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SOLUGOES RELACIONADAS AOS DESAFIOS DE

ANAIS DA TERCEIRA CONFERENCIA INTERNACIONAL
SOBRE CAPACIDADES NACIONAIS DE AVALIACAO,
30 DE SETEMBRO - 2 DE OUTUBRO 2013, SAO PAULO, BRASIL

As avaliag6es melhoram a eficacia das politicas publicas, dos programas e
da prestacao de servigos: Construir uma cultura de avaliagdo exige o desen-
volvimento de capacidades nacionais de como avaliar, 0 que, por sua vez,
promove a responsabilidade, a boa governanca e a transparéncia. Esses fatores
sao os pilares da democracia plena.

A independéncia, a credibilidade e o uso de avaliagées estao relacionados
intrinsecamente: Juntos apoiam o estabelecimento de sistemas nacionais de
monitoramento e avaliagao.

A independéncia da avaliacdo: A independéncia na avaliacdo é vital e
relevante, pois ajuda a apoiar a sua fungao mais importante - melhorar os resul-
tados do desenvolvimento. Quando o processo consultivo da avaliacéo é consi-
derado inclusivo e caraterizado pela independéncia da lideranca, ele aumenta
a credibilidade da avaliacéo e o uso potencial dos seus resultados. Os sistemas
nacionais de avaliacdo devem ter independéncia organizacional e financeira,
além de clara independéncia entre a organizacdo que realiza a avaliacéo e
aqueles que estdo sendo avaliados.

A credibilidade da avaliacao: A credibilidade da avaliagao é reforcada quando
o processo de avaliagdo é consultivo e inclusivo, quando os avaliadores sao
competentes e quando as organizacdes que patrocinam e implementam as
avaliacbes estdo comprometidas com processos e padrdes claros de avaliagao.
Isso exige sistemas de avaliacdo para institucionalizar um processo consul-
tivo, promover a profissionalizacdo da avaliacdo, investir na construcao de
capacidades de avaliacdo e para estabelecer politicas, padrdes e diretrizes de
avaliagcdo que sejam claras e visiveis.

O uso da avaliacao: As capacidades nacionais de avaliacdo sao fundamen-
tais para promover o uso de evidéncias avaliativas na formulacao de politicas.
O didlogo entre governo e sociedade civil com defesa da avaliacdo é estratégia-
-chave na promogao do uso da avaliagao, o qual é, na formulacdo de politicas,
ainda mais dependente da legitimidade e qualidade de se avaliar.



A compreensao profunda dos desafios e das inovacdes no esforco para a cons-
trucdo de capacidades nacionais de avaliacdo no contexto de cada pais.

A relagao entre governo e sociedade civil no que se refere ao compromisso
mutuo para a criacdo de demanda por avaliagao e construcao de capacidades
nacionais de avaliacdo.

Aarticulacdodos 18 compromissosabordados pelos participantes da Conferéncia
em quatro estratégias principais para a construcao de capacidades nacionais de:
1) promover o uso da avaliagdo por meio do advocacy a nivel nacional e inter-
nacional; 2) definir e reforcar os processos e métodos de avaliagao; 3) engajar
stakeholders novos e ja existentes na troca e colaboracéo; e 4) explorar distintas
opcodes de estruturas institucionais para a gestao da avaliacao.

O reconhecimento das areas para a Cooperacéo Sul-Sul, de suas inovacoes para
a construcdo de capacidades nacionais de avaliacdo e de seus especialistas que
possam liderar o processo.

O acordo sobre um marco {Ano Internacional da Avaliagdo — EvalYear 2015)
para monitorar o progresso e promover a responsabilidade mutua dos compro-
missos para reforgar das capacidades nacionais de avaliagéo.
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Vérias organizacdes e pessoas sdo responsaveis por fazer daTerceira Conferéncia Internacional
sobre Capacidades Nacionais de Avaliagdo um sucesso. Como coanfitrides, o Escritério
Independente de Avaliagdo do Programa das Nag¢des Unidas para o Desenvolvimento (PNUD)
e o Ministério do Desenvolvimento Social e Combate a Fome (MDS), do Brasil, agradecem
pelas oportunidades que esta Conferéncia trouxe para as duas instituicdes e aguardam, com
expectativa, novas contribuicoes.

O apoio daadministracdo do PNUD, particularmente porintermédio de Rebeca Grynspan,
Administradora Adjunta do PNUD, e de Jorge Chediek, Coordenador Residente do Sistema
Nacodes Unidas no Brasil e Representante Residente do PNUD no Brasil, é muito reconhecido.

Agradece-se a Marcelo Cabral, a Cecilia Ishikawa Larit e a Alexandro Rodrigues Pinto do
MDS, assim como a Marianne Pinotti, Secretaria Municipal para a Pessoa com Deficiéncia e
Mobilidade Reduzida de Séo Paulo, e a Rogério Haman, Secretario Estadual para o Desenvol-
vimento Social de Sao Paulo.

Esta Conferéncia foi possivel gragas ao apoio financeiro e as contribui¢cdes dadas pelos
governos da Finlandia, Noruega e Reino Unido, como participantes dos eventos.

O papel do Grupo Consultivo tornou-se de grande relevancia para que os organizadores
pudessem conceitualizar, organizar e implementar a Conferéncia. Compuseram o grupo:

Riitta Oksanen, Consultora Sénior, Avaliacdo do Desenvolvimento, Gabinete do
Subsecretdrio de Estado, Ministério de Negdcios Estrangeiros da Finlandia;

Paula Montagner, Subsecretaria de Avaliacdo e Gestdo da Informacdo, Ministério de
Desenvolvimento Social e Combate a Fome (MDS), do Brasil;



Deborah Rugg, Diretora, Divisao de Inspecédo e Avaliacao, Escritdrio de Servicos de
Supervisdo Interna da ONU, Presidente do Grupo de Avaliacao das Nacdes Unidas
(UNEG);

Taiana Fortunato Araujo, Comité de Gestao da Rede Brasileira de Monitoramento e
Avaliagao, Economista do Instituto Nacional de Metrologia, Qualidade e Tecnologia
(INMETRO), Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior (MDIC),
Brasil;

Marco Segone, Fundo das Na¢des Unidas para a Infancia (UNICEF) e Vice-Presidente
do EvalPartners;

Natalia Kosheleva, Presidente da Organizacdo Internacional para Cooperacdo em
Avaliacao e Vice-Presidente do EvalPartners;

Thania de la Garza Navarrete, Diretora Geral Adjunta de Avaliacdo, do Consejo
Nacional de Evaluacion de la Politica Social (CONEVAL), México;

Mohamed Mouime, Diretor, Divisdo de Sistemas de Informacdo, Observatério
Nacional para o Desenvolvimento Humano, Marrocos;

Christel Jacob, Diretora, Unidade de Avaliacao e Pesquisa, Departamento de Monito-
ramento do Desempenho e Avaliacdo na Presidéncia, Republica da Africa do Sul; e

Kobus van der Merwe, Diretor-Chefe, Monitoramento da Governanca, Escritério da
Comissao do Servico Publico, Republica da Africa do Sul.

Ainda merecem destaque o apoio e a participacdo na Conferéncia da Rede Brasileira de
Monitoramento e Avaliacédo, especialmente de Marcia Paterno Joppert, do EvalPartners, dos
Centros Regionais para Aprendizado em Avaliacdo e Resultados (CLEAR), além dos escrito-
rios de avaliacdo nas Nacdes Unidas e sistemas multilaterais.

Também participou ativamente, neste evento, o quadro de pessoal do Bureau de
Politica de Desenvolvimento do PNUD, representado por Romolo Tassone, Xiaojun Grace
Wang, e Jennifer Colville, além de Inka Mattila do Bureau Regional do PNUD para a América
Latina e Caribe.

Do Escritdrio Independente de Avaliacdo do PNUD, contribuiram para a Conferéncia e
a preparacao de material para este relatério os funcionarios: Juha Uitto, Ana Rosa Soares,
Conception Cole, Oscar Garcia, Joan Gordon, Ximena Rios, Michelle Sy, Vijayalakshmi
Vadivelu, Sasha Jahic, Anish Pradhan e Roberto La Rovere.

Colaboraram ainda com esta Conferéncia e/ou relatério, enquanto estiveram asso-
ciados ao Escritorio Independente de Avaliacdo do PNUD: Neha Karkara, Tessie Tzavaras
Catsambas e Nicholas J. Cuozzo.



O mundo estd mais complexo, mais conectado e mais imprevisivel do que jamais foi. Assim
também sao os desafios que enfrentamos. A pressdo sobre governos nacionais, entes ndo
estatais, agentes de desenvolvimento e doadores para alcancar e demonstrar resultados de
sustentabilidade é enorme e sé tende a aumentar na medida em que se aproxima a agenda
de desenvolvimento pds 2015. A avaliacdo pode proporcionar informagdes necessarias para
gue as intervengdes referentes ao desenvolvimento tenham prazo mais longo e que sejam
considerados os desafios inter-relacionados, apesar da natureza de curto prazo de acbes e
projetos planejados.

A capacidade nacional de avaliacdo torna-se, cada vez mais, necessdria para a capa-
cidade geral dos paises em apreender e demonstrar resultados aos varios eleitores, além
de promover o aprendizado e a capacitacdo de tomadores de decisdes, visando ao plane-
jamento estratégico. No Programa das Nagdes Unidas para o Desenvolvimento (PNUD),
0 sucesso das intervengdes de desenvolvimento depende em parte da capacidade de as
avaliacbes serem confidveis e de poderem ser usadas na tomada de decisoes.

As conferéncias de capacidades nacionais de avaliagao criam féruns para a discussao de
questodes da avaliacao, enfrentadas pelos paises, e para capacitar os participantes a usarem
as experiéncias recentes e inovadoras de outros paises. As duas conferéncias anteriores sobre
capacidades nacionais de avaliacdo, no Marrocos e na Africa do Sul, destacaram a necessi-
dade de serem construidas melhores capacidades institucionais para a gestao de programas
de desenvolvimento. O foco foi na melhoria de sistemas e processos organizacionais e no
desenvolvimento de incentivos para melhores desempenhos e resultados. Os sistemas
nacionais que facilitem avaliagdes independentes e de credibilidade tém papel importante
na busca por essas prioridades, por meio da geracdo de evidéncias e informagdes objetivas
sobre como as melhorias podem ser executadas. Por isso, a institucionalizacdo dos sistemas
e das préticas de avaliacéo é téo relevante.



O PNUD apoia os esforcos que fortalecem as capacidades nacionais de avaliacdo, além
de investir no desenvolvimento da gestdo com base em resultados e no desempenho de
programas, com o objetivo de aprendizagem a partir dessas avaliacdes e da preparacdo de
relatérios de resultados. Surgiu, entdo, uma cultura de resultados mais forte e com raizes
na organizacdo. Em alinhamento com a Politica de Avaliacdo do PNUD, as unidades de
programas promovem e coordenam Cooperagdes Sul-Sul e Triangular em apoio ao forta-
lecimento das capacidades nacionais, especialmente na avaliagdo, no ambito de pais.
A Cooperacao Sul-Sul é uma ferramenta poderosa no enfrentamento dos desafios comuns
ao desenvolvimento. Da mesma forma, as solugdes Sul-Sul podem desempenhar forte papel
na promocao e no fortalecimento das capacidades nacionais de avaliacdo e na abordagem
das atuais e urgentes preocupagdes sobre avaliagado do desenvolvimento.

Na medida em que 2015 é visto como o Ano Internacional da Avaliagdo, os parceiros
devem redobrar seus esfor¢os para o fortalecimento das capacidades nacionais de avaliagdo
e para aproveitar as riquezas do conhecimento e da experiéncia no desenvolvimento para
um Sul global. Neste ambiente de desenvolvimento cada vez mais complexo, cabe-nos
manter a avaliacdo relevante, reconhecendo e respondendo aos desafios de seu uso, credi-
bilidade e independéncia.

SGA,\)

Subsecretdria-Geral das Na¢des Unidas e Administradora Adjunta do PNUD

Rebeca Grynspan

Mensagens principais do Discurso de Abertura






O Escritério de Avaliacdo Independente do PNUD e o Ministério de Desenvolvimento Social
e Combate a Fome (MDS), do Brasil, uniram-se como coanfitrides na Terceira Conferéncia
Internacional sobre Capacidades Nacionais de Avaliacao.

O objetivo da Conferéncia foi compartilhar experiéncias e solu¢des de paises nos quais
se executam programas com sistemas nacionais de Monitoramento e Avaliacdo (M&A),
incluindo paises que podem estar considerando a criacdo de um sistema. A Conferéncia
proporcionou um férum para identificar licoes e desafios na implementacdo nacional de
sistemas de M&A e de uso de avaliacdo. No geral, a Conferéncia ajudou a identificar oferta e
procura por assisténcia técnica no fortalecimento da capacidade institucional para sistemas
de M&A sob o guarda-chuva das Cooperacdes Sul-Sul e Triangular. Foi organizada em torno
de trés topicos inter-relacionados: independéncia, credibilidade e uso de avaliacao.

Mais de 160 participantes de 63 paises assistiram a Conferéncia, tornando-a o maior
evento sobre avaliacdo no sistema das Na¢des Unidas, o qual foi também transmitido via
internet para 140 paises no mundo. A Conferéncia foi especificamente criada, visando
promover oportunidades para um intercambio aberto e intera¢des diretas entre as institui-
¢des nacionais encarregadas de avaliagdes, instituicdes e profissionais realizando avalia-
¢Oes e tomadores de decisdes que usam avaliacoes.

Este relatério traz as principais mensagens e os resultados da Conferéncia, contribuindo
com o compartilhamento do conhecimento e com a Cooperacao Sul-Sul entre paises para
o fortalecimento dos esforcos ligados a avaliacdo. Para aumentar a relevancia aos formu-
ladores de politicas, ele apresenta um conjunto de quatro artigos solicitados para propor-
cionar uma estrutura conceitual ao tema da Conferéncia. O relatério também inclui artigos
de 31 paises — a maioria deles de autoria de participantes do evento -, os quais trazem pers-
pectivas nacionais em questdes de independéncia, credibilidade e uso de avaliacao.

O Escritorio de Avaliacdo Independente do PNUD e o Ministério de Desenvolvimento
Social e Combate a Fome (MDS) do Brasil comprometem-se em manter apoio continuado
aos dialogos iniciados na Conferéncia. Esperamos que esta publicacdo sirva de instru-
mento na defesa da promocdo da continuidade das redes, da cooperacao e dos acordos
obtidos no evento.

?;\J{A—qu A- /UA;QO’O

s
Sr. Indran Naidoo Sr. Paulo Jannhu
Diretor, Escritério de Avaliacao Ministério de Desenvolvimento Social e

Independente do PNUD Combate a Fome
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A Terceira Conferéncia Internacional sobre Capacidades Nacionais de Avaliacdo foi realizada
de 30 de setembro a 2 de outubro de 2013, em Sao Paulo, Brasil. A Conferéncia teve como
coanfitrides o Escritério Independente de Avaliacdo do Programa das Nagdes Unidas para
o Desenvolvimento (PNUD) e o Ministério de Desenvolvimento Social e Combate a Fome
(MDS) por meio da Secretaria de Avaliacdo e Gestdo da Informacgédo (SAGI). O tema abran-
gente da Conferéncia foi Solug¢ées para os Desafios Ligados a Independéncia, a Credibilidade e
ao Uso da Avaliagéo.

Esta Conferéncia foi composta de acordo com as deliberacdes da Primeira Conferéncia
Internacional sobre Capacidades Nacionais de Avaliacdo' - Marrocos (2009) - e da Segunda
Conferéncia Internacional sobre Capacidades Nacionais de Avaliacdo?- Africa do Sul (2011).
Esses eventos sobre capacidades nacionais de avaliagdo permitem criar féruns para a
discussdo das questdes relacionadas a avaliacdo que os paises enfrentam e possibilitam aos
participantes usufruir das experiéncias inovadoras de outros paises e trabalhar no sentido
das solugdes Sul-Sul.

Mais de 160 participantes de 63 paises assistiram a Conferéncia de 2013, incluindo repre-
sentantes de instituicdes nacionais encarregadas de avaliagbes, instituicdes e profissionais,
realizando e usando avaliacdes de politicas, programas e projetos publicos. Além disso, os
formuladores de politicas, parlamentares, peritos em avaliagao, executores, universidades,
sociedade civil Organizagdes Voluntdrias de Avaliacdo Profissional (VOPEs), funcionarios
do PNUD, outras agéncias de desenvolvimento e o sistema ONU tiveram ativa participacdo
nesse Evento. Com transmissao das principais sessdes ao vivo pela internet, uma grande

1 A Primeira Conferéncia Internacional sobre Capacidades Nacionais de Avaliacdo foi realizada
em Casablanca (Marrocos) de 15 a 17 de dezembro de 2009. Os coanfitrides foram o Escritorio
Independente de Avaliagdo do PNUD e o Observatério Nacional sobre Direitos Humanos do
Marrocos. Aproximadamente 55 participantes de 30 paises assistiram a Conferéncia, cujo relatério
esta disponivel em: < >,

2 A Segunda Conferéncia Internacional sobre Capacidades Nacionais de Avaliacdo foi realizada em
Johanesburgo (Africa do Sul) de 12 a 14 de setembro de 2011. Os coanfitrides foram o Escritorio
Independente de Avaliagdo do PNUD e a Comissdo para o Servico Publico da Africa do Sul.
Aproximadamente 80 participantes de 20 paises assistiram a Conferéncia, cujo relatério estd
disponivel em: < >,
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audiéncia global dentro e fora das Nacdes Unidas pode também se juntar aos anais.® Esta
foi a primeira Conferéncia de capacidades nacionais de avaliagdo nessa escala, envolvendo
ativamente um nimero de interessados em todo o mundo.

Com o objetivo de obter conhecimento e experiéncias dos participantes, em cada dia da
Conferéncia, foi apresentado um subtema especifico (uso, credibilidade e independéncia das
avaliagbes). Em cada subtema, foram organizados féruns paralelos de solugdes nos quais os
participantes se envolviam em discussdées com grupos menores. As solu¢des eram apresen-
tadas em uma sessao plenaria de modo a estimular compromissos na linha da Cooperacéo
Sul-Sul para promover avaliacbes. Na preparacdo desse evento, discussdes online* sobre
o tema da Conferéncia também deram aos participantes a oportunidade de compartilhar
experiéncias na promocao de praticas e da cultura de avaliacao.

No discurso de abertura, Rebeca Grynspan destacou a importancia da avaliacao para a
democracia, uma vez que é fundamental para a boa governanca, eleita como a terceira maior
prioridade para a ONU. Grysnpan observou que as avaliagdes estreitam as lacunas entre a
experiéncia e o conhecimento, ressaltando que as avaliacbes precisam ser mais flexiveis,
colaborativas e responsivas, sem comprometer o rigor e a independéncia necessarios a sua
credibilidade. Ela desafiou os avaliadores a mensurar o que é importante e ndo apenas o
que é mais facil de ser mensurado, para incorporar consideragdes culturais e focar na troca e
aprendizagem Sul-Sul. Por tltimo, Grynspan conclamou os governos a institucionalizarem a
avaliacao para ajudar na expansao de programas.®

A Conferéncia declarou 2015 como Ano Internacional da Avaliagao (EvalYear). O EvalYear
sera uma oportunidade fundamental para o posicionamento da avaliacdo na arena politica,
por meio do aumento da percepc¢ao da importancia de se incorporar sistemas de avaliagao
no desenvolvimento e na implementacdo de objetivos e estratégias de desenvolvimento
subnacional, nacional e internacional. No contexto do EvalYear, as discussdes destacaram
vdrias iniciativas inovadoras que promovem parcerias criticas entre os governos, os parlamen-
tares e as VOPEs, visando ao fortalecimento da demanda pelo uso da avaliacdo. Um painel
de representantes do governo do Sri Lanka, de seu parlamento e da Associacdo de Avaliacdo
do Sri Lanka trouxe um exemplo de colaboracdo do tipo sistema-total para a construcdo da
capacidade nacional da avaliacdo. Mais informacdes sobre o EvalYear estdo disponiveis em:
<mymande.org/evalyear>.

3 Mais de 400 pessoas visitaram o site com streaming ao vivo. Em um determinado momento,
ocorreram 64 conexdes simultaneas ao vivo.

4 Um resumo da Comunidade de Discussdes Praticas sobre temas da Conferéncia esta disponivel em:
< >.

5 Grynspan é Subsecretédria-Geral da ONU e Administradora Adjunta ao PNUD. A integra de seu
discurso estd disponivel em: < >,



No discurso sobre os temas centrais, Paulo Jannuzzi® observou que, para promover o uso
da avaliacdo, os objetivos e as perguntas da avaliacdo devem estar alinhados aos métodos
da avaliacdo. Esse fato garantird que a avaliagao seja relevante para as politicas publicas.
Jannuzzi confirmou ainda que, ao reforcar a credibilidade de uma avaliacdo, o seu uso é
reforcado. Ao reconhecer a natureza politica da avaliacdo, o processo inclusivo e participa-
tivo constrdi a sua credibilidade. Quando os avaliadores ouvem todas as partes envolvidas
e incorporam as distintas perspectivas, a avaliacdo ganha legitimidade. Jannuzzi também
enfatizou a importancia de uma comunicacédo eficiente e oportuna dirigida a diferentes
publicos-alvo, visando garantir o uso dos resultados da avaliacdo. O artigo sobre o uso das
avaliagbes esta disponivel na secdo de artigos selecionados deste relatério.

De acordo com os trés foruns paralelos de solugdes sobre o uso da avaliacdo,” a sessao
plenaria observou que a presenca de uma politica nacional de monitoramento e a avaliacdo
mostraram sua utilidade na promogao do uso de avaliagdes. Um dos desafios mais dificeis
para os paises, porém, foi onde colocar - e como estruturar — o cargo e a funcao de avaliacdo
no governo. Das discussdes dos participantes, tirou-se uma perspectiva sobre os desafios
que impedem o uso de avaliacao:

Existem vdrios fatores limitando a demanda e uso de avaliagées pelo governo do Afeganistdo.
Especificamente, falta compreensdo e lideranga por parte dos gestores superiores sobre a
importancia de informacées de M&A [...] Vdrios fatores afetam o [uso de avalia¢bes] [...], tais
como vontade politica, ndo confiar plenamente em relatdrios de [avaliacao], falta de entendimento
técnico e conscientizagdo sobre as questoes levantadas e intervencoes e favoritismo.

AFEGANISTAO

Outro gargalo critico para a promog¢éao do uso de avaliagdo é a falta de canais adequados
para ligar avaliacbes a programas.

Os dados de M&A devem ser fornecidos aos ministérios para orientar a implementagéo

de atividades em curso e o planejamento de agées futuras. Entretanto, hd, pouco retorno
chegando aos agentes de implementagdo. Para melhorar o uso de avaliagées, as agéncias
implementadoras necessitam de informag¢do adequadal...]

MALAUI

Um desafio adicional é ampliar o uso da avaliagdo para um numero limitado de participantes
envolvidos.

6  Secretario de Avaliacdo e Gestdo da Informacao, SAGI.

7  Os temas dos trés foruns paralelos de solu¢oes foram: 1) Capacidades de avaliagao para garantir o
uso de avaliagdo; 2) Abordagens inovadoras ou solu¢des que assegurem o uso dos resultados de
avaliacédo e implementacao de recomendagdes; e 3) Sistemas de avaliacdo nacional e estimulo a
promocdo do uso de avaliagdo.



SOLUGOES RELACIONADAS AOS DESAFIOS DE INDEPENDENCIA, CREDIBILIDADE E USO DA AVALIACAO
ANAIS DA TERCEIRA CONFERENCIA INTERNACIONAL SOBRE CAPACIDADES NACIONAIS DE AVALIACAO

Avaliagao, hoje, parece estar em alta como um instrumento de mudancas de governo entre
funciondrios publicos federais, principalmente no que diz respeito a mudanga de regras e a
obtencado de informagdes sobre o desempenho de programas. Este uso é percebido pelos agentes
do governo no nivel do Executivo. Esta percep¢do sobre o uso por agentes fora do governo, como,
por exemplo, [parlamentares] no Congresso, beneficidrios ou cidaddos, ainda precisa ser obtida.

MEXICO

Os participantes também aprenderam com os exemplos de paises como India, Malésia e
Estados Unidos. A india implementa atualmente o Sistema de Monitoramento e Avaliacéo,
que engloba 80 departamentos e 800 centros de responsabilidades. O governo da Malasia
exige que os ministérios executem avaliagbes e fornecam orientacdo sobre avaliacdo.
Nos Estados Unidos, o Escritorio de Prestacdo de Contas® é uma agéncia governamental
independente e apartidaria que trabalha para o Congresso. As discussdes mostraram que
desenvolver estruturas com mandato legal para o uso dos resultados de avaliacdo pode criar
a pratica de prestacao de contas.

No SriLanka, a estratégia de promover a colaboragao entre governo, parlamento e agentes
da sociedade civil, com o objetivo de aumentar a visibilidade da avaliacdo, tem obtido resul-
tados positivos:

O governo do Sri Lanka tem dado alta prioridade para manter a valorizacdo do dinheiro publico
na gestdo publica. Como resultado, conceitos tais como Avaliag¢éo do Desenvolvimento da
Gestdo por Resultados, Avaliagdo do Desenvolvimento e Auditoria do Desempenho tem obtido
destaque na gestdo publica.

SRI LANKA

As discussoes destacaram ainda que, além da politica e da estrutura, o perfil da avaliacao
deve ser elevado entre os formuladores de politicas publicas. Esse fato significa que os relaté-
rios de avaliacdo devem ser publicados e divulgados abertamente e, se possivel, nas linguas
locais. Os relatérios devem ser editados de forma acessivel para os usudrios — (considerando
como produtos da avaliacdo o uso de videos e reportagens de radio e televiséo) — e precisam
apresentar descobertas Uteis que tragam alternativas para as diferentes questdes relacio-
nadas as politicas publicas. As inovagdes para a divulgacdo dos paises incluiram um painel
de controle colorido criado pelo BAPPENAS, Ministério de Planejamento da Indonésia, que
torna extremamente facil a revisdo e a compreensao dos resultados da avaliacdo, o que esta
destacado na seguinte experiéncia:

As informagobes fornecidas pela Avaliag¢do de Médio Prazo (AMP) foram bastante benéficas para
os formuladores de politicas publicas porque a AMP foi realizada na hora certa. As informagées
sobre desempenho da AMP foram disponibilizadas a tempo para o inicio dos processos de
planejamento e orcamentdrio do ano fiscal [...]. Os resultados da AMP foram apresentados pelo
Ministro e discutidos na reunido ministerial liderada pelo presidente.

INDONESIA

8 Disponivel em: <gao.gov>.



A construcdo de uma cultura de avaliagdo exige a criacdo de uma adequada estrutura
de estimulo que possa promover o uso da avaliacdo na formulagdo de politicas publicas.
Na Malasia, por exemplo, o financiamento de projetos de acompanhamento esta vinculado
afinalizagcao das avaliagées dos mesmos projetos existentes.

Em seu discurso, Maria Bustelo® observou que a credibilidade da avaliagdo esta intrinseca-
mente ligada as inclusdes ou exclusdes em avaliacdo. Em outras palavras, quem participa da
avaliagdo, quem paga por ela, que instituicdo lidera a avaliagao, quem é entrevistado e quem
responde determinam, em conjunto, sua credibilidade. Bustelo sugeriu que a credibilidade ndo
depende s6 da qualidade e da independéncia dos avaliadores individualmente, mas também
das percepgdes de independéncia e competéncia das instituicdes que contratam a avaliagao.
Em alguns paises, uma estreita ligacdo com o governo da credibilidade a avaliacéo.
Os governos precisam garantir que a estrutura de seu sistema de M&A se encaixe no sistema
do governo. A credibilidade também esta associada a capacidade de avaliacdo. Grandes
capacidades de avaliacdo geralmente levam aquelas de boa qualidade, que seguem os
padrdées comuns de avaliacdo e os processos legitimos e inclusivos. Investir em treinamento
em avaliacdo é fundamental para a credibilidade das avaliagdes e para o campo global da
avaliacdo. Por ultimo, comunicacdes regulares e transparentes sdo essenciais para aumentar
a credibilidade do processo de avaliagdo e para o uso de seus resultados. O artigo sobre
credibilidade de avaliagdes esta disponivel na secdo de Artigos Solicitados deste relatério.

De acordo com os dois féruns paralelos de solugdes para a credibilidade das avaliagoes,'
a sessao plenaria destacou que a transparéncia no compartilhamento dos resultados e os
dados obtidos fortalecem a credibilidade. Além disso, a credibilidade das avaliagdes também
depende das habilidades, competéncia e reputagao dos avaliadores. A revisdo das avaliagdes
por pares pode manter os avaliadores mais atentos e aumentar a qualidade da avaliacao.
Adicionalmente, reunir equipes de avaliacdo de diversas origens em ambitos nacional e
internacional - incluindo governo, universidades e outros interessados — pode melhorar
a credibilidade de uma avaliagao. Para exemplificar a discussdo, destaca-se, a seguir, uma
experiéncia dos Estados Unidos:

A credibilidade é influenciada pela escolha do projeto de estudo, a competéncia de sua execugéo
e pela vinculagdo institucional do autor e sua reputagéo em termos de qualidade e objetividade.

ESTADOS UNIDOS

9 Professora Adjunta, Departamento de Ciéncias Politicas e Administracdo Publica, Universidade
Complutense de Madrid.

10 Os temas dos trés féruns paralelos de solugdes foram: 1) Ferramentas e metodologias para
fortalecer a credibilidade da avaliacao; e 2) Sistemas funcionais de avaliacdo para promover a
credibilidade das avaliacoes.



A Africa do Sul trouxe mais um exemplo sobre a estrutura de avaliacido no contexto do pais
de forma a dar autoridade, credibilidade e compromisso com o uso da avaliagao:

Uma significativa mudang¢a ocorreu em 2010 com a criagéo do Departamento de Desempenho
M&A (DPME), que comegou imediatamente a criar uma gama de sistemas de M&A, incluindo um
sistema de avaliag¢do nacional. O DPME teve focou especificamente em tentar criar um sistema
de avaliagdo centrado na utiliza¢do e motivado pela demanda.

AFRICA DO SUL

Um claro compromisso com a credibilidade e com a independéncia foi compartilhado pelos
participantes do Brasil:

A SAGI tem como objetivo realizar a dificil tarefa de garantir tanto a independéncia como a credibilidade
da pesquisa em si, e que a avaliagdo seja de fato utilizada na qualificagédo das politicas publicas.

BRASIL

Em seu discurso, Hans-Martin Boehmer'' destacou as diferentes dimensoes e definicbes de
independéncia. A independéncia pode ser entendida em varios niveis, incluindo o estrutural,
o organizacional, o individual e o financeiro. A independéncia é importante quando evita a
ocorréncia de viés preconceituoso e assegura que ndo ha ganhos (ou perdas) econémicas
em certas conclusdes na avaliagao.

Boehmer também observou que a independéncia ndo é um fim em si mesma, mas deve
ser vista em um contexto de habilidade de avaliacdo para que sejam obtidos resultados.
Para que a independéncia cause efeito nos resultados, as funcées da avaliacdo precisam
ter um importante papel de aprendizado. Ele argumentou que algumas das maneiras pelas
quais a independéncia é interpretada ou operacionalizada podem ter efeitos neutros ou
negativos sobre a credibilidade e uso das avaliagdes. Boehmer observou que a medida que
sistemas nacionais de monitoramento e avaliacdo evoluem, as relacdes entre independéncia
e resultados apresentam uma oportunidade para a inovacdo no campo do monitoramento
e avaliacdo. O artigo sobre independéncia da avaliacdo esta disponivel na secdo de artigos
solicitados deste relatério.

De acordo com os dois féruns paralelos de solucdes para a credibilidade das avalia-
¢oes,' a sessdo plendria destacou que a independéncia das avaliacdes deve ser considerada
no contexto do pais. Lideres nos governos, na sociedade civil e nos meios de comunicagao
podem promover a credibilidade e a independéncia das avaliagcdes ao criarem a demanda por
avaliacdo. Enfatizou-se que educar a midia e o publico sobre o valor da avaliacdo e sobre como

11 Gerente Sénior, Grupo Independente de Avaliacdo, Departamento de Estratégia, Comunicacao e
Aprendizado, Banco Mundial.

12 Os temas dos trés foruns paralelos de solugdes foram: 1) Criar arranjos ambientais e institucionais
para a independéncia das avaliagcoes; e 2) Abordagens/modelos para fortalecer responsabilidades e
aprendizado em politicas publicas.



RESUMO EXECUTIVO

os resultados da avaliacdo devem ser interpretados pode levar a uma cultura de avaliagdo no
pais. Os participantes, descritos a seguir, compartilharam praticas que promovem a indepen-
déncia das avaliagdes nos contextos de seus paises:

As principais decisées sobre a avalia¢do de programas sociais e de mensuragédo da pobreza séo
tomadas pela maioria dos pesquisadores que sdo eleitos, e ndo indicados pelo Presidente ou pelo
Ministério de Desenvolvimento Social. Esta caracteristica deu ao CONEVAL efetiva independéncia
do Executivo e até mesmo do Congresso.

MEXICO

Para o propésito de avaliagdes de rotina, uma equipe de peritos independentes em avaliagéo é
formada com representantes do Departamento de Monitoramento e Gestdo de Projetos, espe-
cialistas setoriais independentes, universidades e instituicées de pesquisa. Da mesma forma, no
caso das avaliagées de natureza especial, nas quais existem restricées de capacidade, o estudo é
terceirizado para uma instituicao de pesquisa académica e independente.

SRI LANKA

Sistemas de avaliagao [...] apoio aos processos de tomada decisdo e aprendizado organiza-
cional, [...] transparéncia de programas, e desempenho das politicas e resultados. Este tipo

de informacgao é essencial para aumentar a confianga e a seguranca de todos os interessados
em processo de politicas e contribui para uma [maior] coordenacéo, responsabilidade [e] uma
governan¢a mais eficiente.

BRASIL

A importancia da inovacdo no campo da avaliacdo foi fortemente enfatizada nas delibe-
racdes da Conferéncia. Observou-se que os paises cada vez mais estdo usando aborda-
gens inovadoras na gestdo do desempenho de politicas publicas, programas e prestacao
de servicos, o que se deve ao fato de que as avaliacdes precisam responder a elevada
demanda imposta sobre ela e ao ambiente de rapidas mudancas. Entretanto, os avancos
tecnolégicos trouxeram oportunidades para a inovagdo no campo da avaliagdo. Seis abor-
dagens inovadoras em avaliagdes foram compartilhadas com os participantes: resultados
obtidos, crowdsourcing, saida de dados, infraestrutura inteligente, sensoriamento remoto
e visualizacao.™

Além disso, projetos inovadores para fortalecer a demanda e o uso da avaliacdo para
informar aos formuladores de politicas publicas, especialmente no contexto e no espirito
do EvalYear, foram apresentados na Conferéncia. Estes projetos fazem parte do Desafio de
Inovacdo do EvalPartners, (o movimento global para fortalecer as capacidades nacionais
de avaliacdo)."™

A Conferéncia também possibilitou um espaco para o compartilhamento detalhado
de experiéncias sobre o uso de avaliacdes pelo governo brasileiro com relacédo ao Plano

13 Para mais informagées sobre inovacdes em avaliacdes, acesse: <nec2013.org/documents/papers/
Innovations-in-mande.pdf>.

14 Para mais informagoes sobre esses projetos, acesse: <mymande.org/evalpartners/evalpartners_
announces_ the_winners_of_the_innovation_challenge>.
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Brasil Sem Miséria, ao Programa Bolsa Familia, ao Programa de Cisternas e ao Programa de
Aquisicdo de Alimentos. O governo brasileiro também divulgou informagdes sobre suas
pesquisas de monitoramento e avaliacdo, ferramentas e cursos de treinamento. VOPEs
nacionais e da Africa também forneceram ideias especificas sobre a melhor forma de como
0s VOPEs podem apoiar os governos na promocdo de capacidades nacionais de avaliacdo.

No fechamento da Conferéncia, sugeriu-se que a Quarta Conferéncia Internacional sobre
Capacidades Nacionais de Avaliacdo em 2015 fosse realizada na Asia. Assim, na finalizacdo do
evento, houve a apresentacao de 18 compromissos acordados entre os participantes (mais
sobre este tema pode ser lido na secdo Compromissos da Conferéncia). Estes compromissos
sdo especialmente relevantes no contexto do EvalYear, visto que estimulam a Cooperacao
Sul-Sul e o didlogo para a construcao de capacidades nacionais de avaliacdo nos niveis inter-
nacional, regional e nacional.

Documentos e artigos
<nec2013.org>

Twitter feed (#NECbrazil was used in social media)
<storify.com/UNDP_Evaluation/following-the-third-international-conference-on-na-1>

=
o
o

Video

2013 NEC conference: <youtube.com/user/evaluationoffice>
Entrevistas com os participantes da Conferéncia:
<youtube.com/playlist?list=PLduAEjS6wFdKffErxoBwsADrSiagoYoZN>

®

2013 Resumo das discussoes da Comunidade de Pratica
<nec2013.org/downloads/NEC-2013-COP-summary.pdf>

Com base nas apresentacdes feitas na plenaria, nos painéis de governo, pelos VOPEs e em
discussdes com pequenos grupos, os participantes definiram 18 compromissos para forta-
lecer as capacidades nacionais de avaliagdo. Esses compromissos'> podem ser agrupados em
quatro linhas estratégicas que possibilitam a construcao de sistemas nacionais de avaliacao.
Alguns compromissos podem apoiar multiplas estratégias, as quais incluem:

1. A Promocao do uso de avaliacdo por meio de advocacy nacional e internacional;
2. A Definicéo e o fortalecimento de processos e métodos de avaliagao;

3. 0 Envolvimento dos atuais e novos stakeholders no intercambio e colaboracéo; e

15 Disponivel em: < >.



4. Explorar diferentes opc¢des de estruturas institucionais para a gestao da avaliagao.
E esperado que os parceiros do PNUD, os participantes da Conferéncia e outros stakeholders
se envolvam em oportunidades de intercambio de conhecimento e discutam como os
governos nacionais e os parceiros podem colaborar sob a égide da Cooperacdo Sul-Sul
para a implementacdo desses 18 compromissos. O PNUD compromete-se em desenvolver
e implementar uma estratégia para monitorar os esforcos, os acordos de cooperacéo e os
resultados dos governos nacionais, além de parceiros ligados a tais compromissos e ao Ano
Internacional da Avaliacédo (EvalYear), 2015.'®

O PNUD contribuira para a identificacdo e o acompanhamento da cooperacao entre os
participantes da Conferéncia e outros stakeholders. Também ird conectar os stakeholders a
potenciais parceiros e as préprias unidades programaticas internas com capacidade para
apoiar as iniciativas da Cooperacdo Sul-Sul para implementar os compromissos.

16 Disponivel em: < >,



Promover o uso
da avaliacao
por meio de
advocacy
nacional e
internacional

Definir e
fortalecer
processos e
métodos de
avaliacao

Envolver os
atuais e novos
stakeholders no
intercambio e
colaboracao

Explorar
diferentes
opgoes de
estruturas
institucionais
para a gestao
da avaliacao

Colaborar para construir e fortalecer um sistema de dados nacionais confiavel, para melhorar
a integridade desses sistemas, com o intuito de relacionar melhor a performance das politicas
e programas.

Desenvolver sistemas para promover o acompanhamento transparente das avaliagdes, como
um sistema de acompanhamento das respostas da gestao e comissdes de cidadaos que
permitam o monitoramento da implementacao das recomendacées das avaliagoes.

Criar/fortalecer Féruns de Parlamentares para o desenvolvimento da avaliagao em
diferentes regides do mundo para defender o uso e a implementacédo de avaliaces.

Desenvolver/conectar cadastros nacionais/sistemas estatisticos nacionais com sistemas
de monitoramento e avaliagao, com uma coleta de dados mais frequente para apoiar as
avaliacoes e a tomada de decisoes.

Alocar recursos (um percentual dos custos das iniciativas) para realizar avaliagées no
momento da elaboragéo/ aprovacao de projetos/programas/politicas.

Usar avaliadores externos para facilitar/moderar a autoavaliacao e as revisdes.

Desenvolver abordagens, fundamentadas em licdes aprendidas, sobre como incluir
dimensoes culturais a avaliacdo nos variados contextos regionais e nacionais

Desenvolver padrdes, com base em licdes aprendidas e ndo apenas em percepgoes, para
assegurar a correta triangulacao de evidéncias, verificacao e comprovacao, e uso de dados
qualitativos.

Desenvolver padrées, com base em lices aprendidas, para garantir o envolvimento de
stakeholders, mantendo a independéncia das avaliacoes.

Incorporar a perspectiva de género nos sistemas nacionais de monitoramento e avaliacao.

Desenvolver e implementar uma estrutura transparente de monitoramento e avaliacdo
com base em resultados para rastrear os esforgos e resultados da implementacao dos
compromissos propostos nesta Conferéncia.

Desenvolver/fortalecer/apoiar/expandir sistemas de redes entre homoélogos e programas
de tutoria entre associacoes profissionais de avaliadores e unidades de avaliacdo de governos.

Facilitar parcerias/cooperagao entre governos, VOPEs, parlamentos e iniciativas do setor
privado para fortalecer a compreensao do que é avaliagao e como ela pode ser util para
diferentes acdes.

Apoiar eventos conjuntos nacionais/regionais para fazer um balango dos avancos nesses
compromissos (em 2014), incluindo o compartilhar/aprender de boas préticas para validar
dados de multiplas fontes, gerenciar dados sensiveis e divulgar os resultados de avaliagao.

Estudar as alternativas, verificando os prés e os contras, de diferentes arranjos institucionais
tais como a legislagdo e a politica nacional de avaliagdo. Quando for o caso, levar em conta

o contexto do pais e estabelecer um conjunto minimo de pré-requesitos fundamentados em
licdes aprendidas.

Ter uma plataforma online (Comunidade de Préticas do NEC) para apresentar/trocar
experiéncias, manter os participantes conectados e acompanhar os compromissos.

Traduzir materiais sobre avaliagao para diferentes linguas.
Mapear e analisar a eficacia dos mecanismos e das praticas de coordenacao entre as

unidades centrais de avaliagao, as unidades setoriais ministeriais e as unidades de avaliacao
dos governos locais.



Avaliar o desempenho de uma politica publica é considerado um ingrediente fundamental
para criar e promover a prestacdo de contas, a boa governancga e a melhoria da eficicia de
programas. Também pode ajudar no aprofundamento da democracia, gerando as condicdes
para tornar os governos responsaveis por seu proprio desempenho e por uma crescente
transparéncia. A avaliacdo das ag¢des publicas estd inserida no contexto politico, social e
econdmico de um pals e é preciso considerar a histéria e o contexto nacional. Os paises tém
diferentes configuracdes institucionais para acompanhar o desempenho das a¢des publicas,
e a avaliacdo deve ser uma delas.

Dada a complexidade de se institucionalizar sistemas de Monitoramento e Avaliacao
(M&A), nao é de surpreender que exista um grande nimero de desafios a cada estagio do
processo. Os esfor¢os para montar e manter sistemas eficientes de avaliacdo enfrentam
desafios de desenho institucional, de dinamicas politicas, de capacitacdo técnica e de resis-
téncia as mudancas. Sucessivas resolucdes da Assembleia Geral da ONU, incluindo a Revisao
Plurianual Ampla da politica relativa as atividades operacionais do sistema das Nacoes
Unidas'” para o desenvolvimento e as decisdes do Conselho Executivo do PNUD, tém esti-
mulado o sistema de desenvolvimento da ONU e o PNUD em particular a apoiarem as capa-
cidades nacionais de avaliagcdo.'

Para aumentar a compreensao e a valorizacao da avaliagdo como um poderoso instrumento
de aprendizado e de prestacao de contas publicas, a Conferéncia teve os seguintes objetivos:

17 Resolucéo da Assembleia Geral da ONU A/RES/67/226, Revisao plurianual ampla da politica, relativa
as atividades operacionais do sistema das Nagdes Unidas para o desenvolvimento. Nova York, 22
janeiro 2013. Disponivel em: < >.

18 Conselho Executivo do PNUD, DP/2011/3, Politica de Avalia¢do do PNUD. Nova York, Janeiro 2011.



a) Compartilhar experiéncias, desafios e solugcbes de paises com sistemas nacionais
de M&A, incluindo aqueles que possam ser considerados como estando na fase de
criagdo do sistema, ou que tenham experiéncias com outros tipos de esforcos no
campo da avaliacao;

b) Identificar licdes e dificuldades na implementacao de sistemas nacionais de M&A e
uso de avaliacdo; e

¢) Identificar oportunidades para cooperagao técnica no fortalecimento de capaci-
dades institucionais dos sistemas nacionais de M&A no marco da Cooperagao Sul-Sul
e Cooperacdo Triangular.

Apods as duas Conferéncias internacionais anteriores, a Terceira Conferéncia Internacional
sobre Capacidades Nacionais de Avaliagao proporcionou uma plataforma para compartilhar
experiéncias e ampliar solugdes para enfrentar desafios comuns ligados a criacdo de sistemas
nacionais de M&A de politicas publicas e iniciativas. Ao reconhecer que monitoramento e
avaliacdo estao estreitamente relacionados, houve maior concentracdo em avaliagdo que em
monitoramento durante a Conferéncia.

Enfase especial foi dada em trés aspectos interconectados na criacio de sistemas nacionais
de M&A: como garantir independéncia, credibilidade e uso de avaliagées. Como terceiro
exercicio dessa natureza, organizadores e participantes do evento tiveram a oportunidade de
aprender com as experiéncias anteriores do Escritério Independente de Avaliacdo do PNUD
ao organizar as Conferéncias de 2009 e 2011. Entre outros beneficios, esse fato resultou em
melhores mecanismos de acompanhamento, continuidade de didlogo, continuidade de redes
e acordos realizados. Em razdo da natureza participativa da Conferéncia, os resultados irdo
melhorar os padrdes internacionais de avaliacdo na sua aplicagdo em programas, politicas e
iniciativas publicas.

Atender as exigéncias de independéncia geralmente implica estar livre de influéncia politica
e/ou de pressdes organizacionais. De acordo com as normas e os padrées estabelecidos pelo
Grupo de Avaliacdo das Nacdes Unidas (GANU), uma avaliacdo pode ser considerada inde-
pendente quando for “objetiva, livre de influéncias indevidas e tiver total autoridade para
submeter relatérios diretamente aos devidos niveis decisorios!” Essa definicao implica dizer
que a gestdo ndo pode impor restricbes ao escopo, ao conteldo, aos comentarios e as reco-
mendacgdes dos relatérios de avaliacdo. Para evitar conflitos de interesse, os avaliadores ndo
podem estar diretamente envolvidos no estabelecimento, planejamento, implementacdo ou
gestdo de politicas ou da gestdo do objeto da avaliacdo. Os avaliadores devem, contudo, ter
acesso a todas as informacdes relevantes e necessérias para a avalia¢do."

19 Acesse: UNEG Norms and Standards for Evaluation in the UN System, Nova York, 2005. Esta definicdo
de independéncia da avaliacdo estd alinhada com a definicdo dada pelo Comité de Ajuda ao
Desenvolvimento da OCDE no Glossary of Key Terms in Evaluation and Results-Based Management
de 2002, disponivel em: <

>.



Na Conferéncia, foram abordados os desafios enfrentados pelos governos ao estabe-
lecer sistemas de monitoramento e avaliacdo que possam ser considerados independentes.
Respondeu-se as perguntas, como: Quem é responsavel por avaliar programas e politicas
publicas em um pais? Quem contrata as avaliagdes? A funcao da avaliagdo esta definida
de forma independente de outras fungdes gerenciais? Como sao evitados os conflitos de
interesses e as pressdes indevidas? As avaliagdes podem ser submetidas aos devidos niveis
decisérios? A independéncia da funcdo de avaliacdo e o seu lugar na administracdo publica
suscitaram debates interessantes no evento.

Também foi abordado o papel complementar que pode ser desempenhado pela autoa-
valiacdo e avaliacdo independente. Como estdo inter-relacionados? Existem mecanismos
para verificacdo e comprovacao entre as esferas do Estado, por exemplo, entre os poderes
executivo e legislativo? Como os cidaddos podem participar do processo?

A credibilidade da avaliacdo depende da pericia e independéncia dos avaliadores, do grau
de transparéncia do processo de avaliacdo e da qualidade dos resultados da avaliacao.
Credibilidade exige que as avaliagdes tragam a tona os sucessos e as falhas. Os beneficiarios
de programas ou politicas devem participar das avaliagées a fim de promover credibilidade
€ compromisso.

Os desafios enfrentados pelos governos para assegurar a credibilidade dos sistemas de
avaliagdo também tiveram destaques. Foram respondidas as perguntas, como: As avalia¢des
sdo criadas, planejadas e implementadas seguindo padrdes de qualidade internacional de
avaliacdo? As avaliagdes sao explicitas no uso de metodologias para coleta, andlise e inter-
pretacao de dados? Os avaliadores tém acesso as informacdes necessarias para conduzir uma
avaliacdo? Como os sistemas garantem a qualidade das avaliacdes? As avaliagdes sdo reali-
zadas de maneira ética? A integridade dos dados é respeitada ou existe manipulacdo de dados
quantitativos e qualitativos para influenciar resultados e conclusdes? As avaliacdes consideram
as questdes relacionadas aos direitos humanos, igualdade de género, etnicidade e compor-
tamento cultural? Como é reforcada e assegurada a credibilidade no processo de avaliacdo?

Foram abordados ainda os papéis complementares do monitoramento e da avaliacao.
Existe a necessidade de forte vinculo entre monitoramento e avaliacdo. Contudo, é impor-
tante destacar a diferenca, visto que s6 a avaliacdo pode questionar as suposicdes que
existem por tras das acdes publicas. Nesse sentido, a avaliacdo questiona se os Estados estao
agindo corretamente - algo que o exercicio de monitoramento é incapaz de avaliar.

Para que a avaliacdo tenha algum impacto na tomada de decisdes, os seus resultados devem
ser percebidos como relevantes e Uteis e apresentados de modo claro e conciso. Esses resul-
tados devem refletir integralmente os interesses e as necessidades dos diferentes stakeholders.
Eimportante assegurar que a utilidade das avaliacbes esta apenas parcialmente sob controle
da funcao da avaliacdo. Encomendar, receber e usar avaliacoes é também uma responsabili-
dade dos tomadores de decis6es nas estruturas do Estado e da sociedade.



Outro ponto apresentado tratou dos desafios das instituicdes do governo para alcancar
melhor uso dos sistemas de avaliacao. Este fato constituiu um passo a frente da Conferéncia
Internacional sobre Capacidades Nacionais de Avaliacdo de 2011, que teve foco na avaliacdo,
por um lado, identificando os casos de paises nos quais a avaliacdo havia avancado significa-
tivamente e, por outro lado, mostrando casos documentados sobre a relacdo entre indepen-
déncia, credibilidade e uso da avaliagao.

Na Conferéncia, foram deitas questbes, como: Existem incentivos para motivar os
usuarios a demandar e/ou usar avaliagbes como um dado para os préprios processos de
tomadas de decisdes? Que stakeholders parecem estar mais interessados em solicitar o uso
de avaliagdes e por qué? O que acontece apds uma avaliacdo? As avaliagdes levam em consi-
deracdo abordagens que chamam a atengdo para o uso dos resultados da avaliacdo de modo
inclusivo e abrangente para a tomada de decisdes? As avaliacdes consideram a igualdade de
géneros e os direitos humanos de maneira apropriada?

Tratou-se também das relacdes entre avaliacdo e outros processos, como, por exemplo,
planejamento e orcamento. A disponibilidade da avaliacdo estd em sincronia com os ciclos
governamentais e os processos de tomada de decisdes (por exemplo, os ciclos orcamenta-
rios e de planejamento no ambito do pais e das agéncias)? Existem avaliagdes relacionadas
aos processos de planejamento? Qual é o momento certo para serem feitas as avaliacdes?
As avaliacdes estdo vinculadas as disposi¢cdes orcamentarias? Como garantir responsabili-
dades? O que se pode aprender com as avaliacoes?

Na Conferéncia, foi adotado um modo de didlogo que buscou encontrar uma forma
coletiva de se chegar as respostas para os questionamentos, diferindo do formato de
debate em que participantes tentam provar a validade de suas posi¢cdes. Um didlogo é
uma busca comum por significados e um modo de enfrentar desafios comuns. Todos os
participantes discutiram cada item separadamente e em sequéncia. Quatro artigos de
discussoes foram escolhidos por peritos em avaliacdo para dar inicio ao didlogo, incluindo
artigos sobre a independéncia da fun¢édo da avaliacao, credibilidade das avalia¢des, uso da
avaliacdo e inovagdes em avaliacdo. Cada artigo apresentou questdes para que os partici-
pantes do evento iniciassem um didlogo, além de terem sido identificados subtemas que
passaram a ser discutidos em grupos menores. Os autores dos artigos foram convidados
para serem palestrantes, e os participantes, a compartilhar a experiéncia de seus paises
quanto a abordagem dos assuntos em analise.

A Conferéncia possibilitou o intercambio de experiéncias, com os participantes descre-
vendo os papéis desempenhados pelas respectivas instituicdes na abordagem dos temas
apresentados pelo evento. Também foi solicitado que os paises escrevessem pequenos
artigos, que foram compartilhados antecipadamente e que constituem importante insumo
para este relatério.



Os desafios enfrentados ao se iniciarem os sistemas nacionais de M&A de politicas publicas
nao sdo uma exclusividade dos paises em desenvolvimento. Por esse motivo, foram convi-
dados representantes de instituicdes nacionais responsaveis por solicitar, conduzir e utilizar
avaliacdes de politicas publicas em paises nos quais se executam programas, incluindo os
das Nag¢des Unidas.

Esta abordagem facilitou a troca de experiéncias e o aprendizado entre conferencistas,
participantes e representantes.

Os representantes das instituicbes que demandam avaliagdes discutiram principal-
mente temas relacionados a independéncia da avaliacao.

Os representantes das instituicoes que desenvolvem as avaliacdes colaboraram com
o didlogo sobre credibilidade na avaliagao.

Os representantes das instituicées responsaveis pela utilizacdo das avaliagdes nos
processos de tomada de decisdes nacionais contribuiram com o didlogo sobre o uso
da avaliagao.
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No mundo todo, as universidades, os centros de pesquisa, as agéncias multilaterais, os
funcionarios da administragcao publica e outros estdo aumentando rapidamente a produgdo
de informacdo e conhecimento sobre politicas publicas e programas. Em muitos paises,
0s assuntos recorrentes de pesquisa aplicada em politicas publicas incluem programas de
educacdo e de saude publica, os programas e as acdes de transferéncia de renda de combate
a fome e a pobreza. Esses esforcos de pesquisa mobilizam socidélogos, economistas, estatis-
ticos e outros profissionais de Monitoramento e Avaliacdo (M&A). Os periédicos académicos
que se dedicam a este tema e as conferéncias que tratam de assuntos de M&A (por exemplo,
as duas conferéncias internacionais sobre a capacidade nacional de avaliacdo realizadas em
Marrocos e na Africa do Sul) destacam a relevancia da informacdo e do conhecimento das
politicas publicas.

No entanto, embora os sistemas de M&A tenham alcancado grandes quantidades de
evidéncias empiricas e estudos de avaliacdo, abrangentes e rigorosos, sobre tais politicas e
programas, ainda s&o necessarios mais esforcos para garantir que a informacéo e o conhe-
cimento produzidos sejam efetivamente usados para formular politicas publicas e para
melhorar as atividades rotineiras dos programas.

Os programas publicos séo sistemas complexos que envolvem varios processos e ativi-
dades. Assim, as informacdes especificas e rigorosas sobre as politicas publicas sao densas e



de dificil entendimento - até mesmo para o pessoal envolvido na formulagdo e coordenacgao
de programas. Os programas envolvem diferentes agentes em suas operacdes diarias, com
distintas habilidades e capacidades de aprendizagem. Dependendo do pais, dos recursos, da
cobertura do programa e de sua complexidade, milhares - ou mesmo centenas de milhares
- de agentes contribuem para a gestdo, elaboracéo e entrega de produtos, servicos e bene-
ficios. Estes agentes podem fazer a diferenca para a melhoria dos programas se eles forem
capazes de entender a informacdo e o conhecimento produzidos pelos sistemas de M&A.

Embora os formuladores de politicas, os gestores e os funcionérios do programa nao
precisem de dados exaustivos ou estudos sobre programas, sdo necessdrias informacoes
claras, consistentes e relevantes para a tomada de decisées. Os dados devem ser organi-
zados geograficamente e, por questdo operacional, possibilitar as respostas as questdes
relacionadas com a fase de implementacdo do programa, incluindo informacdes sobre os
custos, as entregas, os produtos e os resultados. A informacédo e o conhecimento sao perso-
nalizados de acordo com as distintas necessidades durante a formulacdo, o monitoramento
ou a avaliacdo dos programas e das politicas publicas.

A ideia principal que este artigo discute é que, dadas as complexidades operacionais da
gestao do programa e sua necessidade de inovacdo, o uso eficaz das provas depende muito
da relevancia da informacéo e do conhecimento para a formulagao, a decisdo e os processos
de gestdo. Esta dependéncia determina se os dados foram colhidos por meio de painéis de
monitoramento, pesquisas ou estudos de avaliagao. A eficacia também depende das estra-
tégias utilizadas para disseminar informacéo e conhecimento para o pessoal envolvido no
programa, desde o de campo e agentes comunitdrios até os tomadores de decisdes estra-
tégicas. As estratégias de divulgagao de informacdo e conhecimento personalizados para
toda a equipe técnica envolvida na politica publica pode fazer a diferenca para o desafio de
incorporar as mudancas ao projeto e a operacdo do programa.

Este artigo traz o argumento de que a inovacdo em programas publicos, por meio do uso
eficaz da informacdo e do conhecimento, depende menos da sofisticacao técnica e indepen-
déncia de estudo da avaliagdo e mais da clareza e objetividade com que a informacéo e o
conhecimento respondem as necessidades especificas de pessoal técnico e gestores. Isto ndo
nega a importancia dos estudos robustos de avaliacdo. No entanto, se eles ndo atenderem as
demandas mais importantes de informacao do ponto de vista dos envolvidos, existe o risco
de que os dados e as informagodes resultantes terminem sendo usados minimamente.

Este texto esta organizado em duas se¢des. Inicialmente, hd uma discussdo mais conceitual
de sistemas de M&A e arespectivaintegracdo no ciclo de politicas e programas publicos. Importa
saber até onde gerentes e funcionarios estdo interessados em informacéo — e se realmente vao
utilizé-la. O conhecimento produzido em um sistema de M&A depende da adequacéo de seu
projeto e do propésito de responder as perguntas que a equipe do programa e as autoridades
consideram relevantes. Portanto, a natureza das questdes que o sistema de M&A responde e
a escolha dos instrumentos (por exemplo, indicadores de monitoramento, estudos de imple-
mentacado, impacto e pesquisas de resultados) determinam o envolvimento e o interesse de
gerentes e do pessoal técnico na utilizacdo de produtos do sistema. Além de credibilidade e
independéncia, os estudos de avaliacdo devem ser relevantes para seus usudrios potenciais.



A segunda parte desse trabalho é dedicada as diferentes estratégias utilizadas para
divulgacédo das ferramentas de monitoramento e dos estudos de avaliagdo para os usuarios
publicos do sistema de M&A. A informacao e o conhecimento produzidos nesse ambiente
podem ser complexos e ndo serem facilmente assimilados pelos gestores e equipe técnica.
Néao é o bastante apenas produzir um extenso relatério de pesquisa ou ter uma aplicagao
online informativa com muiltiplas funcionalidades. Palestras, publicacdes e cursos precisam
ser adaptados ao seu publico, buscando apresenta-los com os aspectos mais relevantes e
interessantes de um estudo de avaliagao.

Os sistemas de M&A tém muitas definicdes conceituais na literatura que, de acordo com
MacDavid e Hawthorne (2006), Mackay (2007), Owen (2007), e Cunill e Ospina (2008), podem ser
mais amplas ou mais operacionais. Usando esses conceitos, os sistemas de M&A sao definidos
como um conjunto de processos articulados para levantar, organizar, analisar e disseminar
informacgdes e conhecimento sobre politicas e programas publicos. Esses processos variam
segundo as diferentes necessidades dos tomadores de decisdes e gestores operacionais, esten-
dem-se ao longo do ciclo da politica e do programa e incluem diagndsticos do problema social,
a formulacdo e a concepcdo de solugdes programdticas, implementacdes reais no campo e
estagios gerais da avaliagcdo. Os processos visam apoiar melhorias para concepcédo e gestao
de um programa, para garantir maior transparéncia da acdo governamental e para fornecer
evidéncias sobre os méritos e a eficicia das politicas e programas.

Essa definicdo deixa claro que os sistemas de M&A disponibilizam conhecimentos e infor-
macodes para a andlise de entrega de produtos e servicos, corrigindo eventuais falhas de acéo
do governo, identificando os impactos das politicas e programas e determinando os custos de
producdo da execucao do programa. Por definicdo, os sistemas de M&A sdo mecanismos impor-
tantes que garantem maior transparéncia na utilizacdo dos recursos publicos. Eles também
contribuem para as decisdes relativas ao mérito e a relevancia das politicas e programas.

Embora complementares, as trés finalidades basicas de um sistema de M&A - de
informacao para ajudar a melhorar os programas, a transparéncia publica e do mérito do
orcamento da avaliagdo — competem entre si sobre os esforcos de avaliacdo e os recursos
humanos disponiveis e definem os métodos e as técnicas escolhidas para a tarefa. E certo que
o objetivo principal — o foco na avaliagcéo e, consequentemente, o uso efetivo dos produtos
de M&A - depende de onde esse sistema se fundamenta. Por exemplo, se um sistema de
M&A é fundamentado em um ministério setorial ou agéncia do programa, a criacdo de instru-
mentos de monitoramento e pesquisa de avaliacdo tera como objetivo fornecer os meios
para melhorar continuamente a implementacéo e os resultados do programa. Se o sistema
de M&A é fundamentado em um organismo de controle ou no legislativo, o foco avalia-
tivo serd na producao e na organizacao de informagdes sobre os resultados e impactos das
politicas e programas publicos para a sociedade. Se um sistema tem base em um organismo
responsdvel pela gestdao do orcamento e/ou planejamento de médio prazo, é natural que os
processos e as atividades sejam orientados para a producao de estudos sobre a relagdo custo-
-eficcia, os impactos dos programas publicos, e a orientacdo na alocacdo de recursos publicos.



A clareza sobre o foco de avaliacdo de um sistema de M&A é fator-chave para assegurar que
o pessoal técnico envolvido na politica e na implementacdo do programa, a Sociedade Civil, o
parlamento e os gestores de orcamento facam uso bem-sucedido e eficaz da informacéo e do
conhecimento avaliativo. O foco avaliativo também ajuda a orientar os principais esforcos e as
atividades de M&A do pessoal. Esse fato, portanto, determina a escolha dos instrumentos e dos
métodos utilizados para gerar informagdes e conhecimentos relevantes e Uteis.

Os sistemas de M&A, que sao orientados para as necessidades de gestdo e melhoria do
programa — com o qual esse trabalho esta particularmente preocupado -, sdo caracteri-
zados por projetos de pesquisa, pesquisas, sistemas de informacao e indicadores de moni-
toramento que se concentram em aspectos especificos da implementacdo do programa.
Tais sistemas geralmente dependem de estratégias metodoldgicas qualitativas, como
grupos de discussao e entrevistas aprofundadas, tendo o pessoal de campo e os benefi-
cidrios de programas como principais fontes de informacao. O objetivo é gerar evidéncias
empiricas rapidas sobre a gestdao do programa e as dificuldades experimentadas durante
a execucdo planejada.

Como parte da avaliacdo de campo, as pesquisas podem ndo ser realizadas se o conjunto
de indicadores de acompanhamento, criados a partir do banco de dados dos sistemas de
gestdo do programa, for capaz de responder as perguntas basicas da avaliagao. Escolhas apro-
priadas de indicadores-chave com foco geografico e demogréfico detalhado podem fornecer
informacoes valiosas e acessiveis, além de poderem ser usadas efetivamente pela equipe
técnica e pelos gestores. Os “termOmetros” sdo indicadores que podem diagnosticar “febre” ou
estado saudavel em pontos criticos no modelo de intervencdo de um programa. Isso pode
ajudar a equipe técnica e os gestores a tomarem decisdes com base em informagdes sobre
como lidar com problemas ou permitir a esse pessoal que solicitem investigacdo especifica
ou“investigacao clinica” (continuando a metafora) para investigar as causas dos problemas de
implementagdo ou causas da febre e as razées de sua persisténcia (JANNUZZI, 2011a).

Pesquisas por amostragem de representatividade nacional e pesquisa, com um design
quase-experimental sdo, certamente, importantes ferramentas e produtos de melhoria do
programa de M&A para os ministérios setoriais. No entanto, o tempo e o esforco que eles
exigem os torna mais Util como meios para a transparéncia e para que os executores de
orcamento avaliem o mérito, a legitimidade e o impacto. Em vez disso, o pessoal responsavel
pela melhoria de programas de M&A deveria estar envolvido em uma agenda técnica mais
ampla. O tempo dos funcionarios e as preocupagdes nao podem ter impacto ou levanta-
mentos nacionais de avaliacao.

Deve-se reconhecer que, a fim de legitimar as prioridades politicas dadas algumas
questdes sociais e no interesse da accountability publica e da utilizacdo eficiente das escassas
financas publicas, a pesquisa quantitativa, utilizando amostras probabilisticas (como as
realizadas por agéncias nacionais de estatistica) e avaliagbes de impacto com os grupos
de controle e beneficidrios, oferece importantes medidas de adequacédo da concepgédo do
programa publico, da cobertura, dos beneficidrios, dos resultados e impactos. No entanto,
na decisdo de manter, modificar ou descontinuar uma politica ou programa, estudos de
avaliacdo ndo sdo os Unicos insumos. Tais decisdes nao sdo meramente técnicas. Ao contrario,
eles sdo essencialmente politicas, porque tém implicacdes para a vida dos beneficidrios e
para os arranjos institucionais do programa.



Os grandes levantamentos ou os que sao metodologicamente ou operacionalmente
complexos podem ser justificados no inicio de uma politica ou programa, a fim de definir a
situacdo que a politica ou o programa pretende abordar. Outras pesquisas de escala similar,
no entanto, devem esperar até depois que todos os problemas na implementacdo do
programa sejam identificados e resolvidos (ROSSI et al., 2004). Caso contrério, os problemas
de implementacao podem levar os estudos de avaliacdo a concluirem que os resultados e os
impactos do programa sdo minimos ou inexistentes. Por sua vez, isso pode criar uma descon-
fianca da opinido publica a respeito da ordem publica ou méritos do programa e pode
impactar negativamente na percepc¢ao dos funciondrios da utilidade de produtos e pesquisa
de M&A. O fato é que, apesar do prestigio conferido por certas comunidades académicas, a
pesquisa de avaliacdo quase-experimental ndo é a abordagem cientifica mais legitima nem
é o padrao-ouro para a avaliacdo de programa (WORTHERN et al., 2004).

Existem varios conflitos éticos e restricbes operacionais de realizacdo que tém sido
amplamente observadas na literatura internacional (JANNUZZI, 2011b). Além disso, a gestdo
didria do programa requer pacotes de informacédo e de conhecimento muito além daqueles
produzidos por tais projetos de pesquisa. Em vez de produzir evidéncia de uma “inovagao
revolucionaria” como pretendido por avaliacées de impacto, é necessario ter informacoes
que possam contribuir para a melhoria continua e a inovagdo progressiva da acao publica.
Sem negar a importancia da evidéncia empirica de que é representativa no ambito nacional,
coletada com rigor técnico e analiticamente profundo, gestores e técnicos envolvidos na
implementacdo do programa precisam de uma abordagem metodolégica mais eclética
para a coleta de informacdes, bem como o conhecimento da complexidade dos problemas
sociais e operacdes de programa.

Equivocos conceituais sobre a relevancia de um método misto de abordagem, em vez de
quantitativo e foco na avaliacdo do impacto, tém contribuido para o ceticismo sobre o valor
das ferramentas de M&A entre os gestores e os técnicos do setor publico. Assim, no contexto
da escassez de recursos humanos e financeiros, os sistemas de M&A devem se concentrar
em responder as necessidades do programa de gerenciamento, usando uma estrutura de
bases de dados centralizada, extraida de sistemas informatizados de gestao ou das inimeras
planilhas e documentos de controles criados pelos gestores do programa. Estas ferramentas
de M&A podem incluir painéis de indicadores do programa, processos de enquadramento
l6gico ou recomendacdes de pesquisa sobre como lidar com questdes de implementacao.
Em situagdes de tempo e recursos limitados, pode ser mais til e produtivo para as equipes
de gestado de programa usar estudos de avaliacdo de dados secundarios, revisdes de estudos,
publicagdes internacionais e meta-avaliagdes de programas semelhantes em outros paises.

Além de clareza do foco avaliativo e das escolhas apropriadas de metodologia, se um
sistema de M&A tiver de oferecer informacdes e conhecimentos Uteis para melhorar os
programas, é essencial que assegure a participacdo de técnicos e gestores na elaboracdo de
instrumentos. Se for verdade que as equipes externas podem garantir credibilidade técnica
para um estudo de avaliacdo, assumindo que eles sdo competentes, respeitdveis e compro-
metidos com uma visdo multidisciplinar e uma abordagem de método misto da avaliacéo,
entdo a relevancia e a apropriacdo dos resultados dependem da extensdo de gestores do
programa e do envolvimento de pessoal técnico em processos de avaliagdo. Embora as
equipes internas normalmente conhecam mais sobre os problemas e as dificuldades mais



prementes de um programa, elas, no entanto, muitas vezes precisam de apoio técnico de
consultores especializados, bem como informacdes de levantamentos de campo, a fim de
compreenderem adequadamente as causas de tais questdes e reconhecerem as estratégias
de resolucao adequadas.

Realizar levantamentos de campo ou fazer estudos de avaliagdo com base em dados
secundarios requer pessoas e equipes qualificadas. Contudo, é interessante notar que o
mercado profissional para consultores de avaliacdo esta longe de ser perfeito em muitos
paises em desenvolvimento - e até mesmo alguns paises desenvolvidos.

E preciso reconhecer que o aumento da demanda para a avaliacido de programas sociais
superou a disponibilidade de empresas de consultoria privadas devidamente qualificados e
grupos de pesquisa académica. O pool de avaliadores é dominado por empresas especializadas
em opinido publica e pesquisas de mercado, dreas em que os problemas requerem projetos
menos complexos e menos esforcos para entender quando comparados a programas sociais.
Embora esses avaliadores possam ter boa formacéo académica, o conhecimento de empresas
e consultores sobre a realidade dos programas publicos é, muitas vezes, limitado. Pesquisas
sociais, particularmente aquelas relacionadas com o programa de avaliacdo, podem ser mais
complexas que pesquisas de mercado ou pesquisa académica e, portanto, requerem uma
abordagem mais robusta, especifica e responsavel, principalmente porque os resultados vao
orientar as decisdes criticas sobre o projeto, os resultados e os méritos das acdes do governo.

Neste contexto, é necessdrio que as equipes técnicas do sistema de M&A monitorem
intensivamente o contratado para o estudo de avaliacdo. As equipes técnicas ndo devem
deixar a empresa ou o consultor contratado criar a amostra da pesquisa, os questionarios
ou a formacdo e a supervisdo do pessoal de campo. Se os gestores de programas querem as
respostas para os problemas especificos, os mesmos gestores devem participar de todos os
processos de avaliacdo. Nem todas as empresas contratadas valorizam a experiéncia de ter
seus procedimentos técnicos questionados ou alterados por equipes internas. No entanto,
as equipes mistas de pessoal contratado e interno podem ajudar a alcancar uma sinergia de
gestdo do conhecimento interno e pericia técnica externa. Isso pode ajudar a criar produtos
de conhecimento com a combinacao de suas respectivas dreas de atuacao e pode aumentar
a legitimidade e relevancia global do esforco de avaliagao.

A credibilidade dos resultados e a legitimidade dos processos de avaliagdo sdo dois
valores que devem ser exercidos em conjunto; fazer escolhas técnicas e politicas com base
em estudos e conhecimentos, que sao limitados em sua pesquisa operacional e escopo
analitico, é pior que ndo ter informacdo para a tomada de decisdes. Em algumas situagbes,
pode ser preferivel ndo ter nenhuma avaliacdo que confiar em pesquisa equivocada, mal
utilizada ou contratada de forma precipitada.

Formular, avaliar e gerir politicas e programas requer, como qualquer outra atividade em orga-
niza¢des humanas, a formagao de quadros técnicos e de gestores que estejam envolvidos na
tomada de decisdes e na prestacdo de servicos, como por exemplo, os agricultores. Liderancga,
comunicacao, ética e resposta ao publico estdo entre os temas para a capacitacao do pessoal



técnico e de gestores e sdo tdo importantes quanto a gestdo de projetos e o desenvolvimento
de metodologias de avaliagao. A experiéncia sugere que os programas publicos falham ou ndo
causam o impacto esperado devido as dificuldades em manter programas de educacéo conti-
nuada para as equipes envolvidas no desenvolvimento das politicas.

O impacto dos programas publicos certamente seria maior se os envolvidos enten-
dessem mais sobre os objetivos dos programas, o seu desenho légico e as atividades rela-
cionadas, o papel de cada instituicdo e da equipe envolvida e as caracteristicas do publico
beneficidrio. Embora cursos e treinamentos operacionais possam ter sido planejados
no ambito de varios programas sociais, eles podem nao ter sido totalmente adaptados
em relagdo ao seu material, documentos regulatérios, salas de aula e professores para
capacitar os multiplos profissionais envolvidos. Em algumas situagées, os estagiarios nao
podem sequer ser contratados ou informados sobre o treinamento. Ha muito a ser feito em
termos de formacéo de recursos humanos envolvidos na prestacao de servicos e gestao de
programas publicos, o que vai além do escopo deste artigo. No entanto, esta capacitacao
deve ser um tema de preocupacdo para as organiza¢des multilaterais, recebendo a mesma
énfase dos métodos e técnicas de disseminacdo assim como do planejamento e avaliacdo
de programas e projetos sociais.

Esta secdo aborda duas questdes centrais: estratégias de divulgacdo em M&A e de trei-
namento em ferramentas de M&A. Ambas sdo importantes para melhorar o uso de produtos
com base em informacao e estudos de M&A, em particular as destinadas a melhorar os
programas publicos. Tal como acontece com a informagao em ciéncia, tecnologia e inovagao,
informagao e conhecimento em politicas publicas sao complexos e exigem programas de
treinamento. Embora os indicadores, como a taxa de mortalidade infantil ou a extrema
pobreza monetdria facam parte do vocabuldrio técnico de avaliadores e da comunidade de
pesquisa académica trabalhando em avaliacdo de programas sociais, eles ndo sdo necessa-
riamente parte do vocabulério de gestores de programas e equipe técnica. Da mesma forma,
a avaliacao de relatérios e os seus resultados podem ser entendida de modo diferente por
avaliadores e equipe técnica do programa.

Se o conhecimento produzido por M&A for para atingir um publico maior, é necessério
fazer com que seus produtos — por exemplo, relatérios, indicadores, estudos de avaliagdo —
sejam compreensiveis e atraentes para uma gama de usudrios publicos. Nao basta simples-
mente colocar todas as folhas de dados, indicadores e relatérios de avaliacdo na internet.
A producdo de dados ndo gera demanda por conhecimento. E necessario desenvolver
produtos sob medida para publicos-alvo de pessoal técnico e gerentes, adaptando de modo
adequado formato, contetido e complexidade. Os resultados de avaliagdes também devem
ser divulgados por palestras ou gravacdes multimidia e devem ser facilmente acessiveis a
usudrios da internet.

Ha uma série de aplicativos virtuais com base na internet que fornecem muitos recursos
interativos e visuais e links para outros documentos. Resumos executivos dos relatérios de
avaliacédo, pequenas folhas de dados (documentos de uma pégina), com os resultados essen-
ciais com gréficos, mapas e relatérios descritivos podem ter uma utilidade e apelo estético
maior que a de mesas, painéis ou publicacdes macicas com um conteudo inescrutdvel para
aqueles sem treinamento especializado. Os resultados dos modelos econométricos desen-
volvidos com avaliacao de dados sdo frequentemente apresentados, mas sao de capacidade



limitada para a difusdo junto ao publico leigo. E certamente possivel fazer tais resultados
mais tangiveis e concretos para o pessoal técnico e gestores que querem aprender mais
sobre os programas.

Os esforcos para disseminar eletronicamente conteidos de M&A para o pessoal técnico
e gerentes pode ser mais eficaz quando combinados com a educacdo continuada, em
qualquer sala de aula ou configuragdes de ensino a distancia. H4 sempre pessoal técnico e
gestores interessados em aprofundar seus conhecimentos sobre M&A, mas ndo conseguem
encontrar um curso adequado e relevante em uma universidade ou centro de pesquisa.
Os programas de treinamento de M&A devem ser organizados para o pessoal técnico
e gestores de programas interessados em desenvolver suas habilidades e melhorar a sua
compreensao de ferramentas de monitoramento, avaliacao e aplicacdo de informacao e
conhecimento. Os programas de treinamento devem ser organizados usando o ciclo basico
da politica e os processos programaticos (ver Figura 1).
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iniciar o ciclo

Nos cldssicos livros de ciéncia politica, o processo de formulacdo de politicas publicas tem
sido repetidamente apresentado como o ciclo de etapas sucessivas, com uma série de
etapas (JANN; WEGRICH, 2007). Apesar das criticas duradouras sobre a forma simplificada na
qual este diagrama mostra o processo politico como uma verdade empirica, a separacao de
etapas demonstra que o processo da énfase diferente ao planejamento, implementacao e
avaliacdo. Este modelo se presta bem ao ensino, especialmente pela forma como contextua-
liza o problema para a equipe técnica e gestores do programa.
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E importante notar que, como parte do ciclo, a avaliacio ocorre apds aimplementacéo. E um
processo mais reflexivo que ajuda a informar a decisdo de continuar ou parar o programa.
Ela é diferente das atividades de M&A, as quais sdo caracterizadas por indicadores, entre
outros. No entanto, tais ferramentas de investigacdo podem ser utilizadas em qualquer
momento durante o ciclo. Renomear esta fase decisiva do ciclo de “avaliacdo somativa”
poderia ajudar a evitar a confusdo entre essas duas atividades distintas.

Embora existam diferentes maneiras de implementar um programa de treinamento
fundamentado neste ciclo, é apropriado organiza-lo em trés moédulos, cada um com 40 horas.
O conteudo deve incluir diagnostico/formulacao de programas, ferramentas de pesquisa e
estudos de M&A, com objetivos complementares. O curso ird se tornar gradualmente mais
complexo, como previsto na Tabela 1, que trata da construcdo de indicadores no inicio e as
metodologias de pesquisa social utilizadas em estudos de avaliacdo na fase final. Além de
apresentar conceitos e metodologias de M&A, sera necessario para os gestores do programa
e equipe técnica apresentar estudos de caso a partir da propria experiéncia, mostrando o uso
efetivo do contetdo do curso.

O uso eficaz de produtos e pesquisas de M&A depende muito de fatores relacionados ao
fornecimento de informacédo, do conhecimento produzido e da demanda dos usudrios.
A avaliacdo pode se concentrar na producdo de informacao para melhorar a gestdo do
programa, para produzir dados visando a transparéncia publica e/ou para informar decisées
orcamentdrias. Essas avaliagdes sdo direcionadas a uma gama de usudarios com diferentes
demandas de informacao e conhecimento.



