizar ou abandonar um programa em execugdo.
Questdo 45
Caso as questdes e alternativas de resposta apresentadas nao lhe tenham dado oportunidade de avaliar a
contribui¢do das informagGes sobre o desempenho e os resultados para o aperfeicoamento dos programas
Critério 40 |e politicas sob a sua responsabilidade por favor, exponha suas consideragdes, criticas, sugestdes ou
comentarios no campo a seguir.

QUADRO 27 — QUESTOES DA DIMENSAO 12 — UTILIZACAO INSTRUMENTAL
FONTE: a autora

Os beneficios relacionados ao uso conceitual estdo apresentados no QUADRO
28.
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Dimensao 13 - utilizagdo conceitual dos achados sobre o desempenho e os resultados dos programas e politicas sob a sua
responsabilidade

Nesta Dimensdo gostariamos da sua avaliagdo em relagdo aos beneficios gerados com a utilizagdo das informagoes
apresentadas sobre o desempenho e os resultados dos programas e politicas sob a sua responsabilidade para melhorar a
compreens3o sobre a problematica que envolve esses programas e politicas

Questdo 46 [3.13.1. Uso conceitual

Gostariamos de saber a sua opinido sobre a contribuicdo das informagées sobre o desempenho e os

Critério 41 |resultados para melhorar a compreensdo sobre a problematica que envolve os programas e politicas sob a
sua responsabilidade.

Com esse intuito, utilize a escala abaixo para dar sua opinidao

a Otimo

b Bom

C Regular

d Ruim

e Péssimo

f N&o sabe responder

g N3o seaplica
Questdo 47

Caso as questdes e alternativas de resposta apresentadas nio lhe tenham dado oportunidade de avaliar a
contribuicdo das informagbes sobre o desempenho e os resultados para melhorar a compreensdo sobre a
Critério 42 |problematica que envolve os programas e politicas sob a sua responsabilidade, por favor, exponha suas
consideragoes, criticas, sugestoes ou comentarios no campo a seguir.

QUADRO 28 — QUESTC)ES DA DIMENSAO 13— USO CONCEITUAL
FONTE: a autora

Com relacdo a utilizagdo simbdlica ou politica, as questdes examinadas estdo
expressas no QUADRO 29.

Dimens3o 14 - utilizagdo politica das informag6es sobre o desempenho e os resultados dos programas e politicas sob a sua
responsabilidade

Nesta Dimensdo gostariamos da sua avaliagdo em relagdo aos beneficios gerados com a utilizagdo das informagoes para
dar legitimidade aos programas e politicas sob a sua responsabilidade

Questdo 47 |3.14.1. Uso politico

Gostariamos de saber a sua opinido sobre a contribuicdo das informagées sobre o desempenho e os
resultados para esclarecer, promover a accountability e justificar a continuidade dos programas e politicas
Critério 43 |sob asuaresponsabilidade.

Com esse intuito, utililize a escala ao lado para avaliar os beneficios a seguir relacionados (sempre, quase
sempre, as vezes, raramente, nunca, ndo sabe responder, ndo se aplica).

34A As informagdes sdo utilizadas para_esclarecer sobre as atividades que sdo realizadas na Unidade

34B As informacgdes sdo utilizadas para_promover a accountability dos programas e politicas
34C As informagdes sdo utilizadas para justificar programas e politicas sob sua responsabilidade

Questdo 48 |3.14.1. Uso politico

Caso as questdes e alternativas de resposta apresentadas nao lhe tenham dado oportunidade de avaliar a
contribui¢do das informagdes sobre o desempenho e os resultados para esclarecer, promover a
accountability e justificar a continuidade dos programas e politicas sob a sua responsabilidade, por favor,
exponha suas consideragdes, criticas, sugestées ou comentarios no campo a seguir.

Critério 44

QUADRO 29 — QUESTOES DA DIMENSAO 14 — USO SIMBOLICO OU POLITICO
FONTE: a autora
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Ao final do questiondrio foi inserida uma questdo para avaliacdo do
questionario, apresentacdo de criticas e sugestdes para aprimorar o instrumento e 0

trabalho realizado.

O processo de elaboragdo do questionario contou com o apoio de pesquisadores
do Centro de Estudos Avancados de Governo e Administracdo Publica da Universidade

de Brasilia — Ceag/UnB e especialistas do Tribunal de Contas da Uni&o.

4.,5.2 Validacdo do questionario

Para verificar e assegurar a consisténcia, compreensdo e pertinéncia do
instrumento de pesquisa foram realizados dois grupos focais com representantes do
publico alvo, coordenadores e diretores, selecionados entre os destinatarios da pesquisa.
Esse procedimento foi realizado no Tribunal de Contas da Unido, como apoio de
especialista desse 6rgdo.

Foram convidados 19 gestores para cada um dos grupos. Participaram do
primeiro grupo focal, realizado em 07/08/2013, 9 coordenadores, e do segundo,
realizado em 08/08/2013, 13 diretores. J& no segundo grupo focal constatou-se a
repeticdo dos principais pontos criticos levantados pelo primeiro grupo. Em vista dessa

constatacdo, entendeu-se desnecessario realizar um terceiro grupo focal.

As discussdes e sugestdes oferecidas nos grupos contribuiram para o

aperfeicoamento do instrumento de pesquisa.

4.5.3 Estratégia para aplicacdo do instrumento de coleta de dados

Para coleta de dados realizou-se survey por meio eletrénico, encaminhando-se o
questionario para todos os detentores de fun¢Bes comissionadas responsaveis pela
implementacdo de programas finalisticos da Administracdo Federal Direta — 2062

gestores.

Este pablico alvo foi definido, conforme mencionado, considerando que o
principal objetivo dos sistemas de avaliacdo é produzir conhecimento para subsidiar o

aprendizado e os processos decisorios no ambito dos programas e politicas.
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Para tanto, fez-se necessario proceder ao levantamento dos dados desses atores
(nome, telefone, email e enderego) para posterior envio da pesquisa. Este levantamento
foi realizado pelos assessores especiais e secretarios de controle interno dos 28
ministérios que particaram da pesquisa. A solicitacdo desses dados foi feita por

intermédio do Tribunal de Contas da Unido.

Com vistas a assegurar maior participacdo dos gestores na pesquisa, realizou-se,
com o0 apoio do TCU, workshop com 0s assessores especiais e representantes das
secretarias executivas dos ministérios para apresentar o questionario, seus objetivos e a
forma de operacionalizacdo da pesquisa. Como também para capacita-los para atuar nos
6rgdos como interlocutores e apoio aos gestores no esclarecimento de ddvidas e

comunicacdo de problemas que pudessem comprometer a resposta a pesquisa.

Importa destacar que ndo foi possivel definir amostra probabilistica do universo

pesquisado, em que pese a populacdo (N) por 6rgdo (ministério) seja conhecida.

Alguns fatores merecem ser destacados para justificar esse fato. Inicialmente,
ante o ineditismo de pesquisa dessa natureza no Brasil e considerando que a populagéo
(N)/érgéo € reduzida, a qual variou entre 18 a 202 e que ndo ha parametros para definir
o nivel de confianca (NC) e a margem de erro adequada, o tamanho da amostra (n) por
6rgdo, mesmo para um nivel de precisdo bastante baixo, erro de 10% e Nivel de
Confianga de 90%, seria grande em relacdo a populacdo/6rgdo, considerando as

multiplas proporcdes decorrentes das escalas utilizadas (QUADRO 30).

Pode-se observar ainda no QUADRO 30, que caso o questionario utilizasse
escala binaria, poder-se-ia considerar uma amostra menor (703 observacgdes), mas nao

foi o caso.
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CODIGO ORGAO

Calculo de nassumindo
solugdo conservadora para
variancia conservadora, erro
de 5%, NCde 95% e estimagdo
de proporgdo binaria

Calculode nassumindo
solugdo conservadora para
variancia conservadora, erro
de 5%, NCde 95% e
estimagdo de multiplas
proporgoes

Calculode nassumindo
solugdo conservadora para
variancia conservadora, erro
de 10%, NCde 95% e
estimagdo de multiplas
proporgoes

Calculo de nassumindo
solugdo conservadora para
variancia conservadora, erro
de 10%, NCde 90% e
estimagdo de multiplas
proporgoes

ORGAO 01 14 20 18 18
ORGAO 02 18 28 25 25
ORGAO 03 26 55 44 42
ORGAO 04 27 60 47 45
ORGAO 05 15 21 19 19
ORGAO 06 27 61 48 45
ORGAO 07 35 147 89 79
ORGAO 08 19 32 28 27
ORGAO 09 28 69 53 49
ORGAO 10 23 44 37 36
ORGAO 11 17 26 24 23
ORGAO 12 19 31 27 27
ORGAO 13 20 35 30 29
ORGAO 14 20 33 29 28
ORGAO 15 27 62 49 46
ORGAO 16 34 120 78 71
ORGAO 17 26 57 46 43
ORGAO 18 23 44 37 36
ORGAO 19 29 8 56 52
ORGAO 20 20 31 27 27
ORGAO 21 35 140 86 77
ORGAO 22 26 57 46 43
ORGAO 23 32 101 70 64
ORGAO 24 30 81 60 56
ORGAO 25 31 88 63 58
ORGAO 26 33 106 72 66
ORGAO 27 36 155 92 82
ORGAO 28 13 18 17 16
TOTAL 703 1730 1317 1229

QUADRO 30 - CALCULO AMOSTRAL PARA A REALIZACAO DA PESQUISA
FONTE: a autora

Desta forma e considerando que a estratégia metodologia objetiva a inferéncia

descritiva e ndo causal, definiu-se que a resposta a survey seria voluntaria.

A pesquisa foi aplicada por meio do Sistema Pesquisar do Tribunal de Contas da

Unido e foi encaminhada pelo Secretario da Secretaria de Métodos Aplicados e Suporte

a Auditoria - SEAUD, como instrumento de coleta de dados do Levantamento de

Auditoria realizado concomitantemente a elaboracdo desta tese, constante do processo

TC-007.590/2013-0, sob a relatoria do Ministro José Jorge, apreciado na Sessdo de
14/05/2014, tendo sido proferido o Acordao 1209/2014-TCU-Plenario (Apéndice A,
BRASIL, 2014).
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Cabe esclarecer que esta tese foi desenvolvida como parte do projeto de
capacitacdo profissional, coinciliando os interesses técnicos do TCU e a politica de
gestdo de pessoas, que objetiva integrar as agdes de especializacdo as necessidades de
desenvolvimento de novas abordagens metodologicas para o exercicio das agdes do

Controle exercido pelo TCU.

Desta forma, os resultados apresentados no capitulo 5 séo parte do Relatorio de
Levantamento do TCU que avaliou o perfil e o indice de maturidade dos sistemas de
avaliacdo de programas governamentais dos 6rgdos da administracdo direta do poder
executivo federal. Este trabalho foi realizado por equipe coordenada por esta
doutoranda, no exercicio das funcles de auditora de controle externo, e pelo também
auditor Hiroyuki Miki, sob a supervisdo da Diretora Gléria Maria Mérola da Costa

Bastos.

Este trabalho contou com o apoio do Centro de Estudos Avancados de Governo
da Universidade de Brasilia, CEAG-UnB, como experiéncia piloto do projeto de
cooperacao técnica firmado entre o Tribunal e a UnB.

4.5.4 Aplicagao do questionario

Em vista do exposto realizou-se survey com 2062 gestores das unidades da
Administracdo Direta do Poder Executivo de 28 Ministérios, obtendo-se 750 respostas.
O percentual de resposta variou de 20,6% a 61,1%, correspondendo a 36,4% dos

pesquisados.
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TABELA 2 - TOTAL DE RESPONDENTES POR ORGAO PESQUISADO

Ne N° Total de N de .
. PR Respondentes | Respondentes | Respostas WENED || [REEEArE
COPEICRED (Inicioda | revisado (final |Recebicas/|ReSPONCeNtes| de Resposta/
Pesquisa) da pesquisa) Orgéo HoxEED Slga

ORGAO 01 20 20 6 14 30,00%
ORGAO 02 28 29 11, 18 37,93%
ORGAO 03 58 59 21 38 35,50%
ORGAO 04 67 65 24 4 36,92%
ORGAO 05 21 21 0 21 0,00%
ORGAO 06 65 66 31 35 46,97%
ORGAO 07 185 187 79 108, 42,25%
ORGAO 08 48 33 15 18 45,45%
ORGAO 09 75 76 26 50 34,21%
ORGAO 10 48 47 20 27 42,55%
ORGAO 11 26 27 7 20 25,93%
ORGAO 12 31 32 13 19 40,63%
ORGAO 13 35 36 15 21 41,67%
ORGAO 14 75 34 24 10 70,59%
ORGAO 15 67 68 14 54 20,59%
ORGAO 16 142 145 45 100, 31,03%
ORGAO 17 62 62 23 39 37,10%
ORGAO 18 46 47 18, 29 38,30%
ORGAO 19 83 83 32 51 38,55%
ORGAO 20 31 32 13 19 40,63%
ORGAO 21 202 177 54 123 30,51%
ORGAO 22 61 62 24 38 38,71%
ORGAO 23 120, 118 55 63, 46,61%
ORGAO 24 92 92 32 60 34,78%
ORGAO 25 100 100 47 53 47,00%
ORGAO 26 163 125 41 84 32,80%
ORGAO 27 201 201 49 152 24,38%
ORGAO 28 18 18 11 7 61,11%
TOTAL DE RESPONDENTES 2170 2062 750 1312 36,37%

FONTE: BRASIL, 2014 ]
NOTA: para o célculo da média final de resposta, 0 Orgédo 05 foi desconsiderado ante a
auséncia de respostas ao questionario

O percentual de respostas obtido por érgdo ndo foi inferior a 30%, exceto quanto
aos orgaos 11 (25,93%), 27 (24,38%) e 15 (20,59%), sendo que do 6érgdo de nimero 5,

ndo se obteve nenhuma resposta (0%), conforme discriminado na TABELA 2.

A ordem dos 6rgaos apresentados na TABELA 2 ndo guarda correlagdo com o
ordenamento disposto no QUADRO 14. As analises dos dados e os resultados da

pesquisa serdo tratados sem a identificagdo nominal dos respectivos 0rgaos.

Enfatiza-se que mesmo considerando o viés de selecdo da amostra analisada, 0s
resultados apresentados com base nas respostas recebidas, expressam a percepgdo de
atores relevantes para analise dos sistemas de avaliacdo de programas governamentais,
que apesar de sua ndo representatividade para inferéncias estatisticas, 0 que traz certo

nivel de incerteza, permite caracterizar os instrumentos em estudo.
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A relevancia deste trabalho pode ser evidenciada na avaliacdo da pesquisa
realizada pelos respondentes, que demonstra a importancia de estudos desta natureza.
Foram apresentados 220 comentérios a Questdo 49 do questionério, dos quais 53%
corroboram a pertinéncia e adequacédo da abordagem metodoldgica aplicada, conforme
ilustra-se com as transcri¢fes abaixo. Por outro lado, 31% consideraram o instrumento

longo e 16% ofereceram contribuigOes para futuros trabalhos desta natureza.

Aprovo a iniciativa que tenha como pardmetros conhecer o
interlocutor, e também que tenha como foco o seu conhecimento.
Afirmo que hé& necessidade de geracdo de pesquisas e indicadores
parametrizados na gestdo publica. Parabéns a equipe que desenvolveu
essa pesquisa, pois todos os tdpicos aqui elencados sdo realmente
importantes para sustentabilidade de qualquer programa de governo."
Para crescer precisamos nos autoconhecer”. (Questdo 49, item 10,
consolidacédo da andlise qualitativa da pesquisa).

Parabéns a equipe que teve a iniciativa e desenvolve essa pesquisa. A
identificacdo das dificuldades e das melhorias, com certeza, irdo
propiciar um melhor processo de gestdo. Cabe, se possivel, também
implementar um processo de avaliacdo que resulte em agdes proativas
para os gestores, facilitando a busca de modelos e processos que bem
atendam a complexidade inerente a programas e projetos da alta
administracdo. Sucesso. (Questdo 49, item 24, consolidacdo da analise
qualitativa).

O questionario nos da a oportunidade de refletir um pouco mais sobre
a pratica avaliativa dos programas e politicas desenvolvidos e nos
permite expor as fragilidades dos processos de avaliacdo e
monitoramento. E de grande importancia o desenvolvimento e a
institucionalizacéo de avaliagdo e monitoramento, inclusive através de
visitas in loco, para acompanhamento, correcdo de trajeto e
verificagdo da eficiéncia, eficacia e efetividade das acgdes
implementadas. (Questdo, 49, item 55, consolidacdo da andlise
qualitativa).

Este questionario € muito importante para toda a administracao direta
do Governo Federal. Ele demonstra a necessidade do constante
monitoramento dos niveis de atendimento as demandas que nos
sdoatribuidas. Uma vez wusado e sempre aperfeicoado, este
questionario pode ajudar no monitoramento & distancia de toda a
administracdo publica federal direcionando agBes dos Orgdos de
controle. (Questdo, 49 item 194, consolidagdo da analise qualitativa).

Inicialmente a pesquisa foi encaminhada para os destinatarios do MEC, no
periodo de 25 de agosto a 13 de setembro de 2013, com vistas a assegurar que as
condicBes operacionais do Sistema Pesquisar estavam adequadas. Ao término deste
periodo a pesquisa foi enviada para os demais orgaos, ficando disponivel no periodo de
16 de setembro a 25 de outubro de 2013.
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Durante a realizacdo da pesquisa, contou-se com o0 apoio e colaboracdo dos
Assessores Especiais de Controle Interno, Secretarios de Controle Interno e dos
Secretarios Executivos dos 6rgdos que ndo contavam com Assessores Especiais, ndo
apenas divulgando e incentivando a participacdo dos respondentes, mas também

esclarecendo duvidas e comunicando problemas operacionais do Sistema Pesquisar.

4.6 Metodologia para analise dos dados da pesquisa

Conforme mencionado no capitulo anterior, os sistemas de avaliacdo sdo
instrumentos que objetivam produzir informacdes para subsidiar os processos decisorios
nas organizagdes. Desta forma, suas caracteristicas devem ser plasmadas as
necessidades dos interessados na utilizacdo dessas informacgdes. Portanto, os critérios a
serem avaliados devem captar as preferéncias desses atores e satisfazer as suas

demandas.

Desta forma, a Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo (MCDA)
mostrou-se oportuna, uma vez que possibilita avaliar as acées segundo um conjunto de

critérios, considerando as preferéncias dos decisores (ENSSLIN et al., 2001).

Segundo Quirino (2013),Uma das principais correntes de pensamento
multicritério desenvolvida foi a Multicriteria Decision Analysis (Metodologia
Multicritério de Apoio a Decisdo — abordagem construtivista/MCDA - C). Esta
metodologia se propde a modelar o contexto decisorio, com vistas a gerar conhecimento
aos envolvidos no processo. Assim, é criada a possibilidade de construcdo de um
modelo fundamentado em aspectos e resultados em que 0s participantes do processo
acreditam ser os mais adequados a uma situacdo especifica (ROY, 1990, p.23).”. Tais
modelos servem como base para que os decisores compreendam a repercussdo que as
acOes exercem sobre seus valores e, além disso, permitem identificar oportunidades de
aperfeicoamento (ENSSLIN et al. 2000).

Esta é a principal constribuicdo com a caracterizacdo dos sistemas de avaliacao.
Ao se identificar oportunidades de melhoria, pode-se orientar a acdo dos tomadores de
decisdo para, com base nos critérios utilizados nas analises, adotar medidas com vistas a

aperfeicoar esses instrumentos.
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Neste trabalho, portanto, o objetivo da utilizacdo do MCDA-C foi a construcao
de um modelo matemético capaz de mensurar a percep¢do dos gestores quando a
suficiencia dos mecanismos e instrumentos necessarios para caracterizar os sistemas de
avaliacdo. Todo o processo foi permeado pela visdo construtivista de Piaget, segundo a
qual o conhecimento é resultado da interacdo entre o sujeito e o objeto da pesquisa
(LANDRY, 1995, p.330 apud QUIRINO, 2013).

A aplicacdo da metodologia (MCDA-C) foi estruturada em trés etapas distintas
(FIGURA 9) conforme estratégia a seguir descrita (QUIRINO, 2013).

Etapa | (Fase de Estruturacdo) — construcdo de um conjunto de dimensdes e

critérios avaliativos e definicdo de descritores para cada dimenséo.

Etapa Il (Fase de Avaliacdo) — determinacdo das fungdes de valor dos niveis de

impacto de cada descritor e dos pesos dos focos, das dimensdes e dos critérios.

Etapa I11 (Fase de Elaboracdo e das Recomendacdes) — avaliacdo dos diversos

aspectos relacionados aos sistemas de avaliacdo da Administracdo Federal Direta.

e Abordagem soft para e
e «— . - s
. estruturacdo Fasede
'.' Estruturagdo ‘.‘
i Arvore de Pontos de Vista
I.\ > /’
- P
L Construgdo dos descritores PR
= - e
..~ | Construgdo da escala de T
2 preferéncialocal e —
S determinagdo das taxas de
B \.
S compensagdo (peso) Fase de .,
\
i Avaliagdo \
! e~ i
\ Identificagdo do perfil de ;
' <«— | impacto das agdes e — g
* Avaliagdo Global
SN Andlise dos Resultados e
o =
e Elaboragdo das recomendagdes Fase de Elaboragio N
! o \
\ das recomendacgdes

FIGURA 9 - FLUXO DE ATIVIDADES DA METODOLOGIA MCDA-C
FONTE: QUIRINGO, 2013
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Na fase de estruturacdo procedeu-se a: i) identificacdo dos atores; ii) construcédo

da Arvore de Pontos de Vista, €; iii) construcéo dos descritores.

Decisores
Equipe responsavel pela pesquisa

Atores Intervenientes Facilitador
Centro de Estudos Avancados de Governo e
Administracdo Publica da Universidade de Brasilia
(Ceag/UnB).

Diretos

Gestores DAS 4 a 6 das Unidades da Administracdo
Direta responsaveis pela implementacdo de programas e
politicas finalisticas.

Atores Agidos

QUADRO 31 - IDENTIFICACAO DOS ATORES
FONTE: BRASIL, 2014

Apbs a identificacdo dos atores (QUADRO 31), na abordagem MCDA-C, cada
decisor constrdi 0 seu problema a partir das informac@es do contexto decisério por ele
percebido e interpretado (ENSSLIN et al., 2001, p.74), o qual é representado por meio
dos mapas cognitivos. No entanto, no presente caso, o problema foi definido a partir da

revisao da literatura, que fundamentou o modelo de analise proposto no Capitulo 3.

Assim, na fase de estruturacdo, tomando-se por base as dimensdes do modelo
proposto para analise dos sistemas de avaliacdo (Capitulo 3), definiu-se que as quatro
dimensdes tedricas apresentadas (demandas avaliativas, producdo de conhecimento
avaliativo — oferta, utilizacdo e capacidade de aprendizado organizacional) seriam 0s
Pontos de Vistas Fundamentais (PVF), considerando que sdo aspectos fundamentais
para avaliar os sistemas e “expressam Vvalores que 0s decisores consideram importantes
no contexto e, ao mesmo tempo, definem as caracteristicas (propriedades) das acGes que
sdo de interesse dos decisores” (ENSSLIN et al., 2001, p.127).

Os PVFs, segundo Ensslin et al. (2001) constituem os eixos de avaliagdo do
problema e suas propriedades séo: i) essencial (devem levar em conta 0s aspectos que
sejam de funtamental importancia para os decisores); ii) controldvel (devem representar
um aspecto que seja influenciado apenas pelas agOes potenciais em questdo); iii)
completo (o conjunto de PVFs deve incluir todos os aspectos considerados como
fundamentais para os decisores); iv) mensuravel (permite especificar a performance das
acOes potenciais); v) operacional (possibilita coletar as informacgdes requeridas sobre a
performance das acOes potenciais); isolavel (permite a analise de um aspecto

fundamental de forma independente com relagcdo aos demais aspectos do conjunto); vi)
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ndo-redundante (o conjunto de PVFs ndo deve levar emconta 0 mesmo aspecto mais de

uma vez); vii) conciso (o numero de aspectos considerados no conjunto de PVFs deve
ser 0 minimo necessario para modelar de forma adequada o problema); viii)

compreensivel ( ter significado claro para os decisores).

Os quatro focos foram decompostos em dimensdes, Pontos de Vistas Elementares
(PVESs) e critérios, com vistas a permitir uma melhor avaliacdo das percepcbes dos
gestores das Unidades da Administracdo Federal Direta sobre 0s mecanismos e
instrumentos por eles utilizados para avaliar o desempenho e os resultados dos

programas e politicas sob suas responsabilidades (Etapa I).

PVF .1 -
Avaliagdo das
Demandas por
Informacgdes

PVF.2 - PVF.3 -
Producdodo Capacidadede
Conhecimen Aprendizado
to Avaliativo Organizaciona

-
-
-

PVF.4 -
Utilizacdo da
Avaliacdo

PVF

FIGURA 10 - ARVORE DOS PONTOS DE VISTA FUNDAMENTAIS (PVFS) E
PONTOS DE VISTA ELEMENTARES (PVES)

FONTE: BRASIL, 2014

A partir dos descritores das dimensdes de cada foco (Apéndice B), definidos
por especialistas do TCU com o apoio de pesquisadores do Ceag/UnB, procedeu-se a
definicdo dos critérios de avaliacdo (escalas) para as questdes do questionario, conforme
especificadas nos QUADROS 16 a 29.

Na fase de Avaliagdo (Etapa Il), atribui-se pesos para os focos, dimensdes e
critérios, considerando para tanto o grau de importancia definida na literatura sobre o
tema, em especial, os trabalhos por Cousins et al. (2007), nas organizacGes publicas
canadenses e por Nielsen et al. (2011), na Dinamarca.
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A discussdo dos pesos foi realizada em conjunto com especialistas do TCU e

pesquisadores do Ceag/UnB. O resultado final dos pesos atribuidos para os focos,

dimensdes e critérios constam dos Apéndices C e D. Em sintense os pesos foram
distribuidos conforme desmonstrado no QUADRO 32.

organizacional

Foco Peso (%) Dimensdes Peso (%)
1 Definicdo do objeto da avaliacio 25
2 Avaliagdo da integracdo da funcdo planejamento 20
| | Demandas Avaliativas 35 3 Defini¢do dos atores atendidos (para quem avaliar?) 20
4 Formalizagdo das demandas avaliativas 10
- o« N ) 25
5 Propésitos da avaliagdo (para qué avaliar?)
6 Bases normativas das préticas de monitoramento e avaliagdo 25
Oferta - Prf)dugao do 7 Marco organizacional das préticas de monitoramento e avaliacdo 25
Il conhecimento 30
avaliativo 8 Gestdo de meios (recursos orcamentarios Tl) 20
9 Gestdo de pessoas 30
Capacidade de
1] aprendizado 15 10 Capacidade de aprendizado organizacional 100

Utilizagdo

20

11

Utilizagdo no processo de producgdo de informagdes

25

12

Utilizacdo instrumental das informacdes

25

13

Utilizacdo conceitual

25

14

Utilizacdo politica das informac&es

25

QUADRO 32 — MODELO DE ANALISE DOS SISTEMAS DE AVALIACAO
FONTE: BRASIL, 2014

4.6.1 Construcdo da escala de preferéncia e determinacdo das taxas de compensacgao

(pesos)

Conforme mencionado, os valores (pesos) atribuidos aos PVFs (Focos), PVEs

(Dimensdes) e Descritores (Critérios) (Apéndice C), serviram como parametro de

referéncia para a implementacdo do modelo multicritério no D-Sight.

Além disso, foi necessario definiar a pontuacdo das escalas ordinais dos itens

dos descritores, ou seja, o0 resultado da pontuacdo alcancada a partir das respostas

inseridas no questionario de pesquisa. Para cada critério, a resposta variou na escala de

0 a 5 pontos (niveis de impacto), sendo 1 para a situagdo menos desejavel/favoravel e 5

para a mais desejavel/favoravel. Referida escala ordinal de pontuacdo utilizada nas

questdes do questionario € apresentada no Apéndice C. Ressalte-se que o valor 0 da

escala foi tratado para indicar que 0 “respondente ndo sabe responder” ou que “a

questdo nao se aplica” para a unidade de lotagdo do respondente.
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Assim, para os critérios dos Focos | e 1l do questionario, cada resposta na escala
ordinal resultou numa pontuacdo percentual, conforme demonstrado na segunda coluna
do Quadro 33. Importante destacar que para os critérios dos Focos | (Demandas
Avaliativas) e Il (Producdo do Conhecimento Avaliativo), as respostas assinaladas com
valor 0 (“Néo sabe responder” ou “Nao se aplica”), resultaram na pontuacdo menos
desejavel, uma vez que esses critérios tratam de acGes/atividades intrinsecas a gestéo e
implementacdo de politicas puablicas, essenciais em um Sistema de Avaliacdo de

Programas Governamentais.

80 : : ; ~ 80
70 4 | | | i
60 ‘ ‘ ‘
50 /50
40 4 | | |
30 d

/25
20 - |
10 310

0~ t f t T i
0 1 2 3 4 5

GRAFICO 3 - TRANSFORMACAO DAS ESCALAS ORDINAIS EM FUNCOES DE
VALOR PARA OS CRITERIOS DOS FOCOS | E 11

FONTE: BRASIL, 2014

Por outro lado, para critérios dos Focos Il (Capacidade de Aprendizado
Organizacional) e IV (Utilizagdo), as respostas assinaladas com valor 0 (“Nao sabe
responder” ou ‘“Nao se aplica”), resultaram na pontuacdo equivalente a resposta na
escala ordinal igual a 1 (Grafico 4). Para os critérios dos Focos Il e 1V, os respondentes
avaliaram como o o¢rgdo define suas estruturas e estratégias para encorajar o
aprendizado, como também opinaram sobre os beneficios gerados com o uso da

informagdo produzida ou disponibilizada.
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GRAFICO 4 -TRANSFORMAC}AO DAS ESCALAS ORDINAIS EM FUNCOES DE
VALOR PARA OS CRITERIOS DOS FOCOS Il E IV

FONTE: BRASIL, 2014

Da anélise das Gréaficos 3 e 4, de acordo com a resposta oferecida a um descritor
(critério), estabeleceu-se uma funcéo de valor que permitiu quantificar a preferéncia do
respondente em termos de um valor percentual, conforme demonstrado no QUADRO
33.

Funcéo de Valor atribuido ao Funcéo de Valor atribuido
Pontuacdo dada pelo Descritor para respostas Descritor para respostas dadas
Respondente do Questionario dadas as questdes 6 a 35 do as questbes 37 a 47 do
guestionario, em (%) guestionario, em (%)
0 0% 0%
1 10% 0%
2 25% 10%
3 50% 40%
4 80% 80%
5 100% 100%

QUADRO 33 - PONTUACAO DOS ITENS DOS DESCRITORES (EM %)
FONTE: BRASIL, 2014

Cabe destacar que, inicialmente, foi realizada a definicdo da funcdo de valor
com vistas a ordenar a intensidade de preferéncia par-a-par para cada critério do
questionario utilizando-se 0 método Macheth (Apéndice D). Quando da implementacédo
do modelo no D-Sight — utilizando o método Promethee Il & Gaia, a funcdo de valor foi
padronizada e parametrizada por Foco (QUADRO 33), tendo em vista que a
quantificacdo de preferéncia obtida a partir do metodo Macbeth, de uma forma geral,

ndo apresentou variagao significativa para os critérios do mesmo Foco.

Assim, na avaliacdo do MCDA-C no D-Sight, além dos pesos atribuidos aos
focos (PVF), dimensbes (PFE) e critérios (descritores), as respostas atribuidas a cada

critério também tém sua importancia relativa na pontuacéo final.
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4.6.2 Andlise do Modelo Implementado

Diz respeito aos testes de sensibilidade e de robustez do modelo. Por intermeédio
do D-Sight, foi realizada a andlise de sensibilidade com o intuito de verificar a
consisténcia dos resultados. Nos Graficos 5 a 7 apresentam-se as tabelas de estabilidade
dos pesos associados aos PVFs (Focos), PVEs (Dimensdes) e Descritores (Critérios). Os
intervalos de estabilidade indicam que os valores encontram-se dentro do intervalo

minimo e maximo de estabilidade dos pesos.

Stability Intervals
FOCO 1- AVALIAGAO DAS

omanoes 102

FOCO 2- PRODUCAO DO

covecreto 72 |

FOCO 3- CAPACIDADE DE

APRENDIZADO _ 3107%

FOCO 4- UTILIZACAO DA
AVALIACAO _35-12%
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Weights

{. Min-Max @ Current Weight}

D-Sight SA - All rights reserved

GRAFICO 5 — INTERVALOS DE ESTABILIDADE DOS FOCOS
FONTE: D-Sight, BRASIL, 2014
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GRAFICO 6 — INTERVALOS DE ESTABILIDADE DAS DIMENSOES
FONTE: D-Sight, BRASIL, 2014
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Antes tratar dos resultados (Fase Ill) é importante ressaltar que o sistema D-

Sight web, ao processar as 750 respostas do questionario, apresentou erro de execucao e

interrompeu o processamento da analise (erro de time-out). Diante dessa limitacdo do

software, a andlise foi subdividida e, portanto, realizada por 6rgdo. Foram gerados 27

arquivos, cada arquivo correspondente a um 6rgao, com os resultados da analise MCDA

processados pelo D-Sight. Essas informagdes estdo disponiveis em planilhas no formato

Excel constantes do pen-drive anexado a esta Tese.
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Os mencionados arquivos contém dados de classificacdo (ranking) com a
pontuacdo obtida por cada respondente — entre 0 a 100 pontos, calculada a partir da
estrutura de pesos dos focos, dimensdes e critérios e, ainda, a pontuacao atribuida aos

itens de cada critério do questionario (funcéo de valor).

4.6.3 Operacionalizacdo da analise multicritério

Para realizagdo das analises MCDA-C foi utilizado o software D-Sight — versdo
web livre. O D-Sight oferece uma estrutura tecnolédgica que permite avaliar diferentes
alternativas, em comparacdo com os varios critérios definidos no modelo de dados e,
ainda, identificar a melhor solucdo. Utiliza algoritmo de decisdo denominado Promethee
& Gaia (Preference Ranking Organization Method for Enrichment Evaluations &
Geometrical Analysis for Interactive Aid), o qual permite ao decisor uma analise

prescritiva e descritiva (com orientacdo grafica) para os problemas multicritério.

4.6.4 Tratamento dos dados

As respostas dos 750 respondentes do questionario aplicado por meio do
Sistema Pesquisar do TCU foram exportadas para o aplicativo Excel e, posteriormente,
analisadas e tratadas para serem compatibilizadas conforme estrutura do modelo de

analise MCDA-C, operacionalizado no Sistema D-Sight.

A pontuacdo final de cada respondente do questionéario consiste na soma
ponderada das pontuacdes, obtida a partir das notas atribuidas aos itens dos critérios
combinada com a pontuacdo obtida a partir da estrutura de pesos atribuida aos focos,
dimensdes e critérios. Referida estrutura de niveis e combinagdo de pesos e notas é que

caracteriza a robustez da avaliacdo do método MCDA.

Importante destacar que o D-Sight gerou uma classificagdo, a partir da “nota
final” de cada respondente do questionario. Essa nota reflete a percepgdo do gestor
quanto ao nivel de adequagdo dos mecanismos e instrumentos por eles utilizado para
demandar, produzir e utilizar o conhecimento avaliativo para o aperfeicoamento dos
programas e politicas no ambito das Unidades da Administracdo Direta dos respectivos

ministérios.
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A partir das notas finais dos respondentes foram definidas as notas gerais dos 27
6rgdos, utilizando-se a mediana das notas por critério, dimenséo e foco dos respectivos
respondentes.  Dentre as medidas de posicdo de tendéncia central, optou-se pela
mediana por ser a que apresentou maior representatividade para o calculo desses

valores, em funcdo do tipo de distribuicdo de dados.

Para caracterizacdo e avaliacdo dos sistemas e dos seus componentes, que
denominou-se nivel de maturidade, foi utilizada a escala constante do QUADRO 34.

Nivel de Maturidade Descritor Pontuagdo

Considera-se um sistema ou foco ndo estruturado quando forem
observados que os mecanismos e instrumentos necessarios para
caracterizar os sistemas de avaliagdo estdo parcialmente presentes, > 50
mas ndo sdo suficientes e ndo atendem regularmente as
necessidades dos atores.

Considera-se um sistema ou foco incipiente quando forem
observados que os mecanismos e instrumentos necessarios para
Incipiente caracterizar os sistemas de avaliagdo estdo presentes, sdo >50e<60

parcialmente suficientes, mas_ndo atendem regularmente as
necessidades dos atores.

Considera-se um sistema ou foco intermediario quando forem
observados que os mecanismos e instrumentos necessarios para
Intermedidrio caracterizar os sistemas de avaliagdo estdo presentes, sdo >60e<70

parcialmente suficientes e atendem regularmente as necessidades
dos atores.

Considera-se um sistema ou foco aprimorado quando forem

observados que os mecanismos e instrumentos necessarios para
caracterizar os sistemas de avaliagdo estdo presentes, sdo suficientes >70e<80
e_atendem satisfatoriamente as necessidades dos atores.

Considera-se um sistema ou foco avangado quando forem

observados que os mecanismos e instrumentos necessarios para
caracterizar os sistemas de avaliagdo estdo presentes, sdo suficientes >80
e adequados e atendem plenamente as necessidades dos atores

QUADRO 34- NIVEL DE MATURIDADE DOS SISTEMA DE AVALIACAO DOS
PROGRAMAS DE GOVERNO

FONTE: BRASIL, 2014

A partir do modelo de analise (Capitulo 3), definiu-se como critério, para
caracterizar a existéncia de sistemas de avaliacdo, que os o6rgdos avaliados
apresentassem pontuacdo igual ou superior a 50 nos focos relativos a demanda e oferta
avaliativas. Este critério foi estabelecido considerando o ponto médio das escalas
utilizadas para avaliar a percepcdo dos respondentes, que indica a adequacdo ou
suficiéncia das variaveis investigadas para atender, ao menos parcialmente, as

necessidades dos gestores.
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4.6.5 Andlises descritivas e de conteudo

Para a analise dos dados utilizou-se, preliminarmente, tabelas de frequéncias e as
medidas de posicdo (média, moda, mediana e desvio padrdo) para descrever a percepgdo
geral dos respondentes sobre os critérios investigados. Esses critérios foram avaliados
tendo por base escalas de 0 a 5 pontos, sendo 5 a melhor situacéo esperada e 0 a pior. O

calculo de estatisticas descritivas foi realizado por meio do software SPSS 12.0.

Com vistas a evidenciar os resultados apurados, procedeu-se a andlise dos
comentéarios as questdes abertas, por meio da analise de contetdo, tendo como

codificadores as variaveis investigadas em cada um dos critérios.

Tanto a analise descritiva dos dados, quanto a analise de contetdo subsidiaram a
interpretacdo das analises multicritério e a apresentacao dos resultados. A pontuacdo dos
6rgdos é o resultado das respostas dadas, ponderadas pelos pesos, conforme descrito

anteriormente.
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5 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados os resultados das analises realizadas para
caracterizar os sistemas de avaliacdo de programas governamentais da Administracdo

Federal Direta.

Inicialmente € apresentado o pefil dos repondentes e em seguida os resultados
das analises multicritério trianguladas com as analises descritivas e de contetdo, com
vistas a evidenciar a coeréncia das interpretacdes realizadas. Serdo analisados 0s
resultados das questbes 6 a 48 do questionario (Apéndice A), agrupadas por Foco. Os
focos definem os elementos necessarios para se caracterizar os sistemas de avaliagdo,
sdo eles: demandas avaliativas (Foco I), producdo de conhecimento avaliativo (Foco I1),

capacidade de aprendizado organizacional (Foco Il1) e utilizacdo (Foco 1V).

Os focos foram desdobrados em dimens6es, sendo que cada dimensdo agrupa
um conjunto de critérios necessarios para se avaliar a adequacgdo dos instrumentos e
mecanismos disponiveis nas Unidades da Administracdo Direta, para produzir

informacdes sobre o desempenho e os resultados dos programas governamentais.

Desta forma, serdo apresentados inicialmente os resultados da analise MCDA-C
por foco. Em seguida, serdo apresentadas as analise dos resultados por dimenséo, por
meio das analises descritivas dos dados, dos graficos de frequéncia e das analises de
conteddo. Objetiva-se evidenciar a percepcao geral dos respondentes sobre os critérios

avaliados. Por fim apresenta-se a avaliagdo multicritério geral por dimens&o.

E importante ressaltar que essa avaliagdo baseia-se nas informacdes declaradas
pelos gestores, de acordo com suas percepgdes, sem encaminhamento de evidéncias.
Portanto, a real situacdo pode ndo guardar estrita observancia com aquela apresentada

nos resultados a seguir relatados.
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5.1 Perfil dos respondentes

Nesta secdo serdo analisados os dados referentes as questdes 1 a 5 do
questionario (Apéndice A), com vistas a contextualizar o perfil dos respondentes. Sao
quantificados o percentual de respondentes por funcdo desempenhada nos 0Orgédos
pesquisados, a forma de vinculo com o servico publico, assim como o tempo de servico

nessas funcbes e o tempo total na administracao publica federal.

Conforme se apresenta na TABELA 3, dos 750 respondentes, 43,1% s&o
coordenadores-gerais, 28,4% ocupam outras funcdes, na sua maior parte assessores,
gerentes de projetos e chefes das unidades responsaveis pela implementacdo de
programas finalisticos; 16,1% sdo Diretores; 4% sdo Secretarios. Menos de 2% séo
secretarios executivos, o que corresponde, no entanto, a 41% dos secretarios executivos
dos drgdos pesquisados.