Uma vez estabelecido o foco, os métodos utilizados para desenvolver produtos de
conhecimento devem ser adequados em termos de conteldo, custos e cronograma para
que atendam as necessidades de seus usuarios. A informacao e o conhecimento produzidos
pelos sistemas de M&A sdao complexos e devem ser realizados esforcos para divulga-los com
as estratégias mais adequadas — como publicagdes customizadas e cursos de treinamento.
Como o mercado editorial vem demonstrando, especialmente com o advento da internet,
ha muitas maneiras diferentes e criativas para comunicar mensagens simples ou complexas
a uma série de publicos.

Ha certamente muito a ser feito para maximizar o uso eficaz de avaliagcdes de politicas
publicas. As experiéncias nacionais apresentadas na Terceira Conferéncia Internacional sobre
Capacidades Nacionais de Avaliagdo em 2013, assim como o que foi apresentado em confe-
réncias anteriores, mostram como diferentes paises estdo lidando com tais experiéncias.
Vamos compartilhar nossos conhecimentos e desafios!
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Este artigo inicia a discussao sobre a credibilidade da avaliacdo e sobre como reforcar e
garantir credibilidade. Muitas questdes afetam a credibilidade em uma avaliacdo - a pericia
e a independéncia dos avaliadores, o grau de transparéncia no processo de avaliacdo e a
qualidade dos resultados, citando alguns. O contexto cultural também é importante - os
valores sobre os quais uma avaliacdo existe, o caminho, a maneira como as evidéncias sdo
consideradas crediveis, as instituicdes que apoiam os sistemas e as estruturas de avaliacao,
além das pessoas que contribuem com uma avaliacdo e como ela é compartilhada, comuni-
cada e relatada.

Meu ponto de vista ao escrever esse artigo vem da minha experiéncia em treinar avalia-
dores e da coordenacdo do Programa de Mestrado em Avaliagao de Programas e Politicas
Publicas na Universidade Complutense de Madrid (Espanha), que iniciou seu 12° curso em
2013-2014. Também é proveniente do meu servico no Conselho da Sociedade Europeia
de Avaliacdo desde 2009, do qual, nos ultimos dois anos, tive a honra de ser presidente.
Como contexto, serdo utilizadas a Espanha - que é o meu pais e o local onde tenho traba-
Ihado com avaliagdo nos ultimos 25 anos —, e a regido europeia, mais ampla e diversa. Serdao
feitas referéncias a Audiéncia Publica da Sociedade Europeia de Avaliacdo no Parlamento
Europeu sobre “Avaliacao na Democracia’, ocorrida em Bruxelas, em abril de 2013.%°
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A natureza politica da avaliagdo tem sido amplamente reconhecida pela comunidade
de avaliacdo desde o fim dos anos 1980. No seu discurso na reunido anual da Associacao
Americana de Avaliacdo, em San Diego em 1997, que foi posteriormente publicado como
artigo, Chelimsky discutiu “o papel da experiéncia na formulacdo de teorias da pratica
de avaliacdo,” observando que avaliacdo e politica estdo “visceralmente conectadas”
(CHELIMSKY, 1998). Para ela, as “avalia¢des tém sido profundamente afetadas pela maneira
como a politica funciona em uma sociedade democratica e pluralista e especialmente pela
maneira constantemente mutavel do ambiente politico” Também porque, em um mundo
altamente sofisticado e em constante disputa por vantagens politicas, a oferta de apoios é
abundante. Nao s6 os formuladores de politicas publicas tém as préprias agendas politicas,
como sao assediados por grupos de pressao, interesses escusos e lobistas, todos com suas
histérias sobre “sucesso” ou “falha’, e todos tentando, com dinheiro, poder e dados, mover
politicas e programas para determinadas dire¢ées (CHELIMSKY, 1998, p. 37-38).

Assim, é preciso estar consciente e incluir a dita natureza politica no coracdo dos
conceitos e teorias de avaliacéo.

A necessidade por credibilidade é particularmente importante, considerando que a
politica é fundamental para as préticas de avaliacdo. Para Chelimsky, credibilidade implica
imparcialidade, o que deve ser algo a ser preservado no processo de avaliagdo, onde quer que
as avaliacbes precisem ser percebidas como imparcial. Entéo, elas ndo sé devem ser impar-
ciais, como também devem ser vistas como imparciais pelos stakeholders. Na sélida expe-
riéncia de Chelimsky no General Accounting Office dos Estados Unidos (hoje Government
Accountability Office), esta imparcialidade era frequentemente preservada, corrigindo-se as
possiveis orientacdes por parte de um avaliador com a contratacdo de alguém com uma
perspectiva oposta para trabalhar na mesma equipe de avaliacdo ou corrigindo-se poten-
ciais vieses durante o processo de avaliacdo, especialmente durante as fases de revisdo da
literatura, do desenho metodolégico e da preparacdo de relatdrios. Estes procedimentos
foram Uteis em um contexto como o do General Accountability Office, que é parte do poder
legislativo e responde diretamente ao Congresso. Em outros contextos, a credibilidade da
avaliacdo pode ser mais derivada da transparéncia do processo que da auséncia de vieses.
Independentemente da estratégia, é crucial que uma avaliacdo seja conduzida de modo a
ser percebida pelo publico em geral e pelos stakeholders como tendo credibilidade.

De fato, mesmo em contextos menos politizados que o General Accountability Office,
a natureza politica da avaliacdo apresenta desafios para a independéncia, credibilidade e
uso de avaliagdes. E é por esse motivo que avaliacdo é muito mais que apenas a aplicacdo de
metodologias e técnicas que nos permitem adquirir provas boas o suficiente para ver o que
esta efetivamente acontecendo em um projeto, programa ou politica. Ou, como eu gosto
de dizer, a metodologia da avaliacdo precisa ir além do que é entendido como pesquisa em
ciéncias sociais, incluindo muito do que se chama de “pesquisa social aplicada”. Sdo neces-
sarios de meios especificos para pensar e conduzir as avaliacbes, meios que sejam Unicos
para a avaliacdo e que estejam embutidos em sua natureza e objetivos politicos — melhoria,
prestacao de contas e esclarecimentos.



A natureza politica da avaliagao significa que, independentemente de fornecer provas
sistematicas e rigorosas, ela deve surgir, ser adaptada e responder a um contexto particular
para ter credibilidade e ser usada. Esta natureza politica deve também ser reconhecida
nas avaliacdes independentes. Mesmo que uma avaliacdo pareca apolitica, ela é invariavel
e inevitavelmente politica porque é formada por interacées de agentes com diferentes
perspectivas, posicdes de poder e interesses, alguns deles em aparente contradi¢do, mas
todos legitimos. Existe interdependéncia entre os agentes, e eles atuam sobre um territério
concreto e um periodo de tempo. Qualquer projeto, programa ou politica que se imagine
pode estar sujeito a avaliacao e pode ser descrito em tal contexto.

Esta importante presenca de diferentes agentes e stakeholders nos leva ao préximo ponto.

A credibilidade estd também inevitavelmente ligada a participacdo dos stakeholders nos
processos de avaliagdo. Uma abordagem participativa da avaliacdo, além dos beneficios de
incluséo, promove a apropriacdo pelos stakeholders dos processos e resultados da avaliacao.
Consequentemente, também levanta as percepgées de credibilidade desses processos e
resultados por parte dos que participaram e sentem que tém a palavra na avaliagdo.?' Claro,
é mais facil dizer do que fazer, e a real participagao dos stakeholders é um processo que exige
tempo e sensibilidade politica por parte dos contratantes e das equipes de avaliagao.

Algumas formas de envolver os stakeholders incluem conhecer e entender o contexto e
o programa a ser avaliado, identificando os principais stakeholders e as respectivas necessi-
dades de informacbes, incluindo aquelas essenciais nas perguntas da avaliacdo e contras-
tando ou mesmo negociando-as com os stakeholders. Essas formas também retinem infor-
macodes sistematicas e evidéncias dos stakeholders e de outras fontes, contrastando e/ou
elaborando conclusdes e recomendacodes colaborativas. Tal fato vai ajudar a avaliagao a ser
percebidas como tendo mais credibilidade, porque o processo foi transparente e os stakeholders
tiveram a oportunidade de contribuir nas varias etapas do processo.

Muitas vezes, o contexto em que uma avaliacdo ocorre ou as restricbes de tempo, de
recursos e de termos de referéncia ndo permitem a real participacdo dos interessados nas
partes do processo. Contudo, devemos estar consciente de que para melhorar a credibili-
dade, é necessario projetar metodologicamente um processo de avaliacdo em que a partici-
pacao dos stakeholders em algumas partes desse processo seja possivel.

Até agora, discutiu-se a participacdo dos stakeholders como uma exigéncia metodolé-
gica para reforcar a participacao e, portanto, a credibilidade da avaliagdo. Contudo, outras
questdes relacionadas a justificativa para a participacdo dos stakeholders vao além dessa
perspectiva utilitarista e pragmética. Tais questdes sdo cruciais para a credibilidade da

21 A norma 10.1 das Normas para Avaliacdo do Sistema das Nacoes Unidas, publicada pelo UNEG em
2005, diz:“Transparéncia e consulta com os principais stakeholders sdo caracteristicas essenciais em
todas as etapas do processo de avaliagao. Isso melhora a credibilidade e a qualidade da avaliacdo. Elas
podem facilitar a construcdo de consensos e posse dos resultados, conclusdes e recomendacoes”.
Disponivel em: < >,



avaliagcdo. Muitos tedricos da avaliacdo lembram os avaliadores sobre a centralidade da
participacdo dos stakeholders. Por exemplo, Monnier fala sobre a importancia da “utilidade
social” da avaliacao, observando que a utilidade social sé pode ser alcancada com a parti-
cipacdo de todos os atores envolvidos no programa ou politica publica a ser avaliada.
A avaliacao, diz ele, ndo s6 deve ter legitimagao institucional, técnica ou cientifica, como
também deve ter, acima de tudo, legitimacdo politica, o que é dado pela participacdo dos
stakeholders.

No entanto, a busca de participacdo, sem uma verdadeira intencdo de maximizar a
participacdo, pode favorecer aqueles que detém as alavancas do poder. O modelo de
avaliacdo democratica e deliberativa (HOUSE; HOWE, 2000), por exemplo, propde proce-
dimentos que assegurem que os desfavorecidos sejam respeitosamente incluidos no
processo de avaliagéo.

Para House (2005),

a avalia¢do democrdtica e deliberativa aspira a chegar a conclusées imparciais, considerando
todos os interesses, valores e perspectivas; envolvendo-se em didlogo amplo com os principais
stakeholders; e promovendo ampla deliberagéo sobre as conclusoes do estudo — além de
empregar metodologias tradicionais de avaliagao.

Este reconhecimento das desigualdades estruturais e sistémicas, que produzem, por padrao,
preconceitos ou preferéncias para o favorecido, é também uma das principais razdes para
a necessidade de uma perspectiva em avaliacdo, fundamentada em acbes de igualdade,
direitos humanos e sensiveis a género. Essas abordagens nos lembram da necessidade de
esforcos deliberativos para nivelar o campo de jogo, permitindo que os mais fracos tenham
voz no processo de avaliacao.

A participacdo dos stakeholders ndo é simples nem facil. Novas formas de elaboragao
de politicas e novos instrumentos sdo necessarios para lidar com novos problemas e
complexos desafios de politicas publicas - local, nacional, regional e global. Tais complexi-
dades aumentam o escopo para a participacdo democratica e o niUmero de interagdes dos
stakeholders. Os governos passaram de uma forma de governo centralizada e hierarquica,
de cima para baixo, para uma de governanca que envolve varios tipos de atores publicos
e privados descentralizados e contestados. Para ser credivel nesse ambiente em mudanca,
a teoria e a pratica da avaliacdo ndo podem ignorar as novas realidades e oferecer projetos
avaliativos simples para situacdes e intervencdes complexas.

Outra perspectivaimportante sobre a credibilidade e a participacao dos stakeholders é a da
cidadania. Na democracia, como diz Tarja Cronberg, eurodeputada e anfitria da Sociedade
Europeia de Avaliacdo, no evento “Avaliacdo na Democracia no Parlamento Europeu’,
a avaliacdo pode ser uma ferramenta para capacitar os cidaddos. Pode ser também um
modo de promover a aprendizagem social, identificando interven¢des politicas priorita-
rias e reduzindo o déficit democratico (neste caso, na Unido Europeia). Ao mesmo tempo,
os cidadaos devem ser capazes de confiar em instituicdes para que a avaliacdo possa
desempenhar um papel. Contudo, se uma avaliacdo é planejada, implementada e usada
corretamente do ponto de vista do cidaddo, deve também ajudar a recuperar e a construir
a confiancga institucional.



Os avaliadores ndo tém papel solitdrio em avaliacdo e sdo contratados por encarregados,
que estabelecem os termos de referéncia, e por clientes, que normalmente tém algo a dizer
sobre como a avaliacao é concebida e realizada. Os encarregados e os clientes também nao
operam sozinhos e desenvolvem um propésito, uma forma de trabalhar e, as vezes, objetivos
estratégicos no seu trabalho de avaliacdo. As avaliacdes podem ser realizadas utilizando
sistemas ou procedimentos de avaliacdo estabelecidos, por exemplo, para formas de desen-
volver termos de referéncia ou encontrar e contratar avaliadores. Assim, a credibilidade ndo
sé depende da qualidade e independéncia dos avaliadores, mas também das instituicoes e
os sistemas em que essas avaliacdes sdo concebidas, planejadas e gerenciadas.

No entanto, a comunidade de avaliacdo apresenta uma tendéncia a pensar — as vezes
exclusivamente — com o ponto de vista de um avaliador. Um exemplo tipico é o conjunto de
normas, principios e diretrizes para a conduta ética, que algumas sociedades de avaliacdo
adotaram nas ultimas duas décadas. A maioria, incluindo o Comité Misto sobre Normas para
Avaliacdo Educacional, que criou o primeiro céddigo de avaliacdo, pensa do ponto de vista do
avaliador. Recomenda-se o que os avaliadores devem fazer para realizar uma avaliagado boa,
util, correta e ética. Até mesmo os padrées da ONU - as Normas para Avaliacdo do Sistema
das Nagodes Unidas —, que foram estabelecidos pelo Grupo de Avaliacdo das Nagées Unidas
(UNEG) em 2005 e apresentam uma perspectiva do sistema das Nag¢des Unidas na maioria
das secdes: definicdo, responsabilidade da avaliacdo, politica, intencionalidade, imparcia-
lidade, independéncia, capacidade de avaliacdo, qualidade, competéncias da avaliagéo,
transparéncia e consulta, ética da avaliacdo, acompanhamento e contribuicdo para a cons-
trucdo do conhecimento. Ha duas normas na secdo sobre a qualidade de avaliagdo e cinco
sobre ética da em avaliacdo ao avaliador. As Orientacdes para Boas Praticas da Sociedade de
Avaliacdo do Reino Unido,? além de serem dirigidas aos avaliadores, também sédo direcio-
nadas aos contratantes, a autoavaliacdo e aos participantes da avaliacéo.

Em suma, pensa-se mais sobre o que os avaliadores podem fazer para melhorar a credi-
bilidade da avaliacdo que sobre como as instituicoes e os contratantes devem promover
credibilidade. O que instituicdes ou governos devem fazer? Sugiro que haja uma politica
clara sobre avaliacéo, sua finalidade e quem deve se beneficiar. Por exemplo, um ambiente
propicio para a participagao dos stakeholers é mais frequentemente facilitado — ou obstruido
- por organizagdes, clientes e contratantes do que por avaliadores.

Os instrumentos e 0os mecanismos para a implementacdo de uma politica de avaliagao
clara, o que aumenta em ultima analise a credibilidade, podem variar muito e depender das
caracteristicas do sistema politico e do contexto geral e cultural de cada pais, entre outros.
Para alguns paises da Europa, como na Espanha, a criacado de uma institui¢do especifica para
avaliagao de politicas publicas para todos os setores pode funcionar. Em outros, o objetivo

22 Disponivel em: <



pode ser alcancado por meio de avangos em cada setor da politica, como na Franca. Alguns
podem achar que aprovar legislacdo concreta que exija avaliacdo é particularmente Uutil,
enquanto outros percebem que este mecanismo pode ter efeitos indesejados, como a buro-
cratizagdo excessiva ou a simples falta de execucdo - este é o caso da Itdlia. Na Suica, os
sistemas de avaliacdo residem no poder legislativo, ao passo que, na Suécia, o executivo é
responsavel em outros paises. Cada sistema politico e administrativo e cada situagao politica
podem exigir uma solucao diferente para promover a credibilidade.

A Espanha oferece um exemplo ilustrativo. A Agencia Estatal de Evaluacion de Politicas
Publicas y Calidad de los Servicios (AEVAL) foi criada em 2006, depois de um projeto em que
diferentes comissées especializadas participaram. No inicio do projeto, em 2004, os especia-
listas solicitaram a criacdo de uma agéncia que fosse dependente do poder legislativo para
ter melhores condi¢ées de independéncia e, portanto, de credibilidade. Essa solicitacdo foi
feita pela compreensdo das dificuldades que aimplementacao dessa agéncia teria no sistema
politico ndo presidencial da Espanha, o que é formado por listas eleitorais fechadas e exige
muita disciplina dos partidos no sistema parlamentar. Finalmente, em razdo das dificuldades
formais que a referida solicitacdo exigiria, a recomendacéo era que a agéncia comecasse no
ambito do executivo e, eventualmente, mudé-la para que fosse ligada ao Senado, quando
uma reforma constitucional prevista ocorresse la.

Contudo, a época, ndo se sabia que a Espanha estava prestes a entrar em um periodo de
grande crise econémica, a qual foi precedida por uma crise politica e institucional que comecou
com um grande — mesmo histérico — confronto entre os dois principais partidos, refletindo
especialmente no parlamento.Ter a AEVAL ligada ao poder legislativo nesse contexto iria causar
consequéncias nao intencionais sobre a credibilidade dos administradores e da cidadania.
Da minha perspectiva, a AEVAL teve maior chance de aumentar a sua credibilidade e indepen-
déncia em relacdo ao executivo do que se estivesse ligada ao legislativo.

Infelizmente, a AEVAL surgiu no inicio de uma profunda crise econémica. Cortes dramaticos
feitos no orcamento e sua reducdo gradual como uma prioridade politica fizeram com que a
AEVAL néo se desenvolvesse como planejado. Em relacdo a sua credibilidade, ela comecou a
servir a administracdo publica, no inicio de uma grande crise politica, que levou a um grande
e cada vez mais profundo descontentamento politico por parte do publico espanhol, acom-
panhado por grande desconfianca politica e institucional (a insatisfacdo geral no funcio-
namento da democracia tem continuado a aumentar, de 42 por cento em 2007 para 62 por
cento em 2011).2 Em minha opinido, depois de ter chegado a este ponto, a Unica maneira
que a confianca institucional e politica pode ser recuperada na Espanha sera dando voz real a
cidadania. E avaliagdo poderia desempenhar um papel importante nesta recuperacao.

23 A confianca publica nas instituicoes caiu enormemente entre 2007 e 2011. Embora ainda nao
se tenham dados atualizados, provavelmente continuou a cair em 2013, em razdo dos ultimos
casos de corrupcao e, em minha opiniao, a ma gestao desses casos pelo governo espanhol. Como
exemplos, aqui estdo os indices médios de confianca para 2007 e 2011 para diferentes instituicoes:
o Rei, 7,20-5,79; O formulério Tribunal Constitucional 6,08-5,00; Congresso dos Deputados
5,54-4,87; Senado 5,45-4,07; governo espanhol 5,46-3,93; UE 6,67-5,79; partidos politicos 4,22-3,38;
e os sindicatos de 4,58-3,26. Os dados do Centro de Investigacdes Socioldgicas (CIS) e de uma
apresentacao do prof. Francisco Lira no 6° Seminario de Verdo de Harvard em Sociologia e Pesquisa
Politica, agosto 2013.



Estd claro que a credibilidade da avaliacdo depende, na maior parte, da experiéncia dos
avaliadores e dos solicitantes. E por isso que a formacao especifica em avaliacdo, cursos de
boa formacéo e estagios sdo tdo importantes para a uma sélida capacitacdo em avaliacdo.

No entanto, existem poucos programas especificos de pds-graduagao em avaliagao, quer
na Europa,?* na América do Norte ou em outras regides do mundo. Depois de muitos anos
dedicados ao treinamento de avaliadores, ha a certeza de que fazer um curso de avaliacao
de métodos de pesquisa, gestdo, politica publica ou desenvolvimento de mestrado ou
doutorado nao é, de modo geral, suficiente para que alguém seja considerado preparado
para ser um bom avaliador ou solicitante. Assim como também ndo sdo suficientes cursos
de formacao profissional com carga de 20 ou 40 horas. Uma parte muito importante de
um bom treinamento em avaliagao deve estar no “aprender fazendo’, e é por esse motivo
que é crucial para proporcionar estagios e experiéncias de estagio para novos avaliadores.
No entanto, antes desse “aprender fazendo”, ha ainda um conjunto de conhecimentos de
teoria, praticas e disposi¢des de avaliacdo que faz parte de um curriculo de avaliacao e que
podem e devem ser ensinados.

Em relacdo a capacitacdo, é preciso mencionar os esforcos que a comunidade de
avaliacdo tem feito para a sua profissionalizacdo, os quais incluem a elaboracédo de cédigos
de boas praticas. Sdo conjuntos de normas, guias e padrdes adotados pelas sociedades de
avaliacdo principalmente durante a década de 1990 e inicio dos anos 2000 (ver BUSTELO,
2006). Estes cddigos comecaram a estabelecer alguns limites do que um avaliador deve fazer
como parte de uma boa, util e eticamente correta avaliacdo (com excecdo das orientagdes
da Sociedade de Avaliacao do Reino Unido ja mencionadas, que incluiram as diretrizes para
os solicitantes e outros).

Nos ultimos anos, esses codigos se transformaram em um foco de competéncias ou
capacidades, ou seja, as capacidades que os avaliadores devem ter. A Sociedade Europeia
de Avaliacao desenvolveu um quadro de capacidades e realizou sua validagdo por meio de
um levantamento entre seus membros.?> Esta mesma tendéncia foi recentemente trans-
formada em uma discussao sobre a eventual designacdo ou acreditacdo de avaliadores.
O Canadd ja tem implementado um sistema de acreditacdo, e a Associacao Internacional de
Avaliacdo do Desenvolvimento (IDEA) iniciou a revisao. Enquanto as questdes envolvidas sao
controversas e sensiveis, a Sociedade Europeia de Avaliacdo acredita que é o momento certo
para se envolver em um debate publico sobre os prés e contras de um potencial sistema
de revisao orientada por pares para o desenvolvimento profissional e indicacao. Gracas
ao EvalPartners, que forneceu financiamento para a Sociedade Europeia de Avaliagado e a
Sociedade de Avaliacdo do Reino Unido, que patrocinou um workshop conjunto projetado
para debater o potencial de um sistema de avaliacdo voluntéria avaliada pelos pares, foi
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langcada uma discussao entre os membros da Sociedade Europeia de Avaliagcdo. A proposta
de Revisdo Voluntéria dos Avaliadores por Pares foi concebida sob a égide do Grupo de
Trabalho Tematico de Profissionalizacdo da Sociedade Europeia de Avaliacdo e a diretoria
da sociedade decidiu por unanimidade que a proposta do grupo de trabalho merece a
exposicao a um publico mais amplo de avaliagdo como o primeiro passo em um processo
consultivo proativo.

Por que estdo sendo ligados esses esforcos de profissionalizacdo a necessidade de capa-
citacdo em avaliacdo como uma forma de reforcar a credibilidade? Porque tais esforcos tém
sido, e continuardo sendo, uma ajuda inestimavel para a construcao de capacidade em
avaliacdo ao identificar o que os avaliadores devem saber, em quais competéncias devem
ser treinados e, por fim, serem testados para designacao ou credenciamento. A credibilidade
da avaliacdo também deve ser promovida com um sistema de avaliadores e também solici-
tantes “credenciados”. A qualidade e a credibilidade de uma avaliacdo ndo depende apenas
de avaliadores, de modo que esses recursos também devem ser considerados para aqueles
que contratam e solicitam avaliacdo e para as unidades de avaliacdo em outros lugares.
A credibilidade também depende de sistemas politicos e culturais, instituicdes e contextos.
Qualquer estrutura ou sistema que ajude a definir o que é uma avaliagao credivel nunca deve
serimposta, deve ser objeto de revisao periddica e negociacdo na comunidade e geralmente
deve ser flexivel o suficiente para ser util em diferentes contextos.

Um indicador de um grau de consolidacdo na fungao da avaliagdo é o fato de que os
solicitantes e gestores de avaliagdo reconhecam que também precisam aprender avaliacdo
e procurar algum tipo de curso em avaliacdo. Uma das melhores caracteristicas de cursos de
avaliagao é a de estarem todos sentados juntos, trocarem e aprenderem, pelo menos, estes
dois papéis diferentes — avaliadores, gestores de avaliagao e solicitantes — entre si.

No entanto, mais atencdo deve ser dada a possibilidade de treinar algumas diferentes
capacidades e competéncias para diferentes papéis na avaliacdo. Essa é uma das razdes pelas
quais se deve olhar para a imagem da capacitacao em avaliacdo de diferentes angulos e
perspectivas. Como exemplo, tenho visto solicitantes tao entusiasmados em seu trabalho de
avaliacdo que chegam a interpretar errado o seu papel e a dizer a equipe de avaliacdo exata-
mente como eles devem conduzir a avaliacdo. Contudo, o trabalho de um bom solicitante
nao é elaborar os termos de referéncia (como tenho visto, infelizmente, mais de uma vez), no
qual muito tempo é gasto em explicar a metodologia e os métodos usados. As equipes de
avaliacdo precisam de uma boa estrutura e contexto e também de liberdade suficiente para
serem capazes de fazer um bom trabalho.

A credibilidade da avaliacao esta relacionada aos dados que devem ser reunidos empiri-
camente para responder as perguntas da avaliagcdo. Isto tem um primeiro nivel, que esta
relacionado ao escopo da informacao a ser coletada e da confiabilidade das informacdes
adquiridas por uma avaliacdo. A quantidade, a confiabilidade das informacdes e a falta de
viés é o que temos por meio de terceiros ou de fontes secundarias. De quem ja recebemos



informacbes? Ja coletamos as informagdes de todo o espectro de stakeholders ou apenas de
alguns deles? Ha também as questdes de honestidade e imparcialidade porque a credibili-
dade exige que as avaliacdes possam relatar sucessos e fracassos.

A credibilidade estd inevitavelmente ligada a perspectiva metodolégica ou como a
evidéncia empirica é recolhida e analisada. Ela esta relacionada com métodos (por exemplo,
questiondrios e entrevistas) e metodologia (por exemplo, estudos de caso, pesquisas e expe-
rimentos). E também estd ligada a questdo mais filoséfica da investigagdo social, sobre a
natureza da realidade, sobre o que constitui conhecimento e como ele é criado. Isto é, sobre
a epistemologia e a ontologia. Além disso, o que é considerado evidéncia crivel é claramente
mediada pela filosofia-chave das nog¢des de ciéncias, tais como o conceito de paradigma.
O debate sobre o que é considerado evidéncia crivel vem de uma discussdo antiga e recorrente
sobre a melhor forma de estudar os fendmenos sociais: o debate quantitativo-qualitativo.

No campo da avaliacdo, a questao sobre o que constitui evidéncia crivel utilizada para
apoiar reivindicagdes relacionadas ao impacto de uma pratica, programa ou politica, reapa-
receu bruscamente quando algumas organizagdes internacionais, redes e departamentos
federais dos EUA identificaram a prova controlada aleatéria como o projeto “padrédo ouro”
para a geracao de evidéncia “cientifica” de programas ou politicas avaliadas. Isto criou muito
desconforto na comunidade de avaliagdo durante a ultima década e gerou respostas de
vérias sociedades de avaliacao, incluindo a Associacdo Americana de Avaliacdo em 2003 e
da Sociedade Europeia de Avaliacdo 2007.% Em 2006, a Universidade Claremont organizou
um simposio sobre “O Que Conta como Evidéncia Credivel de Pesquisa Aplicada e Avaliagao
Pratica?’, no qual conhecidos académicos de avaliagao, tanto de abordagens experimen-
tais-quantitativa como nao-positivista-construtivistas e qualitativas, foram convidados
a participar. Esse simposio levou a producdo de um volume editado com o mesmo titulo
do simpdsio, que foi organizado em torno dos paradigmas de inquérito social como uma
moldura para o debate sobre provas crediveis (DONALDSON; CHRISTIE; MARK, 2009).

Embora se possa argumentar que a prépria diferenciacdo entre as abordagens experi-
mentais e ndo experimentais é de algum modo normativo e tende para a condicdo definida -
definindo “o outro” pela auséncia desta condicédo —, esta foi a primeira vez que a credibilidade
e os conceitos de evidéncia e impacto foram debatidos abertamente e em profundidade, a
partir de uma perspectiva metodoldgica plural e ndo exclusivamente relacionada com uma
postura epistemoldgica de concreto, tais como o experimentalismo.

Néao pode ser de outra maneira porque a disciplina de avaliacdo tem evoluido a partir de
perspectivas comuns e de varios métodos e abordagens, permitindo o debate entre os avalia-
dores que vém de tradicdes muito diferentes de estudo. Em razéo de sua natureza pratica e
aplicada e da necessidade de provas crediveis de diferentes perspectivas para responder a
perguntas variadas, em diferentes contextos, a avaliacdo foi uma das primeiras dreas em que
pesquisadores e avaliadores quantitativos e qualitativos trocaram pontos de vista, formaram

26 Acesse a declaracdo da Sociedade Europeia de Avaliacdo sobre a diversidade metodoldgica.
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redes e conversaram entre si. Além disso, a comunidade de avaliacdo ficou logo pronta
para abragar o uso de multiplos métodos. Nesta “era do pluralismo de paradigma” (GREENE,
2013, p. 111) e conhecimento entre diferentes perspectivas sobre a investigagao social, esta
abordagem de métodos mistos é amplamente aceita na comunidade de avaliacdo. Como
Donna Mertens e Sharlene Hesse-Biber dizem na nota dos editores de seu recente trabalho,
Meétodos Mistos e Credibilidade das Provas em Avaliagéo, in New Directions for Evaluation:

Um velho provérbio italiano diz: “O que é velho é novo, o que é novo é velho” (MELFI, 2011).

Esta citagdo caracteriza a histéria de métodos mistos na comunidade de avaliagdo em que

os métodos mistos tém sido usados pelos avaliadores por muitos anos. Muitos avaliadores
intuitivamente chegaram a conclusdo de que avaliagbes em programas sociais complexos
podem ser melhoradas por meio do uso de vdrios métodos. Portanto, a combinagdo de dados
quantitativos e qualitativos no mesmo estudo nédo é nada novo. A atengdo aos métodos mistos
em avaliagdo era aparente nos Novos Rumos para Avaliagéo (New Directions for Evaluation)
editado por Jennifer Greene e Valerie Caracelliem 1997 (GREENE; CARACELLI, 1997). Desde
aquela época, a atengdo aos métodos mistos aumentou exponencialmente, como evidenciado
pelo lancamento do Journal of Mixed Methods Research em 2007, que teve um fator de impacto
inicial de 2,219 e ficou em quinto lugar de 83 publicagcées em ciéncias sociais, na categoria
interdisciplinar, de acordo com o0 2010 Journal Citation Reports da Thomson Reuters (2011).

O Grupo de Interesses Topicos: Métodos Mistos em Avaliagdo da Associagdo Americana

de Avaliag¢éo (American Evaluation Association Topical Interest Group: Mixed Methods in
Evaluation) foi fundado em 2010 e rapidamente se tornou um dos maiores grupos de interesse
tépico da Associagdo Americana de Avaliagdo. E o Manual Sage de Métodos Mistos em Pesquisa
Social e Comportamental (TASHAKKORI; TEDDLIE, 2010) estd em sua segunda edi¢do (MERTENS;
HESSE-BIBER, 2013, p. 1).

Esta importante obra tem como finalidade questionar “sobre a conexdo entre o pedido por
programas fundamentados em evidéncias e a contribuicdo potencial dos métodos mistos
para a criacdo de provas crediveis”. O objetivo dessa edicao é examinar as contribuicdes dos
métodos mistos de avaliacdo e suas filosofias emergentes, as teorias e as praticas [...], bem
como abrir a possibilidade de aumentar a credibilidade com avaliagdes que comecem a
partir de vdrias posturas paradigméticas, como pdés-positivismo, o pragmatismo, o construti-
vismo e transformativismo (MERTENS; HESSE-BIBER, 2013, p. 3).

A abordagem de métodos mistos afirma que esse uso deve ndo sé funcionar ao nivel
dos métodos, mas também ao nivel da metodologia e da epistemologia. Como Mertens e
Hesse-Biber dizem,

é importante compreender que os métodos mistos ndo se referem apenas a métodos (de misturar
e combinar). O uso de um dado método qualquer, ou conjunto de métodos em uma avaliagao,
também estd intimamente ligado as epistemologias especificas, metodologias (perspectivas
tedricas), e pressupostos axioldgicos, assim como estd ligado a determinadas perspectivas dos
stakeholders (2013, p. 5-6).

O trabalho apresenta a necessidade de se estar consciente e ser explicito sobre tais pers-
pectivas e pressupostos tedricos. Greene afirma que avaliadores que usam métodos mistos
devem ser “explicitos sobre os pressupostos paradigmaticos que enquadram e orientam
seu trabalho” e que “a explicacdo cuidadosa do que estd exatamente sendo misturado em
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um estudo de métodos mistos contribui com as posteriores garantias e credibilidade dos
resultados.” Para ela, “é uma responsabilidade fundamental do investigador” fazer suposi¢oes
explicitas, como a “natureza do mundo social, 0 que conta como conhecimento justificado,
a metodologia defensével, e o papel da investigacao social na sociedade”. Os investigadores
também devem “justificar os valores que invocam - valores de distancia, engajamento,
inclusao, objetividade, generalizacdo, contextualidade, a acdo social” e assim por diante. Isto
é particularmente importante em contextos de avaliagcdo, porque eles sdo saturados de valor
(GREENE, 2013, p.111-112).

Em suma, a credibilidade, a evidéncia e o impacto ndo sdo conceitos exclusivamente
vélidos para posturas de positivismo, de modo que devem ser explorados e definido por
outras perspectivas paradigmaticas. O positivismo tem sido o paradigma dominante por
muitos anos, mas ndo é necessariamente mais o caso - como o pluralismo metodoldgico e
paradigmético na comunidade de avaliagdo demonstrou. Os avaliadores que usam métodos
mistos propdem o avanco do debate sobre provas crediveis, fazendo valores explicitos, bem
como escolhas ontolégicas, epistemoldgicas e metodoldgicas, de modo que a transparéncia
paradigmética e a metodoldgica sdo necessarias para credibilidade. Deve-se insistir para que
essa transparéncia seja exercida ndo sé pelos avaliadores que usam métodos mistos, mas por
todos os avaliadores. Por uma questao de credibilidade, os entendimentos “classicos” e domi-
nantes, como o experimentalismo, ndo devem ser tomados como um dado adquirido, e as
escolhas paradigmaticas e metodoldgicas que orientam essas perspectivas devem ser expli-
cadas. Este seria um reconhecimento real de que existem outros modos de investigagao que
ndo sdo hierarquicamente inferiores. Desta forma, o pluralismo metodoldgico se tornaria real
- ndo mais uma perspectiva seria a “norma’, enquanto outras escolhas “alternativas” tém de
ser justificadas.

Como um ultimo ponto importante nessa discussao sobre a credibilidade na avaliagao,
eu gostaria de mencionar comunicacgao e relatérios. Embora a falta de tempo e espaco
neste artigo orientador ndo permita desenvolver mais este ponto, é necessario mencionar
pelo menos trés aspectos ou questdes para discussao na comunidade de pratica online.
Tais pontos sdo a questdo da transparéncia e do que deve conter no relatério: uma neces-
sidade de comunicacao fluida com os stakeholders durante o processo e o facil acesso aos
relatérios de avaliacéo.

Se uma avaliacdo tem de ter credibilidade, ela tem de ser transparente e indicar os
contextos politicos e institucionais em que ocorreu. Ela também deve considerar - e
incluir nas questoes do relatdrio da avaliacdo — questdes paradigmaticas, metodoldgicas
e relacionadas a valores.

A comunicacéo fluida com os solicitantes e os stakeholders durante o processo de
avaliacdo pode promover melhor utilizacdo dos resultados da avaliacao (ver, por exemplo,
TORRES; PRESKILLL; PIONTEK, 1996). Contudo, a comunicacao fluida também é importante
para reforcar a credibilidade do processo de avaliagao e as provas dela resultantes. Se os



comissarios e os interessados tém feedback regular e transparente durante o processo de
avaliacdo, o que resultard em maior probabilidade de credibilidade percebida por eles.

Uma questdo fundamental para a transparéncia e a credibilidade esta relacionada com
a acessibilidade aos relatérios da avaliacdo. O processo de avaliacdo pode ter sido bem
concebido, a avaliagdo pode ter sido conduzida de forma honesta e transparente, mas, se o
relatério final ndo for acessivel ao publico, sera quase impossivel ser percebido como crivel
por aqueles que ndo tém acesso. A facilidade de acesso a informacao pela internet melhorou
muito a abertura, mas também desafia os casos em que ndo ha acesso imediato aos relato-
rios de avaliacao.
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Este trabalho integra uma sintese e andlise das discussdes realizadas na plataforma online
que antecederam e durante a Terceira Conferéncia Internacional sobre Capacidades
Nacionais de Avaliacdo.”’ Fundamenta-se também em um artigo inicial que foi produzido
para servir de base para a apresentacao sobre a independéncia e as discussdes relacio-
nadas durante a Conferéncia. Esse artigo de base teve foco na relacdo entre independéncia
e avaliacdo, buscando contribuir para ligar credibilidade e interacdo com a independéncia
em andlise de diferentes exemplos de como as organizacbes e os paises lidam com a
questédo da independéncia em seus sistemas de M&A.%®

Os paises e as organizacbes de desenvolvimento e académicos, muitas vezes, tém
dificuldade para determinar o que independéncia em avaliagdo de desenvolvimento
realmente implica, qual deve ser o melhor nivel de independéncia para uma funcéo de
avaliacdo e como atingir esse nivel. Nessas tratativas, aindependéncia de uma funcédo de
avaliacao é frequentemente discutida separadamente do papel final da avaliacdo. Além
disso, a independéncia é muitas vezes retratada em termos absolutos. Ou seja, fungdes
de avaliagdo ou sdo independentes ou ndo sao.

27 O documento néao reflete as opinides do Grupo Independente de Avaliacdo do Banco Mundial.
Também ndo reflete necessariamente as opinides dos seus autores, uma vez que tenta resumir
e analisar as tratativas mantidas durante a Terceira Conferéncia Internacional sobre Capacidades
Nacionais de Avaliacéo.

28 A andlise de casos do Sistema de M&A do Pais foi fundamentada em Evaluation Capacity
Development Working Paper Series do IEG. Disponivel em: <
>.



As tratativas antes e durante a Conferéncia destacaram a visdo de que na esfera do
desenvolvimento, a independéncia em avaliagdo s6 é relevante para a sua ajuda no suporte
da funcdo final de avaliagdo: melhoria dos resultados de desenvolvimento. A independéncia
nao é um fim em si mesmo. Portanto, diferentes niveis e tipos de independéncia podem ser
apropriados para diferentes situacdes. Nao ha, infelizmente, receita ou formula para alcangar
aindependéncia ideal. Este artigo também propde que a independéncia deve ser vista como
uma caracteristica que ajuda a reduzir os preconceitos que uma fungdo de avaliacdo possa
ter (ou ser percebida como tendo). Reduzir esses preconceitos deve aumentar a credibilidade
de uma avaliacdo, que por sua vez deve aumentar o uso de sua evidéncia para alimentar
decisdes. A suposicdo é de que “a tomada de decisdes com base em evidéncias’, em ultima
analise melhora os resultados de desenvolvimento.

A independéncia é relevante para a avaliacdo porque a avaliacdo dos resultados de
projetos, programas e politicas de desenvolvimento é complexa e muitas tendéncias podem
surgir no processo de avaliacdo. No entanto, a relevancia de cada um desses preconceitos
- e, portanto, a necessidade de lidar com isso em uma situacdo particular — depende se
isso afeta, ou ndo, as percepgdes dos atores relevantes sobre a credibilidade da funcao de
avaliacdo e as provas que ela produz. As funcdes de avaliacdo enfrentam muitos precon-
ceitos. A independéncia ndo pode evita-los e eles sé precisam ser gerenciados. E apesar de
ela ser um componente importante que influencia a credibilidade, o seu simples estabele-
cimento pode ndo ser o suficiente. Da mesma forma, a credibilidade nao é o Unico determi-
nante que leva ao uso de provas. Na verdade, a independéncia em avaliagdo é muitas vezes
vista, ndo necessariamente de forma correta, como pondo em risco a aceitagao de provas
produzidas por avaliagoes.

As experiéncias de muitos paises e os esfor¢os de organiza¢des de desenvolvimento para
influenciar os resultados de desenvolvimento por meio de avaliagdo mostra que uma bateria
de respostas, muitas vezes articuladas por meio de sistemas institucionais de M&A, é util
no alinhamento da independéncia a outras caracteristicas que suportam as decisoes funda-
mentadas em evidéncias. O Grupo Independente de Avaliacdo do Banco Mundial refere-se a
independéncia como uma das chaves para garantir a credibilidade da avaliacdo e do uso da
evidéncia que a mesma produz. Outras organizagoes e paises que tém realidades diferentes
escolheram caminhos diferentes. Sistemas de M&A podem ajudar a encontrar um tipo “ideal”

"

ou “Util” e um nivel de independéncia para determinada situacéo.

A primeira secao deste artigo explora o porqué de a independéncia ser importante na
avaliacdo. A segunda examina a definicdo de independéncia e as respectivas dimensdes
relevantes. A terceira secdo concentra-se nos atuais debates sobre ela, incluindo os ajustes,
as sobreposi¢oes e as fungdes de apoio entre a independéncia e as solu¢gdes comumente

implementadas para manté-la.



Aindependéncia nao é um fim em si mesma (mas ela se destina a garantir) “resultados objetivos,
descomprometidos e imparciais que fardo com que as avaliacdes tenham credibilidade e valor.”

ROBERT PICCIOTTO (2013)

A ideia de independéncia tem uma longa associacdo com a avaliacdo e, em muitos casos,
é vista como um elemento essencial da boa prética de avaliacdo (INTEVAL, 2011, p. 1).
A independéncia torna-se particularmente relevante na avaliagcdo do desenvolvimento por
causa da natureza complexa de politicas, programas e projetos de desenvolvimento; da
pouca disponibilidade de dados; a multiplicidade de atores; e das percep¢des que inte-
resses particulares possam ter em confirmar resultados positivos ao invés de realmente
avaliar o que aconteceu e por qué. Este contexto avaliativo pode ser diferente entre as
areas; por exemplo, na medicina, os dados sdo mais amplamente disponiveis e ha maior
oportunidade de realizar experimentos bem controlados do que em outros setores.

As discussdes sobre a independéncia em avaliacdo muitas vezes esquecem o papel final
que avaliacdo em si foi feita para desempenhar. Os resultados de avaliacdo podem ajudar
0s paises e as agéncias a conhecerem o progresso (se houver), por que ele fez ou deixou
de acontecer, os mecanismos que o ajudaram e, em alguns casos, que parte desses resul-
tados pode ser atribuida ao projeto especifico, programa ou recurso de politica (THOMAS;
TOMINAGA, 2010, p. 376). As avaliagoes podem fornecer informagdes para ciclos de feedback
e chamar a atencdo para melhorias em tempo real ao incorporar em futuros planejamentos
o aprendizado e as licdes do passado. A avaliacdo pode ajudar a melhorar a concepgéo e a
implementacéo de projetos, programas e politicas em curso; promover o aumento de escala
e replicacdo de praticas bem-sucedidas; evitar erros; e incorporar o aprendizado em plane-
jamento de nivel superior, orcamento (ou priorizacao) e desenho de programas. I[dealmente,
as avaliagées devem permitir aos stakeholders fazer perguntas dificeis, desafiar os pressu-
postos, permitir mudancas em cursos de acdo, aprender progressivamente, abrir espaco para
reformas e participar de debates sobre politicas (BOEHMER apud RIST, 2011).

A que propésito a independéncia serve na avaliacdo de desenvolvimento e como
funciona? Se féssemos mapear uma tedrica “cadeia de resultados” para avaliagdes inde-
pendentes, veriamos que a independéncia é feita para evitar viés (promover a objetividade)
de uma funcdo de avaliagdo, que por sua vez reforca a sua credibilidade (ver Figura 1).
Este aumento de credibilidade deve resultar em um aumento na utilizagdo das provas.
Decisdes mais bem informadas ou a tomada de decisées com base em evidéncias deve,
entdo, melhorar os resultados de desenvolvimento. Em alguns casos, a prova influencia
diretamente os tomadores de decisdes. Em outros, mobiliza mecanismos de accountability
que os influenciam indiretamente.

Dependendo dos atores que a funcdo de avaliagdo esta tentando influenciar, nem todos
0s preconceitos terao a mesma importancia. As limitacdes que importam serdo aquelas que
afetam a credibilidade da evidéncia aos olhos do agente que precisa agir sobre ela. A inde-
pendéncia, no entanto, ndo é o Unico fator que afeta a credibilidade, e credibilidade pode
nao ser suficiente para garantir que o agente incorpore as descobertas de uma avaliagao em
seu processo de tomada de decisdes. Por ultimo, embora a tomada de decisdes com base
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em evidéncias possa melhorar os resultados de desenvolvimento, é provavel que nédo seja a
Unica determinante.

Em seu estudo de independéncia da avaliacdo, de 2013, Picciotto constatou que “sem
independéncia, a avaliacdo é percebida pelo publico como subserviente a interesses escusos.”
Quando os resultados de avaliacdo parecem estar ligados ao ganho pessoal, aos lucros ou
aos interesses corporativos, a capacidade de alcancar os resultados desejados torna-se seria-
mente comprometida. Por outro lado, o estabelecimento de independéncia pode validar os
resultados, o que pode melhorar significativamente a capacidade de alcancar os resultados

desejados (PICCIOTTO, 2013, p. 22).

FIGURA 1: UMA CADEIA DE RESULTADOS
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Em razdo dessa ligacao, a discussao sobre a independéncia em avaliacdo nao pode ser
separada da discussao sobre como evitar um viés. A independéncia pode diminuir conflitos
de interesse, no qual o avaliador estd ligado ao programa que estd sendo avaliado, o que
é tipico no acompanhamento do programa por agéncias e fundacdes em que o monitor é
geralmente o padrinho do programa, as vezes seu inventor e quase sempre o seu defensor
na agéncia (SCRIVEN, 1991, 192-193). Independéncia - ou verdadeira liberdade de objetivos
politicos, financeiros ou pessoais — supostamente gera resultados imparciais. Tanto os
preconceitos reais quanto os percebidos sdo relevantes e assim a independéncia real ou
percebida também o é.

A discussdo sobre a independéncia precisa ser ligada aos atores que a avaliacdo esta
tentando influenciar e suas percepc¢des sobre os preconceitos que afetam a credibilidade.
Ao aumentar a credibilidade das provas, os principais stakeholders (por exemplo, os parla-
mentos, os partidos da oposicao, organizacdes, sociedades civis, cidaddos, universidades,
grupos de reflexdo e a midia) tém melhores ferramentas disponiveis e podem ser mais
propensos a manter os governos e as agéncias responsaveis e exercer pressdo publica para
corre¢des de curso (MACKAY, 2007). Além disso, os gestores e os planejadores podem ver
mais claramente os seus erros e oportunidades perdidas e preventivamente incorporar essa
informacdo em suas decisoes.

Preconceitos e outras restricdes podem surgir em todas as fases de uma avaliagao,
inclusive quando o tema é escolhido, as perguntas determinadas, a metodologia desenvol-
vida, a estratégia de engajamento e a consulta com os stakeholders definidos, as informacdes
analisadas, o avaliador escolhido, os termos de referéncia da avaliacdo definidos, a avaliagdo
implementada, as recomendagdes construidas ou os resultados sdo reportados e apresen-
tados. Fatores como quem estd pagando pela avaliagdo, como a avaliacdo é gerida e quem
sdo os avaliadores também sdo criticos em relacdo ao surgimento de preconceitos.

Aindependéncia pode abolir ou reduzir os vieses e aumentar a objetividade. No entanto,
independéncia ou, pelo menos, as formas em que muitas vezes é entendida, também tem o
potencial de diminuir os efeitos esperados da avaliagdo sobre os resultados.

Ela ndo é a Unica maneira de melhorar a credibilidade. Por exemplo, fazendo com que os
dados utilizados para a avaliacdo fiquem disponiveis (ou seja, dar as pessoas, universidades,
grupos de reflexdo e outros a oportunidade de analisa-los) € uma maneira de aumentar a
legitimidade da prova, ou pelo menos diminuir as questdes relativas a sua objetividade.
Quando terceiros, externos, tém a oportunidade de usar os proprios métodos e tirar as
proprias conclusdes e recomendacdes, os resultados reais da avaliacdo podem ser validados,
refutados ou entendidos como uma interpretacéo.

Além disso, a independéncia é uma condigao necessaria, mas nao suficiente para que
as evidéncias afetem os resultados. As descobertas da avaliagdo sé podem desempe-
nhar um papel preponderante na promogédo de projetos, programas e politicas eficazes
e eficientes se forem incorporados as decisdes pertinentes em sua area. Ao contrdrio da
suposicao de que provas crediveis irdo influenciar as decisdes, muitos aspectos da credibi-
lidade afetam o seu uso.

Fatores-chave para determinar o papel que as avaliagdes desempenham para alcangar
melhores resultados incluem a relevancia dos tépicos avaliados, questdes norteadoras da



avaliacao, a oportunidade e a qualidade da avaliagao, a divulgacao dos resultados, as estru-
turas existentes ligando os resultados a tomada de decisées, os incentivos em vigor, o nivel
de capacidades para se envolver com a evidéncia e a cultura de uma organizacao.

Como conclusdo, embora a independéncia possa ajudar a reduzir muitos preconceitos
que afetam a credibilidade, outros preconceitos que nao sao possiveis de evitar por meio
da independéncia terdo de ser administrados. Independéncia é apenas uma das formas de
aumentar as chances da evidéncia de as avaliagdes influenciarem resultados. Um pais ou uma
organizacdo precisa inicialmente entender as tendéncias percebidas ou reais que as avalia-
¢oes enfrentam e, em seguida, escolher o tipo e o nivel de independéncia que responda de
forma adequada a uma determinada situacéo.

Independéncia: Liberdade de controle ou influéncia externas
TRADUZIDO DO NEW OXFORD AMERICAN DICTIONARY

Embora haja muita discussao sobre a independéncia em avaliacdo, raramente ha acordo
sobre o que realmente é independéncia. A definicdo do Grupo de Avaliacdo das Nacgdes
Unidas (UNEG) considera uma fungéao de avaliacdo como independente se for “objetiva, livre
de influéncias indevidas e tenha plena autoridade para apresentar relatérios diretamente
para niveis adequados de tomada de decisdes” (2005) UNEG. Implicito nesta definicdo é a
diretiva de que “a administracdo ndo deve impor restricdes ao ambito, conteddo, comen-
tarios e/ou recomendacdes dos relatérios de avaliacdo.” Para evitar conflitos de interesse,
o UNEG também afirma que os avaliadores “nao devem ser diretamente envolvidos na
definicdo de politicas, concepc¢do, implementacdo ou gestdo do tema da avaliagdo” e
acrescenta que “os avaliadores devem ter pleno acesso a todas as informacdes relevantes
necessarias a avaliacdo”. Um pouco menos simples, mas mais extensa, € a definicdo do Comité
de Assisténcia ao Desenvolvimento da Organizacdo para Cooperacdo e Desenvolvmento
Econémico (OCDE-CAD), que considera uma avaliacao independente se for “realizada por
entidades e pessoas livres [a partir] do controle dos responsaveis pela concepcdo e imple-
mentacdo da intervencdo de desenvolvimento” (OCDE-CAD, 2002). Semelhante ao UNEG,
a definicdo da OCDE-CAD inclui “pleno acesso as informagoes” e “total autonomia” como
caracteristicas necessarias para que o projeto, implementacdo e elaboracao de relatérios de
uma avaliacdo possam ser considerados “independentes”.

Tanto a independéncia estrutural como a individual, também chamada funcional ou
intelectual, sdo relevantes em avaliacdo (HEIDER, 2014; PICCIOTTO, 2013). Embora o trabalho
focalize as dimensdes institucionais e organizacionais da relacdo entre independéncia e
avaliacdo, deve-se notar que, para uma avaliacao ser considerada verdadeiramente indepen-
dente, esses requisitos devem-se aplicar a funcao de avaliacdo ou a unidade e ao individuo
ou a equipe que, de fato realizam uma avaliacéo.

Os avaliadores individuais também sofrem inimeros preconceitos e riscos naturais
que podem deturpar as descobertas, como “ancoragem’, enquadramento e atencao.
A ancoragem refere-se a concentracdo em um aspecto de um programa que confirma



noc¢oes preconcebidas sobre o projeto; enquadramento diz respeito a tirar conclusées dife-
rentes a partir da mesma informagao que outros teriam disponiveis, dependendo de como
e por quem essa informacao é apresentada; e o viés de atencao refere-se a prestar atencado a
estimulos emocionais em vez de fatos. A ignorancia, a ideologia e a inércia também podem
ser preconceitos importantes que afetam as organizag¢des e os individuos (BOEHMER apud
RIST 2011). Um avaliador precisa de “independéncia de espirito”, o estado de espirito que o
permita emitir uma opinido sem ser afetado por influéncias que comprometam o julgamento
profissional, permitindo assim que um individuo possa agir com integridade e exercer obje-
tividade e ceticismo profissional (INTERNATIONAL FEDERATION OF ACCOUNTANTS, 2003).

A questdo que se coloca é como os paises e as organizacdes devem usar essas defini-
¢oes e dimensdes na estruturacao das funcdes da avaliacdo. A independéncia ainda é vista
em termos absolutos: as funcdes da avaliacdo sdo vistas como independentes ou néao.
Na realidade, a independéncia completa, ou o evitar todos os preconceitos, é dificil se
alcancar. Entdo os paises e as organizacdes devem desejar “ticar” todos os itens na lista?
Discussdes atuais em torno deste assunto tém tido uma abordagem muito sutil, cada vez
mais ligando a independéncia as teorias de aprendizagem organizacionais e a contextos
especificos, por exemplo, tomadores de decisdes relevantes, preconceitos reais e percebidos
(PICCIOTTO, 2013). Os paises e as organizacdes de desenvolvimento também tém tomado
rotas muito diferentes para garantir aindependéncia, a credibilidade e a utilizacdo de provas.

Apesar da disponibilidade de boas defini¢des, a independéncia ainda é bem simplifi-
cada e comparada ou defrontada a outros termos e construcdes. A proxima secdo deste
artigo explora alguns dos pontos de vista comuns sobre independéncia em avaliacdo, como
reduzir os vieses e os provaveis efeitos que eles possam ter na credibilidade, uso e resultados.
Algumas dessas “solucdes” podem realmente ir de encontro ao uso de provas.

No Grupo Banco Mundial, independéncia (real e percebida) estrutural (organizacional) é vista como um
dos seus dois pilares para a credibilidade da sua funcédo de avaliagdo e sua influéncia sobre os resultados
do Grupo Banco Mundial. O outro pilar é a qualidade e a relevancia do seu trabalho. A independéncia
contribui para a governanca global do Grupo Banco Mundial, permitindo que os interessados utilizem os
resultados imparciais e confidveis. De acordo com a sua autoavaliagdo 2011, os sistemas organizacionais,
estruturas de relatérios e procedimentos do Grupo de Avaliacdo Independente (IEG) sdo compativeis com
os estabelecidos nas normas para independéncia dos Padrdes de Boas Praticas do Grupo de Cooperacao
em Avaliagao.

Entretanto, o IEG néo é realmente separado do Banco Mundial. Goza de uma espécie de “independéncia
dentro”. E uma funcéo de avaliacio independente que permanece no interior da arquitetura do Banco
Mundial. Esta funcdo de avaliacdo independente complementa fortemente a autoavaliagédo no Banco
Mundial. Nesta posicao, o IEG — muito parecido com outros departamentos de avaliagao - enfrenta
pressdes internas para funcionar como um grupo de autoavaliacdo interna, em vez de um grupo inde-
pendente. Nessa situacdo, questdes como engajamento tornaram-se criticas. No entanto, em 2004,
uma revisdo externa observou que o envolvimento com a gestdo ndo prejudicam a independéncia.
“Pelo contrario, essa interagcdo deve ser aumentada para assegurar a utilidade de produtos de avaliacdo”



O IEG reporta-se diretamente a Diretoria do Banco Mundial por meio do Comité de
Eficdcia do Desenvolvimento (CODE). Assim, organizacionalmente independente

Independéncia do pessoal de gestdo e pessoal operacional cujas atividades estao sendo avaliadas.

Organizacional . .
O escopo de responsabilidade do IEG se estende, sem restri¢oes, a todas as

determinantes dos resultados operacionais do Grupo Banco Mundial.

O Programa de Trabalho e Orcamento do IEG sé&o endossados pelo CODE e
aprovado pela Diretoria.

O orgamento do IEG é separado do orgamento da Geréncia e, no fim, a geréncia nao
Independéncia tem autoridade sobre o orcamento do IEG ou o seu uso.

comportamental Os relatérios do IEG sao transmitidos a Diretoria pelo Diretor Geral de Avaliacao, sem

necessidade de liberagcao da geréncia. Embora seja dada a geréncia a oportunidade
de revisar e comentar minutas de relatérios, o IEG decide como acatar, e se vai
acatar, esses comentarios.

O pessoal do IEG néo avalia as atividades pelas quais eram responsaveis antes ou
Evitando aquelas com as quais estiveram envolvidos.

Conflito de Interesse | O chefe do IEG e seus Diretores Gerais nao podem ocupar outras fungdes dentro do
Grupo Banco Mundial ou realizar tarefas de consultoria.

Protecdo contra O programa trienal de trabalho consolidado e o orcamento do IEG séo preparados
Influéncia Externa independentemente da gestao para endosso pelo CODE e aprovacédo da Diretoria.

O IEG também tentou aumentar a influéncia de suas evidéncias sobre as decisdes do Banco Mundial -
e em Ultima analise o seu efeito sobre resultados de desenvolvimento — por meio do desenvolvimento do
Registro de Agao da Gestdo (RAG), um sistema que determinava e facilitava a incorporacao de recomen-
dacdes emergentes nas politicas e programas do Banco, e em certo sentido, mediava a relacéo entre o
IEG e a gestdo. O RAG permite ao IEG acompanhar os progressos realizados pela gestdo do Grupo Banco
Mundial em adotar as suas recomendacdes a partir de avaliagdes por setor, teméticas e corporativas.

O RAG tem ajudado tanto o IEG como o gerenciamento ao: melhorar a qualidade das recomendacdes
do IEG, por meio de ligagdes mais claras com os resultados, priorizando, melhorar a clareza e especifi-
cidade, e integrando consideragoes de viabilidade e de eficiéncia de custos; fortalecer o engajamento
e a construcdo de entendimento e acordo com a geréncia do Banco Mundial durante a elaboracdo das
recomendacgdes; aumentar o nimero de acbes especificas para implementar as recomendagdes do IEG e
esclarecendo prazos e mecanismos de controle; melhorar a avaliacao dos progressos na implementacao;
e reduzindo inconsisténcias entre IEG e os indicadores da gestdo.

A gestdo do [EG e o Banco Mundial comecaram em conjunto a reformar o RAG em 2011. Depois de intensa
coordenagao e testes com as trés instituicoes do Banco Mundial, o novo sistema RAG, padronizado para
as recomendacodes de rastreamento nas instituicoes foi implementado em abril de 2013. Atualmente, o
RAG fornece aos stakeholders um repositério central de resultados, recomendacoes, respostas de gestao,
planos de acdo detalhados e implementacgées. O IEG vai continuar proporcionando acesso e treinamento
atodos os membros interessados do Conselho e da gestao do Grupo Banco Mundial e também ira desen-
volver uma série de notas sobre as ferramentas disponiveis. Como parte do compromisso do |IEG para
aumentar a transparéncia e o acesso para os stakeholders externos, o IEG colocou os dados do RAG em seu
site externo. O sistema RAG abriga atualmente 193 recomendacdes individuais do IEG em todo o Grupo
Banco Mundial (Banco Mundial, International Finance Corporation e da Agéncia Multilateral de Garantia
de Investimentos). Em 2013, o IEG acompanhou 98 recomendacdes ativas no sistema.

Esses mesmos critérios sdo compartilhados pelo Grupo de Cooperagdo em Avaliagdo, que foi fundado
em 1995 pelos chefes de departamentos de Avaliacdo dos bancos multilaterais de desenvolvimento.
Os membros do Grupo de Cooperacdo em Avaliacdo incluem os departamentos de Avaliacdo do: Banco
Africano de Desenvolvimento, Banco Asiatico de Desenvolvimento, Banco Europeu para a Reconstrucao e
Desenvolvimento, Banco Europeu de Investimento, Banco Interamericano de Desenvolvimento do Grupo
Banco Mundial, Fundo Monetario Internacional e do Grupo Banco Mundial.



A independéncia combinada com o desimpedimento aumenta a assimetria da informacgdo,
rompe contatos com os tomadores de decisées e restringe o acesso a fontes de informagdo rele-
vantes [...] assim, o desafio bdsico do projeto de governanca de Avaliagéo consiste em sustentar a
independéncia total, sem incorrer em isolamento.

ROBERT PICCIOTTO (2008)

Existem inimeros preconceitos sobre a relacdo entre independéncia e outros principios,
conceitos ou construcdes.”“Engajamento” é muitas vezes visto como oposto a independéncia,
e“separacao” e “distancia” sao retratados frequentemente como suas aliadas. Independéncia
também é vista como umafuncgao de controle, ligada apenas a accountability. E para preservar
a independéncia, ex post, avaliacdes realizadas externamente sdo a ferramenta escolhida.
Avaliagées independentes sdo facilmente utilizadas como um indicador de precisao e de
boa qualidade.

Estas construcdes estdao ligadas as tentativas de serem reduzidos preconceitos e
aumentar a independéncia organizacional e comportamental. Contudo, as a¢des tomadas
em nome da independéncia podem realmente ter um efeito negativo sobre os objetivos que
a independéncia estd buscando. Além disso, alguns desses conceitos e constru¢des contém
alguma verdade, outros ndo, e as complexidades da realidade, muitas vezes impedem tais
determinacdes bindrias. Alguns desses conceitos se sobrepdem, alguns se contradizem, e
outros reforcam a noc¢ao de “independéncia”. Este trabalho nédo tenta resolver essas tensoes,
mas sim se esforca para lancar alguma luz sobre como eles afetam a credibilidade e a utili-
zacgao de provas.

Independéncia é frequentemente entendida como “separacao”
ou falta de engajamento

A independéncia é muitas vezes interpretada como desenhar e manter uma linha clara
entre a funcao de avaliacdo ou avaliador, o tema de avaliagcdo e os responsaveis pela elabo-
racdo e implementacdo da politica, programa ou intervencao sob avaliacdo. Muitas vezes,
é assumido que a manutencao de separa¢ao ou “comprimento de um bra¢o” da tomada de
decisdes pode ajudar a evitar preconceito e proporcionar objetividade ao avaliador. O temor
é que preconceitos intencionais ou ndo intencionais podem se desenvolver se surgir um
relacionamento entre a unidade de avaliacdo e os gestores dos programas ou intervencoes
que estdo sendo avaliados. No entanto, a linha diviséria entre o avaliador e o programa ou
projeto é embacada.

O Grupo de Cooperacgéo de Avaliacdo reconhece que a independéncia nao significa isola-
mento: a fertilizacdo entre conhecimentos e experiéncias enriquece as atividades operacio-
nais e de avaliacdo. Especialistas reforcam a ideia de que “a avaliagdo ndo pode realizar o
seu potencial, a menos que se conecte de forma eficaz com a sua gestao, as autoridades



supremas que dirigem a organizacdo e da sociedade como um todo” (PICCIOTTO, 2013).®
Além disso, “selecionar os temas certos e fornecer insumos oportunos requer profundo
conhecimento da instituicdo que pode ser adquirida por meio de uma estreito engaja-
mento.” Conversas abertas e transparentes entre os avaliadores, gestores de programas,
implementadores, beneficiarios e Sociedade Civil sobre todos os temas - desde o projeto
do programa, até a discussdo de resultados e descobertas do programa — podem melhorar
a credibilidade de um avaliador e melhorar a aprendizagem da avaliagao e das fungées de
resolucao de problemas.

Estabelecer um equilibrio eficiente entre independéncia e engajamento poderia
realmente ajudar na ligacdo de avaliagdes aos resultados. Varios casos tém demonstrado
que embora possa levar a vdrias iteracdes, é possivel estruturar compromissos de tal forma
que eles ndo violem a independéncia.“Engajamento [...] fornece credibilidade interna e pode
levar a mudanca construtiva” (BANCO MUNDIAL, 2013).

Avaliagdes também sao consideradas independentes quando a funcéo da avaliacdo ou
o avaliador ficam fora da instituicdo ou nado fazem parte da sua estrutura organizacional.
Estar “longe” poderia oferecer objetividade e é por isso que muitas organizagdes preferem
avaliadores de fora/externo. No entanto, apesar de os de fora poderem trazer uma nova
perspectiva, a distancia per si ndo assegura a independéncia. Simplesmente ser externo a
uma organizacdo ndo garante que nado haja incentivos politicos, pessoais ou financeiros
que possam invalidar a independéncia. Além disso, embora os avaliadores externos possam
trazer ideias de terceiros, eles ainda enfrentam preconceitos. Por exemplo, a dependéncia de
pagamento dos avaliadores externos pode restringir a independéncia tanto quanto a proxi-
midade. O arranjo de incentivo nem sempre pode ser favoravel a independéncia (PICCIOTTO,
2013). Consultorias e avaliadores externos, com uma forte orientacdo ao cliente e senso de
negocios, tém fortes incentivos para conquistar renovagdes de contratos e obter novos
contratos, o que pode corromper a independéncia, priorizando a satisfacdo do cliente ao
longo do rigor analitico.

Outra preocupagao com avaliadores externos é que a sua compreensao do programa ou
0 seu contexto pode nao ser suficiente para fornecer resultados Uteis. Além disso, os avalia-
dores externos podem ter menos incentivos que aqueles que realizam uma autoavaliacdo
para andarem a milha extra e fazer com que os resultados da avaliacdo sejam Uteis para
a aprendizagem. No entanto, outra restricdo sobre o uso de evidéncia é o fato de que os
avaliadores externos nem sempre tém o pulso firme sobre a implementacao das realidades
e podem criar perguntas, estruturas ou metodologias que nédo sao realistas nem relevantes.

No passado, a avaliacao independente estava geralmente associada
apenas a accountability e era interpretada como um controle externo

As fun¢des independentes da avaliacdo sdo consideradas uma funcédo de “cdo de guarda”ou
policiamento, e séo, portanto, apenas ligadas a accountability. Essa visao é reforcada pelo fato
de que as avaliagées usam uma linguagem que pode dificultar a comunicacdo das principais

29 “Mas ao fazé-lo deve manter a sua objetividade, o pleno exercicio da liberdade de investigacdo e
resistir a captura. A avaliagdo deve permanecer funcional e estruturalmente independente”(p. 22).



mensagens. E importante que os avaliadores independentes apresentem relatérios equi-
librados, destacando ndo apenas as areas que precisam ser melhoradas, mas também as
restricdes e outros obstaculos de implementacdo que as organizagdes enfrentam. Relatérios
equilibrados e realistas vao aumentar a receptividade das organizacdes com os resultados e
com as avaliacbes em geral.

“Aprender” é cada vez mais reconhecido como objetivo
essencial em avaliacao.
Em avaliacdo ndo se almeja “aprender em abstrato” ou testar conceitos tedricos, mas
aprender sobre o que aconteceu durante o processo de implementacdo de uma politica,
estratégia, programa [sic], ou projeto [...] [Aprendizagem e prestacao de contas] sédo dois [...]
lados da mesma moeda: dando conta do que aconteceu durante a implementacdo quando
se esta trabalhando para a realizacdo dos planos estabelecidos em um projeto — um projeto
de acordo e compromisso entre pelo menos duas partes, é a fonte para a aprendizagem
sobre a replicacdo de sucesso e evitar erros desnecessarios nessa jornada para perceber os
resultados esperados (HEIDER, 2014).

Independéncia ndo significa que o trabalho é feito quando os resultados sao publicados.
Influenciar resultados significa que as fung¢des da avaliacdo incluem a responsabilidade de
realmente tentar fomentar a adocao de suas conclusées e recomendacoes.

Independéncia também é confundida com o tipo
e tempo de uma avaliacao

Embora menos discutida, pode haver vieses adicionais que tendem a surgir se a funcdo da
avaliacdo ja entra no inicio de um projeto ou ciclo de vida do programa. Esta percepcao esta
relacionada com a questao de saber se é possivel avaliar o trabalho que foi influenciado
pela prépria funcdo de avaliacdo. No entanto, como a avaliacdo é parte integrante do ciclo
politico e tenta influenciar a tomada de decisdes, mesmo que apenas por meio da apren-
dizagem de outras avaliagbes, este problema estard presente cada vez que as descobertas
afetarem uma decisdo, mesmo que indiretamente.

Embora comissionar uma avaliacdo depois da implementacdo do programa possa ajudar
a reduzir alguns preconceitos e conflitos de interesse, isto ndo garante que ndo ocorram.
E uma avaliacdo nao é necessariamente independente, simplesmente porque ela é realizada
ex post. Da mesma forma, o oposto pode néo significar completa falta de independéncia.
Uma funcdo de avaliagao pode realizar avaliagdes formativas independentes e de meio de
mandato. Isto permitiria a incorporacao de corre¢des com base nas conclusdes. Em outras
palavras, alimentaria os ciclos de feedback para a aprendizagem do programa.

Se as funcdes de avaliacdo tornam-se o departamento de histéria de um programa, eles
nao podem ter um impacto significativo sobre os resultados: os dados podem chegar dema-
siadamente tarde para permitir a organizacdo mudar de rumo, e o contexto pode mudar
muito rapido para que as licdes ainda sejam relevantes. Se as avaliagdes nao se vincularem
adequadamente aos ciclos de feedback, ha um sério risco de que tais avaliagdes possam vir a
comprometer os resultados do desenvolvimento e levar a“replicacdo injustificada de modas
populares baseadas em evidéncias aneddticas” ou evitar a “duplicacdo de aprendizagem



estruturado [...] [ou] de inovagdes que possam ter melhor desempenho do que é valorizado”
(BANCO MUNDIAL, 2013). Outros tipos de compromissos, como avaliacbes da capacidade
de avaliacdo praticadas pelo Banco Interamericano de Desenvolvimento poderiam ajudar
a desenvolver um programa mais preciso ou estruturas de resultados de politicas, indica-
dores® ou planos de M&A, levando a melhorias no projeto do programa. Embora haja riscos
e preconceitos relacionados a um compromisso anterior que precisam ser gerenciados com
cuidado, em determinadas situagdes e contextos os beneficios potenciais para os resultados
podem superar esses riscos.

As autoavalia¢oes sao retratadas como a inimiga da independéncia

As autoavaliacdes e avaliacdes independentes, muitas vezes tém funcdes complementares
e podem apoiar-se mutuamente. Conduzidas pela organizacdo de execucdo para avaliar o
seu préprio trabalho, as autoavaliagdes beneficiam-se do conhecimento profundo da orga-
nizagao, sua missao e seus programas. Autoavaliacdes sdo mais propensas a superar as assi-
metrias de informagao do que as independentes (DFID, 2008).

Baixa qualidade de insumos- é um forte previsor de eventual resultado ruim, embora
possa haver outros fatores ligados a essa relagao.

Elas também sdo mais propensas a serem bem recebidas pelos que implementam gestdo
e programas. Portanto, os resultados de autoavaliacdes tém maior probabilidade de serem
usados para corre¢oes de médio curso. As autoavaliagdes também sdo elementos importantes
na cultura de uma organizacdo em buscar e usar evidéncias (MAYNE, 2008; INTEVAL, 2011).

Existem, no entanto, preocupacdes vélidas sobre a capacidade de uma organizacdo para
realizar autoavaliagdes que sejam livres de preconceitos, dadas as relagdes de gestao, proprie-
dade ou prestacao de contas para projetos que estdo sendo avaliados, e a ligacdo entre
resultados e exigéncias do financiamento. Além disso, ha riscos morais em julgar o préprio
trabalho que estao relacionados a certa relutancia em aceitar o fracasso. E fundamental para
complementar e equilibrar a autoavaliagdo com uma supervisao do tipo controle e equilibrio
(check-and-balance) ou com uma funcdo de avaliacdo independente encarregada de atestar
a validade dos resultados da autoavaliacao (PICCIOTTO, 2013).

Nao existe uma relacao direta entre a independéncia de uma

avaliacao e sua qualidade ou precisao

Sem independéncia, a qualidade de uma avaliacdo ird geralmente ser questionada. No
entanto, “a independéncia por si s6 ndo é garantia de qualidade da avaliacdo: habilidades
relevantes, métodos seguros, recursos adequados e transparéncia também sdo necessarios.
Avaliagdes independentes mas incompetentes podem ser enganosas, perturbadoras e
caras” (PICCIOTTO, 2013, p. 20). Por outro lado, as autoavaliacdes podem ser de qualidade
muito elevada. Em qualquer avaliacédo, é fundamental garantir que os avaliadores tenham as
competéncias adequadas e o conhecimento técnico, contextual e processual para conduzir

30 Baixa qualidade de insumos é um forte previsor de eventual resultado ruim, embora possa haver
outros fatores ligados a essa relacdo.



a avaliacdo. O processo de selecao do avaliador e os mecanismos de controle de qualidade
para avaliagdes de qualquer tipo (por exemplo, de direcdo ou de grupos técnicos) sao funda-
mentais a este respeito. Avaliagdes independentes muitas vezes sdo também percebidas
como mais precisas que as autoavaliacdes.’’ No entanto, outros tipos de preconceitos ndo
relacionados a proximidade com o programa podem estar igualmente presentes e distorcer
as evidéncias que eles produzem.

As respostas propostas para diminuir preconceitos ou preservar a independéncia podem
ir contra a esséncia que a independéncia tenta alcangar. Em alguns casos, os riscos de vieses
emergentes podem ser gerenciados. Sob certas circunstancias, sacrificando a independéncia
para obter melhores resultados pode ser uma opcao razoavel. Em outros momentos, mesmo
que os preconceitos sejam meramente percebidos, o perigo é muito grande. Reais ou perce-
bidas, essas tensdes e solucdes de compromisso sao geralmente mais bem resolvidas em um
sistema de M&A, que individualmente.??

Independéncia tem sido, tradicionalmente, um aspecto muito importante do desenvolvi-
mento de avaliacdo. Integralmente ligada a credibilidade e a utilizacdo de provas, a rele-
vancia da independéncia ndo pode ser separada do objetivo final da avaliacdo: melhorar os
resultados do desenvolvimento.

No entanto, algumas das maneiras pelas quais se interpreta ou se operacionaliza a inde-
pendéncia podem ter efeitos neutros ou negativos sobre a credibilidade e uso e, portanto,
nao ajudar com a melhoria dos resultados. Tem havido tradicionalmente uma falsa dicotomia
entre a independéncia de um lado e, aprender e incorporar evidéncias de avaliacdo para a
tomada de decisées, do outro (PICCIOTTO, 2013). Contudo, se independéncia deve ter um
efeito nos resultados, as fun¢des da avaliacao precisam ter um importante papel de aprendi-
zagem e ndo apenas operar como uma funcéo de controle.

As discussdes e os casos analisados como base para este artigo destacaram que, quando
se trata de independéncia, um tamanho nao serve para todos. Os estudos de caso e exemplos
podem servir de inspiracao e ilustram as diferentes abordagens que organizacdes e paises
tomaram com relacdo a independéncia. No entanto, nao existe um modelo Unico ou plano
para alcancar a independéncia, nem ha uma resposta definitiva apropriada a determinados
preconceitos ou ameacas a independéncia. No entanto, algumas licbes emergem:

O envolvimento com os programas e 0s gestores ndo necessariamente pde em perigo
a independéncia. Na verdade, pode até ajudar com a credibilidade e a utilizacdo de provas.
Por outro lado, a separacgéo e a distancia entre a administracdo e a avaliacdo podem colocar
em risco a adocao de provas. Independentemente de tempo e tipo e da independéncia de
uma avaliacdo, sua qualidade deve ser sempre uma preocupacdo, pois esta diretamente

31 Como explica Ken Chomitz, Conselheiro Sénior da IEG, assim como em econometria, o “avaliador
imparcial pode ser aquele com o maior erro.

32 A andlise dos casos do sistema de M&A de pais foi fundamentada na Avaliagdo Independente
Grupo ECD Working Paper Series. Disponivel em: <
>,



relacionada a credibilidade. Muitas vezes, os sistemas de avaliagdo de maior sucesso
combinam autoavalia¢des e func¢des independentes de avaliagcdo. Riscos e preconceitos
precisam ser gerenciados com cuidado, masisso é valido para todos os aspectos da avaliacao,
e ndo apenas quando se trata de aumento da participagdo ou autoavaliacdo.

Sistemas de M&A podem desempenhar papel significativo na melhor ligacéo e equilibrio
da independéncia, o uso de provas em ciclos de feedback e aprender com as licdes para
futuros projetos, programas e politicas. A independéncia é uma ferramenta muito impor-
tante que paises e organizacbes de desenvolvimento tém na promocéo da credibilidade e
uso, mas isso ndo pode ser o Unico. Projetar sistemas de M&A muitas vezes implica tomar
decisées dificeis, incluindo o tipo e o nivel de independéncia. Ao fazer essas escolhas, os
paises e as organiza¢des precisam garantir que nao estdo colocando em risco a adogéo e
0 uso em nome da independéncia. Sistemas de M&A tendem a responder as razoes que
fazem surgir (necessidades de tomada de decisdes, atores relevantes, os niveis de capa-
cidade e prontidao para a avaliacdo), e eles podem desempenhar um papel fundamental
na promocao das avaliacbes que seja credivel, relevante, oportuno e de boa qualidade.
Para projetar um sistema de M&A que seja bem ajustado ao seu contexto, é fundamental
incorporar diagnoésticos que facilitem uma melhor compreensédo da realidade no terreno.

Para alguns sistemas (como exemplos, o Grupo Independente de Avaliacédo, os Estados
Unidos e Departamento do Reino Unido para o Desenvolvimento Internacional), a indepen-
déncia é um pilar. Para outros (por exemplo, Canada), a independéncia é buscada,*® entre-
tanto nao é a parte principal. Mesmo entre aqueles sistemas que optaram por priorizar a
independéncia, muitos comecaram a transicdo no sentido de projetar ligagdes mais diretas
para promover a incorporacgao de evidéncia nas tomadas de decisdes.

As ligagbes estabelecidas entre os resultados da avaliacéo, o projeto e a melhoria do
programa e as fungodes, tais como planejamento e orcamento, sdo criticos. Muitas fun¢des
de avaliacdo independentes, como as do Conselho Nacional para a Avaliacdo da Politica de
Desenvolvimento Social no México e do Grupo Independente de Avaliacdo, comecaram a
criar mecanismos robustos para acompanhar as recomendacdes das avaliagoes.

Diferentes arranjos institucionais, processos, estruturas de incentivos, ferramentas de
M&A e metodologias tém ajudado a resolver os muitos riscos e preconceitos relacionados
com a credibilidade que foram particularmente relevantes em seus contextos. As variacdes
de culturas, os periodos e temas precisam de diferentes graus de independéncia. A medida
que os sistemas de M&A evoluem, estabelecendo melhor articulacdo entre independéncia
e resultados, se apresenta uma oportunidade para a inovacao e avancos na area de M&A.

Uma das questdes mais interessantes daqui para frente é como outros paises e organiza-
¢coes tém alcancado um nivel ideal de independéncia que permita melhorar os resultados de
desenvolvimento. Que arranjos foram bem-sucedidos para ligar independéncia, credibilidade
e o uso de evidéncias? Que competéncias e incentivos tém sido bem-sucedidas na promocao
dessas ligagdes? Aguardamos com expectativas os futuros debates sobre este tema.

33 Aandlise dos casos do sistema de M&A de pais foi fundamentada na Avaliacdo Independente Grupo
ECD Working Paper Series. Acesse: os casos disponiveis em: <
>,
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O rapido surgimento e a adoc¢ao de inovagées no monitoramento
e avaliacao dos resultados3*

Os paises estdo cada vez mais usando abordagens inovadoras para gerenciar o desem-
penho de politicas ptiblicas, programas e prestacao de servicos. Estas abordagens sao:
promover processos mais inclusivos, colaborativos e sensiveis em todo o ciclo de desenvol-
vimento: do planejamento a implementacdo, monitoramento e avaliacdo. Dois pontos em
comum em inovagdes sao abordados nesse trabalho: 1) o aumento da frequéncia de entrada
e feedback; e 2) a definicdo ampliada e a divulgacédo para os stakeholders, incluindo os que
nao fazem tradicionalmente parte do processo de desenvolvimento. O aumento da parti-
cipacao é, em alguns casos, direta, por exemplo, os cidadaos fornecem subsidios por meio
de relatdrios de SMS ou narrativa, e indireta em outros, por exemplo, informacdes sendo
coletadas e analisadas remotamente e no total. Muitas das inovag¢des sdo também caracteri-
zadas por seu custo relativamente baixo e menor grau de formalidade e rigidez.

34 Parcialmente fundamentado em Innovations in Monitoring and Evaluation as if Politics Mattered,
Concept Note, Roche/Kelly, 04-08-2011, Disponivel em: <
>; (2) Answering
Calls for Integrative Capacity Development for Sustainable Development, Group 3: Monitoring
and Evaluating Sustainable Development Results: Flexible, Nimble and Dynamic Approaches,
15/17-10-2012, Bratislava, Slovakia, draft; (3) Using Technology for Development Project Monitoring
& Evaluation: An Interview with Linda Raftree, 02-07-2013, Disponivel em: <

>,



Essas inovacdes trazem um beneficio significativo para o processo de desenvolvimento,
permitindo um teste mais frequente de teorias de mudanca e facilitando corre¢des de rumo
oportunas fundamentadas em evidéncias. Ao recolher a entrada de dados frequente nos
blocos de construcdo de politicas, programas e prestacdo de servicos oriundos daqueles mais
afetados, os obstaculos e os gargalos sdo mais facilmente identificaveis. Quando as organiza-
¢cOes sdo capazes de absorver essas informacdes e terem sistemas flexiveis o suficiente para
respondé-las, conseguem resultados melhores: politicas mais relevantes, programas mais
eficazes e melhor prestacao de servicos.

Inovacdes no monitoramento e avaliacdo de resultados estdo surgindo e sendo adotadas
em um ritmo tdo rapido e por varios motivos.>*® Por um lado, M&A tem de responder as
maiores exigéncias sobre ele mesmo e sobre um ambiente em rdpida mudanca. Por outro
lado, como a tecnologia avanca, as oportunidades para a inovagao em M&A estao se abrindo.

Muitos fatores estdo impulsionando a inovacdo em M&A:

O aumento da imprevisibilidade, as circunstancias que mudam rapidamente e um ambiente
dindmico para a acdo publica exigem abordagens mais flexiveis, dinamicas e ageis para
M&A, que possam apreender e adaptar-se as circunstancias que mudam rapidamente e as
dinamicas culturais. As abordagens tradicionais de verificar diligentemente se uma politica
publica, programa ou servigo esta “no caminho certo” para alcancar um marco predefinido,
muitas vezes ja nao sao mais suficientes. Além disso, ciclos de feedback de monitoramento
tradicional (com acompanhamento trimestral e anual, revisbes de médio curso, avaliacdes
finais, relatérios anuais, etc.) mostraram ser muito lentos para influenciar a tomada de
decisbes em tempo. Atualizagdes em tempo real e mais atuais sdo necessdrias para a melhor
utilizacdo do monitoramento de informacdes e conclusdes da avaliacdo.

Ha uma maior énfase na medicao de resultados (mudancas no comportamento e desem-
penho), como resultado de politicas publicas, programas e prestacdo de servicos. Em razéo
de sua natureza, no entanto, os resultados sao geralmente mais dificeis de monitorar e
avaliar, pois os dados ndo estao prontamente disponiveis e a coleta de dados primarios
é normalmente necessaria. A teoria da mudanca, que inclui uma série mais aproximada de
resultados que podem ser medidos e relatados mais rapidamente e facilmente (“medi¢des
de ciclo rapido”), pode ser usada como ferramenta significativa para gerenciar e garantir a
qualidade das politicas, programas e prestacao de servicos.

35 Para uma critica detalhada das atuais praticas de M&A a partir de uma perspectiva de direitos
das mulheres, por exemplo, ver Capturing Change in Women'’s Realities: A Critical Overview of
Current Monitoring and Evaluation Frameworks and Approaches, Batliwala/Pittman, Association
for Women'’s Rights in Development, December 2010; Disponivel em: <

>,



Em paises com uma sociedade civil cada vez mais exigente, ha uma crescente demanda
do publico por uma maior transparéncia e accountability publica. Este, por sua vez, exige
monitoramento mais rigoroso e avaliacdo de politicas publicas, programas e prestacdo de
servigos. A falta de prova objetiva sobre o desempenho das politicas, dos programas e da
prestacao de servicos pode contribuir para a falta de accountability e até mesmo a apro-
priacdo indevida de recursos.

Os métodos mais tradicionais de M&A, tais como grupos de foco ou pesquisas, exigem inter-
pretacdo por especialistas que podem elaborar sobre seus preconceitos ou reinterpretar, em
vez de agregar, insumos destinados aos cidadaos a fim de descobrir padrées. Com o aumento
da aplicagdo da economia comportamental para a formulacdo de politicas, este impacto
potencialmente nocivo de vieses cognitivos na tomada de decisées, é cada vez mais evidente.

As politicas publicas, programas e prestacdo de servicos operam em contextos sociais,
econdmicos, ecoldgicos e politicos cada vez mais complexos e em constante mudanca.
Nenhuma metodologia isolada de M&A pode descrever adequadamente e analisar as inte-
racdes entre todos esses diferentes fatores. Os métodos mistos permitem - triangulagdo ou
analise comparativa — o que for mais adequado para captar realidades complexas e dife-
rentes perspectivas sobre o efeito de politicas publicas, programas e prestacdo de servicos.

Além disso, uma série de fatores permite que as inovacdes acontecam em M&A.

Em muitos paises, uma sociedade civil mais amadurecida esta cada vez mais disposta e capaz
de participar no planejamento, monitoramento e avaliacdo de politicas publicas, programas
e prestacdo de servicos. Esse fato é parcialmente devido também as novas ferramentas de
informacdo e tecnologia de comunicacéo.

Avancos na disseminacdo de tecnologias de informacdo e comunicagdo abrem uma vasta
gama de novas oportunidades para inovagées em M&A. Isto inclui a disseminacdo do acesso
a internet e as redes de telefonia mével, a proliferacao de telefones celulares e outros dispo-
sitivos portateis, sensoriamento remoto aéreo via satélite melhor e mais barato, a producao
de sensores de baixo custo (como sensores de calor piroelétricos e sensores de pressdo em
placas), bem como de softwares sofisticados para a andlise de dados e busca de dados.

A explosao na quantidade e diversidade de dados digitais de alta frequéncia tem o potencial
- ainda em grande parte inexplorado - de permitir que os tomadores de decisdes acompa-
nhem o desempenho e os efeitos das politicas sociais, programas e prestacdo de servicos



para melhor entender onde os ajustes sdo necessarios. “Big data” é um termo guarda-chuva
para os registros de chamadas, contetido gerado pelo usuério online (por exemplo, posts
e tweets), pesquisas online, imagens de satélite e transacdes de mobile-banking. De modo
geral, big data requer técnicas computacionais para revelar tendéncias e padrdes e transfor-
ma-los em informacdes Uteis.

Caracteristicas de inovacoes em monitoramento e avaliacao de resultados

Uma inovacdo é a introducao de algo novo, seja uma ideia, método ou dispositivo (dicio-
nario Merriam-Webster). Sdo categorias tipicas de inova¢des para monitoramento e avalia-
¢ao do desempenho de politicas publicas, programas e prestacdo de servicos: a) inovagdes
tecnoldgicas; b) produtos inovadores; c) servicos inovadores; d) processos inovadores; ou
e) interagdes e parcerias inovadoras. Neste artigo, vamos considerar que para que um pro-
duto, processo, servico ou tecnologia possa ser chamado de inovacdo em M&A, é necessario
reunir pelo menos dois dos seguintes critérios:>

Inovacdes em M&A sdo tecnologias, produtos, servicos, processos ou interagdes que tém
mostrado um impacto significativo na forma como M&A é feito (e ndo apenas a inovagao
pela inovagdo), ou ter um claro potencial para mudar M&A, visando melhorar o valor ou a
utilidade de monitoramento da informacao e conclusdes da avaliacdo. Normalmente, as ino-
vagdes com um grande potencial de impacto também atendem a uma necessidade funda-
mental ou desafio fundamental em M&A.

Inovacdes em M&A tém de ir além da mudanca gradual e reformular, reimaginar ou recom-
binar diferentes elementos existentes para produzir um novo caminho para M&A. Em outras
palavras, uma inovacdo em M&A néo é simplesmente uma maneira melhor, mais rapida e
mais barata de fazer a mesma coisa. A inovacao exige ir além dos modelos atuais de se pen-
sar M&A. E por isso que s3o necessarias pessoas de fora ou parcerias ndo convencionais para
quebrar velhos paradigmas em M&A.

36 Parcialmente adaptado de: EvalPartners Evaluation Challenge Disponivel em: <
>; Six Fundamental Truths About Innovation (blog), Stikeleather
2013, Management Innovation eXchange, 28-02-2013. Disponivel em: <
>; Principles - Stories of Innovation, UNICEF
< >; Innovation for development: what is really different?, Quaggiotto
2013, Voices from Eurasia (blog), UNDP, 18-03-2013 Disponivel em: <
>.



As inovacdes em M&A devem ser suficientemente concretas. Ideias e abordagens tedricas
ndo sdo inovacdes, embora possam levar a elas. Inovacdes sdo concretas e praticas, se ja
estdo sendo implementadas pelo menos como pilotos, se podem ser replicadas e se sdo
potencialmente escalondveis em diferentes contextos e regides.

Inovagées com foco sobre o monitoramento, nem tanto nas avaliagoes -
mas as distin¢oes ficam fora de foco

A maioria das inovagdes examinadas aqui pode ser diretamente usada no monitoramento
de politicas publicas, programas e prestacdo de servicos, enquanto algumas inovagoes se
concentram exclusivamente na avaliacdo (por exemplo, métodos misto, de varios niveis, de
avaliacdo, a coleta de resultados). Isso poderia implicar que, no ambiente atual, a pressao por
inovacdes é impulsionada principalmente pela necessidade e a possibilidade de monitora-
mento melhor, mais frequente e em tempo real. A distingao clara entre monitoramento e
avaliacao®” em M&A tradicional, parece, no entanto, ficar cada vez mais fora de foco:

Muitas ferramentas inovadoras podem ser utilizadas para o monitoramento, bem
como para avaliagdes (por exemplo, grupos de reflexdo (crowdsourcing), micronarra-
tivas, coleta de dados em celulares, saida de dados, visualizacdo de dados).

Com melhores ferramentas de coleta de dados para o monitoramento, a informacéao
que era tradicionalmente apenas coletada de modo ocasional por meio de avalia-
¢6es — por exemplo, por de levantamentos de inicio, meio e fim - torna-se agora
disponivel de forma continua.

A crescente demanda por informacdes em tempo real aumenta a necessidade de
informagdes de monitoramento continuo sobre avaliagées muito menos frequentes.

Onze inovacdes foram identificadas com base em uma extensa pesquisa e anélise. Aumento
da frequéncia de entrada de dados e uma participacdo mais ampla dos cidaddos sao as
principais caracteristicas na maioria das inovaces apresentadas nesse trabalho. Além
disso, muitos apresentam abordagens flexiveis e com consciéncia de custos para a gestdo
e a garantia da qualidade de politicas, programas e prestacao de servicos. As primeiras oito
inovacdes promovem o engajamento dos cidaddos, as cinco primeiras exigem participagao
ativa dos cidadaos e as trés seguintes refletem um envolvimento mais passivo. A nona
foi criada para melhorar a utilidade e acessibilidade das informagdes coletadas, e as duas
ultimas apresentam metodologias progressivas para maior credibilidade na medicao e inter-
pretacdo de resultados. A maioria das inovacdes ndo é mutuamente exclusiva. Por exemplo,

37 Monitoramento é continuo, muitas vezes, interno e acompanha a entrega e a realizacdo dos resultados.
Avaliagao é unica, normalmente externa e vai além de resultados por questionar o seu valor.



a coleta de dados em celular pode ser usada com micronarrativas para oferecer diferentes
perspectivas sobre uma iniciativa particular.

1. Reflexao de grupos (crowdsourcing)

Um grande nimero de pessoas relata de forma ativa uma situacdo ao seu redor,
usando tecnologia de telefonia moével e plataformas de software de cédigo aberto; e

Relatério do cidadéo, ou“Vé algo, manda texto sobre algo”

Enquanto a M&A tradicional, as vezes, é percebida como intrusiva e extrativista, os
relatérios feitos pelo cidaddo promoveram um monitoramento e avaliacdo técnica
que resultam em uma situacdo do tipo ganhar ou ganhar para a M&A, potencial-
mente levando a uma maior participacdo dos cidaddos e engajamento civico
(melhoria de processos);

Permite a coleta de dados: a) em um escopo geralmente ndo vidvel por meio das
ferramentas tradicionais de M&A; e b) em questdes sensiveis nas quais ferramentas
mais tradicionais teriam dificuldade em cobrir (catalitica); e

Uma grande variedade de plataformas de softwares de codigo aberto ja existe e a
abordagem é implementada em uma série de paises e projetos (concreto).

Onde os requisitos para a coleta de dados vao além de um acompanhamento mais
tradicional de monitoramento ou avaliagdes, ou quando a informacdo quantitativa
é necessaria; e

Em questdes sensiveis nas quais 0 anonimato seja preferido (por exemplo, a corrupgao).

Pode reunir grandes quantidades de dados de localizagdo especifica em tempo real
com custos operacionais mais reduzidos que os métodos mais tradicionais;*®

Pode impulsionar o engajamento civico por meio da criacdo de canais de comuni-
cacao diretos a partir do zero; e

Se os sistemas forem corretamente configurados, os dados oriundos de crowdsourcing
tendem a ser mais dificeis de manipular e menos vulnerdveis a interpretacdo tenden-
ciosa, aumentando potencialmente, portanto, a independéncia e a credibilidade.

38 Por exemplo, verificar todos os defeitos nos semaforos com funcionarios municipais em patrulha é
caro, enquanto pedindo aos cidaddos ou taxistas para identifica-los com defeito é mais barato.



Demanda estimulos para que os cidadaos participem de forma continua; e

Exige a adaptacdo sob medida de uma plataforma de crowdsourcing.

Plataforma Ushahidi: uma ferramenta de mapeamento de grupos de reflexdo
(crowdsourcing);*

ClickFix: uma plataforma de comunicacdo para os cidadaos relatarem problemas
ndo emergenciais e para que os governos possam controlar, gerenciar e responder;*

FrontlineSMS: um software de cédigo aberto para distribuir e coletar informacgdes
por meio de mensagens de texto;*!

RapidSMS: um quadro de cédigo aberto para a coleta dinamica de dados, coor-
denacdo e comunicacao logistica, aproveitando a tecnologia bésica de texto de
telefone celular;*? e

IdeaScale: plataforma para stakeholders compartilharem, votarem e discutirem
feedback.”®

2. Informacgao simples em tempo real

39
40
41
42
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Um meio para reduzir ao minimo os requisitos formais de comunica¢do para o
programa e para os gerentes de projeto e liberar seu tempo para que possam
fornecer mais e frequentes atualizacdes em tempo real, que podem incluir texto,
imagens, videos que podem ser feitos pelo computador ou por dispositivos moveis.

Pode superar uma insatisfacao com as exigéncias excessivas, detalhadas e frequentes
de relatérios, que podem resultar em relatérios nao lidos e subutilizados (impacto);

Por acordo mutuo, a tendéncia para mais e mais coleta de dados e andlise é revertida;
praticas de relatérios, ja estabelecidas ha muito tempo, mas possivelmente obsoletas,
sdo eliminadas ou complementadas, permitindo, assim, a producao de relatérios em
tempo real (catalitica); e

Acesse: < >,
Acesse: < >,
Acesse: < >
Acesse: < >.
Acesse: < >,



Conceitos e plataformas digitais em tempo real, os relatérios simples existem e estao
em uso (concreto).

Pode ser usado para todos os tipos de politicas publicas, servicos e programas, se as
necessidades minimas de informacao puderem ser cobertas por relatérios curtos.

Atualizacdo quase em tempo real do andamento e dos resultados;

As vozes e rostos dos cidaddos se tornam mais e mais diretamente visiveis por meio
de fotos, videos e gravacdes de dudio;

Funciona bem com organiza¢des ou unidades com um grande nimero de programas,
projetos e parceiros; e

Relatérios curtos mas em tempo real tém mais probabilidades de serem utilizados
pela administracdo para a tomada de decisoes.

Os relatorios se limitam a informag¢des-chave e ndo entram em muitos detalhes; e

Tendéncia potencial para coletar os dados mais faceis de medicao, resultando em um
viés de informacao.

AKVO Really Simple Reporting é um sistema fundamentado na web que traz redes
complexas de projetos online e compartilha o andamento instantaneamente com os
stakeholders em multiplos websites.*

3. Estatisticas participativas

Uma abordagem em que as préprias pessoas, em suas localidades, geram estatisticas; e

Técnicas participativas (por exemplo, mapeamento participativo, “técnica das dez
sementes’, a classificacdo par a par, empilhamento proporcional, classificacdo de
matriz) sdo replicadas com um grande nimero de grupos para a producao de sélidos
dados quantitativos.

44 Acesse: < >,



Estatisticas participativas mudam o paradigma de que a coleta de dados é um
processo centralizado, de cima para baixo, ao descentralizar a coleta de dados esta-
tisticos e dar poder aos cidaddos que estdo mais familiarizados com as informacées
em suas localidades (catalitico);

Pode tornar possivel coletar estatisticas sobre temas sensiveis que sdo em grande
parte inacessiveis a levantamentos padrao (melhoria de processos); e

Abordagens participativas em M&A estdo bem testadas; agregagao para produzir
estatisticas — mesmo em escala nacional - estd sendo cada vez mais testada e
aplicada apds metodologias inovadoras na década de 2000 (concreto).

E particularmente adequado para o mapeamento social e censitério, para a listagem
e pontuacdo das familias, classificacdo de bem-estar, andlise de tendéncias e
mudancas, diagramacéo sazonal, ranking de preferéncias, andlise de ligagcdes causais
e arvores de problemas; e

Se capacitacgao fizer parte de uma politica publica, servico ou programa.

Quando cuidadosamente coletadas e trianguladas, as estatisticas de participagao
podem produzir dados mais véalidos, mais confidveis e mais precisos para M&A;

Pode capacitar os cidaddos por meio de um processo de M&A que tradicionalmente
tem sido altamente extrativo e externamente controlado; e

Gerar e agregar dados podem gerar estatisticas mais precisas, especialmente em
questdes sensiveis, aumentando a precisao, a confiabilidade e, finalmente, a credibi-
lidade e o potencial de uso de dados.

Pode ser demorado, se os cidaddos forem instados a recolher os dados necessarios; e

Precisa ser construido em uma politica, prestacao de servicos ou programa desde
o inicio.

Website do Participatory Methods website, Institute of Development Studies.*

45 Acesse: < >,



4. Coleta de dados por celular

A coleta dirigida de informacdes estruturadas via celulares, tablets ou PDAs, usando
software especial; e

Difere do gabarito cidaddo ou grupos de reflexdo, que busca a informacéo digital
nao estruturada. Em vez disso, os sistemas de coleta de dados por celular executam
as pesquisas projetadas que coletam informacdes especificas do publico-alvo.

Além de uma mudanca gradual dos inquéritos fundamentados em papel, a coleta de
dados por celular pode incluir uma informagdo completamente nova em pesquisas
destinadas a: localizacdo geografica por meio de geo-tagging automatico, fotografias
e video (por exemplo, como uma evidéncia adicional que corrobora as informacdes
obtidas por meio de um questionario) e dudio (para respostas ao inquérito como
prova de registro e para posterior andlise) (catalitico); e

disponibilidade de telefones celulares baratos e de plataformas de softwares espe-
cializados (para montar uma pesquisa de coleta de dados por celular) estdo ampla-
mente disponiveis (concreto).

Quando as vantagens da coleta de dados por celular superam as vantagens de um
estudo com base em papel tradicional; e

Quando a coleta de dados requeira ou significativamente se beneficie de audio,
video ou informacdo geografica.

Pode melhorar a pontualidade e precisao da coleta de dados; e

Plataformas que permitem personalizar a pesquisa para incluir fotografias, gravacées
de voz, coordenadas de GPS e outras informagdes geralmente nédo recolhidas por
questionarios fundamentados em papel.

A tecnologia sozinha nao vai melhorar o design ou o instrumento da pesquisa; e

Viés potencial em favor dos cidaddos com maior nivel de escolaridade ou mais dinheiro.



Inimeras plataformas e ferramentas.*

5. A micronarrativa

O recolhimento e a agregacdo de milhares de curtas narragdes dos cidadaos.
Utilizam algoritmos especiais para obter insights sobre as questdes em tempo real e
as mudancas na sociedade.

A informacéo coletada na forma de histdria é interpretada pela pessoa que contou
uma histoéria, portanto, eliminando a necessidade - e a potencialidade para o viés -
de terceiros para interpretar os dados; atende a um desafio central para a M&A ao
reduzir ou eliminar possiveis vieses de equipe de monitoramento e dos avaliadores
(melhoria de processos);

Ao utilizar um grande nimero de historias, esta abordagem previamente transforma
a maioria dos dados qualitativos (por exemplo, sob a forma de um nimero limitado
de estudos de casos ndo representativos incluidos em uma avaliacdo) em dados
estatisticos agregados; a abordagem tem o potencial de substituir as ferramentas de
monitoramento tradicionais como pesquisas e grupos focais (catalitica); e

Existe um software de deteccdo de padrdo para a anélise de micronarrativas, e a
abordagem ja esta implementada em vdrios paises e projetos (concreto).

Quando for necessaria a coleta de grande numero de informacdo em tempo real de
um grande numero de beneficidrios e ndo possa ser feita de outra forma.

Da aos governos, por exemplo, o acesso a dados em tempo real para uma tomada de
decisdes mais rapida e mais bem informada;

Permite aos avaliadores recolher informacédo quantitativa independente, a partir de
um numero grande de cidaddos, aumentando a credibilidade dos dados coletados;

Torna possivel projetar, monitorar e avaliar as politicas e programas fundamentados
em evidéncias, em condi¢des de incerteza;

46 Para a lista detalhada, acesse: NOMAD Preliminary List of Mobile Data Collection Technologie,
Annex 1, In: Mobile Data Collection Systems: A review of the current state of the field, June 2011,
NOMAD. Disponivel em: <
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Ao detectar sinais iniciais fracos nas histérias recolhidas, esta abordagem pode
fornecer sinais de alerta precoce para a politica ou aimplementacdo do programa
nas comunidades nas quais estdo tentando efetivar. Esse fato introduz a possibi-
lidade de, pela primeira vez, prever acontecimentos futuros e construir previsdo
para a tomada de decisbes; e

Custos operacionais mais baixos, depois de instalado e configurado, em comparacao
com questiondrios repetidos.

Investimento inicial alto em software de deteccdo de padrdes (por exemplo,
software proprietario como Sensemaker) e campanhas de informacéo para motivar
os participantes; e

Os cidadédos devem ter habilidades para agir e atuar e serem incentivados a continuar
participando.

Sensemaker, um software de deteccdo de padrdo proprietario para a andlise de
micronarrativa;¥’ e

GlobalGiving History Tools.*®

6. Escape de dados

Ao usarem telefones celulares ou contelddos acessados pela web, as pessoas
deixam rastros na forma de dados transacionais chamados “data exhaust”, ou
“escape de dados”; e

Data exhaust sao dados transacionais coletados, de forma macica e passiva, de
pessoas que utilizam servicos digitais como telefones celulares e contetidos da
web, tais como meios de comunicacdo e as interacbes de midia social, o que o
distingue de outros elementos de grandes dados, tais como o jornalismo cidadao,
crowdsourcing (grupos de reflexao) ou sensores fisicos.

A disponibilidade de dados transacionais passivos aumentou exponencialmente. O
setor privado j& estd usando tecnologias inovadoras para analisar escape de dados
de servicos comerciais para entender os clientes, identificar novos mercados e
tomar decisbes de investimento. No caso de monitoramento e avaliacdo de politicas

47 Acesse: < > by Cognitive Edge < >,
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publicas, servicos e programas, a andlise de escape de dados existentes pode mudar
drasticamente como um M&A é feito e quais os dados que estao disponiveis para o
M&A (catalisador); e

servicos comerciais tém demonstrado que a utilizagdo de escape de dados é possivel
e util (concreto).

Quando analisada em grande quantidade, o escape de dados faz com que seja
possivel calcular o status atual de comunidades inteiras e identificar mudancas que
acontecam em tempo real, por meio de consultas de pesquisa com base na web e de
midia social; e

Estes dados de conversacdo também podem ser utilizados para prever o comporta-
mento humano.

Os dados ja estao recolhidos e disponiveis; e

Pode permitir a busca em massa de dados qualitativos para refinar informacoes
quantitativas que de outra forma estariam fora do alcance do tradicional M&A,
aumentando assim a credibilidade potencial do monitoramento e avaliagao.

Viés de potencial que faz com que os dados digitais se desviem mais em favor de
pessoas mais instruidas, ou com mais recursos financeiros, negligenciando aqueles
menos articulados ou com menos acesso a servigos digitais.

CellCensus faz uso de registros de telefone celular, que mostram a rede social de
uma pessoa ou seus padroes de mobilidade e que tém forte potencial para predizer
fatores socioeconomicos;*

Google Trends, uma ferramenta gratuita para controlar o nivel de pedidos de
pesquisa do Google ao longo do tempo;* e

Recorded Future, um servico comercial que analisa dezenas de milhares de fontes
digitais para explorar o passado, o presente e o futuro previsto de uma grande
variedade de coisas.”’
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7. Infraestrutura inteligente

Equipar todas — ou uma amostra — as infraestruturas ou itens (por exemplo, estradas,
pontes, edificios, sistemas de tratamento de agua, pontos de lavagem de maéos,
latrinas ou fogdes) de baixo custo, com sensores eletronicos de acesso remoto.

A automatizacdo de coleta de dados pode mudar radicalmente a forma como os
dados sdo coletados, e, com que frequéncia, nos casos em que as politicas, programas
ou prestacdo de servicos incluem a infraestrutura ou itens (melhoria de processos);

Envolve parcerias ndo convencionais entre departamentos de pesquisa de alta tecno-
logia, empresas startup, governos e organizacdes de desenvolvimento (cataliticos); e

Recentemente, os sensores eletronicos baratos tornaram-se disponiveis no mercado,
mas ainda ha poucos exemplos de onde eles comecaram a ser usados em M&A
(concreto).

Ao monitorar uma tentativa de avaliagdo para medir e acompanhar ao longo
do tempo o valor da infraestrutura ou servigcos publicos para as pessoas (por
exemplo, determinar se a infraestrutura é realmente usada o suficiente para justi-
ficar o custo);

Sensores eletrénicos confidveis, de baixo custo, baixa poténcia, ligados ao de uso
de relé de infraestrutura ou dados operacionais em tempo quase real via internet
ou via tecnologia de celular, que alimentam um sistema automatizado de monito-
ramento remoto; e

Quando os dados sao realmente necessarios para determinado fim e nao simples-
mente porque a tecnologia existe.

A enorme quantidade de dados gerados pode ser usada para entender melhor as
mudancas programaticas, sociais, econdmicas e sazonais e padrdes comportamen-
tais que influenciem a qualidade de uma politica ou de um servico;

Dados em tempo real sobre a infraestrutura ou a utilizacdo de servicos publicos torna
possiveis decisdes mais;

Custos potencialmente mais baixos de funcionamento, uma vez que o sistema esta
configurado em relagdo a pesquisa por amostragem repetidas com uso de especia-
listas e entrevistadores; e



Dados operacionais em tempo real e mais objetivos sobre o uso e o desempenho de
infraestrutura ou servicos podem resultar em maior credibilidade e uso de monitora-
mento de informacéo e avaliacoes.

Opcao de monitoramento de alta tecnologia inicialmente cara. Exige conhecimentos
técnicos especificos;

A falta de manutencao ou equipamento com defeito pode “contaminar” os dados; e

Preocupacgdes potenciais com a privacidade se os usudrios ou grupos de usudrios
forem identificados.

SWEETSense, tecnologia e conceito testados e demonstrados pela Sustainable Water,
Energy and Environmental Technologies Laboratory (SWEETLab) da Universidade
Estadual de Portland.>

8. Sensoriamento remoto

Observar e analisar um alvo distante usando a informacdo do espectro eletromagné-
tico de satélites, avides ou outros dispositivos no ar; e

Sensores passivos detectam radiacdo natural (por exemplo, reflete a luz solar através
de filme fotogréfico); sensoriamento remoto ativo envolve a emisséo de energia, a
fim de verificar objetos e areas.

Desde os primeiros dias do satélite de sensoriamento remoto na década de 1950,
foi aplicado a varias disciplinas nas ciéncias naturais; aplicagdo de sensoriamento
remoto para a investigacdo social e monitoramento e avaliagdo de politicas publicas
e programas sociais pode ter um potencial de grande impacto para o monitora-
mento de grandes areas (melhoria de processos);

Permite monitoramento remoto em areas anteriormente inacessiveis em razao das
barreiras fisicas ou preocupacdes de seguranca (catalitica); e

Informagdes de sensoriamento remoto passivo e ativo e tecnologia comercial para
a coleta de informacgdes (por exemplo, mini drones, software de reconhecimento de
padrdes) estao disponiveis (pratica).
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Quando o acesso ¢é limitado pelas barreiras fisicas ou problemas de segurancga;

Para mudancas observaveis na superficie da Terra (como a agricultura, desmata-
mento, recursos glaciais e oceanos) e gestdo de recursos naturais em geral, mas
também para o monitoramento de politicas publicas e programas sociais relacio-
nados as areas urbanas, demografia, uso e cobertura da terra, conflitos ou desastres
humanitarios, ou como uma representacdo para a riqueza; e

Para politicas e programas sociais, o uso de dados de sensoriamento remoto pode
ser maximizado quando usado em combina¢do com os métodos tradicionais, tais
como pesquisas, registros publicos, entrevistas e observacgéo direta.

Torna possivel a coleta de dados em éreas perigosas ou de dificil acesso; e

Objetos ou pessoas observados ndo sao incomodados.

Preocupagdes com a privacidade em razdo do mau uso de informacdes pelo governo; e

Custos potencialmente elevados para a obtencao de imagens ou para a coleta de
dados primarios por meio de sensores remotos.

Sensefly opera mini drones autonomos e solucdes de softwares relacionados para
mapeamento preciso de locais de mineracdo, pedreiras, florestas, locais de cons-
trucao, plantacoes etc.>

9. Visualizacao de dados

Representacao de dados graficamente e de forma interativa, muitas vezes sob a
forma de videos, sites interativos, infogréficos, cronogramas, dashboards** dados
e mapas.”®

53 Acesse: < >,
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Anteriormente era fortemente dependente de texto para comunicar os resultados
de monitoramento ou avaliacdo, o uso crescente de ferramentas de visualizacao de
dados adequados em M&A muda a forma como os dados sdo analisados e represen-
tados (catalitico);

A apresentacdo grafica e interativa de dados tem o potencial para aumentar drastica-
mente a acessibilidade de conjuntos de dados complexos e, por sua vez, a utilizacdo
desses dados (melhoria do processo); e

Uma grande variedade de ferramentas de visualizacdo de dados livres e comerciais esta
disponivel e, cada vez mais, utilizada para o monitoramento, relatérios e avaliagdes.

Para melhor identificar tendéncias e padrées de conjuntos de dados complexos ou
grandes durante a fase de andlise de monitoramento ou de uma avaliacédo; e

Para melhor comunicar informacgdes resultantes do monitoramento ou de avaliagoes.

Dados efetivamente visualizados tém mais probabilidade de serem compreendidos
e utilizados; e

Dados visualizados podem identificar tendéncias e padrées que poderiam estar
obscuros ou dificeis de discernir.

A visualizacdo precisa acomodar a finalidade da analise e do publico-alvo a que se
destina a comunicacao; e

Identificar e unir a visualizacdo de dados pode ser demorado ou caro se terceirizada.

Devinfo, um sistema de banco de dados para organizar, armazenar e visualizar os
dados de maneira uniforme;*

Tableau, um conjunto de solugdes de software para combinar, analisar e mostrar
dados visualmente;*’

Google Fusion Tables, uma ferramenta para combinar, visualizar e compartilhar
dados;®
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Visual.ly>® ou Easel.ly,% ferramentas para se inspirar e/ou comissionar infogréficos; e

TimelineJS, uma ferramenta para estabelecer linhas de tempo visualmente ricas e
interativas.®’

10. Método misto e multinivel de avaliacao

Enquanto métodos mistos paralelos ou sequenciais tém sido um design tipico para
avaliacbes de desenvolvimento, essa abordagem inclui a utilizacdo deliberada,
macica e criativa de métodos mistos (quantitativos e qualitativos) em varios niveis
para avaliagcdes complexas, particularmente para sistemas de prestacdo de servicos.

Com métodos mistos multinivel rapidamente se tornando o método padrdo em
avaliagbes, esse fato leva a uma mudanca de paradigma na metodologia de avaliagao.
As avaliacbes realizadas com um Unico método ou apenas nominalmente aplicando
um método de abordagem mista (por exemplo, uma avaliagdo em grande parte
quantitativa complementada com um nimero limitado de discussdes de grupos de
foco) pode deixar de ser aceitavel para os governos e as organizacoes de desenvolvi-
mento (melhoria de processos); e

Embora ainda ndo amplamente utilizada para avaliagdes, existem ferramentas e
diretrizes que descrevem métodos mistos de vérios niveis e algumas avaliacdes tém
usado essa abordagem (concreto).

Particularmente adequado para a avaliacdo dos sistemas de prestagcao de servicos
(por exemplo, departamentos de educacao do distrito, servicos de saide em ambito
de Estado, um programa nacional para fortalecer os governos municipais) que exijam
descricdo e andlise das ligagdes entre os diferentes niveis; e

Para avaliagdes muito complexas e potencialmente caras nas quais os métodos
mistos de varios niveis podem fornecer resultados validos e crediveis com base em
amostras menores e mais econémicas.

O mix multiplo de métodos quantitativos e qualitativos pode gerar mais validade,
confiabilidade e variedade de resultados, insights sobre temas sensiveis e a revelagao
de resultados inesperados com implicagdes politicas; e
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Multiplas op¢des de triangulacao entre diferentes métodos quantitativos e qualita-
tivos e fontes de dados.

Requer um planejamento cuidadoso e deliberado de um mix metodolégico apro-
priado para ser credivel; e

Normalmente requer uma equipe de avaliadores com experiéncia em métodos
quantitativos e qualitativos e em como combina-los em vérios niveis.

“Introduction to Mixed Methods in Impact Evaluation”®> — Introducdo aos
Métodos Mistos em Avaliacdo de Impacto

11. Colheita de resultados

Uma abordagem de avaliacdo que, ao contrario de alguns métodos de avaliacéo,
ndo mede o progresso em direcdo de resultados predeterminados, mas sim recolhe
evidéncias do que foi encontrado e trabalha para determinar se, e como, o projeto,
ou a intervencao, contribuiu para a mudanca; e

Uma abordagem inspirada no “mapeamento de resultados”%?

Permite a avaliacdo de politicas ou programas nos quais as relagdes de causa e efeito
nao sao totalmente compreendidas e que tenham sido previamente dificeis de
avaliar (catalitica);

E adequada para procurar e identificar resultados indesejados que frequentemente
escapam aos métodos de avaliagao mais tradicionais (melhoria de processos); e

A abordagem por colheita de resultado ja é testada em avaliacbes desde 2010
(concreto) (WILSON-GRAU, 2012).

Quando as relagdes de causa-efeito das politicas e servicos publicos sdo desco-
nhecidas; e

62 BAMBERGER (2012), InterAction/The Rockefeller Foundation, Impact Evaluation Notes, n. 3. August
2012. Disponivel em: <
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passos 8,9, 10 e 11 do mapeamento de resultados (WILSON-GRAU, 2012).



Em situacbes em que as complexidades sao elevadas e os resultados estao mal
definidos, por exemplo, trabalhos de advocacy/apoio, redes, centros de pesquisa e
grupos de reflexado think tanks.

Pode ser usado para politicas complexas, servicos ou programas que nao séo funda-
mentados em uma cadeia de resultados claros ou teoria da mudanca.

O processo participativo pode ser demorado para se chegar a um consenso; e

Um viés por avaliadores na interpretacao do resultado esperado de politicas publicas,
programas ou servicos pode distorcer resultados.

Outcome harvesting®

Tendéncias em inovacao em monitoramento e avaliacao

A andlise das 11 principais inovag¢des identificadas anteriormente — e que pode resultar em
melhorias de processo, que sao catalisadores para M&A e sdo suficientemente concretas —
direcionam algumas observacdes sobre as tendéncias atuais:

Com as melhores ferramentas de coleta de dados, as informagdes que tradicionalmente
eram apenas ocasionalmente recolhidas por atividades planejadas de M&A (por exemplo,
por meio de uma linha de base, meio de mandato e levantamento final) tornam-se agora
disponivel em uma base continua.

Muitas das intervencées identificadas contam com maior participacdo do cidadao. Diversos
canais abertos de comunicacao direta com os cidaddos ou beneficiarios (por exemplo, grupos
de reflexdo, em tempo real, relatérios simples, micronarrativas e estatisticas de participacéo).

H& uma crescente demanda por informa¢des em tempo real durante todo o processo
de desenvolvimento e muitas dessas ferramentas inovadoras podem ser aplicadas da
mesma forma construtiva tanto para o planejamento quanto para o monitoramento (por
exemplo, grupos de reflexdo, micronarrativa, a coleta de dados movel, escape de dados
e visualizacdo de dados).
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A maioria das inovag¢des identificadas tem um forte componente de tecnologia da infor-
macdo e de comunicagdes (TIC), ou seja, grupos de reflexdo, em tempo real, relatérios
simples, coleta de dados moveis, micronarrativa, escape de dados, infraestrutura inteligente,
sensoriamento remoto e visualizacdo de dados. Parece que a oferta subita de sofisticadas
ferramentas de M&A com base nas TIC provocou uma onda de inovagdes em monitoramento
e avaliacdo que néo teria sido possivel apenas alguns anos atras.

Muitas das inovacdes mencionadas sdo inicialmente desenvolvidas ou adaptadas por
organizacdes nao governamentais ou organizacdes de desenvolvimento bilaterais ou
multilaterais (muitas plataformas moveis de coleta de dados, em tempo real, relatérios
simples, por exemplo, AKVO, ferramentas de visualizacdo de dados, tais como Devinfo e
Gapminder e ferramentas de crowdsourcing, como a plataforma Ushahidi, SMS ou Frontline
RapidSMS). Alguns séo origindrios das universidades e de comunidades de desenvolvimento
de profissionais (como o método misto de varios niveis, estatisticas participativas, coleta
de resultados). Uma série de ferramentas inovadoras também vem das universidades, mas
utilizando-se uma abordagem do setor privado (algoritmo e software para micronarrativa,
como Sensemaker, alguns aplicativos de crowdsourcing e infraestrutura inteligente como
SWEETSense). Finalmente, um numero surpreendente de ferramentas inovadoras sao
provenientes do setor privado (sensoriamento remoto, como senseFly; ferramentas de
escape de dados e de visualizacao de dados, tais como Tableau, Visual.ly, Easel.ly, TimelineJS;
escape de dados, RecordedFuture ou Google trend, e algumas ferramentas de crowdsourcing
como SeeClickFix), o que pode indicar uma maior confianca no desenvolvimento de
inovacdes comerciais do setor privado.

Como aplicar inovacoes: consideracoes de planejamento e programacao

Ao facilitar o aumento da frequéncia de entrada de dados e aumento do engajamento dos
cidadaos, as inovacdes em M&A tém uma série de implicacdes para o processo de desenvol-
vimento. As inovacdes apresentadas neste trabalho ligam a funcdo de M&A ao planejamento
e aos processos de implementagdo, em que muitas das inovacdes podem ser facilmente
usadas para coletar informacdes Uteis para a concepcao de politicas mais relevantes, e que
0s programas e suas estruturas de resultados devem refletir o fato de que a informacéo pode
agora ser coletada com maior frequéncia. Essas inovacdes também permitem mais ajustes
em tempo habil para as politicas, programas e prestacdo de servicos. Tomados em conjunto,
esses aspectos levam o processo de M&A para uma concepg¢ao mais holistica e garante uma
funcao que tem implicagdes para as capacidades e processos institucionais.

Muito mais do que com o tradicional M&A, que ainda apresentam expressdes vagas sobre
como o M&A sera implementado em documentos de planejamento, muitas das abordagens
inovadoras para M&A precisam ser incorporadas ao processo de planejamento das politicas
publicas, servicos ou programas. A pratica atual de aderéncia em M&A no fim de um plano



ndo é suficiente para a maioria das abordagens inovadoras, muitas das quais exigem muita
preparacdo (com excecao da ferramenta de coleta de resultado, que é projetada exatamente
para lidar com uma situagcdo em que pouca atencao foi dada ao planejamento em nivel de
resultado M&A).

Coleta de feedback em tempo real permite a medicdo mais frequente de resultados.
Teorias da mudanca devem incorporar os resultados intermedidrios e indicadores, para
que as informacodes sobre os resultados em niveis mais baixos possam ser coletados por
meio de ciclos rapidos de feedback e usados para fazer corre¢des de curso em implementacao
de programas e prestacao de servicos.

Processos institucionais precisam ser flexiveis o suficiente para verificar, pilotar, ampliar e
absorver inovagdes - e, sobretudo, as percep¢des que elas geram — nos sistemas de M&A.
Estruturas de planejamento e programacao rigidas e sistemas que estdo focados em orca-
mentos, atividades ou saidas sdo menos propensas a permitir a experimentacédo e a adogao
de abordagens inovadoras para M&A. Para promover a inovacao, os governos podem ter de
introduzir incentivos para que as instituicdes pilotem e ampliem novas abordagens para a
M&A que possam ir além das exigéncias nacionais ja existentes de M&A.

Especialistas em planejamento, monitoramento e avaliacdo ndo necessariamente entendem
de inovagdes em tecnologia da informacédo e de comunicacgao. Por outro lado, a pessoa que
vai desenvolver ferramentas de tecnologia da informacdo e de comunicagdo nao precisa
necessariamente entender de gestdo por resultados. Uma implicagdo importante é que os
governos e as organizacdes precisam ter o know-how para decidir quais solu¢des de infor-
macao e tecnologia de comunicag¢des sdo apropriadas para as suas necessidades e selecionar
as ferramentas certas para o trabalho e o usudrio. Especificamente para o caso de inovag¢des
tecnolégicas, M&A inovadoras podem exigir experiéncia técnica, nacional ou internacional,
ou servicos do setor privado, universidades de qualquer outro lugar de fora do governo
(software para grande andlise de dados, micronarrativas, tecnologia de telefonia movel utili-
zando o SMS, sensores, etc.), ou investimentos significativos para aumentar a capacidade
nacional de inovacdes tecnoldgicas.

Muitas das inovag¢des discutidas sé irdo funcionar de forma eficaz se incentivos para que os
cidaddos, usuarios do servico ou os participantes do programa, fornecam feedback e meca-
nismos para o fechamento do ciclo estiverem embutidos no design. Estatisticas participa-
tivas, coleta de dados por celular e micronarrativas, por exemplo, nos obrigam a dar infor-
macgdes de volta as pessoas para que a abordagem possa ser sustentavel no longo prazo.
Relatérios do cidaddo séo particularmente dependentes de respostas rapidas e visiveis com
a informacéo fornecida por um cidadao ou participante do programa.



Tal como acontece com as ferramentas e abordagens mais tradicionais para a M&A, as neces-
sidades de privacidade tém de ser resolvidas. Enquanto abordagens inovadoras normal-
mente apresentam mais desafios no que diz respeito as necessidades por privacidade
a medida que dados (e fontes de dados) se tornam de mais facil acesso (ou que se possa
compartilhar), a definicdo de politicas de privacidade e de padrdes éticos muitas vezes fica
para tras dos avancos tecnoldgicos. E fundamental para os tomadores de decisées politica,
bem como os planejadores e os que implementam M&A inovadoras garantir a privacidade
dos participantes, para que eles se sintam confortaveis sobre o seu envolvimento e que as
informacgdes coletadas sejam imparciais.
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ARTIGOS DE PAISES

Esta secao apresenta 31 artigos, por pais, sobre o tema da Conferéncia, que trazem uma
perspectiva nacional sobre a construcao de capacidades nacionais de avaliacao.

Esses artigos estdo organizados por regido.
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AFEGANISTAO

MOHAMMAD HAMED SARWARY
Diretor de Monitoramento e Avaliacao
Diretoria Independente de Governanca Local

Fundada por decreto presidencial em 2007, a Diretoria Independente de Governanga Local
(DIGL) é o 6rgao do governo do Afeganistdo para liderar a governanca local. A DIGL tem a
missao de administrar e gerenciar as instituicbes governamentais locais: 34 escritérios de
governos provinciais, 34 conselhos provinciais, 150 municipalidades e 370 escritérios de
governos distritais. A DIGL juntamente com ministérios/entidades relevantes desenvolveu
a Politica de Governanca Subnacional do Afeganistao, que estabelece as bases do fortaleci-
mento da governanca local (a politica foi aprovada pelo gabinete em 2010). Para priorizar a
Estratégia Nacional de Desenvolvimento do Afeganistéo, o governo do Afeganistao e parceiros
de desenvolvimento, criaram programas nacionais prioritarios para varios setores. Como
entidade lider para a governanca local, a DIGL desenvolveu o Programa de Prioridade Nacional
para a Governanca Local em 2012, que servird como um documento de prioridade estraté-
gica para a governanca local por um periodo de trés anos. Para garantir a efetiva implemen-
tacdo do Programa de Prioridade Nacional para a Governanca Local e Politica de Governanca
Subnacional, a DIGL desenvolveu uma abrangente estrutura de Monitoramento e Avaliacdo
(M&A) para medir os resultados, a eficécia e a eficiéncia de suas atividades e performances
fundamentadas em documentos estratégicos nacionais para a governanca local.

A recém-desenvolvida estrutura de M&A da DIGL tem quatro componentes: monitora-
mento, avaliacdo, pesquisa/estudo e gestdo de dados/relatérios. A estrutura foi desenvolvida
para estabelecer um sistema nacional de M&A para a DIGL e suas entidades subnacionais.
Além disso, a nova estrutura de M&A também se concentra em medir os resultados e desem-
penhos dos programas nacionais de desenvolvimento da DIGL, que sdo financiados por
vérios doadores e implementados pelos parceiros de implementacéo.
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A nova estrutura de M&A esta sendo implementada e, como é uma nova pratica para a
organizacdo e suas entidades, had problemas na institucionalizacdo do sistema, tanto em
ambito nacional como no subnacional. As principais questdes incluem a compreensao e
a capacidade muito limitadas das acdes de M&A entre os funciondrios do governo e seus
valores. Isso ocorre porque o conceito e uso de M&A tem sido muito limitado em agéncias
governamentais e ministérios ao longo dos ultimos anos. M&A tem sido principalmente
e, de algum modo com sucesso, utilizado em programas e projetos, mas foi limitado em
fungdes governamentais e atividades comuns. Em particular, a lideranca, o uso de avaliagéo
e o reconhecimento de sua importancia pelos tomadores de decisdes tém sido limitados
e ndo sistemdticos. Portanto, este trabalho concentra-se principalmente sobre os desafios
e as solugdes propostas para o uso de avaliacdes para a governanca local no Afeganistéo,
principalmente por liderancas e tomadores de decisoes.

O foco deste artigo é sobre o uso de avaliagdo. M&A é uma pratica relativamente nova no
Afeganistdo, especialmente no ambito das instituicbes governamentais. A cultura em se
realizar avaliacdes profissionais e sistematicas, e, consequentemente, utilizar os resultados
e informagdes como insumos para a tomada de decisdes eficaz e planejamento, ainda é de
pouca expressao nas instituicdes governamentais do Afeganistao. O conceito de sistemas de
M&A adequados e eficazes nédo é utilizado em orcamento,® projetos individuais e programas,
que sao normalmente executados por organizacdes nao governamentais e doadores.

65 Programas/projetosimplementados ndo por meio do sistema financeiro nacional, mas por contratos
com organiza¢des nao governamentais/empresas.
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FIGURA 2: ESTRUTURA DE M&A DA DIGL PARA GOVERNANCA LOCAL
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No entanto, no caso de Afeganistdo, que é um pais ainda vivendo fases de po6s-conflito ou
ainda de conflito, durante a ultima década, os doadores e parceiros de desenvolvimento nao
se focaram com base na aplicacdo de mecanismos de M&A na implementacdo de projetos
e programas. Em parte, isso foi por causa da capacidade limitada e compreensao de M&A
dentro do governo para forcar a uma maior accountability e transparéncia sistematicas, o
que resultou na implementacéo de programas e projetos de baixa qualidade e ndo contri-
buiu para a construcdo de uma cultura de integracdo com M&A.

A estrutura de M&A recém-desenvolvida na DIGL para a governanca subnacional foi
fundamentada em documentos estratégicos-chave, os quais os parceiros do governo e de
desenvolvimento concordaram em implementar. A institucionalizacdo de praticas de M&A
tem sido um desafio, principalmente porque o sistema esta sendo implementado enquanto
a DIGL ainda esté criando sistemas para governo local em razao da falta de capacidades e
recursos existentes e por causa da falta de demanda por sistemas de M&A. O governo esta
menos interessado na aplicagao sistematica de M&A em fung¢des ordindrias e de adminis-
tracdo publica, enquanto ainda ha uma grande demanda por parte dos parceiros de desen-
volvimento para que sejam feitas avaliagcdes periddicas e pela preparagao de relatorios sobre
o desempenho e os resultados das fungdes de governo, atividades, programas e projetos.

Existem varios fatores que limitam a demanda do governo e a utilizacdo de avalia-
¢oes, especialmente a falta de compreensao pela alta administracdo e liderancas sobre a
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importancia das informagdes de M&A. Existem vérios fatores que afetam o processo de
tomada de decisbes com base na avaliacdo de resultados e relatérios, como vontade
politica, ndo confiar totalmente nos relatérios, falta de conhecimento técnico e consciéncia
das questdes levantadas, e as intervencgdes e favoritismo. Esses fatores perturbam a acdo de
planejamento e a tomada de decisdes adequada por parte das liderangas de organizagdes.
Além disso, as instituicdes governamentais ndo sao normalmente muito abertas ao compar-
tilhamento de informagdes com as organizagbes da sociedade civil ou com o publico. Esta
prética de limitar os relatdrios e informagdes apenas para o governo limita o uso das infor-
macoes de avaliacdo e emperra agdes com o uso das conclusdes e recomendagdes. Tanto no
cendrio interno como no externo, existe um entendimento técnico limitado sobre a avaliacao
e as informagdes que sdo compartilhadas.

Tal como acontece com programas de desenvolvimento que sdo implementados direta-
mente por organiza¢cdes ndo governamentais ou doadores, a posse do governo das avalia-
¢bes é limitada. Quando a participacdo do governo no processo de avaliacdo é limitada,
os resultados e os relatérios ndo sdo seriamente considerados pelo governo. As avaliacdes
especificas realizadas por parceiros de execucdo ou por doadores ndo sao amplamente
disponibilizadas para a apreciacdo conjunta com o governo. No entanto, a DIGL tomou
medidas nesse sentido e, esperamos, que por meio da implementacao de seu novo quadro
de M&A, a DIGL esteja em condi¢des de conduzir avaliagdes mais objetivas tanto nas suas
entidades subnacionais quanto nos parceiros de implementacao de programas.

A DIGL esta adotando a pratica. Por exemplo, a DIGL implementou um programa de
cinco anos para os escritorios de governos provinciais, cuja implementacéo foi gerenciada
por um parceiro,¢ embora a DIGL tenha assumido a lideranca completa das avaliagdes na
sua segunda fase. As avaliagdes trimestrais do programa foram lideradas pelo governo
com o apoio de parceiros de implementacao e doadores. Os resultados das avaliacoes
trimestrais foram usados pelo governo para medir o desempenho de instituicdes locais
(neste caso, os escritérios dos governos provinciais). O sistema de classificacdo de desem-
penho que foi usado para avaliar o desempenho dos governos provinciais resultou em
uma concorréncia positiva significativa entre os 34 escritérios. O mecanismo de incentivo
(diminui¢des e aumentos de financiamento com base no desempenho) foi uma boa pratica
e contribuiu para melhor desempenho do governo local.

Como uma boa experiéncia, a DIGL realizou, em 2012, uma avaliacdo de seus seis
programas nacionais (que estdao sendo geradas por varios parceiros de implementacao
e financiadas por diferentes doadores). Os resultados e as conclusdes da avaliagcdo foram
compartilhadas no Férum de Governanca Subnacional,®” que contou com a presenca dos
principais doadores e parceiros. Este exercicio foi apresentado a todos os interessados
e mostra que o governo estd agora conduzindo as avaliacdes de programas e projetos.

66 Ver: < >

67 O Férum Nacional de SubGovernanca é presidido pela DIGL e pela Missdao de Assisténcia das
Nag¢oes Unidas no Afeganistao e realizado a cada seis semanas para discutir progresso/realizacoes e
questdes relativas a governanca local.



O férum também alertou os parceiros sobre o uso de resultados e o alinhamento de suas
atividades e programas com as politicas e planos de governo.

Com base nos resultados positivos da apropriacao pelo governo dos processos de avaliagao,
foi recomendado que os doadores assegurassem a participacdo efetiva do governo desde a
fase de concepcéo e de programacéo. Este ano, os doadores e o governo estdo trabalhando
em conjunto para elaborar programas e assegurar que o governo tenha papel eficaz na
propriedade dos processos de avaliacdo, incluindo a comunicacdo e a tomada de decisées,
comegando com a concepc¢ao do programa. Isso estd acontecendo na DIGL com um dos
principais doadores (a Agéncia dos Estados Unidos para o Desenvolvimento Internacional)
no caso de seus programas de governos subnacionais no Afeganistdo. Isso ira garantir a
construcao de capacidades governamentais, garantir mais apropriacdes e contribuird para
a melhor tomada de decisdes por parte do governo. E, por fim, isto ird contribuir para que
haja uma maior transparéncia na prestacao de contas e para que os programas sejam efeti-
vamente implementados de acordo com as politicas e estratégias governamentais.

Com base nos pontos indicados sobre o uso de avaliacdo e em minhas experiéncias no
Afeganistdo, tanto trabalhando com o governo como em organiza¢des ndo governamentais
ao longo dos ultimos anos, seguem as razdes pelas quais as avaliacdes ndo estao sendo efeti-
vamente utilizadas na administracao publica:

compreensao e experiéncias praticas limitadas sobre o uso de avaliacbes eficazes nas
instituicdes/sistemas do governo. Este é o problema especifico com os tomadores de
decisbes e funcionarios graduados que tém orientacéo politica;

A falta de institucionalizagdo dos processos de avaliagao sistematicas em instituicdes
governamentais em razao dos varios fatores ja descritos. Além disso, ha pouca atengao
dos parceiros de desenvolvimento ou contrapartes para a realizacdo de avaliacbes em
conjunto ou envolvendo instituicdes governamentais para a posse e a capacitacao;

As vezes é dificil aplicar avaliacdes eficazes e sistematicas em funcdes comuns de
governo. As avaliagdes sdo geralmente mais aplicaveis a projetos e programas especi-
ficos de desenvolvimento;

Avaliagao e seu uso efetivo ndo estao separados, visto que ambos devem fazer parte
de um sistema de M&A dentro de organizac¢bes, programas e projetos; o Afeganistao
ainda carece de sistemas adequados e eficazes de M&A;

Em razao da falta de experiéncia profissional, as avaliagdes sao vistas como algo pesado
e realizada no fim de um projeto e, como a natureza dos projetos e programas pode
mudar, é também visto como um exercicio que pode, ou ndo, ter alguma utilidade para
futuras atividades.



Desta forma, os resultados ndo sao considerados tdo importantes para a aprendi-
zagem com foco na conquista de novos programas e recursos; e

Doadores, parceiros governamentais e de projetos e programas de beneficiarios ndo
tém entendimento comum, ou igual, do valor de uma avaliacdo. Isso ocorre porque
os interesses dessas partes variam, e, as vezes, o uso eficaz de relatdrios de avaliagoes
é afetado por razodes politicas.

Considerando-se as referidas questdes, séo feitas as seguintes recomendacgdes para
o uso efetivo da avaliacdo:

Criar uma cultura de realizacdo de avaliacdes e usar seus resultados, institucionalizar
o processo e chegar a um acordo sobre se os principios e valoracdo entre as partes
envolvidas irdo contribuir enormemente para o uso efetivo das avaliacoes;

Independéncia e credibilidade de uma avaliacdo irdo facilitar seu uso efetivo;
conflitos de interesse na realizacdo de avaliagbes e de interferéncia politica vao
diminuir o valor de uma avaliagéo;

As avaliagdes devem ser parte de um sistema e devem ser claramente comunicadas
aos interessados a partir do inicio de um projeto ou programa. Isso ird evitar, mais
tarde, surpresa ou hesitacao pelas partes que conduzem e/ou usam uma avaliagao.
Esse fato também ird aumentar a posse dos processos por parte de interessados e do
governo, e essa é uma questao importante para o desenvolvimento; e

Os tomadores de decisdes devem ser envolvidos nos processos de avaliacdo, com o
objetivo de garantir o uso eficaz, a tomada de decisdes e a acdo com base nos resul-
tados da avaliacao..



AFEGANISTAO

RANGINA KARGAR
Membro do Parlamento

No mundo todo, existem pressdes crescentes sobre governos e organizagdes, para que
sejam mais favordveis as demandas das partes interessadas, internas e externas, referentes a
boa governanca, a responsabilizacdo e transparéncia, a maior eficacia no desenvolvimento e
entrega de resultados esperados.

Para Brenda Johnson Padgitt, “uma avaliacdo verdadeira possibilita crescimento e
sucesso.” Avaliacdo de desenvolvimento é uma garantia objetiva e uma atividade de consul-
toria que agrega valor e melhora as operagdes em curso. Ela também ajuda a alcancar os
objetivos por meio de uma abordagem sistematica e disciplinada para avaliar e melhorar
a eficacia da gestdo do risco, o controle e os processos de governanca. Validade, confiabi-
lidade, comparabilidade e justica ndo sdo apenas questdes de medicdo. Sdo valores sociais
que tém significado e forca independentemente de medi¢des onde quer que sejam feitos
levantamentos e decisdes avaliativas.

As principais instituicdes de M&A no Afeganistao sdo o Escritério Superior de Auditoria
(SAO), o Ministério das Financas, o Parlamento e o Alto Escritério de Combate a Corrupgao.

Escritorio Superior de Auditoria

O Escritorio Superior de Auditoria (SAO) € a instituicdo suprema de auditoria do Afeganistéo, a
qual se reporta diretamente ao presidente do Afeganistao, de forma independente e imparcial.



Os principais objetivos do Escritério Superior de Auditoria séo:

Proteger os recursos publicos e tomar medidas contra erros e irreqularidades relativas
a falta de cuidado financeiro e ao uso indevido de bens publicos;

Evitar gastos ilegais;

Rever os sistemas de controle sobre receitas publicas e pagamentos;
Identificar fraudes e garantir que as pessoas acusadas sejam levadas a justica;
Atestar as demonstragdes financeiras do governo;

Identificar déficits no orcamento do governo e fornecer orientagdes para minimizar erros,
defeitos, pagamentos em excesso e falta de estimativa para projetos de construcao; e

Garantir rigorosidade no uso de subsidios concedidos por paises doadores.

Em razdo de mudancas politicas no Afeganistdao durante os Ultimos anos, a filiagdo do
SAO as vdrias organizagdes internacionais de auditoria havia sido suspensa. Felizmente, o
SAO ja recuperou a sua participagdo na Asian Organization of Supreme Audit Institutions,
na Economic Cooperation Organization Supreme Audit Institutions e na International
Organisation of Supreme Audit Institutions.

O auditor-geral é o mais alto funcionario do SAQ, equiparando-se ao ministro de Estado.
Entre outras fungoes, ele estabelece as politicas e as diretrizes para o SAO e é diretamente
responsavel perante o presidente da Afeganistdo. O auditor-geral é assistido por dois audi-
tores-geral adjuntos, que sao responsaveis pela implementacdo e avaliagao dos planos de
auditoria do SAO. Os vice-auditores também analisam propostas para melhorar os processos
de trabalho do SAO.

Os regulamentos do SAO foram fundamentados em normas internacionais e seus objetivos
abrangem o monitoramento financeiro e contabil e 0 acompanhamento econémico de insti-
tuicdes, como ministérios, 6rgdos publicos e organiza¢des, comissdes governamentais, muni-
cipios e bancos.

O trabalho de auditoria do SAO visa garantir:

a transparéncia e a prestacdo de contas em contabilidade;

o desempenho eficaz;

as auditorias padronizadas que cumpram as normas internacionais de auditoria;

a protecao da propriedade (bens e dinheiro);

a contabilidade confidvel e relatérios;

a aplicacdo adequada do plano de desenvolvimento socioeconémico do governo;

o cumprimento das regras e o atendimento as necessidades das comunidades de
setores especiais; e

o rigor na despesa dos subsidios concedidos pelos paises doadores.



A metodologia do SAO para monitoramento e auditoria fundamenta-se nos padrdes de
auditoria internacional da Organizacdo Internacional das Instituicdes Superiores de Auditoria.

Para alcancar seus objetivos, o SAO tem o compromisso de fiscalizar mais de 670 unidades
orcamentdrias a cada ano.

A guerra civil no Afeganistdo causou danos ao nucleo do SAO e a outras instituicdes, além
de ter diminuido as oportunidades para o treinamento eficaz e continuo. Para ultrapassar
este problema e reconstruir as capacidades do pessoal do SAO, o Governo de Transicdo da
Afeganistdo concedeu um projeto a PKF, uma empresa internacional de contadores e auditores.
Este projeto é financiado pelo Banco Mundial e fornece suporte técnico para o SAQO, a fim de
permitir desempenhar as func¢des de auditoria em conformidade com as normas internacio-
nais de auditoria.

Ministério das Financas

(Auditoria Interna, Diretoria-Geral de Investigacao e Avaliacao)

A auditoria interna é uma garantia independente e objetiva, além de ser uma atividade de
consultoria destinada a agregar valor e a melhorar as operagdes do Ministério das Financas.
Também serve de apoio para que o Ministério alcance, por meio de uma abordagem siste-
matica e disciplinada para a avaliacdo, seus objetivos, aprimorando a eficicia da gestdo de
riscos e de controle e o processo de governanca. A missdo da Auditoria Interna da Diretoria-
Geral de Investigacao e Avaliacdo inclui as seguintes finalidades:

Prestar servicos eficazes de fiscalizacdo interna, visando melhorar a economia
na aquisicdo de recursos, a eficiéncia na mobilizacdo dos recursos e a eficacia no
cumprimento das metas do Ministério das Financas; e

Auxiliar o Ministério das Financas e o Comité de Auditoria no desempenho eficaz
das suas responsabilidades, com andlises, recomendacdes, conselhos e informacdes
sobre as atividades auditadas.

Sao objetivos da Diretoria:

Averiguar o nivel de conformidade com as leis do governo, as politicas, os procedi-
mentos e os planos (comportamento e ética);

Rever e avaliar a solidez, a adequacdo e a aplicacdo de contabilidade, financeira e
outros controles para alcancar os objetivos;

Garantir o uso econémico, eficaz e eficiente dos recursos do Ministério das Financgas;

Averiguar a eficacia com que os ativos do Ministério das Financas sdo contabilizados
e salvaguardados;

Conduzir investigacbes especiais; e

Assegurar a integridade e a confiabilidade das informacdes financeiras e operacio-
nais produzidas pelos departamentos do Ministério das Financas.



O papel-chave do programa de Auditoria Interna é desenvolver e implementar procedi-
mentos de auditoria em consonancia com a politica do governo.
O art. 61 da Lei de Finangas Publicas e Gestao de Despesas afirma:

O Ministério das Financas deve estabelecer uma administracao de Auditoria Interna e
designar auditores para auditar os assuntos financeiros e contabeis de todas as adminis-
tragoes do Estado. Os auditores referidos no paragrafo primeiro (acima) podem exigir que
as administracdes a serem auditadas fornecam todas as informagdes necessarias para que
possam auditar os assuntos financeiros.

Parlamento

Os seguintes artigos da Constituicdo do Afeganistdo autorizam os Membros do Parlamento
a acompanhar as questdes lig-adas a Avaliacao:

A Casa do Povo deve ter autoridade suficiente para estabelecer uma comissdo especial, se
houver proposta de um ter¢o dos seus membros, a fim de analisar e investigar as acdes do
governo. A composicdo e o modo de funcionamento da referida Comissao serdao determi-
nados pelo Estatuto de Deveres Internos.

A Assembleia Nacional desenvolvem as seguintes atribuicoes:
1. Ratificagcdo, modificacdo ou revogacao de leis ou decretos legislativos;
2. Aprovacao de programas de desenvolvimento social, cultural, econémico e tecnolégico;

3. Aprovacdo do orcamento do Estado, bem como permissdo para obtencéo ou
concessao de empréstimos;

4. Criacao, modificacdo e/ou revogacao das unidades administrativas;

5. Ratificacdo de tratados e acordos internacionais ou revogacao da participacdo do
Afeganistdo;

6. Outras atribuicdes identificadas na Constituicao.

A Casa do Povo tera as seguintes competéncias:
1. Decidir sobre sessao de elucidacao de cada ministro, de acordo com o artigo;
2. Decidir sobre programas de desenvolvimento e or¢camento do Estado.

A Casa do Povo, recebendo proposta de 20 por cento dos seus membros, efetuara controle
administrativo de cada ministro. Se as justificativas dadas ndo forem satisfatorias, sera consi-
derado o voto de desconfianca, que devera ser em um ministro e explicito, direto e com base
em razdes convincentes. A votacdo devera ser aprovada pela maioria dos membros da Casa.



Alto Escritorio de combate a corrupc¢ao

Levando-se em consideracdo a importancia do combate a corrupgédo para a estabilidade
e o desenvolvimento sustentavel do Afeganistdo e reconhecendo-se a incapacidade de
as instituicdes hoje existentes prestarem servicos, o presidente Karzai instituiu, em julho
de 2008, um decreto estabelecendo um alto Instituto de Supervisdo e Anticorrupgao.
Esta lei foi promulgada a luz das disposi¢des do art. 7°, inciso 3°, do art. 75 e do art. 142
da Constituicdo Afeganistdo e em conformidade com a Convencao das Nagdes Unidas
contra a Corrupcao, a fim de supervisionar e coordenar a implementacdo da Estratégia
Anticorrupgao. A criacdo deste Gabinete cumpriu as exigéncias do art. 6° da Convencao
das Nacbes Unidas contra a Corrupgao.

O Alto Escritério de Supervisdo e Anticorrupgdo é o 6rgdo mais alto para a coordenacéo
e o acompanhamento da implementacao da Estratégia Anticorrupcao e para a implemen-
tacdo da reforma processual administrativa do pais. Este escritério é independente no
exercicio das respectivas funcbes, reportando-se diretamente ao presidente.

Mais de um terco das pessoas do Afeganistdo vivem abaixo do limite internacional de
pobreza extrema, que é de USS$ 1 por dia. Décadas de guerras e conflitos civis causaram
sofrimento humano generalizado e mudaram o tecido social e politico do pais, deixando
enormes desafios para a recuperacdo. Em 2002, as necessidades imediatas foram as de
restaurar a estabilidade econOmica, reconstruir as instituicdes e prestar servicos basicos
em um momento em que cresciam as esperangas sobre as possibilidades do conflito
armado estar chegando ao fim. Como se viu, a fragil situacdo de seguranca recomecou
apds uma breve pausa, e as hostilidades tém seriamente impedido as operacdes de
parceiros de desenvolvimento do Afeganistdo e o progresso geral do desenvolvimento
socioeconémico. Com o apoio significativo da comunidade internacional, o Afeganistao
tem conseguido obter algum progresso ao longo da década 2002-2013. Por exemplo,
agora que ha um governo eleito, a infraestrutura social e econdmica passou a ser cons-
truida ou reconstruida, e grande parte das familias rurais teve acesso a escolas, servicos de
saude, dgua e instalagcdes de irrigacao.

No entanto, com base em indicadores - Produto Interno Bruto (PIB) per capita, pobreza,
nutricdo infantil, matricula na escola primaria e taxas de alfabetizacdo —, o Afeganistdo
continua sendo um dos paises menos desenvolvidos do mundo. Apesar da atencdo dada
ao problema, a desigualdade de género continua a ser um enorme desafio em todas as
esferas da vida. A qualidade fragil do ambiente natural do pais, se ndo for preservada com
cuidado, apresenta riscos considerdveis para o seu bem-estar futuro.

As operacdes no Afeganistdo comecaram e continuaram em condic¢des altamente incertas,
extremamente dificeis e arriscadas. Em média, as pessoas estdo vivendo mais tempo.
Mais criangas tém acesso a educacao e aos cuidados de saude, e a economia tem crescido



substancialmente. Além disso, uma midia independente estd em vigor, e as mulheres fizeram
avancos excepcionais. O pais pode fazer uso de estradas reabilitadas, que permitem mais
viagens em menos tempo. Dos sete aeroportos pretendidos, cinco foram construidos com
bons resultados. Uma nova linha ferroviaria de 75 km foi concluida antes do previsto. A eletri-
cidade esta disponivel durante quase todo o dia, contrastando com as cerca de 4 horas por
dia de 2002 em muitas provincias. As empresas de telecomunicagdes realizaram planos de
expansdo no pais e atingiram a meta de assinantes mais rapido que o inicialmente previsto.

Os esforcos internacionais de alto nivel de apoio ao Afeganistdo tém influenciado as
operacoes dos parceiros de desenvolvimento. Apesar de acordos de niveis de suporte,
as abordagens a serem tomadas, a delimitacdo de tarefas, o conhecimento, os recursos
humanos e os procedimentos das instituicdes do Afeganistdo ainda néo estdo a altura da
marca necessdria. Esta falta de capacidade de absorcao revelou-se na lenta implementagao
de projetos, na busca frequente por consultores estrangeiros, na baixa sustentabilidade e
nas distor¢des de mercado.

Além disso, os desafios para o orcamento do Afeganistao irao aumentar muito os gastos
necessarios para assumir a seguranc¢a do pais ap0s a retirada das tropas estrangeiras em
2014. E vital que todas as agéncias de ajuda humanitaria tenham foco no desenvolvimento
sustentavel durante este periodo de transicdo. Algumas novas iniciativas estao sendo plane-
jadas pelo governo, especialmente nos setores de infraestrutura, visando incluir o financia-
mento de operacdes e manutencdo. No entanto, ainda é muito cedo para discutir a viabili-
dade dessas medidas.

Por muito tempo ainda, o governo vai precisar de subsidios para o investimento de
desenvolvimento e custos recorrentes, o que acaba gerando mais gastos com seguranca.
O Fundo Monetdrio Internacional e o Banco Mundial calculam que o pais tem possibilidade
de alcancar sustentabilidade fiscal parcial, definida como receitas internas que cobrem
despesas operacionais, mas nao antes de 2024-2025. O aperto financeiro que provavel-
mente ocorrerd no periodo de intervencao pode causar outros problemas de seguranca e
de sustentabilidade.

Serdimportante avaliar cuidadosamente a situacdo de seguranca, sustentabilidade financeira
e fiscal e da capacidade institucional, enquanto se coordena, com os principais parceiros de
desenvolvimento, a realizacdo de esforcos complementares. Os futuros programas devem
continuar a se concentrar em infraestrutura e desenvolvimento de capacidades no governo,
e as estratégias setoriais devem fundamentar-se em andlises de demanda industrial e
agricola e as necessidades socioecondmicas da populagao.

E necesséario acompanhar o desenvolvimento de uma capacidade de longo prazo e um
plano de melhoria de governanca cuidadosamente adaptados as circunstancias especificas



do Afeganistdo. A curta histéria atual do governo, a dificil cooperagdo entre os governos
central e locais e os funcionarios do setor publico com baixos niveis de escolaridade e
baixos salarios exigem que os esforcos de desenvolvimento de capacidades seja moldado as
circunstancias especificas e desafios do pais. Além disso, o contexto do pais demanda maior
coordenacdo dos parceiros de desenvolvimento. As operacdes precisam fortalecer explicita-
mente a governanca, a fim de maximizar a eficacia do apoio ao desenvolvimento.



CAMBOJA

THENG PAGNATHUN
Diretor Geral

Ministro do Planejamento
Governo Real do Camboja

Se vocé ndo medir resultados, ndo poderd saber se houve sucesso ou fracasso;
Se vocé ndo puder ver o sucesso, néo usd-lo;

Se vocé ndo puder usar o sucesso, provavelmente estard premiando o fracasso;
Se vocé ndo puder ver o sucesso, ndo poderd aprender com ele;

Se vocé néo for capaz de reconhecer o erro, ndo poderd corrigi-lo;

Se vocé puder demonstrar resultados, poderd ganhar apoio publico.

A avaliacdo é uma importante fonte de evidéncias de conquistas e deve: ser um levanta-
mento sistematico e imparcial de um projeto, programa, setor ou processo de desenvol-
vimento a nivel agregado; quantificar realizagdes, examinando a cadeia de resultados, os
fatores contextuais e causalidade para avaliar os resultados; ter como objetivo determinar a
relevancia das intervencoes, eficacia, eficiéncia e sustentabilidade; e contribuir para a cons-
trucdo do conhecimento e aprendizagem organizacional. Avaliacdo nao é independente
de monitoramento, um processo de monitoramento ou medicdo do desempenho com
mais frequéncia e auditoria, que trata de prestacdo de contas. Avaliacdo é necessariamente
fundamentada em evidéncias. Esta é a posicao do governo do Camboja.

Este artigo ndo objetiva desenvolver mais uma defini¢do de avaliacdo. Em vez disso, ele
examina nuances que o Camboja, ou qualquer pequeno pais em desenvolvimento, enfrenta
na realizacdo de exercicios de M&A para apresentacao periddica de relatérios a alta adminis-
tragdo no governo e em organizagbes parceiras de desenvolvimento. Mais especificamente,
as preocupacdes apresentadas sdo:



Qual deve ser a estrutura de um quadro de resultados que seja aplicavel a uma
avaliacdo no nivel macro, um nivel de informacdo que é fundamental para o plane-
jamento nacional?

Como gerar os dados necessarios para preencher os formuldrios de resultados?

Estas preocupacdes fazem parte do debate no ambito do Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestao (MPOG) enquanto ele prepara uma estrutura de M&A para o préximo
Plano Nacional de Desenvolvimento de quatro anos 2014-2018. Acredita-se que outros
paises menos desenvolvidos enfrentem desafios semelhantes e que ha uma necessidade de
abordé-los de forma pratica e significativa.

O Camboja, classificado como um pais menos desenvolvido, apresentava uma renda per
capita de cerca de US$ 931 em 2011. Passou por guerra e tumultos entre o inicio dos anos
1970 e meados da década de 1990, quando as instituicbes de governanca, infraestrutura,
capital humano do pais, tecido social e outros foram severamente danificados. Sé no ano de
2000 é que as atividades relativas ao desenvolvimento socioecondmico foram assumidas.

O Camboja almeja uma estratégia de desenvolvimento por meio do planejamento de
em uma estrutura de mercado. Ao longo dos ultimos 17 anos, a economia cambojana tem
crescido a uma taxa média de 7 a 8 por cento ao ano. Se a crise de 2009 for excluida dessa
tendéncia, a taxa é ainda maior. Nos ultimos quatro a cinco anos, a crise econdmica global,
ainflacdo liderada por petréleo e commodities resultaram em turbuléncia econémica global,
deixando poucos paises sem serem afetados. A economia cambojana, no entanto, tem
demonstrado capacidade de se recuperar depois de enfrentar um grave revés, embora o
tumulto tenha deixado suas cicatrizes: muitos programas de desenvolvimento tiveram de
ser remarcados ou escalonados.

A assisténcia internacional de desenvolvimento desempenha importante papel no
financiamento e na prestacdo de assisténcia técnica. Em 2011, a assisténcia internacional foi
estimada em, aproximadamente, 8,5 por cento do Produto Interno Bruto (PIB). Mais de 60
por cento das despesas de desenvolvimento no setor publico (em geral, extensao agricola,
irrigacdo, educacao, saiide e infraestrutura) sdo financiadas por doacdes e empréstimos dos
parceiros de desenvolvimento. Assim, uma forte estrutura de M&A assume grande impor-
tancia nesse processo.

A sabedoria convencional

O governo aprovou uma estrutura de resultados esperados para explicar e avaliar todas as
atividades de desenvolvimento, a fim de fornecer orientagao vital em diferentes fases de
gerenciamento de projeto/programa. Isso permite que a equipe sénior do governo responda
as quatro questdes fundamentais:
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FIGURA 1: COMPONENTES BASICOS DE UMA CADEIA DE RESULTADOS

Recursos Acoes realizadas Produto/servico Uso de produto/ Efeito do uso
usados para as para gerar entregue a servigo por
atividades produtos Clientes cliente

1. O plano esta sendo eficaz?
2. Como saber se se estar no caminho certo?
3. Se ndo, onde esta o desvio?

4. Como usar essa informacdo de modo continuo para a acao corretiva regular?

A estrutura desejada pressupde que gastos precisam de rastreamento, a fim de garantir que
eles sejam traduzidos em resultados. Considere o setor da educacéo, por exemplo:

® Aescola deveria ter sido realmente construida, conforme especificaces e no tempo
habil, e ter o seu hardware, pessoal treinado e qualificado, curriculos de ensino, etc.
(atividade/producéo).