TABELA 3 — FREQUENCIA E PERCENTUAL DE RESPONDENTES POR
FUNCAO

Funcdo no Orgio Frequéncia Porcentagem
Secretario(a) Executivo(a) 11 1,5
Secretario(a) 30 4,0
Diretor(a) Geral 16 2,1
Diretor(a) 121 16,1
Coordenador(a) Geral 323 43,1
Coordenador(a) 27 3,6
Outro 213 28,4
Sem resposta 9 1,2
Total 750 100,0

FONTE: BRASIL, 2104
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Em relacdo ao universo pesquisado (2062 gestores) tem-se que o percentual de
respondentes por funcdo, conforme apresentado no Gréfico 8, corresponde a:
coordenadores gerais, 15,7%; outras fungdes, 10,3%; diretores, 5,9%; secretarios, 1,5%;

diretores gerais, 0,8%; e, secretarios executivos, 0,5%.

15.7%
Coordenador(a) Geral -> 38,4% [, > 75
10.3%
Outros > 32,9% |G, - <
5.9%
Diretor(a) > 16,9% | NEEENIENEG 1%
1.5%

Secretéario(a) > 7,1% I 5.6%

1.3%
Coordenador(a) > 1,8% Ml——o0.5%

0.8%
Diretor(a) Geral > 1,4% [—0.3%

0.5%
Secretario(a) Executivo(a) > 1,1% — 0.8%

0.4%
Branco (sem resposta) > 0,4% |

0.0% 10.0% 20.0% 30.0% 40.0% 50.0%

B % Respondentes m % N Respondentes

GRAFICO 8- PERCENTUAL DE RESPONDENTES E NAO RESPONDENTES POR
FUNCAO

FONTE: BRASIL, 2014

Ante essas constatacfes tem-se que a maior parte dos respondentes encontra-se
no nivel operacional de gestdo, uma vez que 0s coordenadores, na estrutura
organizacional dos Ministérios, sdo responsaveis pela execucdo das atividades para
implementacdo dos programas. Desta forma, tem-se que os resultados refletem, em

grande medida, as condic¢des operacionais das Unidades da Administracdo Direta.

De acordo ainda com os dados da pesquisa, 74,60% dos respondentes sao
servidores publicos ou empregados de empresas publicas e os demais ndo possuem

outros vinculos com o servigo publico (TABELA 4).

TABELA 4 — VINCULO DOS RESPONDENTES COM O SETOR PUBLICO

Questdo 2 Vinculo com Setor Publico Frequéncia % % acumulado
Servidor publico 502 66,90 66,90
Vinculo Funcionario empresa publica/soc mista 58 7,70 74,60
Cargo comissdo sem vinculo serv publico 186 24,80 99,40
Sem resposta 4 0,60 100,00
Total 750 100,00

FONTE: BRASIL, 2014
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Além disso, aproximadamente 57% dos respondentes ocupam ha& 2 anos ou
menos a atual funcdo; 18,93% ocupam as funcbes de 3 a 4 anos e 17,47% ha mais de 6
anos (TABELA5).

TABELA 5 - TEMPO DE SERVICO DOS RESPONDENTES NA ATUAL FUNCAO

Questao 4 Tempo de servi¢o no atual fun¢do Frequéncia % % acumulado

Mais de 6 anos 131 17,47 17,47
De 5a6anos 49 6,53 24,00

Tempo servigo De 3a4anos 142 18,93 42,93

na atual fungdo De 1a2anos 249 33,20 76,13
Menos de 1ano 171 22,80 98,93
Sem resposta 8 1,07 100,00
Total 750 100,00

FONTE: BRASIL, 2014

Por outro lado, quase 61% dos respondentes informaram possuir mais 10 anos
de servico prestado a Administracdo Publica Federal e 19,87%, entre 5 e 10 anos
(TABELA 6).

TABELA 6 — TEMPO DE SERVICO PRESTADO A ADMINISTRACAO PUBLICA
FEDERAL PELOS RESPONDENTES

Questdo 5 Tempo de servigo total na APF Frequéncia % % acumulado

. Mais de 10 anos 455 60,67 60,67
Tempo servico pe 53 10anos 149 19,87 80,53
" De3asanos 71 9,47 90,00
Administracdo p 157 anos 50 667 96,67
Federal  penos de 1ano 19 253 99,20
Sem resposta 6 0,80 100,00

Total 750 100,00

FONTE: BRASIL, 2014

Observa-se que a maior parte dos respondentes detém experiéncia na
administragdo publica, muito embora os resultados indiquem certo grau de rotatividade
nas funcdes, uma vez que 57% dos respondentes estdo a dois anos ou menos nas atuais

funcoes.

5.2 Avaliacdo das Demandas Avaliativas (Foco |)

Para se caracterizar um sistema de avaliacdo é necessario, inicialmente, que as
demandas por informagOes avaliativas sejam estruturadas, regulares, pertinentes e
consistentes com 0s objetivos estabelecidos para os programas e/ou politicas (LEEUW;

FURUBO, 2008). Além disso, os demais elementos necessarios para o alcance desses
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objetivos devem ser definidos de forma adequada e suficiente. Esses elementos estdo
expressos no planejamento governamental e orientam a implementacdo das agdes, com

vistas a efetiva prestacdo ou disponibilizacdo dos bens e servigos publicos.

As demandas por informacGes avaliativas serdo mais precisas, quanto mais bem
definidos forem esses elementos, uma vez que o0s atores responsaveis pela
implementacdo das acgdes, terdo clara definicdo do que serd feito, o que seré entregue,
como sera feito, para que e onde sera feito, qual o resultado esperado e quem seréo 0s
beneficiarios dos gastos publicos (MTO, 2013, p. 32).

As informacGes avaliativas ou o0 conhecimento avaliativo devem
prioritariamente atender as necessidades dos atores responsaveis ou interessados na
implementacdo e nos resultados das a¢fes governamentais, com vistas a subsidia-los
com informacdes qualificadas sobre o desempenho e/ou os resultados da implementacéo
dos programas (COUSINS et al., 2014). Objetiva-se assegurar a producdo de
informacdes necessarias para a efetiva governanca das politicas publicas. Tem-se assim,
que o conhecimento avaliativo deve atender necessidades previamente identificadas,

favorecendo a sua utilizacéo.

Desta forma, o Foco | foi desdobrado em cinco dimensdes. Na Dimens&o 1,
buscou-se conhecer a percepcdo dos gestores sobre a consisténcia dos objetivos e
atividades definidos para implementacdo dos programas e/ou politicas; assim como, a
adequacdo do escopo das acbes, metas, prazos, recursos orcamentarios e nao
orcamentarios alocados. Na Dimensdo 2, investigou-se o alinhamento do planejamento
das unidades da Administragdo Direta com 0s demais instrumentos de planejamento
governamental. Nas Dimensdes 3 e 4, respectivamente, a origem e o0 nivel de
formalizagdo das demandas. Por fim, na Dimensdo 5, 0s propo6sitos para 0s quais se

destinam as informaces avaliativas disponiveis.

Os resultados apresentados no Grafico 9 evidenciam que existe uma grande
variacdo na percepcdo dos gestores entre os 6Orgdos pesquisados, cujas pontuacdes
oscilam entre 50,23 a 70,23, sendo a mediana do Foco | 59,17, em uma escala de O a
100. Ou seja, na avaliagéo geral, nas unidades da Administragdo Direta, 0s mecanismos
e instrumentos para caracterizar as demandas avaliativas estdo presentes, séo
parcialmente suficientes, mas néo atendem as necessidades dos atores de forma regular.

Essa &, inclusive, a avaliacdo de 59% dos 6rgéos pesquisados.



150

No entanto, 11 dos 27 érgdos (41%) apresentaram avaliacdo superior a 60
pontos. Nesses oOrgdos, as demandas avaliativas indicam grau de maturidade
intermediario, ou seja, as demandas avaliativas estdo melhor estruturadas e atendem de
forma regular as necessidades dos atores. Além desses, no 6rgdo 27, observa-se a
melhor situacdo, onde as necessidades dos atores sdo satisfatoriamente atendidas
(70,23). Esse foi o Gnico caso de grau de maturidade aprimorado das demandas

avaliativas.

rgio
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Orgdo 22
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Orgio 19
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Orgdo 02

30 55 40 45 50 55 60 65 70 75

Legenda: [ Avangado B Aprimorado [ Intermediario
I Incipiente B Nzo Estruturado

GRAFICO 9 - PONTUACAO DOS ORGAOS EM RELACAO AS DEMANDAS
AVALIATIVAS (FOCO 1)

FONTE: BRASIL, 2014
Com vistas a melhor compreensdo dos resultados, apresenta-se a seguir as
analises das dimensbes que compdem as demandas avaliativas (Foco |) e que

evidenciam os fatores que contribuiram para as pontuacdes constantes do GRAFICO 9.
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5.2.1 Avaliacdo da Dimensdo 1 — definicdo do objeto da avaliacdo

No que diz respeito @ Dimensdo 1 do Foco I, que trata da definicdo do objeto da
avaliacdo, os critérios mais bem avaliados foram a clareza de objetivos e a definicao do
escopo das acdes, cujas médias gerais das respostas foram 3,75 e 3,77; e as medianas e
modas foram 4, evidenciando que esses elementos foram considerados melhor definidos
pelos gestores, de acordo com a escala utilizada (QUADRO 35). No entanto, quanto a
adequacdo das metas e dos prazos das acdes, a avaliagdo foi regular, uma vez que as
médias gerais das respostas foram, respectivamente 3,36 e 3,22, em que pese a moda

tenha sido 4 para os dois critérios de anélise.

Os critérios que obtiveram as avaliacdes menos favoraveis na Dimensdo 1 dizem
respeito a adequacao dos recursos orcamentarios e ndo or¢camentarios, cuja média geral
foi 2,65 para ambos e mediana e moda 3 (regular), conforme apresentado na TABELA
7.

Escala Valor atribuido

Otimo 5
Bom 4
Regular 3
Ruim 2
Péssimo 1
N3o sabe responder/N&o se 0
aplica

QUADRO 35- ESCALA DE PONTUACAO DIMENSAO 1-FOCO 1

TABELA 7 — ANVALIAQAO DOS GESTORES SOBRE A DEFINICAO DO OBJETO
DA AVALIACAO

Programas e ~
Politicas Acoes
Cl.ar(_eza Escopo Prazos Orgcamento Recursos n ?o Metas
objetivos orgamentarios
N° Respondentes 750 750 750 750 750
Média 3,75 3,77 3,22 2,65 2,65 3,36
Mediana 4 4 3 3 3
Moda 4 4 4 3 3
Desvio Padrdo 1,084 1,116 1,159 1,131 1,134 1,222

FONTE: BRASIL, 2014
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Os possiveis fatores que contribuiram para a baixa avaliagdo desses critérios
podem ser depreendidos da analise das respostas abertas a Questdo 8 do questionério,
que ofereceu oportunidade para que os respondentes complementassem a avaliagcdo dos

critérios acima mencionados. Foram apresentados 147 comentarios.

Com base nesses comentarios, observa-se que as principais deficiéncias, na
percepcdo dos respondentes, quanto aos critérios examinados nessa Dimensdo, dizem
respeito as dificuldades para implementacdo dos programas, que decorrem de: i)
contingenciamento e corte de recursos, ii) caréncia de pessoal e iii) insuficiéncia dos
procedimentos administrativos e de suporte, em especial, de tecnologia da informacéo.
Além disso, reportou-se incompatibilidade dos prazos estabelecidos para o alcance das
metas com a capacidade das unidades. Nesse sentido, transcrevem-se 0os comentarios a

sequir.

Entendo haver a necessidade de uma maior discussdo interna quanto
ao planejamento da Unidade, na expectativa de alinhar aspectos como
escopo, prazos, or¢camento, recursos e metas definidas para o alcance
dos objetivos dos programas e/ou politicas, as reais condigdes de
trabalho disponibilizadas para a sua consecucdo. (Critério 3, Questdo
8, c. D, I. 519, planilha Excel-geral);

Considero que faz-se necessario ajustes na qualificacdo (descrigdo,
valores e objetivos) das agBes orcamentarias ora definidas, bem como
a inclusdo de novas agdes orcamentarias que venham contemplar os
objetivos e atribuicdes do setor. Ha que se fazer também ajustes no
guadro de pessoal, bem como melhorar os sistemas de T1 que auxiliam
0 desempenho e o monitoramento das atividades em execucéao
(Critério 3, Questdo 8, c. D, Questdo 8, 1.534, planilha Excel-geral);

As fragilidades ocorrem em relagdo as condicBes institucionais para
realizacdo do que é planejado. As principais lacunas: fragilidades
normativas para aplicacdo de politicas em maior escala (questdes de
acesso a crédito, politica tributaria para os segmentos atendidos,
instrumentos de formalizacéo precérios), limitagdes internas para uma
gestdo adequada das acbes (recursos humanos, financeiros, espago
fisico, equipamentos, instrumentos informatizados), e limitaces de
instrumentos de transferéncia e controle da execucdo de recursos na
formacgdo de parcerias. (Critério 3, Questdo 8, c. D, |. 566, planilha
Excel-geral);

Quanto a adequacdo das metas, cabe destacar as seguintes observagdes
apresentadas pelos respondentes, que ilustram as dificuldades por eles percebidas com
relacdo a essa questdo: as metas e os parametros definidos no planejamento néo
conversam com a realidade dos programas (I. 100); ha necessidade de ampliar a meta

diante da demanda (l. 179); as metas sdo definidas de forma "top down" sem relacéo
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com 0s recursos humanos e orgcamentarios disponiveis; e ainda, as metas sao genéricas e
ndo refletem os objetivos do Programa (l. 304); (Critério 3, Questdo 8, c. D, planilha

Excel-geral).

No que diz respeito aos prazos, foi ressaltado pelos respondentes, a titulo de
exemplo, as seguintes deficiéncias: 0s prazos sdo oscilantes e nem sempre pactuados
(1.5); h&a uma dificuldade geral dos 6rgdos publicos para se organizarem, o que gera
alteracOes sUbitas de agenda, demandas tempestivas que requerem respostas complexas,
e dificuldade de priorizacdo das atividades (1.128); o0s prazos estabelecidos pela
administracdo superior para atingir as metas sdo frequentemente politicos e néo
suficientes & possibilidade de sua realizagdo face a deficiéncias de recursos ndo
orcamentarios, processos burocraticos, exigéncias normativas e ineficicia de
procedimentos institucionais (I. 306 e 1.339) (Critério 3, Questdo 8, c. D, planilha Excel-

geral).

Com relacdo a adequacdo dos recursos orcamentarios, observa-se que 0
contigenciamento e o corte de recursos orgamentarios sdo os principais fatores que
comprometem a execucdo do planejamento e por consequéncia dos resultados

esperados, conforme, mencionado nas seguintes citacdes, a titulo de exemplo:

contingenciamentos se tornaram rotina na administracdo publica
federal, 0 que é um contra-senso, pois ao realizar o PPA o0s gestores se
empenham em fazer projecBes o mais proximas da realidade possivel
e na hora de executar as aces 0s recursos previstos sdo mutilados,
comprometendo o alcance das metas e objetivos” (Critério 3, Questdo
8, c. D, I. 193, planilha Excel-geral)

Apesar de ter sido previsto um orcamento suficiente no PPA 2012-
2015, os cortes orcamentarios nos Ultimos anos sempre reduzem o
orcamento previsto para cerca de 25% do valor inicialmente previsto,
comprometendo sempre a execucdo dos programas. Este tem sido o
problema crucial para a realizacdo dos objetivos e metas da area e do
6rgdo (Critério 3, Questdo 8, c. D, I. 247, planilha Excel-geral);

No que diz respeito aos recursos nao-or¢camentarios, fatores relacionados a
recursos humanos foram os mais citados. S&o exemplos: i) falta de carreira consolidada,
ii) baixo nivel salarial dos novos servidores, iii) evasdo de concursados, iv) rotatividade,

V) escassez e falta de pessoal.

Ainda quanto a adequacdo dos recursos nao-or¢amentarios, observou-se que

fatores relacionadas com deficiéncias dos recursos de tecnologia da informacdo,
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também comprometem a implementacdo dos programas e politica, conforme cometarios

a seguir transcritos:

tecnologia vinculada aos contratos licitados, renovacdes diferenciadas
para manutengdo de uma demanda tecnologia quase nunca atendida,
rotatividade dos interlocutores, perda da inteligéncia do processo (1.5);

area de Tl muito aquém do que é necessario para a entrega dos
resultados da atividade fim (1.127);

soluces de TI precarias (l. 277);

ja chegamos ao nivel de exceléncia em equipe técnica mas ndo em
equipamentos de informatica e sistemas operacionais (I. 373);

Nossos maiores desafios se relacionam a area de Tl e a nossa maior
dificuldade é lidar com a imprevisibilidade do orgamento.
Primeiramente, 0 orcamento que temos j& historicamente limitado,
para enfrentar os custos cada vez mais altos da area de TI (I. 443).
(Critério 3, Questao 8, c. D, planilha Excel-geral).

Apresenta-se, no GRAFICO 10, o resultado geral da percepcdo dos

respondentes quanto a

Dimensédo 1 do Foco I, que evidencia que a implementacdo dos

programas € comprometida pela limitacdo dos recursos orcamentarios e ndo

orcamentarios, fato que contribuiu para o resultado da avaliacdo geral da Dimens&o 1 do

Foco I.
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GRAFICO 10 — PERCEPCAO DOS GESTORES SOBRE A DEFINICAO DO
OBJETO DA AVALIACAO

FONTE: BRASIL, 2014
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5.2.1.1 Avaliacdo geral da Dimensdo 1 — definicdo do objeto da avaliagdo

A avaliacdo geral da Dimensdo 1 do Foco | indica que, na percepcdo dos
respondentes, 25 dos 27 6rgdos pesquisados (93%) apresentam pontuacdo acima de 50
pontos. No entanto, nem todos se encontram no mesmo nivel de maturidade. Dez desses
0rgdos (37%) estdo no nivel incipiente (pontuacdo entre 51,33 a 59,00), onde os
elementos necessarios para formular as demandas avaliativas estdo presentes, mas sdo
parcialmente suficientes para atender regularmente as necessidades dos atores

responsaveis pela implementacdo dos programas governamentais.

Por outro lado, em melhor situacdo encontram-se 14 6rgdos (52%), que
obtiveram pontuacdo acima de 60 pontos (nivel de maturidade intermediario). Nesses
orgdos os elementos, apesar de parcialmente suficientes, atendem as necessidades dos
gestores de forma regular (GRAFICO 11).

Ressalte-se que um 6érgdo obteve pontuacdo acima de 70 pontos e dois,
pontuacdo abaixo de 50 pontos, onde esta dimensdo foi considerada ndo estruturada,
com pontuagdo abaixo de 50 pontos (GRAFICO 11).
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GRAFICO 11 - PONTUACAO DOS ORGAOS EM RELACAO A DEFINICAO DO

OBJETO DA AVALIACAO (DIMENSAO 1 DO FOCO 1)
FONTE: BRASIL, 2014
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5.2.2 Avaliacdo da Dimensado 2 —integracao dos instrumentos de planejamento

Quando se examina a integragdo dos instrumentos de planejamento
governamental, Dimenséo 2 do Foco |, observa-se que as fragilidades mencionadas na
Dimensdo 1 sdo corroboradas, na medida em que as leis orcamentarias que deveriam
assegurar 0s recursos e 0s meios necessarios a implementacdo dos programas ndo estéo
plenamente compatibilizadas com o planejamento das unidades da Administracéo
Direta, conforme evidenciam os dados da TABELA 8 e GRAFICO 12.

Escala Valor atribuido

Otimo 5
Bom 4
Regular 3
Ruim 2
Péssimo 1
N3o sabe responder/N&o se 0
aplica

QUADRO 36 - ESCALA DE PONTUACAO DIMENSAOQ 2 — FOCO |

TABELA 8 - AVALIACAO DOS GESTORES SOBRE A INTEGRACAO DA
FUNCAO PLANEJAMENTO NAS UNIDADES ADM FEDERAL DIRETA

Coeréncia com Planejamento | Integragdo Planejamento | Integragdo Planejamento
Setorial Unidade com o PPA Unidade com LOA

N° Respondentes 750 750 750

Média 3,67 3,16 2,92

Mediana 4 4 4

Moda 4 4 4

Desvio Padriao 1,176 1,502 1,604

FONTE: BRASIL, 2014
Na percepgdo dos respondentes, a avaliagcdo da integracdo entre o planejamento
das unidades e a Lei Orcamentaria Anual — LOA, foi considerada regular (media 2,9),

ressalta-se neste ponto, o alto percentual de respostas “nao sabe/néo se aplica” (20%).

Da mesma forma, a integracdo do orcamento das unidades com o PPA também
foi avaliada como regular, muito embora a média tenha sido um pouco maior (3,2) € 0

percentual de “ndo sabe/ndo se aplica” um pouco menor, de 14,53%, mas ainda assim
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expressivo para o publico alvo desta pesquisa, gestores governamentais, para 0s quais as

pecas orcamentarias deveriam ser instrumentos fundamentais.

Os percentuais elevados de “nao sabe/nédo se aplica” pode indicar deficiéncia nos
canais de comunicacdo entre as unidades da Administracdo Direta pesquisadas e a
Secretaria de Orcamento Federal - SOF, responsavel pela elaboracdo da LOA, como
também com a Secretaria de Planejamento e Investimentos Estratégicos - SPI,
responsavel pela elaboracéo do PPA.

INTEGRACAO DA UNIDADE COM O PPA

% PESSMO

63 5211 141 ® NAOSABE RESPONDER/ NAO SE APLICA

INTEGRACAO DA UNIDADE COM A LOA 314 ’ 169

0% 20% 40% 60% 80% 100%

GRAFLCO 12 - PERCEPCAO DOS GESTORES SOBRE A INTEGRACAO DA
FUNCAO PLANEJAMENTO NAS UNIDADES ADM FEDERAL DIRETA

FONTE: BRASIL, 2014

Essa evidéncia mostra-se fortalecida quando se analisa comentarios oferecidos

pelos respondentes para a Questdo 11 do questionario, que se transcreve:

(...) quando por nove exercicios consecutivos a unidade expressa a sua
necessidade orcamentaria, por meio das Pré-propostas e, sao
transformadas em Propostas com valores abaixo de 50% das Pré-
propostas, 0 que em qualquer futura leitura da a parecer que foram de
fato orgamentos originados na unidade, com falsa visdo de integracéo
do Planejamento. A sugestdo é que tanto as metas como 0s
indicadores sejam estabelecidos, ndo pela unidade, mas sim pela
autoridade maior no Ministério. Cada unidade deve conhecer a meta
possivel de ser alcancada com o orgamento que lhe é imposto, receber
e conhecer os indicadores por meio dos quais a autoridade maior ira
avaliar a gestao dos recursos que lhe foram impostos. E, se necessario
responder em tempo habil sobre a sua real capacidade de alcancar a
meta com os recursos recebidos. Da forma como hoje acontece ou é
praticado, o planejamento ndo é integrado, apenas 0 or¢camento €
imposto, a meta é consequéncia do orcamento liberado, sem que o
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indicador avalie a gestdo. (Critério 6, Questdo 11, item 5, I. 33,
consolidacdo analise qualitativa)

A integragdo do planejamento com o PPA e LOA, tendo como
objetivo o alcance de metas, fica comprometida em razdo do
contigenciamento de recursos orcamentarios nos Gltimos exercicios.
(Critério 6, Questdo 11, item 7, |. 38, consolidac&o analise qualitativa)

A LOA ndo corresponde a realidade orgamentéaria necesséria ou
suficiente para atingir metas estabelecidas. (Critério 6, Questdo 11,
item 8, I. 50, consolidacdo andlise qualitativa)

Os prazos sdo muito curtos para um planejamento adequado, e as
acles previstas atualmente ndo refletem, na pratica, 0 que seria mais
adequado para a melhor execuc¢do das atividades. Falta uma integracao
maior com outras areas do ministério e mesmo com outros 6rgdos do
Sistema. (Critério 6, Questdo 11, item, 17, I. 119, consolidacao analise
qualitativa)

Na prética, para quem j& participou diretamente da elaboracéo do PPA
e da LOA no Governo Federal, é sabido que tais instrumentos de
planejamento sdo meramente protocolares e que guardam pouca ou
nenhuma relagdo com o desenvolvimento de politicas dos 6rgédos - a
curto, médio ou longo prazo” (Critério 6, Questdo 11, item, 35, I. 297,
consolidacédo analise qualitativa)

Em vista dos dados e informacgdes apresentados, pode-se depreender que as
restricdes orcamentarias impdem limites a execucdo do planejamento governamental,
dificultando a operacionalizacdo das acBes planejadas e, em decorréncia, a integracédo

dos instrumentos em analise.

5.2.2.1 Avaliacdo geral da Dimensdo 2— integracdo dos instrumentos de planejamento

A avaliacdo geral por 6rgdo da Dimensdo 2 do Foco 1 (GRAFICO 13) indica
que essas restricdes ndo afetam igualmente todos eles. A metade dos érgdos (52%)
obteve pontuacdo superior a 70, indicando satisfatdria integragdo entre os instrumentos
de planejamento. Por outro lado, 7 6rgéos (26%) apresentaram pontuagdo entre 60 e 70
pontos, o que denota nivel intermediario de integracdo e 6 6rgéos (22%) apresentaram

integracdo incipiente.
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GRAFICO 13 - PONTUACAO DOS ORGAOS EM RELACAO A INTEGRACAO DA
FUNGCAO PLANEJAMENTO NAS UNIDADES ADM FEDERAL DIRETA
(DIMENSAO 2 DO FOCO )

FONTE: BRASIL, 2014

5.2.3 Avaliacdo das Dimensdes 3 e 4 — origem e formalizagcdo das demandas
avaliativas internas e externas

Com relagdo a terceira dimensdo do Foco I, que trata da origem das demandas
avaliativas, solicitou-se aos gestores que avaliassem, de acordo com a escala constante
do QUADRO 37, que percentual de tempo é despendido nas suas unidades para atender
as demandas por informagdes sobre o desempenho e os resultados de programas, tanto
internas, quanto externas, no periodo de um ano.

Como mencionado, o conhecimento avaliativo produzido pelos sistemas de
avaliacdo deve atender prioritariamente as necessidades dos atores responsaveis ou
interessados na implementacéo e nos resultados das a¢cdes governamentais, com vistas a
subsidia-los com informac@es qualificadas para tomada de decisdo (COUSINS et al.,

2014). Desta forma, para avaliar o nivel de estruturacdo dessas demandas, solicitou-se
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informacdes sobre a origem das demandas de forma a evidenciar que necessidades estao

sendo atendidas.

Os dados indicam que existe uma forte concorréncia entre as demandas internas
e externas. As demandas internas sdo aquelas originadas na unidade do respondente ou
em outras unidades do proprio Ministério. As demandas externas sdo originadas fora do
Ministério, em outros 6rgdos, como no Ministério do Planejamento, Presidéncia da
Republica, 6rgdos de controle (TCU, CGU e CISETs), Ministério Publico, Policia

Federal, bem como cidaddos, movimentos sociais e imprensa.

Na percepc¢do dos respondentes, entre 30% a 49% do tempo de suas unidades é
utilizado para atender demandas por informacgdes sobre o desempenho e os resultados
dos programas e politicas sob suas responsabilidades, tanto internas quanto externas. A
média das demandas internas € ligeiramente superior a das demandas externas,
respectivamente, 2,39 e 2,05 (QUADRO 37 e TABELA 9).

Valor
Escala atribuido

85% ou mais 5
Entre 84% e 70% 4
Entre 69% e 50% 3
Entre 49% e 30% P
Menos de 30% 1
N3o sabe responder/N&o se

aplica 0

QUADRO 37 - ESCALA DE AVALIACAO DO PERCENTUAL DE TEMPO
DESPENDIDO PELAS UNIDADES PARA ATENDER AS DEMANDAS INTERNAS
E EXTERNAS

TABELA 9 — AVALIACAO DOS GESTORES SOBRE O PERCENTUAL DE
TEMPO DESPENDIDO PARA ATENDER AS DEMANDAS INTERNAS E
EXTERNAS

Demandas Demandas
internas externas
N° Respondentes 750 750
Média 2,39 2,05
Mediana 2 2
Moda 1 1
Desvio Padrao 1,51 1,375

FONTE: BRASIL, 2014
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No que diz respeito as demandas internas, observa-se que também existe, na
avaliacdo dos gestores e segundo a escala definida na QUADRO 38, uma concorréncia
entre demandas das proprias unidades e de outras unidades dos ministérios, média 2,72,
sendo que a mediana aponta para uma proporcionalidade entre as demandas internas
(TABELA 10).

Escala Valor atribuido

Todas as demandas internas sdo originadas na sua Unidade 5

A maior parte das demandas internas é originada na sua Unidade 4

As demandas da sua Unidade sdo proporcionais (iguais) as

demandas de outras Unidades 3

A maior parte das demandas internas é originada nas outras

Unidades 2

Ndo hd demandas internas 1

N3o sabe responder/N&o se aplica 0

QUADRO 38 - ESCALA DE PONTUACAO PARA AFERIR A DISTRIBUICAO DE
DEMANDAS INTERNAS

TABELA 10 —- AVALIACAO DOS GESTORES SOBRE A DISTRIBUICAO DAS
DEMANDAS INTERNAS

Distribuicao demandas internas
N° Respondentes 750
Média 2,72
Mediana 3
Moda 2
Desvio Padrao 1,23

FONTE: BRASIL, 2014

Essas evidéncias indicam que, em geral, ndo existe predominancia em relacédo

as necessidades por informac@es avaliativas a serem atendidas (GRAFICO 14).
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GRAFICO 14 - PERCEPCAO DOS GESTORES SOBRE A DISTRIBUICAO DAS
DEMANDAS INTERNAS NO ORGAO

FONTE: BRASIL, 2014

Em vista dessas constatacdes, a avaliacdo geral por 6rgao da Dimenséo 3, indica
que as demandas avaliativas ndo sdo prioritariamente originadas nas unidades dos
gestores responsaveis pela implementacdo dos programas e/ou politicas. Desta forma, as
unidades pesquisadas dedicam-se a atender, em grande medida, demandas originadas

em outras unidades do préprio ministério e de outros 6rgdos (Grafico 14).

5.2.3.1 Avaliacdo geral da Dimensdo 3— origem das demandas avaliativas internas

Observa-se que a pontuacdo de todos os 6rgdos ficou abaixo de 50 pontos.
Quanto maior a pontuacdo (Grafico 15), maior o tempo despendido pelas unidades

pesquisadas para atender suas préprias demandas avaliativas.



163

Orgido 04
Orgdo12 49,94
Orgao15 23
Orgio 20
Orgio 16
Orgao 14
Orgido 01
Orgido 02
Orgao 18
Orgio 06
Orgio25

GERAL
Orgio22
Orgido 21
Orgio 24
Orgido 26
Orgdo 28
Orgido 08
Orgdo 19
Orgao13
Orgio 07
Orgio17
Orgio 09
Orgdo11

0 10 20 30 40 50 60 70

Legenda: B Avancado B Aprimorado [ intermediario
[ Incipiente B N3o Estruturado

GRAFICO 15 — PONTUACAO DOS ORGAOS EM RELAGAO AS DEMANDAS
INTERNAS QUE ESTAO SENDO ATENDIDAS - ORIGEM E DISTRIBUICAO
(DIMENSAO 3 DO FOCO 1)

FONTE: BRASIL, 2014

5.2.3.2 Avaliagdo geral Dimensao 4 — formalizagao das demandas avaliativas externas

Cabe salientar, no que diz respeito as demandas externas, Dimenséo 4, que estas
indicam a possivel existéncia de outros sistemas, sendo a sua avaliagdo considerada
apenas para evidenciar outras possiveis relacdes e fluxos de comunicagdo, ndo tendo
sido considerada para caracterizar 0s sistemas em exame.

Para tanto solicitou-se aos gestores que avaliassem a frequéncia com que as
demandas externas por informacdes sobre o desempenho e os resultados dos programas

sdo formulados pelos seguintes drgaos, entidades e atores: Ministério do Planejamento,
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Presidéncia da Republica, 6rgaos de controle (TCU, CGU, CISETSs), Ministério Publico

e Policia Federal, Cidaddos, Movimentos Sociais e imprensa.

Os dados evidenciam que os 6rgdos de controle (TCU, CGU e CISETS)
formalizam demandas com maior frequéncia (média 3,02), seguidos pelas demandas dos
cidaddos (média 2,89), imprensa (média 2,78) e Presidéncia da Republica (média 2,63),
conforme apresentado na QUADRO 39 e TABELA 11.

Cabe ainda mencionar que o Ministério do Planejamento, como coordenador da
funcdo planejamento e avaliacdo, ndo é percebido pelos gestores governamentais entre
os principais formalizadores de demandas sobre o desempenho e os resultados dos

programas e politicas.

Escala Valor atribuido
Sempre 5
Quase sempre 4
As vezes 3
Raramente 2
Nunca 1
N3o sabe responder/N3o se aplica 0

QUADRO 39 — ESCALA DE PONTUACAO PARA AFERIR A FORMALIZACAO
DAS DEMANDAS EXTERNAS

TABELA 11 — AVALIACAO DOS GESTORES SOBRE A FORMALIZACAO DAS
DEMANDAS EXTERNAS

Orgaos

Ii\fa::l:'taer:ZnCItz Presidéncia Controle Ministério | Cidaddo Mo:;::i:tos Imprensa
) da Republica | TCU e CGU | Publico e PF

NO
Respondentes 750 750 750 750 750 750 750
Média 2,48 2,63 3,02 2,16 2,89 2,35 2,78
Mediana 3 3 3 2 3 2 3
Moda 3 3 3 3 3 2 3
Desvio
Padrdo 1,407 1,33 1,341 1,388 1,355 1,401 1,34

FONTE: BRASIL, 2014
NOTA: Existem multiplas modas. Foi apresentado o menor valor

No GRAFICO 16 é possivel visualizar a frequéncia com que as demandas por
informacdes sobre o desempenho e os resultados dos programas sdo formalizadas nas

unidades pesquisadas, na percepcao dos respondentes.
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GRAFICO 16 — PERCEPCAO DOS GESTORES SOBRE A FORMALIZAGCAO DAS
DEMANDAS EXTERNAS

FONTE: BRASIL, 2014

5.2.4 Avaliacdo da Dimensdo 5 — propdsitos da avaliacdo

Por fim, em relacdo ao Foco I, a Dimensdo 5 teve por objetivo avaliar, na
percepcdo dos gestores, em que medida as informagbes produzidas e/ou
disponibilizadas nas unidades, sobre o desempenho e os resultados dos programas e
politicas, contribuem para atender os seguintes propdsitos:

i. para o aprendizado organizacional, no sentido de favorecer
mudancas nas atitudes, comportamentos e valores;

ii. para o aperfeicoamento da implementacdo dos programas e
politicas, quanto ao aumento da eficiéncia, eficicia e
economicidade;

iii. para a promocdo de mudancas na forma de implementacao,
cobertura, expanséo ou finalizagdo dos programas e politicas

iv. para a promogdo da accountability, ou seja, para informar e dar

transparéncia dos resultados alcangados com a aplicacdo dos
recursos publicos

Os resultados evidenciam que o conhecimento avaliativo atende parcialmente as
necessidades dos gestores e é utilizado para uma multiplicidade de propositos,
sobressaindo, com pequena diferenca, a promogdo da accountability (média 3,38). No
entanto, as informacdes sdo utilizadas também para o aprendizado organizacional
(média 3,27), para o aperfeicoamento da implementacdo de programas e politicas
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(média 3,27), para a promoc¢do de mudancas na forma de implementacdo, cobertura,
expansao ou finalizacdo dos programas e politicas (média 3,17), conforme apresentado
no QUADRO 40 e TABELA 12.

Vale ressaltar que a moda dos dados € 4 e a mediana também € 4, exceto para
promocdo de mudancas nos programas, 3. Em vista disso, pode-se depreender que na
percepcdo da metade dos respondentes, o conhecimento avaliativo produzido atende as
suas necessidades.

Escala Valor atribuido

Supera as expectativas 5

Atende as necessidades

Atende parcialmente as necessidades 3
Ndo atende as necessidades 2
Nao existe 1
N3o sabe responder/N3o se aplica 0

QUADRO 40- ESCALA DE PONTUACAO PARA AFERIR O PROPOSITO DA
AVALIACAO

. Aperfeicoamento  da | Promogao de

Aprendizado . o~ =
organizacional implementagao mudangas nos | Promogao da
g Programas/Politicas Programas/Politicas accountability
N° Respondentes 750 750 750 750
Média 3,27 3,27 3,17 3,38
Mediana 4 4 3 4
Moda 4 4 4 4
Desvio Padrao 1,275 1,28 1,317 1,325

TABELA 12 — AVALIACAO DOS GESTORES SOBRE O PROPOSITO DA
AVALIACAO
FONTE: BRASIL, 2014

Com vistas a reforcar essas evidéncias, transcreve-se alguns comentarios

oferecidos pelos gestores na Questdo 19 do questionario:

Essas demandas por informagdo, da forma atualmente realizadas,
geram questionamentos, observacdes e algumas orientagdes proativas.
Poderiam, se possivel, facilitar a melhoria de processos, a partir de
orientacdes integradas com a Instituicdo executante e de propostas
"conjuntas” que aprimorassem o modelo de gestdo e até, quando fosse
0 caso, a busca de um modelo especifico que atendesse o programa
(ou a solucdo) em estudo. (Critério 14, Questdo 19, item 5, I. 56,
consolidacdo anélise qualitativa)
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O excesso de atividades priorizadas ndo permite que as informacoes
produzidas sejam utilizadas adequadamente nos processos decisorios.
(Critério 14, Questdo 19, item 8, |. 106, consolidacdo andlise
qualitativa)

A avaliacdo das politicas contribui positivamente, especialmente, para
ajustes nas atividades em curso. (Critério 14, Questdo 19, item 10, I.
123, consolidagdo analise qualitativa)

A Secretaria estd empenhada em ampliar os canais de informagGes, de
modo a conferir maior transparéncia aos atos editados pela Unidade.
(Critério 14, Questdo 19, item 13, I. 181, consolidagdo analise
qualitativa)

Informar e conferir maior transparéncia a execucdo dos programas e
atividades depende também do desenvolvimento de ferramentas de Tl
e a modernizacao dos sistemas ja existentes, que vao, paulatinamente
fazendo publicar ndo sé para acesso interno, mas ao publico em geral,
informacGes sobre os resultados de forma mais instantanea,
propiciando desta forma, um maior controle social dos resultados
produzidos. O aperfeicoamento e a promoc¢do das mudangas em
decorréncia das informagdes solicitadas esbarram na necessidade de
uma estrutura mais adequada, com a possibilidade de dispéndio de
maior tempo e pessoas dedicadas a esta prestacdo. (Critério 14,
Questdo 19, item 15, I. 187, consolidag&o analise qualitativa)

As informacgfes produzidas (por exemplo, em relacdo ao Plano de
Acéo Integrado - PAI) contribuem para a Unidade internamente
compreender sua inser¢do nos programas e politicas do Ministério e
servem para que as demais areas tenham conhecimento das atividades
desenvolvidas e resultados alcancados. Entretanto, as dificuldades
para atingimento de objetivos ou ampliagdo dos programas e politicas
ndo parecem ser suficientes para que a Unidade seja dotada dos
recursos necessarios. (Critério 14, Questdo 19, item 17, I. 192,
consolidacédo analise qualitativa)

A avaliacdo € restrita ao preenchimento de sistemas do MPOG (SIOP,
por exemplo) e a construcao do relatério anual de gestdo. (Critério 14,
Questdo 19, item 27, I. 314, consolidagdo andlise qualitativa)

As solicitagdes de informagfes obrigam ao 6rgdo fazer uma reflexo
no atendimento a metas, nas dificuldades encontradas, na percepcdo
de erros cometidos, etc, e assim tem uma contribuicdo para o
aprendizado e aperfeicoamento organizacional, mudangas e
transparéncia. (Critério 14, Questdo 19, item 35, I. 479, consolidagdo
analise qualitativa)

N&o ha apropriacdo, uma vez que as informacdes sdo geradas para
atendimento pontual. (Critério 14, Questdo 19, item 43, . 533,
consolidacédo andlise qualitativa)

5.2.4.1 Avaliacdo geral da Dimensdo 5— propdsitos da avaliagdo

Observou-se que 59% dos Orgdos pesquisados (16) apresentaram, nesta
Dimensdo, nivel de maturidade aprimorado; 19% (5 6rgdos), nivel intermediério; 15%
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(4 6rgdos), nivel incipiente; e, 7% (2 6rgédos), nao estruturado, conforme demonstrado
no GRAFICO 17. Pode-se depreender com base na mediana das pontuacdes (72,46),
que na percepcdo dos gestores, as informacdes produzidas e/ou disponibilizadas nas
unidades da Administracdo Direta, sobre o desempenho e os resultados dos programas e
politicas, contribuem para o aprendizado, o0 aperfeicoamento dos programas e a
promogé&o da accountability.

Orgdo 18
GERAL
Orgdo 26
Orgso 28
Orgso 13
Orgdo 23 64,91
Orgdo 15 64,91
Orgio 19 | 64,91
Orgdo 17 | 64,91
Orgdo 01 | 61,14
Orgdo 10 | 57,37
Orgdo 16 | 57,37
Orgdo 22 1 57,37
Orgd0 09 | 57,37
Orgdo 03 | 49,83
Orgao 02 49,83

(o} 20 40 60 80 100

Legenda: [ Avancado B Aprimorado [ Intermediério
@ Incipiente B N3o Estruturado

GRAFICO 17 - PONTUACAO DOS ORGAOS EM RELAGAO AO PROPOSITO DA
AVALIAGCAO - PARA QUE AVALIAR (DIMENSAO 5 DO FOCO )

FONTE: BRASIL, 2014

5.2.5 Avaliacdo global das Demandas Avaliativas (Foco 1)

A avaliacdo global das demandas avaliativas (Foco 1) foi 59,17, conforme
demonstrado no GRAFICO 18. A Dimensdo 5 — propositos da avaliagdo, obteve
avaliacdo satisfatoria, 72,46; assim como a Dimensdo 2, que diz respeito a integracéo

dos instrumentos de planejamento, 74. No entanto, a Dimens&o 1, ndo obteve 0 mesmo
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desempenho, sua avaliacdo geral foi de 60,48, em vista, principalmente, das deficiéncias
relacionadas a adequacdo de recursos orcamentarios e ndo orgcamentarios para
implementacdo dos programas. A Dimensdo 3, que diz respeito a identificacdo da
origem das demandas, foi a que apresentou a menor avaliacdo geral (32,46),
evidenciando que as informacdes avaliativas disponiveis nas unidades da Administracéo
Direta ndo atendem prioritariamente as necessidades dos gestores responsaveis pela
implementagdo dos programas, condigdo fundamental para caracterizar os sistemas

proprios de avaliacao.

80,00 - 74 72,46

70,00 - 60,48 ‘ 59,17

60,00 -

50,00 |

40,00 1 32,46

30,00 4+

20,00 |

10,00 + |

0,00 T T T T T
C1-Objeto D2-Flanejamento [=-Distribuicao da DS-Avaliagao Fontuagao Geral do

Cemanda Interna Foco 1
Legenda: [l Avangado B Aprimorado [ Intermediario
I Incipiente B N3o Estruturado

GRAFICO 18 - PONTUAGAO GERAL EM RELACAO AS DIMENSOES DE
ANALISE DAS DEMANDAS AVALIATIVAS (FOCO 1)

FONTE: BRASIL, 2014

De acordo com a literatura, a demanda bem estruturada induz a oferta de
informacdes avaliativas (producdo de conhecimento — Foco I1).  No entanto, com
base nos dados desta pesquisa, o resultado geral das andlises do Foco I indica que, na
média, o nivel de estruturacdo das demandas avaliativas ndo € suficiente para promover
uma producdo satisfatoria de conhecimento avaliativo para atender as necessidades dos
gestores, 0 que serd tratado na proxima secdo. Apenas um 6rgdo apresentou grau de
maturidade considerado aprimorado com relagéo as demandas avaliativas (GRAFICO 9,
p. 145).

5.3 Avaliacdo da producdo de conhecimento avaliativo — oferta (Foco Il)

O Foco Il trata da avaliagdo da capacidade avaliativa desenvolvida nos 6rgdos da
Administracdo Direta, ou seja, da estruturacdo dos processos, procedimentos e

organizacdo dos meios para executar as atividades avaliativas.
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O objetivo deste Foco foi identificar e avaliar a adequacdo dos processos e
meios disponiveis nas unidades da Administragdo Direta, para produzir informagdes
sobre o desempenho e 0s resultados dos programas e politicas. Para tanto, buscou-se
conhecer a percepcdo dos gestores quanto a adequacao da base normativa (Dimensao 6),
do marco organizacional (Dimenséo 7), da gestdo dos meios (Dimenséo 8) e de pessoas

(Dimenséo 9) para execucdo das atividades avaliativas.

Os resultados evidenciam que o nivel de desenvolvimento da capacidade
avaliativa das unidades da Administracdo Direta ainda ndo é suficiente para atender as
necessidades dos gestores. O resultado geral foi 49,57, indicando que esse foco néo esta
estruturado. Esta foi, inclusive, a avaliacdo de 18 dos 27 6rgdos pesquisados (67%). No
entanto, 8 6rgdos (27%) apresentaram grau de maturidade incipiente e o 6rgdo 27
apresentou a maior pontuacdo novamente (65,87), indicando grau de maturidade

intermediario (Gréafico 19).
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[ Incipiente B N3o Estruturado

GRAFICO 19 - PONTUAGCAO DOS ORGAOS EM RELAGAO AO FOCO Il -
PRODUCAO DO CONHECIMENTO AVALIATIVO

FONTE: BRASIL, 2014
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Com vistas a melhor compreensdo dos resultados, apresenta-se a seguir as
analises das dimensbes avaliadas na producdo de conhecimento (Foco Il), que

evidenciam os fatores contribuiram para as pontuacdes constantes do GRAFICO 19.

5.3.1 Avaliacdo da Dimensdo 6 — base normativa das praticas de monitoramento e
avaliacdo (M&A)

No que diz respeito a base normativa (Dimensdo 6 — Foco IlI), buscou-se a
avaliacdo da percepcdo dos gestores quanto a adequacdo das normas, diretrizes e
procedimentos relacionados a execucdo das atividades avaliativas, assim como quanto
ao nivel de conhecimento das equipes dos respondentes a esse respeito e das formas de

comunicacdo e disseminagdo dessas praticas nos ministérios.

5.3.1.1 Formalizacdo das praticas de Monitoramento e Avaliacdo

As praticas de monitoramento e avaliacdo de programas nas unidades da
Administracdo Direta estdo parcialmente definidas ou estdo em desenvolvimento,
conforme apontaram 33% dos respondentes. Para 8% essas atividades sdo executadas
sem definicdo formal prévia e 14% disseram ndo saber ou ndo se aplicar (GRAFICO
20). Esse percentual mostra-se elevado para o publico respondente, considerando que

indica desconhecimento das normas aplicaveis vigentes.
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GRAFICO 20 — FORMALIZACAO DAS PRATICAS DE MONITORAMENTO E

AVALIACAO NA UNIDADE
FONTE: BRASIL, 2014

Os resultados apresentados indicam que a institucionalizacdo das atividades

avaliativas nas Unidades da Administracdo Direta ainda € baixa. Essa evidéncia é

corroborada pela média geral das respostas, 2,66; bem como pela mediana e moda 2

(QUADRO 41 e TABELA 13).
Escala Valor atribuido
Todas as praticas de monitoramento e avaliagao estao definidas, 5
atualizadas e normatizadas
Todas as praticas de monitoramento e avaliagado estdo definidas e 4
atualizadas, mas ndo foram normatizadas
Todas as praticas de monitoramento e avaliagdo estdo definidas, mas 3
precisam ser atualizadas e normatizadas
As praticas de monitoramento e avaliagdo estdo parcialmente 5
definidas ou em desenvolvimento
As praticas de monitoramento e avaliagdo sdo executadas sem 1
defini¢do forma prévia
N3o sabe responder/Nao se aplica 0

QUADRO 41 — ESCALA DE PONTUACAO PARA AFERIR A FORMALIZACAO

DAS PRATICAS DE MONITORAMENTO E AVALIACAO
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TABELA 13 - AVALIACAO DOS GESTORES SOBRE A FORMALIZACAO DAS
PRATICAS DE M&A

Formalizagdo praticas
M&A
N2 Respondentes 750
Média 2,66
Mediana 2
Moda 2
Desvio Padrao 1,662

FONTE: BRASIL, 2014

Sobreleva destacar que para atender as demandas avaliativas devem ser
utilizados instrumentos capazes de mensurar tanto o desempenho das atividades
executadas, assim como os resultados que estdo sendo alcancados. Ou seja, 0 que, de
que forma e em que extensdo o que foi planejado esta sendo executado e em que medida
os resultados esperados estdo sendo alcancados. Para tanto, as praticas avaliativas (ou
abordagens avaliativas) sdo 0s meios mais adequados para responder a essas

necessidades.

5.3.1.2 Nivel de conhecimento das equipes sobre praticas de Monitoramento e
Avaliacdo

No que diz respeito ao nivel de conhecimento das equipes dos respondentes a
respeito das praticas de monitoramento e avaliagdo dos programas e politicas, os dados
evidenciam que este é regular (média 3,16 e mediana 3), muito embora para 49% dos
respondentes seja considerado 6timo ou bom (TABELA 14; GRAFICO 21).
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GRAFICO 21 — NIVEL DE CONHECIMENTO DAS EQUIPES SOBRE PRATICAS
DE M&A NAS UNIDADES DA ADM FEDERAL DIRETA

FONTE: BRASIL, 2014
Na anélise de frequéncia, destaca-se o elevado percentual de respondentes que
assinalaram a opcéo “nao sabe/ndo se aplica”, 12%. Esse resultado contribuiu para a

diminuicdo da média e indica deficiéncias na gestdo de pessoas.

Valor

Escala atribuido
Otimo 5
Bom 4
Regular 3
Ruim 2
Péssimo 1
N3o sabe responder/N3do

se aplica 0

QUADRO 42— ESCALA DE PONTUACAO PARA AFERIR O NIVEL DE
CONHECIMENTO DAS EQUIPES SOBRE AS PRATICAS DE M&A

TABELA 14 — AVALIACAO DOS GESTORES SOBRE O NIVEL DE
CONHECIMENTO DAS EQUIPES SOBRE AS PRATICAS DE M&A

Nivel de conhecimento

equipe das praticas M&A
N2 Respondentes 750
Média 3,16
Mediana 3
Moda 4
Desvio Padrao 1,39

FONTE: BRASIL, 2014
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5.3.1.3 Mecanismos de comunicagado

Quanto aos mecanismos de comunicagdo para disseminacdo, nos ministérios,
das praticas de avaliacdo e monitoramento executadas nas unidades dos respondentes,
os resultados indicam que esses mecanismos estdo parcialmente definidos ou estdo em
desenvolvimento (média 2,27, mediana e moda 2). Pode-se observar que esta foi a
percepcdo de 33% dos respondentes. Estas constatagdes reforcam as evidéncias quanto a
baixa institucionalizacdo das préaticas nas Unidades da Administracdo Direta (TABELA
15; GRAFICO 22).

Por outro lado, para apenas 16% dos respondentes, todos 0s mecanismos de

comunicacéo estdo definidos, atualizados e normatizados.

Estdo todos
definidos, Estdo todos
Ndo sabe atualizados e definidos e
responder/N3o se normatizados atualizados, mas
aplica ndo foram
143 normatizados
19%

stdo todos
definidos, mas
precisam ser
atualizados e
normatizados
73
10%

N&o existe
definicdo formal
prévia
92
12%

Estdo parcialmente
definidos ou em
desenvolvimento
249
33%

GRAFICO 22 — FORMALIZACAO DOS MECANISMOS DE COMUNICAQAO DAS
PRATICAS DE M&A
FONTE: BRASIL, 2014

Cabe ressaltar que para 12% dos respondentes, ndo existe definicdo formal

prévia dos mecanismos de comunicacdo e 19% ndo souberam responder ou disseram
que ndo se aplica. Esta constatacdo é relevante, pois evidencia deficiéncias nos

processos de gestdo das unidades pesquisadas.

A definicdo e formalizacdo dos mecanismos de comunicacdo, em especial das
praticas avaliativas, é fundamental para que os atores envolvidos ndo apenas conhegam
o0 interesse e investimento dos 6rgdos no desenvolvimento dessas atividades, como

também se envolvam e se comprometam com 0s objetivos a serem alcancados.
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Escala Valor atribuido
Todos os mecanismos de comunicagdo estdo definidos, atualizados 5
e normatizados
Todos os mecanismos de comunicagdo estdo definidos e 4
atualizados, mas ndo foram normatizados
Todos os mecanismos de comunicagdo estdo definidos mas 3
precisam ser atualizados e normatizados
Os mecanismos de comunicagdo estdo parcialmente definidos ou )
em desenvolvimento
Ndo existe definigdo formal prévia dos mecanismos de 1
comunicagao
N3o sabe responder/N3o se aplica 0

QUADRO 43 - ESCALA DE PONTUACAO PARA AFERIR A FORMALIZACAO
DOS MECANISMOS DE COMUNICACAO DAS PRATICAS DE M&A
MONITORAMENTO

TABELA 15 — AVALIAGAO DOS GESTORES SOBRE A FORMALIZAGCAO DOS
MECANISMOS DE COMUNICAGAO

Mecanismos de
comunicagao
N2 Respondentes 750
Média 2,27
Mediana 2
Moda 2
Desvio Padrao 1,658

FONTE: BRASIL, 2014

5.3.1.4 Nivel de divulgacdo das praticas de monitoramento e avaliacdo

Com relacdo ao nivel de divulgacao das préticas de avaliagdo e monitoramento
dos programas e politicas para as demais unidades do Ministério, 35% dos respondentes
o0 consideraram regular e 10% péssimo, muito embora para 29% dos respondentes seja
considerado bom. Em sintese, pode-se considerar que a avaliagdo dos respondentes
quanto a este subcritério é regular, considerando a escala utilizada para avaliacdo
(média 2,68 e mediana 3), conforme GRAFICO 23 e TABELA 16.

No entanto, contribuiu para esse resultado o elevado percentual de respondentes

que assinalaram a opc¢éo “nao sabe/ndo se aplica” (19%). Este fato refor¢a a constatagédo
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anterior, quanto as deficiéncias nos processos de gestdo das Unidades pesquisas, no que

diz respeito a formalizagdo dos mecanismos de comunicacao.

Nao sabe
responder/Nia se
aplica

139
19%

Regular
261
35%

GRAFICO 23 — NIVEL DE DIVULGACAO DAS PRATICAS DE M&A
FONTE: BRASIL, 2014

Escala Valor atribuido

Otimo 5
Bom 4
Regular 3
Ruim 2
Péssimo 1
N3o sabe responder/N&o se

aplica 0

QUADRO 44 — ESCALA DE PONTUACAO PARA AFERIR O NIVEL DE
DIVULGACAO DAS PRATICAS AVALIATIVAS NAS UNIDADES DA
ADMINISTRACAO DIRETA

TABELA 16 - AVALIACAO DOS GESTORES SOBRE O NIVEL DE
DIVULGACAO DAS PRATICAS DE M&A

Nivel Divulga¢dao

praticas M&A
N2 Respondentes 750
Média 2,68
Mediana 3
Moda 3
Desvio Padrdo 1,499

FONTE: BRASIL, 2014
Com vistas a conhecer as principais praticas avaliativas executadas na

Administracédo Direta, solicitou-se aos respondentes na Questdo 24 do questionario, que
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descrevessem até cinco praticas utilizadas nas suas Unidades para produzir informacdes

sobre o desempenho e os resultados dos programas e politicas.

Segundo Chen (2004, p. 144, traducdo nossa), abordagens avaliativas ou préticas

avaliativas

sdo conjuntos sisteméaticos de procedimentos e principios que
orientam os avaliadores na busca de alternativas para atender as
necessidades apresentadas pelos stakeholders. A abordagem avaliativa
inclui a conceituacdo do problema e determinagdo do foco da
avaliacdo, que orientam a aplicacdo dos métodos de pesquisa para
coleta, analise e interpretacéo dos dados (CHEN, 2004).

Assim, por praticas avaliativas podem ser entendidas todas as abordagens
utilizadas para produzir conhecimento com vistas a subsidiar 0s processos decisorios e 0
aprendizado organizacional, voltados para o aperfeicoamento da gestdo, dos programas

e das politicas.

As cinco principais praticas mais citadas pelos respondentes foram: elaboracéo

de relatérios, monitoramento, avaliacdo, acompanhamento e reunido (TABELA 17).

TABELA 17 — PRINCIPAIS PNRATICAS AVALIATIVAS UTILIZADAS NAS
UNIDADES DA ADMINISTRACAO DIRETA

Praticas Avaliativas Contagem %
Relatodrios 53 17%
Monitoramento 48 15%
Avaliacao 41 13%
Acompanhamentos 32 10%
Reunido 31 10%
Sistemas 24 8%
Eventos de divulgagdo 20 6%
Estatisticas 17 5%
Andlises 10 3%
Indicadores 10 3%
Pesquisa 10 3%
controles 9 3%
Fiscalizagdo 7 2%
Soma 312 100%

FONTE: BRASIL, 2014
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O relatorio de gestdo citado por 18 respondentes é o principal instrumento de
prestacdo de contas das unidades jurisdicionadas ao Tribunal e foi considerado um dos
mecanismos de monitoramento na avaliacdo do PPA nos exercicios de 2006 e 2007.

As praticas de monitoramento e acompanhamento por vezes se confundem,
muito embora existam diferencas entre as duas. O acompanhamento pode ser entendido
por meio das atividades de conferéncia ou verificacdo entre o que foi previsto e
realizado, como por exemplo, acompanhamento de metas, atividades, execucdo
orcamentaria e financeira. Ja& 0 monitoramento visa a identificacdo de problemas e a
correcdo de rumo por meio do uso de indicadores para a verificacdo do desempenho
(RIST, 2004). Nesta pesquisa, as praticas de monitoramento citadas dizem respeito ao
monitoramento do PPA, Plano de Acdo, PAC, Planos setoriais e planejamento,

indicadores, processos, orcamento e financas.

Quanto a avaliacdo, foram mencionadas diversas abordagens, como avaliacédo de
impacto, ex-ante, ex-post, peer-review, avaliacdo de resultados, meta-avaliacao,

avaliacdo de processos, de programas, de qualidade de servicos, dentre outras.

O monitoramento e a avaliacdo sdo abordagens avaliativas que se
complementam. Por meio do monitoramento sdo sinalizados possiveis problemas no
desempenho dos programas. Cabe a avaliacdo investigar as causas desses problemas
(RIST, 2004).

Com relacdo as reunides de trabalho, estas também foram tratadas nas avaliagdes
do PPA, nos exercicios de 2006 e 2007, como mecanismos de monitoramento, sendo a
pratica mais utilizada na Administracdo Federal naquelas avaliacdes, conforme trabalho
realizado pelo TCU constante do TC 032.287/2010-0. No entanto, reunido é um
procedimento por meio do qual se aplicam diferentes técnicas avaliativas, mas ndo é

propriamente uma pratica avaliativa.

5.3.1.5 Avaliacdo geral da Dimensdo 6 — base normativa das praticas de monitoramento
e avaliacdo (M&A)

Em sintese, na avaliacdo geral da Dimensdo 6, apenas 7 06rgdos (26%)
apresentaram pontuacdo acima de 50. Desses, 6 estdo no nivel incipiente de adequacéo

das normas, diretrizes e procedimentos para execugdo das atividades avaliativas, assim
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como de conhecimento das equipes dos respondentes a esse respeito e das formas de
comunicacdo e disseminagdo nos ministérios. Mais uma vez, apenas o Orgdo 27
apresentou grau de maturidade aprimorado. Os demais 20 érgaos (74%) ndo apresentam
essa dimens&o estruturada (GRAFICO 24).
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Orgio 17 J l I l { 51,33
Orgido 14 47,60
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Orgéo 09 45,07
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Orgdo 26 44,47
GERAL (1133
Orgdo 24 40,73
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Orgio 02 27,60
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Legenda: [l Avangado B Aprimorado [ Intermediario
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GRAFICO 24 - PONTUACAO DOS ORGAOS EM RELAGCAO A BASE
NORMATIVA DAS PRATICAS DE MONITORAMENTO E AVALIAGAO
(DIMENSAO 6, FOCO II)

FONTE: BRASIL, 2014

5.3.2 Avaliacdo da Dimensdo 7 - marco organizacional das praticas de monitoramento
e avaliacdo (estrutura organizacional)

A segunda dimensdo de analise do Foco Il, (Dimensdo 7), diz respeito a
avaliacdo do marco organizacional. Buscou-se conhecer a percepcdo dos gestores
quanto & adequacdo da estrutura organizacional de suas unidades e a definicdo das



181

atribuicbes e competéncias para produzir informacdes sobre o desempenho e sobre os

resultados dos programas.

5.3.2.1 Setor responsavel pela producdo de informacdes avaliativas

No que diz respeito a avaliacdo da adequacao das estruturas organizacionais para
produzir informacGes avaliativas nas Unidades pesquisadas, observou-se que para 43%
dos respondentes essas estruturas atendem parcialmente as suas necessidades. Para 32%
dos respondentes atendem as necessidades e para 13% ndo atendem. Desta forma, tem-
se que, na avaliacdo geral dos respondentes, as estruturas atendem parcialmente as
necessidades, conforme indica a média, 2,95, e mediana e moda, 3 (GRAFICO 25 e
TABELA 18).

GRAFICO 25 - ADEQUACAO DA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DAS
UNIDADES DA AFD PARA PRODUZIR INFORMACOES SOBRE OS
RESULTADOS DOS PROGRAMAS/POLITICAS SOB SUA RESPONSABILIDADE
FONTE: BRASIL, 2014
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Escala Valor atribuido

Supera as expectativas 5
Atende as necessidades 4
Atende parcialmente as

necessidades 3

N3o atende as necessidades 2

N3o existe 1

N3o sabe responder/N3o se

aplica 0

QUADRO 45 - ESCALA DE PONTUACAO PARA AFERIR A ADEQUACAO DA
ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DAS UNIDADES PARA PRODUZIR
INFORMACOES SOBRE 0OS RESULTADOS DOS PROGRAMAS/POLITICAS

TABELA 18 - AVALIACAO DOS GESTORES SOBRE A ADEQUACAO DA
ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DAS UNIDADES AFD PARA PRODUZIR
INFORMACOES SOBRE 0OS RESULTADOS DOS PROGRAMAS/POLITICAS

Setor Responsavel
N2 Respondentes 750
Média 2,95
Mediana 3
Moda 3
Desvio Padrao 1,153

FONTE: BRASIL, 2014

Pode-se concluir, portanto, que as unidades da Administracdo Direta ainda nédo

estdo adequadamente estruturadas para produzir informac@es avaliativas.

5.3.2.2 Definicdo de atribuicdes e competéncias

Quanto as atividades para produzir as informacdes sobre o desempenho e sobre
os resultados dos programas e politicas, segundo 34% dos respondentes essas atividades
estdo parcialmente definidas. Para 14% dos respondentes, as atividades estdo definidas,
mas precisam ser atualizadas e normatizadas. Para 9% as atividades sdo executadas sem
definicdo prévia das competéncias e atribuicdes. Pode-se concluir, em sintese, que essas
atividades ndo estdo totalmente definidas e normatizadas (Media 2,64, mediana e moda
2), conforme observa-se no GRAFICO 26 e TABELA 19.

Essas constatacdes reforcam as evidéncias em relacéo a baixa institucionalizagdo
das praticas avaliativas nas unidades da Administracdo Direta, corroborando ainda as

deficiéncias na base normativa identificadas anteriormente.
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NAO SABE ESTAO TODAS
RESPONDER/NAO DEFINIDAS,
SAO EXECUTADAS  SE APLICA ATUALIZADAS E
SEM DEFINICAO 83 NORMATIZADAS
PREVIA 11% 136
70
9%

EsTAo / ESTAO TODAS
PARCIALMENTE DEFINIDAS, MAS
DEFINIDAS PRECISAM SER
254 ATUALIZADAS E
34% NORMATIZADAS
103
14%

ESTAO TODAS
DEFINIDAS E
TUALIZADAS, MAS
NAO
NORMATIZADAS
104
14%

GRAFICO 26 — NIVEL DE DEFIJ\II(;AO DAS ATRIBUICOES E COMPETENCIAS
PARA PRODUZIR INFORMACOES SOBRE O DESEMPENHO E RESULTADOS

DOS PROGRAMAS E POLITICAS NA UNIDADE
FONTE: BRASIL, 2014

Escala Valor atribuido
Todas as atribui¢des e competéncias para produzir as informagdes estdo 5
definidas, atualizadas e normatizadas
Todas as atividades para produzir as informagdes estdo definidas e 4
atualizadas, mas ndo normatizadas
Todas as atividades para produzir as informagdes estdo definidas mas 3
precisam ser atualizadas e normatizadas
As atividades para produzir as informagdes estdo parcialmente definidas 2
As atividades para produzir as informagdes sdo executadas sem definicdo 1
prévia de competéncias e atribuigdes
N&o sabe responder/N&o se aplica 0

QUADRO 46- ESCALA DE ~PONTUA(;AO PARA AFERIR O NIVEL DE
DEFINICAO DAS ATRIBUICOES E COMPETENCIAS PARA PRODUZIR

INFORMACOES SOBRE 0 DESEMPENHO
PROGRAMAS/POLITICAS

E RESULTADOS
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TABELA 19 — AVALIACAO DOS GESTORES SOBRE O NIVEL DE DEFINICAO
DAS ATRIBUICOES E COMPETENCIAS PARA PRODUZIR INFORMACOES

SOBRE O DESEMPENHO E RESULTADOS PROGRAMAS/POLITICAS

AtribuicGes e
competéncias

N2 Respondentes 750
Média 2,64
Mediana 2
Moda 2
Desvio Padrao 1,565

FONTE: BRASIL, 2014

5.3.2.3 Sobreposicdo de atividades avaliativas

Nesta dimensdo também foi questionado aos gestores se, com vistas a evitar a
sobreposicao de iniciativas, sao levadas em consideracdo as informacdes produzidas por
outras unidades dos ministérios sobre o desempenho e os resultados de programas e
politicas. Os resultados indicam que 25% dos respondentes sempre tentam considerar as
informacdes existentes nos ministérios e 29%, quase sempre. No entanto 31% admitem
que h& sobreposicdo de iniciativas. Além disso, 15% disseram “ndo saber ou nédo se
aplicar. Esta constatacdo reforca as evidéncias anteriores relacionadas as deficiéncias
nos mecanismos de comunicacdo e disseminacdo das praticas avaliativas nos 6rgdos da
Administracdo Direta (Gréfico 272).

N&o sabe
responder/N&o
se aplica
111
15%

Nunca

17

Raramente 2%
54

7%

As vezes
162
22%

GRAFICO 27 — EM QUE MEDIDA AS UNIDADES AFD PROCURAM EVITAR A
SOBREPOSICAO DE ATIVIDADES EM RELACAO AS PRATICAS DE M&A
FONTE: BRASIL, 2014
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Observa-se que, em média, a sobreposicao de iniciativas nem sempre € evitada
(média 3,23, mediana e moda 4), conforme TABELA 20 .

Escala Valor atribuido

Sempre 5
Quase sempre 4
As vezes 3
Raramente 2
Nunca 1
N3o sabe responder/N&do

se aplica 0

QUADRO 47— ESCALA DE PONTUACAO PARA AFERIR EM QUE MEDIDA AS
UNIDADES ADF PROCURAM EVITAR A SOBREPOSICAO DE INICIATIVAS
PARA PRODUZIR INFORMACOES SOBRE O DESEMPENHO E RESULTADOS
DOS PROGRAMAS/POLITICAS

TABELA 20 - AVALIACAO DOS GESTORES SOBRE A NAO SOBREPOSICAO
DE INICIATIVAS NAS UNIDADES AFD PARA PRODUZIR INFORMACOES
SOBRE O DESEMPENHO E RESULTADOS DOS PROGRAMAS/POLITICAS

Evita sobreposi¢do
iniciativas M&A
N2 Respondentes 750
Média 3,23
Mediana 4
Moda 4
Desvio Padrao 1,655

FONTE: BRASIL, 2014

As fragilidades indicadas anteriormente, quanto a adequacdo da estrutura
organizacional, assim como quanto as atribuicbes e competéncias para produzir
informacdes sobre o desempenho e sobre os resultados dos programas, sao corroboradas

pelas respostas abertas a Questdo 28 do questionario, conforme transcrito a seguir.

N&o h& na Secretaria, de forma clara, uma area que seja responsavel
por essa avaliagdo permanentemente. Isso promove uma disperséo
dessas atribui¢fes por todas as coordenacdes da Secretaria. (Critério
23, Questdo 28, item 2, |. 4, consolidagdo analise qualitativa pesquisa)

Em conclusdo, exceto a intensa avaliacdo e acompanhamento pontual
de cada evento, ndo ha setor ou norma especifica dedicada a avaliacdo
de resultados, quer para uso interno ou para atender ao cliente externo
a unidade. (Critério 23, Questdo 28, item 6, I. 33, consolidacéo analise
qualitativa pesquisa)

E necesséria uma atencdo maior com a producéo de informagdes sobre
0 desempenho e resultados das acBes sob responsabilidade desta
unidade, entretanto, devido ao numero reduzido de servidores e
grande demanda de trabalho, entre outros fatores, a atividade em tela
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fica prejudicada. (Critério 23, Questdo 28, item 14, 1. 93, consolidacdo
analise qualitativa pesquisa)

O Departamento possui atribuicGes muito distintas e varias politicas
publicas sob sua responsabilidade. Em algumas delas h& préaticas de
monitoramento e avaliagdo bem definidas, sistematizadas,
documentadas, normatizadas e publicizadas, e em outras, nem toda a
sistemética foi definida. H& deficiéncias em sistemas (que poderiam
facilitar a geracéo de relatdrios gerenciais para melhor capacidade de
gestdo interna), ha deficiéncias de sistema de monitoramento de
planos nacionais...]. Temos dificuldades em ofertar dados abertos
(que poderiam gerar maior conhecimento sobre as politicas sob nossa
conducdo) por limitacGes dos sistemas. Diariamente chegam muitas
demandas por produgéo e sistematizagéo de informacdes e a auséncia
de sistema impde retrabalhos a equipe. N&o ha politica de
comunicacdo definida para divulgacdo de relatérios de dados e
informacBes sobre politicas e programas na area de cidadania.
(Critério 23, Questdo 28, item 66, |. 324, consolidacdo anélise
qualitativa pesquisa)

De uma forma geral ndo ha no governo uma cultura de producéo de
informacGes gerenciais, a ndo ser para aqueles programas e a¢Ges que
previamente exigem monitoramento ou por demanda. (Critério, 23,
Questdo 28, item 73, I. 356, consolidagéo analise qualitativa pesquisa)

A estrutura é inadequada, em parte informal, ha sobreposi¢do de
competéncias gerando retrabalho, auséncia de pardmetros claros de
atribuicoes. (Critério 23, Questdo 28, item 101, |. 511, consolidagdo
analise qualitativa pesquisa)

5.3.2.4 Avaliacdo geral da Dimensdo 7- marco organizacional das praticas de
monitoramento e avaliacdo (estrutura organizacional)

Em sintese, constata-se que, na percepcao dos respondentes, 70% das unidades
da Administracdo Direta (19 6rgdos) ainda ndo dispdem de adequada estrutura
organizacional, nem da definicdo de atribuicdes e competéncias para produzir
informacdes sobre o desempenho e os resultados dos programas que sdo por elas
executados (Gréafico 28). Apresentam grau de maturidade incipiente 5 orgaos (18%),
grau intermediario 2 6rgédos (7%). Apenas 0s respondentes do Orgdo 27 percebem que 0
grau de maturidade do marco organizacional voltado para as atividade de M&A esta

aprimorado.
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I I I I

| | | |

| | | |

| | | |

rgao I I I ] 50,00
Orgao 13 ] I ! ! ! 50,00
Orgdo 03 ] 46,00
Orgdo 04 46,00
Orgio 12 46,00
Orgdo 06 46,00
Orgio 25 46,00
Orgdo 24 46,00
Orgdo 26 46,00
Orgio 08 46,00
Orgio 19 46,00
Orgio 07 46,00
Orgao 17 46,00
GERAL -
Orgio 02 40,00
Orgio 22 40,00
Orgio 10 40,00
Orgdo 15 40,00
Orgdo 20 40,00
Orgdo 22 40,00
Orgio 09 40,00
Orgio 11 40,00
(.) 1I0 2.0 3I0 4.0 50 60 70 80 90
Legenda: [l Avangado B Aprimorado [ Intermediério
[ Incipiente B Nso Estruturado

GRAFICO 28 — PONTUACAO DOS ORGAOS EM RELACAO AO MARCO
ORGANIZACIONAL DAS PRATICAS DE MONITORAMENTO E AVALIAGAO -
ESTRUTURA ORGANIZACIONAL NAS UNIDADES AFD (DIMENSAO 7, FOCO

1)
FONTE: BRASIL, 2014

5.3.3 Avaliacdo da Dimensdo 8 — gestdo de meios

Na Dimensé&o 8 (Foco I1), buscou-se conhecer a percepcdo dos gestores sobre a
disponibilidade de recursos orcamentarios e financeiros, bem como sobre a adequacéao
da infraestrutura de Tecnologia de Informacdo (TI) disponiveis nas unidades da
Administracdo Direta para produzir informagfes sobre o desempenho e os resultados
dos programas e politicas.
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5.3.3.1 Disponibilidade de recursos orgamentarios

No que diz respeito & disponibilidade de recursos orcamentérios e financeiros,
para apenas 24,53% dos respondentes esses recursos atendem ou superam as suas
necessidades. Para 37,1% atendem parcialmente, para 16,3% ndo atendem e para 5,6%

dos respondentes, ndo existe (Grafico 29).

Na média, os recursos or¢amentarios e financeiros disponiveis nas unidades
pesquisadas atendem parcialmente as necessidades dos respondentes para produzir
informac@es sobre o desempenho e os resultados dos programas (média 2,5, mediana e
moda 3), conforme TABELA 21.

® SUPERA ASEXPECTATIVAS
ATENDE AS NECESSIDADES

ATENDE PARGALMENTE AS NECESSIDADES

# NAO ATENDEAS NECESSIDADES

= NAOBaSTE
124
= NAO SABERESPONDER/ NAO SE APLICA

0% 20% 40% 60% 80% 100%

GRAFICO 29 — PERCEPCAO DOS GESTORES SOBRE A DISPONIBILIDADE DE
INFRAESTRUTURA DE Tl E RECURSOS ORCAMENTARIOS E FINANCEIROS
PARA M&A NAS UNIDADES AFD

FONTE: BRASIL, 2014

Escala Valor atribuido

Supera as expectativas

Atende as necessidades

Atende parcialmente as necessidades

N&o atende as necessidades

N3ao existe

O |k |IN (W (& |0

N3o sabe responder/N3o se aplica

QUADRO 48 - ESCALA DE PONTUAQAO PARA A AFERIR A
DISPONIBILIDADE DE RECURSOS ORCAMENTARIOS E FINANCEIROS PARA
M&A NAS UNIDADES AFD
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TABELA 21 — AVALIACAO DOS GESTORES SOBRE A DISPONIBILIDADE DE
RECURSOS ORCAMENTARIOS E FINANCEIROS PARA M&A NAS UNIDADES

AFD

Disponibilidade recursos
or¢amentarios e

financeiros
N2 Respondentes 750
Média 2,48
Mediana 3
Moda 3
Desvio Padrao 1,373

FONTE: BRASIL, 2014

5.3.3.2 Disponibilidade de recursos de Tecnologia da Informacdo

A mesma avaliacdo foi feita também em relacdo ao nivel de adequacdo da

infraestrutura de TI (equipamentos, redes de dados, suporte técnico da area de TI,

existéncia de banco de dados e aplicativos) destinada a atender as atividades

relacionadas a producdo de informacGes sobre o desempenho e os resultados de

programas e politicas. Apenas para 23,6% dos respondentes esses recursos atendem ou

superam as expectativas. Para 41,6% atendem parcialmente as necessidades e para

24,93% nao atendem as necessidades (Gréafico 29).

A andlise geral dos dados indica que a infraestrutura de TI disponivel nas

Unidades da Administracdo Direta para produzir informacgdes sobre o desempenho e 0s

resultados dos programas e politicas atende parcialmente as necessidades dos gestores
(média 2,7, mediana e moda 3), TABELA 22.

Escala

Valor atribuido

Supera as expectativas

5

Atende as necessidades

4

Atende parcialmente as
necessidades

3

N&o atende as necessidades 2

Nao existe

1

aplica

N3o sabe responder/N&o se

0

QUADRO 49- ESCALA DE PONTUACAO PARA A AFERIR O NIVEL DE

ADEQUACAO DA INFRAESTRUTURA DE TI NAS UNIDADES AFD
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TABELA 22 - AVALIACAO DOS GESTORES SOBRE O NIVEL DE
ADEQUACAO DA INFRAESTRUTURA DE TI NAS UNIDADES AFD

Nivel adequagao

infraestrutura Tl
N2 Respondentes 750
Média 2,72
Mediana 3
Moda 3
Desvio Padrdo 1,126

FONTE: BRASIL, 2014

Os resultados das anélises acima sdo reforcados pelas respostas abertas a
Questdo 31 do questionario, onde os respondentes acrescentaram criticas, consideracdes
e sugestdes sobre a disponibilidade de recursos or¢camentarios e financeiros, assim como
sobre a adequacdo da infraestrutura de Tecnologia da Informacéo para a realizacdo das
atividades de avaliagdo e monitoramento nas unidades da Administragdo Direta.

Transcreve-se, a titulo de exemplo, as consideragdes a seguir:

N&o sdo disponibilizados recursos com a aplicagdo especifica de
produzir informagdes sobre desempenho, etc. O conhecimento da
infraestrutura em T1 para tal fim limita-se a disponibilidade do SIOP,
recentemente implantado e, s.m.j. ainda desconhecido pelo usuario
final para que dele se tire 0 melhor proveito em prol da unidade, mas
talvez ja seja de grande valia para niveis administrativos outros.
(Critério 26, Questao 31, item 7, I. 33, consolidagdo analise qualitativa
pesquisa)

A unidade trabalha com um universo muito grande de publico (mais
de 4 milh@es), de informagdes, com mais de vinte mil alimentadores e
com uso diario deste Banco. A estrutura de TI, humana e de
infraestrutura estd muito longe de atender as necessidades. (Critério
26, Questdo 31, item 11, I. 94, consolidacdo andlise qualitativa
pesquisa)

N&do dispomos de recursos financeiros e humanos suficientes para
realizar todas as visitas "in loco" aos servi¢os da rede. S&o mais de
1000 servicos em mais de 400 municipios e uma equipe de 4 pessoas
que tem diversas outras atribuicGes além do monitoramento. Ainda
ndo temos um sistema para compilar, organizar e armazenar 0s dados
coletados. Dessa forma nosso monitoramento € feito com o uso de
planilhas de Excel, e-mails e 0 uso continuo da fungdo “copiar” e
"colar" que geram um campo para erros muito maior daquilo que
deveria existir no governo federal. (Critério 26, Questdo 31, item 32, I.
222, consolidacdo andlise qualitativa pesquisa)

(...) Nesse sentido, assinalo a necessidade de ampliacdo de recursos
para a capacitacdo e a aquisicdo de informacGes, base de dados
nacionais e internacionais sobre o setor. Em que pese contarmos com
uma excelente infraestrtutura de TI para as atividades comuns a todas
as areas do Ministério, resta a providenciar softwares especificos para
a aplicacdo nas atividades tipicas do setor sob a responsabilidade deste
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Departamento. (Critério 26, Questdo 31, item 40, . 252, consolidagédo
analise qualitativa pesquisa)

Os recursos orcamentarios estdo insuficientes para a operacdo da
prépria unidade, comprometendo a execucdo das atividades de
avaliacdo e monitoramento, bem como as demais atividades
operacionais. A infraestrutura de TI estd voltada prioritariamente a
operacdo da Secretaria, e, por auséncia de recursos (humanos e
orcamentarios), ndo consegue atender plenamente as atividades de
avaliacdo e monitoramento. (Critério 26, Questdo 31, item 49, |. 286,
consolidacdo andlise qualitativa pesquisa)

O Poder Executivo, como um todo, tem testemunhado um sério
quadro de restricdes financeiras, que tém comprometido a execugédo
das politicas e programas. Nesse contexto de escassez de recursos, 0
monitoramento e avaliacdo das atividades tende a ser deixado em
segundo plano. (Critério 26, Questdo 31, item 57, I. 321, consolidagdo
analise qualitativa)

5.3.3.3 Avaliacdo geral da Dimensdo 8 — gestdo de meios

A avaliacdo geral da Dimenséo 8 pode ser visualizada no Grafico 30, onde se
corrobora que, na percepcao dos respondentes, 0s recursos orgcamentarios e financeiros,
assim como a infraestrutura de tecnologia da informacdo disponiveis nas unidades da
Administracdo Direta, sdo parcialmente suficientes porém ndo atendem regularmente as
necessidades dos gestores. A maioria dos 6rgaos (56%) encontra-se no nivel incipiente
quanto a gestao desses meios (15 de 27 6rgédos). Por outro lado, 10 érgdos (37%) sequer
alcancaram este nivel e apenas 2 6rgdos (7%) dispbem dos meios adequados para

atender suas necessidades.
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rgao 50,00

Orgdo 07

50,00

Orgido 23 50,00

Orgdo 17 50,00

Orgdo 15 50,00

Orgdo 20 50,00

Orgio 19 50,00

50,00

Orgdo 16

Orgio 13 50,00

50,00

Orgido 03

GERAL 50,00 |
Orgdo 12 ] 40,00
Orgdo 18 40,00
Orgdo 01 40,00
Orgédo 10 37,50
Orgdo 09 35,0
Orgio 04 35,0
Orgdo 22 35,0
Orgio 11 26,00
Orgdo 24 25,0
Orgio 02 25,0
0 10 20 30 a0 50 60 70 80
Legenda: [ Avangado B Aprimorado [ intermediario
I Incipiente B N3o Estruturado
GRAFICO 30 - PONTUACAO DOS ORGAOS EM RELACAO A

DISPONIBILIDADE DE RECURSOS ORCAMENTARIOS E FINANCEIROS, BEM
COMO ADEQUACAO DA INFRAESTRUTURA DE TI NAS UNIDADES AFD -
GESTAO DE MEIOS (DIMENSAO 8, FOCO 1)

FONTE: BRASIL, 2014
5.3.4 Avaliacdo da Dimensdo 9 — gestdo de pessoas

A préxima dimenséo de analise do Foco Il trata da gestdo de pessoas (Dimensao
9). Por meio do exame dessa dimensao, buscou-se conhecer a percepgdo dos gestores
sobre a adequacdo das equipes encarregadas da producdo de informagbes sobre o
desempenho e os resultados dos programas. Nesse sentido, solicitou-se que os gestores
avaliassem a adequacdo do quantitativo de pessoal, do perfil de capacitagdo da equipe,
da forma de trabalho em equipe e de sua autonomia para decidir sobre as iniciativas

avaliativas. Os resultados podem ser visualizados no GRAFICO 31.
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52
PERFIL DE CAPACITACAO ' ATENDE AS NECESSIDADES

| ATENDE PARCIALMENTE AS NECESSIDADES

= NAOATENDE AS NECESSIDADES

AUTONOMIA 72

= NAOEXISTE

B NAO SABE RESPONDER/NAO SE APLICA

TRABALHO EM EQUIPE 47

GRAFICO 31 - GESTAO DE PESSOAS NAS UNIDADES AFD
FONTE: BRASIL, 2014

5.3.4.1 Numero de pessoas que atuam na producdo de informacdes avaliativas

Os respondentes indicam que o nimero de pessoas que atuam na producdo de
informacdes sobre o desempenho e os resultados dos programas e politicas atende
parcialmente as necessidades, conforme mostra a meédia das respostas (2,6) e a
frequéncia acumulada dos percentuais de respostas, onde, para 17,2% atente as
necessidades, para 37,5% dos gestores, atende parcialmente e para 37,1% néo atende as
necessidades (GRAFICO 31 e TABELA 23).