© Além disso, a escola atrai criancas de sua area geografica (resultado).

© Finalmente, as criancas que frequentam escolas passam e se tornam alfabetizadas
e instruidas, e a sociedade se move na direcdo de tornar-se mais produtivas; mais
empregos sao criados, a pobreza diminui, etc. (impacto)

De um modo geral, os parceiros de desenvolvimento tém apoiado este quadro. Uma forma
mais generalizada da estrutura de resultados pode ser vista na Figura 1.

Consideragoes praticas na utilizacao da estrutura
de resultados no nivel macro

Na pratica, ha problemas na identificacao e medicao de variaveis em diferentes estagios no
quadro de resultados. No planejamento nacional, impactos, e na maioria dos casos, os resul-
tados, sdo fendmenos de nivel macro, enquanto intervengdes poderiam ser politica ou o
lancamento de projetos. Trés exemplos ilustram essa disjuncdo macro/micro.

Caso 1: Pobreza

A maioria dos projetos de desenvolvimento menciona o resultado como “reducao de
pobreza’, independentemente de os projetos serem de infraestrutura, 4gua potavel, saude,
saneamento e educacéo.



A pobreza, um fendmeno de nivel macro, é diminuida por uma série de fatores
que vao desde atributos individuais até o desempenho da economia. E dificil ligar
reducdo da pobreza a uma intervencao. E necessaria a identificacio completa dos
fatores que a influenciam. A estrutura de resultados precisa, portanto, ser feita de
forma muito mais complicada.

Em seguida, a relacdo entre a reducao da pobreza e seus determinantes pode mudar
com o tempo. Um caso tipico é o da dgua potavel, que, quando resolvido, melhora a
saude, que, por sua vez, devera melhorar rendimento escolar e rendas. No entanto,
depois de todos terem acesso a dgua potavel, outros fatores influenciam a reducéo
da pobreza e ndo mais dgua limpa por si soé.

Finalmente, como os resultados (pobreza, desigualdade) sao variaveis de nivel macro,
eles ndo se conectam facilmente a uma estrutura de resultados elaborada para projetos
individuais ou programas setoriais: um tipico caso da disjuncdo macro/micro.

Caso 2: Agricultura

Considere a taxa de rendimento das culturas no setor agricola. Insumos do governo, como
o trabalho de extensao e instala¢des de irrigacdo agricolas, certamente ajudam. Contudo, as
taxas de rendimento também aumentam porque os agricultores adotam praticas agricolas
cientificas, visando lucros. Quando um novo método cientifico emerge, os agricultores
aprendem e, em seguida, recorrem a servicos que um grupo emergente de provedores
privados oferece, muitas vezes, porque os servicos publicos nao chegam a todos os lugares.
Por exemplo, os agricultores furam pogos de irrigacdo independentemente das grandes
barragens criadas pelo governo. Em muitas dreas do oeste do pais, as taxas de rendimento
comecgaram a aumentar bem antes que as barragens fossem concluidas, distorcendo, assim,
a causalidade.

Caso 3: Educagdo

Na educacéo escolar, o governo fornece edificios, professores e outros meios que tém um
impacto definitivo sobre a taxa de matriculas. No entanto, no Camboja, vé-se que as criangas
vdo para as escolas ndo s6 porque o governo as construiu, mas também porque os pais
querem que seus filhos sejam instruidos. Se escolas publicas ndo estdo disponiveis, o setor
privado fornece a prestacao desse servico. As noticias recentes sobre matriculas escolares
sugerem que, no Camboja, mesmo as familias pobres preferem escolas particulares caras,
porque as criancas recebem educacdo de qualidade, que quase sempre é ausente das
escolas publicas.

Para validar empiricamente esse ponto, uma equacao de regressao foi estimada para
determinar se as varidveis de oferta - lado a lado com a procura - sdo mais importantes para
explicar a parcela de criancgas de 6-17 anos em escolas, utilizando os dados no ambito de
aldeia para as aldeias no Camboja, nas quais os dados estavam disponiveis. As estimativas
(apresentados na Tabela 1) demonstram amplamente que as variaveis do lado da oferta, ou
seja, a distancia de escolas publicas (primario, secundario junior ou secundario sénior) das
aldeias é estatisticamente insignificante para explicar a frequéncia escolar. Em vez disso, sao
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as variaveis do lado da procura, que séo estatisticamente significativas e medidas pelo nivel
de riqueza, para o qual as varidveis de representagao incluem: a posse de ativos, como motos
e bicicletas, ndo ter que viver em casas de palha, o acesso a d4gua potavel e ter acesso a
latrinas sanitdrias.

TABELA 1: EXPLICANDO A FREQUENCIA ESCOLAR EM UM CORTE DE

11.882 ALDEIAS NO CAMBOJA EM 2011

DEPENDENTE VARIAVEL: PERCENTUAL

DE CRIANCAS DE 6 A 17 ANOS NA COEFICIENTE | ESTATISTICA-T | IMPORTANCIA
ESCOLA

(Constante) 73.073 99.406 0.000
Distancia escola primaria (Km) .002 302 763
Distancia escola secundaria junior (Km) -.002 -1.127 .260
Distancia escola secundaria sénior (Km) -.002 -.997 319

Safra de arroz na estagéo chuvosa 1.290 5.850 .000
Distancia da aldeia a cidade -.035 -6.528 .000
[(Total motocicletas)/(Total familias)] X 100 011 1.798 .072
[(Total bicicletas)/(Total familias)] X 100 .055 15.664 .000

Percentual de familias vivendo em casas de

palha para total de casas I 7L e
[(NUmero de banheiros)/(Total familias)] X 100 .085 14.778 .000
[(NUmero de familias com acesso a 4gua

limpa)/(Total familias)] X 100 {5t (2 e
Percentual de familias cultivando menos de 003 2683 007

1 ha de terra

R2=0.376; F = 177.40; n= 11,882

Ha provas de que uma estrutura convencional de resultados pode ser falha se for aplicada na
forma genérica para avaliagdes de nivel macro. Ha necessidade de trazer sofisticacao signifi-
cativa aos modelos. Além disso, um tipo de modelo nao vai se encaixar em todas as situacoes.

PROBLEMAS DE ESPECIFICACAO

Um segundo tipo de problema surge quando a producao representa resultados (ou seja, a
variavel de producéo “o aumento de visitas aos centros de saude”, é muitas vezes levada a
descrever os resultados). Esse fato ocorre porque os resultados das intervengdes de saude
sdo lentos e apreendidos em grandes levantamentos realizados uma vez a cada cinco a dez
anos. O Unico indicador tangivel para uma apresentacao de relatérios anuais é o nimero



de visitas ou outras varidveis de processo, como os casos de maldria/tuberculose tratados.
Em uma estrutura convencional de resultados, ha os seguintes perigos:

A producdo em saude tomada como resultado pode resultar em risco moral (ou seja,
uso excessivo, como a contagem das visitas livres dos pacientes aos centros de saude); e

Por outro lado, poderia haver uma subutilizacdo de producdo em decorréncia das
razbes, tais como localizagao, acesso de usudrios, etc. (escolas construidas, mas as
criangas nao vao).

Mais uma vez, é necessdrio que a estrutura de resultados seja suficientemente flexivel para
acomodar tais nuances.

Estes casos ndo negam a importancia de uma estrutura convencional de resultados, mas
é 0 caso para um quadro mais realista que pode se tornar uma ferramenta de avaliacdo, em
vez de ser uma “varinha tamanho Unico”

Algumas alternativas tém sido sugeridas, como a construcdo de abordagens fundamen-
tadas em uma teoria da mudanca. Coloca-las em prética, porém néo é facil. Os modelos sao
extremamente complexos e exigem grande quantidade de dados e recursos que simples-
mente ndo estdo la. Além disso, hd questdes de capacidades humanas. Os funcionarios
comuns do governo nao possuem as habilidades necessérias para construir ou interpretar
esses modelos complexos.

Reconhecendo as questdes discutidas anteriormente, o governo adotou um quadro de
resultados que corresponde a um desempenho para uma meta estipulada no inicio de um
plano de cinco anos. Estes sao principalmente indicadores de resultado/impacto, embora
alguns desses indicadores também aparecam na lista. No nivel setorial, porém, o governo
incentiva o uso dos quadros de resultados convencionais com quaisquer modificacdes que
as autoridades setoriais/ministérios desejem fazer. Nos niveis de programas e projetos, é
obrigatorio para os gestores do assunto em pauta implantarem um quadro de resultados
quase convencional.

O Ministério do Planejamento, em consulta com outros ministérios e agéncias, identi-
ficou, aproximadamente, 64 indicadores centrais de M&A e 125 indicadores auxiliares para
avaliar os progressos anuais verificados na economia, por exemplo, crescimento, inflacdo,
comércio e balanca de pagamentos, divida e orcamento do governo; os objetivos de
desenvolvimento do milénio e outros setores-chave, como assisténcia financeira, emprego,
transporte e infraestrutura externa. Enquanto os indicadores principais sdo principalmente
multissetoriais e transversal, por exemplo, a pobreza, o crescimento ou a saude da crianca,
os auxiliares sao principalmente setoriais. A lista serd expandida, dependendo das necessi-
dades e das solicitagdes diversas dos departamentos de linha. As consultas continuam com
diferentes stakeholders. A lista de indicadores esta incluida naqueles dos objetivos de desen-
volvimento do milénio identificados.



Os indicadores principais estdo divididos em cinco categorias:
1. indicadores de resultados agregados, por exemplo, PIB, pobreza, desigualdade e inflagao;

2. indicadores de resultados agregados que representam os resultados, por exemplo,
balanga de pagamentos, importacdo/exportacao, estrutura do PIB e da forca de trabalho;

3. indicadores de resultados setoriais, por exemplo, taxa de mortalidade infantil, taxa
de mortalidade materna e as taxas de conclusédo escolar;

4. indicadores de resultados setoriais que representam os resultados, por exemplo,
taxas de rendimento das culturas, drea com culturas, estradas feitas, nascimentos
atendidos e as taxas de matricula; e

5. Indicadores de representacao, por exemplo, de governanca e crescimento inclusivo.

A classificacdo dos indicadores auxiliares é mais complexa. Os indicadores sdo, principal-
mente, especificos por setor e atendem as necessidades das partes interessadas dos setores
em causa. Os indicadores sdo uma mistura de resultado, producao e processo. Mesmo as
organizacdes ndo governamentais elaboram a propria lista de indicadores. Além disso, o
grau de padronizac¢do tem sido mais limitado que no caso de indicadores centrais de acom-
panhamento. E necessario reforcar esse aspecto.

O MPOG emitia relatérios de avaliacdo de nivel macro de atividades de desenvolvimento
apenas a cada trés a cinco anos. Em 2010 e 2011, o Ministério trouxe duas sucessivas edicdes
anuais dos relatérios de progresso dos Objetivos de Desenvolvimento do Milénio. A partir de
2012, a comunicacgéo tornou-se anual tanto para o Plano Nacional Quinquenal quanto para os
Objetivos de Desenvolvimento do Milénio, o também deve continuar para o ciclo de 2014-2018.

Atualmente, apenas os indicadores agregados de nivel de pais estdo sendo relatados.
Reconhecendo a disparidade regional como preocupacéo, desde 2013 alguns dados desa-
gregados ao nivel de provincia passaram a ser apresentados particularmente sobre os indi-
cadores desenvolvidos a partir de dados estatisticos administrativos. Esforcos também estao
sendo feitos para trazer dados de projeto nao oficiais para a estrutura oficial das estatisticas.

Finalmente, nos ultimos anos, o governo, por meio do seu programa de governanca
subnacional, comecou a coletar dados administrativos nos niveis da aldeia e da comuna.
Apesar da validade ainda néo ter sido confirmada, espera-se que essas informagdes terminem
por se tornar comuns e que se integrem e fortalecam o banco de dados.

Um exercicio de avaliacdo requer a correta e de alta qualidade geracdo de dados. Na
maioria dos paises menos desenvolvidos, este é o calcanhar de Aquiles. Levantamentos
de informacgdes por amostragem ou censo sao realizados com financiamentos externos e



conhecimentos por parte dos 6rgaos que determinam tanto o processo de geracdo de dados
quanto a definicdo das variaveis. Até certo ponto, os funcionarios do governo comecaram a
participar dos exercicios. Como resultado, a continuidade das pesquisas e a comparabilidade
das definicbes por meio de inquéritos e também as mesmas pesquisas ao longo do tempo
nao estavam garantidas. Para resolver isso, o Camboja estabeleceu um Grupo de Trabalho
Nacional Permanente de M&A, que esta em processo de padronizar as definicdes de
varidveis e indicadores. O governo acredita que a recomendacédo desse comité trara algumas
mudancas significativas aos sistemas de dados e, consequentemente, ao sistema de M&A.
Reconhece-se agora que devem ser feitos esforcos para fortalecer as estatisticas adminis-
trativas nos ministérios e departamentos. Por causa da sua cobertura mais ampla, que pode
ser mais regular e menos cara. As Na¢des Unidas também recomendam o fortalecimento das
estatisticas administrativas. No Camboja, quase todos os ministérios coletam dados adminis-
trativos, mas a qualidade dessas informacgoes pode ser questionavel. Entre as razbes, estao:

Os escritérios centrais estdo um pouco melhor equipados de pessoal que os escrito-
rios provinciais e distritais. A ambito distrital, hd apenas um funcionério pertencente ao
Departamento de Planejamento, e ele ndo tem equipe de suporte nem os recursos para
coletar cientificamente, coligir e apresentar dados. Este funcionario confia nos chefes
das aldeias ou das comunas, que séo eleitos deputados e, como tais, ndo tém instrucdo
formal em estatistica, gestao de dados nem em drea alguma ligada a esses assuntos para
reunir os dados por meio de um registro da aldeia ou um registro da comuna.

Coletas de dados fundamentados em pequenas pesquisas, Nndo necessariamente
cientificas em alguns ministérios.

Dados administrativos ndo sao recolhidos todos os anos por falta de recursos
adequados. Em vez disso, sdo feitas projecdes lineares a partir de dados passados;

Muitas instalagdes nas quais funciona a gestdo de dados dos ministérios sao inade-
quadas, como o conhecimento de estatisticas basicas, a disponibilidade de compu-
tadores e os dispositivos de armazenamento de dados. A situacdo deteriora-se
progressivamente do centro para a provincia em ambito distrital. Algumas comunas/
aldeias ndo tém eletricidade e, portanto, nenhum equipamento pode funcionar ali; e

Embora chefes de comunas e de aldeias e outros representantes locais estejam sendo
treinados em certa medida, os desafios incluem os fatos de haver baixa exposi¢do
inicial dessas partes interessadas, de terem de realizar outras tarefas e obrigacdes
(ndo sdo funcionarios de dedicacao exclusiva) e de que eles podem mudar a cada
cinco anos em razao das eleicoes.

Os parceiros de desenvolvimento fazem um grande esforco para criar formularios para medir
o sucesso de uma iniciativa, mas deixam os aspectos relacionados com o preenchimento dos
formularios com dados de qualidade para os governos nacionais. Este é um fato real para os
dados macro/setorial.



A questdo-chave é como fortalecer as estatisticas de M&A? O Ministério do Planejamento,
em seu esforco para tornar a M&A mais Util, estd treinando o pessoal do governo em
ministérios para gerar e interpretar dados, gerenciar o Sistema de Recolhimento de Dados
Administrativos e realizar pequenos estudos e estudos de caso. Um médulo de treinamento
padréo foi desenvolvido para tal fim. Varios grupos de pessoal em sete ministérios foram
treinados. Depois que as equipes no centro sao treinadas, acredita-se que esse conheci-
mento sera entdo repassado ao pessoal nos ambitos provincial e distrital.

O Grupo de Trabalho de M&A é fundamental para fazer as melhorias necessarias. Apos
o sucesso da definicdo de uma nova linha de pobreza em 2012 (pela primeira vez feita
pelo governo; exercicios anteriores foram conduzidos pelo Banco Mundial), o Ministério do
Planejamento esté seguindo a abordagem de envolver funcionarios de ministérios em forcas-
-tarefa. No nivel central, tem sido possivel alterar certas defini¢des, alterar/melhorar o processo
de coleta de dados (pelo menos em pesquisas realizadas pelo Ministério do Planejamento)
e abrir portas em outros ministérios para engajar-se em discussdes sobre seus processos de
coleta de dados, por exemplo, agricultura, abastecimento de agua rural e género. Até agora,
esses processos foram extremamente divididos, mas um passo inicial foi dado.

O governo foi bem-sucedido neste esforco? Ainda é muito cedo para responder, mas
as indicacdes preliminares sugerem que hd um progresso positivo. No nivel central, os
funcionarios sdo capazes de elaborar indicadores de progresso e tomaram a iniciativa de
lancar algumas pesquisas. Ainda ndo ficou claro se os relatérios anuais tém ajudado, mas o
processo de disseminacao certamente ajudou. As reunides estao tendo boa frequéncia, bem
como os questionamentos feitos apds tais reunides.

Na provincia e no distrito, os resultados iniciais sugerem que, de forma limitada, os
funciondrios sdo capazes de interpretar os dados e os resultados.

Outra questdo diz respeito a recursos. A maioria dos governos acredita que a coleta
estatistica deve ter prioridade menor que o lancamento de mega projetos. O Ministério do
Planejamento esta fazendo esforcos para solicitar para destinar pelo menos trés a quatro por
cento dos recursos de desenvolvimento para os trabalhos de M&A.

Este artigo reuniu alguns problemas praticos e desafios que paises menos desenvolvidos, como
o Camboja, enfrentam na realizacdo de avaliagdes. Este trabalho ndo tratou de novas abordagens
ou defini¢des, mas analisou dois aspectos praticos que a maioria dos governos enfrenta:

Aplicabilidade da estrutura de resultados em seu formato convencional para avaliar
os ganhos de desenvolvimento a nivel macro; e

Disponibilidade de dados de qualidade em diferentes niveis e problemas ligados a
geragao deles.

Embora nédo tenha trazido respostas definitivas, este artigo descreveu as abordagens que o
governo estéd seguindo no Camboja..
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Sistema de Avaliacdo e Relatérios do Desempenho do Desenvolvimento
Agéncia Nacional de Planejamento e Desenvolvimento (BAPPENAS)

Como parte das reformas do setor publico, a Indonésia promulgou a Lei n° 17/2003, sobre o
Financiamento do Estado, e a Lei n° 25/2004, referente ao Sistema Nacional de Planejamento
do Desenvolvimento. Essas leis fornecem um quadro regulamentar na implementacao de
planejamento e orcamento fundamentado em desempenho, que exige informagdes de
desempenho a partir dos resultados de M&A. Os M&A tornaram-se uma parte importante
do ciclo de gestao do desenvolvimento (ver Figura 1), pois fornecem informacdes que
apresentam prestacdo de contas e insumos para melhorar os periodos de planejamento
e os futuros orcamentos. O governo também promulgou o Regulamento n° 39/2006,
que constitui a base juridica para a realizagao de M&A e mandatos para que o Ministério
do Planejamento do Desenvolvimento Nacional e a Agéncia Nacional de Planejamento e
Desenvolvimento (BAPPENAS) desenvolvam um sistema de M&A. A fim de implementar
o0 mandato, foi estabelecido, em 2007, o cargo de Delegado de Avaliagcdo do Desempenho do
Desenvolvimento dentro da BAPPENAS.

O Delegado de Avaliacdo do Desempenho do Desenvolvimento tem trés funcdes subs-
tantivas: formular e coordenar o desenvolvimento nacional de M&A; acompanhar e avaliar
do plano anual e de médio prazo (cinco anos); e manter parcerias de desenvolvimento
nacional de M&A.

A promulgacdo de um quadro regulamentar e institucional para o estabelecimento de
M&A em ambito nacional mostra o interesse e 0 compromisso do governo da Indonésia
com M&A. No entanto, ainda existem muitos desafios na implementacao operacional e de
nivel de politica.



O objetivo deste artigo é compartilhar as informacgoes e as licdes aprendidas com o
sistema de Avaliacdo da Indonésia e seus desafios de implementacao.

A Lei n° 25/2005 descreve trés horizontes de tempo de planejamento para o desenvol-
vimento nacional: plano de longo prazo (RPJPN, 2005-2025), o plano de médio prazo
(RPJMN, cinco anos, o atual RPJMN abrange o periodo de 2010-2014) e o plano anual (RKP).
No entanto, o GR 39/2006 estabelece mandatos apenas para a realizacdo de M&A no RKP e
no RPJMN. Ambos RKP e RPJMN contém programas e atividades de programas implemen-
tados por ministérios. Os programas realizados pelos ministérios em todas as provincias
estdo sujeitos a serem monitorados e avaliados.

O foco da execucdo do monitoramento RKP é rever o progresso de projetos e atividades.
O monitoramento é realizado trimestralmente, mede a conquista de resultados ao fim do
ano e também identifica as limitacées e dificuldades na implementacao (se existirem).
Esta informacgédo é recolhida a partir de relatérios que sao enviados trimestralmente
pelos ministérios e governos provinciais. As reunides de coordenagdo com os ministérios
setoriais e 0s governos provinciais sao realizadas pelo menos duas vezes por ano para
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discutir o progresso e para encontrar maneiras de resolver problemas e aliviar restri-
coes. As informacoes sobre este mecanismo sdo usadas como insumos para processos
de planejamento futuros.

Havia vérios problemas e limitacdes na preparacéo dos relatérios de acompanhamento
trimestrais, incluindo baixas taxas de relatérios e falta de agilidade na apresentacéao de rela-
torios, principalmente em razéo das dificuldades de recolha e integracdo das informacdes
de M&A dos implementadores de programas. Apenas 30 por cento dos ministérios apre-
sentaram relatérios em 2010. A taxa de notificacdo dos governos provinciais foi inferior a
20 por cento e nao foi um bom insumo para a BAPPENAS poder analisar o desempenho
nacional de desenvolvimento com vistas ao planejamento orcamentario fundamentado no
desempenho. Outra causa de baixas taxas de notificacao € a relutancia dos ministérios em
apresentar o relatério. Nao havia penalidade ou recompensa para a entrega de relatorios.

Com o objetivo de melhorar as taxas de notificacdo, a BAPPENAS desenvolveu um
sistema de inscricao on-line, chamado e-Money. O aplicativo é destinado a ajudar os minis-
térios a coletar e integrar dados e apresentar relatérios. A aplicacao foi implementada e
0 numero de ministérios que apresentaram relatérios aumentou para 65 por cento no
primeiro trimestre de 2013.

Outra finalidade no desenvolvimento do sistema e-Money foi melhorar a accountability.
O sistema fornece uma pagina publicamente disponivel que apresenta informacdes
basicas, incluindo os desembolsos orcamentarios, o progresso do programa/atividade e
o desempenho. O sistema de e-Money também fornece cores de notificacdo de farois de
transito que informam sobre 0 andamento e o desempenho de cada programa e atividade.
Este indicador fundamenta-se na diferenca entre as metas de realizacdo e as definidas.
A notificacdo pode ser usada como um aviso para que os ministérios setoriais possam
melhorar a implementacdo de seus programas. Para cada programa e atividade, a cor de
notificacdo sera verde (lacuna de <0 por cento significa que o desempenho do programa
atende a meta); amarelo (lacuna de <25 por cento significa que precisa de mais atencédo e
esforcos para alcancar a sua meta) ou vermelho (grande lacuna de > 25 por cento; poten-
cialmente ndo pode alcancar sua meta até o fim do ano).

O sistema de notificacdes por cores de farois de trafego é atraente, de facil compreenséo
e pode ser uma boa maneira para a BAPPENAS e para os ministérios monitorarem o
progresso de todos os programas de desenvolvimento.

A BAPPENAS continua melhorando o e-Money para ajudar os ministérios e os governos
locais a apresentarem os respectivos relatérios de M&A. Em 2013, a BAPPENAS estava
desenvolvendo o e-Money para os governos locais.

Com base nas informacgdes coletadas a partir de dados de monitoramento trimestral, a
BAPPENAS realizou, de forma independente, uma avaliagdo dos planos anuais do governo.
Foram utilizadas andlises de lacunas na avaliacdo, comparando resultados obtidos do
programa com as suas metas. Houve também uma analise de quadrantes que comparou o
desempenho dos ministérios entre si.
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FIGURA 2: EXEMPLO DE FORMATO DA ANALISE EM AVALIAGCAO DE

MEDIO PRAZO - AVALIACAO: SETOR DE SAUDE

REALIZAGCOES

INICIAL
INDICADOR ALVO STATUS
STATUS (2009) 2010 2011 2012
Expectativa de vida 70.7 70.9 711 711 72 2

Taxa de mortalidade materna (por
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Notas: 1. Censo populacional de 2010. 2. 2012 Levantamento de Saude e Demografia da Indonésia de 2012
(Resultados provisorios). 3. Dados até marco de 2012.
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AVALIACAO DO PLANO NACIONAL DE MEDIO PRAZO (RPJMN)

Avaliacdo daimplementagdo RPJMN visa quantificar os resultados e os impactos dos programas
implementados durante os cinco anos de execugao do plano. O GR n° 39/2006 determinou a
conducao de realizacdo de M&A no RPJMN pelo menos uma vez no ultimo ano do periodo do
plano de implementacao. A avaliacédo de cada programa foi realizada pelos ministérios como
uma autoavaliacdo, e os relatérios foram submetidos a BAPPENAS. Estes relatoérios e dados de
outras fontes tornaram-se o insumo para a BAPPENAS analisar e elaborar o relatério integrado
de avaliacao.

Em 2012, a BAPPENAS realizou uma avaliacdo durante a metade do projeto sobre o
atual RPJMN, embora ndo houvesse nenhuma obrigacdo de fazé-lo. O objetivo foi medir o
progresso de conquistas sobre o resultado ou o impacto dos programas de desenvolvimento,
especialmente os programas que sao considerados prioridades nacionais. A médio prazo, a
avaliacdo comparou os resultados e impactos alcancados no meio do ano de 2012, com os
resultados e os impactos planejados ou direcionados, ou seja, usou um método de analise de
lacunas. Além disso, no médio prazo, a avaliacdo revisou as tendéncias de desempenho nos
ultimos trés anos. Com base em lacunas e andlise de tendéncias sobre indicadores-chave de



desempenho, pode-se fazer um julgamento sobre se um programa ja alcancou sua meta, esta
no caminho certo para atingir a sua meta ou fica para tras. Fundamentadas nesse julgamento,
as notificagdes de cores sdo atribuidas a cada indicador de desempenho: verde (a meta ja foi
alcancada ou é on-track/on-trend para atingir a meta); amarelo (precisa de mais esfor¢o para
atingir a meta) ou vermelho (sera dificil atingir a meta até o fim de ano da RPJMN).

As notificacbes de cores atraentes tornaram mais facil para os formuladores de politicas
compreenderem e entenderem o progresso de programas de desenvolvimento. Para
programas com indicadores amarelos ou vermelhos de desempenho, a médio prazo a
avaliagao identificou as restricoes e problemas existentes e as solu¢des propostas.

A avaliacéo realizada pela BAPPENAS pode ser considerada independente, porque a
BAPPENAS é uma instituicdo de planejamento e ndo um ministério ou uma instituicdo que
executa programas de desenvolvimento. Assim, os preconceitos analiticos em razdo de
conflitos de interesse podem ser minimizados. A BAPPENAS é também livre para usar dados
de todas as fontes crediveis independentes, ndo sé aqueles dos relatérios dos ministérios.
Usando dados confiaveis de fontes independentes (por exemplo, estatisticas Indonésia
[Badan PEUAt Statistik]) e instituicdes independentes, nacionais e internacionais), garante a
credibilidade da avaliacdo e da qualidade de seus insumos.

Na pratica, as informacoes fornecidas pela avaliacdo de médio prazo foram muito benéficas
para os formuladores de politicas, porque foi realizada no momento certo. As informacdes de
desempenho de avaliacdo de meio termo ja estavam disponiveis quando comegou o processo
de planejamento e orcamento para o ano fiscal de 2014. Os resultados da avaliagdo a médio
prazo foram apresentados pelo ministro e discutidos em uma reunido de gabinete liderada
pelo presidente. Como seguimento da reunido, o presidente entregou uma diretiva politica
aos ministros, visando a priorizacao de programas e atividades. O presidente também instruiu
os trés ministros de coordenacdo para coordenarem os ministérios relevantes na tomada de
medidas necessdrias para melhorar o desempenho dos programas com indicadores amarelos
ou vermelhos. Isso mostra a importancia de M&A no ciclo de gestao.

O governo deve proporcionar um espago publico para dar a sociedade o acesso a todas
as atividades publicas, incluindo o planejamento e as praticas de M&A. O art. 2° da Lei
n° 25/2004 exige e oferece espaco para a participacdo do publico nesta drea. O envolvi-
mento se destina a captar as aspiracdes das pessoas e aumentar o senso de propriedade
dos stakeholders. Na pratica, o envolvimento do publico esta contemplado no processo de
planejamento. As organizacdes da sociedade civil e universidades tém desempenhado um
papel ativo na Musrenbang, um férum de discussao no processo de planejamento.
Mesmo que nao haja qualquer obrigacdo de criar um férum formal para que apresentem
seus pontos de vista durante o processo de M&A, a BAPPENAS vem realizando reunides
de consulta publica desde 2012, envolvendo participantes de organizacdes da sociedade
civil e universidades. As organizacdes da sociedade civil relevantes foram convidadas a
compartilhar e discutir os seus pontos de vista sobre questdes especificas nessas reunibes.



Os membros da academia e de outras partes independentes atuaram como facilitadores
durante as discussdes. O forum aumentou a objetividade dos resultados de M&A. Espera-se
que essas reunides melhorem o atual sistema e metodologia de M&A.

A Indonésia reconheceu a importancia de M&A. Portanto, o pais esta empenhado em sua
implementacao, tanto na regulagdo como na institucionalizagdo. Com esse compromisso, a
Indonésia promulgou a GR n° 39/2006 e criou, em 2007, o cargo de Delegado de Avaliacao
do Desempenho do Desenvolvimento dentro da BAPPENAS. Contudo, a Indonésia enfrenta
desafios para melhorar o seu sistema e capacidades de M&A. O principal desafio é criar capa-
citacdo para os realizadores de M&A. Consequentemente, a Indonésia precisa ampliar seu
networking e parcerias para compartilhar conhecimentos e adotar as licdes aprendidas a
partir de outros paises.
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Desenvolver e fortalecer a avaliacdo politica no Sul da Asia é importante por muitas razoées,
uma vez que essa regidao tem um alto nivel de pobreza. Além disso, a maioria dos paises
dessa localidade depende de recursos financeiros de doadores e empréstimos estran-
geiros para projetos de desenvolvimento. Esses projetos do setor publico ndo atingem
suas metas e objetivos nos paises onde sao propostos. O acompanhamento dos projetos
do setor publico é ruim, e a intervencao politica para garantir a implementacdo de M&A
é limitada. Os realizadores de avaliacdo, muitas vezes, culpam os legisladores pela falta de
iniciativa. Neste contexto, um grupo de parlamentares organizou esforcos para estabelecer
politicas nacionais de avaliacdo em seus respectivos paises e para garantir a transparéncia e
a prestagdo de contas em projetos de desenvolvimento do setor publico.

A pratica de avaliacio ainda est4 para ser totalmente institucionalizada no Sul da Asia.
Em comparacdo com outras regides, existem alguns paises que estdo em um nivel igual
ou superior, e alguns paises em niveis mais baixos em termos de praticas de avaliacdo de
ambito nacional. India e Sri Lanka sdo bons exemplos de paises em que uma cultura de
avaliacdo mais forte esta sendo institucionalizada. A India esta atualmente implementando
o Sistema de Monitoramento de Avaliacdo do Desempenho, que abrange 80 departamentos
e 800 centros de responsabilidade. Além disso, 15 estados adotaram o sistema, cortando
as vias politicas. No Sri Lanka, ha uma forte cultura de avaliagao por meio da Associacdo de



Avaliacdo do Sri Lanka. No nivel do setor publico, o Ministério do Planejamento do Sri Lanka
conta com uma sala de operagdes nacionais que liga a maioria dos ministérios para o moni-
toramento de projetos de desenvolvimento do setor publico. Além do mais, o Sri Lanka foi
o primeiro pais da regido a desenvolver uma politica de avaliagao nacional. No entanto, em
razao da falta de um ambiente politico favoravel, a politica de avaliagdo nacional ainda esta
para ser legislada.

A sub-regido sul asidtica tem uma crescente cultura de avaliacdo e forte engajamento
da sociedade civil. A Comunidade dos Avaliadores é a principal rede regional de avaliacao.

Essas redes, de ambito nacional, existem em muitos paises do Sul da Asia. A Associacdo
de Avaliacdo do Sri Lanka é a mais antiga na regido e atua em estreita colabora¢do com
o governo do Sri Lanka para fortalecer as praticas de avaliacdo politica no pais e realiza
oficinas de capacitacdo de profissionais e conferéncias internacionais. Esta Associacdo é o
primeiro organismo de avaliacdo nacional a defender uma politica de avaliagdo nacional e
foi criada como minuta de um projeto de politica no nivel de gabinete. A Rede de Avaliagdo
do Paquistdo também tem experiéncia com profissionais de avaliagdo e formuladores de
politicas e trabalha com os parlamentares para o desenvolvimento da politica nacional.
Os Centros de Exceléncia no Afeganistao, Bangladesh e Nepal e a Sociedade de Avaliagdo do
Desenvolvimento da india sdo outras redes de avaliacdo existentes no ambito de pais.

Ensinar avaliacdo no Sul da Asia é mais umainiciativa no Sul da Asia para promover o desen-
volvimento profissional na regido. O Conclave de Avaliacdo ja estd se tornando um evento
regular que redne profissionais de avaliacdo de todo o mundo com vistas a compartilhar expe-
riéncias. O Forum de Parlamentares sobre Avaliacdo de Desenvolvimento complementa esse
processo, valorizando os esforcos de desenvolvimento de politicas de avaliacdo no Sul da Asia.

O Foérum de Parlamentares sobre Avaliacdo de Desenvolvimento esta se concentrando
em alcancar conquistas em linha com os objetivos do EvalYear de 2015. O EvalYear serd
uma oportunidade Unica para se concentrar em diversas abordagens de avaliacdo. O forum
ird funcionar como um catalisador para importantes discussdes e pensamentos nos niveis
internacionais, regionais, nacionais e subnacionais referentes ao papel de M&A na boa
governancga para o desenvolvimento humano equitativo e sustentdvel. A avaliacdo pode
permitir que os lideres e a sociedade civil desenvolvam e apoiem as melhores politicas, que
as implementem de forma mais efetiva, que salvaguardem a vida das pessoas e promovam
o0 bem-estar para todos. A avaliacdo pode permitir que os lideres levem em consideracdo
fatores sociais, politicos, técnicos e financeiros. Além disso, ajuda esses lideres a informar seus
eleitores sobre o impacto de suas decisdes e a atrair feedback de cada grupo. No entanto, se
a avaliacdo tiver de desempenhar esses papéis, serdo necessarios esforcos mais dedicados,
mudanca de sistemas, desenvolvimento de capacidades e recursos.

A intencdo do EvalYear é posicionar a avaliacdo na arena politica por meio da sensi-
bilizacdo para a importancia da incorporacdo de sistemas de M&A no desenvolvimento e
implementacdo dos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel, que estdo por vir, e todas as
outras metas locais criticas contextualizadas nos niveis nacional e internacional. O EvalYear
estd prestes a assumir a responsabilidade mutua de politicas e agdes sociais por meio de uma
maior compreensdo, transparéncia e didlogo construtivo.



Nenhum dos paises do Sul da Asia tem uma politica de avaliacdo nacional em vigor, embora
cada pais tenha um mecanismo de M&A satisfatorio em seu respectivo setor publico. Esta
questao tem sido discutida em muitas conferéncias regionais de avaliagdo, mas ainda nao
foi possivel reunir legisladores e realizadores de avaliagdo no mesmo palco. Para enfrentar
esse desafio e criar um ambiente para estabelecer politicas nacionais de avaliacdo em paises
do sul asiatico, um grupo de parlamentares deu inicio ao Férum de Parlamentares sobre
Avaliacdo de Desenvolvimento, um grupo comprometido com avaliages de desenvolvi-
mento no sul da Asia com Associacdo de Paises para a Cooperacdo Regional. Os objetivos
do férum incluem avancar na capacitacao de um ambiente favoravel de processos nacionais
de avaliacdo de desenvolvimento transparentes, sistematicos e padronizados que garantam
a eficacia da ajuda, obtencdo dos resultados e do desenvolvimento sustentavel, de acordo
com as politicas nacionais de avaliagao no ambito de pais. Os objetivos do férum séo:

politicas de Avaliagao nacionais aprovadas pelos respectivos governos sul asidticos
estdo em vigor e sdo eficazes;

um espaco criado para o didlogo entre os legisladores e a comunidade de avaliacéo;

melhorar a capacidade de parlamentares que estdo comprometidos com avaliacdo
de desenvolvimento no pais; e

estabelecer mecanismos ao nivel do pais que estejam em consonancia com as
politicas nacionais de avaliacdo, garantindo resultados e orientacdes para o desen-
volvimento sustentavel.

O férum realizou, em Katmandu, Nepal, um painel sobre como ativar um ambiente para
avaliacdo de desenvolvimento. Uma representacao de todos os parlamentares dos paises do
Sul da Asia estd planejada para Colombo, Sri Lanka, para coincidir com a conferéncia interna-
cional da Associacdo de Avaliacdo do Sri Lanka. O férum vai realizar um painel sobre “Por que
as politicas nacionais de avaliacdo importam no Sul da Asia”,

Foram planejadas varias estratégias para atingir os resultados pretendidos, e os exer-
cicios de mapeamento ajudardao a compreender a situagao global atual, com informagbes
especificas sobre Sul da Asia. Com base nos resultados do mapeamento, pontos fortes em
paises com politicas nacionais de avaliacdo e lacunas em outros paises podem ser identi-
ficados. Os resultados do mapeamento serdo apresentados aos delegados de consulta
quando comecarem o desenvolvimento de politicas modelo e planos dos paises. A consulta
permitira que os formuladores de politicas, profissionais de Avaliacdo e ativistas se relinam
e desenvolvam um produto para promover o estabelecimento de politicas nacionais de
avaliacdo. Apds a consulta, as equipes nacionais continuardo com o processo de desenvol-
vimento de politicas com suporte técnico especializado. O féorum irad trabalhar em estreita
colaboragao com os governos e as redes de avaliacdo para iniciar o EvalYear no pais.



Esse exercicio mapeara a situacdo das politicas nacionais de
avaliacdo, mecanismos e regras em ambito do pais, em uma escala global, e identificara
histérias de sucesso em alguns paises. O exercicio de mapeamento incidird sobre os meca-
nismos de avaliacao detalhados em paises da Sul da Asia, que serdo apresentados em uma
reunido consultiva regional de trés dias. O exercicio de mapeamento serd fundamentado em
uma analise documental, pesquisa na internet, midia eletrénica e comunicacdo. Com base
nas conclusées, o estudo sera estendido a um exercicio global no longo prazo.

Resultados esperados: Relato de um mapeamento que defina o estado das politicas de
Avaliacdo nacionais, mecanismos e regras no ambito nacional, com foco especial nos paises
do Sul da Asia. O relatério incluird uma tabela ou grafico que mostra o status de cada pais.

Com parlamentares, a consulta ird desenvolver uma

politica de avaliacdo modelo e planos de trabalho nacionais para estabelecer uma politica.

Participacdo: Incluira parlamentares, representantes de redes nacionais de avaliacdo
em cada pais, um representante de cada rede regional de avaliacdo, representantes das
Nacoes Unidas e outros doadores, os stakeholders, EvalPartners e representantes do Forum
de Parlamentares e especialistas de outras regides.

Resultados esperados: Um projeto de politica modelo de avaliacdo nacional e o desen-
volvimento de planejamento de trabalho de cada pais para fazer lobby para essa politica.

Equipe de especialistas: Essa equipe fornecerd suporte técnico para as dos paises,
visando adaptar a politica modelo aos seus contextos nacionais e fazer lobby para legislacéo.

Equipes dos paises: Incluem membros do Férum de Parlamentares sobre Avaliacdo
de Desenvolvimento, outros politicos interessados, representantes das redes nacionais de
avaliacéo, funciondrios governamentais interessados e representantes de doadores.

Paises participantes: Afeganistao, Bangladesh, Butio, india, Paquistao, Maldivas, Nepal
e Sri Lanka. Nao ha nenhum custo envolvido para o Sri Lanka, visto que os dois especialistas
irdo arcar com as suas despesas, se houver.

Resultados esperados: Equipes nacionais recebem apoio técnico necessdrio para
continuar com a politica de avaliacdo nacional.

fazerem lobby por uma legislacdo para o projeto

de politica de avaliacdo nacional. H4 uma necessidade de identificar quem pode fazer o qué
a respeito da defesa e apoio publico para fazer lobby pelas politicas nacionais de avaliagdo
ao ambito do pais.

Apoio publico: Serd prestado apoio publico pela criagdo de um gabinete de avaliacdo
nacional organizado pelo Parlamento, presidéncia ou o gabinete do primeiro-ministro.

Resultados esperados: Um escritério de avaliacdo nacional estabelecido em pelo
menos um pais no periodo de cinco anos.

Trabalhar com governos e redes de
avaliacdo para identificar atividades concretas e realizacdes para o EvalYear, por exemplo:
criar a semana da avaliagdo para chamar a atengao do publico e enfatizar sua importancia;



tomar a decisdo de criar um escritério de avaliacdo nacional organizado pelo parlamento,
pelo presidente ou primeiro-ministro, desenvolver diretrizes de avaliagdo em consonancia
com a politica de avaliacdo nacional; organizacdo de didlogos publicos sobre a politica de
avaliacdo nacional.

Resultados esperados: O EvalYear usado como uma oportunidade para chamar a
atencao do publico e enfatizar a importancia da avaliacdo e de politicas de avaliacéo.

Ha uma necessidade de politicas de avaliacdo nacional na regido para promover o uso de
avaliacdo em intervenc¢des de desenvolvimento nos setores publico e privado.

Promover os campedes politicos regionais para trabalhar com outros stakeholders em
fazer avancar os didlogos de desenvolvimento de politicas.

Engajamento dos parlamentares em processos de desenvolvimento de politicas ao nivel
do pais é um elemento necessdrio e importante que deve ser apoiado pela sociedade civil.

EVALPARTNERS. EvalYearinnovation Challengeannouncement.Disponivelem:<mymande.org/
evalpartners/innovation_challenge>. 2013. Acesso em: 5 fev. 2014.
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O governo do Sri Lanka deu alta prioridade a garantia de valor do dinheiro na gestao publica.
Como resultado, a gestao publica prioriza os conceitos como gestdo por resultados de
desenvolvimento, avaliacdo desenvolvimento e auditoria de desempenho.

A circular de agosto de 2012, emitida pela Secretaria Presidencial, torna obrigatéria para
todos os ministérios a definicao de um plano estratégico de médio prazo, com indicadores
de desempenho bem definidos, fundamentados em resultados importantes, com metas de
referéncia e de médio prazo. Além disso, para permitir que o presidente possa monitorar e
avaliar o progresso dos ministérios, seis indicadores de desempenho fundamentados em
resultados foram ajustados para cada ministério no médio prazo. Os resultados obtidos
sobre os indicadores-chave de desempenho devem ser comunicados por meio de um cartao
de pontuagao com um painel de controle fundamentado nas cores dos sinais de transito.
Apesar de gestdo para resultados de desenvolvimento ja ter sido institucionalizada no setor
publico do Sri Lanka, ele precisa ser mais ampliado e aprofundado. Os sistemas nacionais de
avaliacdo estdo sendo reforcados para apoiar essas expectativas.



A Declaracao de Paris, aprovada em 2005 e seguido pela Agenda de Acra para Acdo, em
2008, concentrou-se na eficacia da ajuda. A Declaracdo de Busan, de 2011, mudou o foco
da eficacia da ajuda para a eficacia do desenvolvimento. Assim, houve um deslocamento
paralelo da avaliacdo da ajuda para avaliar a eficacia do desenvolvimento, o que implica um
sistema de avaliacdo nacional com base no pais.

No Sri Lanka, as avaliagcdes de politicas e programas de desenvolvimento sao reali-
zadas pelos ministérios, pelo Departamento de Gestdo de Projetos e Acompanhamento
do Departamento de Auditoria-Geral e por parceiros de desenvolvimento. A maioria das
avaliacdes durante o inicio de 1990 foi conduzida pelos doadores e ficou fortemente
confinada a projetos financiados de ajuda. Por esta razdo, focaram muito na prestacao
de contas ao invés de aprendizado. Apds a Declaracao de Paris, houve uma maior énfase
nos esforcos em propriedade, lideranca e gestdo do pais. E a apropriacdo e a lideranca
nacionais foram reconhecidas como fatores fundamentais para os resultados do desen-
volvimento. Neste contexto, os sistemas de avaliacdo nacionais liderados pelo pais foram
reconhecidos, apoiados e reforcados.

No inicio de 1990, a pedido do governo do Sri Lanka, os parceiros de desenvolvimento, tais
como o Programa das Nacdes Unidas para o Desenvolvimento (PNUD) e o Banco Asiatico
de Desenvolvimento ajudaram o governo a estabelecer um sistema de avaliagao ex post
liderado pelo pais e de propriedade do pais.

Atualmente, no nivel central, o Departamento de Gestdo de Projetos e Fiscalizacdo do
Ministério das Financas e Planejamento realiza continuas avaliacdes, ex post de impacto
dos projetos selecionados. Na selecdo dos projetos para avaliacdo, critérios como a rele-
vancia politica e utilidade, implementacao problematica, a intervencao inovadora, projetos
de natureza replicavel e projetos que possam lancar luz sobre novas ou futuras iniciativas
politicas tém recebido a devida aten¢ao. Em particular, quando novos programas sao formu-
lados, as autoridades nacionais de planejamento e ministérios querem saber sobre resul-
tados de programas, semelhantes anteriores, incluindo os fatores de sucesso e fracassos.
Sob tais circunstancias, da-se consideracao as demandas fundamentadas em aprendizagem
que ajudam a melhorar significativamente o planejamento e desenho de novos programas e
politicas publicas (ver artigos publicados nos relatérios de Processos de 2009 e das conferéncias
nacionais capacidades de avaliacdo de 2011, disponiveis em: <nec2013.0rg>).

Além da agéncia central, os ministérios que sdo responsdveis pela execucao global de
programas de desenvolvimento e politicas publicas também realizam avaliacdes de forma
seletiva. As unidades de M&A desses ministérios sao responsaveis pela colocacdo em funciona-
mento e realizacdo de avaliagOes. Sdo liberadas de tarefas de gestdo e de outras funcoes rela-
cionadas e se reportam diretamente ao diretor de contabilidade, que é o chefe do ministério.



Para efeitos de avaliacdo de rotina, uma equipe especializada de avaliagdo independente foi
nomeada com a representacao do Departamento de Gestdo de Projetos e Monitoramento e
especialistas setoriais independentes, universidades e instituicdes de pesquisa.

Da mesma forma, no caso das avaliacbes de natureza especial, em que existem restri-
¢6es de capacidade, o estudo é terceirizado para uma instituicdo académica ou de pesquisa
independente.

Com o objetivo de evitar um conflito de interesses ou pressdes indevidas, controle e equi-
librio (check and balance) estdo em vigor, tais como grupos de gestdo, grupos de referéncia
e sistemas de avaliacdo por pares. As analises por pares sao realizadas por especialistas que
sdo treinados em avaliacdo, dentro e fora do governo. Espera-se que a unidade de M&A faca
a gestdo e realize avaliagdes de forma imparcial e livre de preconceitos. Todas as avaliacdes
exigem um caderno de encargos com um quadro metodoldgico e um projeto de perguntas
de avaliacdo com base nos critérios de relevancia, eficiéncia, eficacia, impacto e sustentabi-
lidade do desenvolvimento do Comité de Auxilio ao Desenvolvimento da Organizacéo para
a Cooperacao e Desenvolvimento Econédmico (CAD/OCDE). O projeto de enquadramento da
avaliacdo com questdes avaliativas e matriz de design é validado na sessao de escopo com
todos os stakeholders. Este processo ajuda a melhorar a independéncia e minimizar o conflito
de interesses ou de pressdo indevida.

Os resultados da avaliacdo sdo apresentados em uma reunido de alto nivel de revisdo do
progresso presidida por um ministro. Os convidados da reunido incluem altos funcionarios
de agéncias de implementacdo do programa, representantes do Departamento de Gestéo de
Projetos e Acompanhamento, o Departamento de Planejamento Nacional, o Departamento
de Orcamento de Estado, o Departamento de Recursos Externos, Departamento do Auditor-
Geral e outros stakeholders. A ata da reunido identifica as “respostas de gestao” que precisam
ser implementadas como um follow-up. Além disso, espera-se que os resultados e as licoes
sejam integrados a formulacdo de novas politicas publicas, programas e projetos.

As conclusdes e as questdes fundamentais estabelecidas nos relatérios de avaliagdo
sdo levadas ao relatoério do Auditor-Geral, como parte do relatério anual e apresentado ao
Conselho de Ministros, a Comissao Parlamentar de Empresas Publicas e da Comissdo das
Contas Publicas e também discutido no parlamento. Portanto, as conclusdes e recomenda-

¢6es da avaliacdo sdo reportadas aos poderes Executivo e Legislativo do Estado.

A fim de cumprir os critérios de independéncia, uma avaliacdo tem que ser imparcial em
todo o processo, desde a contratagao até a realizacdo de divulgacao e feedback. Ha possiveis
vieses na realizacdo de avaliagdes, como preconceitos espaciais (por exemplo, negligéncia
das periferias), preconceitos do projeto (por exemplo, ndo observar as areas nao incluidas
em projeto), preconceitos de pessoas (por exemplo, avaliacdo inclui a elite e ndo as popu-
lagées vulneraveis), preconceitos diplomaticos (por exemplo, incapacidade de ver as mas
condi¢des com base no itinerdrio preparado com antecedéncia) e preconceitos profissionais



(por exemplo, reunides apenas com os stakeholders com alto nivel de instrucdo). Além disso,
ha possiveis vieses na realizacdo de avaliagdes, como a percepcao de que os especialistas
sabem mais e melhor e, por isso, deixam de reconhecer o conhecimento técnico indigena.
Quando as avaliacdes sdo realizadas por pessoas de fora, as vezes elas ndo conseguem
entender o contexto local e falham no reconhecimento dos problemas reais. H4 uma neces-
sidade de se realizarem avaliacdes descolonizadas com a participacdo de avaliadores locais
que tém conhecimento do contexto local. O sistema de avaliacdo nacional reconhece estas
questdes e as trata na sessdo de escopo.

No Sri Lanka, as avaliagdes sdo realizadas pelos ministérios, agéncias centrais e parceiros
de desenvolvimento e feitas por profissionais independentes de avaliacdo, instituicoes de
pesquisa e universidades e em parceria com funcionarios do governo que sdo indepen-
dentes desde o planejamento, concepgao, execucdo, gestdo e monitoramento da politica
publica ou programa avaliado. A equipe de avaliagao deve incluir peritos e especialistas em
avaliacdo do setor. Na escolha dos avaliadores, sdo levadas em consideracdo as competéncias,
as habilidades (por exemplo, habilidades analiticas e metodolégicas, escrita e habilidades de
comunicacao e habilidades de gestao) de especializacdo, ética (por exemplo, manter a priva-
cidade e confidencialidade dos participantes; sensibilidades de género, crencas, habitos e
costumes) e independéncia.

O grau de independéncia politica, funcdes de operacédo e de gestdo e conflito de interesses
sdo examinados para garantir a independéncia. A capacidade de trabalhar livremente, sem
interferéncia, integridade, honestidade, abertura e sensibilidade para a cultura, costumes,
crencas religiosas, valores, género e etnia sdo consideradas qualificacdes importantes para
um avaliador. A credibilidade da avaliacdo é ainda reforcada com a criacdo de um grupo de
gestao, um grupo de referéncia mais amplo e uma andlise independente feita por pares.
Além disso, a equipe de avaliacdo deve ser autorizada e ter acesso a informacéo relevante
necessaria para realizar a avaliagdo. O avaliador é reconhecido como um facilitador e nego-
ciador de diversas opcdes e questdes, que chega a um julgamento que nao foi fundamen-
tado nas proprias percepgdes, mas sim com base em evidéncias, como as reconhecidas pelas
partes interessadas. Da mesma forma, os resultados séo derivados de analise ldgica, em vez
das préprias percepgdes do avaliador.

O retorno por parte dos beneficiarios é obtido durante a realizagao de avalia¢des, incluindo
a realizacao de consultas com todos os stakeholders. Este processo aumenta a credibilidade
dos resultados de avaliacdo. Uma variedade de métodos de coleta de dados é utilizada para
aumentar a validade dos dados e resultados, o que contribui para aumentar a credibilidade.
Tais métodos incluem discussdes em grupo, entrevistas com a comunidade e com informan-
tes-chave, revisao intensiva e anélise de informacgbes e documentos secundarios existentes,
levantamento junto aos beneficidrios opiniao e observagdes de campo.



Além disso, as avaliagdes seguem os padrdes de qualidade da OCDE/CAD para avaliacéo,
0s quais sdo observados na conducdo de avaliagdes (processo), bem como na apresentacao
de relatorios (de produtos). Também realizam reunides de consulta das partes interessadas,
visando validar os resultados e a minuta de relatério.

Em oficinas com os interessados, as partes interessadas tém a oportunidade de
comentar os resultados e as conclusées que tornam o processo mais transparente, equi-
librado, imparcial e com credibilidade. Politicas e programas publicos sdo classificados

como “altamente bem-sucedidos”, “bem-sucedidos’, “parcialmente bem-sucedidos” e “mal-
sucedidos’, uma abordagem que melhora a credibilidade.

A utilidade de qualquer avaliacdo é um critério nobre para julgar o seu valor, independen-
temente do seu valor técnico, pratico e ético. Para ter impacto e garantir as mudancas de
comportamento e acdo, as avaliagdes precisam ser efetivamente divulgadas e comunicadas.

As avaliagbes séo feitas para accountability e aprendizagem. Para ter um impacto sobre
a tomada de decisdo, uma avaliacdo deve ser relevante para as necessidades e os interesses
das partes interessadas e ser apresentada de forma clara e concisa.

As avaliagoes realizadas pelos 6rgdos centrais e ministérios abrangem varias fases de uma
politica publica ou programa. As avaliacdes ex ante sdo realizadas assim que os programas e
projetos sao preparados, a fim de ver se os programas e os projetos sdo financidveis e vidveis.
Avaliagdes continuas sao realizadas durante a implementacao de correcées de médio prazo.
As avaliacbes ex post e de impacto sdo realizadas para avaliar os resultados, impactos e para
a aprendizagem.

E importante identificar as necessidades de informacao dos tomadores de decisao politica e
envolvé-los em estagios iniciais de uma avaliacdo, para que suas necessidades sejam atendidas
e a avaliacdo seja mais sensivel aos formuladores de politicas e orientadas pela procura.

Sob o sistema de avaliagao liderado pelo pais no Sri Lanka, as politicas e os programas
publicos sdo, em grande parte, selecionados para avaliagdo por meio de um processo
orientado pela demanda. Como tal, os resultados dessas avaliacdes sdao suscetiveis a serem
mais eficazmente utilizadas do que aquelas motivadas por oferta.

A fim de melhorar a utilizagdo dos resultados de uma avaliacao, os seus relatérios deverao
ser claros, concisos, legiveis e em linguagem ndo técnica; ndo deverdo ser volumosos e
parecidos com relatérios académicos. Os resultados deverao ser diferenciados de acordo
com os diferentes publicos e usuarios, além de serem utilizados e disponibilizados em um
momento apropriado para a tomada de decisoes.



A avaliagcdo deverd procurar respostas para as perguntas que surgirem. Os resultados
seguirdo claramente as perguntas da avaliacao e incorporarao a andlise de dados com linhas
claras de provas. As conclusdes sao fundamentadas na andlise Idgica. As recomendagdes e as
licbes aprendidas devem ser relevantes e direcionados aos usudrios pretendidos. Assim, as
recomendagdes de uma avaliagdo podem ser objeto de recurso, a fim de garantir o uso eficaz.

No Sri Lanka, os relatérios de avaliagdo contém um sumadrio executivo que possibilita uma
visdo resumida das conclusdes e recomendacgdes para aqueles que tomam decisdes politicas.
Eimportante associar as descobertas da avaliacao as futuras atividades para os planejadores,
politicos e agéncias de execuc¢ao do programa.

Para ser eficaz, uma avaliagdo também deve ser sensivel as necessidades dos diferentes
usuarios (ou seja, orientada para o cliente e pela procura), ser adaptada para diferentes
publicos e usuarios; ser oportuna, acessivel, facil de usar; evitar a sobrecarga de informacoes;
e promover o acompanhamento.

Mecanismos que possam garantir uma resposta eficaz, de divulgacdo e de feedback insti-
tucional sdo importantes. Os mecanismos de divulgacao devem identificar os meios pelos
quais as informagdes da avaliacdo sdo elaboradas e dirigidas a grupos de clientes (por
exemplo, resumos e sumarios, seminarios de feedback, relatdrios de avaliacdo, sistema de
informacdo da avaliacéo).

Os mecanismos institucionais sdo importantes para a ligacdo das unidades de avaliacdo
a outras agéncias (por exemplo, agéncias de planejamento, agéncias de orcamentos e
agéncias de formulagdo de politicas). As avaliagbes devem conectar-se a conceitos de
projeto e apresentacao do projeto da agéncia de planejamento.

A fim de assegurar a implementacdo das recomendacdes de uma avaliacao, é necessario
identificar as respostas de gestdo pela qual se compromete a implementar gestdo de uma
recomendacéo dentro de um prazo e por meio de um ponto focal responsavel.

Os relatérios de avaliagdo devem pesquisar um grupo-alvo primério ou atores-chave,
como planejadores, politicos e doadores que venham tomar medidas sobre as descobertas
da avaliacdo. Da mesma forma, as conclusdes da avaliacdo também devem chegar a um
grupo-alvo secunddrio que inclui agéncias de vigilancia, midia e organiza¢des da sociedade
civil que irdo influenciar os atores-chave para agir sobre a avaliagao.

Ha dificuldades em se fazer inferéncias de natureza geral de avaliacdes de projetos do
tipo one-off, Unicos. Os projetos sdo agrupados de acordo com os setores a fim de analisar os
resultados comuns da avaliacdo, se estes se repetem em varios lugares e para serem capazes
de tirar conclusdes gerais. Essas conclusdes gerais e os resultados setoriais ou agrupados sao
mais eficazes para os formuladores de politicas na formulacédo de politicas publicas.



Avaliacdo s6 agrega valor se seus resultados forem utilizados. Os avaliadores devem orientar
os tomadores de decisdo, formuladores de politicas e gestores para fazerem a coisa certa.
E importante determinar o que informacdes sdo necessarias aos tomadores de decisdo e
usudrios e, em seguida, formular os termos de referéncia, perguntas de avaliagdo e uma
matriz de projeto que atendam a essas necessidades.

Os formuladores de politicas necessitam de informag¢des em momentos apropriados a
fim de atender ao seu ciclo de planejamento e orcamento. A sincronizagdo dos resultados
de avaliagdo com o ciclo de planejamento, orcamento e politicas é vital para o uso efetivo
das avaliagdes. Por isso, os avaliadores devem ter consciéncia de tempo e aplicar metodolo-
gias adequadas para garantir a disponibilidade das informacées de avaliacio. E importante,
porém, encontrar o equilibrio adequado entre o tempo e a rigorosidade.

Ligacoes institucionais fracas entre avaliacao e planejamento
fazem o feedback ser dificil

Avaliacdo e planejamento de instituicdes parecem funcionar de forma isolada e ndo tém
arranjos de feedback eficazes formalizados para integrar as licdes para o planejamento e
desenho de novas politicas e programas publicos. Um mecanismo eficaz de feedback institu-
cional deve ser estabelecido para fortalecer os vinculos institucionais.

Falta de demanda por avaliacao

E necessério criar uma demanda local para a avaliacao. Os formuladores de politicas, plane-
jadores e outros stakeholders (por exemplo, midia, organizacdes da sociedade civil) precisam
ser sensibilizados.

Restricoes da avaliacdao do lado da oferta

Restricdes da avaliacdo do lado da oferta incluem a falta de habilidades, questées meto-
doldgicas, sistemas de dados, manuais e orientagdes e capacidades de avaliacdo nacional.
E importante fornecer apoio técnico, a fim de reforcar as capacidades de avaliacdo nacional
e assegurar que as avaliagdes sdo independentes e imparciais, além de terem credibilidade.

Informacgoes inadequadas de avaliacao

A auséncia de informacdo no ambito nacional de avaliacdo em um website tem sido um
desafio. Os paises precisam desenvolver sistemas de informacao de avaliagdo com base na
web dirigidos de modo setorial para identificar os resultados, as principais questdes e as
recomendacdes. Sinteses da avaliacao de nivel de setor devem ser disponibilizadas para um
feedback eficaz da politica.



Avaliacdes conjuntas para substituir avaliacées conduzidas pelos doadores

Avalia¢des conduzidas pelos doadores enfraquecem o desenvolvimento da apropriacao pelo
pais e os sistemas de avaliacao liderados pelo pais. E importante que os doadores realizem
avaliagdes conjuntas e de cooperacdo, que irdo ajudar a construir capacidades nacionais,
fortalecer os sistemas de avaliacdo liderados pelos paises e aumentar o uso de avaliagdo na
tomada de decisdes.

Institucionalizar avaliagées nos niveis nacional e subnacional

As avaliagdes ndo sdo totalmente institucionalizadas nos ambitos nacional e subnacional e
esforcos mais aprofundados devem ser mobilizados para o monitoramento. Criacdo de cons-
ciéncia e sensibilizacdo deve ser feita sobre a importancia da avaliacdo. Disposi¢des orca-
mentarias especiais precisam ser feitas para as avaliagcdes. Arranjos institucionais precisam
ser fortalecidos e devem se reportar aos mais altos niveis de decisoes.

A avaliacao dos projetos deve expandir-se para a politica,
setor e avaliacoes tematicas

A avaliacdo dos projetos ndo pode ter demanda em niveis muito elevados de formulagao
de politicas. Portanto, é importante a realizacdo de sintese de setor, avaliagdes de politicas e
avaliagdes tematicas para permitir mais amplo uso em nivel de politica de avaliacdo.

Reconhecendo estas questdes, o Sri Lanka tomou medidas para enfrenta-las com a assis-
téncia técnica do PNUD, do Banco Asiatico de Desenvolvimento e de outros parceiros de
desenvolvimento. O PNUD apoiou a institucionalizacao da gestao para resultados de desen-
volvimento e avaliagdo no governo. Independéncia, credibilidade, imparcialidade e uso
efetivo de avaliagdo sdo fundamentais para institucionalizar com sucesso a avaliagdo no
governo. Somente essas avaliacdes serdo exigidas pelos usuarios e podem contribuir para a
eficécia do desenvolvimento.

Institucionalizar com sucesso uma avaliagdo exige que as suas conclusdes e recomenda-
¢oes estejam ligadas aos processos de planejamento, orcamento e formulacdo de politicas.
E necessario criar uma demanda por avaliacdo entre os formuladores de politicas e outros
interessados.

O lado ofertante da avaliacdo tem de ser reforcado por meio de um ambiente favoravel
de apoio, fortalecimento de instituicdo e desenvolvimento da capacidade individual.

Respostas de gestao sao importantes para a implementacdo com sucesso das recomen-
dacgdes de uma avaliacdo e obtencao de feedback eficaz.
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A organizacdo da administracdo publica malaia é composta por 24 ministérios, incluindo
o Departamento do Primeiro-Ministro. No degrau mais alto, ha cinco agéncias centrais: a
Unidade de Planejamento Econdmico, o Departamento de Servico Publico, a Unidade de
Modernizacdo Administrativa e Planejamento de Gestdo da Malésia, o Tesouro e a Unidade
de Coordenacdo de Implementacdo. Estas agéncias centrais tém tarefas individuais com
fungodes especificas no que diz respeito ao planejamento, a implementacao e a avaliagdo das
politicas nacionais.

Com relacdo a execucdo de projetos publicos, os ministérios sdo responsdveis pela
implementacdo, monitoramento e avaliacdo dos préprios projetos. No entanto, a Unidade
de Coordenacdo de Implementagao tem mandato de monitor e avaliador independente.

Esta estrutura incentiva a autoauditoria dos donos de projetos (ministérios) e, simulta-
neamente, causa verificacdo de controle e equilibrio (check and balance) por uma entidade
independente (Unidade de Coordenacéao de Implementacdo).

A avaliacdo no contexto do desenvolvimento malaio ocorre em todos os niveis: de projeto
(ministérios), de programa e os niveis politicos (Unidade de Coordenacdo de Implementacéo).
A este respeito, o uso tradicional de avaliagdo é para as politicas de planejamento e orcamento
e para melhorar a alocacdo de recursos financeiros para programas e servicos publicos.

68 Por razdes de confidencialidade, a constituicdo serd chamada de XYZ.



No entanto, existem casos em que uma das partes interessadas realiza uma avaliacdo para
abordar um tema transversal especifico.

Por exemplo, a Unidade de Coordenacdo de Implementacdo foi encarregada de
estudar a percepcdo de projetos do governo (fisicos e nao fisicos) implementados no
periodo 2005-2010 em uma constituicdo. O objetivo era avaliar a percep¢do do publico
- entre os beneficidrios diretos, os que implementam projetos e os lideres locais -, com a
seguinte identificacdo:

Quiais foram os produtos e os resultados alcancados durante o periodo?

Houve reclamacao ou insatisfacdo por parte do publico?

Houve algum desalinhamento entre a demanda e a oferta de projetos publicos?
Serd que isso resultou em impactos negativos para o governo no poder?

O que o publico quer do governo?

O estudo utilizou dados primérios e secunddrios para avaliar os resultados e a realizacdo de
oito agrupamentos de temas (infraestrutura basica, infraestrutura publica, de culto, de saude,
educacdo, seguranca e lazer e bem-estar). Cada agrupamento incluiu os aspectos fisicos e
atividades de programas anexados. Como dado primario, foi empregado um exercicio de
comportamento e uma pesquisa de campo com base em amostragem estratificada foi feita
com dois conjuntos de questionarios. Além disso, realizou-se uma entrevista em grupo para
coletar informacgdes adicionais sobre determinadas questdes.

Deu-se um periodo de tempo de trés meses para completar o exercicio. A cobertura incluiu
5.995 projetos, com cerca de 234 milhdes de ddlares e uma populagdo de 72.504 pessoas,
com 4.096 beneficidrios diretos entrevistados e 128 agéncias executoras entrevistadas.
Do ponto de vista dos projetos, a avaliacdo fez um corte em varias agéncias e em questoes,
como, por exemplo, saude, seguranca, bem-estar, educacdo, terra, assuntos humanitarios
e transporte. As complicacdes incluiram sobreposicao e redundancia de projetos entre as
agéncias, que apresentaram desafios na hora de harmonizar coleta e agregacéo de dados.
Por exemplo, houve variacdes extremas nos grupos (por exemplo, grupo étnico, idade,
escolaridade, localidade e renda). Os desafios pés-conclusdo incluiram convencer os inte-
ressados para tomar medidas rapidas e disseminar os resultados aos politicos, lideres
locais e agéncias de execucao.

Em razao dessa diversidade, um plano de comunicagao foi necessario para o seguimento
e acompanhamento das agdes corretivas. Na moderacao dos desafios, foram adotadas
diversas estratégias.

Nesse estudo, uma forca tarefa composta por representantes dos escritorios das partes
interessadas foi crucial e estabeleceu-se uma alianca estratégica com lideres e agéncias locais.
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FIGURA 1: INDICE DE SATISFACAO DO CIDADAO
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FIGURA 2: PRIORIDADES PUBLICAS
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PRINCIPAIS RESULTADOS E LICOES APRENDIDAS

O Indice de Satisfacao do Cidadao, que era de 2,84 (em uma escala de quatro), ou 71 por
cento, mostrou um nivel moderado de satisfacao. O indice é composto por quatro elementos:
avaliacao de projetos de desenvolvimento, sistema de entrega, projetos de execucao e resul-
tados de projetos (ver Figura 1).

E possivel que o Indice de Satisfacido do Cidadao, moderado, tenha como resultado uma
falta de engajamento publico, planejamento inadequado, qualidade do subpadrédo de saida,



descompasso entre as necessidades do publico e das partes interessadas, uma lacuna do
didlogo e da falta de confianca do publico nos processos de compras governamentais, o que
reflete em sua integridade e transparéncia.

Apesar do grande investimento, as prioridades publicas tém foco nas necessidades
basicas — as publicas, por exemplo, custo de vida, saide, educacgao e infraestruturas basicas
- e nas de questdes de seguranca (ver Figura 2). Esse fato gerou um bom ponto de referéncia
para o planejamento de programas de desenvolvimento.

Os resultados forneceram muitas li¢des, incluindo:

Implantacdo de agéncias execucdo, o que melhora o planejamento de gerencia-
mento de projeto;

Necessidade premente de mais sessdes de engajamento e didlogo com as partes
interessadas;

Reformas imediatas, necessarias em determinados procedimentos e processos que
desaceleraram os resultados do desenvolvimento;

Agéncias de execucdo, que melhoram os sistemas de gestdo da informacdo para
obter, gerir e utilizar os dados de informacdo e desenvolvimento de desenvolvi-
mento para um melhor planejamento;

Implantacdo de agéncias de execucdo, que equilibra as capacidades de producéo,
mao de obra e recursos; e

Implantacdo de agéncias de execucdo para incutir o planejamento e acompanha-
mento eficaz.

As conclusbes e as recomendacgoes dessas licoes foram apresentadas as partes interessadas e
as agéncias de execucdo, ajudando os lideres a reavaliar e elaborar um sistema de inventério
mais abrangente. Um modelo de sistema foi concebido e estd sendo implementado em todo
o pais. A identificacdo de questdes incompativeis ajudou a aliviar as lacunas entre os lideres,
as agéncias e o publico. Alocagbes orcamentarias e recursos adicionais foram mobilizados
para mitigar questdes criticas. Os lideres politicos também se beneficiaram do estudo nos
casos em que a informacao ajudou a se concentrar no que o publico quer e precisa, o que o
leva a ter um maior apoio publico.

O estudo abriu caminhos para uma nova abordagem na gestdo de projetos, o que levou a
Unidade de Planejamento Econdmico a desenvolver o Indice de Felicidade Rural e o Indicador
Socioeconémico Rural. Uma colaboragdo mais forte entre as agéncias de execucao foi esta-
belecida e um plano de comunicacéo eficaz estda em andamento para diminuir os equivocos
e a ma interpretacao entre as partes envolvidas. Na idealizacdo de uma colaboracdo mais



forte entre as agéncias de execucdo, adotou-se a Estratégia do Oceano Azul (Blue Ocean
Strategy). Finalmente, o Departamento de Servico Publico estd passando por revisdo e
aprovacao sobre postos adicionais para agéncia de execucdo e agentes de saude.

O estudo envolveu uma avaliagdo multidimensional, que examinou a obtencdo de produtos
e resultados de programas de desenvolvimento em periodo de tempo e local especificados.
Seguiu-se a analise da percepcao do publico em relagcdo a programacao do desenvolvimento
e comparada entre as duas principais partes — os beneficiarios do programa e sua agéncia de
execucao, que desempenha papel duplo como implementador e usuario. A pré-apresentacao
foi feita para as agéncias implementadoras e lideres locais. Apresentaram-se os resultados ao
Secretdrio-Geral g, finalmente, ao Vice-Primeiro-Ministro da Malasia. Realizou-se uma pds-ava-
liacdo, monitorada, para assegurar o acompanhamento e a obtencao dos resultados.

Selecionado para mostrar o uso de avaliacédo, o estudo também descreveu os outros dois
temas da Terceira Conferéncia Internacional sobre Capacidades de Avaliacdo Nacional (inde-
pendéncia e credibilidade). A Unidade de Coordenacao de Implementacao é realmente inde-
pendente e livre de qualquer influéncia indevida, além de tem plena autoridade para apre-
sentar relatérios diretamente para niveis adequados de tomada de decisado. Essa Unidade
tem credibilidade e estd autorizada a funcionar como um sistema independente de M&A em
nome do governo e ja tem a propria Divisao de Resultados de Avaliacdo desde 2005.

FORNELL, Claes. The Cobalt Citizen Satisfaction Survey, Results for the State of Georgia. Cobalt
Community Research: CFl Group International, 2009.

ROCH, Christine H.; POSTER, Theodore H. Citizen, Accountability and Service Satisfaction: The
Influence of Expectation. Urban Affairs Review 14, 2006.
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Os esforcos para institucionalizar a avaliacdo das interven¢des de desenvolvimento no Nepal
comecaram em 1990, embora o processo de planejamento formal tenha se iniciado em
1956. A Comissdo Nacional de Planejamento é o 6rgdo maximo para facilitar a execucao de
M&A no pais. O sistema de M&A foi incorporado aos processos de planejamento nacional e
a todas as fases do ciclo de gestdo de projetos. Da mesma forma, a partir de julho de 2002,
o Nepal vem fazendo esforcos para institucionalizar a gestao das abordagens de resultados
do desenvolvimento em seus processos de planejamento. O pais criou indicadores de resul-
tados padronizados nos niveis setorial e de projeto. Desde 1995, essa Comissao realizou
avaliagbes em curso e concluiu 29 projetos em diversos setores,® envolvendo terceiros.
Este trabalho tem como objetivo fazer uma breve revisdo do uso de evidéncias geradas a
partir dessas avaliacdes nos processos de tomada de decisdo e planejamento.

O uso de avaliagbes de intervencdes de desenvolvimento depende de muitas coisas.
Conforme Cracknell (2005), o feedback das avaliagdes pode ser usado para os niveis institu-
cional, setorial, de projeto, de programa e de politica ou estratégia. Além disso, as avaliacdes
podem ser usadas em treinamentos e pelos beneficidrios e outros que ndo sejam da agéncia.
No entanto, como firma Weiss (1999), os formuladores de politicas raramente criam novas
acdes com base nos resultados de avaliagao.
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Weiss apresenta duas razdes principais para a baixa utilizacdo de tais evidéncias nos
processos de formulacdo de politicas: 1) as pressdes de interesses, as ideologias, as infor-
macgoes e as limitagdes institucionais concorrentes e 2) o fato de muitas politicas mudarem
por meio das acdes de autoridades em vdrios escritérios, uma vez que cada um realiza seu
trabalho sem uma reflexdo consciente (WEISS, 1999).

Um sistema de avaliacdo independente, que garanta a qualidade do relatério, é essencial
para o uso efetivo das avaliagcdes. No entanto, existe uma necessidade de encontrar equili-
brio entre a independéncia e a relevancia interna das avaliacdes. Gaarder e Briceno (2010)
“querem um sistema que seja independente, a fim de alcancar credibilidade externa e legi-
timidade social, mas ndo tao independente que perca sua relevancia interna.” Além disso, as
respostas de gestao para os relatérios de avaliagdo fornecem uma base util para garantir o uso
eficaz da avaliacdo ao abordar as recomendacoes, com a identificacdo de responsabilidades
e do momento da execucdo. Bamberger e Segone (2011) argumentam que as respostas de
gestdo sdo um meio pratico para otimizar o uso das avalia¢des, visando melhorar as a¢oes.
Os escritores também defendem a divulgacdo adequada do relatdrio, identificando os
usudrios diretos e indiretos da avaliacdo, com a finalidade de garantir que os resultados e as
conclusdes sejam efetivamente utilizados.

Uma revisdo dos documentos, incluindo 29 relatérios de avaliacao, cinco documentos do
plano de médio prazo e algumas politicas, foi realizada com o objetivo de avaliar o uso das
avaliacdes no Nepal. Além disso, entrevistas com informantes-chave foram efetuadas com
nove pessoas (trés da Comissao Nacional de Planejamento, dois do Ministério da Fazenda e
quatro funciondrios ligados ao assunto dos ministérios que diretamente ligados as atividades
de desenvolvimento), a fim de gerar informagdes sobre o uso de resultados de avaliagéo.
Em razdo dos limites de tamanho deste artigo, ndo foi possivel incluir aqui partes impor-
tantes dos dados e da andlise.

Como principal planejador e agéncia de M&A, a Comissdo Nacional de Planejamento facilita
avaliagdes, envolvendo outros contratados por meio de processos seletivos. A cada ano, alguns
programas ou projetos sdo selecionados para avaliacdo de acordo com critérios especificos
recebidos dos ministérios. Além disso, os comités de gestdo sdo formados para cada avaliagdo
com a finalidade de facilitar o processo, aprovar os termos de referéncia, selecionar os avalia-
dores certos, facilitar os processos de avaliagdo e manter a qualidade das avaliagbes e relatérios.

De 1996 a 2012, a Comissao Nacional de Planejamento realizou avaliagdes em 29 programas/
projetos. Dezesseis avaliagdes foram feitas no setor de agricultura, incluindo os subsetores de
irrigacao e reforma agraria (nove avaliagdes foram no subsetor de irrigacdo). A desagregacao
setorial mostrou que oito avaliagcées eram do setor social, trés da infraestrutura e dois do setor
econdmico. Das 29 avaliagdes, apenas 60 por cento tiveram embasamento, enquanto os projetos
restantes usaram o método de memdria para cria-lo.



Os relatdrios de avaliagdo concentram-se principalmente em processos de implemen-
tacao e resultados entregues, em vez das hierarquias superiores da cadeia de producao
especialmente os resultados.

Metodologicamente, os estudos analisados neste trabalho foram, na maioria, de natureza
quantitativa, embora tenham sido feitas tentativas para usar algumas ferramentas qualita-
tivas. Nao foram efetuadas triangulacdes adequadas com as ferramentas, quer na concepgao
de instrumentos, quer na interface com os dados nos estagios de analise.

A Comissdo Nacional de Planejamento estabeleceu préticas para disseminar os resul-
tados de avaliacéo, convidando uma ampla gama de stakeholders (incluindo os formuladores
de politicas dos ministérios e parceiros relevantes) e o upload de relatérios para websites.

Ao analisar os relatérios da avaliacdo e avaliar seu uso nos processos de planejamento,
constatou-se que os resultados foram utilizados instrumentalmente ou para diversas fina-
lidades. As recomendacbes foram usadas para formular ou refinar as politicas e tomar
decisbes com relacdo a continuar, ampliar, replicar ou modificar o projeto e suas modali-
dades de implementacdo. Também, usaram-se os resultados nas discussdes e nas decisdes
sobre o programa anual e orcamentos de projetos.

Além disso, as conclusdes e os resultados das avaliacdes de projetos em curso foram
utilizados para alterar os programas e para solicitar mais recursos durante o ano fiscal.
Os ministérios tém usado os resultados de avaliagdo como prova para atender as preocupa-
¢bes surgidas nos debates legislativos sobre dotacdo orcamentdria para setores ou projetos.
As avaliagdes dos projetos foram documentadas e usadas para analisar e avaliar os planos
de médio prazo e as politicas relevantes. No entanto, nenhum relatério foi utilizado para
garantir accountability das pessoas envolvidas em processos de implementacdo, mesmo
nos casos em que os projetos ndo foram bem implementados ou provavelmente nao iriam
realizar a teoria da mudanca inicialmente desenvolvida.

Existem algumas explicacdes para o baixo uso das recomendacdes da avaliacdo em
processos de tomada de decisdo e planejamento. Evidéncias indicam que a propriedade
e 0 uso sao mais elevados entre as avaliacdes exigidas pelos ministérios do que aquelas
iniciadas pela Comissdo Nacional de Planejamento. As recomendacgdes sobre politicas de
algumas avaliagcdes foram usadas depois de quatro anos, porque envolviam um plano de
médio prazo consecutivo.