Escala Valor atribuido
Supera as expectativas 5
Atende as necessidades 4
Atende parcialmente as necessidades 3
Ndo atende as necessidades 2
Ndo existe 1
N3o sabe responder/N3o se aplica 0

QUADRO 50- ESCALA DE PONTUACAO PARA A AFERIR A ADEQUACAO DO
NUMERO DE PESSOAS DEDICADAS AS ATIVIDADES AVALIATIVAS NAS
UNIDADES AFD
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TABELA 23 — AVALIACAO DOS GESTORES SOBRE A ADEQUACAO DO
NUMERO DE PESSOAS DEDICADAS AS ATIVIDADES AVALIATIVAS NAS
UNIDADES AFD

Quantidade
Pessoas
N2 Respondentes 750
Média 2,59
Mediana 3
Moda 3
Desvio Padrido 1,005

FONTE: BRASIL, 2014

5.3.4.2 Perfil de capacitacdo da equipe responsavel pelas atividades avaliativas

Da mesma forma os gestores avaliaram que o perfil de -capacitacdo
(conhecimento, treinamento, etc) das pessoas que atuam nas Unidades da Administracdo
Direta na producéo de informagOes avaliativas atende parcialmente as necessidades,
conforme indicam as medidas de posi¢do (média 3, mediana e moda 3). Para 30,13%
dos gestores o perfil atende as necessidades e para 42, 40% atende parcialmente e para
15,33%, ndo atende ( Gréafico 31, TABELA 24).

Escala Valor atribuido
Supera as expectativas 5
Atende as necessidades 4
Atende parcialmente as necessidades 3
Ndo atende as necessidades 2
N3o existe 1
N3o sabe responder/N3o se aplica 0

QUADRO 51 - ESCALA DE PONTUACAO PARA AFERIR O PERFIL DE
CAPACITACAO DAS PESSOAS QUE ATUAM NAS UNIDADES AFD NA
PRODUCAO DE INFORMACOES AVALIATIVAS
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TABELA 24 - AVALIACAO DOS GESTORES SOBRE O PERFIL DE
CAPACITACAO DAS PESSOAS QUE ATUAM NAS UNIDADES AFD NA
PRODUCAO DE INFORMACOES AVALIATIVAS

Perfil de
capacitagao
N2 Respondentes 750
Média 2,97
Mediana 3
Moda 3
Desvio Padrido 1,135

FONTE: BRASIL, 2014

5.3.4.3 Capacidade para trabalhar em grupo

Por outro lado, quanto a capacidade das pessoas para trabalhar em grupo nas
unidades da Administracao Direta, na producdo de informacGes avaliativas, 56,67% dos
respondentes indicam que atende ou supera as expectativas, muito embora a média das
respostas tenha sido 3,44 (mediana e moda 4), conforme GRAFICO 31 e TABELA 25.

Escala Valor atribuido
Supera as expectativas 5
Atende as necessidades 4

Atende parcialmente as

necessidades 3
Ndo atende as necessidades 2
N3ao existe 1
N3o sabe responder/N3o se aplica 0

QUADRO 52— ESCALA DE PONTUACAO PARA AFERIR A CAPACIDADE DAS
PESSOAS PARA TRABALHAR EM GRUPO NAS UNIDADES DA AFD NA
PRODUCAO DE INFORMACOES AVALIATIVAS

TABELA 25 — AVALIACAO DOS GESTORES SOBRE A CAPACIDADE DAS
PESSOAS PARA TRABALHAR EM GRUPO NAS UNIDADES AFD NA
PRODUCAO DE INFORMACOES AVALIATIVAS

Trabalho em
equipe
N2 Respondentes 750
Média 3,44
Mediana 4
Moda 4
Desvio Padrdo 1,202

FONTE: BRASIL, 2014
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5.3.4.4 Autonomia para decidir sobre as atividades avaliativas a serem realizadas

No mesmo sentido foi a avaliacdo dos respondentes quanto a autonomia dos
gestores para decidir sobre as iniciativas avaliativas. Cerca de 53% consideram que
atende ou supera as expectativas (GRAFICO 31, TABELA 26).

Escala Valor atribuido

Supera as expectativas

Atende as necessidades

Atende parcialmente as necessidades

N&o atende as necessidades

Nao existe

O [k |IN (W |~ (U0

N3o sabe responder/N3o se aplica

QUADRO 53— ESCALA DE PONTUACAO PARA AFERIR A AUTONOMIA DOS
GESTORES PARA DECIDIR A RESPEITO DAS INICIATIVAS PARA PRODUCAO
DE INFORMACOES AVALIATIVAS NAS UNIDADES AFD

TABELA 26 — AVALIACAO DOS GESTORES SOBRE A SUA AUTONOMIA
PARA DECIDIR A RESPEITO DAS INICIATIVAS PARA PRODUCAO DE
INFORMACOES AVALIATIVAS NAS UNIDADES AFD

Autonomia
N2 Respondentes 750
Média 3,16
Mediana 4
Moda 4
Desvio Padrao 1,305

FONTE: BRASIL, 2014

As analises sobre a dimensdo gestdo de pessoas indicam, em resumo, que O
quantitativo e o perfil de pessoal disponivel nas unidades da Administracdo Direta para
executar as atividades avaliativas atendem parcialmente as necessidades dos gestores.
Por sua vez, os respondentes consideram que tém autonomia para decidir sobre as

atividades avaliativas a serem realizadas.

De certa forma, as respostas a Questdo 36 do questionario evidenciam esse fato,
assim como reforcam os resultados apresentados no GRAFICO 31, conforme se pode

observar pelas transcrigdes a seguir.
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H& excesso de trabalho na secretaria. Os servidores que se ocupam
dessa tarefa sdo demandados também para outras atividades. O
conhecimento é desproporcional na equipe. Com graus muito
diferentes de conhecimento. N&o hé& tempo, nem meios de superagdo
desse fenbmeno em curto prazo. (Critério 31, Questdo 36, item 9, .
88, consolidacdo analise qualitativa pesquisa)

O quadro de funcionarios é diminuto. O quadro de profissionais com
perfil técnico é quase nada em comparacdo com a realidade. Na falta
de técnicos do préprio quadro, recorre-se a consultores. Mas as
exigéncias dos oOrgdos de controle estdo inviabilizando essa
alternativa. Isso nunca foi bom. Agora estd ficando impraticavel.
(Critério 31, Questdo 36, item 12, I. 95, consolidacdo analise
gualitativa pesquisa)

A Unidade até possui, de certa forma, muitas pessoas, mas com pouca
capacitacdo e com dificuldades motivacionais (perto de se
aposentarem, pouca escolaridade etc), as pessoas mais capacitadas
acabam envolvidas muito mais na execucdo das politicas do que
necessariamente na geragdo das informages, com isso falta, do ponto
de vista de RH, capacidade de producdo de informagdes, que nesse
caso ndo se superara somente com formagdo, mas com contratacéo de
novos servidores, e motivacao (até mesmo salarial se for o caso) para
gue eles continuem na unidade. (Critério 31, Questdo 36, item 22, I.
156, consolidacdo analise qualitativa pesquisa)

A existéncia de recursos humanos em quantidade adequada depende
também da organizacdo do trabalho, especialmente da
disponibilizacdo de recursos de Tl adequados. Assim como na maioria
dos 6rgdos do Poder Executivo, as dificuldades na area de TI
impedem uma avaliagdo precisa quanto a necessidade ou adequacéo
do quadro atual para alcangar éxito nas atividades proprias da politica,
0 que impacta negativamente na disponibilidade da Unidade para
realizacdo das atividades de producdo de informacdes sobre o
desempenho e os resultados dos programas. Ha outras dificuldades
que também afetam outros 6rgdos, como a complexidade e atrasos em
contragdo e renovacao de prestacao de servigos necessarios a execucao
da politica. (Critério 31, Questdo 36, item 50, I. 361, consolidacéo
analise qualitativa pesquisa)

A éarea é essencialmente de articulagdo transversal - intra e
intersetorial - 0 que exige um processo de integracao para producdo de
conhecimento, informacdo e divulgacdo. Seria necessario ter um
nacleo articulador comum. (Critério 31, Questdo 36, item 61, I. 471,
consolidacdo analise qualitativa pesquisa)

A escassa quantidade de pessoal minimiza a autonomia do gestor para
implementar atividades formais de monitoramento e avaliagéo, ainda
que estas sejam feitas de forma informal, sobretudo pela interacéo
permanente com as chefias e a assessoria da unidade. (Critério 31,
Questdo 36, item 67, I. 500, consolidagdo analise qualitativa pesquisa)
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5.3.4.5 Avaliacdo geral da Dimensdo 9— gestdo de pessoas

A avaliagdo geral da Dimenséo 9 indica, conforme GRAFICO 32, que a gestdo
de pessoas disponiveis para produzir informacgdes sobre o desempenho e os resultados
dos programas e politicas, no que diz respeito a quantidade, capacitacdo, trabalho em
equipe e autonomia das chefias, nas unidades da Administracdo Direta pesquisadas néo
é satisfatoria em 41% dos orgdos (11) pesquisados, sendo incipiente em 52% (14) e
intermedidria em apenas 7% dos 6rgdos (2). Considerando que a mediana das
pontuacBes dos Orgdos nesta dimensdo foi 59,11, a gestdo de pessoas ndo atende

regularmente as necessidades dos gestores.

I I I I I
[ | | | |
| ] ] | ]
| ] ] | |
| ] ] | ]
. | | ] | ]
Orgdo 26 ] I I I I I 59,11
Orgdo 08 1 I I I I I 59,11
Orgdo 07 | I I I I I 59,11
Orgdo 23 1 ! I I ! ! 59,11
J— | | | | ] -
Orgdo 17 | I I I I ! 54,67
Orgdo 15 | I I I I I 54,67
Orgdo 20 ] I I I I I 54,67
Orgdo 18 1 I I I I I 53,44
Orgdo 09 1 I I I I I 50,22
Orgio 19 ] 45,56
Orgdo 01 43,33
Orgdo 16 43,33
Orgdo 13 43,33
Orgio 03 43,33
Orgdo 25 43,33
Orgdo 04 41,11
Orgdo 24 41,11
Orgdo 10 38,89
Orgdo 22 38,89
Orgdo 02 35,11
(.’ 1I0 zlo 3Io 4Io 50 60 70 80 90
Legenda: [ Avangado B Aprimorado [ Intermediério
[ Incipiente B N3o Estruturado

GRAFICO 32 - PONTUAGCAO DOS ORGAOS EM RELACAO A GESTAO DE
PESSOAS NAS UNIDADES AFD (DIMENSAO 9 DO FOCO 1)

FONTE: BRASIL, 2014
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5.3.5 Avaliacdo global da capacidade de producado de informacdes avaliativas (Foco 1)

Pode-se concluir da avaliacdo global do Foco Il, que as Dimensdes 6 e 7, que
tratam da base normativa e do marco organizacional evidenciam que as praticas
avaliativas nas Unidades da Administracdo Direta ainda ndo sdo suficientes para
assegurar a producéo de conhecimento avaliativo de forma regular, com vistas a atender
as necessidades dos gestores. Esses fatores corroboram a baixa institucionalizacdo da
avaliacdo nessas unidades do setor publico, conforme indica a pontuacgéo geral do Foco
I, 49,57 (GRAFICO 33)

59,11
60,00 - o0
41,33

50,00 - 46
40,00
30,00 -
20,00 -
10,00 -+
0,00 . . .

DO6-Base DO7-Marco D08-Gestdo D09-Gestdo Pontuacdo Geral

Normativa Organizacional Meios Pessoas do Foco 2

Legenda: B Avancado B Aprimorado [ Intermediario

[ Incipiente B Nso Estruturado

GRAFICO 33 - PONTUACAO GERAL EM RELACAO AS DIMENSOES DO FOCO
Il (PRODUCAO DO CONHECIMENTO AVALIATIVO)

FONTE: BRASIL, 2014

5.4 Avaliacdo da capacidade de aprendizado organizacional (Foco Ill)

O objetivo do Foco Ill foi conhecer como os 6rgaos da Administracdo Direta
definem suas estruturas e estratégias para encorajar o aprendizado. Para tanto, solicitou-
se aos gestores que avaliassem o ambiente interno de suas unidades e as praticas

gerenciais que se relacionam com o aprendizado organizacional.

Os resultados evidenciam que nas unidades da Administracdo Direta os gestores
percebem suas organizacGes com alta capacidade de aprendizado, exceto quanto ao
6rgéo 2, conforme apresentado no GRAFICO 34.
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Orgéo 28
Orgéo 08
Orgdo 18
Orgéo 12
Orgéo 06
Orgéao 03
Orgéao 04
Orgdo 23
Orgdo 21
Orgdo 07
Orgdo 15
Orgdo 14
Orgdo 27
Orgdo 24
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Orgéo 01
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Orgéo 25
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Orgéo 02
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Legenda: [ Avancado B Aprimorado [ intermediario
I Incipiente B N3o Estruturado

GRAFICO 34 - PONTUACAO DOS ORGAOS EM RELACAO A CAPACIDADE DE
APRENDIZADO ORGANIZACIONAL (FOCO III)

FONTE: BRASIL, 2014

A avaliacdo final do Foco Ill foi 82,50, o que qualifica nivel avancado de
maturidade. Dois 6rgdos alcangaram a pontuacdo maxima (100) e um drgdo obteve a
menor pontuagdo 60, considerado incipiente. Os resultados apresentados no GRAFICO
34 decorrem da avaliacdo dos respondentes quanto aos critérios definidos para este
Foco.

O Foco Ill é composto por uma dimensdo que aborda quatro critérios-chave
utilizados para avaliar as estruturas e estratégias adotadas pelas organizacdes para
promocdo do aprendizado. Esses critérios dizem respeito a clareza de proposito e
missao; empowerment e comprometimento da lideranca; transferéncia de conhecimento;
trabalho em grupo e resolucéo de problemas em grupo.

Assim, com vistas a melhor compreensdo dos resultados do GRAFICO 34,
apresenta-se a seguir as analises desses critérios-chave.
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5.4.1 Clareza de propdsitos de missao das Unidades

No que diz respeito a clareza de propositos e missdo das unidades dos
respondentes, observa-se, conforme apresentado no GRAFICO 35, que 0s gestores
percebem suas equipes comprometidas com os objetivos a serem alcangados e com 0s
valores da organizacdo. No entanto, a auto avaliacdo da equipe ainda ndo é uma préatica

comumente utilizada.

74

A EQUIPE COMPARTILHA OS VALORES DA ORGANIZAGAO 110 32
25

" QUASE SEMPRE

| As VEZES

= RARAMENTE
A EQUIPE COMPARTILHA VISAO COMUM DAS

109 20
ATIVIDADES A SEREM REALIZADAS ® NUNCA

14
14

B NAO SABE RESPONDER/NAO SE APLICA

A EQUIPE SE AUTOAVALIA QUANTO AO ALCANCE DOS
OBJETIVOS DA UNIDADE

GRAFICO 35 — PERCEPCAO DOS GESTORES QUANTO A CLAREZA DE
PROPOSITO E MISSAO DAS UNIDADES DA AFD

FONTE: BRASIL, 2014

208 32

5.4.2 Compartilhamento das decisGes e comprometimento das chefias

Quanto as atitudes relacionadas ao compartilhamento das decisGes e
comprometimento das chefias, os resultados evidenciam chefias responsivas e
participativas (GRAFICO 36).
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QUEAJUDAM A IDENTIFICAR OPORTUNIDADES DE
MELHORIA

25 | QUASESEMPRE
| As VEZES

AS CHEIFAS ENCORAJAM AS EQUIPES A QUESTIONAR A
FORMA COMO AS ATIVIDADES SAO REALIZADAS

23 = RARAMENTE

= NUNCA

B NAO SABE RESPONDER/NAO SE APLICA

AS CHEFIAS GERALMENTE OFERECEM INFORMAGOES UTEIS
QUEAJUDAM A IDENTIFICAR PROBLEMAS

22

AS CHEFIAS SAO RECEPTIVAS A NOVAS IDEIAS SOBRE O
TRABALHO A SER REALIZADO

GRAFICO 36 - PERCEPCAO DOS GESTORES QUANTO  AO
COMPARTILHAMENTO DAS DECISOES E COMPROMETIMENTO DAS
CHEFIAS NAS UNIDADES AFD

FONTE: BRASIL, 2014

5.4.3 Transferéncia de conhecimento

Outro fator importante para analise da capacidade de aprendizado organizacional
diz respeito ao processo de transferéncia de conhecimento dentro das unidades da
Administragdo Direta. Os procedimentos para tanto foram avaliados de forma positiva
pelos gestores, conforme evidenciam os resultados do GRAFICO 37.

86

91
ESTAO DISPONIVEIS PARA TODA A EQUIPE . " QUASE SEMPRE
1
| As VEZES

29 = RARAMENTE
TODOS COMPARTILHAM OS NOVOS PROCESSOS DE 153

TRABALHO = NUNCA

g = NAO SABE RESPONDER/NAO SE APLICA
27

A FORMA DE TRABALHAR PERMITE QUE TODOS

142
APRENDAM COM AS PRATICAS DE SUCESSO

27

GRAFICO 37 — PERCEPCAO DOS GESTORES QUANTO A TRANSFERENCIA DE
CONHECIMENTO NAS UNIDADES AFD

FONTE: BRASIL, 2014
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5.4.4 Conducdo dos processos para solucdo de problemas em grupo

A participacdo das equipes nos processos decisorios também foi considerada na
avaliacdo da capacidade de aprendizado organizacional. Para tanto, solicitou-se que 0s
gestores avaliassem atitudes relacionadas aos processos para solucdo dos problemas em

grupo em suas unidades. Observou-se, da mesma forma, percepcdo participativa e

pedagdgica por parte dos gestores (GRAFICO 38).

AS EQUIPES SAO ENCORAJADAS A SOLUCIONAR INTERNAMENTE OS
PROBLEMAS ANTE DE LEVA-LOS PARA DISCUSSAO COM 0S NIVEIS
HIERARQUICOS SUPERIORES

AS FALHAS NA EXECUCAO DAS TAREFAS SAO DISCUTIDAS DE ¥ SEMPRE

FORMA CONSTRUTIVA QUASE SEMPRE

AsVEZES

“ RARAMENTE

A EQUIPE E ENVOLVIDA NAS DECISOES TECNICAS IMPORTANTES 5 NUNCA

B NAO SABE RESPONDER/NAO SE APLICA

GRUPOS INFORMAIS SAO CRIADOS PARA DISCUTIR OS PROBLEMAS
DA UNIDADE

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

GRAFICO 38 — PERCEPCAO DOS GESTORES QUANTO A SOLUCAO DE
PROBLEMAS EM GRUPO NAS UNIDADES AFD

FONTE: BRASIL, 2014

Observa-se nas respostas a Questdo 41 do questionario, a preocupacdo dos
gestores com a insuficiéncia de pessoal, que limita e dificulta a execucdo das atividades
e 0 gerenciamento, comprometendo o cumprimento das metas e o alcance dos
resultados. No entanto, merece destacar 0os comentarios a seguir, que corroboram o0s
resultados dos dados apresentados nas andlises precedentes, apesar da mencionada

insuficiéncia de pessoal.

Ha uma evidente busca por melhorias na unidade, caracterizado pelo
andamento de estudos para reestruturar a area que pode produzir mais
e de modo mais eficiente. Tal posicdo é compartilhada em todos os
niveis, com expectativa altamente positiva para o futuro. (Critério 36,
Questdo 41, item 7. L. 69, consolidacdo analise qualitativa pesquisa)

O ambiente interno da Unidade é sereno, a equipe é coesa e solidaria,
havendo grande compartilhamento de experiéncias. (Critério 36,
Questdo 41, item 13, I. 109, consolidacdo analise qualitativa pesquisa)

As equipes como dito sdo compostas com insuficiéncias,
especialmente, em quantitativos, razdo pela qual uma das formas de
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superacdo tem sido a construcdo de um ambiente de colaboracédo
mUtua e companheirismo. (Critério 36, Questdo 41, item 17, I. 186,
consolidacédo andlise qualitativa pesquisa)

Estamos investindo bastante na criagdo de um espaco de trabalho
colaborativo em que exista informacdo compartilhada para ajudar na
tomada de decisdo. (Critério 36, Questdo 41, item 57, I. 489,
consolidacdo andlise qualitativa pesquisa)

Cabe mencionar, ainda, da analise das respostas a questdo 41, a necessidade
ressaltada pelos respondentes de que sejam definidos processos de capacitacdo interno e
continuo para as equipes e areas transversais, com vistas a melhorar o desempenho

profissional.

A capacidade de aprendizado organizacional é fator determinante para a
utilizacdo do conhecimento avaliativo disponibilizado, conforme apresentado na segéo

seguinte, sobre a utilizacdo da avaliacdo.

5.5 Avaliacdo da utilizacdo da avaliacdo (Foco IV)

Para examinar a utilizagdo do conhecimento avaliativo produzido ou
disponibilizado nas Unidades da Administracdo Direta sobre o desempenho e resultados
dos programas e politicas, solicitou-se aos gestores que avaliassem os beneficios
gerados com o uso dessas informacdes, segundo a tipologia de utilizacdo adotada na

literatura.

Os resultados apresentados no GRAFICO 39 evidenciam que as informagdes
disponibilizadas sdo em geral utilizadas, exceto no érgdo 2.
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GRAFICO 39 - PONTUACAO DOS ORGAOS EM RELACAO A UTILIZACAO DA
AVALIACAO NAS UNIDADES AFD (FOCO IV)

FONTE: BRASIL, 2014

A avaliagéo geral do Foco IV foi 80,00, que representa a mediana da pontuagéo
dos orgdos, o que indica nivel de maturidade aprimorado. O 6rgdo numero dois
apresentou a menor pontuacdo, 42,50, e 0 6rgdo nimero 28, a maior, 95,00. Trés 0rgédos

obtiveram 70 pontos e nos demais a pontuacao variou de 80,00 a 87,50.

As dimensdes do Foco IV foram baseadas na tipologia de utilizacdo definida no
modelo de analise, ou seja, a utilizacdo instrumental (Dimensdo 12), conceitual
(Dimensdo 13), simbdlica ou politica (Dimensdo 14) e o uso no processo (Dimensdo
11).

O wuso instrumental se caracteriza pela observacdo direta de mudancas
decorrentes dos resultados das atividades avaliativas. O uso conceitual esta relacionado
aos processos cognitivos, de compreensdo dos programas e politicas implementadas. O
uso simbolico ou politico se relaciona a legitimagdo das a¢Ges implementadas, e por
fim, 0 uso no processo diz respeito ao aprendizado individual e coletivo decorrente da

execucdo das atividades avaliativas.
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Assim, com vistas a melhor compreensdo dos resultados apresentados no
GRAFICO 39, examina-se a seguir os dados consolidados por dimens&o. Essas analises
possibilitam evidenciar a percepcéo geral dos respondentes quanto ao Foco V.

5.5.1 Uso no processo de execucdo das atividades avaliativas

Na percepcao dos gestores, 0 processo de execugdo das atividades avaliativas em
suas unidades, que se denomina uso no processo, contribui em grande parte para todos
os beneficios listados no GRAFICO 40.

Cabe destacar o elevado percentual de respondentes que assinalaram as opgoes

“nao sabe/ndo se aplica” em todos os itens avaliados nesta dimensdo, que oscilou entre
10,40% a 12,27%).

APERFEICOAMENTO DA EQUIPE DA UNIDADE = SEMPRE

AUMENTO DO COMPROMETIMENTO DA EQUIPE COM A
MISSAO DA UNIDADE

| QUASE SEMPRE

RECONHECIMENTO DA IMPORTANCIA DAS ATIVIDADES |AS VEZES

PARA PROMOGAO DE MUDANGAS NOS...

= RARAMENTE

CONHECIMENTO E APLICACAO DE METODOS PARA

PRODUCAO DE INFORMAGOES
CA ¢ = NUNCA

AMPLIACAO DO POTENCIAL DE UTILIZACAO DOS
RESULTADOS OBTIDOS u NAO SABE RESPONDER/NAO

SE APLICA

INTEGRACAO COM DEMAIS ATIVIDADES DESENVOLVIDAS

GRAFICO 40 — PERCEPCAO DOS GESTORES QUANTO AOS FATORES QUE SAO
FAVORECIDOS PELO PROCESSO DE EXECUCAO DE ATIVIDADES AVALIATIVAS

FONTE: BRASIL, 2014

Na percepcdo dos respondentes, para 65,5% a execucdo das atividades
avaliativas contribui, sempre ou quase sempre, para 0 aperfeicoamento do
gerenciamento das unidades (média 3,55, mediana e moda 4). O percentual de “ndo
sabe”/”’ndo se aplica” foi de 11%.
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No que diz respeito a contribuicdo das execucdo das atividades avaliativas para
identificar oportunidades para o aperfeicoamento da equipe, os resultados indicam que
para 60,5% dos respondentes a execucdo dessas atividades, sempre ou quase sempre,
contribui para esse fim. No entanto, a média das resposatas foi 3,43 (as vezes), mediana

e moda 4. Cabe observar que 12% assinalaram “néo saber” ou “ndo Se aplicar”.

Para 81,6% dos respondentes, a execucao das atividades avalitivas contribui para
aumentar o comprometimento da equipe com a misséo da unidade e os objetivos a
serem alcancados. Embora a média tenha sido 3,43 (as vezes), mediana e moda 4 e para

12% “nao sabe/”’nao se aplica”.

Quanto a contribuicdo para o reconhecimento da importancia dessas atividades
para promocdo de mudangas nos programas e politicas, 60% dos respondentes
entendem que a execucdo das atividades avaliativas favorece, sempre ou quase sempre,
o0 reconhecimento. A média das respostas foi 3,41, mediana e moda 4. Tem-se também

0 percentual de 12% de “nao sabe”/”’ndo se aplica”.

O desenvolvimento metodoldgico, sempre ou quase sempre, é favorecido com a
execucdo das atividades avaliativas segundo 62,5% (média 3,47, mediana e moda 4).

Por outro lado, 10,40% “nao sabem ou “nao se aplica.

Para 57,7% a execucgdo das atividades avaliativas contribui, sempre ou quase
sempre, para ampliar o potencial de utilizacdo dos resultados (média 3,34, mediana e

moda 4). Tem-se que 12,3% “ndo sabe”/”’ndo se aplica”.

No que diz respeito a contribuicdo das atividades avaliativas para a integracao
dessas atividades as demais atividades desenvolvidas nas unidades, observou-se que
para 58,4% dos respondentes, sempre ou quase sempre, ha contribuicdo (média 3,39,

moda e mediana 4). 10,7% n&o sabem ou n&o se aplica.

Em que pese as medianas e modas indiquem que a execucdo das atividades
avaliativas favorecem o aprendizado e valor dessas praticas para as organizacgdes e 0S
programas, observou-se nas respostas abertas a Questdo 43 do questionario, que a
execucao das atividades avaliativas ainda é incipiente e pouca estruturada nas unidades
pesquisadas, conforme demonstra, inclusive, a avaliagdo do Foco Il (producdo de
conhecimento avaliativo — oferta). Ademais, foi ressaltado nos comentarios que a

prépria execucdo dos programas esta condicionada a disponbilidade de recursos,
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dificultando, desta forma, converter os resultados observados nessas atividades em

processo de aprendizado.

N&o obstante essa constatagdo, merece destacar o comentario a seguir, que

demonstra os beneficios potenciais com a execucdo das atividades avaliativas.

E nitida a percepcdo de melhoria quando as equipes se envolvem com
uma pauta avaliativa, sobretudo no gue remete ao entendimento, nexo
causal, daquilo que se esta a trabalhar. Tem a ver com a compreensao
do significado do trabalho, e sua relacdo com a atividade
publica/politica publica. ” (Critério 38, Questdo 43, item 1, I. 5,
consolidacéo andlise qualitativa pesquisa)

Assim, conforme destacado em um dos comentarios, “Somente com a
maturidade tanto do projeto sob a responsabilidade desta unidade como do processo de
planejamento institucional entendemos que os beneficios para a aprendizagem da equipe
sobre suas atividades ganhardo o universo avaliativo.” (Critério 38, Questdo 43, item

12, 1. 191, consolidacdo andlise qualitativa pesquisa).

Desta forma, apesar das deficiéncias mencionadas na capacidade de produzir
informacOes avaliativas, observa-se que, na percep¢do dos respondentes, quando essas
atividades sdo executadas quase sempre se revertem em beneficios para a equipe e para
0 programa, em termos de aprendizado, conforme se depreende da avaliacdo geral da
Dimens&o 11 — uso no processo (GRAFICO 41).
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GRAFICO 41 — PONTUACAO DOS ORGAOS EM RELACAO A UTILIZACAO NO
PROCESSO DE PRODUCAO DAS INFORMACOES SOBRE O
DESEMPENHO/RESULTADOS DOS PROGRAMAS E POLITICAS (DIMENSAO
11 DO FOCO IV)

FONTE: BRASIL, 2014

5.5.2 Uso instrumental

No que diz respeito ao uso instrumental — Dimensdo 12, os dados revelam que
na percepc¢do dos respondentes, o conhecimento avaliativo € utilizado de forma direta
para o aperfeicoamento dos programas em grande medida. Na média, os gestores
utilizam as informagdes avaliativas, com maior frequéncia, para escolher a melhor
alternativa para implementar acGes e para corrigir 0 curso de um programa, com vistas a
obter melhorias nos processos de execugdo; e com menor frequéncia, para obter mais

recursos, tanto orgamentarios quanto no orcamentarios (GRAFICO 42).

E revelante destacar o alto percentual de respostas “néo sabe /ndo se aplica” para

todos os itens avaliados nesta dimensdo, superiores a 10%. Quanto aos dois itens acima
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mencionados, relacionados a obtencdo de recursos para a Unidade, observou-se,
respectivamente, que 13,33% dos respondentes indicaram essa resposta para 0S recursos
ndo-orcamentarios e 17,87%, para 0s recursos orcamentarios. Na mesma magnitude foi
o0 percentual de respondentes para o item relacionado a utilizacdo para decidir sobre a

continuagédo, expansao ou institucionalizacao de programa-piloto, 16, 67%.

Essa situagdo indica que nem sempre as informagdes avaliativas subsidiam as
decisdes orcamentérias. Reforca evidéncias anteriores relacionadas a deficiéncias de
comunicacdo entre as unidades da Administracdo Direta e o0s 0Orgdos centrais
responsaveis pelo planejamento governamental. O comentario do gestor a seguir é

exemplificativo.

Muitas vezes a avaliacdo aponta necessidades que ndo temos a
autonomia para viabiliza-las, especialmente nas questbes de
orcamento, ampliacdo de pessoal e melhoria da estrutura de TI. O
trabalho desenvolvido pela pasta, de articulagdo e monitoramento da
politica, nem sempre é enxergado pelos parceiros aos quais cabe a
definicdo da essencialidade deste trabalho. (Critério 40, Questdo 45,
item 45, 1. 261, consolidacdo andlise qualitativa pesquisa)

2 ’ 262 141 2. 87
PARA IMPLEMENTAR AGOES/ MEDIDAS
= SEMPRE
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A o 125
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GRAFICO 42 - PERCEPCAO DOS GESTORES QUANTO AO USO
INSTRUMENTAL DAS INFORMACOES AVALIATIVAS

FONTE: BRASIL, 2014

Ao se examinar as estatisticas descritivas, observa-se que para 66% dos
respondentes as avaliacbes sdo utilizadas, sempre ou quase sempre, para escolher a

melhor alterativa para implementar a¢Ges ou adotar outras medidas, sendo que 11,6%
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ndo sabem ou disseram ndo se aplicar. A média das respostas foi 3,58, mediana e moda
4,

Da mesma forma, para 64,4% dos respondentes, as avaliacGes sdo utilizadas,
sempre ou quase sempre, para corrigir o curso de um programa ou politica com vistas a
obter melhorias nos processos de execucdo. O percentual de “ndo sabe”/”’ndo se aplica”
foi 10,7%. A média foi 3,58, mediana e moda 4.

Ja para 52,3% dos gestores que responderam a pesquisa, as avaliacdes sdo
utlizadas, sempre ou quase sempre, para decidir sobre a continuacdo, expansao ou
institucionalizacdo de um programa-piloto; assim como para reduzir, finalizar ou
abandonar um programa em execuc¢do. A média das respostas foi 3,12 (as vezes), muito
embora a mediana e moda tenham sido 4. Ressalte-se mais uma vez o alto percentual de

respostas “nao sabe”/’ndo se aplica” para este item, 16,67%.

No que diz respeito a utilizacdo da avaliacdo para obter mais recursos
orcamentarios e financeiros para implementacdo dos programas, apenas 43% dos
respondentes, sempre ou quase sempre, fazem uso das informacGes para esse fim
(17,87% ndo sabem ou disseram ndo se aplicar). A média das respostas foi 2,88 e a

mediana 3 (as vezes).

Quanto a utilizacdo para obter mais pessoas, tecnologia da informacgdo e
estrutura fisica, 44,8% dos respondentes, sempre ou quase sempre, fazem uso das

avaliacdes para esses fins. A média das respostas foi 3,03, mediana 3 e moda 4.

A avaliacdo geral do uso instrumental (Dimensdo 12) indica, na percepc¢do dos
respondentes, que as informacGes avaliativas, quando disponiveis, sdo utilizadas e
contribuem para subsidiar os processos decisorios de forma satisfatoria, exceto quanto

aos 6rgdos de nimeros 2 e 17, conforme apresentado no GRAFICO 43.
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GRAFICO 43 — PONTUACAO DOS ORGAOS EM RELACAO A UTILIZACAO
INSTRUMENTAL DAS INFORMACOES SOBRE O

DESEMPENHO/RESULTADOS DOS PROGRAMAS E POLITICAS (DIMENSAO
12 DO FOCO IV)

FONTE: BRASIL, 2014

5.5.3 Uso conceitual

No que diz respeito a utilizacdo conceitual (Dimensdo 13), as andlises indicam
que o conhecimento avaliativo também € utilizado para melhorar a compreensdo dos
gestores sobre a problematica que envolve os programas e politicas (GRAFICO 44).

Cabe acrescentar que a média das respostas para o uso conceitual foi 3,39
(regular) mediana e moda 4 (bom).
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Ruim PESSIMO

GRAFICO 44 — PERCEPCAO DOS GESTORES QUANTO A UTILIZACAO
CONCEITUAL DAS INFORMAGCOES AVALIATIVAS

FONTE: BRASIL, 2014

Conforme ressaltou um dos respondentes em seus comentarios a Questao 48:

Quanto a melhoria da compreenséo sobre a problematica que envolve
0s programas e politicas, € muito importante a contribuicdo das
informacGes sobre o desempenho e os resultados, todavia ndo tem a
condicdo de oferecer todos 0s elementos necessarios a elaboracdo da
andlise global e acompanhamento do progresso dos programas e a¢0es
implementados. As informagGes sobre desempenho e resultados
justificam os programas e aclGes na esfera interna do Ministério,
porém ha necessidade de elementos adicionais para justificar os
processos junto a sociedade. (Critério 44, Questdo 48, item 5, . 190,
consolidagéo analise qualitativa pesquisa).

Na avaliacdo geral da Dimensdo 13, na percepgdo dos respondentes de quase
90% dos oOrgdos pesquisados, o conhecimento avaliativo, quando disponivel nas
unidades, contribui satisfatoriamente para melhorar a compreensao sobre as causas dos
problemas que ddo origem aos programas e agdes governamentais. No entanto, para 3
6rgéos essas informagdes ou ndo estdo disponiveis ou ndo sdo satisfatorias (GRAFICO
45).
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GRAFICO 45 — PONTUACAO DOS ORGAOS EM RELACAO A UTILIZACAO
CONCEITUAL DAS INFORMAGOES SOBRE O DESEMPENHO/RESULTADOS
DOS PROGRAMAS E POLITICAS (DIMENSAO 13 DO FOCO IV)

FONTE: BRASIL, 2014

5.5.4 Uso simbolico ou politico

Com relagdo a utilizacdo do conhecimento avaliativo para legitimar decisoes,
uso simbolico ou politico (Dimens&o 14), observa-se que as informacdes sdo, em grande
parte, utilizadas para esclarecer sobre as atividades que sdo realizadas nas Unidades,
para justificar programas e politicas e para promocao da accountability (GRAFICO 46).

Sobreleva destacar o elevado percentual de respondentes que assinalaram nesta
dimensdo as opg¢des “ndo sabe/ndo se aplica” para os itens avaliados no Grafico 46,
respectivamente, 11,33%, 12,80% e 14,27%.
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FONTE: BRASIL, 2014

Para 74% dos respondentes, as informacgdes avaliativas sdo quase sempre ou
sempre utilizadas para esclarecer sobre as atividades que sdo realizadas nas unidades
(média 3,75, mediana e moda 4) e, para 67%, sdo quase sempre ou sempre utilizadas
tanto para promover a accountability dos programas (média 3,59, mediana 4, moda 5),

como para justificar os programas de suas unidades (média 3,55, mediana 4 e moda 5).

Essas evidéncias indicam que as praticas avaliativas na Administracdo Federal
Direta objetivam atender com maior frequéncia aos propoésitos da accountability, no

sentido de justificar as escolhas alocativas e prestar contas.

No entanto, em face das deficiéncias na capacidade de produzir essas
informagdes, as necessidades dos gestores ndo sdo atendidas satisfatoriamente.
Ademais, a que se ressaltar que as principais abordagens utilizadas para produzir as
informacBes avaliativas, podem ndo oferecer a qualidade desejada. Nesse sentido
merece destacar o seguinte comentario de um dos respondentes, que sintetiza em grande

parte os demais comentarios dos gestores.

A promogdo do accountability dos programas e politicas fica
prejudicada pela falta de relagdo direta entre diversos indicadores
disponiveis para conhecimento da realidade relacionada a nossa area
de atuacdo e a agdo especifica da unidade através de seus programas e
acOes, ou seja, nem sempre € possivel estabelecer uma relacdo de
causa-efeito nesse sentido. Os dados produzidos justificam a
existéncia de um programa de governo para tratar do tema, mas ndo
sdo capazes de mensurar 0 impacto desses programas/acbes na
modificacdo da realidade existente.” (Critério 44, Questdo 48, item 19,
I. 525, consolidacdo analise qualitativa pesquisa.
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Observa-se na avaliacdo geral, que a Dimensdo 14, uso simbdlico ou politico,
apresentou 0 maior nimero de 6rgdos (5) com pontuacdo méxima (100), sendo que o
6rgdo de nimero 28, apresentou essa pontuacdo também nas dimensdes 11 e 12. Esse
resultado reforca que as informacfes avaliativas podem ser mais utilizadas para

legitimar decisbes e promover a accountability (GRAFICO 47).
Essa constatacdo € corroborada pelo resultado apresentado na avaliacdo dos
propositos da avaliagdo (Dimensdo 5) onde a média geral para promocdo da

accountability foi um pouco maior que a dos demais.
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GRAFICO 47 — PONTUACAO DOS ORGAOS EM RELACAO A UTILIZACAO
SIMBOLICA OU POLITICA DAS INFORMAGOES AVALIATIVAS (DIMENSAO
14 DO FOCO 1V)

FONTE: BRASIL, 2014
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5.5.5 Avaliacdo global da utilizacdo das informacdes (Foco V)

Pode-se concluir em sintese, quanto a utilizacdo das informacdes avaliativas
(Foco 1V), que os resultados indicam que o conhecimento avaliativo produzido, quando
disponivel, é utilizado para uma multiplicidade de propdsitos, ndo tendo sido
identificado, conforme apresentado no GRAFICO 48, diferencas entre a pontuacio geral
por tipo de utilizagdo.
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GRAFICO 48 - PONTUACAO DOS ORGAOS EM RELACAO AS DIMENSOES DO
FOCO 4 (UTILIZAGAO DA AVALIAGAO)

FONTE: BRASIL, 2014

5.6 Avaliacdo geral dos focos

A avaliacdo geral por Foco evidencia, conforme Gréfico 49, que os gestores
percebem os 6rgdos da Administracdo Direta como apresentando alta capacidade de
aprendizado organizacional (Foco Il - 82,5) e de utilizagdo do conhecimento avaliativo
(Foco IV - 80,0). No entanto, o conhecimento avaliativo produzido ndo atende as
necessidades dos gestores, uma vez que as unidades apresentam baixo desenvolvimento
da capacidade avaliativa (Foco Il - 49,6), muito embora as demandas sejam
parcialmente estruturadas (Foco I - 59,2).
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FONTE: BRASIL, 2014

No GRAFICO 50 os focos sdo desdobrados em suas respectivas dimensdes e se
apresenta a pontuacdo final por dimenséo, onde se pode observar que as dimensoes
relacionadas a producdo de conhecimento avaliativo (Foco 1) sdo as que apresentam as
menores pontuacdes, assim como a Dimensdo 3 do Foco I, que diz respeito as demandas

internas.