Algumas avaliagdes foram feitas antes de programas ou projetos terem sido totalmente
desenvolvidos e sem que ainda tivessem atingido os resultados esperados. Isso reduziu o uso,
porque medidas recomendadas nao foram convincentes suficientemente para influenciar
as decisbes politicas relacionadas com o projeto. Avaliacdo e recomendacao de qualidade
sdo determinantes importantes na utilizacdo eficaz de um relatério. A revisao concluiu que,
mesmo que uma avaliacdo seja metodologicamente bem feita e tenha apreendido muitos
fatos, se as suas recomendac¢des ndo forem suficientemente embasadas em uma analise
rigorosa, sua qualidade geral e uso diminuem.

Quando perguntado sobre a qualidade do relatério, um formulador de politicas na
Comisséo Nacional de Planejamento respondeu: “E uma competicao insalubre que ocorre
entre os avaliadores que oferecem precos muito baixos para obter a contratacdo mesmo que



a sua proposta nao seja tecnicamente sélida.” Além disso, um formulador de politicas de um
ministério respondeu: “E em razédo das baixas capacidades das partes: as que contratam e as
que realizam avaliagées.”

O governo do Nepal institucionalizou a pratica de avaliacdo de projetos do setor publico.
No entanto, as avaliagdes ndo foram realizadas de forma sistematica ou com um propdsito
claramente definido (se para aprendizagem, ou para garantir accountability, ou ambos).
A menos que as agéncias que facilitam as avaliagdes ndo tenham uma prévia ideia sobre o
uso de avaliacdo, ou as decisdes para as quais a avaliacdo fornece evidéncias, os relatérios de
avaliacdo ndo serdo usados de forma eficaz.

A falta de objetivos claros de avaliacdo faz com que seja dificil formular as perguntas
da avaliacéo, que irdo gerar evidéncia em areas de interesse para os tomadores de decisdes
politicas. A auséncia de politicas de avaliacdo claramente definidas e de planos periédicos
de M&A estd relacionada com as inconsisténcias na conducdo e utilizacdo de avaliagbes.
Seja qual forem as avaliagdes feitas, a utilizacdo dos relatérios ndo é encorajadora.

Os resultados da revisao dos documentos de politica e de entrevistas com informan-
tes-chave indicam claramente que a usabilidade da avaliacdo depende de compromisso
dos formuladores de politicas e das demandas para as necessidades imediatas, ou a médio
prazo, da oportunidade e da qualidade dos relatérios. Os formuladores de politicas dos altos
escaldes nem sempre sao claros sobre o valor das verbas destinadas a realizacao de avalia-
¢6es de impacto. Um funcionario de alto nivel de M&A, em um ministério, disse:

Prazos e, com frequéncia, questionamentos vém dos tomadores de decisoes politicas sobre
os beneficios dos recursos de investimento nas avaliagbes, argumentando que as questoes
na implementacao do projeto e os resultados sdo visiveis na superficie, de modo que nédo hd
necessidade de gastar verbas com estudos.

Duvidas como essas, vindas de altos escaldes, afetam a procura e a utilizacdo de avaliacées
nos sistemas publicos.

Além de relatérios de avaliagao, os tomadores de decisdes politicas tém outras op¢des de
referéncia e de feedback. Portanto, nem sempre esta certo esperar uma relacdo a pari passu
entre recomendagbes de avaliacao e politicas. Da mesma forma, sao variados os usuarios de
avaliagao, e vao desde os formuladores de politicas de planejamento, orcamento e agéncias
até gerentes de projeto e formuladores de politicas subnacionais.

Descobriu-se que o uso dos relatérios de avaliacdo dependia da clareza com que suas reco-
mendagdes abordavam os 6rgaos de execucao e implementacao dos planos de acéo relevantes.
A experiéncia do Nepal mostra que, para que as recomendacdes sejam utilizadas de forma eficaz,
o projeto da avaliacdo deve identificar a gama de usuarios de relatérios de avaliacdo.

Perguntas sobre usabilidade dependem muito da qualidade dos relatérios, que, por sua
vez, dependem da capacidade e do trabalho independente dos avaliadores. Preocupacgdes
com a qualidade podem vir da teoria de mudanca da intervencao, as suas metodologias ou
de sua andlise. Em algumas avaliagbes, os avaliadores ndo encontram a teoria de mudanca
ou os indicadores predefinidos de um projeto. Nesses casos, os avaliadores nao foram claros
sobre o programa ou a teoria de mudanca do projeto (especialmente os impactos ou resul-
tados), em vez disso concentraram-se apenas nos produtos entregues.



Os resultados mostram que ha varios problemas no uso da avaliagdo no Nepal. A principal
delas é fazer das avaliages o fator condutor de politica ou mudancas programaticas. A razdo
sdo os questionamentos levantados sobre a continuacdo do uso de verbas para projetos de
baixo desempenho em termos dos resultados gerados por estudos de avaliagao.

O Nepal carece de uma politica clara e coerente de avaliacdo que impulsione a selecéo
sistematica e que conduza e use avalia¢des. A fraca capacidade de exigir, facilitar e conduzir
avaliagbes de impacto resulta em estudos de baixa qualidade e de uso limitado de reco-
mendagoes. Da mesma forma, existe a caréncia em gerar documentacdo correta e disse-
minar relatérios nos idiomas locais. Além disso, em razdo do fraco desempenho do sistema
de gestao do governo, as licdes aprendidas a partir de avaliacdes ndo tém sido efetivamente
utilizadas para garantir accountability.

Com base nesta revisdo, as seguintes licdes podem ser verificadas:

Institucionalizar a avaliagdo como uma fungédo essencial em érgaos publicos é funda-
mental para aumentar o uso de avaliagoes;

A qualidade da avaliacdo requer um quadro de resultados setoriais com patamares
de uma teoria de mudanca definida;

Uma metodologia mista bem concebida, que utilize uma variedade de técnicas quan-
titativas e qualitativas é importante para a melhoria da qualidade e uso de avaliacéo;

E preciso mais advocacy em niveis de formulacdo de politicas para exigir e usar
avaliacoes; e

A divulgacdo de resultados e preparacdo de respostas de gestdo sdo pré-requisitos
importantes para a melhoria da utilizacdo das avaliagdes.

Finalmente, as experiéncias nepalesas mostram que a usabilidade de avaliacdo depende
fortemente da qualidade das recomendacdes, as quais dependem da capacidade e inde-
pendéncia do avaliador. Assim, o fortalecimento das capacidades do pessoal do governo
que facilita as avaliagdes, e a dos avaliadores que as realizam, é extremamente importante
para a melhoria da qualidade e uso de avaliacdo. Além disso, as comunidades de pratica e
redes de conhecimento locais, regionais e internacionais sdo ferramentas importantes para
a aprendizagem e institucionalizagdo e do uso efetivo das avaliagoes.
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Nos ultimos anos, a Argentina fez varios esforcos para consolidar as avaliagdes de politicas
como um componente importante do ciclo de gestdo.

No inicio de 2013, em um contexto de diferentes esforcos institucionalizados pelas orga-
nizacoes dedicadas a avaliacdo do setor publico, o Departamento Chefe do Gabinete de
Ministros da Nacao estabeleceu o Programa de Avaliacdo das Politicas, com o objetivo de
aumentar a conscientizacdo sobre as praticas convencionais de avaliagdo dentro do nivel
de gestédo central. O programa reuniu histérias de sucesso de sistemas de M&A no Estado
argentino. Com tal objetivo, o programa coordena conjuntamente o trabalho de trés subse-
cretarias do Departamento do Gabinete de Ministros da Nagao.

As praticas de avaliacdo tém sido parte das agendas de governos da regido por varios anos.
Com base em novas necessidades de gestdo institucional, a avaliacao foi posicionada como
uma parte integrante do ciclo de gestéo de politicas. Na Argentina, as politicas do governo
incluem essas ferramentas de gestao para avaliar e orientar a¢des para resultados esperados.
O objetivo é fortalecer as politicas de incluséo social e ampliar os direitos dos cidadaos.
Sistematizar e integrar a avaliacdo das politicas publicas nos processos de gestdo requer
recursos humanos especializados, uma forte vontade politica e uma cultura de promover
avaliagdes como uma prética institucionalizada na administracdo publica argentina.
Processos para integrar as praticas de avaliagdo decorrem da necessidade de incorporar
avaliagdo na agenda e na formulacédo de politicas do governo como um fator-chave de bens



e servicos de qualidade. Portanto, os objetivos do lancamento de um processo de integracédo
resultam de necessidades dos érgdos publicos. A administracdo exige ferramentas que
possam medir o desenvolvimento efetivo de politicas passadas, presentes e futuras e que
possam ser usadas para melhorar a tomada de decisdes e a qualidade do produto.

Trés componentes principais formam os sistemas de M&A na Argentina: um sistema relacio-
nado com o or¢amento (que realize o acompanhamento fisico e financeiro dos programas orca-
mentais), um sistema vinculado a programas sociais (que retine informagoes sobre os beneficios,
beneficidrios e orcamento de programas executados); e um sistema de M&A de programas de
governo (que monitore a gestdo do programa pelo acompanhamento das metas).

O sistema de monitoramento envolvido na preparacdo, na execucao e no controle do
orcamento nacional tem o maior quadro regulamentar e a cobertura mais ampla. O Ministério
da Economia, por meio da Direcdo de Avaliacdo Orcamentaria, realiza o acompanhamento
das metas especificas de 380 programas do Orcamento Nacional. Cada programa prepara
relatérios de indicadores trimestrais, editados em conjunto entre os lideres e a gestao dos
programas. Atualmente, o Programa para o Fortalecimento Institucional Produtivo e a
Gestao Provincial Fiscal (PROFIP), um programa financiado pelo Banco Interamericano de
Desenvolvimento, visa desenvolver indicadores de resultados em 100 programas orcados
para os préximos trés anos. Os indicadores irdo ajudar a avaliar a gestdo fundamentada em
resultados e complementar o acompanhamento das metas fisicas.

O Conselho de Coordenacédo de Politica Social Nacional, sob a Presidéncia da Nagao
argentina, coordena os esforcos do programa social, com varios ministérios relacionados
aos assuntos. A Direcdo Nacional de Informagées de Programas Sociais, Monitoramento e
Avaliacdo é a unidade responsavel por: conceber e implementar sistemas de informacgao
para o estudo da situacdo socioeconémica da populacdo; conduzir andlises politicas Uteis;
apreender informagdes sobre os programas sociais existentes; monitorar o progresso no
cumprimento das metas estabelecidas no ambito desses programas; e avaliar os potenciais
acertos entre impactos esperados e alcancados. Os sistemas para a tomada de decisdo sdo
implementados nos niveis nacional, provincial, municipal e local.

O sistema de monitoramento e avaliacdo do pais — Sistema Integral de Seguimiento y
Evaluacién de la Gestién (SISEG) —, no ambito do Departamento do Gabinete de Ministros
da Nacéo, é uma ferramenta de gestao que sistematiza as informagdes que os processos de
M&A retinem sobre as politicas governamentais e programas prioritarios em diferentes juris-
dicdes. Esta ferramenta suporta a consolidacdo da abordagem de gestédo, fundamentada em
resultados na Argentina, por meio da integracdo e do processamento de informacdes sobre
as realizagdes esperadas no ambito do plano estratégico.

O Departamento do Gabinete de Ministros da Nacao estabeleceu o Programa de Avaliacdo
da Politica. Foi criado pela unido de trés das subsecretarias do ministério, com base em seu
papel de coordenacdo e na missao de compreender M&A de politicas, de coordenar os
sistemas de avaliacdo setorial e de acompanhamento dos programas de governo. Por meio do
desenvolvimento de processos de avaliagdo, o programa promove a melhoria da governanca,
a qualidade da politica e os resultados da gestao publica.



As metas do programa para os proximos trés anos incluem:

Sensibilizacdo, posicionamento de agenda e avaliacdo da politica de integragdo na
administracdo publica nacional;

Desenvolvimento das capacidades de avaliacdo na administracdo publica nacional;
Estabelecimento de avaliacdo eficaz das politicas nacionais; e

Desenvolvimento de conhecimento por meio da pesquisa aplicada em avaliacdo de
politicas.

O programa realizou oficinas de capacitacdo para os funcionarios técnicos da adminis-
tracao publica nacional. As primeiras avaliacbes estdao sendo projetadas para diversos
programas subordinados ao Gabinete de Ministros da Nacdo e outros ministérios. Uma
avaliacdo de resultados foi proposta para o plano estratégico do Ministério do Trabalho e
Seguridade Social. Uma atividade adicional, vinculada ao objetivo de conscientiza¢ao e a
agenda de posicionamento, é o Seminario Internacional de Politicas Publicas. Além disso, o
programa tornou-se o componente de avaliacdo do Programa de Implementacéo do Pilar
Externo do Plano de Ac¢do a Médio Prazo para a Efetivacao do Desenvolvimento (PRODEV),
a unidade de direcao da Subsecretaria de Avaliacdo do Orcamento do Estado.

A criacdo deste programa é uma melhoria qualitativa em integracdo de M&A na Argentina.
Ele ndo se destina a substituir ferramentas e sistemas existentes, mas sim resgatar as expe-
riéncias de sucesso e gerar condicdes para promové-las.

Atualmente, os trés sistemas funcionam de forma independente e fundamentados
nas suas metas, funcdes e recursos apropriados. A estratégia do Programa de Avaliacdo de
Politicas Publicas é contar com suas experiéncias, a fim de posicionar a avaliacdo na agenda
publica para que a administracdo publica nacional possa usar as ferramentas existentes.
O desafio, portanto, é preparar um terreno fértil para as acdes dos stakeholders de avaliacdo.

O desafio principal do programa é tornar-se um stakeholder legitimo em um contexto de
experiéncias altamente desenvolvidas, mas mal compartilhadas. O Programa de Avaliacdo de
Politicas Publicas é um espaco para os sistemas de coordenacéo e as partes de cada organi-
zagdo da administracao nacional que tenham responsabilidade final por avaliacdo. Portanto,
os objetivos do programa ndo se limitam a desenvolver programas e a realizar avaliacbes
de politicas, mas sim visam promover a conscientizacdo, a integracdo e o desenvolvimento
de capacidades instaladas, com a finalidade de melhorar os processos de avaliacdo na
Argentina. Para este fim, o programa conta com o apoio politico do chefe do gabinete, o
principal responsavel pela coordenacdo dos esfor¢os do poder executivo nacional.



Durante os ultimos anos, a Argentina vem introduzindo técnicas e procedimentos para agilizar
os esforcos de gestao politica e vem criando as ferramentas necessarias para monitorar e avaliar
as principais decisdes politicas. Em 2013, a vontade politica do chefe do gabinete promoveu e
priorizou a avaliagdo com o desenvolvimento do Programa de Avaliacéo de Politicas Publicas,
visando complementar os sistemas existentes, para integrar o tema e construir uma cultura de
avaliacdo no Estado nacional.

Desta forma, o programa adota uma abordagem progressiva, com planejamento de
capacidade e construcdo de esforcos adequados e consistentes. Na Argentina, as experién-
cias com a implementa¢do de M&A mostraram que sem o devido apoio e a conscientizacao
de niveis de média gestao, é extremamente dificil adotar praticas além da gestao do governo
ou impedir a sua interrupcao em razdo das mudancas estruturais da administracao publica.
O programa torna-se, assim, um jogador-chave no processo de integracao da politica de
avaliacdo da administracao central.
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Tribunal de Contas da Uniao (TCU)

O Tribunal de Contas da Unido (TCU) é uma organizacdo autonoma, especializada que apoia
o controle externo realizado pelo Poder Legislativo. O tribunal tem como objetivo garantir a
utilizacdo adequada e eficaz dos fundos publicos, utilizando uma variedade de ferramentas,
tais como auditoria e julgamento da prestacdo anual de contas por parte dos responséveis
pela gestdo dos ativos do governo.

O Tribunal de Contas da Unido do Brasil desenvolveu abordagens que avaliam as ferra-
mentas de gestdo publica como sistemas de avaliacdo de sistemas, sistemas de controle
interno, sistemas de governanca de tecnologia da informacao e ferramentas de avaliacdo de
risco. Estas avaliacdes garantem uma governanca eficaz e de gestédo de politicas e programas
publicos e contribuem para a melhoria da administracao publica.

Este artigo apresenta um modelo desenvolvido pelo TCU do Brasil para caracterizar a matu-
ridade de sistemas de avaliacdo na administracao publica brasileira. Sistemas de avaliacdo
tém sido divulgados como ferramenta fundamental para apoiar os processos de tomada
de decisao e aprendizagem organizacional, para promover a transparéncia em programas
e para avaliar o desempenho das politicas e resultados. Esta informacdo é essencial para
aumentar a confianca de todos os stakeholders no processo politico, além de contribuir para
promover a coordenacao, accountability e uma governanga mais eficaz.

A identificacdo e a caracterizagdo de sistemas de Avaliagao da Administracao Publica
permitem que o TCU do Brasil reconheca as falhas e as necessidades de melhorias nos
sistemas, e faca recomendacdes para corrigir eventuais deficiéncias.



O modelo foi fundamentado na literatura de sistemas de avaliacdo e capacitagdo em
avaliagao, com foco no trabalho de Leeuw e Furubo (2008) sobre as capacidades organiza-
cionais para executar e utilizar avaliagao.

O Tribunal de Contas da Unido realizou dois levantamentos preliminares para verificar a
adequacao do modelo em alcancar seus objetivos e metas. Os resultados demonstraram que
o modelo é um instrumento forte que caracteriza a maturidade dos sistemas de avaliacdo
dos ministérios. Por isso, o tribunal aprovou a extensao do modelo de levantamento a todos
os ministérios brasileiros.

A estrutura dos sistemas de avaliacdo estd relacionada com a institucionalizacdo da avaliagao
como instrumento para apoiar as funcdes de planejamento, controle e accountability.
Para Gray et al. (2002), orcamento e auditoria sao as principais ferramentas utilizadas para o
exercicio dessas funcdes, além da avaliacdo. O planejamento, a coordenacéo e a gestdo das
acdes governamentais sdo feitas por meio do apoio orcamentdrio. A avaliacdo de programas
e politicas melhora as politicas publicas por meio da producao de conhecimento que subsidia
o aprendizado organizacional e melhora as politicas publicas de decisdo. A auditoria garante
o controle financeiro e a prestacdo de contas do uso dos recursos publicos.

Segundo Grau e Bozzi (2008), a crescente utilizagdo de sistemas de M&A no setor publico
na América Latina cria mais transparéncia e melhora a eficicia das acdes de governo e, desta
forma, aumenta a capacidade de controle social e a legitimidade do Estado, facilita esforcos
anticorrupcao, um melhor uso dos recursos publicos, bem como a criacdo de politicas e
servicos que promovam o bem-estar social, reduzindo assim a pobreza e a desigualdade.

Leeuw e Furubo (2008) aplicaram quatro critérios para rotular um conjunto de ativi-
dades avaliativas como um sistema. O primeiro critério tem uma perspectiva epistemoldgica
distinta. O segundo refere-se as atividades de avaliacdo que devem ser realizadas por orga-
nizagdes e instituicdes e ndo em grande parte por avaliadores independentes. O terceiro
critério é a permanéncia ou a histéria das atividades envolvidas. Essas atividades devem
fazer parte das iniciativas de uma organizacdo. O quarto critério incide sobre a utilizacdo
prevista para a avaliacdo, ou seja, informacgdes de atividades avaliativas devem estar ligadas
a decisao e aos processos de implementacao.

De acordo com Jannuzzi (2012), os sistemas de M&A sao as partes articuladas de um
sistema mais geral da politica e da gestdo do programa que fornece informagdes e conheci-
mento personalizados de avaliacdo formativa e sumativa. Estes sistemas gerais demandam
os dados necessarios para os processos de tomada de decisao dos sistemas de M&A. O autor
afirma que os sistemas de M&A nao séo independentes do sistema geral, uma vez que sao
desenvolvidos com a finalidade de producdo de conhecimento - porque a sua principal
caracteristica é a producdo de conhecimento — para a melhoria da gestéo, apesar de que um
sistema de M&A também possa contribuir para a transparéncia das a¢des do governo e o
julgamento de programas e politicas.

A institucionalizacdo de sistemas da avaliacdo pode ser caracterizada pelos meca-
nismos que definem um fluxo regular e continuo da demanda por avaliagao, que dirige
um conjunto de préticas de avaliacdo, que é formalizado, estruturado e coordenado para
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produzir conhecimento, visando contribuir para os processos de tomada de decisdo e de
aprendizagem organizacional.

Com base nesta revisao da literatura, o modelo proposto para identificar e caracterizar a matu-
ridade dos sistemas de avaliacdo abrange as seguintes dimensdes de andlise (ver Figura 1):

Demanda: trata-se dos contextos externos e internos em que a procura de avaliacdo
é gerado. Nessa dimensdo, os constructos a serem avaliados se relacionam com
o0 ambiente organizacional externo e interno (politica e administrativa), em que a
demanda por avaliacdo é gerada, estruturada e a ele submetida em razéo de sua
finalidade. Assim, interessa examinar a adequacao dos processos de planejamento,
visando assegurar a consisténcia do objeto a ser avaliado, a quem (usudrios preten-
didos de avaliacdo) e com que finalidade;

Oferta: producdo de conhecimento - responsabilidade organizacional: a estru-
turacdo de processos e da organizacdo dos meios para realizar as atividades de
avaliacdo (capacidade de avaliacdo). Nessa dimensao, os constructos a serem
estudados sdo em relacao: a definicdo e divulgacdo, nas organizagdes, das praticas
avaliativas a serem utilizadas; ao apoio da organizacao, em termos de background
educacional e treinamento dos profissionais responsaveis pela conducao das ativi-
dades avaliativas; a formalizacdo de praticas avaliativas, de acordo com a definigao
de suas responsabilidades, procedimentos e instrumentos; e a alocacdo dos meios
necessarios para a realizacao das atividades.

Capacidade de Aprendizagem da Organizacdo: atributos e condi¢cdes de uma
organizacdao para apoiar a aprendizagem, no que diz respeito a clareza e apoio a
missao e visdo da organizacao, a lideranca que apoia a aprendizagem, a cultura orga-
nizacional experimental, a capacidade de transferéncia de conhecimento e trabalho
em equipe e a cooperagao; e

Uso: a investigacdo de mecanismos que favorecam a utilizagdo do conhecimento
produzido pelas atividades avaliativas, a fim de melhorar a gestao de programas e politicas.

Dois estudos preliminares recolheram dados sobre as percepc¢des e as opinides de uma
amostra néo aleatdria de gestores publicos que eram responsaveis pela implementacdo de
programas e politicas finalisticas. Foram feitas a caracterizacdo e a avaliacdo com base nos
constructos do modelo, relacionadas a como as agéncias sao estruturadas para realizar a
avaliacdo do conhecimento. Os estudos mediram as atividades e os recursos disponiveis
para apoiar essas atividades, o objetivo da sua utilizacdo e o sucesso das agéncias no desen-
volvimento de uma cultura de aprendizagem avaliativa.

Desenvolveu-se um questionario fundamentado nas construcoes de interesse no estudo
para um levantamento preliminar. Este questionario incluiu quatro partes: perguntas sobre



O que avaliar

Uso de resultados 5 Para Quem
Uso do processo Finalidade
Trabalho em equipe e cooperacao Regras
Transferéncia de conhecimento Capital Humano
Experimentacgao Estruturas
Lideranca Recursos
Misséo e visao Praticas de avaliagdo
—Ministériol — Ministério 2

o lado da procura, o lado da oferta (producao avaliativa de conhecimento), a capacidade
de aprendizagem organizacional e uso do conhecimento da avaliagdo. No total, foram
24 perguntas.

Antes da pesquisa, dois ministérios brasileiros foram convidados para participar do
estudo-piloto. Em razdo da natureza e da finalidade do estudo, para avaliar a adequagao do
modelo e o instrumento para medir a maturidade dos sistemas de avaliagao, nao foi revelado
que os ministérios participariam neste inquérito preliminar. Os ministérios identificaram
todos os gerentes com autoridade para tomadas de decisdo em suas agéncias e responsa-
veis por implementacdo de programas e politicas finalisticos (162 no Ministério 1 e 147 no
Ministério 2). Uma pesquisa eletronica foi enviada a todos os gestores. Foram recebidas 118
respostas vélidas (73 do primeiro ministério e 45 de segundo ministério).

As estatisticas descritivas foram preparadas com o uso do SPSS Statistics 12.0. A média
de cada constructo foi adotada para caracterizar o perfil de maturidade de sistemas de
avaliacdo dos dois ministérios (ver Figura 2).

Os resultados mostram uma maturidade intermediaria dos sistemas de avaliacdo dos dois
ministérios, com destaque para a relevancia do conhecimento produzido para a melhoria de
ambos os programas e de gestao (como pode ser visto na dimensdo de utilizacdo). Hd também
possiveis melhorias nas dimensdes de demanda por avaliacdo e produc¢ao de conhecimento.
No primeiro caso, as melhorias podem ser feitas com relacdo ao planejamento da demanda



por avaliacdo, o compartilhamento de informagdes e ferramentas de avaliagdo. No segundo
caso, que lida com o desenvolvimento da capacidade avaliativa, possiveis melhorias se rela-
cionavam principalmente com treinamento de pessoal e alocacao dos recursos necessarios
para o desenvolvimento de atividades.

Quanto ao ambiente organizacional, a componente experimental é destacada como
favoravel ao desenvolvimento de uma cultura de avaliagdo. No entanto, existem oportuni-
dades de melhoria na definicdo de objetivos do sistema de avaliacdo, bem como na trans-
feréncia de conhecimento por meio da partilha de informacédo e aprendizagem organiza-
cional. Esse fato reforca as observagdes feitas sobre demanda por avaliacao.

A demanda de Ministério 1 tinha sido sistematizada e orientada, principalmente pelo
plano plurianual e os planos setoriais. No Ministério 2, além do plano plurianual, o plane-
jamento estratégico assumiu papel importante na orientacdo das atividades de avaliacéo.

Observou-se forte concorréncia entre a demanda por avaliacdes internas e externas,
principalmente no ambito das instituicdes de Controle e do Escritério Executivo. Esse fato
poderia comprometer a capacidade de avaliacdo dos ministérios, considerando a insu-
ficiéncia de recursos humanos e as lacunas nas habilidades de pessoas necessarias para
completar as atividades de avaliacdo.

Com relacdo ao fluxo de informagdes entre os fornecedores e destinatarios do conhecimento
produzido pela avaliacéo, notou-se que as deficiéncias que poderiam comprometer a utilizacdo
das informacoes ainda existem, especialmente na transferéncia do conhecimento produzido.

No que diz respeito ao desenvolvimento da capacidade de avaliacdo, no Ministério 1,
a maioria dos entrevistados concordou que as ferramentas usadas para monitorar e avaliar
os programas e as acdes politicas, bem como a utilizacdo de informagdes foram divulgadas
e difundidas nas respectivas agéncias. No entanto, as suas equipes nao foram capazes de
identificar os objetivos e as ferramentas utilizadas, mesmo que houvessem concordado que
os instrumentos estavam formalmente instituidos.

De acordo com os entrevistados do Ministério 1, os passos para a comunicagdo dos resul-
tados de M&A nao foram completamente formalizados, havendo uma deficiéncia no sistema
de comunicacao.

Quanto a capacidade de pessoal, a maioria dos entrevistados em ambos os ministé-
rios concordaram com a importancia de a¢des que levam a criacdo de capacidades para
o trabalho que estd sendo desenvolvido. No entanto, mais de 50 por cento dos entrevis-
tados do Ministério 1 ndo sabia ou ndo concordou que o ministério prevé incentivos para a
melhoria do funciondrio. Mais de 50 por cento também discordou que o ministério promove,
de forma equitativa, treinamento para todos os funcionarios, a fim de satisfazer as necessi-
dades de capacitacdo. No Ministério 2, 45 por cento dos entrevistados nao sabiam ou nao
concordaram que o ministério prevé incentivos para a melhoria de funcionarios, e 41 por
cento nao sabia ou ndo concordaram que o ministério promove formacao, de forma equita-
tiva, para todos os funcionarios.

E relevante destacar que os dois ministérios estdo em fase inicial de apoiar o desenvolvi-
mento de habilidades de lideranga. Hd também espaco para melhorar o trabalho em equipe,
pois mais de um terco dos entrevistados ndo sabiam ou ndo concordaram com esse aspecto.



Também é interessante notar que a maioria dos entrevistados de ambos os ministérios
concordou que o conhecimento técnico para os funcionarios que realizam atividades de
M&A é adequado, embora a média de respostas nao corrobore esta afirmagao. Em contraste,
a maioria dos entrevistados de ambos os ministérios acreditava que a quantidade de pessoas
para monitorar e avaliar os programas é insuficiente.

Do Ministério 1, 25 por cento dos entrevistados ndo sabiam se havia superposicdo de
atividades de M&A entre os diferentes 6rgéos do Ministério. Mais de 30 por cento concordou
que ha superposicdo. No Ministério 2, quase 70 por cento dos inquiridos concordou que
havia alguma superposicao.

De acordo com 68 por cento dos entrevistados do Ministério 1 e 60 por cento do
Ministério 2, as respectivas agéncias tém a capacidade de avaliar outros estudos da M&A de
programas, acdes e politicas. Além disso, 58 por cento dos inquiridos do Ministério 1 e 61 por
cento dos entrevistados do Ministério 2 concordaram que suas agéncias ja desenvolveram a
competéncia técnica necessaria para executar essas atividades.

As principais praticas de avaliacdo do Ministério 1 sdo a elaboracao de relatérios de
gestdo, que obteve o maior percentual de concordancia entre os entrevistados (82 por
cento), seqguido de planejamento da avaliacdo (80 por cento), a revisdo normativa do
programa (79 por cento), os resultados do monitoramento (75 por cento) e acompa-
nhamento da execucdo (74 por cento). Essas praticas indicam a natureza do sistema de
avaliacdo do Ministério 1, cujas atividades focam-se em acompanhamento da execucgédo
e resultados de programas e politicas. Na percepcdo dos entrevistados, as praticas
de avaliacdo contribuiram principalmente para a utilizacdo do processo de compreensédo do
programa, a melhoria da gestdo e do entendimento da importancia destas ferramentas, o
desenvolvimento de habilidades e as técnicas e o aumento do compromisso na organizagao.

As principais atividades de avaliacdo do Ministério 2 sao a elaboracdo de relatérios
de gestao, seguido por indicadores de desempenho, estudos de diagndsticos internos e
reunides internas. Estes resultados tornam evidente que a estrutura do sistema de avaliagao
é dada por indicadores de desempenho e os relatérios de gestao no Ministério 2, que ainda
sdo segmentados por 6rgaos responsaveis pela execucao de programas, agdes e politicas.

No que diz respeito a disponibilidade de recursos orcamentérios e financeiros, mais de
50 por cento dos entrevistados em ambos os ministérios concordou que as suas unidades
tém acesso aos recursos necessarios para cumprir as atividades de M&A de programas, acdes
e politicas, aproximadamente, 44 por cento ndo sabem ou nao concordaram a este respeito.

E relevante destacar que 46 por cento dos entrevistados no Ministério 1 e 52 por cento no
Ministério 2 ndo sabiam ou discordaram que as ferramentas para as atividades de avaliagao
(por exemplo, equipamento, software, apoio administrativo) estavam disponiveis na insti-
tuicdo. Além disso, 67 por cento dos inquiridos no Ministério 1 e 68 por cento dos inquiridos
no Ministério 2 discordaram ou nao sabiam se os profissionais envolvidos nessas atividades
tiveram tempo suficiente para refletir sobre os sucessos e os fracassos identificados.

Em relacdo a aprendizagem organizacional, a andlise dos dados mostrou que o Ministério 1
é uma instituicdo que privilegia a experimentacao e a solucdo de problemas com base em
trabalho de equipe. No entanto, no que diz respeito a clareza de propdsitos, 39 por cento dos



entrevistados ndo sabiam ou ndo concordaram que existe um processo de autoavaliacdo em
relacdo aos objetivos alcancados pelo érgéo; 34 por cento ndo sabiam ou ndo concordaram
que os gerentes seniores e suas equipes compartilhavam de uma visdo comum das ativi-
dades a serem desenvolvidas; e 32 por cento ndo sabiam ou nao concordaram que todas as
equipes compartilhavam a missdo e os valores do ministério.

No que diz respeito a aprendizagem organizacional no Ministério 2, de acordo com
os entrevistados, ela favorece o empoderamento, a solucédo de problemas com base em
trabalho de equipe e a experimentacdo. No entanto, com relacdo a clareza de propésitos,
como se vé no caso anterior, quase 60 por cento dos respondentes ndo sabiam ou discor-
daram que a missdo do ministério identifica os valores que sao compartilhados por todas as
equipes. Além disso, 33 por cento dos entrevistados ndo sabiam ou nao concordaram que
existe uma visdo compartilhada de atividades a serem desenvolvidas entre gerentes e suas
equipes e que existe um processo de autoavaliacdo relacionado aos objetivos alcancados
pela agéncia (27 por cento).

Quanto a utilizacdo dos resultados, observou-se que os gestores geralmente tém
uma percepcdo positiva das atividades de avaliacdo para a aprendizagem e melhoria de
programas e politicas, especialmente para promover mudancas, com o objetivo de promover
a compreensdo da funcdo do programa e identificar oportunidades de progresso.

O modelo proposto torna possivel identificar o perfil da maturidade dos sistemas de
avaliacdo existentes e para construir uma taxonomia especifica para a administracdo publica
brasileira, permitindo um controle mais eficaz das ferramentas utilizadas para auxiliar
politicas publicas e gestao de programas.
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Este trabalho apresenta uma anélise do ciclo de producao e disseminagao de estudos da
avaliagao no ambito do Ministério do Desenvolvimento Social e Combate a Fome (MDS)/
Secretaria de Avaliacao e Gestao da Informacéo (SAGI) do Brasil. Tem como objetivo descrever
e contextualizar os avancgos institucionais e as normas envolvidas na avaliacdo de longo
alcance de programas sociais do Brasil na ultima década, um periodo em que o progresso
social do pais foi acompanhado pela criacdo de uma secretaria responsavel pela avaliacdo de
muitas das novas politicas sociais do pais.

O artigo explica as etapas envolvidas na determinacdo de como e quando os programas
sociais devem ser avaliados, ao especificar a metodologia de pesquisa e perspectiva tedrica
e na contratacdo de instituicdes externas de avaliagdo. O documento também aborda como



o ministério, por meio da SAGI, monitora e qualifica a realizacdo de pesquisas e dissemi-
nacdo do conhecimento. A discussdo contribui para a compreensdo de como a criacdo de
instituicdes publicas crediveis, e a mistura de estudos internos e externos da avaliacdo pode
promover o progresso de uma cultura de avaliacdo e pode melhorar a eficiéncia das politicas
publicas, particularmente nos paises em desenvolvimento.

A avaliacdo de politicas publicas é uma funcdo importante para melhorar e qualificar a
tomada de decisdo por funcionarios publicos, trazendo evidéncias empiricas que permitem
escolhas mais racionais e objetivas. Weiss (1998, p.10) observa que a informacao objetiva
sobre programas de implementacdo e os resultados podem trazer “escolhas mais sensatas”
para a alocacdo de recursos publicos e para programar o planejamento. Weiss também
destaca que a avaliagdo pode e deve ser utilizada como forma de garantir a prestacdo de
contas, com énfase nos objetivos alcancados para o publico interno e a compreensao da
intervencao social por parte do publico externo (WEISS, 1998, p. 26-28).

Com a criagdo do MDS, em 2004, que incorporou a¢des na seguranca alimentar, trans-
feréncia de renda, assisténcia social e, mais tarde, inclusdo produtiva, tornou-se necessario
organizar uma estrutura capaz de produzir dados relevantes e oportunos para ajudar o
projeto, a implementacdo, o foco e o reordenamento de politicas publicas no ambito de suas
competéncias. A SAGI responde a esta demanda. Vaitsman, Rodrigues e Paes-Souza (2006,
p. 15) consideram isto uma inovacdo na gestao publica brasileira, porque ndo havia nenhuma
estrutura no Brasil com uma organizacédo de avaliagdo que compartilhasse seu nivel hierdrquico
das unidades avaliadas. Para alcancar seus objetivos, a SAGI, através de seu Departamento de
Avaliacdo (DA/SAGI) usa estudos principalmente estudos externos de avaliacdo, contratacdo
institutos de pesquisa, empresas privadas de pesquisa, consultores individuais e grupos de
pesquisa, através do Conselho Brasileiro para o Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico.

Depois de quase 10 anos de trabalho, a SAGI produziu mais de 130 estudos de avaliacao,
contemplando um vasto grupo de agbes, programas, beneficios e servicos sob a responsa-
bilidade do MDS. O DA/SAGI utiliza métodos variados para avaliar os programas, porque a
escolha da metodologia depende das perguntas de avaliacao da fase de implementacao do
programa (JANNUZZI et al. 2009).

Este modelo de avaliacédo, utilizando avaliadores que ndo pertencem a estrutura do
ministério, pode ser considerado o que Worthen, Sanders e Fitzpatrick (2004, p. 289)
definem como uma avaliagdo mista, porque combina as vantagens de uma andlise interna
(por exemplo, o conhecimento de programas, a capacidade de didlogo com os funciondrios
publicos, uma melhor compreensao da cultura organizacional e da dinamica da tomada de
decisdo) com as vantagens de uma analise externa (por exemplo, uma maior autonomia,
credibilidade externa, a possibilidade de trazer o conhecimento especifico sobre algumas
metodologias). Funcionarios do DA/SAGI monitoram o cumprimento do cronograma de
pesquisa e mantém um didlogo constante tanto com o instituto contratado como com os
profissionais responsaveis pelo programa avaliado, garantindo a qualidade dos resultados
em termos de consisténcia metodoldgica e tedrica.



O DA/SAGI também abrange aqueles que irdo utilizar a avaliacdo, a fim de verificar suas
demandas de conhecimento. Por meio deste método, a SAGI tem como objetivo realizar
a dificil tarefa de garantir a independéncia e a credibilidade da prépria investigacdo e que a
avaliacao sera realmente usada para a qualificacdo das politicas publicas — um calcanhar de
Aquiles comum em estudos de avaliacao.

Para alcancar a quantidade de estudos de pesquisas e garantir as qualidades descritas
anteriormente, a SAGI sistematizou suas acbes em nove etapas, que vao desde a validacdo
da demanda até a publicacdo de microdados na internet.

Passo 1: Discussao

Tapajos et al. (2010) observam que a natureza e o objeto dos estudos que serao feitos é o
resultado de um debate coletivo entre os muitos setores do MDS. O debate considera se
um programa ja foi avaliado, os objetivos da avaliacdo, as metodologias apropriadas para
alcancar os objetivos da avaliacao, as restricbes orcamentarias e a existéncia de estudos
anteriores realizados por outras instituicdes. A discussao também considera as necessidades
identificadas por meio da revisao periddica dos programas sob a égide do MDS.

Guiado pelo planejamento estratégico do ministério, o grupo de trabalho de monitora-
mento e avaliacdo é o féorum institucional que possibilita que ocorra a discussao das priori-
dades e organiza a agenda da avaliacdo para o préximo ano. Além da SAGI, todas as outras
secretarias do MDS, o escritério do Secretario Geral e o Gabinete do Ministro participam do
grupo de trabalho.

Passo 2: Termos de referéncia

Especificar os objetivos da avaliagdo e sua metodologia requer uma discussao técnica com
a érea do MDS que estd em demanda. Este processo faz com que seja possivel identificar
questdes de investigacao e demandas de informacao que podem ser fornecidas por outros
meios e estratégias, tais como a organizacdo da base de dados existentes ou a criacdo de
séries histdricas por meio da manipulacao dos indicadores existentes. O tipo de estudo de
avaliacdo é, entéo, definido com os seus objetivos, os métodos e as fontes de dados. Depois
que o objeto de estudo é definido e refinado, o Departamento de Avaliagao redige um Termo
de Referéncia para a contratacdo de uma equipe de pesquisa e especificar os requisitos
técnicos, metodoldgicos e administrativos para assegurar a qualidade da pesquisa.

Passo 3: Contratar

A contratacdo de um avaliador externo é fundamentada na proposta mais vantajosa enviada
a administracdo por meio de um processo de licitacdo publica, o que garante ampla concor-
réncia entre as partes interessadas. A licitacdo é normalmente realizada por leildo eletrénico
(“pregéo eletrénico”). E importante que os termos de referéncia sejam o mais detalhado,
especifico e claro possivel. Algumas questdes que ndo afetam o orcamento ainda podem ser
esclarecidas na primeira reunido entre a equipe de pesquisa e a SAGI.



Passo 4: Dialogo para a operacionalizacao do estudo

A primeira reunido entre a equipe de pesquisa e a SAGI é a hora e o lugar para um didlogo
aberto. Na reunido, a SAGI e a secretaria interessada na avaliacao discutem os termos admi-
nistrativos incluidos no contrato assinado, o rigor metodoldgico, a qualidade tedrica e as
expectativas de conhecimento que a érea finalistica coloca sobre o estudo. Os pesquisadores
externos tém uma melhor ideia dos “elementos essenciais” e “periféricos”, o que melhora o
foco do esforco analitico. Esse processo continua durante toda a programacéo de pesquisa,
com muitas discussdes na medida em que os dados preliminares sdo enviados a SAGI.

Passo 5: Acompanhamento do estudo

Grupos de pesquisa ou individuos nunca sao os Unicos responsdveis pela execucao das ativi-
dades de pesquisa. A SAGI segue cada passo, dando contribuicdes substanciais sobre cada um
deles. Como qualquer tarefa de pesquisa é um assunto complexo, este envolvimento técnico
é crucial para identificar problemas e garantir a qualidade dos resultados finais. Além disso, é
importante que o acompanhamento seja feito por uma equipe muito qualificada, para que o
debate possa ser mantido em um nivel elevado, com académicos e pesquisadores respeitados.
Este processo também gera um ciclo no qual o pessoal da SAGI é constantemente qualificado
pelo contato préximo com os bons (e maus) pesquisadores. Uma verdadeira consideracdo do
processo de monitoramento deve permitir e lidar com maus pesquisadores e ndo reprimir a
sua existéncia. Além disso, em alguns casos, bons pesquisadores podem fazer pesquisas ruins,
visto que gerar novos conhecimentos é sempre complexo e pode ndo ser necessariamente
feito no prazo esperado pelos funciondrios do governo. O monitoramento dos pesquisadores
e o aprendizado institucional da SAGI permitem a rapida identificacdo de problemas e evita as
piores consequéncias de uma boa pesquisa que deu errado.

Passo 6: Os resultados finais

Uma vez que a pesquisa € feita, um ciclo de discussdes técnicas comega com a proposi¢ao
de um plano e a apresentacgao dos resultados parciais. Esse fato, muitas vezes, envolve, além
do relatério de pesquisa a ser feito pelo grupo de pesquisa externa, os estudos técnicos
redigidos pelo pessoal do Departamento de Avaliacédo ou por um consultor externo. Como é
comum e recomendado em qualquer investigacdo, a analise visa aos objetivos da pesquisa,
mas, muitas vezes, se estende a novos e diversos aspectos encontrados durante o trabalho
de campo, dando uma rica interpretacdo dos dados que vai além da intengéo original.

Passo 7: Divulgacao dos resultados

Os resultados sao entao apresentados a secretaria finalistica para uma discussao técnica e
aprofundamento da andlise. Este processo pode ou ndo envolver a equipe de investigacdo
externa. Depois de discutir os resultados internamente, a SAGI pode organizar seminérios
publicos para disseminar o estudo entre os stakeholders no governo, nas universidades e
na sociedade civil. Também é comum para a SAGI apresentar estudos em semindrios acadé-
micos e governamentais.



Passo 8: Publicacao dos resultados

A publicacéo dos resultados é o passo fundamental que assegura a presenca de accountability
e possibilita credibilidade & SAGI e ao MDS. E importante reconhecer que os resultados de
qualquer estudo feito com recursos publicos devem ser publicos e abertos a consulta da
sociedade. O uso dainternet é uma poderosa ferramenta neste sentido, dando a opcao de um
investimento de baixo custo com um grande retorno. A publicacdo consiste de um sumario
executivo, um relatério de pesquisa e um documento técnico, além de outros trabalhos
de pesquisa que podem se originar nos dados originais e, eventualmente, de livros. A SAGI
também organiza um periddico e publica os Cadernos de Estudos (folhetos de estudo) para
divulgar as suas pesquisas.

Passo 9: Publicacao de microdados

A publicacdo de microdados é a etapa final e permite a comunidade de pesquisa a oportu-
nidade de fazer a prépria analise dos dados. Ao institucionalizar esse procedimento, a SAGI
tornou-se uma fonte confidvel de dados estatisticos sobre as politicas sociais. A publicagdo
de microdados também fortalece a investigacdo nessa drea e possibilita a SAGI um papel
central na comunidade epistémica de pesquisa de avaliacao.

As nove etapas realizadas pela SAGI para garantir a qualidade dos estudos de avaliagdo se
tornam um caso de boa gestdo do processo de avaliagdo. Os passos combinam as vantagens
de avaliagbes internas e externas e permitem varios métodos e perspectivas. O objetivo
deste artigo terd sido atingido se esta apresentacdo ajudar a outros paises e as instituicdes
na qualificacdo dos respectivos processos, fortalecendo a cultura de avaliacéo e qualificando
as politicas publicas examinadas.
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Recentemente, os méritos e as caracteristicas da participacdao de acompanhamento
e avaliacdo tém sido uma questao de debate acalorado. Varias tendéncias académicas
e empiricas sdo evidentes, tanto nos campos da teoria do desenvolvimento quanto
na formulacao de politicas. Os doadores na América Latina e outras regides insistem na
inclusdo dos principais stakeholders em acompanhamento e atividades de avaliacao, e as
organizagdes ndo governamentais ja estdo cada vez mais fazendo isso.

Os programas e projetos visam impactar as areas de politicas publicas, tanto em
ambito nacional quanto em regional ou local. Por esta razdo, os programas devem estar
sujeitos a um plano de monitoramento, acompanhamento e avaliagcdo o qual, por sua vez,
faz parte de um sistema de acompanhamento e avaliacdo capaz de melhorar a eficicia e a
aplicabilidade do plano. Para ser eficaz, um sistema de acompanhamento e avaliacdo deve
incluir um componente participativo, que leve em conta tanto os stakeholders diretos e
indiretos elegiveis para apoiar a sua implementacao.

Este artigo descreve as contribui¢des de um sistema de acompanhamento do planeja-
mento “comunitario” ou “participativo’, esforcos de acompanhamento e avaliagao, que tém



componentes participativos e resultados, analise dos pontos fortes, pontos fracos, oportu-
nidades e ameacas (andlise SWOT) e as licdes aprendidas resultantes de tais experiéncias.

No passado, os programas de desenvolvimento ndo conseguiram incluir sistematicamente
atividades de avaliacdo. Atualmente, a maioria dos programas - infelizmente nem todos
— inclui algum tipo de componente de avaliagdo. A maioria dos gerentes de programas
ou coordenadores concorda que as avaliagdes sdo, ndo sé necessarias, mas também rele-
vantes para fornecer informagdes a tomada de decisdes adequadas sobre o fortalecimento
das estratégias de implementacdo de um programa.

Para melhorar a sua eficiéncia, um sistema de acompanhamento e avaliacdo deve ser
dotado de um componente participativo, que considera os stakeholders diretos e indiretos
que sejam capazes de contribuir para a implementacao do sistema. Sistemas comunita-
rios de acompanhamento desempenham papel importante na construcdo de capacitagao
da comunidade, ao lhe dar capacidade para monitorar e avaliar os esfor¢os que visam
melhorar a sua situacdo socioeconémica. O acompanhamento participativo e avaliacdao
oferecem varias inovacdes a respeito dos métodos convencionais de acompanhamento e
avaliacdo. Suas caracteristicas distintas resultam dos quatro principios bdsicos aplicados
ao projeto e a avaliacdo de politicas publicas: participagdo, aprendizagem, negociagao e
flexibilidade do processo.

Participacao significaainclusdo de populacées na etapa de criacdo do projeto e andlise
de dados, uma diferenca significativa entre os sistemas convencionais Aprendizagem,
em especial o aprendizado na pratica, implica uma base para melhoria continua e para
acoes corretivas. A negociacao entre o maior nimero possivel de grupos (por exemplo,
populacéo, os doadores, o servico publico) gera um consenso sobre o que deve ser objeto
de acompanhamento e avaliagdo, como e quando os dados devem ser coletados, o signi-
ficado da informacao, como compartilhar resultados e quais agées devem ser realizadas.
Flexibilidade de processos é essencial para se adaptar as mudancas de beneficiarios (por
exemplo, nimeros, funcdes, conhecimento) e seu contexto. Ao invés de simplesmente
identificar problemas e deficiéncias, os programas de avaliacdo devem centrar-se na coleta
de licbes aprendidas para uso futuro, tanto de sucessos como de desafios.

Um processo de avaliacdo participativa pode ajudar a melhorar a comunicagdo entre
os integrantes do programa durante os seus varios estagios de implementacao.

Embora a Republica Dominicana ainda tenha pouca experiéncia em acompanhamento
participativo de avaliacado, o pais estd tomando as medidas necessdrias para promover métodos
sociais que ajudem as comunidades a participar no desenvolvimento e acompanhamento de
politicas publicas, planos, programas e projetos. Estes esforcos foram classificados em trés cate-
gorias: os esforcos locais, focados e organizados para os programas e projetos; esforcos focados
em questdes locais, de tipo institucional; e os esfor¢os nacionais, focados na concepgdo, acom-
panhamento e avaliacdo de politicas publicas e planos de desenvolvimento nacionais.



A andlise SWOT dessas experiéncias implicou as seguintes conclusoes:

Empoderamento comunitério aumentado em
funcao dos desafios socioeconémicos

Maior eficécia na coleta de informagoes

A participacdo ajuda a melhorar o desempenho de
programas e projetos

A sociedade civil pode querer se concentrar nesses
tipos de iniciativas

Envolvimento de partidos politicos nessas
organizacgoes

Embora algumas medidas ja tenham sido tomadas a nivel legal, na pratica, acompanha-
mento participativo e avaliacao é limitado na Republica Dominicana. As experiéncias nesta

area ndo estao sendo replicadas.

Os comités de acompanhamento locais tém experiéncia especifica em acompanha-
mento participativo e avaliacdo, com base em metodologias e principios do sistema de

acompanhamento comunitario.

Os espacos participativos institucionais sdéo um acompanhamento participativo e um

Pouca participagao da sociedade civil

Precisa treinamento adicional em métodos de
coleta de informagao

Nem os governos locais nem as politicas publicas
promovem tais organizacées

Néao ha orcamento para seu desenvolvimento

Interesse de organizagdes multinacionais no seu
desenvolvimento

As populagbes estdo interessadas

mecanismo de avaliacdo adequado, mas precisam ser reforcados.

E preciso desenvolver mais oportunidades para a participacdo no nivel institucional
local, mas com um maior envolvimento da sociedade civil. Atualmente, 50 por cento sao

formados por representantes dos governos nacional e locais.
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Com o objetivo de melhorar os fracos indicadores sociais, o governo da Republica Dominicana
promoveu politicas de protecao aos grupos extremamente pobres ou vulneraveis. Em 2004,
lancou uma nova Estratégia de Politica Social destinada a reduzir os niveis de pobreza.

Em 2005, o governo comegou a implementar a sua rede de protecdo social, com o
Programa Solidaridad (Programa Solidariedade), que se constitui em um meio para desen-
volver uma estratégia de reducao da pobreza. O Programa Solidaridad apoiou a melhoria da
renda e esforcos de investimento em capital humano para as familias extremamente pobres
(identificados por um sistema de segmentacéao) por meio de transferéncias condicionadas
de dinheiro. As transferéncias condicionadas de dinheiro foram viabilizadas por um cartdo
eletrénico, que apoiou a prevencédo da transmissdo intergeracional da pobreza e melhorou
os investimentos domésticos em educacdo, saude e nutricdo. O Programa Solidaridad é
um dos primeiros esforcos de reducdo da pobreza e da exclusdo social desenvolvidos pelo
governo dominicano, e o programa é coordenado pelo Gabinete de Politica Social ligado a
Vice-Presidéncia da Republica.

Nos estagios iniciais, o Programa Solidaridad atingiu 95.000 domicilios-piloto.
Em 2010, ele atendia a 806 mil familias extremamente pobres; cobria 1 milhdo de lares em
ambito nacional. A politica de protecao social fundamentada na transferéncia condicio-
nada e ndo condicionada de renda foi implementada por meio de varios subsidios: Comer
es primero (Comer vem em primeiro lugar), para a compra de alimentos de até US$ 20;



o Bonus de Frequéncia Escolar, no valor de US$ 4 por crianga registrada; Dominicanos
Com Um Sobrenome, facilitando o registro de certidées de nascimento e de identidade;
um vale gés, no valor de US$ 6 para a compra de gas liquefeito de petroleo; e um vale
energia, que dava US$ 11 para energia elétrica.

Para serem elegiveis aos subsidios, os beneficiarios devem atender aos requisitos relacio-
nados com a melhoria da saude, da educacao, do saneamento basico e de cidadania. O valor
das transferéncias mensais é fundamentado nas condi¢des atendidas por cada beneficiario.

Os esforcos de M&A de programas e politicas sociais sdo fundamentais na Estratégia Politica
Social, apoiada pelo Banco Interamericano de Desenvolvimento, o Programa das Nacbes
Unidas para o Desenvolvimento (PNUD) e o Banco Mundial. Avaliacao de programa é crucial
para estabelecer a eficiéncia e a accountability do programa, sobretudo levando-se em conta
a quantidade de recursos que ele oferece. Esta avaliacao é realizada por um sistema de M&A,
que inclui pesquisas com uma amostra de 2.000 domicilios para coleta de informacgdes sobre:
estilos de vida e caracteristicas dos beneficiarios; indicadores de escolaridade basica; carac-
teristicas da populacédo; insercao no mercado de trabalho; acesso aos cuidados de saude e
nutricdo; dados antropométricos; e renda e consumo familiar. As pesquisas ajudam a medir
o impacto direto do programa sobre o bem-estar das familias. A aplicacdo da pesquisa e
as amostragens foram desenvolvidas pela equipe de especialistas de Contas Nacionais do
Banco Central da Republica Dominicana.

O Programa Solidaridad comegou a primeira rodada de base dos estudos de impacto
em 2010. O objetivo das avalia¢des foi identificar os pontos fracos do programa, reunir as
licbes e fazer melhorias para garantir resultados de bem-estar e impactos esperados sobre
beneficiario diante de familias ndo beneficiadas. Em 2011, foi realizada a sequnda rodada de
pesquisas com um follow-up para os domicilios entrevistados na avaliagao inicial.

A avaliagao identificou impactos do programa de transferéncia condicional de renda,
incluindo mudancas de comportamento em satde e educagdo. Os beneficidrios aumen-
taram a frequéncia de visitas de prevencao de saude, em comparacdo com esses grupos
de controle. As melhorias também sdo visiveis na vacinacdo de rotina e check-ups entre as
criancas beneficidrias com idade inferior a cinco anos, com taxas mais elevadas do que os
nao beneficidrios. O programa mudou comportamentos que se tornaram um ativo para
construir capacidades futuras, melhorando assim a expectativa de vida da familia.

Resultados sobre indicadores de qualidade de vida dos beneficiarios: Os resultados
sobre indicadores de qualidade de vida podem ser quantificados em saude, educacéo e
renda disponivel das familias beneficiarias.

Estado de satide dos membros da familia beneficiaria: Os resultados na qualidade de
indicadores de vida apontam para reducao de gastos nos servicos de satide entre as familias
beneficidrias.



13. REPUBLICA DOMINICANA | EXPERIENCIA DA REPUBLICA DOMINICANA
NA AVALIACAO DO PROGRAMA SOLIDARIDAD

Os beneficidrios do programa séo responsaveis por mais da metade das 400 mil visitas
ao Sistema de Gestao Clinica. A proporcdo de mulheres que se beneficiaram de visitas
de cuidados de saude pré-natal e pds-natal aumentou de 1,6 e 2,3 por cento, respectiva-
mente. O aconselhamento nutricional entre as maes beneficidrias aumentou 7,9 por cento,
enquanto a percentagem de mdes que amamentam como a principal opgdo de alimentagao
foi de 76,5 por cento para 83,5 por cento. Da mesma forma, houve um aumento no nimero
de checapes preventivos mensais entre as criancas menores de cinco anos de idade e na
participacdo dessas criancas com esquema completo de vacinacdo de 4,8 e 3,0 por cento,
respectivamente (ver Tabela 1).

Escolaridade dos membros das familias beneficiarias: O Programa Solidaridad teve
impactos positivos ndo sé sobre a educacdo das criangas em idade escolar, mas também
em todos os membros do agregado familiar. A percentagem de criangas que receberam o

TABELA 1: RESULTADOS DO PROGRAMA SOLIDARIDAD SOBRE OS

INDICADORES DE SAUDE DOS DOMICILIOS

MUDANGA 2010-2011 DIFERENCA
i RESULTADOS
INDICADOR BENEFICIARIOS (
DO PROGRAMA | NAO BENEFICIARIOS | DO PROGRAMA
SOLIDARIDAD SOLIDARIDAD)
Check-up pré-natal na
Gltima gravidez e 2 e
ditsm cupp|géatral e 23 28 5.1
ultima gravidez
Mées que recebem
aconselhamento 79 1.9 6.0

Nutricional

Mées que recebem
aconselhamento 20.6 171 35
nutricional por médico

Check-up de rotina em
criangas saudéveis no 1.9 -10.9 12.8
ultimo més

Criangas de 18 a 60
meses de idade com

esquema total de 3.0 -0.7 37
vacinagao

Ultimo check-up em

crianga saudavel em um 04 o~ o

Centro de Atencdao Bésica
em Saude

Ultima visita de crianca
doente em um Centro de 9.8 0.8 9.0
Atencao Basica em Saude
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Transferéncia (Comer es primero

+ Bonus de Frequéncia Escolar +
Apoio a Terceira Idade) e Subsidios
(Vale de Gas e de Energia)

31% 19% 40%

Transferéncia Comer es primero
+ Bonus de Frequéncia Escolar + 21% 13% 27%
Apoio a Terceira Idade

Transferéncia Comer es primero +

0, 0, 0/
Bonus de Frequéncia Escolar Ui e AT

Bonus de Frequéncia Escolar e as que completaram um ano letivo aumentou 0,7 por cento.
Talvez o impacto mais importante tenha sido o aumento de 34,7 por cento na frequéncia
escolar continuada entre as criancas beneficiarias. Isto trouxe beneficios gerais para todos os
membros da familia, visto que o nimero de alfabetizados entre os Beneficiarios do Programa
Solidaridad aumentou em 0,6 por cento e a média de anos de escolaridade foi 4,5 para 4,8
em apenas um ano.

Outras melhorias sao visiveis em indicadores relacionados com a taxa liquida de
matricula, frequéncia escolar, as taxas de alfabetizacdo e anos de escola completados. A taxa
de escolarizagao entre as criancas beneficidrias ficou superior ao das nao beneficidrias em 2,4
por cento, o que sugere que o Programa Solidaridad levou as familias pobres beneficiérias
a priorizar o envio de seus filhos a escola. A frequéncia escolar continuada entre criancas
beneficiarias do Bonus de Frequéncia Escolar é de 5,7 por cento maior que a taxa entre as
criangas ndo beneficidrias, o que sugere que o Programa Solidaridad também influenciou as
taxas de abandono escolar.

Renda das familias pobres: transferéncias condicionadas de dinheiro, Comer es Primero,
e 0 Bonus de Frequéncia Escolar tiveram um efeito de alivio sobre os orcamentos das familias,
ajudando-as a lidarem melhor com as privagdes existentes. Esses beneficios sdo responsaveis
por 20 por cento dos custos da cesta de alimentos para o quintil de renda inferior. No geral,
as familias pobres recebem uma média de US$ 50 em transferéncias de dinheiro e subsidios,
que respondem por 31 por cento do saldrio-minimo (equivalente a 19 por cento do cesta
global da familia). Isso melhora a seguranca alimentar e fornece um grande complemento
para a renda familiar (ver Tabela 2).



Reforco das relacées interinstitucionais entre Sistema Unico de Beneficiarios (SIUBEN),
Administradora de Subsidios Sociais (ADESS) e Programa Progresando com o Programa
Solidaridad para acompanhamento.

Melhoria nas instalagdes de informatica e nas equipes técnicas nos escritérios provin-
ciais do Programa por meio de oficinas de capacitacao.

Concepcdo e desenvolvimento do Sistema Integrado de Servicos ao Cidadao para ser
usado como uma ferramenta para gerenciar eletronicamente os pedidos e as reclama-
¢oes feitas pelos beneficiarios do sistema de protecdo social dominicana.

Design dos relatérios automatizados em Processos Conjuntos de Verificacdo de
Responsabilidades em Educacéo, Saude e Documentos.

Oficinas de formacédo para mais de 100 usuarios do Programa Solidaridad no uso do
sistema de informacao, versao melhorada, ferramentas de suporte para a tomada de
decisdo e outros recursos que suportam as atividades descentralizadas do programa.

Concepcao, desenvolvimento e implementacao de recursos de suporte a gestdo do
novo componente do Programa Solidaridad, Bonoluz (B6nus Luz).

O programa foi elogiado pelo Banco Interamericano de Desenvolvimento e é um
modelo de transferéncia condicional de renda regional e nacional para a integracdo
de capacitacdo e melhores ofertas e servicos para grupos vulneraveis e desfavorecidos.

As avaliacbes realizadas no Programa Solidaridad, agora chamado Progredindo com
Solidaridad, mediram seus impactos sobre as popula¢des beneficiadas com a introdugdo
de medidas que melhoram a eficacia. Incentivos e ferramentas foram desenvolvidos para
promover a coordenacdo entre os ministérios e agéncias governamentais envolvidas na
promocéao do capital humano, a fim de melhorar a eficicia dos gastos.

Os primeiros resultados do Programa Solidaridad, realizados ap6s trés anos de execugéo,
revelam que ele cumpriu os objetivos esperados na primeira fase, incluindo o reforco da
protecao social e fazendo um saudavel, eficiente e transparente uso dos recursos publicos.
Estes resultados levaram a expansao, a melhoria do programa e a replicacdo em toda a
Republica Dominicana.

As seguintes conclusdes surgiram como parte das avaliagdes

O programa investe na melhoria da qualidade da educacao e servicos em unidades
de saude publica;

O programa apoia o fortalecimento dos servicos de satide, especialmente a qualidade
do servico incluido no Plano de Assisténcia Basica em Saude do Ministério da Saude.
O programa prevé o financiamento de unidades de atencdo primdria e esforcos de



treinamento para os profissionais de satide, além de acdes que melhoram a qualidade
global de M&A. Para atingir este objetivo, o programa tem apoiado a formacédo de
diretrizes de saude e protocolos para mais de 2.700 médicos e enfermeiros, e infor-
matizado todas as instalagdes de cuidados de saude do pais. Consequentemente,
cada paciente tem um prontudrio eletronico pessoal;

A educacao de criancas e jovens foi consideravelmente melhorada pelo programa.
Metas ambiciosas nesta area incluem a conclusédo de, pelo menos, o nivel secundario
inferior e 0 acesso a educacao escolar de qualidade melhorada para todos os jovens
extremamente pobres. Isso vai ajudar a quebrar o ciclo da pobreza entre geragdes e
garantir melhores oportunidades para essas criancas, em comparacdo com os que
estavam disponiveis para seus pais; e

O hiato de pobreza foi parcialmente fechado, e as estruturas locais foram reforcadas
nos niveis locais, provinciais e regionais. A gestédo financeira, de planejamento e dos
sistemas de M&A do Programa também foi melhorada.

Em suma, o Programa Solidaridad continua a ser uma referéncia no desenvolvimento de
programas de transferéncia condicional de renda na América Latina e no Caribe. O Programa
Solidaridad é uma aposta segura para reduzir a pobreza e melhorar as condi¢des de vida dos
grupos mais vulneraveis da populacéo.
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Normalmente, os governos latino-americanos ndo sdo confidveis quando o assunto é a
informacao que fornecem. Por qué? Porque normalmente, esses governos nao sao precisos
quanto aos dados que fornecem. Podemos modificar a declaragdo anterior, dizendo que
este ndo é o caso para todos os governos latino-americanos em todos os periodos, ou que
os governos de outros continentes também ndo informam com exatidao: isto é verdade.
Contudo, parece dificil discordar do fato de que, quando se trata de numeros oficiais,
a primeira reacdo dos cidaddos em muitos paises latino-americanos é a desconfianca. Esse
fato vale para uma série de indicadores, incluindo a inflacdo, a pobreza, os resultados eleito-
rais ou a riqueza total de politicos de acordo com suas declaracdes publicas de patrimonio.

O problema em mentir, mesmo que seja uma vez (e ser pego) é que pode levar muito
tempo e um esforco muito grande para restaurar a credibilidade. Talvez por essa razao,
a desconfianca dos numeros oficiais seja tao dificil de se erradicar.

No entanto, também é verdade que muito tem melhorado nesses paises, especialmente
desde a chegada da democracia. Uma dessas mudancas, embora lenta, é a prestacdo de
contas. Os regimes autoritarios tém, por definicdo, mais poder para dizer o que quiserem,
com quase nenhuma pressao da sociedade.

“Que horas séo agora?’; perguntou o general.
“A hora que o senhor quiser que seja, General’, respondeu o fiel assistente.



A democracia direta e as redes sociais de hoje, as vezes, transformam a sociedade em um
mais ativo — e de certa forma isso também significa democracia, o0 que aumenta a pressao
sobre os governos para serem mais transparentes e responsaveis.

Este artigo trata de um exemplo do efeito da democracia sobre a credibilidade dos
indices da pobreza e dos relatérios das avaliagdes sociais no México. Esta histéria € um bom
exemplo de superacdo da desconfianca para com as cifras oficiais. Ndo se pode afirmar
gue essa superacao continuard a ser assim, porque fendGmenos politicos mudam e se trans-
formam repentinamente e ndo ha como prever o que vai acontecer. Assim, a histdria so6 sera
analisada a partir de hoje, e espera-se que ela ainda continue sendo um sucesso de transpa-
réncia e accountabilty pelas préximas décadas.

Ha muitas coisas que podem ser ditas sobre o periodo que vai da Revolu¢do Mexicana (1910-
1921) a 1997. Todavia aqui, nos concentramos em apenas uma: nao foi so6 o fato de que,
nesse periodo, apenas um unico partido controlava o governo, mas, mais importante, este
mesmo partido tinha uma clara maioria no Congresso. Esse fato quer dizer que o presidente
tinha poucos obstaculos politicos. E dificil dizer que se tratava de um regime autoritario
(havia eleicoes, afinal de contas), mas é verdade que os graus de liberdade que o presidente
tinha eram muito grandes. O Congresso nao podia agir — e nao agia - como um controlador
do poder do executivo.

“Sim, Sr. presidente, sGo 2 horas agora, se o senhor diz.”

Esse fato significa, entre outras coisas, que ndo houve pressédo para verificar se os numeros
oficiais estavam corretos, ou se algumas cifras ficavam escondidas do publico. O servico de
estatistica e o banco central trabalhavam sob a supervisdo do presidente. A sociedade civil
nao tinha nem energia suficiente nem a capacidade de organizacéao para pedir nimeros reais
ou questionar os que eram publicados.

Contudo, muito se transformou em 1997. E o mais importante para este artigo foram
as varias mudancas no processo eleitoral. Pela primeira vez desde a revolucao, o partido do
presidente ndo tinha maioria no Congresso. Pela primeira vez também o México tinha um
equilibrio de poder politico entre o Congresso e o Executivo.

O Congresso comecou a exigir transparéncia do presidente. E dificil imaginar as insti-
tuicdes de hoje sem um Congresso ativo. Em razdo dessas mudancas politicas, o Congresso
criou o Conselho Nacional de Avaliacdo da Politica de Desenvolvimento Social (CONEVAL)
para ter dados mais confiaveis sobre a pobreza e relatérios de avaliacao.

A origem das avaliacoes externas

No comeco de 1999, ja se esperava que as elei¢cées que seriam realizadas em 2000 fossem ser
muito acirradas. No passado, o governo tinha recorrido a gastos discricionarios com cliente-
lismo para ganhar elei¢oes.



Os partidos politicos da oposicao no congresso estavam pedindo um controle mais
rigido sobre o uso pelo executivo dos recursos publicos para fins eleitorais. Um desses
controles foi ter avaliagbes externas para todos os programas sociais do executivo. A ideia
principal era que um observador externo pudesse confirmar que os programas estavam
funcionando corretamente e que a alocacdo de fundos foi motivada por critérios técnicos,
como a pobreza ou desnutricao, e nao por interesses politicos. Pela primeira vez na histéria
do México, houve um mandato claro para as avaliacdes externas.

A eleigcao, em 2000, foi tao disputada que um novo partido politico, na verdade, ganhou
a eleicdo. A maioria dos partidos no Congresso ndo pertencia ao novo presidente, e o México
passou a ter um congresso plural, que ainda é vigente.

A origem das estimativas oficiais de pobreza

Em termos de numeros de pobreza, antes de 2000, ndo havia estimativas oficiais. O novo
governo decidiu, com razdo, determinar os indices da pobreza. Para este fim, o governo
contratou excelentes académicos para que elaborassem uma metodologia para a estimativa
da pobreza. Com este método, os numeros oficiais foram divulgados em 2002, e mostrou
que a pobreza foi reduzida entre 2000 e 2002. Em 2004, o governo anunciou que a pobreza
havia caido novamente.

O poder do Congresso

Apesar dessas duas conquistas — a existéncia de avaliagdes externas e a criacdo de uma
medicao oficial da pobreza —, os partidos politicos no Congresso e os lideres de opinido
nao acreditavam em nenhuma das duas (a reducdo da pobreza ocorreu durante uma
crise econdmica). Em razdo da desconfianca dos nimeros de desenvolvimento social, o
congresso projetou a criacdo de uma instituicdo independente E, em 2004, emitiu a Lei Geral
de Desenvolvimento Social. A lei diz que uma nova instituicdo independente, o CONEVAL,
é responsavel tanto por coordenar a avaliagao de programas sociais como pela criagao de
um novo método para estimar a pobreza nos niveis nacional, estadual e municipal.

O poder do Congresso, em termos de accountability, vai além da criacdo do CONEVAL.
Hoje, o México tem um escritério autonomo de estatistica, um escritério independente
de Transparéncia e Acesso a Informacéo, um instituto eleitoral semelhante, uma lei muito
rigorosa para orcamento e responsabilidade fiscal e um banco central auténomo, o qual é
vigente desde 1994.

O CONEVAL foi criado em 2006 como resultado da Lei de Desenvolvimento Social. Talvez o
elemento mais importante da instituicdo seja a maneira pela qual o congresso estruturou
seus 6rgdos de governo. O CONEVAL tem um conselho com oito assentos. Dois pertencem
a funcionarios do Ministério do Desenvolvimento Social e Combate a Fome (MAS) e do
Ministério da Fazenda (MF), e seis sao para pesquisadores independentes que sdo eleitos
por um colégio de 44 votos, em que os estados, o congresso, 0s municipios e o executivo
estao representados.



Esse fato quer dizer que as principais decisdes sobre a avaliacdo de programas sociais e a
medicao da pobreza sao tomadas, realmente, pela maioria dos pesquisadores que é eleita, e
ndo nomeada pelo presidente ou pelo ministro do Desenvolvimento Social. Esta caracteris-
tica tem dado independéncia efetiva ao CONEVAL tanto do Executivo quanto no Congresso.

Desde 2006, o CONEVAL publicou cerca de 1.500 avaliagbes de programas sociais
federais especificas, uma série de relatérios detalhados sobre o estado da politica de desen-
volvimento social, dois relatérios de andlise de M&A a nivel estadual, e cinco conjuntos de
estimativas de pobreza, abrangendo os niveis federal, estadual e municipal.

O CONEVAL estima que a pobreza diminuisse a ambito nacional entre 2004 e 2006, mas
aumentou entre 2006 e 2010.7° Os ultimos numeros para 2012 mostraram uma redugdo na
percentagem de pessoas pobres, mas um pequeno aumento em seu nimero absoluto.

O modo com que o CONEVAL atua a fim de assegurar aos cidaddos que os nimeros
sdo crediveis é a seguinte: A informacéo bdésica é tomada a partir de uma pesquisa domici-
liar produzida pelo escritério autdnomo de estatistica. Toda a pesquisa, incluindo os micro-
dados, é publica. O CONEVAL aplica o programa de estimativa de pobreza a pesquisa e estd
publicamente disponivel para ser executado em STATA, SPSS e pacotes estatisticos R. Com
esse procedimento, todos podem replicar os nimeros. Qualquer um pode verificar se a
férmula para a pobreza pode sofrer qualquer alteragao.

O CONEVAL contratou instituicdes externas duas vezes (universidades mexicanas, insti-
tutos de pobreza e PNUD) para levar a cabo execu¢des de espelhos independentes das esti-
mativas de pobreza antes da publicacdo. O CONEVAL notou que a execucao desses espelhos,
além de ajudar a detectar erros, serviria também para certificar que a medida alcancou seu
objetivo, sem qualquer truque de prestidigitacdo. Hoje, no entanto, existem centenas de
“espelhos”no mundo todo, e as pessoas realizam modificacdes de rotina para verificar o que
aconteceria com uma medicao se o roteiro fosse mudado. O CONEVAL da aconselhamento
para quem quiser testar o programa ou para realizar testes estatisticos e calculos.

A hipotese deste artigo € que, sem a institucionalizacdo desse processo e sem a maioria dos
pesquisadores independentes no conselho de administracdo do CONEVAL, seria dificil para o
governo a aceitar a liberacdo desses nimeros, especialmente quando a pobreza aumenta.

Esse fato vale para a avaliacdo de programas sociais. O CONEVAL acredita que as avaliagoes
dos programas tém dois objetivos importantes: a melhoria do programa e accountability.
Os contribuintes tém o direito de saber se os programas sociais que financiam estao tendo
resultados, ou se sdo necessdrias melhorias. Por esta razdo, os relatérios de avaliacdo coor-
denados pelo CONEVAL mostram publicamente pontos fortes e fracos dos programas. Sem
a autonomia do CONEVAL, seria improvavel que o governo tivesse vontade de publicar rela-
toérios de avaliagdo que mostram falhas dos programas. Isso realmente acontece em paises e
regides onde o processo de avaliacdo é controlado pelo presidente ou pelos governos locais.
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O nivel de independéncia trazido por académicos eleitos é certamente um fator no
crescente reconhecimento internacional do CONEVAL. No entanto, O CONEVAL também
conseguiu gerenciar o processo de fortalecimento da credibilidade da informacdo. Em 2007,
o CONEVAL detectou uma série de avaliagdes anteriores, nas quais os consultores tinham
escrito o mesmo texto para avaliar dois programas diferentes ao longo de trés anos — um
texto de seis avaliagdes, seis contratos, seis grandes checagens.”' Ninguém havia notado o
problema até que uma Unica agéncia independente, e tecnicamente competente, como
o CONEVAL, assumiu o comando do sistema de avaliagdo. O CONEVAL teve de pedir a um
ministério que deixasse de trabalhar com alguns avaliadores, mas, essencialmente, tivemos
de convencer os avaliadores, os avaliados e o publico em geral de que o processo era, de
fato, rigoroso, transparente e Util: e de que as regras haviam mudado. A avaliacdo ndo pode
prosseguir sem a cooperacdo de todos.

Inicialmente, o CONEVAL restringiu a liberdade tanto de funcionarios como de consul-
tores publicos. Produziu curriculos de avaliagcdo muito restritivos, com pouco espaco para
a interpretacdo. Havia dois objetivos: criar um terreno plano para todos os programas e
convencer a todos de que orientar os fatos para avaliagdes “aceitaveis” (ou ndo fazer o
trabalho) ja ndo era mais permitido.

Ao mesmo tempo, funciondrios e consultores publicos sé foram autorizados a usar
os documentos que haviam sido postados em uma pagina especial da web. As avaliacdes
positivas ou negativas tinham de resultar de evidéncias documentadas e que pudessem ser
verificadas por qualquer pessoa envolvida. Em consonancia com sua politica de transpa-
réncia, o CONEVAL, inicialmente, desenhou essa pagina web para ser inteiramente publica,
mas os ministérios fizeram notar que alguns documentos eram de caréter restrito e funcio-
narios publicos exigiram protecao, de modo que o acesso a pagina foi restrito. Mais tarde, no
entanto, muitos mais documentos foram tornados publicos.

Pelo fato de o CONEVAL ter insistido que mesmo a mais simples das avaliacdes fosse
realizada pelos melhores académicos especializados em suas dreas, nossa equipe de
avaliagao teve de gerir as tensées entre os trés principais partidos envolvidos. Os funciona-
rios publicos muitas vezes achavam que os consultores ndo estavam expressando adequa-
damente certos aspectos positivos dos programas avaliados. Os académicos que trabalham
como consultores achavam que precisavam de mais liberdade para expressar seus conheci-
mentos e as suas opinides. E ambos achavam que o CONEVAL estava colocando uma camisa
de forca nas avaliagdes. O CONEVAL desestimulou reunides privadas entre essas duas partes.

Muitas vezes havia reclamacdes no sentido de que avaliacdo era apenas mais um
obstaculo burocratico que nada de util oferecia. Como a comunicagao entre os funciona-
rios e consultores era muitas vezes formal e tensa, os funcionarios publicos colocavam bons
académicos em uma lista negra, a fim de impedi-los de avaliar seus programas. Além de ser
obviamente injusta, esta lista negra restringiu ainda mais o ja muito pequeno mercado de
avaliacdo no México. Felizmente, a situacdo melhorou.

71 O ministro que recebeu essas avaliagcdes reclamou dizendo acreditar que elas ndo tinham utilidade.
Claramente, se os procedimentos que produziram as avaliagdes estivessem errados, as avaliacoes
resultantes seriam inuteis.



As avaliacbes podem ser financiadas e contratadas por ministérios ou pelo CONEVAL.
Os ministérios de fato mantém seus orcamentos para avaliagdo. No entanto, eles tém de
planejar suas avaliacdes e apresentar seus documentos de termos de referéncia para o
CONEVAL, que, em seguida, reserva-se o direito de fiscalizar o processo e de participar de
reunides de progresso. Além disso, todas as avaliagdes contratadas e pagas diretamente pelo
CONEVAL né&o sé sdo supervisionadas pelo CONEVAL, mas também todas as reunides entre
os consultores e agéncias federais ocorrem na presenca de um representante do CONEVAL.
Isso tem ajudado a reduzir a ocorréncia de acordos privados entre consultores e agéncias
e tem evitado o surgimento de falsas acusagdes contra os avaliadores que honestamente
apontam para dreas significativas de oportunidade ou aspectos que exigem atencao urgente.

Esta ndo é uma solucdo definitiva, uma vez que ministérios poderosos ainda podem
influenciar os avaliadores. O pessoal do CONEVAL Ié todas as avaliagdes (cerca de 160 por
ano) para sugerir melhorias e, se necessario, para apontar inconsisténcias entre provas,
analises e conclusbes. A negociacdo é necessaria em alguns casos, quando os ministérios
prefeririam nao publicar uma avaliagdo. No entanto, a situacao é completamente diferente
da de 2006. Os avaliadores sentem que sao apoiados por uma instituicao que lhes pede para
ser construtivo, mas critico, sempre que necessdrio. Os avaliadores sdo atualmente muito
mais independentes. As instituicdes, por outro lado, sentem que tém uma arena na qual
as suas opinides tém importancia, se forem corretamente argumentadas. As instituicbes
podem ser apoiadas pelo CONEVAL se elas tiverem um assunto a ser avaliado. Um subpro-
duto positivo é que o pessoal dos ministérios tem de adquirir e exercer competéncias na
criacdo e utilizagao das informagdes de avaliacao.