Conforme analises anteriores, as demandas avaliativas das Unidades
pesquisadas concorrem com as demandas externas e das demais unidades dos 6rgaos, o
que indica que as necessidades proprias das unidades ndo sdo as prioritarias. Ademais,
as unidades apresentam baixo desenvolvimento de capacidade avaliativa (Foco II), ou
seja, ndo dispdem dos meios suficientes para assegurar a disponibilizacdo de
informacOes avaliativas capazes de atender, de forma regular, as necessidades dos

gestores.
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GRAFICO 50 - PONTUACAO FINAL POR DIMENSAO
FONTE: BRASIL,2014

5.7 Analise comparada da dispersao por Foco

Nesta secdo sdo apresentadas analises comparativas entre focos. Essas analises
permitem identificar quatro grandes tipos de desempenho que podem ser ilustrados por

meio da FIGURA 11, necessarios para se caracterizar os sistemas de avaliacéo.

Quadrante 2

Desempenho Satisfatério no
eixo de avaliacao vertical e
Desempenho Insatisfatério
no eixo de avaliagéo
horizontal

Quadrante 4

Desempenho Satisfatério no
eixo de avaliagao horizontal e
Desempenho Insatisfatério no

eixo vertical

FIGURA 11 — MODELO DE ANALISE COMPARADA DE DESEMPENHO POR
FOCO
FONTE: BRASIL, 2014
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No quadrante 1, encontram-se 0s 6rgaos com pontuacdo acima de 50 pontos
simultaneamente no eixo vertical (que representa um dos focos) e no eixo horizontal
(que representa o segundo foco utilizado para comparagdo dos resultados). Os 6rgaos
localizados nesse quadrante sdo considerados como tendo desempenho satisfatério nos

dois focos comparados.

No quadrante 2, estdo localizados os 6rgaos com pontuacdo acima de 50 pontos
no eixo vertical e pontuacdo abaixo de 50 pontos no eixo horizontal. Os 6rgdos que se
situam neste quadrante apresentam desempenho satisfatorio no eixo de avaliagédo

vertical e desempenho insatisfatorio no eixo de avaliacdo horizontal.

No quadrante 3, encontram-se os 6rgdos que aferiram desempenho abaixo de
50 pontos simultaneamente nos eixos vertical e horizontal. Ou seja, nos dois focos

utilizados para comparacao.

No quadrante 4, estdo localizados os 6rgdos que aferiram o desempenho acima
de 50 pontos no eixo horizontal e uma pontuacgdo abaixo de 50 pontos no eixo vertical.
Desta forma apresentam desempenho satisfatério no eixo de avaliacdo horizontal e

desempenho insatisfatério no eixo vertical.

Para que os sistemas de avaliacdo sejam caracterizados é fundamental que os
resultados estejam situados no Quadrante 1, considerando que indicam que o0s
mecanismos e instrumentos necessarios a caracterizacdo da demanda e oferta avaliativas
estdo presentes e sdo parcialmente suficientes para atender as necessidades dos gestores

(nivel de maturidade incipiente).

5.7.1 Analise comparada de dispersdo entre demanda avaliativa e producdo de
conhecimento (oferta) — Focos | e |l

A FIGURA 12 mostra as pontuacdes aferidas pelos 6rgdos da Administracdo
Direta no Foco Il — Oferta (capacidade de producdo de conhecimento avaliativo)

comparativamente com o Foco | — Demandas Avaliativas.
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FIGURA 12 — ANALISE DE DISPERSAO COMPARADA ENTRE 0S FOCOS
DEMANDAS AVALIATIVAS E A CAPACIDADE DE PRODUCAO DE
INFORMACOES AVALIATIVAS - OFERTA (FOCOS I E 1I)

FONTE: BRASIL, 2014

Conforme se pode visualizar na FIGURA 12, a maior parte das unidades da
Administracdo Direta (67%) ainda ndo desenvolveu capacidade avaliativa (Foco II),
encontram-se no Quadrante 4. Muito embora as demandas sejam estruturadas (Foco 1),
pontuacdo acima de 50 no eixo horizontal, mas ndo o suficiente para induzir a producgéo

de conhecimento necessario para atender as necessidades dos gestores de forma regular.

E importante ressaltar que essa evidéncia é reforcada na FIGURA 12, uma vez
que os 6rgdos estdo muito proximos ao veértice das linhas divisorias entre os quadrantes
1 e 4, indicando a necessidade de aperfeicoamento na capacidade avaliativa (Foco 1)
para atender de forma adequada as necessidades dos gestores.

5.7.2 Anadlise comparada de dispersdo entre a utilizacdo e a producdo de
conhecimento avaliativo — Focos Il e IV

Por outro lado, pode-se evidenciar que as necessidades dos gestores ndo séo
satisfatoriamente atendidas, quando se compara a utilizacdo (Foco 1V), com a
capacidade avaliativa das unidades pesquisadas — oferta (Foco Il). Observa-se na

FIGURA 13 que a maior parte dos 6rgdos se encontram no Quadrante 2, refor¢ando as
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deficiéncias na capacidade avaliativa (eixo horizontal), para atender as necessidades de

utilizacdo (eixo vertical).

100
90
80
70

60

Foco IV -
Utilizacéo 509

40 -

30

20

10

Foco Il - Producdo de conhecimento avaliativo - Oferta

FIGURA 13 - ANALISE DE DISPERSAO COMPARADA ENTRE OS FOCOS
UTILIZACAO E PRODUCAO DE CONHECIMENTO AVALIATIVO (FOCOS Il E
V)

FONTE: BRASIL, 2014

5.7.3 Analise comparada de dispersdo entre demandas avaliativas e utilizacdo (Focos |
e lv)

Cabe destacar, no entanto, que as unidades da Administracdo Federal Direta
apresentam 0s mecanismos e instrumentos necessarios para demandar informacoes
avaliativas, com vistas a atender as necessidades dos gestores. Essa constatacdo pode ser
depreendida da comparacédo entre as demandas avaliativas (Foco 1) e a utilizacdo (Foco
IV), conforme apresentado na FIGURA 14.
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FIGURA 14 — ANALISE DE DISPERSAO COMPARADA ENTRE OS FOCOS
DEMANDAS AVALIATIVAS (FOCO I) E A UTILIZACAO (FOCO 1V)

FONTE: BRASIL, 2014

Considerando que o modelo de anélise define como requisito para se caracterizar
sistemas de avaliacdo, a presenca de mecanismos e instrumentos de demanda e oferta
avaliativas que, pelo menos, sejam parcialmente suficientes para atender as
necessidades dos gestores, observa-se que apenas 9 6rgdos (33%) da Administracéo

Federal Direta satisfazem esse requisito.

5.8 Classificacdo dos sistemas de avaliacdao dos érgdos da Administracdo
Federal Direta

Tem-se, desta forma, que na percepcdo dos gestores que responderam a
pesquisa, 0s Orgdos 6, 8, 12, 14, 17, 21, 26, 27 e 28 alcancaram avalia¢do superior a 50
pontos nos Focos | e Il (demanda e oferta avaiativa), indicando que os sistemas de
avaliacdo podem ser caracterizados, na medida em que 0s mecanismos e instrumentos
necessarios estdo presentes e atendem ao menos parcialmente as suas necessidades.
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Observa-se na avaliacdo global por foco (GRAFICOS 51 a 59), que exceto
quanto ao 6rgdo 14, em todos os demais 6rgdos o Foco Il (capacidade avaliativa —
oferta) obteve os menores resultados.

Mesmo nos Orgdos onde 0S recursos organizacionais (regras, Processos,
procedimentos, pessoas e meios) sao ao menos parcialmente suficientes para produzir
informacgdes sobre o desempenho e os resultados de programas e politicas, essas
informacdes ndo sdo suficientes para atender as necessidades dos gestores de forma
regular, exceto quanto ao 6rgdo 27, no qual o resultado do Foco Il indica nivel de

maturidade intermediario, onde as necessidades dos atores sdo regularmente atendidas.
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GRAFICO 59 — ORGAO 28

N&o obstante essas constatacbes e com vistas a classificar esses sistemas de
acordo com a tipologia apresentada na revisdo da literatura, buscou-se identificar que
necessidades sdo atendidas por esses sistemas, a partir da origem das demandas, e para
que propositos sdo produzidas informacgdes sobre o desempenho e resultados dos
programas/politicas.

Observou-se, conforme anteriormente mencionado, que em todos os 6rgdos que
participaram da pesquisa, as demandas internas concorrem com as demandas externas e

n&o s3o a maior parte em nenhum dos 6rgdos (GRAFICO 15).

Por outro lado com relagdo as demandas internas, observou-se que para 40% dos
respondentes dos 6rgéos 6, 12, 14, 17, 21, 27 e 28 (GRAFICOS 60 A 66) a maior parte
das demandas internas sdo originadas em suas proprias unidades. Ja nos érgdos 8 e 26

(GRAFICOS 67 e 68), essa é a percepcdo de pouco mais de 20% dos respondentes.

Essas constatacdes indicam que ndo h& preponderancia das demandas das
proprias das unidades dos respondentes nos 6rgaos 6, 8, 12, 14, 17, 21, 26, 27 e 28. Ou
seja, em todos os Orgdos pesquisados ha também concorréncia entre as demandas
proprias e das outras unidades dos Ministérios.
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GRAFICO 63 - ORGAO 17 — DEMANDAS INTERNAS
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GRAFICO 64 - ORGAO 21 —- DEMANDAS INTERNAS
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GRAFICO 66 - ORGAO 28 - DEMANDAS INTERNAS
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GRAFICO 67 - ORGAO 8 - DEMANDAS INTERNAS
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GRAFICO 68 - ORGAO 26 - DEMANDAS INTERNAS

Com relacdo ao propdsitos, solicitou-se aos gestores que avaliassem a
contribuicdo das informag6es produzidas e/ou disponbilizadas em suas unidades, sobre
0 desempenho e os resultados dos programas e politicas por eles implementados, para:
i) o aprendizado organizacional, em relacdo a beneficios como mudancas de atitudes,
comportamentos e valores; ii) o aperfeicoamento da implementacdo de programas e
politicas, com vistas ao aumento da eficiéncia, eficicia e economidade; iii) a promogéo
de mudancas na forma de implementacdo, cobertura, expansdo ou finalizagédo de de
programas/politicas; e, iv) promoc¢do da accountability, ou seja, para informar e dar

transparéncia dos resultados alcangados com a aplicacdo dos recursos publicos.

Com relagdo ao Orgdo 6, observou-se, conforme GRAFICO 69, que as
informacdes avaliativas servem, principalmente para promocdo da accountability e

aperfeicoamento da implemetacdo dos programas/politicas.

5 SUPERA AS EXPECTATIVAS
APERFEICOAMENTO DA IMPLEMENTACAO

DE PROGRAMAS/POLITICAS | ATENDE AS NECESSIDADES
| ATENDE PARCIALMENTE AS NECESSIDADES
= NAO ATENDE AS NECESSIDADES

APRENDIZADO ORGANIZACIONAL 2 u NAO EXISTE

m NAO SABE RESPONDER/NAO SE APLICA

PROMOGAO DE MUDANGAS NOS
PROGRAMAS/POLITICAS

GRAFICO 69 — ORGAO 6 — PROPOSITOS SISTEMAS DE AVALIACAO

No 6rgo 8, GRAFICO 70, observou-se que as informacdes avaliativas atendem

simultaneamente a todos os propdsitos relacionados.
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DE PROGRAMAS/POLITICAS | ATENDE AS NECESSIDADES
| ATENDE PARCIALMENTE AS NECESSIDADES

=/ NAO ATENDE AS NECESSIDADES

APRENDIZADO ORGANIZACIONAL m NAO EXISTE

= NAO SABE RESPONDER/NAO SE APLICA

PROMOCAO DE MUDANGAS NOS
PROGRAMAS/POLITICAS

GRAFICO 70 — ORGAO 8 — PROPOSITOS SISTEMAS DE AVALIACAO

No 6rgdo 12, por outro lado, as informag6es objetivam contribuir para promog¢éo
da accountability, principalmente, e para o aprendizado organizacional, conforme
indicam os resultados apresentados no GRAFICO 71.

DE PROGRAMAS/POLITICAS | ATENDE AS NECESSIDADES
| ATENDE PARCIALMENTE AS NECESSIDADES

m NAO ATENDE AS NECESSIDADES

APRENDIZADO ORGANIZACIONAL = NAO EXISTE

m NAO SABE RESPONDER/NAO SE APLICA

PROMOGAO DE MUDANGAS NOS
PROGRAMAS/POLITICAS

GRAFICO 71 - ORGAO 12 — PROPOSITOS SISTEMAS DE AVALIACAO

A percepcdo dos gestores do orgdo 14 é similar ao 6rgao 12, ou seja, as
informacdes avaliativas contribuem principalmente para a promog¢éo da accountability e
o0 aprendizado organizacional. No entanto, destaca-se o elevado percentual de respostas
“no sabe responder/nio se aplica” (GRAFICO 72).
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APERFEICOAMENTO DA IMPLEMENTACAO
DE PROGRAMAS/POLITICAS | ATENDE AS NECESSIDADES
| ATENDE PARCIALMENTE AS NECESSIDADES
4 u| NAO ATENDE AS NECESSIDADES
APRENDIZADO ORGANIZACIONAL m NAO EXISTE

mNAO SABE RESPONDER/NAO SE APLICA

PROMOGAO DE MUDANCAS NOS
PROGRAMAS/POLITICAS

GRAFICO 72 - ORGAO 14 — PROPOSITOS SISTEMAS DE AVALIACAO

Para os gestores do 6rgdo 17, que também apresentou alto percentual de
respostas “ndo sabe responder/ndo se aplica”, as informagdes avaliativas contribuiem
principalmente para promogdo da accountability e aperfeicoamento da implementacéo
dos programas/politicas, muito embora os resultados demonstrem que essas
informacdes atendem parcialmente as necessidades dos gestores. (Grafico 73).

APERFEICOAMENTO DA IMPLEMENTACAO
DE PROGRAMAS/POLITICAS | ATENDE AS NECESSIDADES
| ATENDE PARCIALMENTE AS NECESSIDADES
= NAO ATENDE AS NECESSIDADES
APRENDIZADO ORGANIZACIONAL = NAO EXISTE

= NAO SABE RESPONDER/NAO SE APLICA

PROMOGAO DE MUDANGAS NOS
PROGRAMAS/POLITICAS

GRAFICO 73 - ORGAO 17 — PROPOSITOS SISTEMAS DE AVALIACAO

No 6rgdo 21 as informacdes produzidas sobre o desempenho e os resultados de
programas e politicas, para quase 80% dos respondentes, atendem as suas necessidades
com relagdo a promocdo da accountability. No entanto, para mais de 60%, essas
informagdes também contribuem para o aperfeicoamento da implementacdo desses

programas e politicas, para o aprendizado organizacional e para promog¢do de mudancas.



APERFEICOAMENTO DA IMPLEMENTAGAO
DE PROGRAMAS/POLITICAS

APRENDIZADO ORGANIZACIONAL

PROMOGAO DE MUDANGAS NOS
PROGRAMAS/POLITICAS

GRAFICO 74 — ORGAO 21 — PROPOSITOS SISTEMAS DE AVALIACAO
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| ATENDE PARCIALMENTE AS NECESSIDADES
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u NAO EXISTE

m NAO SABE RESPONDER/NAO SE APLICA
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Com relacdo ao 6rgdo 26, observou-se, assim como nos 6rgaos 14 e 17, alto

percentual de respostas “nao sabe responder/ndo se aplica”, sendo que diferentemente

dos demais oOrgdos analisados, as informagOes avaliativas, na percepgdo de 60% dos

gestores que responderam a pesquisa, atendem as suas necessidades para o

aperfeicoamento da

implementacdo dos

programas/politicas,

0 aprendizado

organizacional e para promocdo de mudangas. E, para pouco mais de 40% para
promocao da accountability (GRAFICO 75)

APERFEICOAMENTO DA IMPLEMENTAGAO
DE PROGRAMAS/POLITICAS

APRENDIZADO ORGANIZACIONAL

PROMOGAO DE MUDANCAS NOS
PROGRAMAS/POLITICAS

GRAFICO 75 - ORGAO 26 — PROPOSITOS SISTEMAS DE AVALIAAO
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u
| ATENDE AS NECESSIDADES
| ATENDE PARCIALMENTE AS NECESSIDADES
= NAO ATENDE AS NECESSIDADES
u NAO EXISTE

mNAO SABE RESPONDER/NAO SE APLICA

No 6rgédo 27, na percepcao dos gestores, as informacdes avaliativas contribuem

mais para o aperfeicoamento e promocdo de mudangas nos programas e politicas e

menos para promogao da accontability e aprendizado organizacional (GRAFICO 76).
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AMENTO DA IMPLEN A
DE PROGRAMAS/POLITICAS | ATENDE AS NECESSIDADES

| ATENDE PARCIALMENTE AS NECESSIDADES
= NAO ATENDE AS NECESSIDADES
APRENDIZADO ORGANIZACIONAL u NAO EXISTE

m NAO SABE RESPONDER/NAO SE APLICA

PROMOGAO DE MUDANGAS NOS
PROGRAMAS/POLITICAS

GRAFICO 76 — ORGAO 27 — PROPOSITOS SISTEMAS DE AVALIACAO

O orgéo 77, por fim, assim como observado nos 6rgdos 12 e 14, na percepgédo
dos gestores, as informagdes avaliativas contribuem principalmente para a promogéo da
accountability e para o aprendizado organizacional. Ressalta-se também que para 50%
dos respondentes as informacGes produzidas contribuem para o aperfeicoamento da
implementac&o dos programas (GRAFICO 77).

OAMENTO DA IMPLEN ACA
PROGRAMAS/POLITICAS | ATENDE AS NECESSIDADES

| ATENDE PARCIALMENTE AS NECESSIDADES

= NAO ATENDE AS NECESSIDADES

APRENDIZADO ORGANIZACIONAL m NAO EXISTE

uNAO SABE RESPONDER/NAO SE APLICA

PROMOGAO DE MUDANGAS NOS
PROGRAMAS/POLITICAS

GRAFICO 77 — ORGAO 28 — PROPOSITOS SISTEMAS DE AVALIACAO

Em sintese observou-se que os sistemas de avaliacdo das unidades da
Administracdo Federal Direta dos nove oOrgdos analisados, na percep¢do dos
respondentes, tém por finalidade atender simultaneamente as demandas por

accountability, aprendizado organizacional e aperfeicoamento de programas e politicas
(QUADRO 54).
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Propdsitos Sistemas de Avaliagdo de Programas Governamentais
Orgao Aprendizado Aperfeicoamento Promogao de e
: Or:anizacional :os Prigramas mudagngas Accountability
6 X X
8 X X X X
12 X X
14 X X
17 X X
21 X X X X
26 X X X
27 X X X X
28 X X X

QUADRO 54 - PROPOSITOS DOS SISTEMAS DE AVALIACAO DE
PROGRAMAS GOVERNAMENTAIS DA ADMINISTRACAO FEDERAL DIRETA

E possivel depreender que essa constatagdo ndo difere dos resultados
apresentados na avaliacdo geral dos 6rgds examinados, exceto quanto a producdo de

informac@es avaliativas para promoc¢édo de mudancas nos programas e politicas.

5.9 Avaliacdo da maturidade dos sistemas de avaliagdo da Administracao
Federal Direta

A maturidade dos sistemas de avaliacdo expressa a percepcdo dos gestores
publicos, que participaram da pesquisa, de forma geral, quanto ao nivel de adequacéo
dos mecanismos e instrumentos por eles utilizados para demandar, produzir e utilizar o
conhecimento avaliativo para o aperfeicoamento dos programas e politicas nas unidades

da Administracdo Direta dos respectivos ministérios.

Conforme se pode observar no GRAFICO 78, 85% dos 6rgéos da Administragio
direta (23) apresentam nivel de maturidade intermediério, indicando que 0s mecanismos
e instrumentos necessarios para caracterizar os sistemas de avaliagdo estdo presentes,
sédo parcialmente suficientes e atendem as necessidades dos atores de forma regular.
N&o obstante, conforme demonstrado ao longo deste Capitulo, essa avaliacdo nas

andlises das dimensdes e focos, indica grandes variacoes.

Destaca-se do conjunto de 6rgdos pesquisados, o numero 27, cujo resultado

indica nivel de maturidade aprimorado, evidenciando que os sistemas de avaliacdo de
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programas desse 6rgdo é suficiente e atende satisfatoriamente as necessidades dos

gestores.

! 1 1 ! E 1

T ! ! T T !

T T T T T T

! " ! ! 7 !

: : : ] : :

T " ! T " "

T " : T T :
% T - + 1 + ;
Orgao04 | ; I I : ; I
Orgao26 |, " . y . : . 64,75
Orgao20 |, . . . . . . 64,54
Orgdo25 | . . . . . . 64,43
Orgdo01 | " . - . . . 64,16

e ; i ! 2 § - less
Orgio 16 | v . . v v . 63,92
Orgdo03 |, - . - - - - 63,45
Orgdo13 |, : : L . - — 62,85
Orgio17 | : ; : : : — 61,52
Orgao19 | - : - - - . 61,40
Orgao07 | ; : - : - = il
Orgao 10 . - - - : - 60,76
Orgio1l |- : - - - - . 60,48
Orgio 15 : : - - : . 60,36
Orgao24 | : ' ' . : . 60,14
Orgédo 22 58,89
Grgaio 09 |1 S 55,73
Orgio 02— 44,51 ,
0 10 20 30 40 50 60 70 80

Legenda: [l Avangado B Aprimorado [ Intermediario

. Incipiente . N3o Estruturado

GRAFICO 78 — PONTUACAO GERAL DOS ORGAOS DA ADMINISTRACAO FEDERAL
DIRETA

FONTE: BRASIL, 2014

Por outro lado, o resultado apresentado pelo 6rgdo de nimero 2 (44,81) indica
gue 0S mecanismos € instrumentos necessarios para caracterizar os sistemas de
avaliacdo estdo parcialmente presentes, mas ndo sdo suficientes e ndo atendem as
necessidades dos gestores de forma regular.

Ja a avaliacdo geral dos 6rgaos de numero 09 (58,73) e 22 (58,89), indica nivel
de maturidade incipiente, uma vez que, na percep¢do dos respondentes, esses Orgaos
dispdem dos mecanismos e instrumentos, os quais sdo parcialmente suficientes para

atender de forma regular as necessidades dos gestores.

No Gréafico 79 é possivel visualizar a contribuicdo de cada foco para a pontuacao
geral por 6rgdo. Pode-se observar que o Foco Il, que diz respeito a capacidade
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avaliativa, € o de menor pontuacdo em todos o0s 6rgdos pesquisados, inclusive naqueles

6rgdos que obtiveram avaliacdo superior a 50 pontos nesse foco..
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GRAFICO 79 — PONTUACAO ACUMULADA POR FOCO DE ANALISE E
ORGAO PESQUISADO

FONTE: Dados da pesquisa

O objetivo desse GRAFICO (79) é demonstrar que existem deficiéncias em
relacdo a capacidade dos 6rgdos para produzir informacGes avaliativas (Foco I1), muito
embora os elementos da demanda (Foco ) indiguem um contexto mais bem estruturado
para o desenvolvimento das praticas avaliativas. Ademais, a capacidade de aprendizado
organizacional (Foco Ill) e a utilizacdo de informacdes avaliativas (Foco 1V) asseguram
um ambiente favoravel para a producdo de conhecimento avaliativo.

Essas evidéncias, em especial quanto as lacunas entre o desenvolvimento de
capacidade avaliativa - oferta (Foco Il) e os demais focos, podem ser visualizados no
Graéfico 80.
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GRAFICO 80 - RADAR POR FOCO DE ANALISE E ORGAO PESQUISADO
FONTE: Dados da pesquisa

Observa-se no Grafico 80 que, exceto quanto aos 6rgdos de numeros 1, 16 e 25,
em todos os demais 6rgaos a capacidade de aprendizado organizacional (Foco I11) foi

melhor avaliada que a utilizag&o da avaliagéo (Foco 1V).

Para que ao conhecimento avaliativo produzido seja utilizado e favoreca o
aprendizado organizacional e a melhoria da gestdo e dos programas, é importante que o
ambiente interno e as praticas de gestdo propiciem as condi¢Ges necessarias para tanto.
No caso das unidades pesquisadas, o ambiente é favoravel ao aprendizado. No entanto,
a utilizagdo do conhecimento avaliativo esta limitada a baixa capacidade de produgéo.

Os contextos politico-administrativos sdo fundamentais para assegurar as
condicBes necessarias para o desenvolvimento da capacidade avaliativa dos 6rgdos. Para
tanto, as demandas avaliativas (Foco I) precisam ser definidas e estruturadas com vistas
a promover a producdo de conhecimento avaliativo (Foco I1). Nos 6rgdos pesquisados
observa-se que as demandas foram melhor avaliadas que a producdo de conhecimento,

exceto quanto ao 6rgdo 14.

Merece destacar que apenas 33% dos 6rgéos (9) alcangaram avaliacao superior a

50 pontos no Foco 1. Ou seja, em que pese as demandas sejam estruturadas em todos 0s
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orgdos pesquisados (Foco I), a capacidade avaliativa de 67% dos 6rgdos ndo €
suficientemente desenvolvida para atender essa demanda, conforme evidenciam as

anéalises anteriores.

Quando se compara os resultados obtidos com o or¢camento total dos Ministérios
pesquisados, observa-se que, excluindo o grupo de 6rgaos com or¢camento menor que 2
bilhdes, as medianas das pontuagdes dos demais grupos séo crescentes. Ou seja, quanto
maior o orgamento do grupo, maior a mediana grupo. No entanto, ndo se observou
nenhum padrdo nos grupos, que permita inferir que quanto maior o orcamento do 6rgéo

melhor o resultado da avaliacio dos sistemas de avaliacio (GRAFICO 81).

Por outro lado, todos os 6rgdos pesquisados com orcamento maior que R$ 30
bilhGes alcancaram resultado superior a 60 pontos, indicando nivel intermediario de
maturidade. Nesse nivel, 0s mecanismos e instrumentos necessarios para caracterizar 0s
sistemas de avaliacdo estdo presentes, sdo parcialmente suficientes e atendem as

necessidades dos atores de forma regular.
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GRAFICO 81 — COMPARACAO DA PONTUAGCAO DOS ORGAOS COM O
ORCAMENTO TOTAL DOS ORGAOS PESQUISADOS
FONTE: BRASIL, 2014
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NOTA: Os 6rgdos foram agrupados considerando o orgamento total dos Ministérios

Com vistas a examinar o comportamento desses resultados em comparagdo com
a modalidade de aplicacdo, agrupou-se os 6rgdos em trés grupos, considerando para
tanto o maior percentual de recursos por modalidade. Desta forma tem-se o primeiro
grupo formado por 15 Orgdos, onde mais de 50% dos recursos das unidades da
Administragdo Direta desses orgdos foram alocados na modalidade aplicagdo direta; o
segundo, onde mais de 50% dos recursos foram alocados na modalidade transferéncias
para estados, municipios e DF; e, o terceiro, formado pelos 6rgdos cujas unidades da
Administragao Direta tém mais de 50% dos recursos alocados na modalidade “a definir”

(reservas de contingéncia).

Conforme se observa no Grafico 82, as medianas da pontuagdo por grupo sao
crescentes. A menor mediana ¢ a do grupo de o6rgdos cujos recursos sdo aplicados
diretamente, seguida pelo grupo das transferéncias e do grupo de modalidade “a

definir”.
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6 DISCUSSAO DOS RESULTADOS E CONCLUSAO

Para melhor compreensdo e discussdo dos resultados, apresenta-se algumas

considerac@es sobre o contexto do objeto em analise.

Segundo Rist et al. (2011), avaliagdo e monitoramento sdo componentes
essenciais para o gerenciamento baseado em resultados. No Brasil, 0 modelo de gestéo
do governo federal, definido nos Planos Plurianuais desde 2000 e especificamente no
PPA 2012-2105, objetivam garantir as condicdes materiais e institucionais para a
execucdo Plano, associando o conceito de resultado a abertura de canais que permitam
ampliar a escala das entregas do governo, melhorando a eficiéncia e eficacia das
organizagOes publicas. Para tanto e conforme estabelece o Decreto 7.866/2012, os
instrumentos de monitoramento e avaliacdo sdo fundamentais para assegurar a adequada

gestdo e implementacdo dos programas e politicas.

Nesse sentido, dois importantes conceitos definem 0s eixos estruturantes dos
modelos de gestdo governamental para resultados: desempenho e accountability (RIST.

et al., 2011). Segundo esses autores, desempenho significa medir os resultados
alcancados em comparacdo com 0s objetivos, padrdes e critérios pre-estabelecidos. Ja a
accountability pode ser definda como a relagdo baseada no dever de demonstrar e ter
responsabilidade sobre desempenho a luz das expectativas pactuadas (Office of the
Auditor Geral of Canada, 2002, apud RIST et al., 2011).

Nesse contexto e de acordo ainda com Rist et al. (2011), o desempenho s6 pode
ser mensurado por meio de um bom sistema de monitoramento e avaliagdo. Ademais, as
informacdes sobre o desempenho e os resultados de programas, inciativas e politicas sdo

a base para accountability governamental.

Portanto, ao se caracterizar e avaliar os sistemas de avaliacdo da administragéo
federal direta buscou-se descrever e classificar os instrumentos e mecanismos utilizados
por esses Orgdos para demandar e produzir as informagfes sobre desempenho e
resultados de iniciativas, programas e politicas. Assim como, identificar os propoésitos e

explicar os fatores que favorecem a utilizagao dessas informacoes.
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Cabe enfatizar que no Brasil esses sistemas foram desenvolvidos principalmente
a partir de demandas legais, que obrigaram os 6rgdos governamentais a demonstrar e
dar transparéncia dos resultados alcancados, com vistas a melhoria da qualidade do
gasto e promocdo da accountability. Ou seja, esses sistemas foram direcionados pelos
modelos orientados pela demanda e estruturados para responder aos objetivos
estratégicos definidos nos instrumentos de planejamento governamental (GRAU;
OSPINA, 2012).

Desta forma e com relacdo a definicdo desses objetivos e alocacdo dos meios
necessarios para dar-lhes cumprimento (dimenséo 1, Foco 1), os resultados apresentados
no capitulo anterior indicam que dos 27 dérgdos pesquisados, 93% apresentaram
pontuacdo acima de cinquenta pontos, ou seja, nesses Orgaos 0S mecanismos e
instrumentos necessarios para caracterizar as demandas estdo presentes. No entanto,
nem todos se encontram no mesmo nivel de maturidade. Dez desses 6rgdos (37%) estédo
no nivel incipiente (pontuag&o entre 51,33 a 59,00), onde os elementos necessarios para
formular as demandas avaliativas estdo presentes, sao parcialmente suficientes, mas nao
atendem de forma regular as necessidades dos atores responsaveis pela implementacédo

dos programas governamentais

Em melhor situacdo nessa dimensdo encontram-se quatorze érgdos (52%), que
obtiveram pontuacdo acima de sessenta pontos (nivel de maturidade intermediario).
Nesses 6rgdos os elementos sdo parcialmente suficientes e atendem as necessidades dos
gestores de forma regular. E, apenas um 6rgao alcancou pontuacdo superior a setenta

pontos.

A partir desses resultados observa-se com relacdo ao contexto da administracao
direta, no que diz respeito aos fatores que compéem a demanda avaliativa, que existem
dois grupos. O primeiro, composto por 10 érgdos, onde ha indicios de deficiéncias
estruturais para assegurar o cumprimento dos objetivos e o segundo, formado por 14
orgéos, onde, ndo obstante as deficiéncias, 0s meios para implementagéo dos programas

atendem as necessidades dos gestores de forma regular.

As principais deficiéncias indicadas no estudo, quanto as variaveis investigacao
na dimensdo 1 do Foco | dizem respeito a dificuldades para implementacdo dos
programas, que decorrem dos seguintes fatores: i) contigenciamento e corte de recursos;
ii) caréncia de pessoal e, iii) insuficiéncia dos procedimentos administrativos e de

suporte, em especial, de tecnologia da informacao.
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No estudo realizado por Labin et al. (2012), em especial quanto a primeira
coluna no modelo elaborado pelos autores, que se refere a definicdo dos objetivos e
contexto para o desenvolvimento de capacidade avaliativa, a maioria dos casos por eles
investigados ndo apresenta informacdes sobre esses elementos. Muito embora para
Preskill e Boyle (2008), essas informacfes sejam essenciais, com 0 que se concorda.
Haja vista que, o principal objetivo desses sistemas é subsidiar 0s processos decisorios e
de aprendizado para que os resultados esperados possam ser alcangados.

Para tanto, os instrumentos de planejamento devem garantir 0s meios
necessarios. No entanto, observou-se que nos 6rgdos da administracdo federal direta as
restricbes orcamentarias impdem limites a execucdo do planejamento governamental,
dificultando a operacionalizagdo das acdes planejadas e, em decorréncia, a integragéo

dos instrumentos em analise.

Os resultados apontam que essas restricdes ndo afetam igualmente todos eles
(dimensdo 2, Foco I). A metade dos érgdos, quatorze (52%) obteve pontuacgdo superior a
setenta, indicando satisfatoria integragdo entre os instrumentos de planejamento. Além
disso, sete 6rgdos (26%) apresentaram pontuacdo entre sessenta e setenta pontos, o que
denota nivel intermediario de integracdo, e seis 0rgdos (22%) apresentaram integracdo

incipiente.

Essas constatacdes reforcam as obsevacdes anteriores, quanto as diferencas entre
os dois grupos de drgdos anteriormente mencionado, indicando que o sistema de
planejamento governamental ndo é capaz de prover e atender de forma horizontal as
necessidades dos 6rgdos da administracdo federal direta, corrigindo as diferencas e

suprimendo as deficiéncias.

Ademais, observou-se que o Ministério do Planejamento ndo é percebido pelos
gestores que responderam a pesquisa, como um ator relevante em relagcdo as demandas

avaliativas.

Ainda com relacdo a demanda avaliativa, observou-se que existe nos orgaos da
administracdo direta uma forte concorréncia entre as demandas avaliativas internas e
externas. As demandas internas sdo aquelas originadas na unidade do respondente ou
em outras unidades do préprio Ministério. As demandas externas sdo originadas fora do

Ministério, em outros 6rgdos, como no Ministério do Planejamento, Presidéncia da
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Republica, orgdos de controle (TCU, CGU e CISETSs), Ministério Publico, Policia

Federal, bem como cidaddos, movimentos sociais e imprensa.

Na percepcdo dos gestores que responderam a pesquisa entre 30% a 49% do
tempo de suas unidades é utilizado para atender demandas, tanto internas quanto
externas, por informacGes sobre o desempenho e os resultados dos programas e politicas
sob suas responsabilidades. E, quanto as demandas internas, observou-se que as
demandas das proprias unidades ndo sdo predominantes. Ou seja, a maior parte das

informacdes produzidas atende necessidades de terceiros.

Essa constatacdo é reforcada pelas principais préaticas avaliativas executadas nas
unidades examinadas. A pratica mais citada pelos respondentes na pesquisa foi o
relatdrio de gestdo. Este relatdrio é o principal instrumento das prestacdes e tomadas de
contas requeridas pelos 6rgaos de controle (TCU e CGU) para avalia¢do dos resultados
da gestdo e julgamento da legalidade das despesas e demais atos praticados pelos

gestores.

Tem-se, portanto, forte evidéncia de que a producéo de informacGes avaliativas
nas unidades pesquisadas sdo induzidas por fatores externos, em especial, para
promocdo da accountability. Desta forma, as regras, processos e procedimentos sdo
definidos sem a participacdo dos atores responsaveis pela implementacdo dos programas
e politicas. Tampouco sdo dimensionadas equitativamente, considerando as diferencas
qguanto a natureza dos oOrgdos, volume de recursos, modalidade de aplicacdo e

capacidade para produzir essas informacdes.

Ao se examinar os resultados da pequisa com relagdo aos propésitos para 0s
quais sdo produzidas informacgdes avaliativas, fica evidente que essas informacdes
buscam atender a uma multiplicidade de fungGes, sobressaindo com pequena diferenga

para promocéo da accountability.

Grau e Ospina (2012) classificaram o0s sistemas de planejamento,
monitoramento e avaliacdo dos paises por elas estudos na America Latina em quatro
grupos, de acordo com o propésito do sistema: politico, econémico, politico-econémico,
ou social. Dentro de cada categoria as autoras também encontraram diferencas
importantes. Conforme citacdo de Schick (2005 apud GRAU; OSPINA, 2012), alguns
paises utilizam exclusivamente o orcamento como ferramenta para alocacdo de

recursos, enquanto outros paises dispdem de processo de planejamento baseado em
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planos nacionais de desenvolvimento. Desta forma, os arranjos institucionais afetam as
caracteristicas e fungdes dos sistemas, possibiltando que esses possam ser classificados
em uma ou em quatro subcategorias. Ademais, segundo as autoras, muitos dos sistemas
examinados se propdem a atender multiplas funcdes, muito embora na pratica nédo

tenham sucesso em dar cumprimento a todas elas.

Segundo ainda essas autoras, 0s sistemas com propdsito politico buscam
contribuir para o aperfeicoamento dos resultados das atividades governamentais
alinhados as politicas publicas. Esses sistemas geralmente buscam promover
accountability para fora da maquina pablica. Como também, influenciar os processos
decisorios e as alocagdes orcamentarias. Sdo, ainda, diretamente relacionados com a

implementacdo do planejamento governamental.

Pode-se depreender que os sistemas de avaliacdo dos 6rgdos da administracdo
federal direta podem ser classificados nessa categoria (politica), uma vez que atendem a
uma multiplicidade de propdsitos e apresentam as caracteristicas descritas por Grau e
Ospina (2012).

No entanto, conforme evidéncias das analises do Foco IV (utilizacdo), observa-
se que as avaliacbes ndo influenciam, em grande parte, as decisGes orcamentarias. Um
possivel fator que dificulta essa forma de utilizacdo pode estar relacionada a
deficiéncias nos canais de comunicacdo entre as unidades pesquisadas e as secretarias

responsaveis pela elaboracdo dos orcamentos.

Cabe ressaltar, que segundo Rist et al.(2011), a boa compreensdo das
necessidades dos tomadores de decisdo a serem atendidas, assegura a adequada
producdo de informacdes (oferta) para atender a essas demandas, favorecendo assim a
efetiva utilizacdo das informacdes. Esse também é o entendimento de Mackay, 2002;
Nielsen et al., 2011; e, Preskill; Boyle, 2008.

No presente estudo, no entanto, as caracteristicas das demandas avaliativas dos
orgdos da administragéo direta foram consideradas parcialmente suficientes. Ou seja, na
avaliacdo geral, em 59% das unidades da Administracdo Direta pesquisadas (dezesseis),
mesmo quando 0s mecanismos e instrumentos para demanda de informagdes avaliativas
estdo presentes e sdo parcialmente suficientes, ndo sdo capazes de induzir a produgéo

necessaria de informacdes sobre o desempenho e os resultados de programas e politicas
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para atender as necessidades dos tomadores de decisdo. Isso caracteriza o nivel de

maturidade incipiente.

As analises a seguir corrobaram essa assertiva. Observou-se, quanto ao nivel de
desenvolvimento de capacidade avaliativa, que em dezoito dos Orgaos pesquisados
(67%), essa capacidade ndo é suficientemente desenvolvida de forma a assegurar a
sustentabilidade das atividades executadas, tendo sido caracterizado o grau de
maturidade como ndo estruturado. Oito 6rgdos (27%) apresentaram grau de maturidade
incipiente e apenas 0 0rgao 27 apresentou a maior pontuacao (65,87), indicando grau de
maturidade intermediario. Ou seja, a maior parte dos 6rgaos da administracdo federal
direta ndo dispdem dos mecanismos e instrumentos suficientes para produzir

informacdes sobre o desempenho e os resultados dos programas e politicas.

Esse resultado é corroborado quando as analises indicaram que apenas sete
Orgdos (26%) apresentaram alguma definicdo da base normativa para execucdo das
atividades avaliativas (pontuacdo acima de cinquenta). Desses, seis estdo no nivel
incipiente de adequacdo das normas, diretrizes e procedimentos para execugdo das
atividades avaliativas, assim como do conhecimento das equipes dos respondentes a
esse respeito e das formas de comunicacdo e disseminacdo nos ministérios. Mais uma
vez, apenas um 06rgdo apresentou grau de maturidade aprimorado. Os demais vinte

0rgdos (74%), nessa dimensdo, apresentaram nivel ndo estruturado.

Com relacdo as estruturas de apoio organizacional, 70% das unidades da
Administracdo Direta (dezenove 6rgdos) ainda ndo dispdem de adequada estrutura
organizacional, nem da definicdo de atribuicdes e competéncias para produzir
informacdes sobre o desempenho e os resultados dos programas que sdo por elas
executados. Dessas unidades, cinco oOrgdos (18%) apresentam grau de maturidade
incipiente e dois 6rgdos (7%) grau intermediario. Apenas 0s respondentes de um dos
Orgdos percebem que o grau de maturidade do marco organizacional voltado para as

atividade de monitoramento e avaliagio est4 aprimorado.

No mesmo sentido foi a avaliagdo dos recursos orcamentarios e financeiros,
assim como a infraestrutura de tecnologia da informacdo disponiveis nas unidades da
Administracdo Direta para produzir informacgdes sobre o desempenho e os resultados
dos programas. Estes foram considerados parcialmente suficientes, porém nédo atendem
regularmente as necessidades dos gestores. A maioria dos 6rgéos (56%) encontra-se no

nivel incipiente quanto a gestdo desses meios (quinze de 27 6rgaos), dez érgados (37%)



245

estdo no nivel ndo estruturado e apenas dois 6rgdos (7%) foram classificados no nivel

intermediério.