Como o CONEVAL conhece todos os chefes de equipes de avaliagcdo, tornou-se um
poderoso agente de mercado. Uma recomendacdo do CONEVAL é muito valorizada, e este
fato tem influenciado a qualidade e aimparcialidade das avaliagdes de uma maneira positiva.
No entanto, reconhecemos o fato de que o mercado ainda precisa crescer muito mais, prin-
cipalmente porque os governos estaduais agora sao clientes importantes e as equipes quali-
ficadas de avaliagcao tornaram-se escassas.

O CONEVAL faz o que diz: pediu a consultores e funcionarios para avaliarem o processo
de avaliagao. O retorno resultou em melhorias significativas, e as notas do CONEVAL subiram
continuamente entre ambos. O CONEVAL também realizou uma série de meta-avalia¢oes,
a fim de destacar as dreas que necessitam de melhoria. Essas meta-avaliacdes também
ajudaram a modificar os processos de avaliagao.

Institucionalizar processos avaliacao foi possivel por causa da criacdo de uma instituicao
independente, com um mandato forte, mas dois outros elementos devem ser reconhecidos.
O primeiro é o respeito pleno que o Executivo esta tendo pelo trabalho do CONEVAL. Até o
momento, nao foi nenhuma tentativa de convencer o CONEVAL a mudar nimeros ou ideias.
O segundo elemento sdo os altos padrées profissionais para o programa social responsavel
pelo processo de avaliacdo. Teria sido dificil terminar e usar tantas avaliacbes sem o apoio
dos préprios programas.



A democracia, na forma de um equilibrio de forcas entre o Congresso e o presidente contri-
buiu para a credibilidade das informacbes na area de desenvolvimento social no México.
No entanto, a tarefa ndo acabou. H& ainda mais para ser alcancado entre os governos
estaduais e municipais, aonde as avaliacdes independentes e a transparéncia, com poucas
excecdes, ainda ndo chegaram.

Também temos de estar cientes das mudancas no futuro. Poderes politicos podem
afundar qualquer navio. Esperamos que a sociedade civil possa acompanhar este assunto.
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Um elemento importante na melhoria da qualidade de um governo democratico é o desem-
penho adequado das intervengdes do seu setor publico. A esse respeito, as capacidades de
avaliacdo de um pais desempenham papel significativo para mostrar como a avaliacéo é
fundamental para o debate sobre as decisées politicas, visando melhorar os resultados dos
programas e aumentar a responsabilidade publica (Chelimsky 2009, Escritério de Avaliacdo
Independente do PNUD et al. 2011). O governo mexicano e a sociedade civil empenham
esfor¢os importantes para consolidar e fortalecer as instituicdes de avaliacdo do governo, a
transparéncia e a prestacdo de contas ao longo da ultima década.

Embora ainda existam desafios importantes, também tem havido inquestionavel
progresso. E necessario, entéo, indicar as caracteristicas fundamentais no desenvolvimento
do sistema de avaliagao do programa social do governo federal do México e descrever por
gue e como os estudos de avaliacdo afetaram as mudancas nos programas e as percep¢oes
dos tomadores de decisao sobre a importancia da avaliacdo e respectivo uso.

Os primeiros estudos de avaliacdo de programa social no México, em escala nacional e inter-
nacionalmente bem conhecidos, foram aqueles do Programa de Educacdo, Saude e Nutricao,
hoje conhecido como o Programa Oportunidades. Este foi um dos primeiros programas de
transferéncia condicional de renda implementados em escala nacional na América Latina.



Peritos nacionais e internacionais foram envolvidos no projeto e no estudo de avaliacao.
Varios documentos relativos a avaliacdo desse programa tém circulado de maneira extensa.”

A agitacdo provocada pelas avaliagbes externas do Programa para Educacdo, Saude e
Nutricdo gerou um interesse nacional por avaliacdo dos programas sociais no México em um
ambiente de crescente demanda por accountability do governo. O acesso a informacéo e a
avaliacdo do governo tornaram-se a mais nova aquisicdo do novo partido do governo em
2000. Contudo, também despertou interesse para a antiga elite politica, entdo a oposicao,
visto que havia novos incentivos para procurar mecanismos de controle e fiscalizacdo.
Em 2001, a Lei do Orcamento Federal Anual incluiu a exigéncia de que os programas de
subsidios federais apresentassem uma avaliacdo externa anual para servir como avaliacdo da
aplicacdo do programa e em conformidade com as regras de funcionamento, como anélise
dos resultados dos objetivos propostos e como analise de custo-eficacia. De 2002 a 2006,
326 estudos de avaliagdes foram realizados, perfazendo uma média de 80 programas por
ano. No entanto, o uso dos relatérios de avaliagao para melhorar a concepgao do programa
e a sua operacao foi amplamente ignorado ou mal documentado.

A Lei Geral de Desenvolvimento Social, promulgada em 2004, continha varias orienta-
¢oes a respeito do uso de avaliagdo. De acordo com essa lei, a finalidade da avaliacéo era
revisar periodicamente o cumprimento dos objetivos, das metas e das a¢des dos programas
sociais, a fim de corrigir, modificar, reorientar ou suspendé-los. No art. 80, a lei afirma que,
com base nos resultados de avaliacdo, o Conselho Nacional de Avaliacdo da Politica de
Desenvolvimento Social (CONEVAL) deveria elaborar sugestdes e recomendacdes para
programas do Executivo Federal e que essas sugestdes fossem tornadas publicas.

A Lei do Orcamento Federal Anual estabeleceu que estudos de avaliagdo deveriam ser
utilizados para o processo de analise e discussdo do Projeto de Lei do Orcamento. Entretanto,
nao havia nenhum mecanismo preciso de como a informacéo deveria influenciar os debates
sobre questdes orcamentarias. Além disso, ndo havia incentivo para motivar o uso de rela-
térios de avaliacdo para promover qualquer alteracdo do programa. E importante dizer que
as avaliacdes variaram muito em sua qualidade, extensao, informacdes e métodos - e até
mesmo nas questdes que foram discutidas e analisadas.

Em 2006, a nova Lei Federal de Orcamento e Responsabilidade Financeira deu continui-
dade as diretrizes estabelecidas da Lei do Orcamento Anual sobre implementacdo e procedi-
mentos em avaliacdo. Quanto ao uso de avaliacdo, a nova lei foi igualmente breve e ambigua,
estabelecendo apenas que as agéncias deveriam seguir as recomendag¢des das avaliagdes e
liga-las ao Sistema Desempenho de Avaliacdo e as decisdes orcamentérias.
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Em marc¢o de 2007, o Departamento de Finangas, o Departamento de Servico Publico e
o0 CONEVAL emitiram, em conjunto, as Diretrizes Gerais para a Avaliacdo dos Programas da
Administracdo Publica Federal. Estas diretrizes estabeleceram um conjunto de regras com
o intuito de esclarecer e dar uma estrutura mais permanente e vidvel para o sistema de
avaliacdo do programa. As orientacdes serviram para esclarecer trés aspectos importantes
sobre a avaliacao e a sua utilizacdo. Em primeiro lugar, o documento estabeleceu dife-
rentes tipos de estudos de avaliacdo que deveriam ser conduzidos por programas federais.
Também foi estabelecida a obrigatoriedade do governo federal de emitir um programa de
avaliacdo anual que enumerou os tipos e os temas de avaliagdes atribuidas no ambito dos
programas da administracao federal. Em segundo lugar, estabeleceu a exigéncia de divul-
gacao e publicacdo da avaliacdo por todos os érgaos federais responsaveis por programas
sujeitos a avaliacdo. E, em terceiro lugar, confirmou o uso obrigatério de resultados de
avaliacdo por agéncias federais sobre os aspectos que levassem as melhorias de desem-
penho do programa.

Desde entdo, novo foco no uso de avaliagdo tem sido evidente nos ambitos legal e
administrativo. Aspectos como a comunicagdo e a publicacdo de resultados de avaliacao
estdo presentes, bem como a intencdo de fazer avaliagbes que possam ser mais aplicaveis
e relevantes para a melhoria do programa. No entanto, embora as Diretrizes Gerais para a
Avaliagcdo, emitidas em 2007, confirmassem a exigéncia de uso de avaliacdes, ndo houve
um procedimento claro para fazer com que esta exigéncia fosse efetivada. Um dos princi-
pais problemas percebidos foi que as recomendacdes de avaliacdes envolviam os esforcos
conjuntos de diversos atores dentro dos governos federal e estadual, que, na maioria das
vezes, ndo aconteciam. Também é importante reconhecer que hd uma clara necessidade de
avaliadores e outros stakeholders interagirem entre si a fim de transformar as conclusdes da
avaliagdo em melhoria real do programa.

A pesquisa académica independente que utilizou uma amostra de programas federais
sociais entre 2002 e 2008 encontrou pouca relacdo entre as mudancas nas regras opera-
cionais de um programa e as recomendacdes de melhoria feitas pela avaliacio (PEREZ-
YARAHUAN, 2012).

Em outubro de 2008, funcionarios do Departamento de Financas, do Departamento de
Servico Publico e do CONEVAL, cientes deste problema, criaram um mecanismo formal
para os programas federais e os respectivos 6rgaos correspondentes para seguirem os rela-
torios de conclusdo de avaliacdo de um programa.”? Este mecanismo é um processo pelo
qual os principais atores em uma avaliagao analisem e comentem os relatérios e resultados
de avaliagdo e, em seguida, proponham ac¢des especificas para melhorar o desempenho
do programa. Este processo é publico e transparente até a publicacdo de documentos nas

73 SHCP, CONEVAL, SFP, Mecanismo de Aspectos Susceptibles de Mejora, 14 de octubre, 2008, Oficio n.
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15. MEXICO | USO DA AVALIACAO E SUA INSTITUCIONALIZACAO
NO SISTEMA FEDERAL DE AVALIACAO NO MEXICO

FIGURA 1: MECANISMO PARA O ACOMPANHAMENTO DOS RELATORIOS

DE CONCLUSOES DA AVALIACAO DE PROGRAMA DENTRO DO
CONTEXTO DO SISTEMA DE AVALIACAO NACIONAL NO MEXICO
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paginas da web das agéncias federais. O CONEVAL publica um relatério anual online que
mostra as agéncias e programas que seguiram o processo, o tipo de a¢ées de melhoramento
que deveriam ser realizados e os stakeholders envolvidos.” Este relatério pée em movimento
as acoes que envolvem os governos federal e estaduais e que sdo analisados na Comissao
Intersecretarias para o Desenvolvimento Social.

O mecanismo formal, renovado a cada ano, colocou em movimento um processo pelo qual
os diferentes stakeholders tinham de se familiarizar com os estudos de avaliagdo, tinham de
se envolver no debate ativo sobre as conclusées da avaliacdo e tinham que propor rumos de
acoes especificos. Este processo permitiu o acompanhamento das conclusdes da avaliagao.

A pesquisa empirica sobre o uso da avaliacdo e as percepc¢des dos funcionarios publicos
mostra que o uso de avaliacdo aumentou no México e que os funcionarios publicos federais

74 CONEVAL, Informe de Seguimiento a los Aspectos Susceptibles de Mejora de los Programas y Acciones
Federales de Desarrollo Social 2012/2013. Mexico, CONEVAL, 2013. Disponivel em: <web.coneval.gob.
mx/ Informes/Evaluacion/Informe ASM/Informe ASM 2012-2013.pdf>.
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em diferentes niveis de responsabilidade estdo cientes de que avaliagdes de programas de
governo estdao sendo executadas a cada ano por avaliadores independentes. Os funcio-
ndrios publicos j4 comecaram a perceber a avaliagdo como instrumento para a melhoria
de programa especifico, mas, infelizmente, nem tanto como um instrumento de prestacao
de contas publicas (PEREZ-YARAHUAN, 2012). O uso de avaliacdo melhorou no setor gover-
namental, particularmente no poder executivo federal e em organizagdes profissionais da
sociedade civil, contudo ainda precisa se estender até o Congresso e aos cidadéos, para que
o esforco de avaliacdo possa exercer seu pleno potencial e propésito.

Neste sentido, o processo de avaliacdo devera reforcar as suas estratégias de comuni-
cacdo, especialmente aquelas voltados para outros stakeholders ndo governamentais. Desde
2008, a estratégia de comunicacdo do CONEVAL nao teve muita mudanca. A este respeito,
a natureza quase independente do CONEVAL - seu or¢camento e alguns de seus compro-
missos dependem do executivo federal) — pode significar alguns obstaculos para aumentar
seu alcance e influéncia no debate politico, afetando assim o seu uso potencial.

Durante a ultima década, o sistema de avaliagdo no México vem sendo constantemente
institucionalizado em um conjunto de regras, organizacdes e procedimentos pelos quais
centenas de programas sdo efetivamente avaliadas a cada ano. A atividade de avaliacédo
no México tem sido percebida como uma tarefa altamente legitima sob um clima politico
de transicdo democratica, no qual os instrumentos para alcangar accountability e controle
daqueles que detém o poder sdo considerados uma condicdo sine qua non para a mudanca
politica. Um desafio importante, entao, é assegurar que os esforcos de avaliagdo sao usados
de fato para diferentes fins, tais como debater as politicas publicas, melhorar os programas
do governo e aumentar a responsabilidade publica.

Este artigo descreveu o mecanismo pelo qual o sistema de avaliacdo federal no México
foi formado e fortalecido. Hoje, a avaliacdo parece estar altamente classificada como um
instrumento de mudanca de governo entre funciondrios publicos no governo federal, prin-
cipalmente no que diz respeito as mudancas de regras e a aquisi¢do de informacdes sobre
o desempenho de programas. Este uso é percebido pelos agentes governamentais dentro
do executivo. A percepcao do uso por agentes de fora do governo, tais como congressos,
beneficiarios ou cidadaos, no entanto, ainda precisa ser alcancado.
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of Evaluation. London: Sage Publications, 2006.
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Conselho Nacional de Avaliacdo do Desenvolvimento Social (CONEVAL)

Dados os atuais desafios da desigualdade social e econémica e da pobreza enfrentada pelos
paises em desenvolvimento, os governos devem melhorar continuamente as politicas publicas
a fim de garantir as condigdes para que a populagdo possa exercer os seus direitos sociais.

Uma das principais ferramentas adotadas pelo governo federal mexicano é o uso de
avaliagdes como um elemento chave para melhorar o desempenho do governo e medir os
resultados da acdo publica. Por isso, desde 2008, o México tem construido um ambiente
propicio com um principio: criar os incentivos adequados para os operadores dos programas
usarem as avaliagcoes.

Por esta razéo, o Conselho Nacional de Avaliacdo da Politica de Desenvolvimento Social
(CONEVAL), o secretério de Financas e Orcamento e o Secretdrio de Administracdo Publica
emitiu o Mecanismo de Acompanhamento para o uso de avaliagdes, com o objetivo de insti-
tucionalizar o uso conclusdes e recomendagdes de avaliacbes externas. Este artigo tem como
objetivo demonstrar os incentivos positivos gerados pelo Mecanismo de Acompanhamento
para a utilizacdo de avaliacdes para melhorar os programas sociais no México de 2008 a 2012.

Em 2005, a Lei Geral do Desenvolvimento Social estabeleceu a criacdo do CONEVAL,
uma organizacdo publica com autonomia e capacidade técnica para gerar informagdes
objetivas sobre a politica social, a fim de melhorar os programas publicos, tomada de
decisdo e accountability. As principais funcdes do CONEVAL sao realizar medicdes de
pobreza nacional, estaduais e municipais e regular e coordenar a avaliacdo de politicas e
programas de desenvolvimento social implementadas por 6rgaos publicos.



16. MEXICO | INCENTIVOS NO USO DE AVALIACOES COMO
FERRAMENTA PARA MELHORAR A POLITICA PUBLICA

FIGURA 1: MECANISMO DE ACOMPANHAMENTO PARA O USO DAS AVALIACOES

ANALISE E SELECAO DE V&R

Identificar e selecionar os resultados e recomendagdes de
avaliagoes usando critérios de viabilidade e relevancia; os
resultados selecionados serao denominados de

Aspectos Sujeitos a Melhorias (ASM)

CLASSIFICAGAO E PRIORIZAGAO DE V&R

Caracterizar os ASM usando o nivel de prioridade e
classifica-los por areas que precisam de iniciativas e agoes

DESENVOLVIMENTOS DE INSTRUMENTOS PARA A MELHORIA

Desenvolver um plano de acdo e um documento institucional que
defina o envolvimento da agéncia com a melhoria

DISSEMINAGAO DOS INSTRUMENTOS

As agéncias disseminam os planos de acdo e os documentos
institucionais; o CONEVAL publica um relatério sobre as agoes
e encoraja a accountability dos programas publicos

Fonte: Com base no CONEVAL, 2008, 2009, 2010-2011, 2012-2013.

Com o objetivo de realizar suas responsabilidades de avaliacdo, o CONEVAL estabeleceu,
em parceria com o Departamento de Financgas e do Departamento de Servico Publico, um
sistema de M&A. A finalidade do sistema é gerar informacdes a partir dos resultados e do
desempenho geral dos programas do governo. Desde a institucionalizacdo do sistema de
M&A, o CONEVAL identificou a auséncia de incentivos claros para a utilizacdo de resultados
de avaliacédo. A evidéncia de melhoria das politicas publicas, como consequéncia das avalia-
¢Oes era quase inexistente.

MECANISMO DE ACOMPANHAMENTO
DE RECOMENDACOES DE AVALIACAO EXTERNA

O CONEVAL, o Ministério das Financas e o Departamento de Servico Publico criaram o
Mecanismo de Acompanhamento para o Uso de Avaliacdes’ para institucionalizar o processo
de acompanhamento de resultados para facilitar o uso de avaliagao.

75 Os principais objetivos do mecanismo séo estabelecer um procedimento geral para monitorar éreas
de melhoria identificadas nas avaliagdes e divulgar os compromissos assumidos pelos operadores
do programa para melhorar os programas publicos. O mecanismo aplica-se a todas as agéncias
federais e tem um ciclo de implementacédo anual.
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2012-2013 13 113 641

2011-2012 14 108 413
2009-2010 15 150 871
2008-2009 1 91 930

Fonte: Com base no CONEVAL, 2008, 2009, 2010-2011, 2012-2013.

O Mecanismo de Acompanhamento para Uso de Avaliacdes identifica aspectos que sdo
passiveis de melhoria. Estes aspectos incluem resultados, fraquezas, oportunidades e ameacas
identificadas pelo avaliador, a avaliacdo externa e/ou relatérios que possam ser abordados
para melhorar o programa.

O Mecanismo de Acompanhamento para o uso de avaliacdes incentiva a participacdo
de diversos atores, incluindo aqueles em unidades do programa, unidades de avaliacdo e de
departamentos de programacao e orcamento dentro das agéncias. Além disso, como parte
do processo de feedback, reunides sao realizadas continuamente entre avaliadores e opera-
dores do programa, a fim de considerar as opinides de todos os stakeholders.

Como se pode observar na Figura 1, o mecanismo é integrado por quatro fases.
Na primeira, os stakeholders selecionam os aspectos que julgam serem sujeitos a melhoria,
utilizando os critérios de viabilidade e capacidade e explicitacdo. Os stakeholders ndo tém de
lidar com todas as recomendacdes. Nesta etapa, as principais hipdteses sao que, de posse dos
resultados da avaliacao, os operadores de programas tenham mais conhecimento e informa-
¢oes sobre as agdes mais eficazes que podem melhorar o programa; tenham certeza sobre
as restricdes (por exemplo, de orcamento, humanos e tecnoldgicos) para definir as acbes a
passarem por melhorias; e tenham a maior parte das informacgdes sobre a arena politica que
vai afetar a eficacia das acées de melhoria.

Na segunda etapa, as partes interessadas definem as areas responsaveis, que devem tomar
as medidas necessarias a melhoria do programa. Como implementar qualquer programa
envolve interagdes entre diversas areas (por exemplo, operacdo, orcamento, escolha de publi-
co-alvo), as acdes de melhoramento ndo podem ser realizadas por uma Unica area.

As terceira e quarta etapas consistem na elaboracdo dos planos de acédo e sua publi-
cacdao em paginas web do CONEVAL e nas de cada érgdo responsavel pelos planos.
A dUltima etapa incentiva a operacdo responsdvel pela execu¢do dos compromissos
definidos nos planos de acao para melhoria de programas e preparam relatérios sobre os
avancos de cada acdo em datas especificas do ciclo.



16. MEXICO | INCENTIVOS NO USO DE AVALIACOES COMO
FERRAMENTA PARA MELHORAR A POLITICA PUBLICA

FIGURA 3: ACOES IMPLEMENTADAS PARA MELHORAR

PROGRAMAS DE DESENVOLVIMENTO SOCIAL

2011
ATIVIDADE - -
ACOES PARTICIPACAO

Melhorar atividades ou processos de programa 163 71%
Modificar servicos ou bens do programa 27 12%
Reorientar substancialmente o programa 35 15%
Aumentar ou realocar o programa 3 2%

TOTAL 228 100%

Fonte: CONEVAL, 2010-2011.

RESULTADOS DO MECANISMO DE
ACOMPANHAMENTO DO USO DE AVALIACAO

O Mecanismo de Acompanhamento do Uso de Avaliacdo, concebido sob um regime de
incentivos, motivou as agéncias a tomarem medidas concretas para melhorar os programas.
No México, as evidéncias sugerem que as avaliacdes estdo se tornando um fator-chave no
estimulo as mudancas em politicas publicas. Em 2011, de acordo com a classificacdo estabe-
lecida no mecanismo em relagao ao nivel de prioridade (alta, média, baixa), 55 por cento das
areas de melhoria identificadas foram consideradas de alta prioridade no que diz respeito a
finalidade do programa, 32 por cento foram classificadas como de prioridade média e 13 por
cento como de baixa prioridade.

Além disso, desde 2012, CONEVAL mede as caracteristicas das melhorias, utilizando
apenas os aspectos sujeitos a melhoria que foram realizados a época. A Figura 3 mostra os
resultados das mudancas implementadas em 2011 como resultado da utilizacdo das conclu-
sdes e recomendacdes das avaliagdes.

A maior realizacdo deste exercicio € mostrar o aumento e o uso sistematico de avalia-
¢oes. No entanto, existem varios desafios que o México ainda precisa superar para melhorar
a cultura do uso de avaliagdes, como, por exemplos, o aumento da qualidade e a propria
relevancia das avaliacbes.

CONCLUSAO

Os paises devem desenvolver incentivos adequados ao proprio contexto, a fim de alcancar
o uso eficiente das avaliacdes. Todos os atores envolvidos no processo de avaliacdo devem
ter o compromisso de considerar a informacédo derivada do processo de M&A e buscar a
continua melhoria no ciclo de politicas publicas. A metodologia do México inclui incentivos
positivos que podem ser usados por outros sistemas de M&A. No México, as recomendacgdes
derivadas de avaliagdes ndo sao legalmente obrigatérias.
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Ha duas razdes principais que explicam esse mecanismo. Primeiro, ha o pressuposto de
que os operadores do programa o conhecem melhor, e se eles ndo estdo dispostos a adotar as
recomendacdes necessarias, haverd menos possibilidades de sucesso. Em segundo lugar, os
avaliadores internos e externos podem facilmente enfraquecer a importancia das mudancas
no cendrio politico. Como a avaliagdo ndo costuma demonstrar essas condi¢cbes a tempo,
os operadores do programa ficam incapacitados de implementar as devidas modificagdes.

Em esséncia, é importante encontrar os incentivos certos que vdao motivar os operadores
para obter as informagdes necessarias e implementar as mudancgas que consideram mais
adequadas. Até o momento, o México forneceu incentivos adequados por meio da sensibi-
lizacdo das avaliagdes e por vir a publico pelos meios de comunicacdo com uma chamada
para a acdo em uso de avaliagcdo. Com esforco constante, essas estratégias podem continuar
a ser bem-sucedidas e cumprirem a expectativa de uma maior participacao.

CONSEJO NACIONAL DE EVALUACION DE LA POLITICA DE DESARROLLO SOCIAL.. Informe de
Seguimiento a los Aspectos Susceptibles de Mejora de los Programas y Acciones Federales de
Desarrollo Social 2012-2013. México, D.F.: CONEVAL, 2013.

. Informe de Seguimiento a los Aspectos Susceptibles de Mejora de los Programas y
Acciones Federales de Desarrollo Social 2011-2012. México, D. F.: CONEVAL, 2012.

. Informe de Seguimiento a los Aspectos Susceptibles de Mejora de los Programas y
Acciones Federales de Desarrollo Social 2010. México, D. F.: CONEVAL, 2011.

. Informe de Seguimiento a los Aspectos Susceptibles de Mejora de los Programas y
Acciones Federales de Desarrollo Social 2009. México, D. F.: CONEVAL, 2010.

. Informe de Seguimiento a los Aspectos Susceptibles de Mejora de los Programas y
Acciones Federales de Desarrollo Social 2008. México, D. F.: CONEVAL, 2009.

CONEVAL, Department of Finance, SFP. Mecanismo para el Seguimiento de los Aspectos Susceptiles
de Mejora para los Programas de la Administracion Pablica Federal 2011. México, 2011.

LEY GENERAL DE DESARROLLO SOCIAL. Diario Oficial de la Federacién el 20 de enero de
2004. Mexico.
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A criacdo do Ministério do Desenvolvimento e Inclusdo Social (MIDIS) em outubro de 2011
foi um marco na institucionalizacdo da inclusao social como uma prioridade para o governo
do Estado peruano. Consolidou o inicio de uma reforma voltada para uma politica de desen-
volvimento e de inclusao social fundamentada em evidéncias que incidiu sobre focalizagéo,
coordenacdo entre agéncias e entre governo e avaliacdo rigorosa dos resultados.

Neste contexto, o MIDIS criou a Direcdo Geral de Monitoramento e Avaliagdo (DGSE)
como a unidade encarregada de monitorar e avaliar politicas, programas e projetos rela-
cionados ao desenvolvimento e inclusdo social em todos os niveis do governo peruano.
A missao da unidade é melhorar o impacto, a eficiéncia, a qualidade, a equidade e a transpa-
réncia de desenvolvimento e inclusdo social das politicas e programas e, portanto, entregar
aos cidadéos e aos formuladores de politicas os resultados das avaliagdes e as evidéncias
geradas pelo sistema de M&A.



Consciente de que o uso de provas na politica social ndo é um evento automatico, mas
sim um processo realizado em um contexto politico e institucional influenciado por varias
visdes, atores e interesses, o MIDIS projetou um sistema de M&A que enfatiza o desenvol-
vimento de instrumentos para garantir que a prova gerada ndo sé cumpre os mais altos
padrées de qualidade, mas também é traduzida em uma fonte de aprendizagem para
melhorar continuamente as intervencdes de desenvolvimento e de inclusédo social.

Tradicionalmente, os sistemas de M&A tém foco na producéo de informacgdes e evidéncias de
alta qualidade e independentes. Esses esforcos resultaram em grandes melhorias no profis-
sionalismo e rigor académico da evidéncia cientifica gerada na eficiéncia e na eficacia de
intervencdes publicas em questées sociais. E cada vez mais comum identificar uma crise no
uso de evidéncias nas decisdes de politicas publicas. Esta situacdo sugere que, embora a
geracdo de evidéncia seja uma peca necessdria ao quebra-cabeca, ela é insuficiente para
garantir politicas publicas capazes de melhorar a qualidade dos gastos sociais, pois 0 uso
de provas depende de muiltiplos fatores que podem aumentar ou diminuir a probabilidade
de influenciar as politicas publicas.

De acordo com Weiss (1999), existem quatro fatores que influenciam o uso dos resul-
tados das avaliacbes: interesses, ideologias, cultura institucional e fontes de informacéo.
Se a prova gera conflitos com qualquer um desses quatro fatores, a probabilidade de ser
usada em decisdes de politicas publicas diminui consideravelmente.

A partir de uma perspectiva diferente, Innvaer (2012) argumenta que a “tese das duas
comunidades” explica o uso limitado de provas em decisées de politica publica. Segundo
o autor, hd uma colisdo entre ciéncia e politica que dificulta o uso de provas em processos
de tomada de decisdo. Innvaer argumenta, ainda, que os cientistas véem-se como racionais,
objetivos e inovadores e percebem os politicos como agentes motivados por interesses e
imunes a inovagao e as evidéncias cientificas. Em contraste, os politicos e os fazedores de
politicas se véem como lideres, orientados para a acdo, pragmaticos e responsaveis e quali-
ficam os cientistas como ingénuos e geralmente desconectados da realidade pragmatica.
O autor sugere que, a fim de promover o uso de provas em decisdes de politicas publicas,
é obrigatdria a criacao de condicdes que aumentem a probabilidade de uso. Isso pode ser
feito, por exemplo, por meio da promocdo de espacos de didlogo e interacdo entre ciéncia e
politica. No entanto, em nossa opinido, a responsabilidade de promover um maior didlogo
entre os dois campos ndo pode ser colocado em ambos os lados — um terceiro ator é neces-
sério para intermediar e facilitar o didlogo.

Na concepcdo do sistema de M&A, neste contexto, o MIDIS considera a DGSE tanto como
uma unidade que gera evidéncia de alta qualidade, como um mediador entre avaliadores e
formuladores de politicas. Nesse sentido, por meio do duplo papel da DGSE, o MIDIS pretende
diminuir a lacuna entre o mundo cientifico da academia e as percepcdes da realidade dos formu-
ladores de politicas pela traducdo de provas em recomendacdes claras, oportunas e vidveis, que
podem ser compreendidas e, principalmente, utilizadas pelos formuladores de politicas.

Portanto, ao contrario dos tradicionais sistemas de M&A, o conceito da DGSE constitui
uma inovacdo. O objetivo final que justifica a sua existéncia vai além da producéo de



Melhorar o impacto, a eficiéncia, a eficécia, a qualidade, a
equidade e a transparéncia das politicas e programas de
incluséo social e de desenvolvimento
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informacdes e provas e tem como objetivo melhorar o impacto, a eficiéncia, a eficicia, a
qualidade, a equidade e a transparéncia das intervencdes sociais e de desenvolvimento.

Como demonstra a estrutura légica desenvolvida pela DGSE, a unidade conceituou
diversos produtos e servicos para produzirinformacgoes sistematicas e evidéncias sobre opor-
tunidades para melhorar as intervencdes sociais (ver Figura 1). Esses resultados permitirdo
a DGSE contribuir para o desenvolvimento de planos de melhoria de desempenho e para
informar sobre a eficacia das politicas e programas sociais com o objetivo de aumentar o
impacto, a eficiéncia, a qualidade, a equidade e a transparéncia das interven¢des governa-
mentais. O design do modelo da DGSE foi validado e apoiado por todos os stakeholders internos
do MIDIS, que fizeram vdrias contribuicdes para as Diretrizes do MIDIS para Monitoramento,
Avaliacdo e Uso de Evidéncias.

Com o objetivo de garantir a independéncia das avaliagbes, as avaliacdes de impacto de
programas e politicas sociais do MIDIS sao financiados tanto pelo Ministério das Finangas
como por agéncias multilaterais. No entanto, a DGSE participa ativamente nas avaliacdes e
trabalha em estreita colaboragcao com o Ministério das Finangas, fornecendo a prestagao de
assisténcia técnica para garantir a qualidade da evidéncia gerada.



Avaliacdo de projeto Definicéo de objetivos
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Planejamento de Orcamento

Assisténcia Técnica

Accountability
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Acompanhamento do
Desempenho dos Planos de Melhoria

Em particular, é importante notar que o elemento mais inovador da DGSE, com respeito as
unidades de avaliagdes tradicionais, fundamenta-se no componente de gestao das evidéncia
e das recomendacoes. Esta linha de acao especifica influencia os Planos de Melhoria de
Desempenho e o uso de provas.

Portanto, ele permite que as evidéncias sejam traduzidas em maiores impacto, eficiéncia,
qualidade, equidade e transparéncia das intervencoes publicas em questdes sociais e de
desenvolvimento.

A DGSE evoluiu da producédo de informagdes para o uso de provas e aprendeu que o
que justifica a existéncia de um sistema de M&A é o objetivo final: a melhoria da qualidade,
eficiéncia, eficacia e equidade das politicas, programas e servigcos por meio de provas e de
gestdo com base em resultados. Neste contexto, a DGSE est4 determinada a ser uma parte
no processo de tomadas de decisdo de politicas e programas, fornecendo em tempo Uutil,
evidéncias e informagdes confidveis, a fim de contribuir para o planejamento, projeto e
decisdes operacionais.

O modelo da DGSE nao estd apenas centrado no ciclo de avaliagdo, mas também
considera o contexto politico e as politicas, programas e ciclos do sistema de adminis-
tragao publica (ver Figura 2). Portanto, a DGSE fornece provas e informagdes de programas
e unidades organicas de acordo com a fase do ciclo pela qual eles estejam passando.
Por exemplo, no caso de programas em fase de projeto ou redesign, a DGSE fornece evidén-
cias para identificar e implementar ajustes, se necessario. No caso de programas operacio-
nalmente focados, a DGSE fornece produtos destinados a identificar e resolver problemas
especificos que afetem a eficiéncia e a eficacia da intervencao.
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Nos casos de produtos e servicos desenhados em torno do ciclo de avaliagcdo, a DGSE desen-
volveu uma Estratégia de Melhoria de Desempenho (ver Figura 4). O ciclo comeca com a
identificacdo de potenciais areas de melhoria nas politicas e programas sociais. Tanto os
préprios programas como a DGSE podem iniciar o processo. Na segunda fase do ciclo, a
DGSE e os programas definem em conjunto os melhores instrumentos para produzir a
evidéncia esperada em tempo habil.

Quando a fase de producao de evidéncias termina, a DGSE pde em acdo um passo
intermedidrio entre a producdo e a utilizacdo de provas. Neste passo, os Relatdrios de
Recomendacdes Técnicas sao preparados e apresentados. Estes relatérios de gestdo foram
concebidos com o objetivo de proporcionar aos formuladores de politicas, que estejam no
comando de projetos e/ou operacdo de intervencgdes publicas, recomendacgdes claras e
oportunas que considerem tanto a viabilidade politica quanto a econémica da implemen-
tacdo. Por meio deste projeto inovador, o MIDIS espera conectar a evidéncia cientifica com
a realidade pragmaética da operacao de intervencdes sociais, o que deve aumentar o uso de
provas em processos de tomada de decisdo.



Outro elemento inovador no sistema de M&A do Peru conta com o desenvolvimento
dos Planos de Melhoria de Desempenho, que exigem estreita coordenacdo e negociacao
entre o DGSE e os programas ou unidades responsaveis pela operacdo das intervencdes
avaliadas. Os Planos de Melhoria de Desempenho foram concebidos como uma ferramenta
de gestdo que se fundamenta nas oportunidades de melhoria identificadas nos Relatérios
de Recomendagdes Técnicas. Os planos também consolidam os compromissos assumidos
pelos operadores das intervencdes avaliadas, bem como os mecanismos para monitorar o
progresso na implementacédo das reformas.

A proxima fase do ciclo estd relacionada a implementacao dos compromissos assumidos
nos planos de melhoria do desempenho. Mesmo que as acdes de aplicacdo dependam prin-
cipalmente do funcionamento dos programas e intervencdes avaliados, a DGSE deve prestar
a assisténcia técnica durante o processo, a fim de assegurar a implementacdo correta e em
tempo habil.

Finalmente, o modelo da DGSE considera uma fase final, na qual os efeitos das melhorias
feitas com base em evidéncias e que foram implementados de acordo com os Planos de
Melhoria de Desempenho sdao medidos e avaliados quanto ao impacto, a eficiéncia, a
qualidade, a equidade e a transparéncia das interven¢des de desenvolvimento e inclusao
social. Este ultimo passo também é concebido como um meio para avaliar o sucesso da
DGSE como uma unidade avaliacdo. Este componente é uma inovagdo porque, no modelo
de unidade de avaliacéo tradicional, o sucesso é geralmente medido em termos do niumero
de avaliagdes realizadas ou do rigor cientifico e da qualidade das avaliagdes. Esse paradigma
negligencia o fato de que o verdadeiro sucesso vai além da capacidade de uma unidade gerar
evidéncias de alta qualidade e no tempo necessério e precisa ser medido em termos das
contribuicbes da unidade no sentido de maior ao impacto, eficiéncia, qualidade, equidade
e transparéncia das intervencbes das politicas e programas e desenvolvimento e inclusao
social avaliados.

Mesmo que a existéncia do MIDIS seja relativamente curta, o design do modelo da DGSE
ja tem mostrado resultados encorajadores. No contexto do processo de reformulacdo dos
programas sociais, em 2012, a DGSE desenvolveu 16 avaliagdes que resultaram em sete
relatérios técnicos com recomendagdes fundamentadas em evidéncias para programas
sociais. Além disso, 65 por cento das recomendacdes feitas pelo DGSE foram implementadas
(ou estdo em vias de ser implementadas); 15 por cento requer mais estudos ou coordenacao
com outros setores a serem implementados.

Um exemplo digno de nota é o uso de provas da DGSE na decisdo de encerrar um
programa de assisténcia alimentar anteriormente chamado de Programa Nacional de
Asisténcia Alimentaria (PRONAA). Em 2012, a DGSE solicitou sete avaliacbes sobre o PRONAA,
que mostraram que o programa foi mal orientado e ndo estava disponivel para uma parte
significativa da populacdo que exigia maior apoio nutricional. Além disso, as avaliacdes
apontaram que o PRONAA prestava um servico com padrdes muito baixos e teve escassos
mecanismos de transparéncia, o que resultou em corrupcao. Os resultados e as licdes apren-
didas com as avaliagdes conduzidas pela DGSE sobre o PRONAA foram resumidos em um
Relatério de Recomendacgdes Técnicas e apresentados aos tomadores de decisao ligados ao
assunto. O PRONAA foi eliminado em maio de 2012, encerrando suas operacdes em 31 de
dezembro de 2012.



Recomendacoes Recomendacoes Recomendacbes que Recomendacdes nao

da DGSE implementadas ou em % exigem um estudo % implementadas %
processo de implementacéo mais aprofundado ou
coordenagao
26 17 65% 4 15% 5 20%

Outros exemplos claros de como o modelo da DGSE teve um impacto nas politicas podem
ser vistos nas melhorias, fundamentadas em evidéncias introduzidas, no programa nacional
Cuna Mds (Mais Ber¢o) em 2013 e as provas fornecidas pelas Diretrizes da Politica contra a
Desnutricao Infantil Cronica desenvolvidas pelo MIDIS em 2012. No primeiro caso, a DGSE
fez recomendacdes com base em evidéncias a respeito das avaliacdes realizadas em 2012
sobre o programa Wawa Wasi anterior. Essas recomendacgoes foram utilizadas como insumos
para introduzir varias melhorias para a qualidade do servico de creche-dia. No segundo caso,
a DGSE forneceu evidéncia nacional e internacional que serviu de base para identificar inter-
vencodes eficazes contra a desnutricao infantil e desenvolveu uma ferramenta politica para
orientar as agéncias governamentais nacionais e subnacionais na concepg¢ao e implemen-
tacao de suas politicas sociais.

HORTON et col. Evaluacion del desarrollo de capacidades. Experiencias de organizaciones
de investigaciéon y desarrollo alrededor del mundo. Coldmbia: Centro Internacional de
Agricultura Tropical (CIAT), 2008.
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Perceptions of Their Use of Evidence: A Systematic Review. Health Services Research Unit,
National Institute of Public Health. Oslo: Norway, 2002.

WEISS, C. H.The Interface Between Evaluation and Public Policy. Evaluation. 5(4), p. 468-486, 1999.
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TRINIDAD ETOBAGO

DINESH D. RAGOO
Diretor de Programa
Ministério do Planejamento e Desenvolvimento Sustentavel

Trinidad e Tobago é um pais pequeno, mas de rapido desenvolvimento. E geralmente consi-
derado como a capital financeira da regido do Caribe. Um breve olhar sobre a estabilidade
econOmica do Estado das ilhas gémeas mostra que, em 2011-2012, o Produto Interno Bruto
(PIB) foi de 13,632 milhdes de dolares. O Investimento Estrangeiro Direto totaliza agora
cerca de $1,110 milhées, e o desemprego esta abaixo de 5 por cento.” No entanto, na
Ultima década, tem havido uma preocupacao crescente entre os cidadéos, os stakeholders
e as agéncias financeiras internacionais sobre a eficiéncia e a eficacia do desempenho do
setor publico. Para os cidadéos, a questdo é de responsabilidade e transparéncia no que se
refere as despesas do governo de fundos publicos e, naturalmente, o valor dado ao dinheiro.
Apesar de Trinidad e Tobago nao receber ajuda externa, para as institui¢cées financeiras inter-
nacionais, como o Banco Interamericano de Desenvolvimento, a preocupacao esta em saber
se contratos de empréstimo (e, em alguns casos, concessao de financiamento) estdo sendo
usados para atingir os objetivos e os resultados para os quais se destinavam.

O governo, por extensédo do setor publico, esta sendo desafiado a tornar-se mais eficaz
na prestacao de servicos que sejam causadores de impactos positivos na vida dos cidadéos.
Para garantir isso, o desempenho do governo precisa ser medido. Neste sentido, houve
o reconhecimento de que hd uma necessidade para o desenvolvimento de um sistema
nacional de M&A com uma compreensdo clara dos beneficios que ela traz. Hd também um
consenso geral quanto ao papel crucial de um setor publico eficiente e eficaz no sentido
de facilitar o crescimento economico, o desenvolvimento sustentavel e o bem-estar de
todos os cidadéos.

76 Central Bank of Trinidad and Tobago, 2012.



No entanto, a fim de garantir a prestacao eficaz de servicos, o desempenho deve ser
gerenciado. Assim, a abordagem M&A nao sé incide sobre medicao de desempenho, mas
também busca construir uma cultura de gestao de desempenho no servico publico que serd
evidenciado pela boa governanga, a transparéncia, a eficiéncia nas opera¢des do governo
e accountability para com os gastos publicos. Estes resultados, se gerenciados de forma
adequada, devem contribuir para a melhoria da accountability do setor publico e uma maior
satisfacdo por parte dos stakeholders.

Desde 2005, o Governo de Trinidad e Tobago envolveu-se na criagdo da infraestrutura
para um sistema de gestdo de desempenho fundamentado em resultados no setor publico.
O movimento na direcdo de M&A comecou em 1992, com a capacitacdo em gestdo do ciclo
de projeto e o uso de estruturas ldgicas, que se tornou um requisito para a apresentacao e
aprovacao de projetos de capital para financiamento.

Em 2008, com crescimento do apoio e da adesdo para o M&A, o gabinete concordou
em criar unidades de M&A em todos os ministérios e departamentos governamentais rele-
vantes, que tinham como objetivo fornecer suporte para a tomada de decisdes e a formu-
lagcdo de politicas com base em evidéncias. Em 2010, o gabinete foi além e concordou com
um re-desenho do entéo Vision 2020 Office (o escritério com a supervisdo e a emissao de rela-
torios sobre a implementacao do Plano Estratégico Nacional de Trinidad e Tobago, o Vision
2020). O Escritorio foi redesenhado e passou a ser a Unidade de Transformacgédo Nacional,
agora responsavel pela politica e supervisdo de M&A e a pratica de M&A no servico publico
nacional, e foi encarregada de fornecer orientacdes gerais para as unidades de M&A nos
ministérios. E importante notar que esta unidade sempre foi instalada dentro do Ministério
do Planejamento e Desenvolvimento Sustentavel.

Em 2010, o governo introduziu uma nova direcdo politica: Manifesto Prosperidade para
Todos Manifesto 2010. Este documento tornou-se a Estrutura de Politicas de Médio Prazo
(2011-2014) e destina-se a trazer o foco para o trabalho do governo de 2011 a 2014. A Estrutura
identifica as cinco areas prioritarias: crime, lei e ordem; agricultura e seguranca alimentar;
servicos de salide e hospitais; crescimento econémico, criacao de emprego, competitividade e
inovacao; e reducdo da pobreza e desenvolvimento do capital humano.

Com base neste documento de politica, uma estratégia de medicao foi desenvolvida em
2012. A Estrutura de Desempenho Nacional 2012-2015 delineou a estratégia de medicdo
para avaliar a implementacao da Estrutura de Politicas de Médio Prazo. O documento da
estrutura de desempenho é o primeiro de seu tipo em Trinidad e Tobago e representa uma
abordagem significativamente nova para o planejamento e uma clara mudanca no pensa-
mento e na politica, na medida em que incorpora o elemento da medicéo.

E comum se desenvolverem politicas e planos abrangentes, mas traduzir isso em
acdes que vao alcancar resultados é uma experiéncia nova para o pais. A Estrutura de
Desempenho Nacional muda o foco dos relatérios sobre as atividades e os resultados
para os de impactos reais das interven¢des do governo na vida dos nossos cidadaos. A



Estrutura de Desempenho Nacional esbocou uma cadeia de resultados para cada area
prioritéria, inclusive de resultados e impactos, e servird como uma ferramenta de medicao
para monitorar o cumprimento dos objetivos e metas que foram descritas na Estrutura
de Politicas de Médio Prazo 2011-2014. Também é importante notar que a Estrutura de
Desempenho Nacional foi desenvolvida utilizando uma abordagem colaborativa ampla
com todos os ministérios e departamentos e agéncias.

Em sua esséncia, a Estrutura de Desempenho Nacional detalhou oito areas impor-
tantes para os resultado, 23 resultados nacionais e 52 indicadores nacionais, a fim de avaliar
Estrutura de Politicas de Médio Prazo. Com base nesse novo quadro de avaliacdo de desem-
penho, o primeiro relatério sobre o desempenho foi produzido em 2012. Espera-se que
o relatério seja produzido anualmente pela Unidade Nacional de Transformacdo e que se
apresente um relatério com os resultados nacionais, acompanhando indicadores nacionais.
Tanto a Estrutura de Desempenho Nacional quanto o Relatério Anual sobre o Desempenho
2012 foram langados oficialmente em fevereiro de 2013 e, posteriormente, colocados no
Parlamento da Republica de Trinidad e Tobago.

Para ganhar mais apoio para M&A no setor publico e fortalecer a rede de profissionais de
M&A locais, iniciou-se em 2011 o Férum de Avaliagao de Desenvolvimento. Esta é uma inicia-
tiva de duas partes. A primeira parte é uma conferéncia anual para troca de informacdes na
area de M&A locais, para motivar e construir uma comunidade de profissionais. A primeira
reunido foi realizada em novembro de 2011. O consultor Robert Lahey fez a principal
palestra sobre o uso de M&A em Trinidad e Tobago. A segunda reuniao anual foi realizada
em novembro de 2012 e contou com uma palestra do professor Christo de Coning, Membro
do Conselho da Associacdo de M&A da Africa do Sul, na qual ele compartilhou as 28 Licdes
Aprendidas com a Experiéncia da Africa do Sul. Os participantes também foram atualizados
sobre as atividades locais relacionadas a M&A naquele ano.

A segunda parte da iniciativa é um férum online que foi criado para melhorar a comu-
nicacdo entre as comunidades local, regional e internacional de profissionais de avaliagao
de desenvolvimento. O férum busca ampliar o didlogo sobre a utilizacdo, pratica e bene-
ficios da avaliacdo de desenvolvimento, especialmente no que se refere aos contextos do
Caribe e locais.

Trinidad e Tobago também estd em processo de desenvolvimento de sua primeira politica
nacional de monitoramento e avaliagdo. Esta politica ird ajudar na criacdo da infraestrutura
para uma cultura de tomada de decisdo com base em evidéncias em Trinidad e Tobago;
facilitar a melhoria de um sistema integrado de M&A participativa, abrangente, que tem a
capacidade de realizar estudos de desenvolvimento e auxiliar os stakeholders de desenvol-
vimento em Trinidad e Tobago na aquisicdo de informagdes oportunas e estrategicamente
focada em informacdes fundamentadas no desempenho para a tomada de decisdes com
base em evidéncias

Em 2009, Trinidad e Tobago desenvolveu um plano de acdo de médio prazo para a cons-
trucdo de capacidade em M&A. Da pauta do plano para o desenvolvimento eficaz de
M&A, houve estabelecimento de um centro de M&A no Ministério do Planejamento e



Desenvolvimento Sustentavel para apoiar o desenvolvimento e a operagdo de medicédo de
resultados e rpreparacdo de elatérios; capacitacdo em M&A em todos os ministérios por
meio de treinamento e desenvolvimento; e producdo e investimento em uma estratégia
de desenvolvimento de dados.

Apesar desses esforcos, as capacidades de M&A continuam deficientes. Atualmente, cerca
de 75 por cento de todos os ministérios (30) criaram unidades de M&A com base na decisdo
dos gabinetes em 2008. No entanto, encontrar pessoas habilitadas para essas unidades
continua a ser um desafio dada a falta de numero suficiente de profissionais de M&A. A capa-
citacdo, especialmente em avaliacdo, continua lenta. Sem o conhecimento disponivel por
meio de institui¢des locais ou regionais, os ministérios, muitas vezes, tém de buscar o treina-
mento de seus funciondrios publicos em instituicdes internacionais. No entanto, o governo
continua empenhado em encontrar uma solucao para este dilema. O didlogo continua com
0s organismos regionais, como o Banco de Desenvolvimento do Caribe, bem com organiza-
¢coes internacionais, como o Banco Mundial e o Banco Interamericano de Desenvolvimento,
para desenvolver um programa de treinamento abrangente — ndo sé para Trinidad e Tobago,
mas para o regido do Caribe em geral.

A utilidade de qualquer sistema de M&A depende da credibilidade, da utilidade e da atua-
lidade dos dados. A gestdo de dados em Trinidad e Tobago é oficialmente coordenada pelo
Escritério Central de Estatistica, que estd passando por uma reestruturacao estratégica, a
fim de garantir a relevancia e a eficicia da execucdo de seu mandato. Espera-se que este
escritério passe a prestar o apoio necessario para o emergente sistema de M&A em Trinidad
e Tobago. Dados insuficientes é um problema significativo, especialmente no que se refere a
construcao de um sistema de M&A robusto e sustentavel.

Outra restricdo, embora uma que ndo apresente um desafio significativo, neste
momento, é a independéncia da Unidade Nacional de Transformacao, que serve essencial-
mente como o centro de monitoramento e avaliacdo do desempenho do governo. Como
o sistema nacional é avancado, consideracdes devem ser dadas no sentido de fazer dessa
unidade um érgao estatutario ou uma autarquia independente que se reporta tanto ao
presidente quanto ao parlamento.

Trinidad e Tobago esta apta a progedir para um sistema avancado de M&A nacional
que fornece relatérios em tempo habil. Este sistema ira influenciar a tomada de decisao,
que, por sua vez, determina como dotagdes orcamentais nacionais serao feitas. Para este
fim, estd sendo organizada uma estrutura integrada de gestao publica, que incorpora a
politica nacional, planejamento estratégico, elaboracdo de relatérios, orcamento e M&A.
Além disso, prevé-se que durante os préximos trés anos, o sistema serd totalmente
integrado dentro de uma plataforma de tecnologia da informacédo, com todos os requisitos
de usuario necessarias e acesso definido.

Desde 2013, Trinidad e Tobago estd bem no seu caminho para se tornar um lider no
desenvolvimento de um sistema de M&A com base nos resultados no ambito nacional.
Além disso, Trinidad e Tobago reconhece o valor de M&A e continua trabalhando no sentido
de construir um ambiente que valoriza a medicao, desempenho e prestacao de servico.



BENIN

ARISTIDE N. DJIDJOHO
Coordenador de Politicas Publicas
Escritdrio de Avaliacao

Gabinete do Primeiro Ministro

O Benin tomou consciéncia da importancia da avaliacao pela primeira vez em 2007, quando
se incorporou essa funcdo dentro de um ministério. As insuficiéncias observadas na pratica
de Avaliacdo no Benin, particularmente o baixo nivel de institucionalizacao, levou as auto-
ridades a resolver o problema com a criacdo do Escritdrio de Avaliacdo de Politicas Publicas
(BEPP).”” O escritdrio opera atualmente sob a autoridade do primeiro ministro.”

Na sequéncia da auditoria da capacidade de avaliacdo nacional, de 2010, foi decidido
realizar a institucionalizacdo da avaliacdo em trés niveis (institucional, organizacional e
operacional), basicamente pela clarificacdo de medidas institucionais, criacdo de ferra-
mentas, a realizacdo de avaliacdes e capacitacao de nivel nacional. Esta experiéncia especi-
fica, impulsionada pela forte vontade politica do governo, permitiu melhorar o processo de
avaliacdo e superar muitos obstaculos.

Este artigo resume a evolucdo do processo de institucionalizacdo e analisa o uso da
avaliacdo quanto as questdes de independéncia.

77 Bureau d’Evaluation des Politiques Publiques.

78 O Escritério de Avaliacdo de Politicas Publicas (BEPP) funciona sob a supervisdo do Gabinete
do Primeiro Ministro encarregado da Coordenacdo de Acdo Governamental, da Avaliacdo das
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Gouvernementale, de I'Evaluation des Politiques Publiques, du Programme de Dénationalisation et du
Dialogue Social).



O governo determinou que o BEPP avaliasse e desenvolvesse a avaliacdo das politicas
publicas no Benin.”” Neste quadro, a abordagem para a institucionalizacdo tem sido a de
definir de maneira clara a visdo do governo na area de avaliagao: elaborar um sistema de
M&A para ajudar na tomada de decisdo e na transparéncia, compartilhada pela adminis-
tracdo publica, as instituicdes e todos os outros agentes de desenvolvimento com o objetivo
de melhorar a eficicia das politicas publicas.

Com o objetivo de esclarecer a estrutura organizacional da avaliacdo no ambito da admi-
nistracdo publica, foi posto em pratica um sistema formal. O Quadro Institucional para a
Avaliacado de Politicas Publicas® criado pelo decreto que rege a adogédo da Politica Nacional
de Avaliacao, identifica todos os envolvidos na avaliacao e especifica os seus papéis. O BEPP
estd no centro do sistema utilizado para realizar avaliagdes, divulgar informacdes, capita-
lizar o conhecimento e reforcar as capacidades. Este sistema formal esta integrado a cadeia
de processo, de programacao do planejamento monitoramento, orcamento e avaliacdo e
contribui para a avaliacdo de projetos estaduais, programas e politicas publicas. No entanto,
enquanto este sistema funciona bem, a nivel nacional, ¢ menos eficaz a nivel setorial, particu-
larmente com relacéo a coleta, processamento, analise, centralizacdo e publicacdo de dados.

Na sequéncia da implementacdo do Quadro Institucional para a Avaliacdo de Politicas
Publicas, o Benin reforcou a suaabordagem em avaliagao por meio da elaboragédo e aprovacao
das Pliticas Nacionais de Avaliagao Policy de dez anos®' em outubro de 2012. O escopo de sua
aplicacdo inclui as Orientacdes Estratégicas de Desenvolvimento, o Crescimento e Estratégia
de Reducéo da Pobreza 2011 - 2015,%? outras politicas setoriais, as atividades de servicos
publicos e as acbes dos municipios descentralizado.

Além disso, recursos substanciais foram investidos para treinar e fortalecer as capcidades
em avaliacdo de mais de 150 gestores que trabalham nos ministérios e municipios. A confe-
réncia bienal, conhecida como a Journées Béninoises de I'Evaluation, foi organizada em 2010
e 2012, para mobilizar a comunidade nacional e internacional de avaliacdo em torno dos
desafios da institucionalizacdo. Apesar de fazer um progresso significativo, esfor¢os substan-
ciais ainda sao necessarios em ambos os niveis organizacionais e operacionais (ver Figura 1).

As avaliagcOes realizadas no Benin sdo principalmente avaliagdes de politicas publicas ou
avaliagbes de programas e projetos; eles cobrem todos os setores sociais e produtivos.
O BEPP é responsavel pela realizacdo de avaliagdes de politicas e programas publicos que
tém impactos nacionais; os pontos focos de M&A do BEPP dentro dos departamentos de

79 Decreto criando o Gabinete do Primeiro Ministro e decreto estabelecendo a adog¢do de uma Politica
Nacional de Avaliagao (Politique Nationale d’ Evaluation).

80 Cadre Institutionnel de I’ Evaluation des Politiques Publiques.
81 Politique Nationale d’ Evaluation.
82 Stratégie de Croissance pour la Réduction de la Pauvreté.
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programacdo e de prospeccao de cada ministério setorial sdo responsaveis por projetos
e programas do seu ministério; o Observatério da Mudanca Social®® estd encarregado de
avaliar os impactos dos programas de reducao da pobreza.

As avaliagdes procuram avaliar a eficicia global das politicas, mas se concentram em
aspectos especificos, em uma base de casos e sdo realizadas por consultores e empresas
independentes para garantir a imparcialidade dos relatérios. Sobre esse assunto, o BEPP
elaborou um cédigo de ética profissional inspirado em padrdes internacionais.

As avaliacdes sdo utilizadas pelo governo, pela administracéo, pela sociedade civil e
pelos beneficidrios. Sdo usadas por tomadores de decisao (Conselho de Ministros), gestores
de politicas (ministérios, departamentos técnicos) e parceiros técnicos e financeiros para
fornecer informacdes e ajudar na tomada de decisdo. Elas também ajudam na elaboracédo de
novos ciclos de politica e programas publicos, e podem ajudar a determinar as realocagdes
de recursos.

Como os relatérios de avaliagdo ndo séo publicados, as avaliagdes ndo séo especialmente
Uteis para trazer informacdes para o publico. No entanto, os relatérios estdo disponibilizados
para a administracdo publica, técnicos e parceiros financeiros e para as associagdes profis-
sionais dos setores avaliados. O BEPP estd, no entanto, interessado em desenvolver uma
abordagem participativa para incentivar uma melhor disseminacao de informagdes para a
sociedade civil.

A anadlise mostra que os resultados do sistema de M&A néo sdo suficientemente levadas
em conta, embora tenha havido uma evolugdo positiva nos ultimos anos. A qualidade dos
relatérios de avaliacdo e de M&A da Estratégia de Crescimento e Reducédo da Pobreza tem
melhorado, o que teve um impacto positivo na adocdo das recomendacgdes.

83 L'Observatoire du Changement Social.



A fim de atender as necessidades de desenvolvimento, especialmente na melhoria da
eficacia da acdo publica, ha uma série de desafios que precisam ser superados que estdao
relacionados ao uso de avaliacdo e sua independéncia.

Planejamento

A avaliacao fornece informacdes sobre o ciclo de gestédo publica. Esse entendimento é funda-
mental no que diz respeito aos problemas relacionados ao uso de avaliacdo. Isso porque, se
as atividades de avaliacdo permanecerem desligadas do ciclo de gestao publica, serd sempre
dificil assegurar que as avaliacdes serdo usadas corretamente. Portanto, é necessério que a
prética da avaliacdo se torne mais sistematica e que possa corresponder ao planejamento do
governo e aos calendarios de programacédo orcamentdria.

Utilidade

A utilidade reside na capacidade dos stakeholders de avaliacdo fazerem as perguntas certas e
usar corretamente os resultados de uma avaliacado, a fim de melhorar a qualidade das a¢oes
publicas. Na falta de uma clara demonstracao de como a avaliagcao pode ser util para o Benin,
a avaliacao vai rapidamente ser vista como um nicho para um punhado de especialistas a
guem os recursos sao concedidos desnecessariamente.

Comunicacao e dialogo
A avaliagcao deve tornar-se uma ferramenta de didlogo e um meio para chegar a um consenso

cientifico, social e até politico em torno das politicas avaliadas. As avaliacées devem estimular
o debate publico e ndo serem usadas apenas por gestores, como ainda é o caso no Benin.

Qualidade

E absolutamente essencial que o desenvolvimento de préticas de avaliacdo nao tenha um
efeito prejudicial sobre a qualidade da avaliagao. As avaliagées devem permanecer rigorosas
e objetivas e devem servir aos propdsitos do desenvolvimento. Para este fim, as avalia-
¢Oes devem ser realizadas por individuos qualificados, que sejam independentes, que ndo
tenham conflitos de interesse declarados ou apararentes e que respeitem os padrdes de
ética profissional.

Papel das instituicoes e da sociedade civil

nao é nem encorajador nem vidvel que a avaliacdo seja incentivada pelo Poder Executivo, e
nao por outros stakeholders. No Benin, o parlamento mostra pouco interesse em avaliagéo,
apesar dos esforcos do governo. Ha uma falta de dinamismo da sociedade civil. Esta é uma
tendéncia que precisa ser revertida.
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SOLUCOES POSSIVEIS

Para enfrentar esses desafios, o Benin estd trabalhando para continuar o processo de desen-
volvimento de avaliacdo enquanto pde em pratica solugdes praticas.

Plano de Avaliacao Estratégica

O Plano de Avaliacdo Estratégica é um programa nacional de avaliagdo com base na
Estratégia de Crescimento e Reducao da Pobreza. O Plano de Avaliacdo Estratégica retine
intervengdes estaduais e parceiros técnicos e financeiros para planejarem sistematicamente
todas as atividades de avaliacdo consideradas como prioridade em nivel central. Ao colocar
em pratica uma ferramenta para garantir que a avaliagdo da Estratégia de Crescimento e
Reducao da Pobreza torne-se operacional, serd possivel ndo sé mobilizar as estruturas em
torno das politicas prioritdrias, estratégias e programas a avaliar, mas também encontrar
respostas adequadas para as preocupagdes do governo e os parceiros técnicos e financeiros.

Criacao do Conselho Nacional de Avaliacao

O Conselho Nacional de Avaliacao® foi criado em 2012 por um decreto aprovado durante
reunido do gabinete. O conselho é responsével por aconselhar o governo sobre avaliagao e
promover o desenvolvimento da avaliacdo nos niveis nacional, regional e municipais; apoiar
o BEPP na elaboracdo de varios programas de avaliacdo do governo; e promover normas,

FIGURA 2: MATRIZ DO PLANO DE AVALIAGAO ESTRATEGICO
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padroes e metodologias. A sua criacdo é uma forma de resolver as questdes de indepen-
déncia em avaliagao. Estdo previstas para o longo prazo, abordagens de duracdo maior
como, por exemplo, constitucionalizar a avaliagao.

Capacitacao

O fortalecimento das praticas de avaliacdo implica aumento da demanda por avaliacéo. Para
ser intensiva e sustentavel, a procura por avaliacdo deve ser suprida por outras que sejam
independentes, imparciais e de qualidade e quantidade adequadas. Portanto, é necessario
reforcar as capacidades dos individuos e das organizagbes e profissionalizar a avaliagao.
A formacao profissional esta em andamento para este fim, e um programa de universidade
foi planejado desde o fim de 2013

Reforcar as iniciativas internacionais

0 apoio de organizacdes internacionais — como por exemplo, Centros Regionais de
Aprendizagem em Avaliacdo e Resultados (CLEAR), o Programa de Desenvolvimento
das Nagdes Unidas (PNUD) — continua a ser uma alavanca para o desenvolvimento de
praticas de avaliacdo. No caso do Benin, o apoio do PNUD para a participacdo do BEPP e
do Benin em féruns como as conferéncias sobre capacidades de avaliacdo nacional tem
sido muito Uteis para promover avaliacao. Este apoio tornou possivel formar novas relagoes
de cooperacdo com o Departamento de Avaliacdo e Monitoramento do Desempenho da
Presidéncia da Africa do Sul, a Comissao Avaliacdo do Gabinete do Primeiro Ministro de
Uganda, a Associacao Africana de Avaliacdo, a Iniciativa CLEAR e a Iniciativa Internacional
para Avaliacdo de Impacto. Seria aconselhavel intensificar este tipo de cooperagao com os
paises do Sul global.

Apesar de algumas dificuldades operacionais, a experiéncia do Benin mostra que a insti-
tucionalizacdo da avaliacdo é um fator importante para a melhoria da qualidade da gover-
nanca e, portanto, para o desenvolvimento dos paises africanos. O sistema de M&A no Benin
ainda é um trabalho em andamento, mas o impulso gerado pela adocao de avaliagao em
nivel nacional significa que é possivel desenvolver gradualmente uma cultura de avaliacéo.

Em relagao aos desafios a superar, as recomendacdes do Benin incluem:

Reforco das medidas institucionais, regulatérias, legais e constitucionais para
garantir a independéncia da avaliacao, a sua sustentabilidade e para exigir politicas
publicas de M&A (por exemplo, uma lei de avaliacdo e de gestdo fundamentada em
resultados);

Fomentar a participacdo de entidades parlamentares e da sociedade civil nos
processos de avaliacdo; e

Promover as sinergias possiveis entre os doadores, a fim de criar centros de exceléncia
e janelas do tipo “caixa de ferramentas” para os paises desenvolverem avaliacdo.



BUREAU D’EVALUATION DES POLITIQUES PUBLIQUES (BEPP). Etude diagnostique des capacités
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BEPP AND CENTER FOR LEARNING ON EVALUATION AND RESULTS (CLEAR). Etat des lieux du
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O governo do Gana tem o compromisso de prestar servicos publicos eficazes, fortalecendo
a responsabilidade do governo para com os seus cidadaos, garantindo que a formulagdo
de politicas e tomada de decisdes sejam fundamentadas em evidéncias e que os resul-
tados sao alcancados em relacdo as metas de crescimento e desenvolvimento do pais.
A Constituicdo de 1992 e varios atos do parlamento reconhecem a necessidade de usar o
monitoramento e a avaliacdo para determinar a extensdo dos progressos realizados com
vistas a atingir os objetivos das politicas e interven¢des nacionais. Hd também um reconheci-
mento geral de que M&A s&o os principais instrumentos para avaliar até onde o governo fez
0 que se comprometeu a fazer no contexto de suas politicas e planos de desenvolvimento.

Gana tem arranjos institucionais elaborados para M&A nos niveis nacional, regional
e distrital. A constituicdo e a legislacdo de apoio definiram papéis de M&A e responsabi-
lidades para as agéncias governamentais, departamentos especificos dos ministérios
setoriais e unidades nas administragcdes regionais e distritais. A Comissdo de Planejamento
de Desenvolvimento Nacional (a Comissdo) é o 6rgdo maximo responsavel por M&A
nacional. As diretrizes de M&A da Comissdo enfatizam o envolvimento das autoridades tradi-
cionais, organizac¢des da sociedade das civil e os parceiros de desenvolvimento para criar
uma abordagem participativa para M&A e mecanismos de feedback eficazes. A Comissao
reconhece o fato de que tanto o monitoramento como a avaliagao sao ferramentas indispen-
sdveis para a medicédo de resultados de desempenho e desenvolvimento.



Nos ultimos 10 anos, a Comissao tem aumentado seus esforcos para estabelecer um sistema
nacional funcional de M&A e para, no fim, enraizar a cultura de M&A no setor publico.
O sistema é articulado em estruturas de sucessivos planos e politicas de desenvolvimento de
médio prazo, de quatro anos, nos niveis de setor e de distrito.

Estruturas de Politicas Nacionais

As estruturas politicas de desenvolvimento nacional sdo os principais projetos de politica
de desenvolvimento que sdo criados pela Comissao, em nivel nacional, com os entradas dos
setores publico e privado. A Comissao reline e analisa insumos de politica de ministérios,
departamentos, agéncias e outras fontes, a fim de produzir uma estrutura de politica de
desenvolvimento nacional.

Perceber os objetivos das politicas depende, em grande parte, de sua articulacdo
efetiva com os planos de desenvolvimento, nos niveis de setor e de distrito, e do orcamento
nacional. Consequentemente, os sistemas eficazes de M&A fornecem feedback e li¢oes
valiosas para a melhoria continua das politicas, planos e do orcamento nacional. As indis-
penséveis ligacdes entre estes blocos de construcdo do desenvolvimento nacional estdo
representados na Figura 1.
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As trés ultimas estruturas de politicas de desenvolvimento nacional foram:
Estratégia de Reducao da Pobreza de Gana (GPRS 1) 2002-2005;
Crescimento e Estratégia de Reducdo da Pobreza (GPRS Il) 2006-2009; e

Crescimento Compartilhado e Agenda para o Desenvolvimento de Gana (GSGDA)
2010-2013.

Planos de desenvolvimento de setor e de distrito

A preparacao do plano segue a formulagao de politicas no ambito do ciclo de planejamento.
E 0 meio pelo qual se transformam os objetivos e as estratégias das estruturas das politicas
nacional de desenvolvimento das politicas em questdo em projetos e programas que sejam
implementaveis. O processo integra as questdes espaciais, sociais, econdmicas e ambientais
em ac¢les especificas dentro do sistema de planejamento descentralizado. A este respeito, as
orientagdes que estao alinhadas com as estruturas nacionais de politicas de desenvolvimento
sdo emitidas pela Comissao e prescrevem o processo, o formato e o contetido dos planos de
desenvolvimento para os distritos e para os setores. Planos de desenvolvimento de médio
prazo sao, entao, produzidos por todas as assembleias metropolitanas, municipais e distritais e
por ministérios, departamentos e agéncias. Estes planos sao preparados para aimplementacao,
a fim de alcancar os objetivos politicos da estrutura da politica de desenvolvimento nacional.

Planos nacionais de M&A

Os processos de M&A comegam apos a preparacao do plano. Sistemas eficazes de M&A sao
construidos sobre sistemas de formulacdo de politicas, de planejamento de desenvolvi-
mento e orcamento para dar um feedback valioso para tais sistemas. O M&A é o principal
instrumento para avaliar até onde o governo fez o que se comprometeu a fazer em suas
declaracbes de politica nacional e planos de desenvolvimento. A Comissdo elaborou trés
planos nacionais de M&A alinhados com os GPRS | & Il e o GSGDA.

Diretrizes de M&A setoriais e distritais

A Comissao emite diretirzes de M&A para todas as assembleias metropolitanas, municipais e
distritais e para os ministérios setoriais, departamentos e agéncias para a preparacdo de um
plano de M&A para seus planos de desenvolvimento correspondentes. Os planos de M&A
nos niveis setoriais e distritais formam a base para os seus sistemas de M&A e servem como
roteiros para o monitoramento e avaliacdo de planos de desenvolvimento correspondentes.
As diretrizes também contém formatos e prazos para a preparagao de planos de M&A e rela-
torios de progresso trimestrais e anuais.

Treinamento em M&A e apoio

A Comissdo organiza a formacao basica em M&A para o nucleo de funcionarios de M&A nas
assembleias metropolitanas, municipais e distritais e para os ministérios setoriais, depar-
tamentos e agéncias, a fim de melhorar a sua compreensao e capacidade para preparar



e implementar os seus planos de M&A. As oficinas de dois dias inicialmente discutem
conceitos principais (ou seja, monitoramento, avaliacdo e M&A participativo). Os partici-
pantes, em seguida, realizam exercicios em grupo para explorar as 10 etapas de elabo-
racdo de um Plano de M & E:

1. ldentificacao e analise de stakeholders;

Anédlise das necessidades, condicdes e capacidades de M&A;
Monitoramento de indicadores;

Construcdo de uma matriz de M&A;

Criacdo de um plano de trabalho e agenda de M&A;
Preparacao de um orcamento de M&A;

Coleta, validacdo e comparacao de dados;

Analise de dados e uso de resultados;
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Preparacao de relatérios; e

10. Disseminacao da informacéo.

A pedidos, o pessoal da Comissdo também organiza reunides adicionais de apoio e
programas de formacédo adaptados para melhorar ainda mais as habilidades da equipe para
preparar planos de M&A.

Relatdrios Anuais de Progresso

A maioria das assembleias metropolitanas, municipais e distritais e ministérios, departa-
mentos e agéncias agora preparam planos e relatérios anuais de progresso de M&A. Copias
de minuta destes documentos sao apresentadas a Comissao para analise e aprovacao.
A Comissdo prepara listas de verificacdo que sdo usadas para rever todas as minutas de
planos e relatoérios de progresso anuais de M&A apresentados a fim de garantir o cumpri-
mento dos requisitos fundamentais das orientacdes e formatos de relatérios de M&A. As
reunides sdo organizadas para fornecer feedback para todos as assembleias metropolitanas,
municipais e distritais e ministérios, departamentos e agéncias sob a forma de comentérios
gerais e especificos sobre os seus planos e relatérios anuais de progresso de M&A. Com essa
iniciativa, a Comissdo simplificou os processos de M&A nacionais, criou um gabarito de refe-
réncia padrdao para medir o progresso e estabelecer os requisitos minimos para qualquer
sistema de M&A no pais.

A Comissdo elaborou 10 relatérios nacionais de andamento, anuais, entre 2002 e 2012.
Estes relatérios informaram o governo sobre o seu desempenho, se estd indo bem e onde
existem pontos fracos. Eles também proporcionaram recomendacbes de politicas para
mitigar os pontos fracos.

O manual de M&A nacional

Uma das principais recomendacbes dos participantes das oficinas de formacao de M&A,
organizado pela Comissao foi a necessidade de um manual de referéncia. A Comissao aceitou



o desafio e produziu um projeto de manual de M&A nacional com o apoio financeiro do
Banco Mundial e da Agéncia Japonesa de Cooperacao Internacional. O trabalho de revisdo
do manual foi planejado para ser lancado no pais. Este documento ird complementar as dire-
trizes de M&A, os planos de M&A e outros documentos de M&A produzidos pela Comissao,
em colaboragdo com os seus parceiros de desenvolvimento.

O manual abrange todos os elementos essenciais de um sistema nacional de M&A no
contexto do desenvolvimento do setor publico em Gana. Os principais temas do manual sdo
discutidos em quatro partes: fundamentacao e vinculos de M&A nacional, compreenséo de
conceitos fundamentais, a compreensao de M&A como um sistema e as etapas para o desen-
volvimento de um sistema de M&A. As quatro partes sao subdivididas em dezessete capitulos.

Outras atividades de M&A

Durante este processo de construcao do sistema de M&A nacional, a Comissao também:

Realizou uma andlise da pobreza e impacto social, a fim de avaliar as consequéncias
de certas reformas das politicas governamentais sobre os pobres e vulneraveis no
ambito das GPRS [;

Realizou exercicios de M&A participativa sobre questdes nacionais escolhidas e
produziu relatérios de avaliacdo dos cidaddos em 2005 e 2008;

Divulgou os relatérios nacionais de progresso anual e organizou workshops de divul-
gacao regionais para discutir o seu contetudo;

Conduziu programas de formacgao de M&A, avancados e sob medida para os distritos
recém-criados em 2009;

Realizou um estudo de base sobre recursos orcamentais gastos em M&A e as estatis-
ticas por ministérios, departamentos e agéncias em 2011; e

Preparou os relatérios bienais Objetivos de Desenvolvimento do Milénio de Gana
(2002, 2004, 2006, 2008 e 2010), com o apoio do Programa das Na¢des Unidas para
o Desenvolvimento, a fim de avaliar o progresso de Gana para a realizacdo dos
Objetivos de Desenvolvimento do Milénio.

A Comissao fez um progresso constante, superando varios desafios em seus esforcos para
estabelecer um sistema de M&A nacional que fosse funcional. Esses desafios incluem:

Fraca procura pela utilizacao dos resultados de M&A

A demanda por M&A e a utilizacdo de resultados de M&A na formulacdo de politicas e
tomada de decisdes ainda é muito baixa em todos os niveis no pais. Por exemplo, os relatérios
nacionais de progresso anual foram produzidos em grande parte em resposta as demandas
dos parceiros de desenvolvimento para a informacdo no contexto do seu apoio direto ao
orcamento nacional por meio do processo de Apoio de Orcamento de Multidoadores.



Uma demanda maior por resultados de M&A pelo governo teria assegurado que todas as
intervengdes seriam monitoradas e os impactos desses programas sobre os cidadaos seriam
efetivamente avaliados. Além disso, é necessaria uma procura mais forte por resultados de
M&A por parte do parlamento em seu papel de supervisdo do Executivo. As organizacdes da
sociedade civil também precisam aumentar sua procura pelo uso de resultados de M&A para
mais apoio e accountability.

Recursos e alocag6es orcamentarias limitados para M&A

Até o presente momento, o M&A recebeu pouca prioridade em todas as assembleias metro-
politanas, municipais e distritais e ministérios, departamentos e agéncias. Os desembolsos
reais foram relativamente insignificantes. Os recursos liberados para as atividades de M&A sao
muitas vezes insuficientes para construir e manter sistemas eficazes. Alguns desses 6rgaos nao
tém o equipamento fisico necessario para realizar M&A e as atividades de producao de dados
(por exemplo, sistemas de computacéo, transporte e ferramentas de escritério). Os gastos de
M&A, muitas vezes, se perdem quando as liberacdes orcamentarias sao insuficientes. As avalia-
¢6es ndo sao realizadas, principalmente em razdo da falta de fundos.

Fraca capacidade

Embora a Comisséao tenha fornecido algum treinamento para os ministérios, departamentos
e agéncias e para as assembleias metropolitanas, municipais e distritais, as capacidades insti-
tucionais e individuais de M&A continuam fracas. Ha recursos limitados para desenvolver as
habilidades necessarias de M&A em ministérios, departamentos, organismos e assembleias
metropolitanas, municipais e distritais ou assegurar que as informacdes de M&A séo utili-
zadas para informar as dotagdes orcamentais e a formulagao de politicas.

Falta de incentivos, recompensas e san¢ées

Ministérios, departamentos, agéncias e assembleias metropolitanas, municipais e distritais
ndo sao responsabilizados pelos resultados que obtém e nao é necessario demonstrar valor
para o dinheiro ou explicar se conseguiram fazer o que disseram que iriam fazer com os
recursos alocados. Também ndo ha incentivos em nivel individual para recompensar funcio-
nérios pela realizacdo de atividades de M&A.

Nao cumprimento de cronogramas e estruturas de relatério de M&A

A maioria das assembleias metropolitanas, municipais e distritais agora produzem seus
planos e relatérios de progresso anuais de M&A, utilizando os formatos acordados nas orien-
tacdes. No entanto, a adesdo para relatar prazos continua a ser um grande problema em
todos os niveis. Os diferentes ciclos de ministérios, departamentos e agéncias de informacédo
dificultam a coordenacao de resultados de M&A dentro do governo e afetam negativamente
a qualidade e a oportunidade de produzir o relatério nacional de progresso anual.

Estruturas de M&A que estdo desalinhadas em relacdo as orientagdes emitidas pela
Comissdo estdo muitas vezes assim em razao de parceiros de desenvolvimento que apoiam
diferentes sistemas de M&A em vez de usar os sistemas de M&A nacionais.



Ma qualidade de dados, lacunas de dados e inconsisténcias

Todos os anos, a producdo de relatérios nacionais de progresso anual devem superar
as incoeréncias nos dados fornecidos pelos ministérios, departamentos e agéncias para as
mesmas varidveis em relagdo ao mesmo periodo de tempo, dados incompletos em nivel
distrital relatérios de progresso anuais e uma falta de dados para alguns indicadores.

Sistemas e redes de gestao da informacao inadequados

Os sistemas de gestdo da informacéo por entre os ministérios, departamentos e agéncias e
entre as assembleias metropolitana, municipais e distritais sdo inadequados e, em alguns
casos, sequer existem. Em muitos ministérios, departamentos e agéncias, os dados dos niveis
distritais e regionais ndo sao disponibilizados em uma rede.