Quanto as pessoas alocadas para produzir informag6es sobre o desempenho e os
resultados dos programas e politicas, em relacdo a quantidade, capacitacéo, trabalho em
equipe e autonomia das chefias, os resultados indicam que nas unidades da
administracdo federal direta a gestdo desses recursos ndo esta estruturada em 41% dos
Orgdos (onze) pesquisados, sendo incipiente em 52% (quatorze) e intermediaria em
apenas 7% dos orgdos (dois). Considerando que a mediana das pontuacfes dos Orgaos
nesta dimensao foi 59,11, a gestdo de pessoas ndo atende regularmente as necessidades

dos gestores.

Pode-se afirmar com base na literatura, que existe relativo concenso quanto a
importancia desses recursos para o desenvolvimento e institucionalizacdo dos sistemas
de avaliacdo (LABIN, 2013). Assim, as constataces acima indicam o baixo
desenvolvimento da cultura avaliativa nos 6rgdos que participaram da pesquisa e, em
decorréncia, a baixa institucionalizacdo dos sistemas de avaliagdo nos 6rgdos da

administracdo federal direta.

No trabalho realizado por Cousins e Bourgeois (2014), os autores constataram
que a maior parte das organizagcdes canadenses que compuseram a amostra por eles
examinada (8), foi avaliada nos estagios iniciais de desenvolvimento de capacidade

avaliativa.

No entanto, para Grau e Ospina (2012), a institucionalizacdo dos sistemas de
planejamento, monitoramento e avaliacdo depende mais de fatores como a motivagédo
para sua criacdo, o interesse politico e técnico em manté-los ao longo do tempo e a

utilidade das informaces por eles disponibilizadas para os potenciais usuarios.

A utilidade das informagdes avaliativas para Cousins e Bourgeois (2014) esta
relacionada a necessidade. Para que as informacdes avaliativas sejam utilizadas €

preciso que exista demada previa para sejam produzidas.

No estudo em exame, as necessidades em sua maior parte, conforme indicado,
sdo externas as unidades que participaram da pesquisa. Portanto o principal interessado

na utilizacdo da informac&o ndo sdo as prdprias unidades.

Observou-se ainda que as informacdes avaliativas produzidas, em que pese ndo

sejam suficientes para atender as necessidades dos gestores, sao utilizadas
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principalmente para accountability, aprendizado e aperfeicoamento dos programas. Ou

seja, sdo caracteristicas do aprendizado single loop.

Essa constatacdo coaduna-se com duas das hipdteses propostas por Leeuw e
Furubo (2008) para aprofundamento das discussfes empiricas sobre o papel que os

sistemas de avaliacdo desempenham na sociedade moderna.

A primeira hipotese formulada por esses autores, sugere que 0s sistemas de
avaliagdo produzem informagOes rotineiras em larga escala, relevantes para as
atividades do dia-a-dia e para o aprendizado single-loop, mas de pouca relevancia para a
revisao e garantia da efetividade das politicas, assim como para o aprendizado double-

loop.

A segunda hipétese estabelece que os sistemas de avaliacdo sdo amplamente
utilizados como provedores de assurance procedimental. No sentido de que produzem
informacBes sobre como as politicas sdo implementadas e seu desempenho, de forma a

demonstrar que as coisas estdo sob controle.

Os resultados indicam que no caso dos sistemas de avaliacdo dos 6rgdos da
administracdo federal direta essas hipdteses podem ser aceitas, conforme demonstrado
nos subitens 5.2.4 e 5.8.

N&o obstante essas constatacfes, 0s resultados desta pesquisa indicam que as
informagdes avaliativas produzidas nos 6rgdos da administracdo federal direta séo
insuficientes para atender as necessidades gestores. No entanto, as informacGes

disponibilizadas sdo utilizadas para diversas finalidades.

Um dos fatores que influenciam a utilizacdo da avaliacdo diz respeito a
relevancia das informacgdes para os atores interessados na sua utilizagdo (COUSINS;
LEITHWOOD, 1986). Muitos estudos, segundo Cousins e Leithwood, demonstraram
que as avaliagOes que refletiam o contexto em que seriam utilizadas, ou seja, atendiam
as preferéncias dos tomadores de decisdo, apresentavam consenso sobre o problema da
avaliacdo ou demonstravam estar inseridas nas operacdes dos programas e no processo
de decisdo — foram associadas com altos niveis de utilizacdo. E, avaliagcBes que

ignoraram essas questdes foram associadas com baixos niveis relativos de utilizagéo.

No mesmo sentido foram as conclusdes do trabalho realizado por Leviton e
Hugles (1981), que relacionaram diretamente a utilizagdo com o atendimento a

necessidade de informacdes dos atores que as demandavam (alta relevancia). Assim
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como a baixa relevancia, a baixa utilizacdo. Resnick et al. apud Leviton e Hugles
(1981) comprovaram que as avaliagdes séo utilizadas com mais frequéncia quando sédo
relevantes para atender as necessidades de um publico em particular.

Cabe destacar, no entanto, que o estudo sobre a utilizacdo de Cousins e
Leithwood (1986), inovou ao organizar os fatores que influenciam a utilizacdo em dois
grupos. O primeiro grupo diz respeito aos fatores relacionados com a execucdo da
avaliacdo, onde a relevancia do objeto a ser avaliado é um dos principais fatores. O
segundo grupo trata dos fatores relacionados ao contexo da decis@o, onde a necessidade
de informacdo dos atores € fator fundamental. Nesse sentido, segundo ainda o0s
mencionados autores, quando ha diversidade de necessidades (varios publicos a serem
atendidos), a utilizacdo das informacgOes foi negativamente correlacionada com o0s

propdsitos da avaliagao.

Além disso, aproximadamente um quarto dos estudos examinados por Cousins e
Leithwood investigou os efeitos da utilizacdo em relacdo ao comprometimento dos
tomadores de decisdo com a avaliagdo e/ou suas atitudes durante a realizagdo dos

trabalhos. Muitos desses estudos demonstraram a relacéo direta com a utilizagéo.

O alto envolvimento dos atores interessados nas informacdes avaliativas
contribui para elevados niveis de utilizacdo em termos de impacto e na formulacéo de
politicas, assim como favorece o aprendizado organizacional sobre o programa, a
elaboracdo das decisdes a serem tomadas e aumenta, em certa medida, outros fatores,
como a comunicacdo, relevancia, o uso no processo e a credibilidade (valor) da

informagéo.

Segundo as conclus6es do estudo de Cousins e Leithwood (1986), os fatores
que mais influenciam a utilizacdo sdo a qualidade da avaliacdo e as caracteristicas da
deciséo, sequidas dos achados, do comprometimento e/ou receptividade da avaliacao e
da relevancia. Os tipos de utilizacdo mais frequentes, associados aos fatores foram para
tomada de decisdo (uso instrumental) e uso no processo, que se relaciona ao

aprendizado durante a execuc¢édo dos trabalhos avaliativos.

Recentemente Johnson et al. (2009) realizaram uma revisdo da literatura
empirica sobre a utilizacdo da avaliacdo, compreendendo o periodo de 1986 a 2005, na
qual utilizaram a estrutura do trabalho de Cousins e Leithwood (1986) para categorizar

os estudos sobre a utilizacdo da avaliacdo. Como conclusdo do trabalho, os autores
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identificaram um novo grupo e um novo fator que influenciam a utilizacdo: o
envolvimento dos stakeholders (grupo) e a competéncia do avaliador (fator). Os
achados demonstram a importancia do envolvimento dos stakeholders para facilitar a
utilizacdo da avaliacdo e sugere que 0 engajamento, a interacdo e a comunicacao entre
os atores demandantes das informacgdes e os avaliadores (aqueles que produzem as
informacdes avaliativas) sdo fatores criticos para favorecer a utilizacdo das informacdes

avaliativas.

Nesse sentido os resultados das andlises realizadas indicam deficiéncias nos
canais de comunicacdo nos Orgaos que participaram da pesquisa, que dificultam a
disseminacdo das préticas avaliativas. Os mecanismos de comunicacdo para
disseminacdo, nos ministérios, das praticas de avaliagdo e monitoramento foram

considerados parcialmente definidos ou em desenvolvimento.

Ademais para favorecer a utilizacdo é necessario que o ambiente interno da
organizagdo favorega o aprendizado e a promogdo de mudangas. O aprendizado
organizacional envolve tanto mudangas nas pessoas como na estrutura, nos
procedimentos e cultura organizacionais e deve ser considerado em estudos dessa
natureza, ndo como um efeito, mas como um meio para se compreender e promover a

continuidade das organizagodes, a longo prazo, em ambientes dindmicos complexos.

Os resultados deste trabalho indicam que, 0s gestores que participaram da
pesquisa percebem as estruturas e estratégias de seus orgaos favoraveis ao aprendizado

organizacional e, em decorréncia, ao desenvolvimento da cultura avaliativa.

Sobreleva mencionar que se trata da auto-avaliagdo dos gestores sobre o
ambiente interno das organizacdes a que pertencem e nas quais sdo agentes-chave nos
processos decisorios. Ademais, observou-se que a 57% dos gestores gque participaram da
pesquisa estdo a dois anos ou menos nas atuais fungdes, indicando certo grau de
rotatividade, o que pode comprometer o aprendizado e a efetiva promocao de mudancas,

double looping, conforme, inclusive, pode ser evidenciado no QUADRO 54.

Os propositos estabelecidos para a prética avaliativa nas organizagdes
direcionam os diferentes tipos de utilizacdo e tém implicagcdes em todos os aspectos das
atividades que sdo desenvolvidas: desenho, indicadores, analise, interpretacao,
elaboracdo do relatorio e disseminacdo, como também com os critérios para julgamento

da qualidade.
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No entanto, de acordo com Radin (2006) e conforme indicado nesta pesquisa,
as avaliacbes governamentais esperam atingir maltiplos objetivos. Para Radin, ainda,
esses resultados muitas vezes ndo podem ser mensurados em razdo da sua natureza
simbdlica. Ademais, a informacdo ndo é neutra, carrega consigo valores e interesses
pessoais e institucionais, cuja interpretacdo € ambigua, subjetiva e, por essas razoes,

sujeitas a diversos entendimentos.

Segundo Weiss (1993), a avaliacdo € um projeto racional que se realiza no

contexto politico. As questdes politicas interceptam a avaliacdo em trés sentidos:

I.  os objetos da avaliagdo — politicas e programas — sdo fruto de decisdes
politicas. Sao propostos, definidos, debatidos e aprovados por
intermédio do processo politico; além disso, quando implementados
estdo sujeitos a pressdes, conflitos de interesses, que surgem fora do

jogo politico;

ii. como as avaliagbes retro-alimentam o processo de decisdo, as
informac6es por elas produzidas entram na arena politica. Desta forma,
0s seus resultados concorrem com outras fontes de informacdes que tém

peso no processo politico;

iii. aavaliacdo em si tem natureza politica ao legitimar questdes de natureza
politica (problemas, objetivos, estratégias, metas). Ao se utilizar os
objetivos do programa como critério da avaliacdo, ndo apenas se aceita
que os mesmos sdo “corretos”, como também se aceitam as premissas

subjacentes.

Desta forma, segundo Sanders (1994, p. 71, tradugdo nossa), “As avaliagdes
sdo politicamente viaveis na extensdo em que seus propositos podem ser alcangados
com isencgéo e reconhecimento equitativo das pressdes e acdes demandadas pelos varios

grupos de interesse vinculados a avaliagdo”

Para que as avaliagcGes sejam executadas € preciso que a organizacao ofereca e
estrutura e 0s meios necessarios para execucao das atividades. No entanto, nas unidades
pesquisadas, esses critérios ndo sdo satisfatorios para garantir a producdo regular de

informacoes.
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Assim, tanto o ambiente institucional, quanto técnico da definicdo de Scott
(1998, p. 131) sdo deficientes. Os elementos do ambiente institucional, de natureza mais
simbdlica e cultural relacionados aos aspectos cognitivo, normativo e regulativo das
praticas avaliativas, nas unidades da administracdo federal direta ndo sao
suficientemente desenvolvidos. Ja os elementos do ambiente técnico, quanto aos
aspectos materiais, recursos fisicos e demais meios necessarios para transformar as
demandas avaliativas em informacdes (produtos), sdo também insuficientes nos 6rgéos
pesquisados. De onde se pode concluir que a capacidade avaliativa dos sistemas
examinados € baixa. Pode-se depreender dessas constatacbes, que o nivel de

institucionalizacdo dos sistemas também é baixo.

Em vista dessas constatagdes pode-se depreender que existem muitas

oportunidades de melhoria e de pesquisa para desenvolvimento do campo em analise.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Esta tese teve por objetivo investigar quais os usos da avaliacdo nos orgdos da
administracdo direta do Poder Executivo no Brasil, por meio da caracterizacdo dos
sistemas de avaliacdo de programas governamentais e da avaliagcdo do desenvolvimento
da capacidade avaliativa desses 6rgdos. Nesse sentido, nos capitulos 5 e 6 apresentou-se
um diagnostico dos sistemas e uma avaliacdo dos usos das informacdes, indicando

oportunidades de melhoria para o aperfeicoamento desses instrumentos.

Avaliar esses sistemas significa avaliar a adequagdo dos processos,
procedimentos, meios e mecanismos que 0s 6rgdos utilizam para demandar e registrar
as informacGes sobre a execucdo dos programas, bem como para interpretar e
comunicar os resultados, com vistas a compreender e fortalecer a implementacéo desses

programas para a melhoria dos resultados.

Esta pesquisa ndo teria sido possivel sem o apoio e participacdo de duas
organizagcOes a que esta pesquisadora esta vinculada: funcionalmente, ao Tribunal de
Contas da Unido (TCU) e academicamente, ao Centro de Estudos Avancados de
Governo e Administragdo Publica da Univesidade de Brasilia (Ceag/UnB). O TCU, no
ambito da politica de gestdo de pessoas, possibilitou a realizacdo de trabalho conjunto,
com vistas a coleta e andlise dos dados da pequisa. O Ceag viabilizou o

desenvolvimento metodolodgico e a capacitacdo nas ferramentas de analise de dados.

Essa estratégia reforca a necessidade de unir ciéncia e pratica na construcdo do
conhecimento, com vistas a avangar na teoria e na interpretacdo do mundo real, em
especial da administragdo publica no Brasil, carente de teorias que nos permitam

compreender a realidade brasileira a luz dos nossos valores, crencgas e cultura.

Esse foi 0 objetivo maior desta pesquisa, construir um modelo tedrico para
caracterizar e investigar os sistemas de avaliacdo de programas governamentais, com
vistas a identificar para que fins as informac0es por eles produzidas sdo utilizadas, no

caso da administracdo publica brasileira.

Os nossos resultados indicam que, em que pese as diferentes realidades, nossos
problemas e deficiéncias sdo similares. No entanto, conforme apontado por Suarez-

Balcazar e Taylor-Ritzler (2013) as pesquisas empiricas sobre desenvolvimento de
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capacidade avaliativa precisam ser fundamentadas em questdes praticas e essas praticas

precisam ser aperfeigoadas pelos conhecimentos gerados nessa relagéo.

Corroborando os desafios propostos pro Leviton (2013) para o desenvolvimento
de novas pesquisas sobre o tema, entende-se que algumas questGes podem ser

aprofundadas, como por exemplo:

I. Qual o valor efetivo das préticas avaliativas para as organizagdes,
programas e politicas? As atividades avaliativas concorrem com as demais atividades
das organizacdes por recursos, estruturas e meios e os beneficios gerados reforcam o
status quo, corroborando as decisGes tomadas e ndo questionando a efetividade das

intervengdes governamentais.

ii. O que vem primeiro: capacidade organizacional ou capacidade
avaliativa? Existe uma estreita e intima relacdo entre capacidade organizacional e
capacidade avaliativa, uma vez que a limitada capacidade organizacional, compromete a
capacidade avaliativa. Sera que desenvolvendo capacidade avaliativa aumenta-se a
capacidade organizacional? Ou seja, a capacidade para mais e melhor disponibilizar

bens e servicos publicos, obter mais recursos or¢camentarios, humanos, etc?

Mostra-se relevante e oportuno também investigar, conforme trabalho realizado
por Cousins e Bourgeois (2014), quais os fatores e condi¢des que influenciam a

integracdo das préticas avaliativas na cultura organizacional.

As limitacGes de tempo e escopo, por outro lado, ndo nos permitiu contemplar
toda a administracdo federal, assim como as limitacdes metodoldgicas ndo permitiram
inferéncias causais. No entanto um primeiro passo foi dado, possibilitando avancar em
novos modelos e metodologias para investigar os sistemas de avaliacdo e o papel que

desempenham na administracao publica.

Por fim, espera-se que esta pesquisa contribua e possa ser Util para os futuros

trabalhos que venham a ser realizados sobre o tema.

“There is nothing like a dream to create the future”
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Questionario

@ Tribunal de Contas da Unido - TCU

Seaud

Pesquisa - Sistemas de Avaliacdo da Administracdo Publica Federal

Sr.(a). Gestor(a),

O Tribunal de Contas da Unido, por intermédio da Secretaria de Métodos Aplicados e Suporte a
Auditoria (Seaud) esta realizando levantamento de auditoria com o objetivo de avaliar os sistemas de
monitoramento e avaliagdo de programas governamentais, com vistas a caracterizar e tragar o perfil de
maturidade desses sistemas.

Para tanto, o Tribunal, com o apoio do Centro de Estudos Avangados de Governo e Administra¢do
Publica da Universidade de Brasilia (Ceag/UnB), esta realizando esta pesquisa com os gestores de
programas e politicas da area finalistica da Administragao Direta do Poder Executivo Federal.

As respostas dadas a esse questionario ndo serdo identificadas. Os dados coletados serdo tratados em
conjunto. O desconhecimento das respostas de algumas questdes ndo inviabiliza o preenchimento das
demais. Se houver alguma duvida, por favor, entre em contato com Gléria Maria Merola da Costa
Bastos, supervisora da auditoria, ou Selma Maria Hayakawa Cunha Serpa e Hiroyuki Miki, auditores
responsaveis pela auditoria, pelos telefones 3316-5486/7891/7313 ou pelos e-mails seaud@tcu.gov.br,
selmacs@tcu.gov.br, hiroyuki@tcu.gov.br ou gloriamm@tcu.gov.br .

Caso seja necessario recuperar o login e senha que serdo enviados para seu e-mail para responder a
pesquisa acesse https://contas.tcu.gov.br/pls/apex/f?p=pesquisar e acione “solicitar senha”.

Sua contribuicdo é de grande importancia para o sucesso dessa avaliacdo e para a melhoria dos sistemas
de monitoramento e avaliacdo de programas governamentais. Desde ja, agradecemos sua atengdo e
colaboragdo.

Dagomar Henriques Lima
Secretdrio de Métodos Aplicados e Suporte a Auditoria

PERFIL DO RESPONDENTE

1. Fungdo que ocupa no érgao:
{~ Secretario(a) Executivo(a)
Secretario(a)

Diretor(a) Geral
Diretor(a)
Coordenador(a) Geral
Coordenador(a)

Outros

I

Caso a opgdo assinalada seja "Outro", favor especificar:

2. Vinculo com o Setor Publico:


mailto:seaud@tcu.gov.br
mailto:selmacs@tcu.gov.br
mailto:hiroyuki@tcu.gov.br
mailto:gloriamm@tcu.gov.br
https://contas.tcu.gov.br/pls/apex/f?p=pesquisar
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{~ Servidor Publico
¢  Funciondrio de empresa publica/sociedade de economia mista

{~ Ocupante de cargo em comissdo sem vinculo com o servigo publico

3. Esfera administrativa de sua institui¢cao de origem:

{~ Federal
{~  Estadual
{~  Municipal

{~ Na&o se aplica

4. Tempo de servigo na atual funcdo:

{~ Menosdelano

{ De1a2anos
{~ De3a4anos
{~ Deb5a6anos
{~ Mais de 6 anos

5. Tempo de servigo total prestado a érgaos da Administragdao Publica Federal:
{~ Menosdelano
De1a2anos

"~

{~ De3a4anos
De 5a 10 anos

Mais de 10 anos

J

S T 1

FOCO I: DEMANDAS AVALIATIVAS

Esta primeira parte do questionario (Foco I) tem por objetivo avaliar as caracteristicas das demandas
por informagdes.

Considerando que os sistemas de avaliagao sao instrumentos de apoio aos processos decisorios, é
necessario que as demandas por informagdes avaliativas sejam pertinentes e consistentes com os
objetivos estabelecidos para os programas e/ou politicas.

Para tanto, gostariamos de conhecer a sua opinao sobre a consisténcia dos objetivos e atividades
definidos para implementagio desses programas e/ou politicas, a adequacgéo dos recursos e das
metas para o alcance dos resultados esperados, o alinhamento do planejamento da sua Unidade com
os demais instrumentos de planejamento governamental; assim como, a origem e formalizagdo das
demandas e o propdsito das praticas avaliativas.

Em sintese, "o que avaliar", "para quem avaliar" e "para qué avaliar".

Dimensdo 1 - Definigdo do objeto da avaliagdo em sua Unidade (o que avaliar?)

Nesta Dimensdo gostariamos de conhecer a sua opinido sobre a consisténcia dos objetivos definidos no
planejamento da sua Unidade, assim como quanto a adequacgdo das atividades, orgamento, recursos e
metas estabelecidos para o alcance dos resultados esperados para os programas e politicas sob sua
responsabilidade.

6. Objetivos
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Como vocé avalia a clareza dos objetivos definidos no planejamento da sua Unidade para
implementacg&o dos programas e/ou politicas sob sua responsabilidade?

¢~ Otimo

{~ Bom

{~ Regular

{™ Ruim

{~ Péssimo

{~ Nao sabe responder
{~ Na&o se aplica

7. Agdes

No planejamento da sua Unidade, como vocé avalia a adequagdo do escopo, prazo, orgamento,
recursos e metas definidas para o alcance dos objetivos dos programas e/ou politicas sob a sua
responsabilidade?

Avalie cada um dos itens abaixo de . . . .. N3o sabe N3o se
Otimo Bom Regular Ruim Péssimo .
acordo com a escala ao lado: responder aplica
Escopo das acoes ‘e ‘e ' ' ' ' e
Prazo i~ i~ i i~ ' i~ r
Orcamento ' ' ' ' ‘e e '

Recursos ndo orcamentarios
(pessoal, equipamentos, TI, C C C C C C C
infraestrutura, entre outros

Metas ‘e ' e 'S - r I

8. Caso as questdes e alternativas de resposta apresentadas ndo |he tenham dado oportunidade de
avaliar os critérios relativos a consisténcia dos objetivos definidos no planejamento da sua Unidade,
assim como quanto a adequacdo das atividades, orgamento, recursos e metas estabelecidos para o
alcance dos resultados esperados para os programas e politicas sob sua responsabilidade, exponha suas
consideragdes, criticas, sugestdes ou comentdrios no campo a seguir.

Dimensdo 2 - Avaliagdo da integragao da fungao planejamento na Unidade

Nesta Dimensdo gostariamos de conhecer a sua opinido sobre o alinhamento do planejamento da sua
Unidade com os demais instrumentos de planejamento governamental (planejamento ministerial, LOA e
PPA)

9. Coeréncia de objetivos, acdes e metas com o planejamento setorial (no Ministério)
Como vocé avalia o alinhamento do planejamento da sua Unidade (objetivos, acdes e metas) com o
planejamento do Ministério?

7~ Otimo
{~ Bom
{~ Regular

{™ Ruim
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{~ Péssimo
-
{~ Na&o se aplica

Ndo sabe responder

10. Integragao aos instrumentos do planejamento federal
Como vocé avalia a integracdo do planejamento da sua Unidade com o Plano Plurianual (PPA) e a Lei
Orgamentaria Anual (LOA)?

Avalie os itens a seguir de
acordo com a escala ao lado:

N3do sabe Ndo se
responder aplica

Otimo Bom Regular Ruim Péssimo

Integragdo do planejamento da sua _ - _ . _ _ .

Unidade com o Plano Plurianual ( ( ( ( (

(PPA)?

Integragdo do planejamento da sua B ~ B B B B B
) ( { . i L L

Unidade com a Lei Orcamentaria
Anual (LOA)?

11. Caso as questGes e alternativas de resposta apresentadas ndo lhe tenham dado oportunidade de
avaliar os critérios relacionados a integragdo do planejamento da sua Unidade com o planejamento do
Ministerio, LOA e PPA, exponha suas consideragdes, criticas, sugestdes ou comentarios no campo a
seguir.

Dimensdo 3 - Definicao dos atores interessados. Que necessidades estdo sendo atendidas ? (Para
quem avaliar?)

Nesta Dimensdo gostariamos que vocé avaliasse o percentual das demandas por informagdes sobre o
desempenho e os resultados dos programas e/ou politicas sob sua responsabilidade, que sao atendidas
durante um ano, considerando a origem (interna e externa ao Ministério) .

12. Origem das demandas avaliativas

Na sua avalia¢do, que percentual do tempo despedido pela sua Unidade para atender as demandas por
informacdes sobre o desempenho e os resultados dos programas e/ou politicas sob a sua
responsabilidade, é destinado a atender demandas internas e externas ao Ministério?

Com esse intuito, utilize a escalaao 85%  Entre  Entre  Entre Menos N&osabe  \zo e

lado para avaliar os itens abaixo. ou 84%e 69%e 49%e de30% responder aplica
mais 70% 50% 30%
Demandas internas (originadas na _ _ _ _ _ _ _
.. . T T T T i T i

sua propria Unidade e/ou nas

demais Unidades do Ministério)

Demandas externas (originadas o o o o T o T

fora do Ministério; p. ex: Ministério
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do Planejamento, Presidéncia da
Republica, Orgdos de Controle
(CGU e TCU), Cidaddo, Imprensa)

13. Demandas Internas
Como vocé avalia a distribuigdo das demandas originadas internamente (na sua prépria Unidade ou nas
demais Unidades do Ministério)?

{~ Todas as demandas internas sdo originadas na sua Unidade

{™ A maior parte das demandas internas sdo originadas na sua Unidade

i~ Asdemandas da sua Unidade sdo proporcionais (iguais) as demandas das outras Unidades do
{™ A maior parte das demandas internas sdo originadas nas outras Unidades do Ministério

{~ Nao ha demandas internas

{~ Na&o sabe responder

{~ Na&o se aplica

14. Demandas externas

Avalie com que frequéncia as demandas externas por informagdes sobre o desempenho e os
resultados dos programas e/ou politicas sob a sua responsabilidade sdo encaminhadas pelos
Orgdos/atores a seguir especificados.

Com esse intuito, utilize a escala ao Quase As N30 sabe
lado para sua avaliagdo. Sempre ST vezes Raramente Nunca responder
Ministério da Planeiamenta i . . ' 'S r
Presidéncia da Rentihlica f" T 1‘" o . 'S
Orgdos de controle (TCU, CGU e s r - - - -~
Ministério Publico e Policia Federal i i ' s I -
Cidadzn & - 'S I - =
Mavimentas saciais 1-'_' C T - - C
Imnrensa i . e ' I ~

15. Caso as questGes e alternativas de resposta apresentadas ndo lhe tenham dado oportunidade de
avaliar os critérios relacionados a origem das demandas avaliativas , exponha suas consideragdes,
criticas, sugestdes ou comentdrios no campo a seguir.

Dimensdo 4 - Fomaliza¢do das demandas avaliativas (as demandas avaliativas sdo documentadas?)

Nesta Dimensdo gostariamos que vocé avaliasse o nivel de formalizagdo (documentagdo) das demandas
por informagdes sobre o desempenho e os resultados dos programas e/ou politicas sob sua

Nao se
aplica
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responsabilidade.

16. Formaliza¢do das demandas

Avalie o nivel de formalizacdo (documentagdo) das demandas por informagdes sobre o desempenho e
os resultados dos programas e politicas sob a sua responsabilidade, encaminhadas pelos érgdos/atores
a seguir especificados.

Com esse intuito,

utilize a escala Semore Quase As Raramente Nunca N30 sabe N30 se
ao lado para sua p ST vezes B aolco
avaliagao.
Ministério do 8 C . e s I .
Planeiamentn
Presidéncia da C fh C i e r I
Reniihlica
Orgdos de
controle (TCU, i i ' s e ~ o
CGU e CISET)
Ministério N - ~ R ) . .
Publico e Policia ( ( ¢ { { { ¢
Federal
Cidad3o o C C . f" 's I
Movimentos C T O f" ' e I
snciais

r " i ' ‘e s I
Imprensa

17. Caso as questGes e alternativas de resposta apresentadas ndo lhe tenham dado oportunidade de
avaliar o critério relacionado ao nivel de formalizacdo (documentac¢do) das demandas avaliativas,
exponha suas consideragdes, criticas, sugestdes ou comentdrios no campo a seguir.

Dimensdo 5 - Propdsito da avaliagdo (Para que avaliar?)

Nesta Dimensdo gostariamos de conhecer a sua opinido sobre a contribuicdo das informagdes que sdo
produzidas e /ou disponibilizadas na sua Unidade sobre o desempenho e os resultados dos programas e
politicas sob a sua responsabilidade .
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18. Propdsito

Como vocé avalia a contribui¢do das informagdes produzidas e/ou disponibilizadas na sua Unidade
sobre o desempenho e os resultados dos programas e politicas sob a sua responsabilidade, em relagado
aos beneficios a seguir especificados.

Atende

Com esse intuito, utilize a ; N3o .
Superaas  Atendeas parcialment atende as Niio Nio sabe N&do
escala ao lado para sua B eas necessidad  existe  responder >
avaliagdo. s des necessidade os = aplica
s
Para o aprendizado organizacional . . . . . . .
{ { { { { { {

(mudangas nas atitudes,
comportamentos e valores)

Para o aperfeicoamento da

implementagdo dos programas e 'e 'e 'e 'e ' ' '
politicas (aumento da eficiéncia,

eficacia e economicidade)

Para promogao de mudangas na

forma de implementacdo, 'e 'e 'e 'e ' ' '
cobertura, expansao ou finalizagdo

dos programas e politicas

Para promogao da accountability,

ou seja, para informar e dar

transparéncia dos resultados i i i i O O O
alcangados com a aplicagdo dos

recursos publicos

19. Caso as questdes e alternativas de resposta apresentadas ndo lhe tenham dado oportunidade de
avaliar a contribuicdo das informacgdes, produzidas e ou disponibilizadas na sua Unidade, sobre o
desempenho e os resultados dos programas e politicas sob a sua responsabilidade, por favor, exponha
suas consideracgoes, criticas, sugestdes ou comentdrios no campo a seguir.

FOCO Il: PRODUGAO DO CONHECIMENTO AVALIATIVO

Nesta segunda parte do questionario (Foco Il) gostariamos de conhecer como sio produzidas e/ou
disponibilizadas, na sua Unidade, as informagdes sobre o desempenho e os resultados dos programas
e politicas sob sua responsabilidade. Para tanto, pedimos que vocé avalie a adequagao da base
normativa, da estrutura, dos processos, dos meios e do capital humano alocados para executar as
atividades avaliativas, ou seja, o que esta disponivel em sua Unidade para o monitoramento e a
avaliacao.

Dimensdo 6 - Base Normativa das praticas de monitoramento e avalia¢do
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Nesta Dimensao queremos saber como vocé avalia a adequagdo das normas, diretrizes e procedimentos
relacionados as atividades avaliativas executadas na sua Unidade, assim como o conhecimento da sua
equipe em relagdo as praticas de monitoramento e avaliagao utilizadas e a forma de disseminagao
dessas praticas. Gostariamos também que vocé descrevesse até cinco das principais praticas avaliativas
executadas na sua Unidade.

20. Formalizagao das praticas avaliativas
Como estdo formalizadas as praticas de monitoramento e avaliagdo dos programas e politicas sob a
responsabilidade da sua Unidade?

¢~ Todas as préticas de monitoramento e avaliagdo estdo definidas, atualizadas e normatizadas
(aprovadas por autoridade competente)

¢~ Todas as préticas de monitoramento e avaliagdo estdo definidas e atualizadas, mas ndo foram
normatizadas

¢~ Todas as préticas de monitoramento e avaliagdo estdo definidas, mas precisam ser atualizadas e
normatizadas

e As praticas de monitoramento e avaliacdo estdo parcialmente definidas ou em desenvolvimento
T As praticas de monitoramento e avaliagdo sdo executadas sem definicdo formal prévia

" Ngo sabe responder

~

Ndo se aplica

21. Conhecimento das praticas avaliativas
Qual o nivel de conhecimento da equipe da sua unidade a respeito das praticas de avaliagdo e
monitoramento dos programas e politicas sob sua responsabilidade ?

7~ Otimo

{~ Bom

{~ Regular

{~ Ruim

{~ Péssimo

{~ Nao sabe responder
{~ Na&o se aplica

22. Formalizagdo dos mecanismos de comunicagao das praticas avaliativas

Como estdo formalizados os mecanismos de comunicagdo para disseminag¢do, no Ministério, das
praticas de avaliagdo e monitoramento dos programas e politicas sob a responsabilidade da sua
unidade?

Todos os mecanismos de comunicagao estdo definidos, atualizados e normatizados (aprovados por
autoridade competente)

~

{7 Todos os mecanismos de comunicagdo estdo definidos e atualizados, mas ndo foram normatizados

- Todos os mecanismos de comunicagao estdo definidos, mas precisam ser atualizados e
normatizados

{ Os mecanismos de comunicac¢do estdo parcialmente definidos ou em desenvolvimento
{~ Na&o existe definicdo formal prévia dos mecanismos de comunicagdo

{~ Nao sabe responder

{~ Na&o se aplica
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23. Divulgacao das praticas avaliativas
Qual o nivel de divulgag¢do das praticas de avaliagdo e monitoramento dos programas e politicas sob a
sua responsabilidade para as demais unidades do Ministério?

¢~ Otimo

{~ Bom

= Regular

{™ Ruim

{~ Péssimo

{~ Nao sabe responder
{™ Na&o se aplica

24. Por favor, use o campo a seguir para descrever até cinco das principais praticas avaliativas
executadas na sua Unidade para produzir informacgdes sobre o desempenho e os resultados dos
programas e politicas sob sua responsabilidade.

Dimensdo 7 - Marco organizacional das praticas de monitoramento e avalia¢do (Estrutura
Organizacional)

Nesta Dimensdo gostariamos que vocé avaliasse a adequagdo da estrutura organizacional da sua
Unidade, assim como das atribuicdes e competéncias para produzir informagdes sobre o desempenho e
os resultados dos programas e politicas sob sua responsabilidade.

25. Setor responsavel

Como vocé avalia a adequagao da forma como a sua Unidade esta estruturada (organizada) para
produzir informagdes sobre o desempenho e os resultados dos programas e politicas sob sua
responsabilidade?

{ Supera as expectativas

{~ Atende as necessidades

{™ Atende parcialmente as necessidades
™~ Nao atende as necessidades

{~ Nao existe

{~ Nao sabe responder

{~ Na&o se aplica

26. AtribuigGes e competéncias

Como estdo definidas as atribuig6es e competéncias para produzir informagoes sobre o desempenho e

os resultados dos programas e politicas sob sua responsabilidade?

- Todas as atribuicGes e competéncias para produzir as informacGes estdo definidas, atualizadas e
normatizadas (aprovadas por autoridade competente)

I Todas as atividades para produzir as informacdes estdo definidas e atualizadas, mas ndo foram
normatizadas

- Todas as atividades para produzir as informacdes estao definidas mas precisam ser atualizadas e
normatizadas

As atividades para produzir as informacgdes estdo parcialmente definidas ou em desenvolvimento

I As atividades para produzir as informagGes sdo executadas sem definicdo prévia de competéncias
e atribuigdes
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{~ Nao sabe responder

{~ Na&o se aplica

27. Sobreposicdo de atividades

Ao produzir as informagdes sobre o desempenho e os resultados de programas e politicas, a sua
Unidade tenta levar em consideragao informagdes produzidas por outras unidades do Ministério, com
vistas a evitar a sobreposi¢ao de iniciativas?

{~ Sempre

{™ Quase sempre

¢~ Asvezes

{~ Raramente

{~ Nunca

{~ Na&o sabe responder
{~ Na&o se aplica

28. Por favor, use o campo a seguir para expor suas criticas, consideragGes e sugestdes sobre a
adequacdo da estrutura organizacional da sua Unidade, assim como das atribui¢cdes e competéncias
para produzir informagdes sobre o desempenho e os resultados dos programas e politicas sob sua
responsabilidade.

Dimensdo 8 - Gestdo de Meios (recursos)

Nesta Dimensao gostariamos de saber como vocé avalia a disponibilidade de recursos orgamentarios e
financeiros, bem como a adequagdo da infraestrutura de Tecnologia de Informagao (TI) para que a sua
Unidade possa produzir informagdes sobre o desempenho e os resultados dos programas e politicas sob
a sua responsabilidade.

29. Orgamentarios e Financeiros

Qual o grau de disponibilidade dos recursos orcamentarios e financeiros para atender as atividades
relacionadas a produgao de informagdes sobre o desempenho e os resultados dos programas e
politicas sob a responsabilidade da sua Unidade?

{ Supera as expectativas

{~ Atende as necessidades

{~ Atende parcialmente as necessidades
™~ Nao atende as necessidades

{~ Nao existe

{~ Nao sabe responder

{~ Na&o se aplica

30. Infraestrutura de Tecnologia da Informagao (TI)

Qual o nivel de adequagao da infraestrutura de Tl (equipamentos, redes de dados, suporte técnico da
area de TI, existéncia de banco de dados e aplicativos) para atender as atividades relacionadas a
producgao de informagdes sobre o desempenho e os resultados de programas e politicas sob a

responsabilidade da sua Unidade?
{™ Supera as expectativas

I
{~ Atende parcialmente as necessidades

Atende as necessidades
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{~ Na&o atende as necessidades
{~ Nao existe

{~ Na&o sabe responder

¢~ N3do se aplica

31. Por favor, use o campo a seguir para expor suas criticas, consideragGes e sugestdes sobre a
disponibilidade de recursos orgamentarios e financeiros, assim como da adequacgdo da infraestrutura de
Tecnologia da Informacgdo para a realizagdo das atividades de avaliagdo monitoramento desenvolvidas
por sua Unidade.

Dimensdo 9 - Gestdo de Pessoas

Nesta Dimensdo gostariamos de saber como vocé avalia, em sua Unidade, os aspectos relativos a
adequacgado da equipe encarregada das atividades de produgdo de informagdes sobre o desempenho e
os resultados dos programas e politicas sob a sua responsabilidade. Estamos interessados em saber se o
numero de pessoas, o perfil de capacitagdo (conhecimento, treinamento, etc) e a capacidade de
trabalhar em equipe sdo adequados e, ainda, como vocé avalia a sua autonomia para decidir sobre as
iniciativas avaliativas.

32. Quantidade de pessoas disponiveis na Unidade
Como vocé avalia a adequagao do nimero de pessoas da sua unidade que atua na produgao de
informagdes sobre o desempenho e os resultados dos programas e politicas sob sua responsabilidade?

Supera as expectativas
{~ Atende as necessidades

{™  Atende parcialmente as necessidades

™~ Nao atende as necessidades
{~ Nao existe
{~ Nao sabe responder

{~ Na&o se aplica

33. Perfil de Capacita¢ao

Como vocé avalia o perfil de capacitagdo (conhecimento, treinamento, etc) das pessoas que atuam na
sua unidade na produgdo de informagdes sobre o desempenho e os resultados dos programas e
politicas sob sua responsabilidade?

{ Supera as expectativas

{~ Atende as necessidades

{~ Atende parcialmente as necessidades
™~ Nao atende as necessidades

{~ Nao existe

{~ Na&o sabe responder

{™ Nao se aplica

34. Trabalho em equipe
Como vocé avalia a capacidade das pessoas para trabalhar em grupo na sua unidade na produgdo de
informag6es sobre o desempenho e os resultados dos programas e politicas sob sua responsabilidade?

{™ Supera as expectativas

{~ Atende as necessidades



{~ Atende parcialmente as necessidades
{~ Na&o atende as necessidades

{™ Nao existe

{~ Nao sabe responder

{~ Na&o se aplica

35. Autonomia

Como vocé avalia a sua autonomia para decidir sobre as iniciativas para produgao das informacgdes

sobre o desempenho e os resultados dos programas e politicas sob sua responsabilidade?

{™ Supera as expectativas

{~ Atende as necessidades

{™ Atende parcialmente as necessidades
{~ Nao atende as necessidades

{~ Nao existe

{~ Na&o sabe responder

{™ Na&o se aplica

36. Por favor, use o campo a seguir para expor suas criticas, consideragGes e sugestdes sobre a
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adequacdo da equipe encarregada das atividades de produgdo de informagGes sobre o desempenho e

os resultados dos programas e politicas sob a sua responsabilidade.

FOCO Ill: CAPACIDADE DE APRENDIZADO ORGANIZACIONAL

Nesta terceira parte do questionario (Foco lll) gostariamos de conhecer como o seu Ministério define

as estruturas e estratégias para encorajar o aprendizado na sua organizagao. Para tanto, pedimos que

vocé avalie o ambiente interno da sua Unidade e as praticas gerenciais que se relacionam com o
aprendizado.