A Comissao reconhece que o caminho para um sistema funcional de M&A é muito longo e
estd ciente de que terd que construir parcerias sélidas e continuar a aperfeicoar o roteiro por
meio de um processo muito participativo. Para avancar, uma das medidas imediatas que a
Comissdo deve tomar é aumentar a consciéncia de M&A e a capacidade dos tomadores de
deciséo politica e em todos os niveis de governang¢a. Com o apoio da Agéncia de Cooperagao
Internacional do Japédo, a Comissdo vai em breve organizar programas adaptados de
formacdo em M&A para ministros de estado, parlamentares, diretores chefes, chefes de
distrito executivos e membros presidentes de assembleias distritais. Se a lideranca politica
entender e valorizar o M&A, isso vai significar maior apoio a criacdo de um sistema de M&A
nacional e aumentara os investimentos em avaliagdes.

Outras medidas que a Comissao deve tomar incluem o desenvolvimento de uma politica
nacional de longo prazo das capacidades institucionais e individuais de M&A para aumentar
o grupo de especialistas qualificados em M&A, a fim de apoiar o crescimento do sistema de
M&A nacional.

A Comissdo também devera desenvolver mecanismos para aumentar a conscientizacdo
geral e o reconhecimento da necessidade e dos beneficios de ter um forte sistema de M&A
nacional. Isto ird aumentar a demanda e uso das informacdes de M & A pelo gabinete do presi-
dente, pelo parlamento, pelas organiza¢des da sociedade civil, pelas instituicdes de pesquisa
e académicas, os parceiros de desenvolvimento, os meios de comunicacao e de fato todos
os cidaddos de Gana. H4 necessidade de se mudar a elaboracdo de relatérios de progresso
anuais para cumprir exigéncias legais ou exigéncias relacionadas com doadores, visando gerar
produtos de M&A de capital nacional como parte integrante de uma boa governanca.

Ha também a necessidade de se instituir recompensas e san¢des para as instituicoes e
individuos que cumprem ou que fiqguem aquém do uso do tempo e recursos para atender
aos seus mandatos de M&A. Um exemplo seria o de reforcar as ligacdes entre os resultados
de M&A e a liberacao de recursos para os ministérios, departamentos, organismos e assem-
bleias metropolitanas, municipais e distritais.

A Comissdao deve desenvolver uma estratégia de longo prazo para um mecanismo
de financiamento sustentavel para todas as atividades de M&A no pais, por exemplo,



reservando-se de 2 a 5 por cento de todo os orcamentos de desenvolvimento para M&A
(por exemplo, partes do orcamento nacional de investimento e de servicos, orcamentos dos
planos de desenvolvimento a médio prazo, orcamentos de projetos e programas).

Existe a necessidade de se desenvolver um mecanismo de longo prazo para aumentar
progressivamente as dotacdes orcamentais para a Comissao, os ministérios, departamentos,
agéncias e assembleias metropolitanas, municipais e distritais, assim como o servico de esta-
tistica de Gana, a fim de realizar as avaliagdes para recolher dados confidveis e desenvolver
sistemas de gerenciamento de informacgdes.

Existe ainda uma necessidade de ter sistemas de banco de dados prontamente dispo-
niveis para armazenar, analisar, recuperar e usar corretamente informagées de M&A para
a formulacao de politicas e decisdes orcamentais. As redes de informacéo e tecnologia de
comunicacdes entre os diferentes niveis de governo também precisam ser tratadas de forma
a garantir a comunicagao oportuna e a qualidade das informacdes e dos dados.

A Comissdo deve desenvolver um mecanismo de didlogo que ird garantir que todos os
parceiros de desenvolvimento estejam conscientes e apoiem o sistema de M&A nacional,
evitando a duplicacdo de esforcos.
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O Quénia estd implementando o “Kenya Vision 2030", que é um plano de longo prazo que
visa a criacao de uma sociedade coesa, solidaria e justa fundamentada em principios demo-
craticos. Esta aspiracdo esta construida em uma estrutura de pilares econdmicos, sociais e
politicos. Uma das estratégias, que o governo do Quénia usa para ter sucesso é a promog¢ao
da boa governanca e accountability pelo sistema nacional de M&A coordenado pela Diretoria
de Monitoramento e Avaliagao ligado ao Ministério da Descentralizacdo e do Planejamento.

Esta estratégia é ainda apoiada pela Constituicao do Quénia de 2010, que foi promul-
gada em 27 de agosto de 2010. A Constituicao prevé a devolucdo de governanca ao nivel do
condado, a transparéncia, a justa representacao no parlamento, separacdo de poderes e um
sistema judicial independente, entre outros pilares importantes que deverao ser munidos de
informacao por um sistema de avaliacdo que funcione bem.

O sistema nacional de M&A foi criado em 2004 pelo um esforco de varios stakeholders
para acompanhar a implementacdo de politicas, programas e projetos em todos os niveis de
governanca. Os parceiros de desenvolvimento que ajudaram a estabelecer o sistema incluem
organismos das Nagdes Unidas, Departamento do Reino Unido para o Desenvolvimento
Internacional e o Banco Mundial. Significativamente, o governo oferece uma dotagao orca-
mentdria anual para suporte as operacdes dos sistemas de M&A nacionais. O sistema é operado
por uma direcéo estratégica de uma Comisséo Nacional de Coordenacdo, que é presidida pelo
Secretario Permanente do Ministério da Descentralizacdo e Planejamento, que inclui stakehol-
ders do governo, parceiros de desenvolvimento e organiza¢des da sociedade civil.



Na sua formacdo, sistema destinava-se a incentivar a cultura e pratica de M&A e na
promocao de accountability, a fim de melhorar a prestacdo de servigos publicos. O sistema de
M&A nacional também deveria fornecer feedback em tempo Util e confidvel para os processos
de preparacgao orcamentdria por meio da elaboracao de relatérios de M&A, como o Relatério
Ministerial de Monitoramento e Avaliacdo, Revisdo Ministerial das Despesas Publicas e o
Relatério Anual de Progresso. Os resultados do sistema de M&A nacional também deveriam
fornecer evidéncias sobre a eficacia dos programas e projetos do governo, garantindo a
participacdo ativa de entidades como organiza¢des da sociedade civil, organiza¢dées nao
governamentais, universidades e do setor privado.

O sistema de M&A nacional tem cinco componentes basicos que incluem:

1. O desenvolvimento de capacidades e coordenacdo das politicas para gerenciar a
valiacao e fazer revisdes para a implementacao da estrutura;

2. Odesenvolvimento de estruturas de aquisicao de dados e de gerenciamento de dados
integrados, qualitativos e quantitativos, de apoio a pesquisa e avaliacdo dos resultados;

3. Pesquisa e analise dos resultados que quationam as principais conclusdes do relatério
como uma base para fornecer informacoes para politica e as questdes orcamentais;

4. Projeto de sistemas de M&A aprimorado nos niveis central e descentralizadas que
suportem valores publicos e com base nos resultados da prestacao de servicos, e é
apoiado por um projeto de sistema de informacdo de gerenciamento eletrénico; e

5. Disseminacdo Integrada e mecanismos de comunicacdo para compartilhar os resul-
tados e conclusdes de avaliagdio com um mecanismo de feedback. Ele também
suporta relatérios de compartilhamento de compromissos nacionais e globais do
governo para um amplo leque de stakeholders, e esforcos para fortalecer o engaja-
mento de parcerias com o governo, os agentes nao governamentais e parceiros de
desenvolvimento para o uso efetivo das informacdes de M&A.

As operacdes e implementacdo do sistema de M&A nacional sdo guiadas por Comités
Técnicos Consultivos, equipes de especialistas provenientes do governo, organizagdes nao
governamentais e parceiros de desenvolvimento. Apesar deste apoio, o sistema de M&A
nacional passa pelos desafios de capacidades fracas e cultura de M&A. A fim de reforcar essas
capacidades, a Diretoria de Monitoramento e Avaliacao renovou seus esforcos para envolver
agentes ndo estatais na melhoria de sua estrutura de M&A nacional. Os membros vieram das
organizacdes da sociedade civil, de agéncias da ONU, do setor privado e da Sociedade de
Avaliacao Quénia.

O sistema de M&A nacional atua tanto em nivel nacional como de forma descentrali-
zada. Em nivel nacional, o quadro existe em todos os 18 ministérios que formam a estrutura
do governo nacional. A nivel descentralizado, existem comités em todos os 47 municipios.
Esses comités municipais tém a flexibilidade de devolver as estruturas de nivel inferior que
estdo mais perto das comunidades.



Espera-se que a estrutura forneca uma plataforma transparente pela qual o governo e
parceiros de desenvolvimento possam realizar avaliagdo compartilhada dos resultados.

Com a coordenacdo da Diretoria de Monitoramento e Avaliacdo, indicadores nacionais
de segunda geracao de M&A foram desenvolvidos de forma consultiva, analisados e revistos.
As capacidades para utilizar os indicadores de acompanhamento do progresso, a fim de
fornecer evidéncias para os tomadores de decisdo, ainda precisam de fortalecimento nos
niveis individuais e institucionais. A falta de capacidades levou a Diretoria de Monitoramento
e Avaliacao a realizar treinamentos periédicos de M&A para o pessoal nacional e subna-
cional. Da mesma forma, a Diretoria de Monitoramento e Avaliagao colaborou em conjunto
com a ONU Mulheres na criacao de indicadores e questdes especificas de género e sensiveis
a género para o segundo plano de médio prazo.

Desde 2004, o governo do Quénia tem usado o sistema de M&A nacional para produzir
regularmente Relatdrios Anuais de Progresso e as Revisdes da Despesa Publica. Estes rela-
toérios tém sido uteis no fornecimento de informacdes para a formulacdo de politicas de
prestacdo de servicos e durante o processo de elaboracdo do orcamento, informando o
quantitativo de verbas destinadas a cada setor. Os produtos do sistema de M&A nacional
também sao um reservatorio de conhecimento e aprendizado, util para as politicas de refino
de apoio a realizacdo dos objetivos do Kenya Vision 2030.

Por um esfor¢o multilateral, particularmente com o apoio do Banco Mundial e da Agéncia
de Desenvolvimento Alemao, o Quénia realizou uma pesquisa de acompanhamento das
despesas publicas nos ministérios da agricultura, satde e educacdo. Desde 2004, o Ministério
da Saude realizou cinco pesquisas de acompanhamento da despesa publica no setor de saude.

As pesquisas de rastreamento de despesas publicas realizadas pelo Ministério da Saude
foram feitas sobre situacdes de “atrasos e perdas de recursos “e sobre as “tendéncias e fluxo
de recursos e commodities!” As informacdes derivadas dos estudos de rastreamento de
despesas publicas foram essenciais para a andlise da Revisdo da Despesa Publica e para a
identificacdo de perdas e ineficiéncias no sistema. As pesquisas de rastreamento de despesas
publicas foram Uteis no fornecimento de informacées para fortalecer os sistemas de transfe-
réncias de fundos, o que aumentou a transparéncia e a accountability na tomada de decisdes.

As pesquisas de rastreamento de despesas publicas também tém fornecido evidéncias
sobre as diferencas de desempenho entre as unidades de saude e influenciou a melhora
de muitos procedimentos, incluindo a remocdo de varias etapas redundantes de aprovacao
a nivel central e processos de autorizacdo prévia para a distribuicdo de notificacbes da
Autoridade para Realizar Despesas, a emissdo de cheques que acompanham a Autoridade
para Realizar Despesas, a introduc¢ao da politica de 10/20 em matéria de partilha de custos,
mudangas no sistema de distribuicdo KEMSA (sistema pull/push) e a transferéncia direta de
recursos para as unidades rurais de saude.

Outrainovacao em que a Diretoria de Monitoramento e Avaliacdo esta envolvida é a coor-
denacao da iniciativa Comunidade de Pratica em Gestao de Resultados do Desenvolvimento
do Quénia. Esta iniciativa que cobre todo o continente sobre gestdo pararesultados de desen-
volvimento esta sendo lancada pelo Banco Africano de Desenvolvimento. Uma de suas prin-
cipais inovagoes é o envolvimento das organizacdes da sociedade da civil e do setor privado
em uma iniciativa liderada pelo setor publico, com um foco especial na integracao regional.



A Sociedade de Avaliacdo do Quénia esta capacitada para se conectar com a Associacao
Africana de Avaliacdo e com a Organizacdo Internacional de Cooperagdo em Avaliacdo/
Fundo das Nag¢des Unidas para a Infancia (UNICEF) na iniciativa EvalPartners Global.

Esta aprendizagem entre pares é fundamentada em sinergias regionais e globais que
fortalecem os esforcos de M&A liderados pelos paises. Espera-se que a colaboragao entre a
Diretoria de Monitoramento e Avaliagao e a Sociedade de Avaliagdo do Quénia possa agregar
valor a implementacdo do sistema de M&A nacional por meio da aprendizagem entre pares
e troca de experiéncias.

Da mesma forma a Diretoria de Monitoramento e Avaliacdo tem-se envolvido em uma
iniciativa de aprendizagem Sul-Sul. A Diretoria recebeu delegacées do Suddo, Somdlia
e da Republica da Africa do Sul, que vieram estudar os arranjos institucionais e as estru-
turas operacionais do sistema de M&A nacional. A delegacdo da Republica da Africa do Sul
também se interessou em aprender sobre como parlamento usa as informagoes de M&A.

A Diretoria de Monitoramento e Avaliagao, em estreita colaboracdo com outros stakeholders,
finalizou um projeto de politica de M&A para orientar a implementacgao do sistema de M&A
nacional. O projeto de politica aborda a questdo da implementac¢do e coordenacdo com o
objetivo de melhorar a gestdo para resultados de desenvolvimento. Um sistema de M&A
bem coordenada deverd melhorar o desempenho na execucdo de programas e projetos
publicos no pais.

Esta politica também vai focar tanto os agentes estatais quanto os ndo estatais envol-
vidos em atividades de desenvolvimento no pais. Ela enfatiza a criacdo de fortes vinculos
com todos os stakeholders, incluindo cidadaos quenianos, para melhorar os mecanismos
de comunicacéo e de feedback em todos os aspectos de desenvolvimento. Espera-se que
um sistema de M&A em funcionamento garanta a eficiéncia na utilizagdo dos recursos para
realizar de forma eficaz os resultados e, consequentemente, acelerar o desenvolvimento.
Ela também defende a importancia dos principios fundamentais como gestao fundamen-
tada em resultados, transparéncia, responsabilidade e eficiéncia na gestdo de todos os
programas publicos e projetos no Quénia.

Em alinhamento com o que é defendido na politica, e como uma das inovacdes para
fortalecer as caacidades de M&A, a Diretoria de Monitoramento e Avaliacdo estd colabo-
rando com a Sociedade de Avaliacdo do Quénia na profissionalizacdo das praticas de M&A
no pais. Esta estreita colaboracao foi evidenciada quando a Diretoria de Monitoramento e
Avaliacao e a Sociedade de Avaliacdo do Quénia co-organizaram a Semana Inaugural de
M&A Nacional, em novembro de 2012. As colaboracdes com a Sociedade de Avaliagdo do
Quénia devem continuar, especialmente nos esforcos de capacitacao.

Uma recente andlise das necessidades e das capacidades do sistema de M&A nacional
revelou que, ap6s mais de oito anos de atuacao, o pais ainda ficou pra trds na compreensao
de cultura e préticas de M&A. O relatério revelou a necessidade de reforcar as capacidades
de individuos e instituicées e recomendou a identificacdo de defensores das politicas, de
alto nivel, para darem peso politico para a compreensao de M&A e proporcionar aumento do
financiamento para apoiar as operagdes de nivel descentralizado.



Ja estdo em curso planos para resolver as deficiéncias na oferta e procura por avaliacdo
por meio da identificacdo e colocagdao em avaliagdes do programa estratégico para dar infor-
macoes para a tomada de decisdo fundamentada em evidéncias. A Sociedade de Avaliagcao
do Quénia, entre outros stakeholders deverd desempenhar um papel nesta acao, por meio do
fornecimento de insumos profissionais nos processos.
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Orcamentos sdo uma ferramenta politica vital que os governos utilizam para promover os seus
objetivos, desde garantir a estabilidade macroecondémica até alocagao de recursos e prestacao
de servicos. Dada a natureza eminentemente técnica dos processos orcamentdrios e sua
funcao politica central de levantar e distribuir os recursos publicos, esses processos tém sido
muitas vezes investigados e é caracterizado por uma falta de transparéncia e escassa partici-
pacédo de agentes externos (Ministério das Financas de 2009).

A Unica maneira de se contrapor a esse pensamento é por meio do M&A orcamentdrio, que
fornece observagdes documentadas de processos e atividades dos programas de governo ao
longo de um periodo de tempo. E uma forma de garantir que as verbas votadas para os mais
diversos projetos e atividades no orgamento sao efetivamente gasto e postas a bom uso.

De acordo com a Lei de Gestdo das Finangas Publicas (2003), o Ministério das Financas tem
autoridade para acompanhar a execucdo dos orcamentos, tanto o orcamento periédico quanto
o orcamento de desenvolvimento. Atualmente, a Secado de M&A da Divisdo de Orcamento tem
esta responsabilidade. No entanto, existem outras instituicdes que também realizam M&A
de orcamentos: O Ministério do Planejamento e Desenvolvimento Econémico, o Escritério do
Presidente e o Gabinete do Conselho de Ministros.

Ha uma série de razbes pelas quais o M&A do orcamento é importante para o Ministério das
Financas e outros stakeholders. Estas raz6es incluem:

Os orgamentos governamentais envolvem finangas publicas e em uma democracia,
os cidadédos tém o direito de saber em que o seu dinheiro esta sendo gasto e como;



Para determinar o nivel de desempenho do governo em termos de prestacdo de
servico prometida ao povo;

Para manter os ministérios e os departamentos governamentais de alerta, uma vez
que sabem que estdo sendo avaliados por outros enquanto realizam suas atividades;

Para aumentar a transparéncia no governo e para construir a confianca do publico
Nnos processos orcamentarios; e

Para auxiliar de tomada de decisdo dentro do governo.

Ministério das Financas

O Ministério das Finangas é responsavel por monitorar o progresso da implementacdo
do orcamento em todas as suas categorias, por exemplo, Retribuicdo Pecuniaria, Outras
Transa¢des Recorrentes, Desenvolvimento. As tendéncias da massa salarial séo analisadas sob
a visdo do Orcamento da Retribuicdo Pecunidria, no qual grandes variagdes sdo encontradas,
as revisdes sao feitas para que se emitam as recomendagbes adequadas. O Orcamento das
Demais Operagdes Recorrentes é monitorado pela comparacdo das liberagdes planejadas
(como indicado no Documento de Orcamento com base em Liberagdo) para as saidas reais
entregues pelos ministérios. O Orcamento de Desenvolvimento é monitorado por meio de
visitas aos sites dos projetos, por exemplo, estradas, hospitais, e, em seguida, os relatérios sdo
escritos com fundamentagdo nos progressos realizados nesses locais do projeto. Os relatérios
sdo produzidos em uma base trimestral e submetidos ao Secretario do Tesouro e do Gabinete.

Ministério do Planejamento e Desenvolvimento Economico

O Ministério do Planejamento e Desenvolvimento Econdmico é responsavel pela avaliacdo
de projetos e programas, conforme implementados no Orcamento Nacional. A base
para a avaliacdo de projetos é o Programa de Investimento do Setor Publico, que é uma
cesta de projetos implementados pelo governo sob o mandato do ministério (Ministério
do Planejamento e Desenvolvimento Econdmico 2009). Além disso, o ministério leva o
processo de desenvolvimento de documentos de politica nacional, tais como a Estratégia de
Crescimento e Desenvolvimento do Malaui. A Estratégia de Crescimento e Desenvolvimento
é a estratégia global de médio prazo para o Malaui projetado para atingir as aspiragcdes de
desenvolvimento de longo prazo. O orcamento nacional é fundamentado em prioridades
definidas na Estratégia de Crescimento e Desenvolvimento. E por isso que o ministério realiza
avaliacdes para analisar o impacto de projetos e programas nos meios de subsisténcia.

Escritorio da Presidéncia e Gabinete de Ministros

O Escritdrio da Presidéncia e o Gabinete tém uma Unidade de Avaliacdo de Programas e Projetos
que monitora a execu¢ao do orcamento, avaliando acordos de desempenho organizacional, que



sdo assinados entre controladores oficiais dos ministérios e do Secretario Chefe do Escritério da
Presidéncia e o Gabinete.

Nos acordos de desempenho organizacional, os ministérios se comprometem a
alcancar resultados especificos em um determinado exercicio financeiro, em funcdo dos
niveis de recursos disponibilizados. A avaliagao tenta verificar se foram alcangados os
resultados acordados.

O M&A enfrenta uma série de desafios, tais como:

Duplicidade de relatoérios

Os ministérios apresentam relatérios de acompanhamento de um nimero de instituicbes
(por exemplo, Escritério da Presidéncia e Gabinete, o Ministério da Fazenda, Ministério
do Planejamento e Desenvolvimento Econdmico), que cria duplicidade e pesados fardos
de papelada.

Capacidade inadequada para monitorar todo o orcamento

A Secao de M&A da Divisdao de Orcamento ndo tem a capacidade necessaria para acom-
panhar o orgamento. Isso ocorre porque a se¢do nao tem funcionarios suficientes para,
ao mesmo tempo, preparar o orcamento e monitora-lo.

Resisténcia dos ministérios sujeitos a monitoramento e avaliacao

Quando o M&A é percebido como auditoria, os ministérios e os departamentos ficam relu-
tantes em participar das atividades de M&A. Portanto, ha também relutancia em enviar rela-
toérios de progresso do orcamento, o que torna dificil para a Secao de M&A acompanhar as
liberagdes de verbas entregues pelos ministérios.

Falta de um sistema de banco de dados de M&A

Existe a falta de um Sistema de M&A que coordene as informacgdes de todos os departa-
mentos de M&A do governo. Os relatérios dos ministérios geralmente sdo cépias impressas,
que podem ser facilmente perdidas.

Auséncia de uma unidade de M&A, em alguns ministérios e departamentos

Nem todos os ministérios e departamentos tém uma unidade de M&A, o que dificulta a
coleta de informacdes desses departamentos.

Falta de compartilhamento de informacgoes

O compartilhamento de informagdes entre os stakeholders (por exemplo, Escritério do Presidente
e Gabinete do Conselho de Ministros, o Ministério da Fazenda, Ministério do Planejamento e
Desenvolvimento Econémico) envolvidos em M&A do orgamento é um desafio.



Indicadores de resultados pouco transparentes

Como é a Secdo de M&A que monitora realizacdes imediatas, o Documento de Orcamento
com base em resultados é o Unico material de referéncia. No entanto, seus indicadores de
resultados nem sempre estao claramente definidos, fazendo o M&A dificil e de pouco valor.

Falta de feedback

Os dados de M&A devem ser enviados de volta aos ministérios, a fim de orientar a imple-
mentacao das atividades em curso e para planejar as futuras acdes. No entanto, as agéncias
implementadoras recebem pouco feedback.

As seguintes solucoes foram propostas para combater os desafios destacados anteriornente.

Melhorar o monitoramento de outras despesas de transacao recorrentes

O acompanhamento do orcamento de outras transagdes recorrentes precisa ser fortalecido.
O orcamento de outras transagdes recorrentes recebe mais recursos do que o orcamento
para o desenvolvimento. Fortaler o monitoramento pode ser realizado por incentivos aos
ministérios para que indiquem liberacbes claras a serem ralizadas, o que tornaria mais facil
para acompanhar o progresso da implementacao.

Modelos de harmonizacao de M&A

Os departamentos de M&A no governo devem desenvolver um modelo padrao que vai
reunir as informagdes necessdrias para todos os departamentos. Os stakeholders devem
colaborar para desenvolver modelos padrao de M&A.

Criacdao de um banco de dados online do orcamento de M&A

Um sistema fundamentado na internet deve ser criado para que os ministérios carreguem
seus relatdrios trimestrais de progresso do orgamento para os orgamentos correntes e 0s
de desenvolvimento. A informacéo estaria prontamente disponivel a todos os interessados,
pois os relatérios ja estariam padronizados.

Melhorar a capacitacao

Existe a necessidade de capacitacdo da Secao de M&A por meio de treinamentos de funcio-
narios para equipa-los com as habilidades para a conducao adequada do orcamento de M&A.

Redefinir as liberacoes de verbas e seus indicadores

Para evitar o problema de indicadores de resultados pouco claros, é imperativo que os atuais
indicadores orcamentarios sejam claramente definidos em colaboracdao com os ministérios
e com referéncia a Estratégia de Crescimento e Desenvolvimento do Malaui. Portanto, ha a



necessidade de realizar o treinamento para as agéncias implementadoras, a fim de melhorar
o desenvolvimento de libera¢des de verbas na etapa de planejamento do orcamento.

Melhorar no feedback

Transmitir os resultados das licdes aprendidas para os stakeholders relevantes para que redi-
recionem o curso da execucao.

Realizar andlises das despesas ptiblicas

Revisdes das despesas publicas sdo uma forma de M&A que ajuda o governo a tomar decisdes
imediatas, tendo em vista as tendéncias de longo prazo e ajuda a trazer mais racionalidade
aos processos de controle orcamentario. Anteriormente, a revisdo das despesas publicas
era influenciada pelos parceiros de desenvolvimento, como o Banco Mundial, dai a concen-
tracdo em setores onde o parceiro tinha mais interesse. No entanto, os departamentos de
M&A devem ser capazes de iniciar a revisdo das despesas publicas por conta prépria, com
vistas a todo o orcamento.

Independéncia de monitoramento e avaliacao do orcamento

No Malaui, a avaliagao de orcamento tem algum nivel de independéncia. Existe interferéncia
limitada nas atividades de M&A. Politicamente, o presidente e os ministros do Gabinete
estdo interessados em aprender com os resultados alcancados na execucao de programas
no orcamento. No entanto, ainda ha a necessidade de que as unidades de M&A nos departa-
mentos sejam chefiadas por funciondrios mais graduados, de forma a reduzir a interferéncia.

Ha alguns departamentos (por exemplo, das Residéncias do Estado, Escritério do
Presidente e do Governo e as Forcas de Defesa do Malaui) onde menos M&A de programas
de orcamento é feito em relacdo a outros departamentos. Isto se da principalmente devido a
preocupacao dos funcionarios com a pressao politica. Este fenédmeno tem diminuido desde
2012, na medida em que o Escritério da Presidéncia e o Gabinete também estdo trabalhando
em atividades de M&A.

Credibilidade de monitoramento e avaliacao do orcamento

No Malaui hd um grau de credibilidade de M&A sobre o orcamento. No entanto, ele esta
sendo comprometido pela falta de conhecimentos sobre avaliacdo. Ha a necessidade de
funciondrios de M&A adquirirem habilidades especializadas em avaliacdo que melhorem
a qualidade da avaliacdo. H4 menos avaliacdo sendo feita sobre o orcamento, na medida
em que o M&A tende a se concentrar no monitoramento. As Revisdes da Despesa Publica
tém contribuido para a avaliacdo do orcamento, mas desde que a maioria delas é feito por
consultores, ndo ha transferéncia de conhecimento para que os funcionarios possam realizar
as préprias avaliacoes.

Uso de monitoramento e avaliacao orcamentaria

O uso de avaliacdo pelos responsaveis no Governo por tomada de decisdes é limitado.
A experiéncia tem mostrado que as avaliacbes de orcamento sdo usadas, principalmente,



pelo Ministério das Financas para ajudar no recurso alocacdo e de desembolso. Para melhorar
o uso de avaliagdes hd uma necessidade de informacdo adequada aos 6rgaos de execugao.
Isso poderia ser feito com revisées orcamentarias trimestrais ou anuais nos ministérios, a fim
de discutir os resultados de avaliacdo e se chegar a um acordo sobre as agdes necessarias a
serem tomadas.

O M&A de orcamento no Malaui é vital para a prestacao de contas e transparéncia na utilizacdo
das finangas publicas e para orientar as agéncias de aplicacdo na execucdo orcamentdria.
No entanto, o M&A do orcamento enfrenta uma série de desafios que precisam ser abordados
a fim de produzir melhores resultados. No que diz respeito a independéncia, credibilidade
e uso de avaliacOes, ainda ha um longo caminho a percorrer para atingir as metas exigidas,
conforme recomendado pelo Programa das Nacdes Unidas para o Desenvolvimento.

GOVERNMENT OF MALAWE. Malawe Growth and Development Strategy (MGDS) 2011-2016.
Ministry of Economic Planning and Development, 2011.

. Public Sector Investment Programme and Development Budget Comparison.
Ministry of Economic Planning and Development, 2009.

. Budget Manual. Ministry of Finance, 2009.
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TED SITIMA-WINA
Secretdrio Permanente
Ministério do Planejamento Econdmico e Desenvolvimento

Em 2006, o Ministério do Planejamento Econédmico e Desenvolvimento do Malaui desenvolveu
o Plano Diretor Nacional de Monitoramento e Avaliacdo, que fornece a principal estrutura para
o0 monitoramento de politicas e programas de desenvolvimento econémico e social do pais.
O governo implementou a Estratégia de Reducdo da Pobreza do Malaui 2002-2005 e vem
implementando a Estratégia de Desenvolvimento do Malaui | (2006-2011). Atualmente, imple-
menta a Estratégia de Desenvolvimento do Malaui I (2011-2016) como as principais estruturas
das atividades de desenvolvimento nacional. Estas estratégias mostram que todos os stakehol-
ders tém um papel a desempenhar na implementacdo, no monitoramento, na avaliacdo
e na revisao de iniciativas de desenvolvimento. Para reforcar o Plano Diretor Nacional de
Monitoramento e Avaliagcao, o governo do Malaui langou uma abordagem “grupo de trabalho
do setor” para aimplementacao e gestao de iniciativas de desenvolvimento.

As funcdes e as responsabilidades atribuidas aos vaérios stakeholders tém gerado crescente
pressao sobre o Ministério do Planejamento e Desenvolvimento Econémico, para que seja
mais sensivel tanto para com os stakeholders, internos (funcionarios do governo, por exemplo)
quanto para stakeholders externos (por exemplo, as organizacdes da sociedade civil) no que diz
respeito a accountability, de baixo para cima e de cima para baixo, nas aspira¢des do povo e nos
resultados concretos de desenvolvimento. A propensao para resultados ressalta a necessidade
de determinar se as atividades planejadas implementadas em uma estratégia de desenvolvi-
mento estao, de modo global, melhorando o bem-estar do povo.

Estas pressdes fizeram com que o Ministério do Planejamento e Desenvolvimento
Econdmico passasse a fornecer informacdes e dados por meio de sistemas de M&A (a serem



estabelecidos em todas as institui¢ces publicas) para altos funcionérios do governo, parceiros
de desenvolvimento e para o publico em uma base regular. A coleta da informacao e sua disse-
minacdo tornou-se possivel por termos um sistema de M&A nacional, funcional, fundamen-
tado no Plano Diretor Nacional de Monitoramento e Avaliacdo. O Plano Diretor Nacional de
Monitoramento e Avaliacdo descreve o tipo de dados a serem coletados por um periodo de
tempo especifico para uma estratégia nacional especifica para cada setor.

Anteriormente, o desafio era que uma grande quantidade de dados relacionados as
iniciativas de desenvolvimento estava sendo coletada por diferentes stakeholders (por
exemplo, institutos de pesquisa, universidades, instituicdes de governo, organizagdes da
sociedade civil) e quase ndo era compartilhada com o publico. O estabelecimento do “Plano
Diretor Nacional de Monitoramento e Avaliacdo” assegurou que os dados coletados fossem
harmonizados, simplificados, divulgados, discutidos e utilizados para a tomada de decisbes
de acordo com a estrutura nacional de monitoramento.

O sistema de M&A nacional, portanto, torna-se um importante instrumento do setor
publico na gestdao e no monitoramento da entrega de resultados de desenvolvimento e
outros servicos.

Grupos de trabalho setoriais

Em 20 de novembro de 2008, o Governo do Malaui lanc¢ou e institucionalizou os grupos de
trabalho setoriais em sua abordagem de desenvolvimento. O objetivo global dos grupos
de trabalho setoriais é fornecer uma plataforma para a negociacéo, o didlogo politico e o
acordo sobre os planos, estratégias e compromissos entre os stakeholders em nivel setorial.
Ha um total de 16 grupos de trabalho setoriais. Cada grupo é composto por representantes
de ministérios, organizacdes da sociedade civil, parceiros de desenvolvimento e do setor
privado. Os grupos sao presididos por um funcionario de controle e co-presidido por um
representante do parceiro de desenvolvimento. Os grupos de trabalho setoriais também
fornecem um quadro operacional para a estratégia de assisténcia ao desenvolvimento do
Malaui, que visa assegurar que os recursos externos mobilizados pelo governo sejam efeti-
vamente utilizadoss para implementar a Estratégia de Crescimento e Desenvolvimento do
Malaui. Os objetivos da estratégia de assisténcia ao desenvolvimento é promover as cinco
normas consagradas na Declaracdo de Paris sobre a Eficacia da Ajuda (2005) e a Agenda
de Acédo de Acra (2008): apropriacédo, alinhamento, harmonizacdo, gestéo por resultados e
accountability mutua. A atracdo desta abordagem é que, embora esses documentos tenham
sido criados para aumentar a eficacia da ajuda, os principios sdo 0os mesmos que os exigidos
para aumentar a utilizacdo eficaz dos recursos nacionais.

Para completar a equacdo de accountability, o Ministério do Planejamento e Desenvol-
vimento Econdmico pds em pratica um programa para promover o uso de evidéncias por meio
de funcionarios de controle executando a gestao de iniciativas de desenvolvimento por meio
do estabelecimento de gestdao fundamentada em resultados e os sistemas de M&A em todas
as instituicdes publicas. O sistema de M&A com base nos resultados tem um componente que



enfatiza a utilizacdo dos resultados da avaliagdo com base em provas. Este componente tem
como objetivo apoiar a alocacao eficiente dos recursos por um aumento do uso de evidén-
cias para fornecer informacdes a tomada de decisdo nos niveis de programa, de estratégia
e de politicas. Além disso, pretende-se aumentar a probabilidade de que as estratégias e os
programas venham a ser eficazes para atingir os objetivos, metas e resultados pretendidos.

O uso de resultados ou avaliagcdo com base em evidéncias tem os seguintes objetivos:

Aumentar a capacidade dos formuladores de politicas publicas e de intermediarios
para acessar, avaliar e usar as evidéncias disponiveis;

Aumentar a capacidade dos responsaveis politicos e altos funcionarios do governo
para encomendar pesquisas Uteis, relevantes e de alta qualidade para dar informa-
¢Oes de apoio as suas decisoes;

Estabelecer e fortalecer parcerias de trabalho entre os departamentos de governo,
instituicdes de pesquisa, universidades, parceiros de desenvolvimento e organiza-
¢6es da sociedade civil; e

Informar os esforcos de capacitacdo que atendam as lacunas de competéncias na
aplicacdo e compreensdo de resultados de avaliagao.

Grupos e comités técnicos de trabalho

Grupos de trabalho técnicos sao componentes importantes no processo de desenvolvi-
mento, que facilitam a manutencao de normas técnicas e trazem as melhores praticas nos
setores. A adesdo é decidida a partir de areas tematicas, grupos de trabalho setoriais espe-
cificos e parceiros de desenvolvimento para buscar recomendacdes que possam se tornar
em acdes, ou pontos de decisdo apresentados pela secretaria. Eles estdo envolvidos na
revisao de estudos técnicos e relatérios de progresso da implementacdo de instituicdes e em
fazer recomendacgbes para os grupos de trabalho setoriais. Os grupos de trabalho técnicos
também sdo responsaveis pela selecdo dos projetos e programas para a implementacao de
acordo com a estrutura de M&A.

A abordagem concentra-se no lado da demanda por meio do engajamento ativo, com altos
funciondrios do governo como usuarios de pesquisa. Cria-se um ambiente propicio para
a compreensdo de avaliagdes fundamentadas em evidéncias de iniciativas de desenvol-
vimento. O ponto de partida é o Escritério da Presidéncia e Gabinete onde um Conselho
de Monitoramento e Avaliacédo foi criado. O conselho é presidido pelo secretéario-chefe; o
Ministério do Planejamento e Desenvolvimento Econdmico atua como secretariado.

Com base na Declaracao de Paris e na Agenda de Acdo de Acra, a Diretoria, por meio do
Secretariado, exige que cada ministério forneca orcamentos fundamentados em resultados
anuais que tenham indicadores claramente articulados, metas anuais e os dados do patamar.
O Conselho, entdo, pede ao secretariado relatérios de progresso mensais e trimestrais, com



destaque para as contribuicdes feitas para atingir os objetivos anuais estabelecidos nas
estratégias nacionais de desenvolvimento.

A Divisao de M&A do Ministério do Planejamento e Desenvolvimento Econémico é
responsavel pela coordenacdo de todos os resultados e monitoramento de impacto das
atividades em todos os setores do pais e de outros inquéritos ad hoc realizadas dentro e
fora do sistema nacional de monitoramento. Os resultados das avaliacdes e das revisdes
sdo sintetizados em um relatdério de gestdao e submetido ao conselho. A secretaria é
responsavel pela divulgacado de estatisticas e informacgdes por varios canais (por exemplo,
comunicados de imprensa, briefings de midia).

Para garantir a funcionalidade da abordagem, os ministérios receberam apoio
técnico e financeiro para construir fortes se¢cdes de M&A que coletam dados de indica-
dores de insumos e de producao e produzem relatérios anuais, trimestrais e mensais de
revisdo do setor.

O processo de planejamento da Estratégia de Crescimento e Desenvolvimento do
Malaui e o plano de recuperacao econémica foi participativo, com amplas consultas, resul-
tando em indicadores e metas claramente definidos para todos os setores. O manual de
planejamento do distrito € uma estrutura que liga as estratégias nacionais com as estra-
tégias subnacionais. A estrutura de planejamento do distrito serve como base para a
Estratégia Nacional monitorar aimplementacao em nivel distrital. Isto implica uma estreita
integracdo dos sistemas de monitoramento nos niveis nacional e distrital.

Os Comités de M&A foram estabelecidos ao nivel de distrito (subnacional) como um
espelho de comités no ambito nacional. Esses comités facilitam a discussao e a disse-
minacao de resultados de avaliacdo especifica do distrito e projetam a participacdo de
uma série de comunidade, e de outras institui¢cdes, no nivel distrital. Como beneficiarias,
as comunidades tém papel ativo na avaliacao real das acdes locais de desenvolvimento.
Cartées de pontuacdo, abrangentes e com base na comunidade servem como as ferra-
mentas de avaliacdo do projeto e do programa. Esses cartdes foram fornecidos para sele-
cionar as comunidades e estdo sendo usados como referéncia para avaliar a qualidade da
prestacdo de servicos publicos e como um sistema de feedback na arena politica publica.

As organizacbes da sociedade civil também fazem parte do quadro institucional
ao nivel da coleta de dados, andlise e feedback. A Divisao de M&A do Ministério do
Planejamento e Desenvolvimento Econdmico fez esforcos para colaborar com as organi-
zacdes da sociedade civil de modo a proporcionar independéncia e credibilidade para os
resultados de avaliacdo. As organizacdes da sociedade civil desempenham papel crucial na
implementacao de atividades de monitoramento com base na comunidade.

No nivel nacional, um comité técnico de trabalho leva em consideragédo os relatérios
técnicos mensais, trimestrais e anuais e as recomendacdes do secretariado, que incluem
relatérios de progresso das instituicdes de implementacao. O comité técnico de trabalho
faz recomendacdes aos Comité de Monitoramento dos Resultados de Desenvolvimento
das Principais Secretarias e fundamenta-se na experiéncia de seus membros (principal-
mente centros de pesquisa) sobre a politica e andlise de impacto. Isso garante a indepen-
déncia e a credibilidade dos resultados da avaliacdo. Os relatérios das principais secretarias



sdo resumidos com as principais recomendacées e submetidos ao Escritério da Presidéncia
e Gabinete para a tomada de decisao por meio do conselho.

Ha também um Férum Anual de Stakeholders do Desenvolvimento, que atrai partici-
pantes de organizagdes da sociedade civil, da comunidade de doadores, midia, universi-
dades e do setor privado. Ele atua como um férum nacional de accountability em que as
questdes de mau desempenho (com base na revisdo anual da Estratégia de Crescimento
e Desenvolvimento do Malaui) sao trazidas a tona e o governo é chamado para entrar
em acgdo. O férum também facilita a disseminac¢do de informacéo, discussao e de reco-
mendacoes politicas.

Apesar das aspiracdes para projetar e entregar sistemas de M&A coerentes e harmonizados
no Malaui, uma série de desafios tem atuado para debilitar a operacionalizacao e a funciona-
lidade desses sistemas. Estes desafios incluem as baixas capacitagdes dos stakeholders para
coletar dados no distrito, no municipio e no nivel setorial; 0 ndo cumprimento dos prazos de
preparacdo e emissao de relatérios programados; as poucas habilidades para a realizacao
de andlise de dados; qualidade de dados; armazenamento e disseminacao de resultados de
desenvolvimento para facilitar a utilizacdo e a accountability. A demanda por uso e resul-
tados de avaliacao é ébvia, mas o fornecimento de resultados de pesquisas confidveis é
limitado. Por exemplo, a maior parte da demanda vem no contexto das avaliagdes interme-
didrias e final de impacto das politicas e intervengdes do projeto pelo governo, doadores e
sociedade civil. As capacidades e o pessoal necessarios possibilitam insumos fundamentais
para o desenvolvimento.

Do lado da oferta, o Malaui ndo tem o tipo de instituicbes de pesquisa como as que
atuam e sdo importantes em outros paises (por exemplo, grupos independentes de reflexao,
instituicdes de pesquisa, redes ou associa¢des de avaliagcdo). No entanto, o estabelecimento
do “ Plano Diretor Nacional de Acompanhamento e Avaliagdo” oferece uma oportunidade
para a utilizacdo de avaliagdo com base em evidéncias. Além disso, algumas instituicdes
de avaliacdo, como a 3ie e a Universidade de Johannesburg, tém mostrado interesse e
empenho em colaborar e trabalhar com o Ministério do Planejamento e Desenvolvimento
Econdmico e universidades locais para aproveitar a criacdo e utilizacdo de avaliagdo com
base em evidéncias. Essa atividade significa iniciativas de capacitacdo Sul-Sul.

GOVERNMENT OF MALAWE. National Monitoring and Evaluation Master Plan. Malaui,
Lilongwe: 2006.

. Institutionalizing Sector Working Groups to Strengthen the Implementation of the
Malawe Growth and Development. Malawe: Lilongwe, 2005.
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Unidade de Avaliacao e Pesquisa

Departamento de Monitoramento e Avaliacao do Desempenho
Presidéncia da Africa do Sul

A Africa do Sul tem um sistema semifederal, com trés esferas de governo (nacional, provincial
e local). Portanto, o M&A tem de ser aplicado em todas as trés esferas.

Antes de 1994, atividades rigorosas de M&A comecaram na Africa do Sul em relacio ao apoio
dos doadores para organizagdes sem fins lucrativos. A abordagem da Nova Gestdo Publica,
que ganhou popularidade na década de 1990 e os resultados de gestao com base em para-
digmas da década de 2000 trouxeram a procura de um maior alinhamento hierarquico
entre as atividades e os diferentes niveis de resultados. Um estudo de 2007 pela Comissao
de Servico Publico observou que M&A era geralmente realizado em uma “forma isolada ou
vertical”e ndo integrados em um sistema abrangente (GOVERNO DA AFRICA DO SUL, 2007b).



Durante a década de 2000, houve um crescente interesse em M&A e aumentou-se a pressao
para a introducao de uma abordagem mais coerente para monitoramento e avaliagao de todo
o governo. Em 2005, o gabinete aprovou um plano para o desenvolvimento de um sistema de
M&A de todo o governo. Este sistema foi concebido como um “sistema de sistemas’, em que
cada departamento teria um sistema de monitoramento funcional, dos quais as informacgdes
necessarias poderiam ser obtidas. A estrutura de politicas para orientar o sistema de M&A de
todo o governo foi divulgada em 2007 (GOVERNO DA AFRICA DO SUL, 2007a).

O governo que chegou ao poder apoés as eleicdes de 2009 enfrentou uma série de
desafios de prestacao de servicos, resultando em uma maior vontade para ser franco sobre a
qualidade dos servicos publicos, a corrupgado e outros problemas de governanga. Houve um
consenso politico para melhorar o desempenho do governo, inclusive por meio de maior
enfoque no M&A. Em 20009, foi criado na Presidéncia um Ministério de M&A do Desempenho;
um Departamento de M&A do Desempenho foi criado em 2010.

O trabalho de M&A da Africa do Sul na década de 2000 teve um foco no monitoramento,
apesar de que alguns departamentos ja vinham, de fato, realizando avaliagées. As conclu-
sdes da primeira rodada de implementagao da ferramenta de Avaliacdo da Gestao do
Desempenho, do Departamento de M&A do Desempenho, indicou que apenas 13 por cento
dos 103 departamentos nacionais e provinciais estavam realizando avaliagcdes.

Em 2011, uma visita de estudos a Coldmbia, México e Estados Unidos levou ao desen-
volvimento de uma estrutura de politicas de avaliacdo nacional, aprovada pelo Conselho de
Ministros em Novembro de 2011. A abordagem estratégica adotada concentra-se em impor-
tantes politicas, programas e planos. Aqueles que forem selecionados sdo incorporados em
um plano nacional de avaliacdo aprovado pelo Conselho de Ministros. O foco tem sido sobre
a utilizacao, a disponibilidade publica de todas as avaliagdes nao confidenciais e sobre a
existéncia de planos de melhoria (que sdao entao monitorados). Esta abordagem enfatiza o
aprendizado de medidas punitivas, a construcdo de avaliacdo na cultura dos departamentos
ao inves de promover a resisténcia e a conformidade maldosas.

Estdo previstos varios tipos de avaliacdes, incluindo diagnéstico, projeto, implemen-
tacdo, impacto econdmico e sintese de avaliagdo. Estes tipos podem ser combinados por
avaliagbes especificas. Isto significa que as avaliagcdes ndo sao apenas realizadas no fim de
uma intervencgao, mas podem ser feitas em qualquer fase do ciclo de vida — antes (diagnds-
tico), durante (aplicagcdo) ou no fim de uma fase (impacto). Uma anélise econémica pode ser
realizada em qualquer fase.

As avaliagdes sdo implementadas como uma parceria entre o(s) departamento(s) em
questdo e o Departamento de M&A do Desempenho, que financia parcialmente as avalia-
¢oes. Uma Unidade de Avaliacao e Pesquisa, apoiada por um Grupo Técnico de Trabalho de
Avaliacdo em todo o governo, foi criada no Departamento de M&A do Desempenho para
acionar o sistema e fornecer suporte técnico. Foram elaboradas orientacbes para padrées
de avaliacdo, competéncias para os gestores de programa, pessoal e avaliadores de M&A.



Cursos de formagao comecaram em setembro de 2012. Cinco cursos foram desenvolvidos e
estdao sendo langados.

Em junho de 2012, o gabinete aprovou o primeiro plano nacional de avaliagdo, com oito
avaliagdes. O segundo plano nacional de avaliacédo, com 15 avalia¢des, planejado para 2013-
2014, foi aprovado em junho de 2012. No total, 24 avaliacdes foram comissionadas e trés
tinham sido concluidas a época da preparacao deste artigo.

O Departamento de M&A do Desempenho encomendou recentemente uma auditoria de
avaliacOes realizadas para o governo entre 2006 e 2011. As avaliacdes refletem uma série de
utilizacbes:

Revisdo de politicas (por exemplo, Revisdo de Diagnéstico da Primeira Infancia,
Avaliacao de Impacto do Ano de Recepcao da Escolaridade;

Revisdo de planos e prioridades (por exemplo, as Escolas que Funcionam, Relatério
sobre o Estado do Meio Ambiente, Visdo Geral dos Cuidados de Saude, Avaliacdo de
Impacto do Ano de Recepcao da Escolaridade);

Alteracao nos regimes de financiamento (por exemplo, Concessao de Apoio a Infancia);

Mudanca de programa (por exemplo, Revisao Intermedidria do Programa Extendido
de Obras Publicas); e

O aumento da base de conhecimento (por exemplo, Perfil de Beneficidrios da
Previdéncia Social).

Que tipo de procura existe?

Em 2012, o Departamento de M&A do Desempenho realizou uma pesquisa a fim de avaliar
o estado de M&A nos governos nacional e provinciais (GOVERNO DA AFRICA DO SUL, 2013).
Em termos de barreiras culturais, mais de metade dos que responderam a pesquisa (54 por
cento) indicaram que os problemas nédo sao tratados como oportunidades de aprendi-
zado e aperfeicoamento. Outras respostas dignas de nota indicaram que a alta adminis-
tracao falhou muitas vezes em defender o M&A (45 por cento), M&A é considerada como
sendo a funcdo da Unidade de M&A, em vez da de todos os gestores (44 por cento), ndo ha
uma forte cultura de M&A (40 por cento), o M&A é visto como policiamento e controle (39
por cento) e as unidades de M&A tém pouca influéncia. Tais resultados indicam o desafio
no uso de M&A como uma funcdo estratégica para fornecer informagdes as politicas e a
tomada de decisao.



Em 57 por cento dos casos, as informacées de M&A tiveram pouca ou nenhuma
influéncia sobre a tomada de decisdo. Quase metade dos inquiridos (46 por cento) consi-
derou a integracdo com o desenvolvimento da politica como inexistente ou muito limitada.
Pouco menos da metade dos departamentos (48 por cento) relataram que a integragao de
M&A com o orcamento é limitada. Essa falta de integracdo implica um mau ambiente para
a demanda e o uso das evidéncias de M&A, uma vez que esta sujeita a ser vista como uma
atividade autdnoma separada de outros importantes processos de gerenciamento.

Ha varios elementos do sistema nacional de avaliacdo que sao explicitamente projetados
para assegurar que as avaliagdes sejam exigidas e que os resultados sejam implementados.
Estes elementos incluem:

Os departamentos sao convidados a apresentar as avaliagdes, ao invés de serem
informados de que estardo sujeito a avaliagdes. Isso significa que eles estardo mais
inclinados a querer fazer as avaliagOes e a querer os resultados;

O Gabinete aprova o Plano Nacional de Avaliacédo, o que significa que ha pelo menos
algum interesse e consciéncia das avaliagdes no alto nivel central;

Os Comités de Direcdo de Avaliacao sao presididos pelo departamento que solicita
a avaliacdo, enquanto o Departamento de M&A do Desempenho fornece o secre-
tariado e, portanto, fica capaz de garantir que o sistema de avaliacdo nacional seja
cumprido. Os Comités de Direcdo de Avaliacdo tém um poder significativo, incluindo
a aprovacao dos termos de referéncia e dos relatorios;

Provisdes para uma resposta da gestdo para que os departamentos tenham a opor-
tunidade de responder as conclusdes da avaliacao; e

Todas as avaliagdes devem ser seguidas por um plano de melhoria, que é monito-
rado durante dois anos.

Apesar desses elementos, existem reservas entre alguns gestores, em parte porque os resul-
tados das avaliacbes sdo divulgados e eles ficam com receio de serem expostos (como dito
anteriormente, na maioria dos departamentos a identificacdo de problemas nédo é vista
como uma oportunidade de aprendizagem). Outras medidas que estdo sendo tomadas para
estimular a demanda incluem:

Fazer apresentacdes em foruns da alta administracéo;

Desenvolver um curso para gerentes seniores na formulacao de politicas e imple-
mentacao com base em evidéncias; e

Fazer com que as comissOes setoriais parlamentares figuem cientes de como eles
podem utilizar os resultados de M&A para apoiar as suas fungdes de supervisdo.



Neste ano, pela primeira vez, uma comissao (Recursos Minerais) realizou o pedido
para que um departamento apresentasse avaliacdes na chamada para as avalia-
¢6es de 2014 a 2015. Estd sendo planejado um programa de desenvolvimento de
capacitacdo para dar apoio ao uso de informacgdes do Departamento de M&A do
Desempenho pelo parlamento.

Enquanto o Departamento de M&A do Desempenho tem-se concentrado nas 15 avalia-
¢des por ano no Plano Nacional de Avaliacao, ele também vem estimulando a demanda
por avaliacdes de forma mais ampla. O departamento comandou o desenvolvimento de
planos de avaliagdo provinciais junto as provincias do oeste sul africano de Cabo e Gauteng,
e trés departamentos ja desenvolveram planos de avaliacdo departamentais. O objetivo é
estimular uma utilizac@o maior de avaliacdo do que poderia ser coberto pelo plano nacional
de avaliacdo e também para estimular os departamentos e as provincias a pensarem no que
eles devem cobrir-se (ao contrario daqueles com interesse nacional, e cobertos pelo plano
nacional de avaliacéo).

O Departamento de M&A do Desempenho estd estimulando maior accountability,
fazendo com que as avaliagdes sejam acessiveis ao publico. A auditoria das avaliacdes
mencionadas anteriormente esta sendo disponibilizada por uma pasta de avaliagdo no
site do Departamento de M&A do Desempenho, e todas as avaliacbes efetuadas por meio
do plano nacional de avaliacao serao disponibilizadas ao publico, depois de terem sido
submetidas ao gabinete.

O fornecimento de avaliacdo na Africa do Sul tem sido historicamente fraco, e também tem
havido procura limitada (embora com bolsées de exceléncia). Uso das eviodéncias, de um
modo geral, tem sido insuficiente em todo o governo, com uma tendéncia para o julga-
mento politico, em vez de tomada de decisdes sobre politicas embasadas por evidéncias
consistentes. Desde 2010, tem havido uma oferta cada vez maior de evidéncias catalisada
pelo Departamento de M&A do Desempenho (inicialmente monitorando a evidéncia, com
a evidéncia da avaliacdo comecando a surgir). O Departamento de M&A do Desempenho
também esta para examinar os papéis que deverd desempenhar na promocdo de evidén-
cias de pesquisa. A resposta positiva do governo para com o Departamento de Sistemas
de M&A de Desempenho para avaliagdo e seus sistemas de avaliacdo de desempenho e
gestdo e o monitoramento da prestacdo de servicos na linha de frente indicam a receptivi-
dade do gabinete por boas evidéncias. Ha questdes, no entanto, sobre as consequéncias de
problemas identificados, o que cria os incentivos para enfrentar os desafios identificados.

O projeto do sistema de avaliagdo foca-se na utilizacdo, buscando avaliar, a partir de
um sistema orientado pela procura. Na medida em que as 23 avaliagdes em andamento
comecaram a entregar relatérios a partir de junho de 2013, os planos de melhoria foram
desenvolvidos e monitorados, sera interessante ver como as conclusdes desafiadoras sao
vistas pelos departamentos e até que ponto os resultados sdo assumidos na pratica.

O ano seguinte, em meados de 2014, vera o teste do sistema de avaliacdo e mostrara



com que eficacia o ambicioso sistema que foi criado estd alcancando o que propos e onde as
avaliagbes estdo influenciando mudancas significativas para as politicas, para a tomada de
decisédo e para a implementacao. As principais questdes serao:
Como o Departamento de M&A do Desempenho desempenhou o seu papel de inde-
pendente, especialmente quando as avaliacdes sdo desafiadoras?

O foco do sistema em “aprender ao invés de punir” pode ser refor¢cado?

Deve publico em geral ter uma maior participacdo no sistema de avaliacdo e, se sim, como?
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Membro do Conselho do EvalMENA
Organizacao Internacional para a Cooperacao em Avaliagcao

O M&A no Egito assumiu medidas impressionantes desde o inicio do novo milénio. Embora
longe de serem independentes ou amplamente utilizadas, a avaliagées de diagndstico e da
prontidao foram apropriadas como ferramentas para aumentar a credibilidade.

No inicio do ano 2000, o governo do Egito reconheceu que os processos orcamentarios
pareciam criar obstaculos que inibiram as mudancas cujo desempenho o governo desejava
induzir. O Ministério das Financas, portanto, pediu que o Banco Mundial revisasse o processo
orcamentario, tendo em conta os obstaculos identificados. Olhando por uma lente egipcia,
a causa para desenvolvimento de M&A foi assumida por um ministro defensor da ideia, que
conseguiu montar uma equipe ministerial que compartilha das mesmas opinides e ideias.
Apds a conclusdo de um estudo de diagndstico do Banco Mundial, foi reconhecido que o
Eqgito possuia lideranca, incentivos e motivacdo, mandatos e autoridades claros e uma estra-
tégia bem definida para o orcamento fundamentado em resultados, bolsdes de inovacao,
links para buscar decisdes, uma estratégia vidvel de implementacdo e de um conjunto de
atividades patrocinadas por doadores. A equipe de diagndstico conheceu e entrevistou
funcionarios do governo, académicos, doadores e outros. Esta foi uma primeira oportuni-
dade de entrevistar e defender o uso do M&A, que estava apenas comecando a brotar no
Ministério das Financas. M&A do desenvolvimento era um conceito completamente novo
para os egipcios — e ainda é.



Em setembro de 2001, apds a conclusdo da avaliagdo do grau de preparacao, o Ministério das
Financas anunciou o lancamento do programa nacional de capacitacdo em desenvolvimento
de orcamentacdo fundamentada no M&A do desenvolvimento. O ministro comunicou ao
publico as varias abordagens para os resultados e orientacdo para o orcamento que haviam
sido adotadas em todo o mundo e informou de sua visdo e estratégia de implementagao
provisdria que ele esperava realizar em colaboragdo com os outros ministérios.

Foram divulgados os resultados da missdo de diagndéstico do Banco Mundial e do que
ainda havia para ser percorrido com o esforco de capacitacao realizado em cinco ministé-
rios — ainda em fase inicial de implementac¢ao do projeto — para implementar um M&A do
desenvolvimento e orcamento com base em performance (PBB). Os esforcos de formacao e
sensibilizacdo para os ministérios comecaram nessa fase. A estratégia nacional foi anunciada
em uma conferéncia econdmica internacional, com ampla cobertura, realizada no Egito.
O programa do governo do Egito foi lancado como piloto, a partir de 2003. Os programas-
-piloto escolhidos estavam intimamente ligados a prestacdo de servicos publicos em seto-
res-chave para o desenvolvimento, tais como orcamento e alocacédo de recursos, educacao,
saude e tributacao.

O trabalho de advocacy deu-se em diversos niveis, incluindo comunicagdes com membros
do parlamento sobre o andamento do programa, reuniées periddicas entre os ministros defen-
sores da ideia para rever o progresso e facilitar a superacdo de obstaculos, formagao de comités
sub-ministeriais para coordenar as opera¢gdes em ministérios individuais, indicacao de peritos
nacionais para projetar a capacidade de construcdo de programas nos niveis de inicio, inter-
medidrio e avancado de M&A do desenvolvimento, e realizacdo de meta-avaliagdes feitas por
especialistas internacionais visitantes, que colaboram com o Ministério das Financas.

Entrevistas coletivas de imprensa foram realizadas para a criacdo de uma cultura de
desempenho. O progresso no desenvolvimento das capacidades do governo na elaboragdo
de orcamentos com base no M&A do desenvolvimento foi usado para criar outros produtos,
boletins e publica¢ées, citando e documentando as reformas do governo. Outros relaté-
rios foram gerados pelos parceiros de desenvolvimento (por exemplo, PNUD e Banco de
Mundial) que operam no Egito e apoiam o programa de reforma do M&A do desenvolvi-
mento. Os parceiros reconheceram a histéria egipcia do sucesso inigualavel liderado pelo
Governo do Egito.

Na vida do projeto (um ano e meio), 1.500 funcionarios do governo foram treinados sobre os
10 passos para o estabelecimento de sistemas de M&A sustentaveis nos varios niveis de sofisti-
cacao e diferentes setores da economia. O treinamento técnico resultou na elaboragédo de orga-
mentos fundamentados em desempenho multianual para os pilotos. Como incentivo para essa
mudanca de paradigma, o ministro das Financas prometeu manter as dotacdes orcamentarias
ministeriais pelo menos iguais as que os outros ministros tinham solicitado anteriormente.



Os incentivos foram acompanhados de uma comunicagao constante com os ministros que ndo
defendiam a ideia, com os poderosos comités de planejamento e orcamento do Parlamento,
com a midia e o publico. A sociedade civil, estava passando por sérios gargalos e ndo sabia
nada sobre M&A do desenvolvimento e nem sobre a sua importancia.

Ap0s a fase de capacitagdes nacionais no governo, por meio dos pilotos, o ministro das
Financgas, juntamente com os ministros que defendiam a ideia, decidiu manter o esforco para
o futuro. Enquanto isso, o Ministério das Financas recebeu pedidos de todos os ministérios
ndo pilotos para se inscrever no programa, como resultado de seu sucesso ja demonstrado.
O ministro das Financas emitiu um decreto para estabelecer e financiar unidades de M&A
sustentaveis no aparelho administrativo do Estado exatamente na noite da confusdo no
governo que resultou na queda dos ministros que defendiam a ideia, perdendo-se assim a
valiosa oportunidade de continuar o programa nos pilotos e em outros ministérios.

Da noite para o dia, as prioridades politicas mudaram, e a histéria de sucesso egipcia
virou um fracasso. Dito isto, os pilotos e os bolsdes de inovacdo prosseguiram com o trabalho
defendido com base apenas na sua fé e no apoio para a causa do M&A do desenvolvimento.

A primeira rede ndo governamental egipcia evoluiu em 2005 com a conclusdo da primeira
conferéncia bienal da Associacao Internacional de Avaliacdo do Desenvolvimento. A rede
conecta cerca de 40 especialistas profissionais de M&A do desenvolvimento e estd em
processo de formalizacdo como a Associacdo Egipcia de Avaliacdo do Desenvolvimento
(EgyDEval). A rede realiza grupos de discussdo e oficinas de advocacy para os avaliadores
nacionais e para a midia. A segunda rede ndo governamental foi formalizada com o apoio do
Fundo das Nagdes Unidas para a Infancia (UNICEF) no inicio de 2013 e conta com a desdo de
cerca de 200 especialistas de pesquisa e avaliacdo. A rede realizava uma série de oficinas de
criacdo de percepcao e lancou um diploma em pesquisa publica e avaliagdo junto com uma
das universidades publicas, além de ter investido em “arabizar” as principais publica¢des de
classe mundial no M&A do desenvolvimento.

Uma avaliacdo independente do grau de preparacéo foi realizada no periodo entre as duas
ondas revolucionarias no Egito (janeiro de 2011 e junho de 2013). A avaliagao foi feita por
dois estudiosos, um dos quais é a autora deste artigo. Apds a primeira experiéncia com
capacitacdo nacional no governo egipcio, antes do término em julho de 2004, um exercicio
de mapeamento das inovagdes disponiveis foram citados. Ele incluiu as organizacdes da
sociedade civil, instituicdes governamentais, curriculos universitarios, programas de capaci-
tacao patrocinados por doadores e outros. Sessenta e dois profissionais de M&A do desen-
volvimento foram entrevistados por meio de encontros presenciais ou entrevistas de forma
eletronica. O exercicio abrangeu parceiros de desenvolvimento; doadores; académicos
universitdrios; partidos politicos; redes de M&A de desenvolvimento nacional, regional e
internacional; instituicdes governamentais; centros de pesquisa e think-tanks; parlamentos e
orgéos legislativos; midia e consultores independentes.



A autodenominada ferramenta analitica de avaliacao do grau de preparagao de método
misto é composta por quatro sec¢des principais: formacao e informacao sobre o entrevistado,
o status quo do M&A do desenvolvimento no pais e seu nivel institucional, o impacto da
revolucao no pais e M&A do desenvolvimento institucional, e um conjunto de consultas de
sondagem sobre uma visdo para o futuro.

Aferramenta de diagndstico obteve um conjunto de conclusdes informativas sobre o estado de
M&A do desenvolvmento no Egito na era pés-revoluciondria. Eles podem ser assim resumidas:

Quase 90 por cento dos inquiridos sugeriram que ha uma falta de interesse e de
compreensdo no Egito M&A do desenvolvimento e sua importancia no contexto de
projetos de desenvolvimento;

Dois tercos dos entrevistados véem o M&A do desenvolvmento como uma atividade
orientada pela procura nas suas organiza¢des. Em vérios casos, os entrevistados
citaram que relatérios de M&A do desenvolvimento foram encomendados em
resposta as exigéncias dos doadores;

Os entrevistados foram questionados especificamente em que ponto nos programas
de desenvolvimento as avaliacdes de fluxo de projeto deveriam ocorrer. A maioria
sugere que as avaliacdes devem ser realizadas em cada ponto na fase de implemen-
tacao do projeto, mas ha uma grande maioria que vé o M&A de desenvolvimento
como uma necessidade na execug¢ao dos projetos;

A maioria das organiza¢des executam M&A de desenvolvimento no nivel do projeto
e, em menor medida no nivel do programa, de politica e de setor;

A maioria dos entrevistados tem experiéncia significativa (mais de cinco anos) no
M&A de desenvolvimento;

Os entrevistados estdo divididos em assuntos relacionados com a acessibilidade dos
dados do M&A de desenvolvimento. Pouco mais da metade achou que os dados
necessarios para realizar uma avaliacdo satisfatéria de um projeto de desenvolvi-
mento nao é facilmente acessivel ou disponivel. A disparidade nas respostas pode
ser em razdo de diferentes recursos entre organizagoes;

Metade das organizacbes implementam o acessibilidade dos dados no nivel da
equipe de trabalho. No entanto, a maioria conta com menos de cinco funcionarios
envolvidos em avaliagao;

A maioria dos funcionarios que trabalha no acessibilidade dos dados possuem
pelo menos uma qualificacao de graduagdo, com quase metade possuindo um
mestrado. Isto, juntamente com os anos de experiéncia mencionados, indica que
o desenvolvimento de funcionarios pesquisados de M&A sdao bem graduados e
treinados no campo de M&A do desenvolvmento, o que da credibilidade extra para
a robustez das respostas;



A maioria dos entrevistados preparavam relatérios de M&A em bases trimestral e
anual. Muitos dos inquiridos confirmaram que os relatérios de M&A do desenvolvi-
mento eram preparados em uma base ad hoc, de acordo com a demanda do projeto;

Relatérios de M&A do desenvolvmento sao disseminados por sites e para os stakeholders
internos;

Relatérios de M&A do desenvolvimento séo preparados, em sua maioria, no fim do
projeto e, principalmente, por solicitacdo de doadores ao invés de ser incorporado
no projeto. O objetivo é, principalmente, para garantir as necessidades de financia-
mento futuras, seja para o mesmo projeto ou de outros;

Os relatérios sdo, se e quando, usados para tratar de questdes operacionais no
decorrer da implementacdo do projeto. Em outros casos, os relatérios sdo usados
em negociagdes orcamentdrias para futuras melhorias de resultados do projeto.
As vezes, os relatérios de M&A do desenvolvimento sdo usados em discussdes de
nivel superior e, especialmente, em politica de apoio a altera¢des politicas;

Mais de dois tercos dos entrevistados ofereceram oportunidades de capacitagao sobre
M&A do desenvolvimento para as suas e para outras organizacdes. A maioria dos
esforcos de capacitagdo foram entregues por meio de treinamento pratico no trabalho;

Quase dois tercos dos entrevistados acreditam que o M&A do desenvolvimento nao
tem qualquer efeito sobre a formulagdo ou implementacao de politicas. Além disso,
a informacdo do M&A do desenvolvimento nédo é suficientemente apreciada como
uma ferramenta para o planejamento e orcamento;

Nas organizacdes, o M&A do desenvolvimento é visto como uma ferramenta util
quando se trata de projetar e racionalizar projetos e também no fornecimento de
insights e recomendacdes de politicas para projetos futuros. No entanto, nem sempre
isso se traduz em um beneficio tangivel para os projetos quando se trata da tomada
de decisao nos niveis de gestdo e de governo;

Os profissionais que preparam relatérios de M&A do desenvolvimento listaram
muitos desafios para completa-los. O principal problema, encontrado por 43 por
cento das organizagoes, € a falta de acesso a dados e, quando acessiveis, a sua impre-
cisdo. Quando os dados sao acessiveis, os funciondrios da organizacao, muitas vezes,
nao tém as habilidades analiticas necessarias. Ambos podem servir para enfraquecer
a eficacia e a credibilidade do relatério de M&A do desenvolvimento, dando conclu-
sdes que nao sao fundamentadas nos dados ou em andlises confiaveis;

Outro desafio importante é a percepcao de falta de consciéncia ou a apreciacao para o
valor do M&A do desenvolvimento no Egito. Até mesmo os doadores que incentivaram
avaliagdes estavam mais focados em avaliacdo de insumos do que nos resultados.
A midia foi complacente ao expor os resultados negativos do desempenho do governo;

Os entrevistados reafirmaram o desafio da falta de oportunidades de capacitacao em
M&A do desenvolvimento e seu custo consideravelmente elevado;



O efeito percebido da revolucao de 25 de janeiro de 2011 sobre a industria de desen-
volvimento é negativo. Oitenta por cento dos entrevistados afirmam que a revolugao
ou teve um efeito negativo, ou nenhum efeito na realizacdo dos objetivos de desen-
volvimento no Egito. Muitos entrevistados acreditam que o Egito deu um passo para
trds de onde estava no contexto pré-revolucdo, quando se trata da realizacdo de
objetivos de desenvolvimento; e

Especificamente para o caso de M&A do desenvolvimento, ha uma opinido mista,
com pouco mais de metade de respostas indicando que a revolucao de 2011 teve
alguma influéncia sobre a comunicacdo de M&A do desenvolvimento no Egito.
Do lado negativo, a revolucao resultou em maior grau de instabilidade econoémica e
politica, o que nao soé torna o prepararo de relatérios de M&A do desenvolvimento
mais dificil de conduzir em razdo de restricbes de financiamento, mas também
diminui a sua importancia no contexto de um pais em crise. Por outro lado, o
aumento do papel da juventude pede maiores demandas para projetos de desen-
volvimento e seus resultados.

Alguns entrevistados também viram as reformas constitucionais radicais que se
seguiram a revolucdo como uma oportunidade para o M&A do desenvolvimento no
Egito, visto que eles esperam que alguma providéncia pode ser tomada por avalia-
¢oes obrigatorias daqui para frente.

Abastecer a demanda pelo desenvolvimento da institucionalizacdo de M&A em 6rgaos
administrativos do Estado, a fim de satisfazer as necessidades da cidadania e as proprias
iniciativas revolucionérias;

Criar um ambiente favoravel por meio de pressdes socioecondmicas e lobby para
projetos de desenvolvimento eficazes que produzam resultados por adogdo de
técnicas e ferramentas de M&A do desenvolvimento e garantir a accountability mutua;

Facilitar a harmonizacao dos doadores nos esforcos em apoiar a criacao e efetivacao
de uma cultura de desempenho no governo;

Engajar ativamente as organizacdes da sociedade civil por meio de parcerias do
governo para construir capacidade, conduta de avaliacdo de M&A do desenvolvi-
mento e incentivar sua divulgacdo como ferramentas de aprendizagem;

Desenvolver programas de capacitacdo nacionais abrangentes consultados, em
cooperacdo com organizacdes ndo governamentais, grupos de reflexdo indepen-
dentes, institutos de formacéo e universidades;

Integrar politicas, programas e projeto de avaliacdo na constituicao, e garantir que
a autoridade competente esteja equipada com a capacidade necessaria para fazer
o trabalho; e



Melhorar a utilizacdo, medidas de qualidade normatizados, mecanismos de aplicacao,
a independéncia, os incentivos, os cédigos de ética, a transparéncia e a responsabili-
dade publica.
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A politica publica corresponde a uma escolha de valores implementados, com o objetivo
de atingir uma meta definida pela autoridade politica. Politica é, portanto, definida por
meio de metas que se ajustam, os meios alocados para atingir esses objetivos, os resultados
esperados e a natureza do impacto da intervencao sobre a populagdo-alvo.

Desta forma, a avaliagao de politicas publicas é feita com base em uma comparacéao entre
as suas realizagdes e as metas inicialmente previstas, levando em consideracdo a légica por
tras da intervencéo (dimensdo normativa). O objetivo é desenvolver a acdo publica ou definir
uma nova politica, mais eficiente e mais relevante (dimensao instrumental). A avaliacdo
de uma politica, ou de uma acédo publica, consiste, portanto, na avaliacdo de sua eficacia,
comparando seus resultados com as metas que foram estabelecidas e os meios que foram
utilizados, com base no conceito de indicadores de desempenho. Avaliacao é, portanto, uma
ferramenta essencial na tomada de decisdes.

Este é o quadro para a avaliacdo de politicas publicas de género sob a perspectiva de
direitos humanos. Ele comega com a construcdo de conceitos e ferramentas. Seu objetivo é
fortalecer os mecanismos que tornam possivel garantir que os cidaddos tenham igual acesso
aos direitos politicos, sociais, econémicos, culturais e ambientais civis.

Uma anadlise de politicas publicas com base em direitos humanos estad alinhada com os
principios fundamentais aprovadas pelo consenso internacional em torno de novas visdes
de desenvolvimento humano. A perspectiva dos direitos humanos coloca a analise das



desigualdades que impedem o processo de desenvolvimento na vanguarda das suas preo-
cupacgOes, com a finalidade de realinhar a trajetéria do desenvolvimento de forma mais
inclusiva, mais justa e que esteja voltada para a obtencdo dos resultados esperados no
sentido de desfrutar dos direitos.

Planos, politicas e mecanismos de desenvolvimento sdo, portanto, mobilizados com o
objetivo de se realizar uma revisdo de sua légica e de seus objetivos, respeitando o sistema
de direitos e obrigacdes estabelecidos pelo direito internacional. O objetivo final de uma
reforma desse tipo é o de promover a sustentabilidade de iniciativas de desenvolvimento,
incentivando a autonomia dos individuos e da diversificacdo de opgbes disponiveis para
eles, a fim de permitir-lhes viver de modo decente e digno.

A abordagem de género, que tem base na busca por uma eficacia maxima em desem-
penho em politicas publicas e um impacto mais bem orientado com relacdo as necessidades
diferenciadas dos diversos componentes da populacao, esta perfeitamente alinhada com as
abordagens fundamentadas nos direitos humanos. Com efeito, as duas abordagens compar-
tilham de um certo nimero de elementos comuns entre si. Eles estdo construidos em parte
em torno de um quadro de andlise aplicdveis a toda atividade de desenvolvimento que leve
em consideracdo as diferentes necessidades e papéis de homens e mulheres em uma deter-
minada sociedade. Eles também sdo construidos sobre uma estrutura normativa com base
em direitos e obrigacoes.

Além disso, ambas as abordagens estdo interessadas no impacto das politicas e
programas implementados com vistas ao bem estar de determinados grupos. As duas abor-
dagens sdo fundamentadas em uma série de conceitos e informagdes em que as ferramentas
de M&A desempenham papel importante. A ideia de que o processo de desenvolvimento
deve incluir uma dimensao de transformacéao social e econdmica no longo prazo, porque
é estratégico supor que, para uma avaliacdo pertinente do progresso, é preciso encontrar
indicadores relevantes no que diz respeito aos objetivos de desenvolvimento sustentavel,
com base nos principios da igualdade de oportunidades e igualdade de acesso aos frutos
desse progresso.
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A aplicacdo de uma abordagem fundamentada nos direitos humanos nas politicas e
programas publicos tem base na traducdo de padrdes universais de direitos humanos em
indicadores mensurdveis. A obrigacdo de prestacdo de contas leva a traducao do conteddo
normativo de um direito em indicadores quantitativos e esta em perfeita consonancia com o

principio de resultados e gestdo do orcamento com base no desempenho.

85 Relatorio do Alto Comissariado das Nacdes Unidos para os Direitos Humanos, abril de 2011.
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O Alto Comissariado das Nag¢des Unidas para os Direitos Humanos desenvolveu uma
estrutura para monitorar a realizacdo dos direitos humanos. A estrutura usa de uma série
de indicadores que sdo estruturais, processuais e tém base em resultados. Estes parametros
estabelecem relagdes entre comprometimento e aceitacdo das obrigagdes decorrentes de
padrdes internacionais de direitos humanos (indicadores estruturais), os esforcos que fez
para conseguir essas obrigacdes, as medidas e os programas que foram aplicados (indica-
dores de método) e os resultados obtidos (indicadores de resultados).

Indicadores estruturais tém relacdo com a ratificacédo e a aprovagao de instrumentos
legais e a existéncia de mecanismos institucionais fundamentais considerados necessarios
para facilitar a realizacdo do direito humano em questdo. Indicadores estruturais devem
ressaltar a natureza da legislagcdo nacional aplicavel ao direito em questao e verificar que a
legislacdo leve em conta padrdes internacionais.

Indicadores de método fornecem informagdes sobre a forma como o Estado se dedica
ao cumprimento de suas obrigag¢des de direitos humanos por meio de programas publicos
especificos, medidas e intervengoes. Esses esforcos demonstram a aceitagao pelo estado das
normas relativas aos direitos humanos e sua intencao de obter os resultados associados com
a realizacdo de um determinado direito.

Indicadores de resultados fazem com que seja possivel medir a extensdao em que
o direito foi alcancado e para apreciar a medida em que ele pode ser exercido. E preciso
observar que os indicadores de resultados podem vir de um certo nimero de processos
subjacentes que podem ser realcados por uma série de indicadores de método ligado a um
numero de direitos (por exemplo, indicadores relativos a expectativa de vida ou a mortali-
dade podem estar ligados a vacinacdo de uma populagao e a educagao, ou uma maior cons-
cientizacdo da saude publica, bem como a disponibilidade de um abastecimento alimentar
adequado e capacidade dos individuos para acessa-lo).

A experiéncia gradual do Marrocos, ao longo dos ultimos 10 anos, com orcamentos focados
em resultados e sensiveis ao género, realizados pelo Ministério das Finangas e da Economia,
em parceria com a ONU Mulheres, é parte inerente de uma abordagem global, que tende a
integrar os principios internacionalmente reconhecidos de direitos humanos para os setores
legal, institucional e de governanca. Além disso, esta abordagem constitui uma vantagem
importante para a avaliacdo de politicas publicas a partir de uma perspectiva de género, que
diz respeito aos resultados esperados nas populagdes que ja foram atingidas e cujas necessi-
dades sao claramente diferenciadas.

No nivel operacional, a abordagem pragmatica e progressista que tem sido seguida
desde 2002 com o objetivo de integrar a dimensdo de género em programas orcamentais

86 Relatorio sobre o uso de indicadores na promocao e monitoramento da implementacao de direitos
humanos. Alto Comissariado das Nac¢des Unido para os Direitos Humanos, maio de 2008.



permitiu Marrocos desenvolver uma série de instrumentos analiticos fundamentados em
diretrizes orcamentarias dedicadas, sustentadas por uma série de indicadores sintéticos de
questdes de género que fortalecem os mecanismos de M&A de politicas publicas relacio-
nadas com o género.

A relacéo entre género e orcamento, um excelente instrumento para efetuar orca-
mentos sensiveis ao género no nivel nacional, tem acompanhado a apresentacdo da Lei
de Finangas desde 2005 e, em paralelo, tem desfrutado de uma abordagem pragmaética
que é continuamente orientada para o progresso. Consequentemente, ele passou por
uma série de fases de desenvolvimento que, em 2012, levou a adocdo da abordagem
analitica fundamentada na avaliacdo de género de politicas publicas por uma perspectiva
de direitos humanos. Essa abordagem coincide em seu método, design e filosofia com o
grande progresso institucional que o Marrocos tem visto desde a adocdo, em 2011, de
uma nova Constituicdo, que abriga os principios do respeito pelos direitos humanos de
igualdade, justica e cidadania. Isto estd associado a gestéo localizada, o que é mais forte no
ambito do projeto de regionalizagcdo avancgada, no qual as exigéncias de responsabilidade
e accountability serdo plenamente respeitadas.