Dimensao 10 - Capacidade de aprendizado organizacional
Nesta Dimensao gostariamos de saber como vocé avalia o ambiente interno da sua Unidade e as
praticas gerenciais que se relacionam com o aprendizado

37. Clareza de propositos e missdo
Gostariamos que vocé avaliasse a clareza de propdsitos e missdo da sua Unidade.

A clareza de propdsitos pode ser
constatada por meio das atitudes da

. . . Quase As Raram N3o sabe
equipe a seguir relacionadas. Com esse Sempre Nunca
L. e sempre  vezes ente responder
intuito, utililize a escala ao lado para sua
avaliagdo
A equipe compartilha uma visdo comum I I r I I e
das atividades a serem realizadas
A equ!pe (iompa rtilha os valores da I e e - - -
organizagao
A equipe estd comprometida com os e e - - I -

objetivos a serem alcangados pela Unidade

Nao se
aplica
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A equipe se autoavalia quanto ao alcance

dOS.Ob]etIVOS da Unidade, ou seja, a e e - - - I I
equipe acompanha o desempenho e os

resultados alcangados

38. Compartilhamento das decisdoes e comprometimento das chefias
Gostariamos da sua avaliacdo quanto ao compartilhamento das decisdes e ao comprometimento das
chefias na sua Unidade

Essas atitudes podem ser caracterizadas . .
Nao sabe Nao

por meio dos comportamentos a seguir Quase As Raram

e L. I Sempre Nunca responde se
especificados. Com esse intuito, utililize a sempre  vezes ente ) aplica
escala ao lado para sua avaliagdo. P
As chefias sdo receptivas a novas idéias
sobre o trabalho a ser realizado na 8 8 f& 8 T'H fg' fg'
Unidade
As chefias encorajam as equipes a
questionar a forma como as atividades sdo O O T O . O O
realizadas
As chefias sdo receptivas a realizagdo de I I I I e I I
mudangas na execugao das atividades
,‘As ch’e.flas respon.dem tempestivamente I I r I e I I
as criticas da equipe
As chc.eflas ofen:ecen? {nformacoes uteis I I r r r I I
que ajudam a identificar problemas
As chefias oferecem informagoes uteis
que ajudam a identificar oportunidades de 1~ L i L & L L

melhoria

39. Transferéncia de conhecimento
Gostariamos da sua avaliacdo quanto ao processo de transferéncia de conhecimento na sua Unidade

A transferéncia de conhecimento pode ser

caracterizada quando se observam os 5 Ndo sabe  Nao
. ) Quase As Raram
procedimentos a seguir elencados. Sempre Nunca responde se
. rere sempre vezes ente i
Com esse intuito, utililize a escala ao lado r aplica

para sua avaliacdo.

As informagoes sobre os trabalhos
realizados na sua Unidade estdo {
disponiveis para toda a equipe

A sua equipe tem facilidade para obter
informagdes sobre os trabalhos realizados . . i . . . .
na sua Unidade

Todos compartilham os novos processos I I r I e I I
de trabalho introduzidos na sua Unidade

A forma de trabalhar na sua Unidade
permite que todos aprendam com as
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praticas de sucesso

40. Gostariamos de conhecer a sua opinido sobre como sdo conduzidos os processos para solu¢ao dos
problemas em grupo na sua Unidade.

A resolugao de problemas em grupo

deveria considerar as atitutes a seguir 5 N3o sabe Nao
. Quase As Raram
relacionadas. Sempre Nunca responde se
L. i sempre  vezes ente
Com esse intuito, utililize a escala ao lado r aplica

para sua avaliacdo.

A’eq.ulpe-e envolvida nas decisoes e e - - - - -
técnicas importantes

Grupos informais sdo criados para discutir I I e I I I -
os problemas da Unidade

As equipes sdao encorajadas a solucionar

internamente os problemas antes de leva- - - - - - - -
=nte s p > an ' ' ¢ ' ¢ ¢ {

los para discussdao com os niveis

hierarquicos superiores

As falhas na execugao das tarefas sao I I r I e e I

discutidas de forma construtiva

41. Por favor, use o campo a seguir para expor suas criticas, consideragGes e sugestdes sobre o
ambiente interno da sua Unidade e as praticas gerenciais que se relacionam com o aprendizado.

FOCO IV: UTILIZACAO DA AVALIACAO

Nesta ultima parte do questionario (Foco IV) gostariamos da sua avaliagdo quanto a utilizacdo das
informagées produzidas e/ou disponbilizadas na sua Unidade sobre o desempenho e os resultados
dos programas e politicas sob a sua responsabilidade. Para tanto, nas dimensdes a seguir, pedimos
que vocé avalie os beneficios gerados com a utilizagao dessas informagées, no que diz respeito: ao
aprendizado obtido com a produgao das informagoes; as mudancas aperfeicoadoras efetuadas
decorrentes dos resultados apresentados; a melhor compreensao da problematica que envolve os
programas e politicas; assim como sobre a utilizagao dessas informag6es para justificar as decisdes
tomadas.

Dimensdo 11 - Utilizagdo no processo de produgdo das informagdes sobre o desempenho e os
resultados dos programas e politicas sob a sua responsabilidade

Nesta Dimensdo gostariamos da sua avaliagdo quanto aos beneficios gerados para sua Unidade em
decorréncia do processo de produgdo das informacgdes sobre o desempenho e os resultados dos
programas e politicas sob a sua responsabilidade

42. Uso no processo

Gostariamos de saber a sua opinido sobre o processo de aprendizado adquirido durante a execugdo das
atividades para a producgdo de informacgdes sobre o desempenho e os resultados dos programas e
politicas sob a sua responsabilidade.

Com esse intuito, utilize a escala ao lado para Sem  Quase As Raram Nunca Nao Nao
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avaliar os beneficios a seguir relacionados. pre sempr  vezes ente sabe se
e respo aplica
nder

O processo de execugdo das atividades avaliativas
contribui para o conhecimento e aplicagdao de {
métodos para produgdo de informagoes

O processo de execugdo das atividades avaliativas
contribui para a integragdo dessas atividades com . . . . . .
as demais atividades desenvolvidas na Unidade

O processo de execugdo das atividades avaliativas
contribui para o aperfeicoamento do {
gerenciamento da Unidade

O processo de execugao das atividades avaliativas

contribui para a ampliagao do potencial de { e e I e I I
utilizagao dos resultados obtidos por meio dessas

atividades

O processo de execugdo das atividades avaliativas

contribui para o aumento do comprometimentoda r e I e e I
equipe com a missao da Unidade e dos objetivos a

serem alcangados

O processo de execugdo das atividades avaliativas

contribui para o reconhecimento da importancia i I I I I I -
dessas atividades para promogao de mudangas nos

programas e politicas sob a sua responsabilidade

O processo de execugdo das atividades avaliativas
contribui para identificar oportunidades para o . . . . . .
aperfeicoamento da equipe da Unidade

43. Caso as questdes e alternativas de resposta apresentadas nao lhe tenham dado oportunidade de
avaliar os beneficios gerados para sua Unidade em decorréncia do processo de produgao das
informacdes sobre o desempenho e os resultados dos programas e politicas sob a sua responsabilidade,
por favor, exponha suas consideragdes, criticas, sugestdes ou comentarios no campo a segulir:

Dimensdo 12 - Utilizagdo instrumental das informacgoes sobre o desempenho e os resultados dos
programas e politicas sob a sua responsabilidade

Nesta Dimensdo gostariamos da sua avaliagdo em relagdo aos beneficios gerados com a utilizagdo das
informagdes apresentadas sobre o desempenho e os resultados dos programas e politicas sob a sua
responsabilidade

44. Uso instrumental
Gostariamos de saber a sua opinido sobre a contribuicdo das informacdes sobre o desempenho e os
resultados para o aperfeicoamento dos programas e politicas sob a sua responsabilidade.

Com esse intuito, utililize a escala ao Quase As Raram N3o N3o
lado para avaliar os beneficios a seguir Sempre  sempr Nunca sabe se

. vezes ente )
relacionados. e respon aplica



281

der

As informagoes sao utilizadas para corrigir o
curso de um programa ou politica com vistas a {
obter melhorias nos processos de execugdo

As informagdes sdo utilizadas para escolher a
melhor alternativa, dentre varias opgdes, para i T T T i i i
implementar a¢des/medidas

As informagodes sao utilizadas para obter mais
recursos para a Unidade em relagdo ao

i o . . . i . . .
numero de pessoas, estrutura fisica e
infraestrutura de Tecnologia da Informagao
As informacgdes sdo utilizadas para obter mais
recursos orcamentarios e financeiros para a I I I e Ie Ie Ie

implementagdo dos programas e politicas sob
a sua responsabilidade

As informacdes sdo utilizadas para decidir

sobre a continuagdo, expansao ou

institucionalizagdo de um programa-piloto; . . . . . . .
assim como para reduzir, finalizar ou

abandonar um programa em execugao.

45. Caso as questdes e alternativas de resposta apresentadas ndo lhe tenham dado oportunidade de
avaliar a contribuicdo das informacgdes sobre o desempenho e os resultados para o aperfeicoamento dos
programas e politicas sob a sua responsabilidade por favor, exponha suas consideragdes, criticas,
sugestdes ou comentdrios no campo a seguir

Dimensao 13 - utilizagao conceitual dos achados sobre o desempenho e os resultados dos programas e
politicas sob a sua responsabilidade

Nesta Dimensdo gostariamos da sua avaliagdo em relagdo aos beneficios gerados com a utilizagdo das
informagdes apresentadas sobre o desempenho e os resultados dos programas e politicas sob a sua
responsabilidade para melhorar a compreensao sobre a problematica que envolve esses programas e
politicas.

46. Uso conceitual

Gostariamos de saber a sua opinido sobre a contribuicdo das informagées sobre o desempenho e os
resultados para melhorar a compreensao sobre a problematica que envolve os programas e politicas
sob a sua responsabilidade. Com esse intuito, utilize a escala abaixo para dar sua opinido.

¢~ Otimo

{~ Bom

{~ Regular

{~ Ruim

{~ Péssimo

{~ Na&o sabe responder
{~ Nao se aplica
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Dimensdo 14 - utilizagdo politica das informag6es sobre o desempenho e os resultados dos programas
e politicas sob a sua responsabilidade

Nesta Dimensao gostariamos da sua avaliagdo em relagao aos beneficios gerados com a utilizagdo das
informagdes para dar legitimidade aos programas e politicas sob a sua responsabilidade.

47. Uso politico

Gostariamos de saber a sua opinido sobre a contribui¢do das informagdes sobre o desempenho e os
resultados para esclarecer, promover a accountability e justificar a continuidade dos programas e
politicas sob a sua responsabilidade.

Com esse intuito, utililize a escala ao N ~ ~
! Quase As N3o sabe Nao se

lado para avaliar os beneficios a Sempre Raramente Nunca .
. . sempre  vezes responder aplica
seguir relacionados.

As informacgGes sdo utilizadas para
esclarecer sobre as atividades que i f' {
sao realizadas na Unidade

As informagGes sdo utilizadas para
promover a accountability dos . T T . . . .
programas e politicas

As informacgGes sdo utilizadas para
justificar programas e politicas sob . . . . . . .
sua responsabilidade

48. Caso as questdes e alternativas de resposta apresentadas nao lhe tenham dado oportunidade de
avaliar a contribui¢do das informagdes sobre o desempenho e os resultados para melhorar a
compreensao sobre a problematica, esclarecer, promover a accountability e justificar a continuidade
dos programas e politicas sob a sua responsabilidade, por favor, exponha suas consideragdes, criticas,
sugestdes ou comentdrios no campo a seguir.

Questionario

49. Por favor, utilize o espaco a seguir para avaliar este questionario, expor suas consideragoes,
criticas e sugestOes para aprimorar o instrumento e o trabalho que esta sendo realizado.




283

Apéndice B
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Descritores da pesquisa sobre sistemas de avaliacdo da
administracao federal direta

FOCO I: AVALIAGCAO DAS DEMANDAS POR INFORMAGOES

Questdo 6

Critério 1

Clareza dos objetivos definidos no planejamento da sua

Unidade

n5

5 pontos

Os objetivos definidos no planejamento para
implementacdo dos programas e/ou politicas sob a
responsabilidade da Unidade sdo muito bem
avaliados

n4

4 pontos

Os objetivos definidos no planejamento para
implementacdo dos programas e/ou politicas sob a
responsabilidade da Unidade sdo bem avaliados

n3

3 pontos

Os objetivos definidos no planejamento para
implementacdo dos programas e/ou politicas sob a
responsabilidade da Unidade sdo considerados
satisfatorios

Questdo 7A

n2

2 pontos

Os elementos acima mencionados sdo
considerados insatisfatérios

1 ponto

Os elementos acima mencionados sdo
considerados péssimos

0 ponto

N3o se aplica ou o respondente ndo sabe
responder

Critério 2a

Adequacao

do escopo das agoes para o alcance dos objetivos
dos programas e/ou politicas

n5

5 pontos

O escopo definido para o alcance dos objetivos dos
programas e/ou politicas sob a responsabilidade
da Unidade é muito bem avaliado

n4

4 pontos

O escopo definido para o alcance dos objetivos dos
programas e/ou politicas sob a responsabilidade
da Unidade é bem avaliado

n3

3 pontos

O escopo definido para o alcance dos objetivos dos
programas e/ou politicas sob a responsabilidade
da Unidade é considerado satisfatério

Questao 7B

n2

2 pontos

Os elementos acima mencionados sdo
considerados insatisfatérios

1 ponto

Os elementos acima mencionados sdo
considerados péssimos

0 ponto

N3o se aplica ou o respondente ndo sabe
responder

Critério 2b

Adequacdo do prazo para o alcance dos objetivos dos

programas e/ou politicas

n5

5 pontos

O prazo definido para o alcance dos objetivos dos
programas e/ou politicas sob a responsabilidade
da Unidade estd muito bem adequado

nd

4 pontos

O prazo definido para o alcance dos objetivos dos
programas e/ou politicas sob a responsabilidade
da Unidade esta bem adequado
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n3

3 pontos

O prazo definido para o alcance dos objetivos dos
programas e/ou politicas sob a responsabilidade
da Unidade é considerado apenas satisfatorio

Questao 7C

n2

2 pontos

Os elementos acima mencionados sdo
considerados insatisfatérios

1 ponto

Os elementos acima mencionados sdo
considerados péssimos

0 ponto

N3do se aplica ou o respondente ndo sabe
responder

Critério 2c

Adequaca

o do orcamento para o alcance dos objetivos dos
programas e/ou politicas

n5

5 pontos

O or¢camento definido para o alcance dos objetivos
dos programas e/ou politicas sob a
responsabilidade da Unidade atende plenamente
as necessidades

n4

4 pontos

O orgamento definido para o alcance dos objetivos
dos programas e/ou politicas sob a
responsabilidade da Unidade atende bem as
necessidades

n3

3 pontos

O orgamento definido para o alcance dos objetivos
dos programas e/ou politicas sob a
responsabilidade da Unidade é considerado
apenas satisfatorio

Questao 7D

n2

2 pontos

Os elementos acima mencionados sdo
considerados insatisfatérios

1 ponto

Os elementos acima mencionados sao
considerados péssimos

0 ponto

N3o se aplica ou o respondente ndo sabe
responder

Critério 2d

Adequacao

dos recursos nao orgamentarios para o alcance dos
objetivos dos programas e/ou politicas

n5

5 pontos

Os recursos ndo orcamentarios definidos para o
alcance dos objetivos dos programas e/ou politicas
sob a responsabilidade da Unidade atendem
plenamente as necessidades

n4

4 pontos

Os recursos ndo orgamentarios definidos para o
alcance dos objetivos dos programas e/ou politicas
sob a responsabilidade da Unidade atendem bem
as necessidades

n3

3 pontos

Os recursos ndo orcamentarios definidos para o
alcance dos objetivos dos programas e/ou politicas
sob a responsabilidade da Unidade sdao
considerados apenas satisfatérios

n2

2 pontos

Os elementos acima mencionados sado
considerados insatisfatérios

1 ponto

Os elementos acima mencionados sdo
considerados péssimos

0 ponto

N3o se aplica ou o respondente ndo sabe
responder

Questso 7E Critério 2e Adequacdo das metas para o alcanfe' dos objetivos dos
programas e/ou politicas
As metas definida para o alcance dos objetivos dos
n5 5 pontos | programas e/ou politicas sob a responsabilidade
da Unidade estdo muito bem adequadas
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As metas definida para o alcance dos objetivos dos

Questao 8

Questdo 9

Critério 3

Critério 4

4 pontos | programas e/ou politicas sob a responsabilidade
.......................................................... da Unidade estdo bem adequadas
As metas definidas para o alcance dos objetivos
dos programas e/ou politicas sob a
n3 3 pontos prog . foup . ~ .
responsabilidade da Unidade sdo consideradas
apenas satisfatoérias
Os elementos acima mencionados sdo
n2 2 pontos . . . L.
........................................... conSIderados InsatISfatorlos
Os elementos acima mencionados sdo
1 ponto - P
........................................... considerados péssimos
N3o se aplica ou o respondente ndo sabe
0 ponto

responder

Alinhamento do planejamento da Unidade com o

QUESTAO ABERTA

planejamento do Ministério

O alinhamento do planejamento da Unidade com

Questao 10

Critério 5a

5 pontos | o planejamento do Ministério esta muito bem
........................................... adequado
O alinhamento do planejamento da Unidade com
4 pontos . S .
........................................... o planejamento do Ministério esta bem adequado
O alinhamento do planejamento da Unidade com
3 pontos : o planejamento do Ministério é considerado
apenas satisfatorio
Os elementos acima mencionados sdo
2 pontos . . . -
........................................... conSIderados Insatleatorlos
Os elementos acima mencionados sdo
1 ponto - P
........................................... considerados péssimos
N3o se aplica ou o respondente ndo sabe
0 ponto

responder

Integracdo do planejamento da Unidade com o PPA

Aintegracdo do planejamento da Unidade com o

Critério 5b

5 pontos | Plano Plurianual (PPA) atende plenamente as
necessidades
Aintegracdo do planejamento da Unidade com o
4 pontos | Plano Plurianual (PPA) atende bem as
........................................... neceSSidades
A integracdo do planejamento da Unidade com o
3 pontos : Plano Plurianual (PPA) é considerada apenas
satisfatéria
Os elementos acima mencionados sao
2 pontos . . . -
........................................... conSIderados InsatISfatorlos
Os elementos acima mencionados sdo
1 ponto . -
........................................... considerados péssimos
N3o se aplica ou o respondente ndo sabe
0 ponto

responder

Integracao do planejamento da Unidade com a LOA

5 pontos

Aintegracdo do planejamento da Unidade com a
Lei Orcamentdria (LOA) atende plenamente as
necessidades
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Aintegrac¢do do planejamento da Unidade com a

Questao 12

4 pontos | Lei Orgamentaria (LOA) atende bem as
........................................... neceSSidadeS
Aintegracdo do planejamento da Unidade com a
3 pontos | Lei Orgamentaria (LOA) é considerada apenas
satisfatoria
Os elementos acima mencionados sdo
2 pontos . . . L.
........................................... conSIderados InsatISfatorlos
Os elementos acima mencionados sdo
1 ponto . -
........................................... considerados peéssimos
N3do se aplica ou o respondente ndo sabe
0 ponto

responder

CRITERIO 6

empo dispendido para atender demandas por informagées
- sobre programas e/ou politicas da Unidade

QUESTAO ABERTA

5 pontos

O percentual de tempo dispendido para atender as
demandas internaspor informacgées sobre o
desempenho e os resultados dos programas e
politicas sob a responsabilidade da Unidade
supera as expectativas

4 pontos

O percentual de tempo dispendido para atender as
demandas internas por informacgdes sobre o
desempenho e os resultados dos programas e
politicas sob a responsabilidade da Unidade
atende as necessidades

n3

3 pontos

O percentual de tempo dispendido para atender as
demandas internas por informacgdes sobre o
desempenho e os resultados dos programas e
politicas sob a responsabilidade da Unidade é
apenas satisfatorio

Questao 12

n2

2 pontos

O percentual de tempo dispendido para atender as
demandas internas por informacdes sobre o
desempenho e os resultados dos programas e
politicas sob a responsabilidade da Unidade é
insatisfatorio

1 ponto

O percentual de tempo dispendido para atender as
demandas internas por informacgdes sobre o
desempenho e os resultados dos programas e
politicas sob a responsabilidade da Unidade é
péssimo

0 ponto

N3o se aplica ou o respondente ndo sabe
responder

Critério 7b

NAO APLICAR A MCDA

Questdo 13

Critério 8

Distribuicdo das demandas originadas internamente na

Unidade e no Ministério

A distribuicdo das demandas originadas

5 pontos  internamente na prépria Unidade ou nas demais
Unidades do Ministério supera as expectativas
A distribuicdo das demandas originadas

4 pontos | internamente na prépria Unidade ou nas demais

Unidades do Ministério atende a necessidades
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n3

3 pontos

A distribuicdo das demandas originadas
internamente na propria Unidade ou nas demais
Unidades do Ministério atende parcialmente as
necessidades mas ha espaco para melhorias

Questao 14

n2

2 pontos

A distribuicdo das demandas originadas
internamente na prépria Unidade ou nas demais
Unidades do Ministério atende parcialmente as
necessidades mas precisa de atengdo urgente

1 ponto

A distribuicdo das demandas originadas
internamente na propria Unidade ou nas demais
Unidades do Ministério ndo atende as
necessidades

0 ponto

N3o se aplica ou o respondente ndo sabe
responder

Critério 9

NAO APLICAR A MCDA

Questao 15

Questado 16

Critério 10

Critério 11

QUESTAO ABERTA

NAO APLICAR A MCDA

Questao 18

Questao 17

Critério 12

Critério 13a

Contribuigao das informagdes avaliativas para o aprendizado

QUESTAO ABERTA

organizacional

5 pontos

A contribuigdo das informacdes produzidas e/ou
disponibilizadas sobre o desempenho e os
resultados dos programas e politicas sob a
responsabilidade da Unidade, em relagdo aos
beneficios para o aprendizado organizacional,
supera as expectativas.

4 pontos

A contribuigdo das informacdes produzidas e/ou
disponibilizadas sobre o desempenho e os
resultados dos programas e politicas sob a
responsabilidade da Unidade, em rela¢do aos
beneficios para o aprendizado organizacional,
atende as necessidades.

n3

3 pontos

A contribuigdo das informagdes produzidas e/ou
disponibilizadas sobre o desempenho e os
resultados dos programas e politicas sob a
responsabilidade da Unidade, em relagdo aos
beneficios para o aprendizado organizacional,
atende parcialmente as necessidades, mas ha
espaco para melhorias.

n2

2 pontos

A contribuicdo das informagdes produzidas e/ou
disponibilizadas sobre o desempenho e os
resultados dos programas e politicas sob a
responsabilidade da Unidade, em relagdo aos
beneficios para o aprendizado organizacional, ndo
atende as necessidades.

1 ponto

Ndo ha nenhuma contribui¢cdo nos elementos
acima mencionados para a melhoria do
aprendizado organizacional.




289

Questdo 18 Critério 13b

Contribui¢do das informagdes avaliativas para o
aperfeicoamento da implementacdo dos programas e politicas

Aperf prog

A contribui¢do das informagdes produzidas e/ou
disponibilizadas sobre o desempenho e os
resultados dos programas e politicas sob a
responsabilidade da Unidade, em relagdo aos
beneficios para o aumento da eficiéncia, eficacia e
economicidade, supera as expectativas.

5 pontos

A contribuigdo das informagdes produzidas e/ou
disponibilizadas sobre o desempenho e os
resultados dos programas e politicas sob a
responsabilidade da Unidade, em relagdo aos
beneficios para o aumento da eficiéncia, eficacia e
economicidade, atende as necessidades.

4 pontos

n3

A contribuigdo das informacdes produzidas e/ou
disponibilizadas sobre o desempenho e os
resultados dos programas e politicas sob a

3 pontos : responsabilidade da Unidade, em relagdo aos
beneficios para o aumento da eficiéncia, eficacia e
economicidade, atende parcialmente as
necessidades, mas ha espaco para melhorias.

n2

A contribuigdo das informacdes produzidas e/ou
disponibilizadas sobre o desempenho e os
resultados dos programas e politicas sob a
responsabilidade da Unidade, em relagdo aos
beneficios para o aumento da eficiéncia, eficacia e
economicidade, ndo atende as necessidades.

2 pontos

N&do ha nenhuma contribuicdo nos elementos
1 ponto | acima mencionados parao aumento da eficiéncia,
eficicia e economicidade.

Questido 18 Critério 13c

Contribui¢cdo das informagGes avaliativas para promogao de
mudangas na forma de implementagdo, cobertura, expansao
ou finalizagao dos programas e politicas

A contribuigdo das informacdes produzidas e/ou
disponibilizadas sobre o desempenho e os
resultados dos programas e politicas sob a
responsabilidade da Unidade, em rela¢do aos
beneficios para promogdo de mudancas na forma
de implementagao, cobertura, expansdo ou
finalizagdo dos programas e politicas, supera as
expectativas.

5 pontos

A contribuig¢do das informacdes produzidas e/ou
disponibilizadas sobre o desempenho e os
resultados dos programas e politicas sob a
responsabilidade da Unidade, em relacdo aos
beneficios para promocdo de mudancas na forma
de implementacgao, cobertura, expansdo ou
finalizagdo dos programas e politicas, atende as
necessidades.

4 pontos
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n3

3 pontos

A contribuicdo das informagdes produzidas e/ou
disponibilizadas sobre o desempenho e os
resultados dos programas e politicas sob a
responsabilidade da Unidade, em relagdo aos
beneficios para promogao de mudangas na forma
de implementacgao, cobertura, expansdo ou
finalizagdo dos programas e politicas, atende
parcialmente as necessidades, mas ha espaco para
melhorias.

Questdo 18

n2

2 pontos

A contribui¢do das informagdes produzidas e/ou
disponibilizadas sobre o desempenho e os
resultados dos programas e politicas sob a
responsabilidade da Unidade, em relagdo aos
beneficios para promogao de mudangas na forma
de implementacgao, cobertura, expansdo ou
finalizagdo dos programas e politicas, ndo atende
as necessidades.

1 ponto

N3o ha nenhuma contribuicdo nos elementos
acima mencionados para a melhoria na promocgao
de mudancas na forma de implementacdo,
cobertura, expansao ou finalizagdo dos programas
e politicas.

Critério 13d

Contribui¢ao das informagGes avaliativas para promogao da

accountability

n5

5 pontos

A contribuigdo das informacdes produzidas e/ou
disponibilizadas sobre o desempenho e os
resultados dos programas e politicas sob a
responsabilidade da Unidade, em relagdo aos
beneficios para promocdo da accountability,
supera as expectativas.

n4

4 pontos

A contribuigdo das informacdes produzidas e/ou
disponibilizadas sobre o desempenho e os
resultados dos programas e politicas sob a
responsabilidade da Unidade, em relagdo aos
beneficios para promocdo da accountability,
atende as necessidades.

n3

3 pontos

A contribuigdo das informagdes produzidas e/ou
disponibilizadas sobre o desempenho e os
resultados dos programas e politicas sob a
responsabilidade da Unidade, em relagdo aos
beneficios para promogao da accountability,
atende parcialmente as necessidades, mas ha
espaco para melhorias.

Questao 19

n2

2 pontos

A contribuicdo das informacgdes produzidas e/ou
disponibilizadas sobre o desempenho e os
resultados dos programas e politicas sob a
responsabilidade da Unidade, em relagdo aos
beneficios para promogao da accountability, ndo
atende as necessidades.

1 ponto

N3o ha nenhuma contribuicdo nos elementos
acima mencionados para a melhoria na promocgao
da accountability.

Critério 14

QUESTAO ABERTA




Questdo 20

Critério 15

n3

PRODUGAO DO CONHECIMENTO AVALIATIVO

Formalizagdo das praticas de monitoramento e avaliagdo dos
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programas e politicas da Unidade

5 pontos

Todas as praticas de monitoramento e avaliagdo
dos programas e politicas sob a responsabilidade
da Unidade est3do definidas, atualizadas e
normatizadas (aprovadas por autoridade
competente)

4 pontos

Todas as praticas de monitoramento e avaliagdo
dos programas e politicas sob a responsabilidade
da Unidade estdo definidas e atualizadas, mas ndo
foram normatizadas

3 pontos

Todas as praticas de monitoramento e avaliagao
dos programas e politicas sob a responsabilidade
da Unidade estdo definidas, mas precisam ser
atualizadas e normatizadas

Questao 21

n2

Critério 16

n3

2 pontos

As praticas de monitoramento e avaliagdo dos
programas e politicas sob a responsabilidade da
Unidade estdo parcialmente definidas ou em
desenvolvimento

1 ponto

As praticas de monitoramento e avaliagao dos
programas e politicas sob a responsabilidade da
Unidade s3do executadas sem definigdo formal
prévia

Nivel de conhecimento da equipe a respeito das praticas de

avaliacdo e monitoramento

5 pontos

O nivel de conhecimento da equipe a respeito das
praticas de avaliagdo e monitoramento dos
programas e politicas sob a responsabilidade da
Unidade atendem plenamente as necessidades

4 pontos

O nivel de conhecimento da equipe a respeito das
praticas de avaliagdo e monitoramento dos
programas e politicas sob a responsabilidade da
Unidade atendem bem as necessidades

3 pontos

O nivel de conhecimento da equipe a respeito das
praticas de avaliagdo e monitoramento dos
programas e politicas sob a responsabilidade da
Unidade é considerado apenas satisfatorio

n2

2 pontos

Os elementos acima mencionados sdo
considerados insatisfatérios

Critério 17

Os elementos acima mencionados sado
considerados pésimos

Formalizagdao dos mecanismos de comunicag¢ao para
disseminagdo das praticas de avaliagdo e monitoramento

5 pontos

Todos os mecanismos de comunicagdo, no
Ministério, para disseminagdso das praticas de
avaliagdo e monitoramento dos programas e
politicas sob a responsabilidade da Unidade estdo
definidas, atualizadas e normatizadas (aprovadas
por autoridade competente)
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Todos os mecanismos de comunicagdo, no
Ministério, para disseminagaso das praticas de
avaliagdo e monitoramento dos programas e
politicas sob a responsabilidade da Unidade estdo
definidos e atualizados, mas ndo foram e
normatizados

4 pontos

Todos os mecanismos de comunicagdo, no
Ministério, para disseminagdso das praticas de
avaliagcdao e monitoramento dos programas e
politicas sob a responsabilidade da Unidade estdo
definidos, mas precisam ser atualizados e
normatizados

3 pontos

n2

Critério 18

Os mecanismos decomunicagao estdo

2 pontos . .. .
P parcialmente definidos ou em desenvolvimento

Os mecanismos de comunicagdo ndo possuem
1 ponto s -
definicdo formal prévia

Qual o nivel de divulgagdo das praticas de avaliagdo e
monitoramento dos programas e politicas sob a sua
responsabilidade para as demais unidades do Ministério?

O nivel de divulgagdo das praticas de avaliagdo e
monitoramento dos programas e politicas sob a

5 pontos . . .
P responsabilidade da Unidade para as demais
unidades do Ministério sdo muito bem avaliados
O nivel de divulgagao das praticas de avaliagdo e
monitoramento dos programas e politicas sob a
4 pontos prog P

responsabilidade da Unidade para as demais
unidades do Ministério sdo bem avaliados

O nivel de divulgacdo das praticas de avaliagdo e
monitoramento dos programas e politicas sob a

Questao 24

Questao 25

n3 3 pontos  responsabilidade da Unidade para as demais
unidades do Ministério sdo considerados
satisfatorios
Os elementos acima mencionados sdo

n2 2 pontos

Critério 19

Critério 20

considerados insatisfatérios

Os elementos acima mencionados sao
1 ponto . -
considerados péssimos

QUESTAO ABERTA

Adequacdo da estrutura para a produgao de informagoes
sobre os programas e politicas

A forma como a sua Unidade esta estruturada
(organizada) para produzir informacg&es sobre o
5 pontos | desempenho e os resultados dos programas e
politicas sob sua responsabilidade supera as
expectativas

A forma como a sua Unidade esta estruturada
(organizada) para produzir informagdes sobre o
4 pontos | desempenho e os resultados dos programas e
politicas sob sua responsabilidade atende as
necessidades
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A forma como a sua Unidade esta estruturada
(organizada) para produzir informagdes sobre o
n3 3 pontos | desempenho e os resultados dos programas e
politicas sob sua responsabilidade atende
parcialmente as necessidades

A forma como a sua Unidade esta estruturada
(organizada) para produzir informagGes sobre o
n2 2 pontos | desempenho e os resultados dos programas e
politicas sob sua responsabilidade ndo atende as
necessidades

Ndo existe estrutura para produzir informacgGes
1 ponto | sobre o desempenho e os resultados dos
programas e politicas

AtribuigcOes e competéncias para a produgdo de informagées

Questao 26 Critério 21 o
sobre os programas e politicas

Todas as atribui¢des e competéncias para produzir
informagdes sobre o desempenho e os resultados
dos programas e politicas estdo definidas,
atualizadas e normatizadas

Todas as atividades para produzir informacgdes
sobre o desempenho e os resultados dos
programas e politicas estdo definidas e
atualizadas, mas ndo foram normatizadas

Todas as atividades para produzir informacgdes

n3 3 pontos  estdo definidas, mas precisam ser atualizadas e
normatizadas

As atividades para produzir informacgdes estdo
parcialmente definidas ou em desenvolvimento
As atividades para produzir informacgdes sdo

1 ponto | executadas sem a defini¢do prévia de
competéncias e atribuicdes

n5 5 pontos

nd 4 pontos

n2 2 pontos

Atitudes para evitar sobreposicao de iniciativas na produgao

Questao 27 Critério 22 . - L.
de informacgdes sobre os programas e politicas

A Unidade sempre tenta levar em consideragao as
informag0es produzidas por outras unidades do
Ministério, com vistas a evitar a sobreposi¢cdo de
iniciativas para produzir as informagdes sobre o
desempenho e os resultados de programas e
politicas

A Unidade quase sempre tenta levar em
consideracdo as informacgGes produzidas por
outras unidades do Ministério, com vistas a evitar
a sobreposicdo de iniciativas para produzir as
informacgdes sobre o desempenho e os resultados
de programas e politicas

A Unidade as vezes tenta levar em consideragao
as informacgdes produzidas por outras unidades do
Ministério, com vistas a evitar a sobreposicdo de
iniciativas para produzir as informacgdes sobre o
desempenho e os resultados de programas e
politicas

n5 5 pontos

n4 4 pontos

n3 3 pontos
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n2

2 pontos

A Unidade raramente tenta levar em consideragdo
as informacgdes produzidas por outras unidades do
Ministério, com vistas a evitar a sobreposicdo de
iniciativas para produzir as informacgGes sobre o
desempenho e os resultados de programas e
politicas

1 ponto

A Unidade nunca tenta levar em consideragdo as
informag0es produzidas por outras unidades do
Ministério, com vistas a evitar a sobreposigdo de
iniciativas para produzir as informacgGes sobre o
desempenho e os resultados de programas e
politicas

Questdo 28 Critério 23

Questdo 29 Critério 24

Disponibilidade de recursos orgamentarios e financeiros

QUESTAO ABERTA

5 pontos

O grau de disponibilidade dos recursos
orcamentarios e financeiros para atender as
atividades relacionadas a producdo de
informag0es sobre o desempenho e os resultados
dos programas e politicas supera as expectativas

4 pontos

O grau de disponibilidade dos recursos
orgcamentarios e financeiros para atender as
atividades relacionadas a producdo de
informac0es sobre o desempenho e os resultados
dos programas e politicas atende as necessidades

n3

3 pontos

O grau de disponibilidade dos recursos
orgamentarios e financeiros para atender as
atividades relacionadas a producdo de
informagdes sobre o desempenho e os resultados
dos programas e politicas atende parcialmente as
necessidades

n2

2 pontos

O grau de disponibilidade dos recursos
orgcamentarios e financeiros para atender as
atividades relacionadas a producdo de
informag0es sobre o desempenho e os resultados
dos programas e politicas ndo atende as
necessidades

1 ponto

Ndo existe disponibilidade dos recursos
orgcamentarios e financeiros para atender as
atividades relacionadas a producdo de
informacdes sobre o desempenho e os resultados
dos programas e politicas

Critério 25

Nivel de adequagdo da infraestrutura de Tl

5 pontos

O nivel de adequacdo da infraestrutura de Tl
(equipamentos, redes de dados, suporte técnico
da area de TI, existéncia de banco de dados e
aplicativos) para atender as atividades
relacionadas a produgdo de informagdes sobre o
desempenho e os resultados de programas e
politicas supera as expectativas
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O nivel de adequagdo da infraestrutura de Tl
(equipamentos, redes de dados, suporte técnico
da area de TI, existéncia de banco de dados e

4 pontos aplicativos) para atender as atividades
relacionadas a produgdo de informagdes sobre o
desempenho e os resultados de programas e
politicas atende as necessidades
O nivel de adequagdo da infraestrutura de Tl
(equipamentos, redes de dados, suporte técnico
da area de TI, existéncia de banco de dados e

n3 3 pontos aplicativos) para atender as atividades
relacionadas a produgdo de informagdes sobre o
desempenho e os resultados de programas e
politicas atende parcialmente as necessidades
O nivel de adequagdo da infraestrutura de Tl
(equipamentos, redes de dados, suporte técnico
da area de TI, existéncia de banco de dados e
n2 2 pontos aplicativos) para atender as atividades
relacionadas a producgdo de informacgdes sobre o
desempenho e os resultados de programas e
politicas ndo atende as necessidades
N3o existe infraestrutura de Tl (equipamentos,
redes de dados, suporte técnico da area de TI,
existéncia de banco de dados e aplicativos) para
atender as atividades relacionadas a producgdo de
informacdes sobre o desempenho e os resultados
de programas e politicas

1 ponto

Questdo 31 Critério 26 QUESTAO ABERTA

Adequacdo do niimero de pessoas que atua na produgao de
Questao 32 Critério 27 informagGes sobre o desempenho e os resultados dos
programas e politicas

O numero de pessoas que atuam na produgdo de
5 pontos | informagGes sobre o desempenho e os resultados
dos programas e politicas supera as expectativas
O numero de pessoas que atuam na produgdo de
4 pontos | informagdes sobre o desempenho e os resultados
dos programas e politicas atende as necessidades
O numero de pessoas que atuam na produgdo de
informacg0es sobre o desempenho e os resultados

n3 3 pontos e .
dos programas e politicas atende parcialmente as
necessidades
O numero de pessoas que atuam na produgdo de
informacdes sobre o desempenho e os resultados
n2 2 pontos

dos programas e politicas ndo atende as

necessidades

N3o existem pessoas para produzir informacdes

1 ponto | sobre o desempenho e os resultados dos

programas e politicas

Perfil de capacitacdo das pessoas que atuam na produgdo de
informagGes sobre o desempenho e os resultados dos

programas e politicas

Questio 33 Critério 28
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O perfil de capacitagdo (conhecimento,
treinamento, etc) das pessoas que atuam na sua
5 pontos | unidade na producdo de informacgGes sobre o
desempenho e os resultados dos programas e
politicas supera as expectativas
O perfil de capacitagdo (conhecimento,
treinamento, etc) das pessoas que atuam na sua
4 pontos | unidade na produgdo de informagdes sobre o
desempenho e os resultados dos programas e
politicas atende as necessidades
O perfil de capacitagdo (conhecimento,
treinamento, etc) das pessoas que atuam na sua
3 pontos  unidade na producdo de informacgGes sobre o
desempenho e os resultados dos programas e
politicas atende parcialmente as necessidades
O perfil de capacitagdo (conhecimento,
treinamento, etc) das pessoas que atuam na sua
2 pontos  unidade na producdo de informacgGes sobre o
desempenho e os resultados dos programas e
politicas ndo atende as necessidades
N3o existem pessoas com perfil de capacitacdo
(conhecimento, treinamento, etc) para produzir
informag0es sobre o desempenho e os resultados
dos programas e politicas
Capacidade das pessoas para atuar em grupo na produgao de
Critério 29 informagGes sobre o desempenho e os resultados dos
programas e politica
A capacidade das pessoas para trabalhar em grupo
na producgdo de informagdes sobre o desempenho
e os resultados dos programas e politicas supera
as expectativas
A capacidade das pessoas para trabalhar em grupo
na produgao de informagdes sobre o desempenho
e os resultados dos programas e politicas atende
as necessidades
A capacidade das pessoas para trabalhar em grupo
na producdo de informagdes sobre o desempenho
e os resultados dos programas e politicas atende
parcialmente as necessidades
A capacidade das pessoas para trabalhar em grupo
na produgao de informagdes sobre o desempenho
e os resultados dos programas e politicas ndo
atende as necessidades
Nao existe capacidade para trabalhar em grupo na
1 ponto | producdo de informacgdes sobre o desempenho e
os resultados dos programas e politicas
Autonomia para decidir sobre a produgdo de informagées
obre o desempenho e os resultados dos programas e politicas
O grau de autonomia para decidir sobre as
iniciativas para producdo das informagGes sobre o
desempenho e os resultados dos programas e
politicas supera as expectativas
O grau de autonomia para decidir sobre as
iniciativas para produgdo das informagdes sobre o
desempenho e os resultados dos programas e
politicas atende as necessidades

1 ponto

5 pontos

4 pontos

n3 3 pontos

n2 2 pontos

Questao 35 Critério 30

5 pontos

4 pontos
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O grau de autonomia para decidir sobre as
iniciativas para producdo das informagGes sobre o

n3 3 pontos
P desempenho e os resultados dos programas e
politicas atende parcialmente as necessidades
O grau de autonomia para decidir sobre as
iniciativas para produgdo das informagdes sobre o
n2 2 pontos P P ¢ ¢

desempenho e os resultados dos programas e
politicas ndo atende as necessidades

Ndo existe autonomia para decidir sobre as
iniciativas para producdo das informacgGes sobre o
desempenho e os resultados dos programas e
................................................... politicas

Questdo 36 Critério 31 QUESTAO ABERTA

1 ponto

FOCO Illl: CAPACIDADE DE APRENDIZADO ORGANIZACIONAL

Questdo 37 Critério 32 Clareza de propdsitos e missdo da sua Unidade

s 20a17 :As atitudes da equipe sempre demonstram clareza
pontos guanto aos propdsitos e a missdo da Unidade
16213 As atitudes da equipe quase sempre demonstram
n4 clareza quanto aos propdsitos e a missao da
pontos .
Unidade
1228 As atitudes da equipe as vezes demonstram
n3 clareza quanto aos propdsitos e a missao da
pontos .
Unidade
7a5 As atitudes da equipe raramente demonstram
n2 clareza quanto aos propdsitos e a missdo da
pontos .
................................................................... Unldade
4al As atitudes da equipe nunca demonstram clareza
................................................................... pontos | quanto aos propésitos e a missdo da Unidade

Compartilhamento das decisdes e comprometimento as

uestdo 38 Critério 33 X
Q chefias
30326 As atitudes das chefias sempre demonstram o seu
n5 comprometimento e o compartilhamento das
pontos .
decisoes
25 2 20 As atitudes das chefias quase sempre demonstram
n4 0 seu comprometimento e o compartilhamento
pontos .
das decisOes
19314 As atitudes das chefias as vezes demonstram o seu
n3 comprometimento e o compartilhamento das
pontos o
decisOes
1328 As atitudes das chefias raramente demonstram o
n2 seu comprometimento e o compartilhamento das
pontos .
decisoes
7a1 As atitudes das chefias nunca demonstram o seu
comprometimento e o compartilhamento das
pontos .
................................................................... deCIsoes
Quetdo 39 Critério 34 Processo e transferéncia de conhecimento

20217 Os procedimentos para transferéncia de
n5 conhecimento na Unidade sempre estdo
pontos . .
disponiveis
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Os procedimentos para transferéncia de
16a13 . . ~
n4 conhecimento na Unidade quase sempre estdo
pontos . ..
disponiveis
Os procedimentos para transferéncia de
12a8 R . N ~
n3 conhecimento na Unidade as vezes estdo
pontos . -
disponiveis
Os procedimentos para transferéncia de
7a5 . . =
n2 conhecimento na Unidade raramente estdo
pontos . .
................................................................... disponiveis
4al Os procedimentos para transferéncia de
................................................................... pontos | conhecimento na Unidade nunca estdo disponiveis
Questdo 40 Critério 35 Solugdo de problemas em grupo
S 20a17  As atitutes para solugao dos problemas em grupo
pontos na Unidade sempre sdo observadas
na 16a 13 | Asatitues para solugdao dos problemas em grupo
pontos na Unidade quase sempre sdo observadas
n3 12a8 As atitudes para solugdo dos problemas em grupo
pontos na Unidade as vezes sdo observadas
n2 7a5 As atitudes para solucdo dos problemas em grupo

................................................................... pontos  na Unidade raramente sdo observadas
4al As atitudes para solucdo dos problemas em grupo
................................................... pontos  na Unidade nunca sdo observadas

Questdo 41 Critério 36 QUESTAO ABERTA

FOCO IV : UTILIZACAO DA AVALIACAO

Processo de aprendizado adquirido durante as atividades para
Questao 42 Critério 37 a produgdo de informagdes sobre o desempenho e o resultado
dos programas e politicas
Sempre se observa que houve aprendizado
35a31 :durante a execugdo das atividades para a

ns pontos produgao de informagdes sobre o desempenho e
os resultados dos programas e politicas
Quase sempre se observa que houve aprendizado
na 30a22 :durante a execugdo das atividades para a
pontos producdo de informacdes sobre o desempenho e
os resultados dos programas e politicas
As vezes se observa que houve aprendizado
n3 21a15 durante a execucdo das atividades para a

pontos producgdo de informagdes sobre o desempenho e

os resultados dos programas e politicas

Raramente se observa que houve aprendizado

1428 durante a execugdo das atividades para a

n2 pontos producdo de informacdes sobre o desempenho e

os resultados dos programas e politicas ndo

atende as necessidades

Nunca se observa que houve aprendizado na
7al execugao das atividades para a producdo de

pontos informacgdes sobre o desempenho e os resultados

................................................... dos programas e politicas

Questio43  (ritério38 QUESTAO ABERTA
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Beneficios gerados com a utilizagdao das informagoes
apresentadas sobre o desempenho e os resultados para o
aperfeicoamento dos programas e politicas

As informagdes sobre o desempenho e os

Questao 44 Critério 39

25a22 ~ .

pontos resulta.dos sempre sdo utilizadas para ?.
....................................................... aperfeicoamento dos programas e politicas

21217 As informagdes sobre o desempenho e os

pontos resultados quase sempre sdo utilizadas para o
............................................................ aperfeicoamento dos programas e politica

16 2 12 As informagGes sobre o desempenho e os

n3 pontos resultados as vezes sdo utilizadas para o
aperfeicoamento dos programas e politicas

1126 As informagdes sobre o desempenho e os

n2 resultados raramente sao utilizadas para o

pontos . -
............................................................ aperfeicoamento dos programas e politicas
521 As informagdes sobre o desempenho e os
pontos resultados nunca sdo utilizadas para o

aperfeicoamento dos programas e politicas
QUESTAO ABERTA

Questdo 45

Critério 40

Beneficios gerados com a utilizagdao das informagoes
apresentadas sobre o desempenho e os resultados para
melhorar a compreensdo sobre a problematica que envolve os

programas e politicas
A contribuicdo das informacg&es sobre o
desempenho e os resultados para melhorar a
compreensao sobre a problematica que envolve os
programas e politicas é 6tima
A contribuicdo das informagdes sobre o
desempenho e os resultados para melhorar a
compreensdo sobre a problematica que envolve os
programas e politicas é boa
A contribuicdo das informac&es sobre o
desempenho e os resultados para melhorar a
compreensao sobre a problemdtica que envolve os
programas e politicas é regular
A contribui¢do das informag&es sobre o
desempenho e os resultados para melhorar a
compreensdo sobre a problemdtica que envolve os
programas e politicas é ruim
A contribuicdo das informacdes sobre o
desempenho e os resultados para melhorar a
compreensao sobre a problematica que envolve os
programas e politicas é péssima

Questao 46 Critério 41

5 pontos

4 pontos

n3 3 pontos

n2 2 pontos

0 ponto

Beneficios gerados com a utilizagdo das informacdes para dar
legitimidade aos programas e politicas *

Questao 47 Critério 43




300

As informacgdes sobre o desempenho e os

Questdo 48

5 15a 13 | resultados sempre sdo utilizadas para esclarecer,
n pontos promover a accountability e justificar a
continuidade dos programas e politicas
As informacgGes sobre o desempenho e os
na 12210 resultados quase sempre sdo utilizadas para
pontos esclarecer, promover a accountability e justificar a
continuidade dos programas e politicas
As informagdes sobre o desempenho e os
n3 9a7 resultados as vezes sdo utilizadas para esclarecer,
pontos promover a accountability e justificar a
continuidade dos programas e politicas
As informagGes sobre o desempenho e os
n2 6ad resultados raramente sdo utilizadas para
pontos esclarecer, promover a accountability e justificar a
continuidade dos programas e politicas
As informagdes sobre o desempenho e os
3al resultados nunca sao utilizadas para esclarecer,
pontos promover a accountability e justificar a

Critério 44

continuidade dos programas e politicas

QUESTAO ABERTA

Questao 49

Critério 45

QUESTAO ABERTA




301

Apéndice C



302

Estrutura de Pesos por Foco, Dimensao e Critério

ESTRUTURA DE PESOS DOS FOCOS

FOCO TiTULO PESO (%)
FOCO 1 Avaliagao das demandas por informagoes avaliatvias 35%
FOCO 2 Produgao do conhecimento avaliativo 30%
FOCO 3 Capacidade de aprendizado organizacional 15%
FOCO 4 Utilizacao da avaliagao 20%

Total 100%
ESTRUTURA DE PESOS DAS DIMENSOES
FOCO 1 — AVALIAGAO DAS DEMANDAS POR INFORMAGCOES
DIMENSAO DESCRICAO PESO (%)
DIMENSAO 1 Definigdao do objeto da avaliagdo em sua Unidade (o que 255
avaliar?)
DIMENSAO 2 | Avaliagdo da integracdo da fungdo planejamento na Unidade 20%
DIMENSAO 3 Definicao dos atores interessados. Que necessidades estao
. . 20%
sendo atendidas ? (Para quem avaliar?)
DIMENSAO 4  Fomalizagdo das demandas avaliativas (as demandas avaliativas 10%
sdo documentadas?)
DIMENSAO 5 Propdsito da avaliagao (Para que avaliar?) 25%
Total 100%
FOCO 2- PRODUCAO DO CONHECIMENTO AVALIATIVO
DIMENSAO DESCRICAO PESO (%)
DIMENSAO 6 Base Normativa das praticas de monitoramento e avalia¢ao 25%
) Marco organizacional das praticas de monitoramento e 25%
DIMENSAO 7 | avaliagdo (Estrutura Organizacional)
DIMENSAO 8 = Gestdo dos meios (recursos) 20%
DIMENSAO 9 ' Gestdo de Pessoas 30%
Total 100%
FOCO 3- CAPACIDADE DE APRENDIZADO ORGANIZACIONAL
DIMENSAO DESCRICAO PESO (%)
DIMENSAO 10 Capacidade de aprendizado organizacional 100%
Total 100%




303

FOCO 4- UTILIZAGAO DA AVALIAGAO

DIMENSAO DESCRICAO PESO (%)
Utilizacao no processo de producao das informagoes sobre o
desempenho e os resultados dos programas e politicas sob a 25%
DIMENSAO 11 | responsabilidade da Unidade
Utilizacdo instrumental das informag6es sobre o desempenho e
os resultados dos programas e politicas sob a responsabilidade 25%
DIMENSAO 12 = da Unidade
Utilizagdo conceitual dos achados sobre o desempenho e os
resultados dos programas e politicas sob a responsabilidade da 25%
DIMENSAO 13  Unidade
Utilizacao politica das informag6es sobre o desempenho e os
resultados dos programas e politicas sob a responsabilidade da 25%
DIMENSAO 14  Unidade
Total 100%
ESTRUTURA DE PESOS DOS CRITERIOS
DIMENSAO CRITERIO DESCRICAO PESO (%)
D1 C1 Clareza dos objetivos definidos no planejamento da 20%
sua Unidade
Adequacao do escopo das a¢Oes para o alcance dos 15%
C2a objetivos dos programas e/ou politicas
Adequacao do prazo para o alcance dos objetivos dos 15%
C2b programas e/ou politicas
Adequacao do orgamento para o alcance dos objetivos 20%
C2c dos programas e/ou politicas
Adequagao dos recursos nao orgamentarios para o
I - 10%
c2d alcance dos objetivos dos programas e/ou politicas
Adequacao das metas para o alcance dos objetivos dos 20%
C2e programas e/ou politicas
c3 Questdo Aberta X
Total 100%
DIMENSAO CRITERIO DESCRICAO PESO (%)
Alinhamento do planejamento da Unidade com o 40%
D2 c4 planejamento do Ministério
C5a Integragao do planejamento da Unidade com o PPA 35%
C5b Integragao do planejamento da Unidade com a LOA 25%
cé6 Questdo Aberta X
Total 100%
DIMENSAO CRITERIO DESCRICAO PESO (%)
Tempo dispendido para atender demandas por
informacdes sobre programas e/ou politicas da 70%
D3 C7a Unidade
C7b nao se aplica b'¢
Distribuicdo das demandas originadas internamente na 30%
c8 Unidade e no Ministério
c9 nao se aplica b'¢
c10 Questdo Aberta X
DIMENSAO CRITERIO DESCRICAO PESO (%)
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Nivel de formaliza¢cdo das demandas por informacgoes a

D4 Ci11 partir do Ministério do Planejamento 100%
c12 Questdo Aberta X
Total 100%
DIMENSAO CRITERIO DESCRICAO PESO (%)
Contribuigao das informagdes avaliativas para o 25%
D5 C13a aprendizado organizacional
Contribuigao das informagdes avaliativas para o
aperfeicoamento da implementagdo dos programas e 25%
Ci3b politicas
Contribui¢ao das informagdes avaliativas para
C13c promocgao de mudfmgas r'la f?rmf de implementacao, 25%
cobertura, expansao ou finalizagao dos programas e
politicas
Contribuigdo das informacgdes avaliativas para 25%
C13d promogdo da accountability
Ci4 Questdo Aberta X
Total 100%
DIMENSAO CRITERIO DESCRICAO PESO (%)
Formalizagdo das praticas de monitoramento e 25%
D6 C15 avaliacdo dos programas e politicas da Unidade
Nivel de conhecimento da equipe a respeito das 25%
C16 praticas de avaliagdo e monitoramento
Formalizagdo dos mecanismos de comunicagao para
disseminagao das praticas de avaliagao e 25%
c17 monitoramento
Nivel de divulgagao das praticas de avaliacdo e 25%
c18 monitoramento dos programas e politicas da Unidade
c19 Questdo Aberta b'¢
Total 100%
DIMENSAO CRITERIO DESCRICAO PESO (%)
Adequacao da estrutura para a produgao de 40%
D7 Cc20 informagGes sobre os programas e politicas
AtribuicOes e competéncias para a produgdo de 40%
c21 informagGes sobre os programas e politicas
Atitudes para evitar sobreposi¢ao de iniciativas na
producdo de informagdes sobre os programas e 20%
c22 politicas
c23 Questdo Aberta X
Total 100%
DIMENSAO CRITERIO DESCRICAO PESO (%)
Disponibilidade de recursos orgamentarios e
. . 65%
D8 Cc24 financeiros
C25 Nivel de adequacgao da infraestrutura de TI 35%
C26 Questdo Aberta X
Total 100%
DIMENSAO CRITERIO DESCRICAO PESO (%)
Adequacdo do niumero de pessoas que atua na
c27 producgao de informagdes sobre o desempenho e os 30%
D9 resultados dos programas e politicas
28 Perfil de capacitagdo das pessoas que atuam na 30%

producgao de informag6es sobre o desempenho e os




305

resultados dos programas e politicas

Capacidade das pessoas para atuar em grupo na

c29 produgdo de informagdes sobre o desempenho e os 20%
resultados dos programas e politicas
Autonomia para decidir sobre a produgdo de
Cc30 informagGes sobre o desempenho e os resultados dos 20%
programas e politicas
C31 Questdo Aberta X
Total 100%
DIMENSAO CRITERIO DESCRICAO PESO (%)
D10 c32 Clareza de propoésitos e missiao da sua Unidade 25%
Compartilhamento das decis6es e comprometimento
. 25%
c33 as chefias
C34 Processo e transferéncia de conhecimento 25%
C35 Solugao de problemas em grupo 25%
c36 Questdo Aberta b'¢
D10 c32 Clareza de propésitos e missao da sua Unidade 25%
Total 100%
DIMENSAO CRITERIO DESCRICAO PESO (%)
Processo de aprendizado adquirido durante as
Cc37 atividades para a produgdo de informagdes sobre o 100%
D11 desempenho e o resultado dos programas e politicas
Cc38 Questdo Aberta X
Total 100%
DIMENSAO CRITERIO DESCRICAO PESO (%)
Beneficios gerados com a utilizagcdo das informagées
c39 apresentadas sobre o desempenho e os resultados 100%
D12 para o aperfeicoamento dos programas e politicas
c40 Questdo Aberta b'¢
Total 100%
DIMENSAO CRITERIO DESCRICAO PESO (%)
Beneficios gerados com a utilizagdo das informagées
cai apresentadas sobre o desen:penho eos resultac?o.s 100%
para melhorar a compreensao sobre a problematica
D13 que envolve os programas e politicas
c42 Questdo Aberta X
Total 100%
DIMENSAO CRITERIO DESCRICAO PESO (%)
Beneficios gerados com a utilizagdo das informagées
c43 . L. 100%
D14 para dar legitimidade aos programas e politicas
C44 Questdo Aberta
c45 Questdo Aberta X

Total

100%
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Pesos dos itens dos descritores obtida a partir da escala Macbeth.

Flg Macbeth : 111 Objetive .,.

N4 N3 N2 N1 Current | RS
zcale

M5 moderate mod-ztrg ghrong W, gtrong 100

ztrong
M4 - rioderate miod-ztrg glrg-wstr T 0
moderate strong weak
M2 - weak-mod
N1 o

Consistent judgements

122 O 9155 & =) & ] B

¥_ strong

Current extreme
zrale

¥_ zkrong
rioderate miod-ztrg gtrong w. strong 1O |

ztrong
- moderate mod-ztrg ghrg-watr T 1
moderate
- rioderate strong ]
weak

Consistent judgements

12 O 9lalsd 21 =] &) 2] B

N4 N3 N2 N1 extreme
¥_ zkrong

ME w. strong watrg-extr extreme

ztrong
M4 - ghrong W, gtrong watrg-eRtr TR
strang w. strong weak

M2 - rnoderate
5 T

Consistent judgements

12 O 9155 & =) &) ] 8
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M4 M3 Nz M1 extreme
¥_ strong

M5 ghrong W, gtrong watrg-eRtr extreme

ztrong
M4 gtran v, ghran watrg-estr e
DR swong g | vstig —

M3 ghrong W, gtrong

T o

Consistent judgements

122 O 9155 & =) &) ] AW

g Macbeth : 1.1.5 N3o Orga

weak

4 B2 M1 extreme
¥_ zkrong

ME gtrong w. strong watrg-extr extreme

ztrong
M4 ghran v, gtran v, gtran TR
DR stong : : —

M3 - gtrong w. strong

v o

Consistent judgements

12 O 9155 £ =) &) 4] 8

weak

Current extreme
zrale

¥_ zkrong

rioderate miod-ztrg gtrong w. strong 100

ztrong

M4 - moderate mod-ztrg ghrg-watr TR
moderate strang weak

IE [ ] DR weak-mod n

N L

Consistent judgements

132 O 9155 & =) &) ] 8
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M2 M1 extreme

¥_ stron
weak moderate | moderate mod-ztrg SO

ztrong
- weak moderate | moderate e
moderate
- weak moderate ]

Consistent judgements

122 O 9155 & =) &) ] AW

B2 M1 extreme

¥_ zkrong

ME rioderate gtrong glrg-wstr w. strong

ztrong
M4 - moderate ghrong W, gtrong TR
moderate
M3 - rioderate gtrong ]
N1 |

Consistent judgements

12 O 9155 & =) &) ] 8

g, Macbeth : 1.2.3 Integr LO

N4 N3 N2 N1 Current | Tl
scale

¥. ztron
ME rioderate miod-ztrg gtrong glrg-wstr 100 L Y- Sreng

ztrong
M4 derat -zt t T
- moderate | mod-ztrg strong oderate
M3 - rioderate miod-ztrg ]
N1 e

Consistent judgements

132 O 9135 & =) &) ] 8

M4 et N2 M1 Current | SR
zcale

¥. ztron
ME gtrong gtrong w. strong watrg-extr 131 L Y- Sreng

ztrong
M4 - ghrong W, gtrong W, gtrong 100 |

moderate
M3 - gtrong w. strong 70 | S

Consistent judgements

12 O 9155 & =) &) ] 8
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M5

N4 N3

N2 N1

r4

M3

2

M1

strong strg-wstr

- miod-ztrg

e

v, ztrong extreme
strong w. strong

mod-ztrg W, gtrong

Consistent judgements

122 O G155 & =) &) ] BH

extreme

¥_ strong

ztrong

moderate

weak

M2 M1

moderate

weak

- rioderate
[ ] DR weak

miod-ztrg gtrong
moderate ghrong

moderate

Consistent judgements

12 O 9155 & =) &) ] 8

extreme

¥_ zkrong

ztrong

moderate

weak

M3

M2 M1

Current
zcale

veak, miod-ztrg

- rioderate gtrong
[ ] DA ek

strong w. strong

mod-ztrg W, gtrong

Consistent judgements

132 O 9135 & =) &) 4] 8

118

extreme
¥_ zkrong
ztrong
moderate

weak



N4 N3 N2

N1

M5 weak moderate mod-ztrg

M4 - veak, rioderate
M3 - rnoderate
N2 [ ] Com

Consistent judgements

12 O 9155 & =) &) ] AW

g, Macbeth : 1.4.4 MP PF

strong
strong

moderate

weak

N _om

extreme

¥_ strong

ztrong

moderate

weak

M4 M3 M2

M1

ME veak, rioderate miod-ztrg

M4 - ek, rnoderate
M3 - rioderate
IE [ ] Com

strong
strong
rioderate

weak

N L

Consistent judgements

12 O 9155 & =) &) ] 8

extreme

¥_ zkrong

ztrong

moderate

weak

Current
zcale

veak, rioderate miod-ztrg

- weak mod-ztrg
- rioderate
[ ] Com

Consistent judgements

132 O 9135 & =) &) ] 8

w. strong
v, ztrong

miod-ztrg

weak

extreme
¥_ zkrong
ztrong
moderate

weak

M3 M2

M1

Current
zcale

veak, rioderate miod-ztrg

- weak mod-ztrg
- rioderate
[ ] Com

Consistent judgements

12 O 9155 & =) &) 4] 8

w. strong
v, ztrong

miod-ztrg

weak

extreme
¥_ zkrong
ztrong
moderate

weak

311
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b, Macbeth : 1.4.7 Impre

M4 M3 Nz M1 extreme
¥_ strong

M5 weak moderate mod-ztrg W, gtrong

ztrong
M4 k. d-zk . sh S
- - WES de zhrg W sdn:ung .
- moderate mad-ztrg weak
N1 o

Consistent judgements

122 O 9155 & =) &) ] BH

b, Macbeth : 1.5.1 Apre

B2 M1 extreme

¥_ zkrong

ME rioderate gtrong w. strong extreme

ztrong
M4 mnod-ztr ghran v, gtran TR
oM : g : —

M3 - miod-ztrg gtrong

v o

Consistent judgements

12 O 9155 & =) &) ] 8

weak

Macbeth : 1.5.2 Aperfei

b W1 Current extreme
zcale

¥. ztron
ME rioderate gtrong w. strong extreme 150 L Y- Sreng

ztrong
M4 - mod-ztrg ghrong W, gtrong 100 |
mod-ztrg strang weak

Consistent judgements

132 O 9135 & =) &) ] 8

b, Macbeth : 1.5.3 Julg

M4 et N2 M1 Current | SR
zcale

¥. ztron
ME rioderate gtrong w. strong extreme 150 L Y- Sreng

ztrong
M4 - moderate ghrong W, gtrong 100 |
mod-ztrg strang weak

Consistent judgements

12 O 9155 & =) &) 4] 8




Macbeth : 1.5.4 Accountabili

M5

N4 N3

N2

N1

r4

M3

2

M1

moderate ghrong

- miod-ztrg

e
o

v, ztrong
strong

rniod-ztrg

Consistent judgements

122 O 9155 & =) &) 2] AW

g, Macheth : 2.1.1 Formalizac3

extreme
w. strong

strong

extreme

¥_ strong

ztrong

moderate

weak

ME

M2

M1

M4

3

M2

M1

weak weak-rod

- weak-mod

strong

strong

- mod-stg

[ ] IR  mod-stio

Consistent judgements

12 O 9155 & =) &) ] 8

shrg-wstr
strg-wstr

strong

extreme

¥_ zkrong

ztrong

moderate

weak

Current
zcale

weak moderate

mod-stg

rniod-ztrg

- rioderate
[ ] Com

Consistent judgements

132 O 9135 & =) &) ] 8

g, Macbeth : 2.1.3 Comunic PA

strong
strong

mod-stg

weak

100

extreme
¥_ zkrong
ztrong
moderate

weak

M5

M4

3

M2

M1

M4 M3

M2

M1

Current
zcale

weak weak-rod

- weak-mod

strong

strong

- mod-stg
o

Consistent judgements

12 O 9155 & =) &) ] 8

shrg-wstr
strg-wstr

strong

rniod-ztrg

100
80
L]
30

[u]

extreme
¥_ zkrong
ztrong
moderate

weak

313



N3 N2

N1

Current
zoale

weak moderate mod-ztrg

- rioderate miod-ztrg
- moderate
L ] o

strong
strong
mod-ztrg

weak

Consistent judgements

122 O 9155 & =) &) ] AW

100

extreme

¥_ strong

ztrong

moderate

weak

N3 N2

N1

Current
zoale

weak mod-ztrg ghrg-watr

- miod-ztrg

shrg-wstr

mod-ztrg

e

v, ztrong
w. strong

strg-wstr

Consistent judgements

122 O 9155 & =) &) ] AW

122
100
a7
]
1]

extreme

¥_ strong

ztrong

moderate

weak

N4 N3 N2

N1

M5 weak weak-miod

M4 - wealk-mod gtrong
M3 - mod-ztrg

strong

M1

M2 miod-ztrg
L] o

strg-wstr
shrg-wstr

strong

Consistent judgements

122 O 91 5%] & =) &) 4] BH

extreme
¥_ strong
ztrong
moderate

weak

314
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At

M4 M3 Nz M1 extreme
¥_ strong

M5 wen) weak, weak moderate mod-ztrg

ztrong
M4 k. derat d-zt T
- Weal moderate miod-ztrg oderate
M3 - weak moderate ]
N1 o

Consistent judgements

122 O 9155 & =) &) ] BH

B2 M1 extreme

¥_ zkrong
rioderate strong w. strong extreme

ztrong
rniod-ztr v, stran extrenme R
Com : g [ exreme ] o
- strong w. strong ]

strong

Consistent judgements

12 O 9155 & =) &) ] 8

N4 N3 N2 N1 Current | Tl
scale

¥. ztron
ME rioderate gtrong w. strong extreme 140 L Y- Sreng

ztrong
M4 - mod-ztrg W, gtrong extreme 100 |

moderate
M3 - gtrong w. strong &0 [

Consistent judgements

132 O 9135 & =) &) ] 8

Current extreme
zrale

¥_ zkrong
rioderate miod-ztrg w. strong extreme 1 [

ztrong
- moderate strong extreme T
moderate
- strong w. strong ]

-

Consistent judgements

12 O 9155 & =) &) ] 8K
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extreme

¥_ stron
moderate mod-ztrg ghrong d

ztrong
- rioderate miod-ztrg gtrong T
moderate
- moderate mod-ztrg T 1

weak

Consistent judgements

122 O 9155 & =) &) 4] AW

extreme

¥. ztron
veak, rioderate miod-ztrg L Y- Sreng

ztrong
weak moderate mod-ztrg

- veak, rioderate %
G

Consistent judgements

12 O 9155 & =) &) ] 8

N3 N2 M1 BT extreme
zcale

¥_ zkrong
veak, rioderate gtrong w. strong 1O |

ztrong
- rnoderate strong w. strong 75 |
moderate
- moderate strang R
weak
[ ] DA moderate 2

Consistent judgements

132 O 9135 & =) &) ] 8

K4 M3 K2 W1 Current ﬂ
zcale

¥. ztron
ME rioderate miod-ztrg gtrong w. strong 100 3

ztrong
M4 moderate ghrg-watr v, gtran E7 | E——
oM g : —

M3 - moderate | mod-ztrg 33

weak

Consistent judgements

12 O 9155 & =) &) 4] 8
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N4 N3 N2

N1

N5 wiak rod-strg
M4
N3
M2

M1

wen) weak,

weak moderate

- weak-mod

I:I - wery weak

strong
strong

rniod-ztrg

Consistent judgements

122 O 9155 & =) &) ] AW

extreme

¥_ strong

ztrong

moderate

weak

M4 M3 M2

M1

weak moderate

- moderate ghrong
RS mod-stg

M5
M4
3
M2
M1

strong

strong
strong
mod-stg

wen) weak,

Consistent judgements

12 O 9155 & =) &) 4] 8

extreme

¥_ zkrong

ztrong

moderate

weak

M2

M1

Current
zcale

weak moderate

- moderate ghrong
SRS mod-stg

strong

[ | e

shrg-wstr
strg-wstr

strong

weak

Consistent judgements

132 O 9135 £ =) &) ] 8

100

extreme

¥_ zkrong

ztrong
moderate

weak
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b, Macbeth : 4.1 No Processc

M4 M3 Nz M1 extreme
¥_ strong

M5 moderate ghrong W, gtrong watrg-eRtr

ztrong
M4 gtran v, ghran watrg-estr e
DR swong g | vstig —

M3 - ghrong ghrg-watr

T o

Consistent judgements

122 O 9155 & =) &) 2] AW

weak

¥le B2 M1 extreme
¥_ zkrong

veak, rioderate gtrong w. strong

ztrong
- moderate strong v, ztrong T
rnod-ztrg ghrong weak

Consistent judgements

12 O 9155 & =) &) ] 8

N3 N2 M1 BT extreme
SCEI'E . |

¥. stron
wieak moderate | miod-strg zhrong 100 d

ztrong
- moderate mod-ztrg ghrong TR
mod-ztrg strang weak

Consistent judgements
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APENDICE E



Orgdo 01

6,11

3,28

5,35

20,34

4,18

3,98

2,40

3,90

14,45

12,38

12,38

4,00

4,00

Resultado da analise MCDA-C das dimensdes e focos dos sistemas de avaliacao de programas dos érgaos da AFD

4,50

17,00

5,60 4,50 73,09
Orgdo 02 6,35 4,03 2,84 4,36 : 17,58 2,07 3,00 1,50 3,16 9,73 9,00: 9,00 2,00 0,50 2,00 4,00: 8,50 69,60
Orgdo 03 5,70 5,60 4,37 4,36 : 20,03 2,82 3,45 3,00 3,90 13,17 14,25 14,25 4,00 4,00 4,00 4,00 : 16,00 68,31
Orgdo 04 6,35 5,18 4,37 7,00: 22,90 3,57 3,45 2,10 3,70 12,82 13,88 13,88 4,00 4,00 4,00 4,00 : 16,00 68,19
Orgdo 06 6,82 4,76 2,84 7,00: 21,42 3,38 3,45 3,00 5,32 15,15 14,25 14,25 4,00 4,00 4,00 4,00 : 16,00 68,00
Orgdo 07 5,70 4,03 2,19 7,00 18,92 . 2,82 3,45 3,00 532 14,59 13,50: 13,50 4,00 4,00 2,00 4,00 : 14,00 67,84
Orgdo 08 6,82 4,76 2,19 7,00: 20,77 . 3,38 3,45 4,08 5,32 16,23 15,00: 15,00 4,00 4,00 4,00 4,00 : 16,00 66,82
Orgdo 09 5,87 4,92 1,92 502:17,73 . 3,38 3,00 2,10 4,52 13,00: 12,00: 12,00 4,00 4,00 4,00 4,00 : 16,00 66,79
Orgdo 10 6,20 5,60 4,37 5022119 2,82 3,00 2,25 3,50: 11,57 12,00: 12,00 4,00 4,00 4,00 4,00 : 16,00 66,67
Orgdo 11 5,78 4,06 1,92 7,00 18,76 . 2,82 3,00 1,56 559: 12,97 12,75 12,75 4,00 4,00 4,00 4,00 : 16,00 65,60
Orgdo 12 6,35 4,76 4,37 7,00 22,48 4,41 3,45 2,40 5,32 15,58 14,25 14,25 4,00 4,00 4,00 4,00 : 16,00 64,75
Orgdo 13 6,04 4,03 2,19 6,34 18,60 . 3,85 3,75 3,00 3,90: 14,50 12,75 12,75 5,00 4,00 4,00 4,00 : 17,00 64,54
Orgio 14 5,70 4,03 3,61 6,67 20,01 3,57 5,10 3,00 599: 17,66 13,13 13,13 4,00 4,00 4,00 4,00 : 16,00 64,43
Orgdo 15 5,16 4,61 4,05 568: 19,49 2,82 3,00 3,00 4,92 : 13,74 13,13 13,13 4,00 4,00 2,00 4,00 : 14,00 64,16
Orgdo 16 6,17 5,60 3,63 502:2042 3,85 3,75 3,00 3,90: 14,50 12,00: 12,00 4,00 4,00 4,00 5,00 : 17,00 63,92
Orgdo 17 6,35 5,60 1,92 568 19,55 3,85 3,45 3,00 4,92 : 15,22 12,75: 12,75 4,00 2,00 4,00 4,00 : 14,00 63,45
Orgdo 18 6,89 5,60 2,84 6,34 21,67 3,38 3,83 2,40 4,81 14,42 14,25 14,25 4,50 4,00 4,00 5,00 17,50 62,85
Orgdo 19 6,35 4,03 2,19 568 18,25 3,85 3,45 3,00 4,10 : 14,40 12,75: 12,75 4,00 4,00 4,00 4,00 : 16,00 61,52
Orgdo 20 7,14 5,60 3,72 6,34 22,80 2,82 3,00 3,00 4,92 13,74: 12,00 12,00 4,00 4,00 4,00 4,00 : 16,00 61,40
Orgdo 21 6,82 5,60 2,52 7,00: 21,94 3,34 5,10 3,00 532: 16,76 13,50 13,50 4,00 4,00 4,00 4,00 : 16,00 61,01
Orgdo 22 5,39 5,60 2,71 5,02 18,72 2,82 3,00 2,10 3,50 11,42 12,75 12,75 4,00 4,00 4,00 4,00 : 16,00 60,76
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6,82 5,60 | 4,37 | 5,68 | 22,47 3,38 | 3,00 | 3,00 | 5,32 | 14,70 . 13,50 | 13,50 | 4,00 | 4,00 | 4,00 | 4,00 ‘ 16,00 | 60,48
4,74 4,76 2,52 6,67 : 18,69 : 3,06 3,45 1,50 3,70 11,71 12,75 12,75 4,00 4,00 4,00 5,00 : 17,00 60,36
6,49 4,76 2,84 7,00 21,09: 2,91 3,45 4,08 3,90 14,34 12,00: 12,00 4,00 4,00 4,00 5,00: 17,00 60,14
7,14 5,60 2,19 6,34 21,27 3,34 3,45 3,00 5321511 12,38 12,38 4,00 4,00 4,00 4,00 : 16,00 58,89
7,61 5,60 4,37 7,00: 24,58 5,44 6,00 3,00 532: 19,76 . 12,75 12,75 4,00 4,00 4,00 4,00 : 16,00 58,73
6,82 4,76 2,19 6,34 20,11 2,82 4,35 3,00 532: 1549  15,00: 15,00 5,00 5,00 4,00 5,00 : 19,00 44,81
6,35 5,18 2,84 6,34 20,71 . 3,10 3,45 3,00 532 14,87 12,38 12,38 4,00 4,00 4,00 4,00 : 16,00 63,96
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Apéndice F



Orgio 01

Resultado da analise MCDA-C dos Sistema de Avaliacdo dos Programas de Governo por érgao (escala percentual)

323

58,14% 80,00% 37,49% 61,14% : 58,10% 55,67% : 53,00% : 40,00% 43,33% : 48,17% 82,50% 82,50% 90,00% 80,00% 80,00% 90,00% : 85,00% : 73,09%

Orgdo 02 : 60,48% 57,57% 32,46% 49,83% : 50,23% 27,60% @ 40,00% @ 25,00% : 35,11% : 32,43% 60,00% 60,00% 40,00% 10,00% 40,00% 80,00% : 42,50% : 69,60%
Orgao 03 : 54,29% 80,00% 49,94% 49,83% : 57,23% 37,60% : 46,00% : 50,00% 43,33% : 43,90% 95,00% 95,00% 80,00% 80,00% 80,00% 80,00% : 80,00% : 68,31%
Orgdo 04 : 60,48% 74,00% 49,94% 80,00% : 65,43% 47,60% : 46,00% : 35,00% : 41,11% : 42,73% 92,50% 92,50% 80,00% 80,00% 80,00% 80,00% : 80,00% : 68,19%
Orgdo 06 : 64,95% 68,00% 32,46% 80,00% : 61,20% 45,07% : 46,00% : 50,00% : 59,11% : 50,50% 95,00% 95,00% 80,00% 80,00% 80,00% 80,00% : 80,00% : 68,00%
5 rgio » (] 5 0 o (] o (] o (] 5 (] o (] b (] b (] 0 (] i (] H (] ) (] I (] b (] I (] I 0 , 0
O 07 : 54,29% 57,57% 25,03% 80,00% : 54,06% 37,60% : 46,00% : 50,00% 59,11% : 48,63% 90,00% 90,00% 80,00% 80,00% 40,00% 80,00% : 70,00% : 67,84%
Orgdo 08 : 64,95% 68,00% 25,03% 80,00% : 59,34% 45,07% : 46,00% : 68,00% : 59,11% : 54,10% : 100,00% : 100,00% 80,00% 80,00% 80,00% 80,00% : 80,00% : 66,82%
Orgdo 09 : 55,90% 70,29% 21,94% 57,37% : 50,66% 45,07% : 40,00% : 35,00% 50,22% : 43,33% 80,00% 80,00% 80,00% 80,00% 80,00% 80,00% : 80,00% : 66,79%
Orgdo 10 : 59,00% 80,00% 49,94% 57,37% | 60,53% 37,60% - 40,00% - 37,50% 38,89% : 38,57% 80,00% 80,00% 80,00% 80,00% 80,00% 80,00% : 80,00% : 66,67%
Orgdo 11 : 55,05% 58,00% 21,94% 80,00% | 53,60% 37,60% : 40,00% : 26,00% 62,11% : 43,23% 85,00% 85,00% 80,00% 80,00% 80,00% 80,00% : 80,00% : 65,60%
Orgdo 12 : 60,48% 68,00% 49,94% 80,00% | 64,23% 58,80% : 46,00% : 40,00% 59,11% : 51,93% 95,00% 95,00% 80,00% 80,00% 80,00% 80,00% : 80,00% : 64,75%
rgao D (] P 0 % () , (] b 0 9 (] b (J ) (J ) (J ). o ) o ) o i o ) o 7 0 7 o y o 7 °
Orgdo 13 : 57,52% 57,57% 25,03% 72,46% : 53,14% 51,33% : 50,00% : 50,00% 43,33% : 48,33% 85,00% 85,00% : 100,00% 80,00% 80,00% 80,00% : 85,00% : 64,54%
Orgdo 14 © 54,29% 57,57% 41,20% 76,23% | 57,16% 47,60% : 68,00% : 50,00% 66,56% | 58,87% 87,50% 87,50% 80,00% 80,00% 80,00% 80,00% : 80,00% : 64,43%
rgao b (] by 0 b () ) (] b 0 P (] b (J ) (J "y (J ) o , o ’ o 1 o ) o 7 0 'y o 7 o ’ °
Orgdo 15 © 49,10% 65,86% 46,23% 64,91% : 55,69% 37,60% . 40,00% - 50,00% 54,67% : 45,80% 87,50% 87,50% 80,00% 80,00% 40,00% 80,00% : 70,00% : 64,16%
Orgdo 16 : 58,76% 80,00% 41,49% 57,37% : 58,34% 51,33% @ 50,00% : 50,00% : 43,33% : 48,33% 80,00% 80,00% 80,00% 80,00% 80,00% : 100,00% : 85,00% : 63,92%
rgao ) () b 0 0 () ) () y 0 D (] ) (] , (J D (] b (o ) o ) o i o ) o 7 0 7 0 'y o ” °
Orgdo 17 - 60,48% 80,00% 21,94% 64,91% : 55,86% 51,33% = 46,00% - 50,00% 54,67% : 50,73% 85,00% 85,00% 80,00% 40,00% 80,00% 80,00% : 70,00% : 63,45%
rgao b () b 0 , () , () 0 0 b (] 0 (] , (J ) (] ! o ) o ) o i o ) o 7 0 ) o ’ o 9 °
Orgdo 18 © 65,62% 80,00% 32,46% 72,46% | 61,91% 45,07% : 51,00% : 40,00% 53,44% | 48,05% 95,00% 95,00% 90,00% 80,00% 80,00% : 100,00% : 87,50% : 62,85%
Orgdo 19 : 60,48% 57,57% 25,03% 64,91% : 52,14% 51,33% : 46,00% @ 50,00% : 45,56% : 48,00% 85,00% 85,00% 80,00% 80,00% 80,00% 80,00% : 80,00% : 61,52%
Orgdo 20 : 68,00% 80,00% 42,51% 72,46% : 65,14% 37,60% : 40,00% : 50,00% 54,67% : 45,80% 80,00% 80,00% 80,00% 80,00% 80,00% 80,00% : 80,00% : 61,40%
Orgdo 21 : 64,95% 80,00% 28,74% 80,00% | 62,67% 44,47% : 68,00% : 50,00% 59,11% : 55,85% 90,00% 90,00% 80,00% 80,00% 80,00% 80,00% : 80,00% : 61,01%




53,49%

40,00%

35,00%
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- 51,33% 80,00% 30,97% 57,37% 37,60% 38,89% : 38,07% : 85,00% : 85,00%: 80,00% 80,00% 80,00% : 80,00% : 80,00% : 60,76%
© 64,95% 80,00% 49,94% 64,91% : 64,20% 45,07% : 40,00% : 50,00% @ 59,11% - 49,00% : 90,00% : 90,00% : 80,00% 80,00% 80,00% : 80,00% : 80,00% : 60,48%
© 45,14% 68,00% 28,74% 76,23% : 53,39% 40,73% : 46,00% : 25,00%  41,11% : 39,02% : 85,00% : 85,00% : 80,00% 80,00% 80,00% : 100,00% : 85,00% : 60,36%
61,81% 68,00% 32,46% 80,00% : 60,26% 38,80% = 46,00% 68,00% : 43,33% : 47,80% : 80,00% : 80,00% : 80,00% 80,00% 80,00% : 100,00% : 85,00% : 60,14%
68,00% 80,00% 25,03% 72,46% : 60,77% 44,47% : 46,00% : 50,00% : 59,11% : 50,35% : 82,50% : 82,50% : 80,00% 80,00% 80,00% : 80,00% : 80,00% : 58,89%
72,48% 80,00% 49,94% 80,00% : 70,23% 72,53% - 80,00% - 50,00% : 59,11% : 65,87% : 85,00% : 85,00% : 80,00% 80,00% 80,00% : 80,00% : 80,00% : 58,73%
64,95% 68,00% 25,03% 72,46% | 57,46% 37,60% @ 58,00% @ 50,00% : 59,11% : 51,63% : 100,00% : 100,00% : 100,00% 100,00% 80,00% : 100,00% : 95,00% : 44,81%
60,48% 74,00% 32,46% 72,46% : 59,17% 41,33% : 46,00% : 50,00% = 59,11% : 49,57% : 82,50% : 82,50% : 80,00% 80,00% 80,00% : 80,00% : 80,00% : 63,96%
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