Este também é o espirito da nova Constituicdo, o que representa um importante
progresso no desenvolvimento do Estado de Direito no Marrocos. A Constituicdo é quali-
ficada por um estatuto de liberdades dos cidadaos e os direitos fundamentais seme-
lhantes aos da Declaracdo Universal dos Direitos Humanos. No preambulo, o qual faz
parte integrante da Constituicdo, o Reino de Marrocos reafirma o seu compromisso com os
direitos humanos da maneira como eles sdo universalmente reconhecidos. A Constituicdo
reconhece a superioridade de convencdes internacionais, devidamente ratificadas pelo
Marrocos sobre o direito interno, que é no ambito das medidas da Constituicdo e das leis
do reino, dentro do respeito da sua identidade nacional e imutavel desde o momento
as convencodes sao publicada. Os direitos descritos pela nova Constituicao inclui direitos
civis, politicos, econdmicos, sociais e culturais. O Titulo Il da Constituicao é inteiramente
dedicado aos direitos e liberdades fundamentais. Ele inclui 21 artigos, que reforcam os
direitos civis, sociais, culturais, ambientais e de desenvolvimento econémico.

Os resultados obtidos por meio de uma andlise fundamentada nos direitos humanos na
avaliacdo de politicas publicas ilustram a relevancia desta abordagem. O processo tornou
possivel identificar os avancos feitos em um numero de areas e mostrou os desafios que
dificultam a igualdade de acesso a direitos. A andlise realizada cobriu os programas de 27
ministérios departamentos espalhados por trés centros, de acordo com trés categorias de
direitos: acesso justo aos direitos civis e politicos, o acesso justo aos direitos sociais e distri-
buicédo justa dos direitos econémicos. Os departamentos ministeriais incluiram:

Acesso justo aos direitos civis e politicos: Justica, Desenvolvimento Social,
Diretoria Geral dos Municipios Locais, Administracdo Publica, Economia e Financas,
Negécios Estrangeiros e Cooperacao e Comunicacao.

Acesso justo aos direitos sociais: Iniciativa Nacional de Desenvolvimento Humano,
Agua, Energia, Meio Ambiente, Habitacdo, Infraestrutura e Transporte, Salde,
Educacao e Alfabetizacdo, Formacao e Juventude.



Distribuicao justa dos direitos econémicos: Emprego, Agricultura, Pesca, Comércio
e Industria, Tecnologias de Comunicagoes e Novas Informagdes (NICTs), Comércio
Exterior, Turismo, Oficios e Economia Social.

A experiéncia marroquina em termos de avaliagao das politicas publicas de género por
meio da perspectiva dos direitos humanos tornou possivel identificar certos requisitos para
assegurar a melhor aplicacdo dessa abordagem, inlcuindo uma boa apropriacao do quadro
normativo que rege o respeito dos direitos humanos; um forte interesse em analisar a
coeréncia e a convergéncia das politicas publicas com relacao a indivisibilidade dos direitos
humanos; e um sistema de informacao rico e regularmente atualizado.

E neste sentido que a abordagem de género realizada a partir de uma perspectiva de
direitos humanos é um avanco crucial em termos de progresso. Ela deve possibilitar a rees-
truturacdo das trajetdrias de desenvolvimento sustentével ao longo novos paradigmas que
estdo mais conscientes da necessidade de respeitar a dignidade humana e mais favoraveis
a inclusdo e igualdade. Isto é particularmente relevante em um mundo em mudanca que
estd a procura de novos modelos de desenvolvimento que sao orientadas para a garantia
de acesso as diferentes categorias de direitos humanos. Por esta razao, ela surge como
uma ferramenta preciosa, ndo sé para a avaliagdo democrética das politicas publicas, mas
também para a renovacao do seu design e da otimizagao do seu impacto.
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Observatoério Nacional para o Desenvolvimento Humano

O decreto que criou o Observatério Nacional para o Desenvolvimento Humano foi publicado
no Boletim Oficial de 11 de setembro de 2008 — Decreto n © 2-08-394, de 23 de outubro de
2008. No entanto, o Observatério Nacional, comecou seu trabalho em dezembro de 2006,
apos o lancamento, por sua majestade o rei, da Iniciativa Nacional para o Desenvolvimento
Humano em maio de 2005. Sua implementacao, avaliacdo em particular, é definida nas dire-
trizes do discurso real.

A implementacao da Iniciativa Nacional para o Desenvolvimento Humano vai além disso
de uma oportunidade para fazer emergir em nosso pais uma verdadeira engenharia social
por meio da inovacdo nos tipos de intervencéo, formas eficientes e um impacto maximo,
apoiados por recursos humanos qualificados e mecanismos para a observagao vigilante e
objetiva dos fendmenos de pobreza e de exclusao social.

Pela prépria natureza de implementar politicas publicas nesta area, o Observatorio se
reporta diretamente ao primeiro-ministro. Ele deve, portanto, contribuir para a avaliacdo,
financiamento e producéo de conselhos e recomendacgdes sobre os avangos e as limitacdes
para o desenvolvimento humano no Reino.

Para cumprir o seu mandato geral, o Observatério tem, sob a autoridade de um presi-
dente nomeado por sua majestade o rei, uma pequena administracdo e um conselho de

24 membros escolhidos intuitu personae, entre a alta responsabilidade pela admi-
nistracdo publica, agentes da sociedade civil, académicos e operadores do setor privado.



Como parte do nucleo principal de seu negécio, o Conselho submete anualmente a apre-
ciacdo de sua majestade o rei um relatério anual sobre o desenvolvimento humano.

A Iniciativa Nacional para o Desenvolvimento Humano de 2005 a 2010 era composto de
quatro programas principais:

1.

Programa de luta contra a pobreza nas édreas rurais, que se estende até as mais pobres
das 403 comunidades rurais, o que representa 3,8 milhdes de pessoas;

Programa de luta contra a exclusdo social em areas urbanas, que abrange 264 dos
bairros mais desfavorecidos, o que representa 2,5 milhées de pessoas;

Programa de luta contra a precariedade, que inclui projetos elegiveis que suportam
50 mil pessoas que vivem em situacao de extrema precariedade em todo o pais; e

Programa transversal, que é flexivel para atender as necessidades ndo previstas
inicialmente e que compreende projetos elegiveis com elevados impactos sobre o
desenvolvimento humano, tais como atividades geradoras de renda e ao reforco da
engenharia social e capacitacdo de stakeholders.

Duas avaliagdes foram feitas desde que o Observatério Nacional de Desenvolvimento
Humano foi oficialmente estabelecido em 2006. A primeira, uma avaliacdo de médio prazo,
foi realizada em 2008. A segunda avaliacéo foi realizada em 2011 e incidiu sobre os impactos

socioecondmicos da iniciativa.

A avaliacdo de meio curso focou em:

A percepcao da populacao desta iniciativa: o referencial dessa iniciativa tem
servido neste estudo como ponto de partida para examinar as percepgoes. Este
referencial inclui uma filosofia de desenvolvimento e um mecanismo para a mobili-
zacgao e participacdo da populacédo, permitindo a analise de como este referencial é
percebido pela populacao e pelos stakeholders.

O desenvolvimento de um protocolo para a realizacao de avaliagées parti-
cipativas, como parte da Iniciativa: para atender a essa area, optou-se por uma
abordagem analitica de restituicdo das medicdes de campo em duas etapas.
Em primeiro lugar, foi analisado o quadro juridico e institucional da iniciativa (textos
e circular, as estruturas consolidadas). Em segundo lugar, analisou-se como os
processos realmente ocorreram, visando a implementacao, e, possivelmente, a sua
sustentabilidade, a fim de documentar in situ e em uma base diaria, as maneiras de
fazer as coisas.



A convergéncia de programas da iniciativa com as realizadas por diferentes
departamentos: esta avaliacdo consistiu-se de um diagnéstico abrangente da conver-
géncia dos programas da iniciativa e os realizados pelo setor publico e na proposicdo
de recomendacdes para uma maior convergéncia no niveis institucionais e territoriais
em aspectos programaticos e operacionais.

O papel das associacées na Iniciativa: com o advento da iniciativa, o papel vital
da sociedade civil é agora explicitamente reconhecido nos programas de desenvol-
vimento humano. Para este fim, os objetivos do estudo foram observar e avaliar a
situacdo de atividades de desenvolvimento humano realizados pela sociedade civil e
de avaliar os seus pontos fortes e fracos, a fim de fortalecé-los e apoiar a sua dinamica.

A analise das realizacées fisicas e financeiras: analisando os dados de cerca de
20.000 projetos e atividades desenvolvidas no ambito da iniciativa

Os quatro primeiros estudos qualitativos foram realizados por consultores privados
e pesquisadores académicos. A andlise dos resultados foi realizada por uma consul-
toria privada. Os resultados destes estudos foram sintetizados por um consultor
internacional contratado para tal finalidade pelo Observatério.

Apds a realizacdo de um estudo de viabilidade da avaliacdo do impacto em 2007, o
Observatoério decidiu realizar um estudo (com o auxilio de um perito internacional) para
avaliar os impactos sobre as condi¢des socioecondmicas das populagdes rurais e urbanas
que eram alvos da iniciativa.

A metodologia proposta pelo perito envolve, em particular, a comparagdo dos indica-
dores de resultados selecionados em dreas especificas e as areas ndo objeto de estudo, entre
uma data inicial e uma data final. Isso requer indicadores de ambas as datas para cada area.

Como néo havia nenhum levantamento na data de inicio da iniciativa, o Observatério
viu-se obrigado a realizar uma pesquisa de duas fases o mais rapido possivel. A primeira fase
foi feita em 2008 e a segunda, marcando o fim da primeira Fase | da iniciativa, foi em 2011.
O tamanho total da amostra da pesquisa foi de 3.570 domicilios visitados em 2008 e, poste-
riormente, revista em 2011.

Um questionario foi concebido para familias e seus membros, bem como as designagbes
de“cidade rural” e “area urbana”. Os questionarios foram concebidos para satisfazer as neces-
sidades da avaliacao, apds consulta com especialistas nacionais e internacionais e todos os
departamentos relevantes (por exemplo, Iniciativa de Coordenac¢ao Nacional, ministérios da
educacdo, emprego, saude, desenvolvimento social, habitacdo).

Nas dreas rurais, 403 municipios rurais com uma taxa de pobreza em 2004, de pelo
menos 30 por cento, foram selecionados para a luta contra a iniciativa da pobreza. A amostra
rural foi composta por 124 comunas rurais com os niveis de pobreza semelhantes (entre 27
por cento e 32 por cento), metade dos quais estavam entre as comunas-alvo da iniciativa.



A avaliagao de impacto da iniciativa para as zonas rurais foi realizada com base em projeto
descontinuidade de regressao.

Para a amostra urbana, a metodologia beneficiou-se da existéncia de um painel de levan-
tamento em dois periodos, o que torna possivel medir as diversas varidveis de resultado
duas vezes para os mesmos domicilios. Supondo-se que a evolugédo das diferentes variaveis
de resultado antes da implementacao do programa foi o mesmo para as areas tratadas e as
areas nao alvo, a mudanca das variaveis de resultado entre os dois tipos de areas entre 2008
e 2011 vai medir o impacto do tratamento por a iniciativa.

Os critérios de selecao dos distritos incluiram moradia inadequada, afalta de oportunidades
de emprego e acesso limitado a infraestrutura e servicos sociais basicos. Concentrando-se em
cidades com uma populacdo de mais de 100.000 habitantes, 264 areas foram selecionadas
para o programa de iniciativa na luta contra a exclusdo social em areas urbanas.

A amostra urbana consistiu de 114 bairros com caracteristicas préximas dos indicadores
disponiveis e critérios utilizados; 75 deles estao entre as areas visadas pela iniciativa. (Para
mais informagdes sobre aspectos metodolégicos, ver o relatério completo, disponivel no
website do Observatério Nacional Desenvolvimento Humano).®’

As duas fases da pesquisa foram realizadas por uma empresa de consultoria privada,
sob a supervisdo do especialista internacional e de um professor universitario no Instituto
Nacional de Estatistica. Além disso, esses especialistas realizaram o processamento de levan-
tamento e estimativa dos impactos.

Na avaliacdo intermediaria, o Observatério Nacional para o Desenvolvimento Humano enviou
pela primeira vez um relatdrio da avaliagdo para sua majestade o rei e para o chefe de governo.
Duas apresentagoes de principais conclusdes da avaliagao foram entao feitas, a primeira com
o chefe do governo, na presenga de ministros, e a segunda para a midia e representantes dos
departamentos e agéncias em questéo.

Depois disso, o Observatoério transmitiu o relatério da avaliagao intermediaria a todos os
departamentos do governo e das autoridades locais e publicou-o no site do Observatério.

Em 31 de julho de 2009, sua majestade o rei, em seu discurso a nagao, por ocasido do
décimo aniversario da celebracao do trono, destacou a necessidade de submeter essa iniciativa
a uma avaliacdo e assegurar que as recomendacdes do Observatério Nacional sejam seguidas.

Para tranformar tais recomendacbes em acdo, o governo estabeleceu trés comités
compostos por representantes do governo, organizacées ndo governamentais, as autori-
dades locais e os funcionarios eleitos. A primeira comissdo é responsavel pelos projetos de
convergéncia. A segunda deve elaborar orienta¢des, a fim de garantir a sustentabilidade dos
projetos. A terceira comissao foi encarregada de desenvolver ferramentas de M&A.
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Na avaliacdo do impacto da iniciativa, o Observatério enviou o relatério com as conclu-
sOes desta avaliagao ja incluidas, para sua majestade o rei e para o chefe de governo em 18
de maio 2013.

O Observatério pretende seguir a mesma abordagem que foi desenvolvida para a
partilha e a utilizacdo dos resultados desta avaliacdao.

HECKMAN, J. J; VYTLACIL, E. J. Structural Equations, Treatment Effects and Econometric
Policy Evaluation, Econometrica 7, p. 669-738, 2005.

IMBENS, Guido W.; LEMIEUX, Thomas. Regression Discontinuity Designs: A Guide to Practice.
Journal of Econometrics 142(2), p. 615-635, 2008.
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Avaliacéo de Desenvolvimento
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Comércio e Desenvolvimento Canada

Olhar para as varias redes e organiza¢des que apoiam a avaliacao do desenvolvimento pode
ser um pouco forte. No Canad4, temos a sorte de ter a Sociedade de Avaliacdo Canadense,
uma organizacdo voluntdria e bem estabelecida de avaliadores profissionais (VOPE).
No governo, ha o Centro de Exceléncia em Avaliacdo (CEE) da Secretaria do Conselho do
Tesouro Federal, a Associacdo Canadense de Profissionais de Desenvolvimento Internacional
(CAIDP) e Desenvolvimento dentro das Relacées Exteriores, Comércio e Desenvolvimento
do Canadd (a antiga Agéncia Canadense de Desenvolvimento Internacional [CIDA]). Em nivel
internacional, hd a Organizacgao Internacional de Cooperagao em Avaliacdo (IOCE), a Iniciativa
Internacional de Parcerias em Avaliacdo (EvalPartners) e do Associacdo Internacional
de Avaliacdo de Desenvolvimento (IDEAS). Do lado da educacdo, hd o Consércio de
Universidades para a Avaliacdo da Educacdo (CUEE) no Canada. Sera que esquecemos algo
no contexto do Canada? Tenho certeza de que esquecemos. Depois, ha o mundo.

Este artigo explora a complexidade do mundo da avaliagdo primeiro por meio de uma
Unica lente do pais, em seguida, por beneficios de ligagcdes no pais e como essas relagdes
e suas conexdes entre os paises contribuem para a criagdo de ambientes favoraveis e
promovem o uso da avaliagao.



A Sociedade Canadense de Avaliacao foi fundada em 1981 e promove avancos em avaliacao,
teoria, conhecimento e pratica por meio de lideranga, advocacy e desenvolvimento profis-
sional. E uma organizacao bilingue (inglés e francés) com 11 capitulos regionais e mais de
1.900 membros. A Sociedade Canadense de Avaliagao oferece:

Uma conferéncia nacional anual;

O Canadian Journal of Program Evaluation (Jornal Canadense de Avaliacdo de Programa);
Filiagdo a Sociedade Canadense de Avaliacao;

Conexdes com uma comunidade nacional e internacional de avaliadores;

Programa de Indicacao Profissional;

Oportunidades de desenvolvimento profissional;

Taxas reduzidas para afiliagdo na American Evaluation Association e na Australasian
Evaluation Society;

Cédigo de Etica da Canadian Evaluation Society Ethics e Padrées de Avaliacdo (adotado
dos padrdes desenvolvidos pelo Comité Conjunto para a Avaliagdo de Programas de
educacao); e

Planosde segurosvinculadosaassociacdo comdescontos e Segurode Responsabilidade
Pessoal.®

A Sociedade Canadense de Avaliacdio mantém relagées formais com a Organizacdo
Internacional de Cooperagao em Avaliacdo / EvalPartners, CUEE, a Associacdo Americana de
Avaliacao e capitulos da Sociedade Canadense de Avaliacdo. No entanto, muitos de seus
membros pertencem a outras organizacdes no Canadd — e no mundo -, incluindo IDEAS,
CAIDP e outros VOPEs.

O governo do Canada é comprometido com os esforcos internacionais sustentaveis que
ajudam as pessoas que vivem na pobreza no mundo em desenvolvimento. Guiado por sua
Agenda de Eficacia da Ajuda, o Canada esta fazendo a sua assisténcia internacional eficiente,
focada e responsavel.

A assisténcia do Canada ao desenvolvimento concentra-se em trés temas prioritarios:

Aumentar a seguranca alimentar;
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Garantir o futuro de criancas e da juventude; e

Estimular o crescimento global sustentavel.

Além desses temas prioritarios, o Canada lidera compromissos globais, tais como a melhoria
da saude materna, neonatal e infantil. Esta iniciativa apoia os esforcos para reduzir o nimero
de mortes evitaveis e melhorar a salde das maes e das criancas mais vulnerdveis do mundo.

O Canadatambém integra trés temas transversais em todos os seus programas e politicas:
Apoio a sustentabilidade ambiental;
Promocdo da igualdade entre homens e mulheres; e

Reforcar instituicdes e praticas de governanca.

O Canada informa sobre seus programas e projetos e compartilha os resultados amplamente
com foco na maximizacdo do valor, na entrega de resultados, no aumento da apropriacao
de resultados de desenvolvimento, no aumento da transparéncia e accountability e na cons-
trucdo de parcerias para acelerar os resultados de desenvolvimento. &

Com o inicio do EvalPartners em 2012, hd uma crescente énfase em parcerias e no trabalhar
juntos no sentido de objetivos comuns de:

Aumentar a capacidade individual de avaliacao;
Aumentar a capacidade institucional das VOPEs; e

Criar ambientes favoraveis dentro do qual avaliacdo possa ocorrer.

Na medida em que novas ligacdes vao sendo formadas, a falta delas nos paises e entre VOPEs
precisa de mais desenvolvimento. Assim, sdo questdes importantes para a discussao incluem:

Quais sdo os beneficios de ligagdes internas do pais entre as varias organiza¢des de
avaliacdo?

Como as ligagdes internas do pais podem contribuir para melhores relagdes entre a
entre os paises?

Serd que é necessario que haja um equilibrio entre as ligagdes internar e a entre
paises? Entre relacdes formais e informais? Como este equilibrio pode ser alcancado?
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ALBANIA

FATION LULI
Sociedade Albanesa de Avaliacdo de Programas

MARIE GERVAIS
Sociedade de Avaliacdao de Programas do Quebec

A era pds-comunista levou ao estabelecimento da democracia na Albania e criou um
ambiente favoravel para o desenvolvimento de uma cultura de governancga saudavel, gestao
por resultados e accountability. Além disso, a estabilidade da democracia observada ao
longo dos ultimos ano abriu caminho para mudancas significativas, que passaram a exigir
uma maior eficacia do governo e mais transparéncia sobre os gastos e resultados. A partir
desta perspectiva, grande esforco foi feito para renovar a administracdo publica albanesa.
O contexto foi assim favoravel para o desenvolvimento da avaliagao.

No entanto, é preciso reconhecer que as fungdes de avaliacdo permanecem com pouco
desenvolvimento na Albania, e o grau de institucionalizacdo da avaliacdo das estruturas do
pais é fraco ou inexistente. E um ambiente onde tudo ainda tem de ser construido. Nao ha
nem oferta nem procura de avaliacdo, o que é evidente pela falta de recursos técnicos e
financeiros. Avaliacdo de Programas é geralmente feita com a justificativa de uma atividade
de auditoria, monitoramento ou de procedimentos para melhorar a qualidade (por exemplo,
para buscar a obtencdo de certificacdo da International Organization for Standardization
[ISO)), criando, desta forma, uma confusdo sobre a verdadeira natureza da avaliacdo

A partir desta perspectiva e considerando as estratégias possiveis para desenvolver uma
cultura de avaliacdo e construir capacitacdo em avaliacdo na Albania, o estabelecimento de
uma sociedade nacional foi escolhido como estratégia prioritaria a ser invocada.



266 SOLUGOES RELACIONADAS AOS DESAFIOS DE INDEPENDENCIA, CREDIBILIDADE E USO DA AVALIACAO
ANAIS DA TERCEIRA CONFERENCIA INTERNACIONAL SOBRE CAPACIDADES NACIONAIS DE AVALIACAO

TABELA 1: CAMINHOES DE ACAO DA ASPE PARA REFORGCAR AS

CAPACIDADES DE AVALIACAO INDIVIDUAL, INSTITUCIONAL E NACIONAL

AGCOES PARA FORTALECER AS CAPACIDADES INDIVIDUAIS

Ensino na universidade
Desenvolver um curso nas universidades de Shkoder e Elbasan.

Desenvolver sessdes de treinamento junto ao Instituto de Treinamento da Administracdo Publica da
Albania (ITAP).

Explorar as perspectivas a médio prazo para o desenvolvimento de um diploma em avaliacdo.
Treinamento do emprego

Desenvolver um médulo de treinamento em avaliacdo nos ministérios do governo, cidades, aldeias
e a sociedade civil.

Propiciar treinamento para os treinadores albaneses.
Profissionalizacao
Treinar um avaliador de habilidades e de perfil.
Criar minuta de normas de conduta, principios éticos e exigéncias de certificagdo.
Traduzir documentos de avaliagdo para albanés.
Desenvolver uma secao albanesa do Melhor Website de Avaliagao.

ACOES PARA FORTALECER AS CAPACIDADES INSTITUCIONAIS DA ASPE

Criar comités tematicos
Treinamento
Promocéao
Carta avaliacao
Comunicagdo com integrantes
Animacéo do website
Desenvolver uma distribuicdo
Gerar conhecimento dos perfis dos integrantes
Construir relagdes com os parceiros
Identificar oportunidades para apoiar a construcao de capacidades

ACOES PARA DESENVOLVER UM AMBIENTE FAVORAVEL A AVALIACAO

Desenvolver advocacy para institucionalizar a avaliacdo de politicas publicas.

Criar seminarios de informacao para que integrantes do parlamento possam desenvolver uma estru-
tura legal sobre avaliagao.

Desenvolver uma politica nacional de avaliagao.

USO DE AVALIAGCAO

Os primeiros passos da Sociedade Albanesa de Avaliacao de Programas

Os processos que levam a formalizagdo da Sociedade Albanesa de Avaliacdo de Programas
(ASPE) comecou em abril de 2011. Uma primeira rede informal foi formada em julho de 2011.
A ASPE foi legalmente estabelecida e reconhecida oficialmente pelo governo da Albania,
em outubro de 2011. As razbes para o estabelecimento da sociedade foram aumentar a
consciéncia, a criagcdo de oferta e a procura para avaliagdo e construir uma comunidade de



stakeholders de avaliagdo. O caso aprendizagem Quebec, Canada, foi escolhido apds uma
breve andlise dos diferentes modelos de sociedades nacionais avaliacdo pelo Conselho de
Administracdo da ASPE.

Missao e plano estratégico

A missao da ASPE inclui contribuir para o desenvolvimento da avaliacdo de programas na
Albania e na promocao do uso de avaliacdo em organizac¢des publicas e privadas. De acordo
com esta missdo, a ASPE desenvolveu o seu plano estratégico 2012-2015 em quatro compo-
nentes: a promocdo da avaliacdo, a cooperacao internacional profissional, desenvolvimento
profissional e de ensino e financiamento.

Refercar as capacidades individuais, institucionais e nacionais de avaliacao

A partir do intercambio de informacdes entre stakeholders albaneses, foram identificadas
as tendéncias sobre os caminhos futuros de acdo para a ASPE usar em trés areas: fortaleci-
mento das capacidades individuais, o fortalecimento das capacidades institucionais da ASPE
e desenvolver um ambiente propicio para a avaliacdo (ver Tabela 1).

Muito pode ser feito com pouco

E possivel criar uma sociedade nacional de avaliacdo sem financiamento externo, principal-
mente com base no trabalho de voluntarios e parcerias. No entanto, isso tem os seus limites
e pode pér em risco a sobrevivéncia a curto prazo de uma sociedade. A questao do financia-
mento é o cerne do desenvolvimento de capacidades das organiza¢des de voluntariado de
avaliadores profissionais.

Reconhecer a importancia do fator humano

Manter a participacdo ativa de voluntarios ao longo do tempo, bem como a sua capacidade
de trabalhar em equipe sdo ingredientes essenciais para assegurar o andamento de um
projeto de criagdo de uma associagdo nacional de avaliagao.

Entrando em rede na hora certa

A experiéncia tem mostrado que é mais produtivo concentrar os esforcos em projetos de
rede e em questdes que permitam o rapido desenvolvimento de colabora¢ées do que em
busca de um apoio inicial, mas mais genérico, sem metas especificas, que rapidamente gera
uma diminuicao no interesse.

Inovacao

Buscar a orientacao de uma sociedade nacional mais experiente, como foi o caso da Sociedade
do Quebec de Avaliacdo de Programas (Societé Quebecoise d’ Evaluation de Programmes
- SQEP), deu aos integrantes fundadores da ASPE confianca no caminho escolhido.
Esta sinergia permitiu testar algumas decisdes e estratégias antes de sua implementacao,
além de se beneficiarem das experiéncias dos outros.



A ASPE ainda enfrenta muitos desafios que devem ser abordados estrategicamente, a fim
de evitar o desperdicio ou dispersdo improdutiva de recursos. A ASPE deve agora cumprir
seu plano estratégico e a iniciativa EVAlbania. Assim, o rapido crescimento da ASPE deve
traduzir-se em agOes estaveis e continuas no terreno, o que irad confirmar a sua legitimidade
e reforcar a sua credibilidade como um agente ator albanés trabalhando no sentido de uma
democracia saudével e da boa governanca.

Embora tenha demonstrado que pode criar e manter, em seus estagios iniciais de exis-
téncia,uma sociedade de avaliacdo nacional sem apoio politico direto e com recursos muito
limitados, a ASPE deve agora assegurar o interesse, apoio e financiamento para concre-
tizar as suas ambicdes. Além disso, deve estimular o interesse em avaliacdo e promover o
compromisso do setor publico em parcerias, em diferentes niveis de governo, na academia e
internacionalmente. A ASPE vai procurar rapidamente os recursos necessarios para iniciar as
primeiras acdes de alcance e as atividades de capacitacao.

A ASPE esta ciente dos desafios de liderar uma comunidade emergente de avalia-
dores. Como interessar e envolver avaliadores, assegurar o seu desenvolvimento profis-
sional e apoiar a sua identidade profissional, além de melhorar a qualidade da pratica em
tal contexto? Ainda precisam ocorrer mais esforcos para desenvolver os servicos oferecidos
aos seus membros, mais reunides com os principais stakeholders envolvidos no desenvolvi-
mento de avaliacdo na Albania e de apoio a profissionalizagao de avaliagdo. A esse respeito,
a ASPE pretende dedicar algum tempo para refletir sobre as habilidades, normas de conduta
e principios éticos na Albania.

E, por ultimo, a ASPE esta ciente da grande escala dos esforcos a serem implantados na
sociedade albanesa, sem uma cultura de avaliagao estabelecida. Isso faz com que o papel da
ASPE como promotora da avaliagdo para as instituicdes e para os individuos seja ainda mais
importante, pois carrega um significativo potencial de influéncia.

A ASPE progrediu rapidamente, em menos de dois anos. Foi formalizada, obteve o estatuto
legal e determinou seus estatutos. Dotada de um plano estratégico, a ASPE assinou um
acordo de colaboracdo com SQEP, desenvolveu a iniciativa estruturante EVAlbania, com o
apoio da EvalPartners e da SQEP, e comecou o alcance internacional

Um movimento em favor do desenvolvimento de uma cultura de avaliacdo esta em
crescimento na Albania, e as estruturas nacionais, incluindo os principais stakeholders e a
sociedade civil, estdo interessadas em contribuir ativamente para isso. O desejo de desen-
volver uma sociedade nacional de avaliacdo e, em seguida, avancar o processo de avaliacdo
em diferentes instituicdes e estruturas nacionais é desafiador, particularmente quando
0 pais ndo tem uma cultura de avaliacdo ou capacidades avaliagdo nacionais. Como uma
organizacdo pode operar em um ambiente onde tudo na avaliacdo deve ser construido e
promovido? E por isso que os seguintes objetivos sdo importantes:



Desenvolver uma visdo de avaliagao e estratégias de desenvolvimento que corres-
pondam as caracteristicas especificas do pais;

Proceder com passos realistas e exequiveis que permitam pequenos sucessos que
continuam a incentivar e estimular;

Entrar em contato e se comunicar com os varios stakeholders de avaliagao; e

Ajustar regularmente, dada a capacidade de resposta do ambiente e dos recursos de
fato disponiveis.



ESTADOS UNIDOS DA AMERICA

STEPHANIE SHIPMAN
Diretora Assistente
Escritério de Accountability do Governo dos EUA

JODY FITZPATRICK
Professora
Universidade do Colorado

A avaliacdo de programas publicos comecou no Estados Unidos na década de 1960, com
a chegada dos novos programas do presidente Lyndon Johnson para abordar as causas
e consequéncias da pobreza. A época, esta legislacdo exigia que os programas fossem
“avaliados”. Esses primeiros esforcos eram de modo geral conduzidos por pesquisadores
das universidades nas areas de educacao, psicologia e sociologia, contratados por 6rgaos
publicos para cumprir a obrigacdo de avaliar o seu sucesso. Muitos dos primeiros avaliadores
também trabalharam em estreita colaboragcdo com os programas a serem avaliados, a fim
de fornecer informacgodes de avaliagao para a melhoria do programa, na medida em que iam
testando novas politicas e praticas.

Em sua organizacdo, a avaliacdo nos Estados Unidos hoje reflete o seu inicio. A avaliacdo
continua a ser, principalmente, uma provincia das ciéncias sociais. A drea ndo é centrali-
zada, mas bastante difusa, realizada por membros do corpo docente das universidades,
organizacdes de contratos de avaliacdo, avaliadores independentes e pessoal dos érgaos
publicos. Essa diversidade reflete também a variedade das partes envolvidas no programa
de tomada de decisao e da estrutura descentralizada do poder politico no pais. Em muitas
areas da politica, os 50 estados e municipios tém a responsabilidade primaria pelas
politicas publicas e pela programacédo, enquanto o governo federal presta assisténcia
técnica e financeira limitada. Além disso, as instituicdes privadas de filantropia também
financiam e fornecem servigos de satde e auxilio social. Assim, os érgaos publicos federais,
estaduais e municipais, bem como instituicdes de caridade ou fundagdes privadas, todos



podem solicitar ou realizar avaliagbes para tratar de accountability e das preocupagdes
envolvendo a melhoria dos seus programas.

No governo federal, agéncias individuais, de um modo geral, contratam profissionais de
avaliagao para avaliar: (1) a implementacgao ou resultados de programas e politicas federais;
(2) a qualidade de uma agéncia ou gestao do programa; ou (3) a eficacia das praticas especi-
ficas empregadas dentro de um programa federal. As agéncias federais geralmente nao séo
legalmente obrigados a realizar avaliagcdes de seus programas, embora muitos programas
individuais contenham a obrigacdo legal de realizar avaliacdo. Uma recente pesquisa de
gestores federais mostrou que apenas 37 por cento relataram que uma avaliacdo havia sido
realizado em um dado programa, politica ou atividade em que trabalharam nos ultimos
cinco anos (Government Accountability Office EUA, 2013). No entanto, desde a Lei de
Desempenho e Resultados do Governo, de 1993, todas as agéncias federais sao obrigadas a
estabelecer metas anuais de desempenho e relatar o seu progresso para alcanga-las (moni-
toramento de desempenho). No Poder Legislativo, o Government Accountability Office dos
EUA também realiza auditorias e avaliacdes das agéncias federais, programas e politicas para
dar suporte as responsabilidades de supervisdo do Congresso.

O interesse do governo federal em avaliacdo tem aumentado e diminuido ao longo dos
anos. Apesar dos progressos feitos desde que as reformas para melhorar a gestdo financeira e
do desempenho do governo federal foram decretadas na década de 1990, ainda resta muito
trabalho a ser feito para aumentar o uso de avaliacdo de programas do governo. Embora
uma pesquisa recente tenha mostrado que apenas pouco mais de um terco dos programas
teve avaliagdes nos ultimos cinco anos, daqueles que fizeram, 80 por cento relataram que
elas contribuiram em uma medida moderada ou maior para a melhoria da gestdo ou do
desempenho do programa. Assim, parece que a falta de avaliagdes das agéncias pode ser a
maior barreira para a sua capacidade de fornecer informacdes as gestdes de programas e a
formulacéo de politicas.

A literatura tem identificado desafios distintos para o uso de avaliacdo e formas semelhantes
de provas por parte de politicos e gestores de agéncias de: 1) a credibilidade do estudo
de avaliagao; 2) capacidade de avaliacdo da agéncia; 3) a participacdo dos stakeholders na
avaliacdo; e, é claro, 4) o contexto politico de tomada de decisao.

Por exemplo, os estudos devem ser oportunos, relevantes e terem credibilidade entre
os tomadores de decisdo. A credibilidade é influenciada pela escolha do projeto de estudo,
pela competéncia da sua execucao e pela afiliacdo e reputacdo de qualidade e objetividade
institucional do autor. Ambiguidade em resultados do estudo e a falta de uma mensagem
clara e acionavel também dificultam o uso. Claro, os gerentes das agéncias também devem
estar familiarizados com os métodos de pesquisa e se sentirem a vontade, confiando
naquela forma de evidéncia para formar e justificar suas decisées. No entanto, as conclusdes
que entram em conflito com as suas experiéncias, ou com convic¢des arraigadas, podem
nao ser utilizadas e postas de lado. Visto que tantas escolhas devem ser feitas nas horas de
definir a pergunta da avaliacao, de selecionar um projeto e de analisar os resultados, essas
escolhas devem ser informadas (mas nao ditadas) de forma antecipada pelas perguntas e



preocupacgoes dos formuladores de politicas. Finalmente, os avaliadores que operam em um
contexto de governo nacional ndo séo ingénuos. As realidades orcamentarias e das praticas
e politicas, muitas vezes, limitam ou impedem que os formuladores de politicas tenham
vontade ou capacidade de agir de acordo com os resultados de uma avaliacéo.

O Escritério de Administracdo e Orcamento do Gabinete do Presidente tem incenti-
vado agéncias, tanto formal como informalmente, a ampliarem seus esforcos de avaliacéo e
passarem a usar evidéncias de avaliacdo nas decis6es orcamentais, de gestao e de politica para
melhorar a eficacia do governo. Os avancos, contudo, tém sido desiguais. Como foi identificado
no estudo do escritério de accountability do governo, discutido anteriormente, os funcionarios
de avaliacdo de uma agéncia selecionada recomendaram trés estratégias basicas para facilitar
0 uso de seus estudos: 1) demonstrar apoio a lideranca de avaliacdo para a accountability e a
melhoria do programa; 2) criar um forte corpo de evidéncias por meio da rigorosa aplicagao
dos métodos que forem usados; e 3) envolver os stakeholders do programa durante todo o
processo de avaliacdo (Government Accountability Office EUA, 2013).

Lideres de agéncia demonstram seu apoio a avaliacdo basicamente por formacao e
financiamento de unidades designadas com a experiéncia analitica necessaria e recorrendo
a elas para aconselhamento sobre a as decisdes de gestdo e de politica. Estas unidades
podem efetuar ou supervisionar os estudos e podem desenvolver ferramentas e orientacdes
de avaliacdo para garantir que seja feito um trabalho consistente e de alta qualidade na sua
agéncia. E raro, é claro, que um unico estudo venha a mudar uma politica. Em vez disso,
as evidéncias acumuladas ao longo do tempo, em varios locais, usando varios métodos,
fornecem conclusdes mais fortes que um Unico estudo, e, portanto, tém o poder de mudar
0s pressupostos e a compreensao sobre o desempenho de um programa.

Por causa do ritmo acelerado das discussdes politicas, o desenvolvimento de um portfélio
de estudos ao longo do tempo é a melhor iniciativa para deixar um avaliador preparado
para responder a quaisquer perguntas que sejam apresentadas. Avaliadores experientes nas
agéncias enfatizam a importancia de construir um bom relacionamento e a confiangca com os
gestores do programa para ganhar a necessdria compreensao de suas necessidades e construir
credibilidade para - e interesse em - seus estudos. Estes avaliadores consultam os gestores do
programa durante o desenvolvimento de suas pautas de trabalho e a concepgao de estudos
individuais. Eles treinam o pessoal do programa em medicdo e métodos de avaliacdo e propor-
cionam a assisténcia técnica continuada no desenvolvimento de sistemas de monitoramento
de desempenho e interpretacdo dos resultados do estudo, o que facilita o uso.

O Government Accountability Office e a Associagdo Americana de Avaliacdo visam
complementar estes esforcos para enfatizar a avaliacdo de programas e aumentar seu uso
no governo dos EUA por meio da promocgao da avaliagdo como sendo uma funcao funda-
mental de gestdo que e ajuda as organizag¢des e os individuos a desenvolver capacidade
de avaliacdo. Com 7.000 membros e duas revistas académicas, a Associacdo Americana
de Avaliagédo é a principal organizacdo de profissionais de avaliacdo nos Estados Unidos e
oferece suporte a avaliagdo de desenvolvimento de capacidades mediante uma variedade
de atividades nacionais e internacionais.



O escritério de accountability do governo estimula as agéncias a realizarem avaliacéo, fazen-
do-as responsdveis pela a comunicacdo do resultado ao publico e e pela utilizacdo de dados
para melhorar o desempenho do programa. A Lei de Desempenho e Resultados do Governo
exige que as agéncias federais desenvolvam planos estratégicos e anuais de desempenho,
metas de desempenho para todos os seus principais programas e relatérios anuais sobre seu
progresso no cumprimento desses objetivos. As avaliacdes do programa nao sao exigidas,
mas os seus resultados devem ser incluidos nos relatérios anuais de desempenho.

Essas atividades de planejamento e elaboracdo de relatérios sdo destinados a suprir,
tanto aos tomadores de decisdo no congresso quando no executivo, com informagdes mais
objetivas com as quais possam fazer escolhas dificeis para reduzir os custos do governo e
fazer uma melhor ligagdo entre recursos e resultados. Em uma época de encolhimento dos
recursos federais, o Congresso espera que as agéncias fornecam evidéncias de eficicia na
obtencao de resultados significativos para os contribuintes e que as faca responsaveis por
darem uso mais eficiente e eficaz aos recursos publicos. Principalmente em resposta as soli-
citacdes do Congresso, o Government Accountability Office reviu a qualidade, cobertura e
relevancia das avaliagdes das agéncias.

Para prover informacdes de apoio as deliberagées do Congresso, o Government
Accountability Office é muitas vezes chamado para resumir as evidéncias de pesquisas
disponiveis sobre os programas existentes, praticas ou propostas politicas. Isto, claro, requer
a avaliacdo da qualidade dos estudos e pode resultar em uma critica a qualidade e rele-
vancia do programa de pesquisa da agéncia. O Government Accountability Office é frequen-
temente solicitado para avaliar a qualidade dos dados de desempenho de uma agéncia,
a sua confiabilidade, e se eles representam os resultados do programa, bem como
a qualidade e a eficiéncia das atividades do programa. Em dreas como a educacdo, em que
o principal papel do governo federal é assegurar a lideranca, em vez de entregar servicos
diretos, o Government Accountability Office entrevista administradores de programas locais
para avaliar as suas perspectivas sobre a relevancia, credibilidade e disponibilidade de
pesquisa e da avaliacado, publicadas, de um érgao federal.

A Associacdo Americana de Avaliacdo trabalha para estabelecer a credibilidade da
avaliacdo por meio de sua Forca Tarefa de Politica de Avaliacdo, uma forca tarefa perma-
nente dentro da Associacdo Americana de Avaliagdo que se destina a influenciar ndo sé
a avaliacdo das politicas, mas também para reforcar junto a formuladores de politicas
e gestores a compreensao da pratica da avaliacdo. A Forca Tarefa promove politicas de
avaliacdo do governo e da legislacdo por meio de consultas com membros do congresso
e do executivo e organizagdes internacionais de avaliacdo. Ela desenvolveu um Mapa da
Avaliagdo para um Governo mais Eficaz, que se concentra em como avaliagdo pode ser orga-
nizada e utilizada no governo federal e promove a avaliagdo como uma importante funcao
de gerenciamento (ASSOCIACAO AMERICANA DE AVALIACAQ, 2010). Este artigo destaca a
importancia da criacdo de politicas e procedimentos para salvaguardar a objetividade e a
independéncia de interferéncia politica do processo de avaliacdo; garantir a credibilidade
da avaliacdo por meio de compromisso com a objetividade do avaliador e do uso dos mais
rigorosos e apropriados métodos disponiveis; e abordar as preocupacdes e informagdes que



os stakeholders do programa precisam, a fim de garantir que a avaliagao é util para a gestao
de programas e politicas. O “mapa” passou por uma perquena revisdo em 2013 e continua
a ser um documento importante para a Associacdo usar em consultas com as autoridades
federais e os congressistas eleitos.

Para apoiar o progresso em direcdo a um governo federal mais orientado para os resul-
tados, o Government Accountability Office promove avaliagoe de alta qualidade e Uteis de
agéncias, identificando préticas efetivas nas dreas de desempenho deM&A e pela publi-
cacdo de orientagdes sobre métodos e praticas de avaliacdo. Os relatérios do escritério de
accountability do governo destacaram as boas praticas nas areas de medicdo de impactos
sobre metas de longo prazo, formando colaboracdes eficazes com os parceiros do programa,
construindo a capacitacdo da agéncia em avaliacdo, estabelecendo agendas de pesquisas
sobre politicas relevantes e facilitando o uso de avaliacdo. Além disso, a fim de compartilhar
suas licdes com outras agéncias, o Government Accountability Office publicou o préprio guia
para projetar e criar uma avaliagdo (GOVERNMENT ACCOUNTABILITY OFFICE EUA, 2012). Esse
guia salienta a importancia do desenvolvimento de suporte sobre o programa e as questdes
politicas e explorar de forma bem completa as op¢es alternativas de concepgao com antece-
déncia para garantir que o estudo va de encontro as necessidades dos tomadores de decisdo
de forma mais eficaz e mais eficiente.

A Associacdao Americana de Avaliacdo ajuda a desenvolver as competéncias indi-
viduaise da organizacdo por meio da publicacdo de duas revistas académicas, promo-
vendo Guiding Principles for Evaluators and The Program Evaluation Standards (principios
orientadores para os avaliadores e os padrdes de avaliacdo do programa) e apoiando
uma variedade de oportunidades de desenvolvimento de habilidades. Cerca de 3.000
pessoas participam da conferéncia anual, que oferece oportunidades para compartilhar
conhecimento, experiéncia e abordagens inovadoras em avaliacdo, bem como diversos
workshops formais para o desenvolvimento de habilidades. A organizacdo também
apoia oportunidades de aprendizagem online durante todo o ano e esta comecando a
explorar a certificacdo de programas educacionais para avaliadores e credenciamento
de avaliadores como um outro meio de dar ainda mais credibilidade a profissao, seus
praticantes e o trabalho deles.

Os Guiding Principles for Evaluators da Associacdo Americana de Avaliagdo é um
codigo de ética para os avaliadores, foi desenvolvido em 1995 e é revisto e revisado a
cada cinco anos pelo Grupo de Consultores Independentes da Associacdo Americana de
Avaliacdo. Estes principios estdo organizados em cinco categorias: pesquisa sistematica,
competéncia, integridade/honestidade, respeito as pessoas e responsabilidades para o
bem-estar geral publico. Educar avaliadores, os principais stakeholders e o publico nos
“Principios Orientadores” e sua aplicacdo é uma forma importante para a Associacao
Americana de Avaliagdo manter a credibilidade da profissao de avaliagao junto aos seus
clientes e outros stakeholders. Os Principios Orientadores sdo publicados em cada edicdo
do American Journal of Evaluation, fasciculos sobre os Principios sdo fornecidos para os



avaliadores distribuirem aos clientes e para ser usados em treinamento e mesas de debates
sobre os Principios que ocorrem nas conferéncias anuais.

Os The Program Evaluation Standards (padrées de avaliacdo) sdo desenvolvidos e
revisados periodicamente pela Comissao Mista de Normas e constituem um outro meio
empregado pela Associacdo Americana de Avaliacdo para manter a qualidade e a credibili-
dade das avaliagdes. Os representantes da Associacdo Americana de Avaliacdo e os de outras
associagoes profissionais interessadas em avaliacdo e pesquisa desenvolveram os padrées e
continuam envolvidos em suas revisdes e disseminacdo. Os padrées ndo sao um guia ético
para o comportamento dos praticantes, mas sdo padrdes para desenvolver ou julgar uma
avaliacdo individual. A Comissao Mista identificou cinco padrées para um bom plano de
avaliacao: utilidade, exequibilidade, apropriacéo, precisdo e accountability. Cada padrdo é
definido e desenvolvido em subcategorias a serem utilizadas em avaliacéo, e sua aplicagao é
ilustrada por estudos de caso (YARBROUGH et al., 2011). Os padrées servem como mais um
meio para educar avaliadores e usuarios no que deve se esperar de uma avaliacdo e, com
isso, ajuda a manter a credibilidade da avaliagao.

Tanto a Associacao Americana de Avaliacdo quanto o Government Accountability Office
participam de organizagdes e redes nacionais e internacionais para compartilhar e desen-
volver informagdes e recursos. Informalmente, o pessoal do Government Accountability
Office apoia uma rede de compartilhamento de conhecimento de funcionarios federais e
participam de organiza¢des nacionais internacionais de auditoria e de profissionais relacio-
nados com a avaliacdo e de conferéncias. Por exemplo, o Government Accountability Office
participa da Organizacdo Internacional das Entidades Fiscalizadoras Superiores, que tem um
Grupo de Trabalho sobre Avaliacdo de Programa que visa estender avaliagdo de programa
para outras organizacdes nacionais de auditoria em todo o mundo. A Associacdo Americana
de Avaliacdo, hd muito tempo,, colabora com organizagdes internacionais de avaliagdo na
discussdo de avaliacdo de politicas nos setores publico e privado sem fins lucrativos.
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O mundo em desenvolvimento tem visto rapidas melhorias nos ultimos anos. O nimero
de pessoas em situacdo de pobreza foi reduzido em mais da metade desde 1990. Durante
o mesmo periodo, de 2,1 bilhdes de pessoas tiveram acesso a 4gua potavel, e a taxa de
mortalidade infantil caiu 41 por cento (ORGANIZACAO DAS NACOES UNIDAS, 2013).
No entanto, esse rdpido avanco cria expectativas para padrdes mais equitativos e justos de
progresso. As tensdes vistas no Brasil, Egito, india e Turquia surgem, em parte, por causa
da diferenca entre o aumento das expectativas dos cidadaos e sua experiéncia cotidiana
(WOOLCOCK, 2013).

Os diferentes aspectos do desenvolvimento sdo desiguais, com mais pessoas no mundo
todo possuindo mais telefones celulares (6 bilhdes) do que acesso a banheiros e latrinas
(4,5 bilhées) (ONU NOTICIAS, 2013). Além disso, os esforcos de reducdo da pobreza em
algumas regides geograficas ndo tiveram o mesmo nivel de sucesso encontrado em outras
regides. Ao longo das duas ultimas décadas, o nimero de pessoas que vivem em extrema
pobreza na Africa Subsaariana aumentou de 290 milhées em 1990 para 414 milhées em 2010.
O fracasso em atingir as metas de reducao da pobreza no nivel regional levanta a questao de
por que alguns esforcos falharam enquanto outros semelhantes alcancaram resultados de
qualidade em outras regides.

Para enfrentar esses desafios, muitos governos de paises em desenvolvimento estdo
tentando entender por que as politicas postas em pratica para reduzir a pobreza e construir
prosperidade nédo estdo chegando aos resultados que eles esperavam.



Um caminho a seguir poderia ser uma nova forma de conhecimento, a “ciéncia da
entrega”. Este conceito veio emprestado do campo da saude, no qual a énfase anterior em
compreender as causas e consequéncias de problemas de saude estad se deslocando para
dar mais atencédo a organizacao, gestao e financiamento das questdes de saude (CATFORD,
2009). Aplicada ao campo da gestao publica, a ciéncia da entrega deve dar explicacbes, com
base em mecanismos de como e por que a capacidade de implementacgao dos paises varia,
assim como um guia para a agao (WOOLCOCK, 2013).

Esta abordagem difere do modelo de reforma institucional que atualmente domina o
campo da gestdo publica. No modelo de reforma institucional, as solu¢des de “melhores
praticas” sdo muitas vezes escolhidas sem que seja dada consideracdo importante a sua
validade externa. Neste modelo, o foco estd em insumos entregues em vez de produtos
obtidos e, aos projetos, sdo dadas expectativas irreais. O resultado dessa abordagem é que
os projetos frequentemente ndo conseguem atingir seus objetivos, enquanto as razées
especificas para esta falha permanecem desconhecidas.

Com o objetivo de consertar essas questdes, a ciéncia da entrega adapta componentes
do projeto com base em fatores locais, tais como a capacidade de execucdo e o apoio politico.
Quando surgem os problemas, deve ser dada atencdo as preocupacdes nos niveis politicos,
organizacionais e de projeto antes de decidir sobre uma solucdo. Os gerentes de projeto sdo
encorajados a se valerem dos aspectos de projetos que foram sucesso do passado, experi-
mentarem novos conceitos e se adaptarem as novas condicdes. A abordagem da ciéncia da
entrega exige pesquisa de campo intensiva, coleta de dados melhorada ao nivel do projeto,
por meio da utilizagdo de bons sistemas de monitoramento, e difusdo de ideias para permitir
essas mudancas na implementacédo e na gestdo.

O resultado da utilizacdo de uma abordagem de ciéncia da entrega é a criacdo de
projetos que oferecem tanto os resultados impactantes para a comunidade alvo, bem como
dados uteis e informagdes ao publico. Estes dados dao aos gerentes de projeto a capacidade
de entender como e por que um projeto foi eficaz em vez de apenas saber se era ou nao.
A ciéncia da entrega permite que esses gerentes em uma regido entendam melhor por que
seus projetos ndo conseguem atingir o impacto desejado, bem como possibilita a capaci-
dade de usarem as licbes aprendidas a partir de projetos bem-sucedidos em outras regides.

Ao mesmo tempo, tem havido avancos tedricos recentes em muitos campos acadé-
micos que vao desde engenharia de sistemas, medicina, economia e gestdo publica que
estdo sendo exploradas para ajudar os paises a organizar a evidéncia emergente da entrega
bem-sucedida para ajuda-los a melhorar os resultados de desenvolvimento (KIM, 2012).
Estas novas fontes de conhecimento ajudam os gestores na adaptacdo dos proprios projetos
as condigdes locais, resultando em um maior nivel de sucesso.

O Banco Mundial e outros parceiros de desenvolvimento podem apontar muitos exemplos
de sucesso de entrega, fundamentados em provas obtidas com o uso da combinacdo de
métodos qualitativos e quantitativos, que ligam entrega bem-sucedida de intervengdes
com a politica local, cultura, capacidade e outros fatores que afetam o resultado da entrega.
No entanto, algumas experiéncias ndo sdo facilmente acessiveis, visto que estdo enterradas



em longos relatdrios, arquivos, em bases de dados e na forma de conhecimento tacito dentro
das cabecas de funciondrios e avaliadores.

Essa abordagem profundamente contextual para a aprendizagem precisa ser acessivel
para os profissionais. Sempre que a aprendizagem é generalizvel, é necessario que haja
mecanismos para tirar ideias de escala por meio de comunidades de prética e outras formas
de difusao e implementacéo. Os principais elementos da ciéncia de entrega devem garantir
que os projetos ou intervencdes tenham mecanismos adequados de M&A construidos no
projeto para garantir que estejam ligados a loops de feedback, que irdo garantir a apren-
dizagem continua, a experimentagdo, o monitoramento de resultados e o redesenhar com
base na experiéncia.

Um exemplo desse tipo de projeto do Banco Mundial é o das bacias hidrogréficas
(sujala) de Karnataka, na india, que usou M&A, em tempo real, para melhorar a focalizacao
e a eficiéncia durante a entrega e, no fim do projeto, documentou estes ganhos enormes
de tal forma que o projeto foi replicado e ampliado (IEG, 2011). Dois outros exemplos sao
o Oportunidades (antigo Programa de Educacdo, Saude e Nutricdo), um programa de trans-
feréncia condicional de dinheiro da saude e da educacdo no México, e do Programa de
Promocéao Através de Saude e Educacdo (PATH) na Jamaica. Estes programas construiram
fortes sistemas de monitoramento no inicio dos projetos com os resultados de curto, médio
e longo prazos identificados.

Os programas realizaram avaliacdes regulares em cada etapa de implementacao e
usaram esta pratica em conjunto com informagdes de monitoramento para fazer ajustes na
medida em que iam sendo implementados. No caso do PATH, as avaliacbes de processos
e controles no local foram realizadas nas atividades que estavam sendo implementadas
(RAWLINGS, 2009). Isto permitiu a identificacdo de uma série de problemas, incluindo: os
stakeholders viam o processo de aplicacdo como um fardo e nao tinham viséo clara sobre as
regras do programa. O sistema para verificacdo da elegibilidade dos novos beneficidrios era
fraco e havia forte demanda nédo atendida de empregos e treinamento. Este processo levou
a decisdo de reformular o sistema de informacao de gestéo, revisar o manual de operacdes,
utilizar assistentes sociais como pontos focais para acessar os servicos sociais e criar 0 “passos
para trabalhar’, um programa focado no desenvolvimento de competéncias e de emprego.

Os dois programas demonstraram que a implementac¢ao de um forte sistema de M&A, no
qual a informacao é utilizada para a tomada de decisdo, pode produzir melhores resultados
de desenvolvimento. As avaliagdes do PATH mostraram que ele era melhor em alcancgar os
pobres do que outros programas de rede de seguranca jamaicanas, enquanto as avalia-
¢6es do Oportunidades mostraram que o programa teve impacto positivo e significativo na
melhoria da saude e da educacdo. Ambos os programas tém sido elogiados por atingir os
respectivos publicos-alvo e por produzir resultados melhores que outros programas.

O Oportunidades é um bom exemplo de uma ciéncia da entrega melhorada pelo uso
tanto de um forte sistema de M&A quanto de informagdes aprendidas em projetos ante-
riores e que justificam um olhar mais atento. O programa comecou em 1997 oferecendo
bolsas de estudo monetdrias as familias rurais pobres para cada filho menor de 22 anos de
idade que estivesse matriculado na escola entre a terceira série do primeiro grau e terceiro



ano do ensino médio. Além da educacéo, o Oportunidades também tem componentes de
saude e nutricdo. As instituicoes de satde do governo fornecem as familias agoes de saude
preventiva. As familias também recebiam, além de uma transferéncia mensal fixa para
melhorar o consumo de alimentos, suplementos nutricionais para as criancas e as maes.
O Oportunidades realmente apresenta qualidade.

Na implementacao, os gerentes do projeto planejaram a realizacdo de uma avaliacdo
independente feita pelo Instituto Internacional de Pesquisas em Politicas de Alimentagao
(International Food Policy Research Institute). Eles também aproveitaram as licdes apren-
didas em projetos anteriores, reconhecendo que dar dinheiro para as mulheres chefes de
familias resulta em melhor eficiéncia financeira.

Estes passos, dados durante as etapas de implementacdo, traduziram-se em resul-
tados de qualidade que se refletiram na avaliacdo independente. A avaliagao informou que
as melhorias foram feitas no aumento da matricula escolar, na qualidade nutricional e no
acesso a cuidados médicos. A época da avaliacdo, dizia-se que o Oportunidades aumentou
as taxas de escolarizacdo do ensino secundario em mais de 20 por cento para as meninas e
10 por cento para os meninos (PARKER, 2003). Este foi o primeiro estudo controlado rando-
mizado de um grande programa usado nas politicas sociais de pais em desenvolvimento.

O sucesso do Oportunidades chamou a atencdo do governo federal mexicano, embora
a metodologia avaliacdo tenha sido criticada por seu modelo de fazer amostras, trata-
mento inadequado de “atrito seletivo” e contaminagdo de amostras (FAULKNER, 2012).
Em 2003, 46,5 por cento do orcamento federal anual antipobreza do México foi dedicado
ao Oportunidades. Este aumento do financiamento permitiu ao programa expandir-se para
areas urbanas e proporcionar bolsas de estudo para alunos do ensino médio. Em resumo,
as medidas tomadas na implementacéo para melhorar a ciéncia da entrega foram cruciais
para o sucesso e posterior expansao do Oportunidades. Aprender com projetos anteriores e
ter avaliacdo externa, de qualidade, em Ultima analise levou o Oportunidades a se tornar um
dos programas de transferéncia de renda de maior sucesso até hoje. O estreito envolvimento
de professores ajudou a projetar novas abordagens conceituais, garantir a solidez técnica
e monitoramento rigoroso, proteger o programa durante as mudancas de administracéo e
transmitir este tipo de abordagem pelo mundo (LUSTIG, 2011).

Em 2008, o Brasil iniciou seu Segundo Projeto Parceria de Desenvolvimento Minas Gerais, um
projeto de abordagem setorial de mais de 1,4 bilhées délares que visava melhorar a eficiéncia
do uso dos recursos publicos, apoiando inovacdes na gestdo publica e apoio do Governo
do Estado de Minas Gerais no reforco ao seu sistema de M&A (BANCO MUNDIAL, 2008).
Os recursos foram desembolsados para dez programas de despesas elegiveis em cinco setores.

Para melhor utilizar os loops de aprendizagem neste projeto, uma extensa estrutura de
monitoramento de resultados foi incorporado ao programa de implementacdo. Os projetos
individuais foram submetidos a monitoramentos mensais e as reunides trimestrais de gestao
foram disponibilizadas para a imprensa. O governo disponibilizou na internet os dados



anuais de execucdo para aumentar a transparéncia do programa. A fim de aumentar seu foco
em resultados entregues, o Banco Mundial apoiou o projeto por meio do desenvolvimento
de uma pesquisa domiciliar, pesquisas de garantia de qualidade e uma série de avaliagcbes de
impacto nos setores de educacao, saude e transportes.

Esses sistemas de monitoramento deu aos gestores um constante feedback e permitiu
que trabalhassem para alcancar objetivos de médio prazo na rota para alcangar os objetivos
de longo prazo. O mais recente Relatério de Status de Implementacédo e Resultados avaliou
o0 progresso no sentido de atingir os objetivos de desenvolvimento do projeto e o progresso
da implementacdo como satisfatério (BANCO MUNDIAL, 2013a). Até agora, o programa
conseguiu reduzir a quantidade de tempo necessario para se abrir um negécio no Minas
Facil, de Belo Horizonte, de 26 para 7 dias. O Programa de Reducédo da Pobreza ja ultrapassou
seu objetivo inicial, beneficiando mais de 26.000 familias rurais.

Projetos que proporcionam estruturas de M&A de qualidade e loops de aprendizagem
sdo apenas um aspecto da ciéncia da entrega. A comunidade deve utilizar esses dados
para compreender os aspectos especificos de projetos que contribuem para o seu sucesso.
O projeto Observatério Social na India é uma organizacdo de aprendizagem que trabalha
para fazer uso efetivo dos dados que séo coletados no nivel de projeto (BANCO MUNDIAL,
s./d). Seu sistema de aprendizagem consiste nos seguintes componentes. Primeiro, olha-se
para monitoramento em tempo real para gerar a mudanca no nivel do projeto. Em segundo
lugar, facilitam a aprendizagem no longo prazo, por meio de avaliagdes quantitativas e
qualitativas de impacto. Em terceiro lugar, eles conduzem estudos de casos especiais para
compreender as questdes importantes para a implementacdo do projeto e o seu design.
O resultado dessa pesquisa é um melhor entendimento do impacto de uma intervencao
especifica sobre os resultados desejados. Os gerentes de projeto ficam capacitados a se
basear nos resultados encontrados pelo Observatério Social, localiza-los em seus projetos e
melhorar a ciéncia da entrega.

Uma abordagem muito diferente ficou evidente quando se considera a recente obra
de construcéao de estrada no Estado de Edo, na Nigéria. Saindo de um intenso conflito civil
em 2009, o governador recém-eleito queria rapidamente entregar estradas, criticamente
necessarias, para ganhar a confianca dos cidadaos de que o seu governo, ao contrério de
regimes passados, poderia ser eficaz no fornecimento de bens publicos. Sua solucéo foi
afastar-se dos padrées de boas normas e praticas, montando uma equipe centralizada
sob seu controle direto, encarregada da selecdo das empreiteiras, orcamento, gestéo fiscal
e monitoramento. Cinco empreiteiras ganharam 83 por cento do valor total dos contratos,
porque elas eram as empresas nas quais o Governador mais confiava. Diferentemente das
licitagbes normais, esta foi fundamentada apenas em esbocos de projetos e estimativas
que precisavam ser concretizadas com o andamento das obras.

Houve prazos incertos causados por um fluxo de caixa altamente irregular das transfe-
réncias de recursos para a governadoria feita pelo governo central. A equipe central desen-
volveu um painel de monitoramento do projeto, que foi usado para trabalhar junto com os
empreiteiros para alterar orcamentos de contratos e outros parametros. Na medida em que
as obras prosseguiam, o projeto se completava e o dinheiro ficava mais disponivel. Fazer



esse sistema funcionar contou com o aproveitamento da capacidade do setor privado em
aumentar a capacidade do Ministério das Obras, em supervisionar os empreiteiros do projeto
e orientar os procedimentos de projeto para produzir resultados rapidos. Como resultado,
os gastos de capital do Estado de Edo quadruplicaram de 2008 a 2012, 85 por cento das
estradas foram concluidas, e uma analise de projeto de engenharia concluiu que as estradas
foram construidas segundo normas e custos (BANCO MUNDIAL, 2013b) aceitéveis.

Os exemplos do Oportunidades e da abordagem setorial no Brasil mostram como os sistemas
de M&A podem ser melhorados pelo uso de avaliacdes independentes e pesquisas domici-
liares. O projeto Observatério Social na india salienta aimportancia do uso de dados em tempo
real e da exploracao dos loops de aprendizagem. O exemplo no Estado de Edo demonstra que
levar em consideracdo o contexto é fundamental para melhorar a entrega de servico. Para a
Nigéria, uma abordagem altamente centralizada permitiu maior nivel de acompanhamento
dos projetos. Com a criacdo de melhores sistemas de M&A, disponibilizando evidéncias
amigdveis, ligando evidéncias de informacdes de monitoramento e avaliacdo aos loops de
feedback em aprendizagem e ter melhor difusdo de informacdo, pesquisadores e avaliadores
podem fazer grandes contribui¢des para o avango da ciéncia da entrega e, em Ultima instancia,
levar a tomada de decisdao bem informada e fundamentada em evidéncias.

CATFORD, John. 2013. Advancing the Science of Delivery’ of Health Promotion: Not Just
the Science of Discovery. Health Promotion International. 24 (1), p. 1-5, Oxford University
Press, Oxford, England. Disponivel em: <heapro.oxfordjournals.org/content/24/1/1.full>.
Acesso em: 5 feb. 2014.

FAULKNER, William. Negotiated Validity: Three Perspectives on IFPRI-Progresa’s Sampling.
The Evaluator. London, 2012.

INDEPENDENT EVALUATION GROUP. Project Performance Assessment Report — India: A Cluster
Assessment of Forestry and Watershed Development Activities. World Bank Group, 2011.

KIM, Jim Yong. Delivering on Development: Harnessing Knowledge to Build Prosperity and End
Poverty. Keynote Speech to World Knowledge Forum. Seoul, Korea, Republic of Korea, 2012.
Disponivel em: <worldbank.org/en/news/speech/2012/10/08/delivering-developmen-
t-harnessing-knowledge-build-prosperity-end-poverty?goback=%252Egde_4387230_
member_174342256>. Acesso em: 5 feb. 2014.

LUSTIG, Nora Claudia. Scholars who Became Practitioners: The Influence of Research on
the Design, Evaluation, and Political Survival of Mexico’s Antipoverty Program Progresa/
Oportunidades. Center for Global Development Working Paper n. 263, 2011. Disponivel em:
<dx.doi.org/10.2139/ss5rn.1910074>. Acesso em: 5 feb. 2014.

PARKER, Susan. The Oportunidades Program in Mexico. Shanghai Poverty Conference, 2003.



RAWLINGS, Laura. Monitoring and Evaluation: the Foundations for Results. Beijing, China:
Impact Evaluation Workshop, 2009. Slideshow Disponivel em: <siteresources.worldbank.
org/INTISPMA/Resources/383704-1184250322738/3986044-1250881992889/M&E _
TheFundationsOfResults_Rawlings_EN.pdf>. Acesso em: 5 feb. 2014.

UN NEWS CENTRE. Deputy UN Chief Calls for Urgent Action To Tackle Global Sanitation Crisis,
2013. Disponivel em: <un.org/apps/news/story.asp?News|D=44452#.UgD8GZLUmJp>.
Acesso em: 5 feb. 2014.

UNITED NATIONS. The Millennium Development Goals Report, 2013. Disponivel em:
<unstats.un.org/unsd/mdg/Resources/Static/Products/Progress2013/English2013.pdf>.
Acesso em: 5 feb. 2014.

WOOLCOCK, Michael. The Science of Delivery — Taking Context Seriously: Expanding the
Range of Ideas, Methods and Strategies to Enhance Development Effectiveness. Workshop
presentation, World Bank Group. Disponivel em: <siteresources.worldbank.org/INTRES/
Resources/4692321368745341168/TakingContextSeriously.pdf> Acesso em: 5 feb. 2014.

WORLD BANK. Second Minas Gerais Development Partnership: Project Appraisal Document,
2008. (v.1).

. Minas Gerais Partnership Il SWAP: Implementation Status and Results Report,
2013a. Sequence 10.

. Capital Spending on Roads in Edo State. Overview of NDSA Research findings.
Washington, D.C.: Niger Delta Social Accountability Program, World Bank, 2013b.

. Social Observatory: Rural Livelihoods Projects in India. Disponivel em: <worldbank.
org/content/dam/Worldbank/document/SAR/SO.pdf>. Acesso em: 5 feb. 2014.









ANEXO 1:

Segunda-feira, 30 de setembro

9h00-10h00

10h20-11h45

11h45-12h30

16h50-18h00

Paulo de Martino Jannuzzi, Secretaria de Avaliagdo e Gestdo da Informagdo, Ministério do
Desenvolvimento Social e Combate a Fome.

Indran A. Naidoo, Diretor, Escritdrio Independente de Avaliagdo do PNUD

DISCURSO DE ABERTURA
Rebeca Grynspan, Subsecretdria Geral da ONU e Administradora Associada do PNUD

DIALOGO SOBRE A IMPORTANCIA DO EVALYEAR
Moderador: Marco Segone, Vice-Presidente do EvalPartners

EVALYEAR - QUE META SE ESPERA EM TERMOS DE CAPACIDADES
NACIONAIS DE AVALIAGAO EM 2015?

Apresentador: Asela Kalugampitiya (Sri Lanka), Secretaria do EvalYear em nome dos
EvalPartners

COMO PODEM GOVERNOS, PARLAMENTARES E VOPES TRABALHAREM
JUNTOS PARA FORTALECER A DEMANDA E O USO DE AVALIACAO?

Comentaristas (governo, parlamentares e VOPE)

Dep. Kabir Hashim, Membro do Parlamento do SriLanka, Lider do Férum Parlamentar do Sul da
Asia e membro do Grupo de Assessoria Internacional do EvalPartners

Velayuthan Sivagnanasothy, Secretdrio, Ministério das Indtistrias Tradicionais e Pequenos
Negdcios, Sri Lanka

Mallika Samaranayake, Presidente do CoE/Sul da Asia/Sri Lanka

SOLUCOES INOVADORAS PARA OS DESAFIOS LIGADOS AO USO DE AVALIACAO
Moderador: Juha Uitto, Escitdrio Independente de Avaliagao do PNUD

Palestra de abertura: Paulo Jannuzzi, Secretdrio de Gestdo de Avaliagdo e da Informagdo,
Ministério de Desenvolvimento Social e Combate a Fome

QUAIS SAO ALGUMAS DAS SOLUGCOES INOVADORAS PARA LIDAR COM OS
DESAFIOS LIGADOS AO USO DE AVALIAGCAO?

Moderador: Vijayalakshmi Vadivelu, Escritério Independente de Avaliagdo do PNUD

Debatedores

Thania de la Garza Navarrete (México), Diretora Geral de Avaliagdo, Consejo Nacional
de Evaluacion de la Politica de Desarrollo Social (CONEVAL)

lvett Subero (Republica Dominicana), Diretora do Sistema de Monitoramento da ONU,
Escritorio de Cooperacdo Multilateral (DIGECOOM), Ministério da Economia

Ted Sitima-wina (Malaui), Secretdrio Permanente, Ministério do Planejamento Econdmico e
Desenvolvimento



Terca-feira, 1° de outubro

9h30-10h30

14h00-15h30

16h00-17h00

17h00-18h00

SOLUCOES INOVADORAS PARA OS DESAFIOS LIGADOS A CREDIBILIDADE
DA AVALIACAO

Moderador: Juha Uitto, Escritdrio Independente de Avaliagdo do PNUD
Palestra de Abertura: Maria Bustelo, Universidade Complutense de Madri (UCM)

COMO ASSEGURAR/FORTALECER A CREDIBILIDADE DA AVALIAGAO?
Moderador: Vijayalakshmi Vadivelu, Escritdrio Independente de Avaliagdo do PNUD

Debatedores

Martha McGuire (Canada), Representante do CES e Tesoureira do Conselho do I0CE

JP van der Merwe (Africa do Sul), Diretor Geral Adjunto Substituto: Monitoramento e
Avaliagdo

Clesencio Tizikara (Gana), Especialista em Monitoramento e Avaliagdo, Forum para a
Pesquisa Agricola na Africa

INOVACOES EM AVALIACAO
Moderadora: Jennifer Colville, Bureau de Politicas de Desenvolvimento do PNUD

Apresentadores
Thomas Winderl, Inovagdes em Avaliacdo

Natalia Kosheleva, Vice-Presidente dos EvalPartners e Presidente do IOCE, Desafios da Inovagdo
EvalPartners

COMO AS AVALIAGCOES INFLUENCIARAM OS PROGRAMAS BRASILEIROS
Moderadora: Paula Montagner, MDS/SAGI (Brasil)

Debatedores

Alexandro Rodrigues Pinto, Diretor Substituto de Avaliagio/SAGI/MDS, Programa Bolsa
Familia

Cecilia Ishikawa Lariu, (oordenadora de Avaliagdo de Impacto SAGI/MDS, Programa Cisterna
Luciana Sardinha, (oordenadora Geral de Avaliagdo da Demanda, Programa de Aquisi¢do de
Alimentos



ANEXO 1. PROGRAMAGAO

Quarta-feira, 2 de outubro

SESSAO PLENARIA VI

9h30-10h30

SOLUCOES INOVADORAS PARA OS DESAFIOS LIGADOS A INDEPENDENCIA
DA AVALIACAO

Moderadora: Ximena Fernandez Ordone, Banco Mundial IEG
Palestra de abertura: Hans Martin Boehmer, Gerente Sénior, IEGCS/Banco Mundial

DEBATE DA PLENARIA - INDEPENDENCIA DA AVALIAGCAO

14h00-15h30

O CAMINHO
16h00-17h30

COMO ASSEGURAR A INDEPENDENCIA DA AVALIAGAO?
Moderador/comentarista: Juha Uitto, Escritdrio Independente de Avaliagdo do PNUD

Debatedores

Hans Martin Boehmer, Gerente Sénior, IEGCS/Banco Mundial
Paulo Jannuzzi, Ministério do Desenvolvimento Social e Combate a Fome
Maria Bustelo, Universidade Complutense de Madri (UM)

A SEGUIR E CONSIDERAGCOES FINAIS

QUAIS SAO OS COMPROMISSOS E AS ACOES ACORDADAS NESTA
CONFERENCIA DO NEC EM RELACAO A PROPOSTA DO EVALYEAR 2015?

SUGESTOES DE TEMAS PARA A PROXIMA CONFERENCIA
INDICAGOES DE LOCAIS PARA A PROXIMA CONFERENCIA
Moderadora: Ana Soares, Escritdrio Independente de Avaliagdo do PNUD
CONSIDERAGOES FINAIS

Paulo Jannuzzi, Secretdrio de Avaliagdo e da Gestdo de Informagdo, Ministério do Desenvolvimento
Social e Combate a Fome.

Indran A. Naidoo, Diretor, Escritdrio Independente de Avaliagdo do PNUD.
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ANEXO 2:

Rangina Kargar

Afeganistao

Hamed Sarwary

Aulida Anamali

Federico Berardi

Norberto Perotti

Argentina

Pablo
Rodriguez-Bilella

Esteban Tapella

Thomas Winder! Austria

Patrick Mccaskie

Aristide Djidjoho Benin

Jigmi Rinzin
Butao
Sonam Tobgyal

Juan Carlos Lavayen Bolivia

Taiana Fortunato
Araujo

Katia Cristina
Bassichetto

Rafael de Souza
Camelo

Marcelo Trindade Pitta

Brasil
Ana Maria Alves
Carneiro Silva

Marcia Paterno
Joppert

Elisabeth Castelo
Branco

Iracy Soares Ribeiro
Maciel

Albania

Barbados

Governo do Afeganistao

Diretoria Independente de
Monitoramento e Avaliagéo para
Governanga Local

Municipalidade de Shkodra

Gabinete dos Ministros, Presidéncia
da Nagao

Forca Tarefa de Gestao do
Conhecimento do EvalPartners,
Membro do Conselho Internacional
da Associacdo de Avaliacéo do
Desenvolvimento

Rede Latino-americana de Avaliacéo,
Monitoramento e Sistematizacao na
América Latina e Caribe (ReLAC)

winderl.net

Ministério das Financas e Assuntos
Econémicos

Escritério de Avaliacao de Politicas
Publicas, Gabinete do Primeiro
Ministro

Governo do Butao

Divisao de Avaliacao e Pesquisa da
Comissao Nacional da Felicidade

Ministério de Planejamento do
Desenvolvimento

Instituto Nacional de Metrologia,
Qualidade e Tecnologia (INMETRO)/
Ministério do Desenvolvimento,
Industria e Comércio Exterior

Secretaria Municipal de Saude

Fundacao Sistema Estadual de
Anélise de Dados (SEADE)

Universidade de Campinas

Rede Latino-americana de Avaliacao,
Monitoramento e Sistematizacdo na
América Latina e Caribe (ReLAC)

Banco do Nordeste do Brasil S.A.
(BNB)

Membro do Parlamento
Diretor
Especialista em Relagoes

Internacionais

Subsecretario de Avaliacéo de
Programas com Financiamento
Externo

Subsecretério de Avaliacdo do
Orcamento Nacional

Membro indicado do Grupo de
Gestéo do EvalPartners

Representante da ReLAC, Conselho
Internacional da Organizacao para
Cooperagao em Avaliagao

Consultor de planejamento,
monitoramento e avaliacdo

Diretor de Pesquisa e
Planejamento

Coordenador

Membro do Conselho Nacional

Pesquisador Sénior

Chefe, Unidade de Transparéncia

Economista

Coordenadora de Epidemiologia e
Informacao

Assessor Técnico, Comité Executivo
Professor
Pesquisadora

Representante da ReLAC, Conselho
Internacional da Associagao de
Avaliagédo do Desenvolvimento

Coordenadora de estudos
pesquisa

Analista do Banco



Welton Luiz Costa
Rocha Filho

Netinho de Paula

Olimpio Antonio Brasil
Cruz

Marco Natalino
Bruno Cabral Franga
Cecilia Ishikawa Lariu
Paulo Jannuzzi

Alexandro Rodrigues
Pinto

Marcelo Cabral

Luciana Monteiro Brasil

Sardinha

Armando Simoes

Esther Leblanc

Samir Funchal Oliveira

Guillherme Pereira

Marianne Pinotti

Selma Maria
Hayakawa C. Serpa

Antonio Sergio
Spagnuolo

Claudia Valenzuela
Burundi

Igr Saidi Kibeya

Theng Pagnathun Camboja

Marie Gervais

Johann Lucas Jacob

Canada
Martha Mcguire

James Melanson

Agéncia de Cooperagao do Brasil,
Ministério das RelagOes Exteriores

Secretaria Municipal de Promocéo da
Igualdade Racial (SMPIR)

Ministério do Desenvolvimento
Social e Combate a Fome (MSD),
Departamento de Avaliacéo

Secretaria de Relagoes
Internacionais, Sao Paulo

Agéncia de Cooperagao do Brasil,
Ministério das Relagbes Exteriores

Unidade de Avaliagao da Eficacia,
Divisao de Planejamento (BNDES)

Secretaria da Pessoa com Deficiéncia
e Mobilidade Reduzida, Séo Paulo

Tribunal de Contas da Uniao

Centro Mundial para o
Desenvolvimento Sustentével (Rio+
Centro), PNUD Brasil

Ernst & Young

Presidéncia da Republica do Burundi

Diretoria Geral de Planejamento,
Ministério do Planejamento

Sociedade de Avaliacao de
Programas do Quebec

Centro de Pericia em Pesquisa
e Avaliagéo, Escola Nacional de
Administragdo Publica

Sociedade Canadense de Avaliagdo
(CES)

Secdo de Politica Estratégica e
Desempenho, Departamento de
Negdcios Estrangeiros, Comércio e
Desenvolvimento

Oficial de Chancelaria

Secretario Municipal

Assessor de Comunicacao
Coordenador-Geral para

a Avaliacéo de Impactos e
Resultados

Funcionario da Secretaria
Departamento de Avaliagéo

Secretario de Gestao da Avaliacdo
e da Informacéao

Chefe, Departamento de Avaliacéo

Diretor, Gestao e
MonitoramentoMonitoring

Gabinete do Secretério

Assessora

Oficial de Chancelaria

Economista

Secretaria Municipal

Auditora Federal, Departamento
de Avaliacéo e Auditoria do
Desempenho

Funcionario da Comunicacao

Diretora, Governo e Setor Publico

Coordinator of the Bureau
of Strategic Studies and
Development

Diretor Geral

Membro indicada do Grupo de
Gestao do EvalPartners

Coordenador

Representante da Sociedade
Canadense de Avaliacéo

e Tesoureira do Conselho
Internacional da Associagao de
Avaliacédo do Desenvolvimento

Diretor de Avaliacédo do
Desenvolvimento
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Li Yaohui Li China
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Conselho Nacional de Educacao
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Monitoramento e Sistematizacdo na
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Internacional (GIZ), Programa
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Monitoramento e Avaliacéo,
Conselho Nacional de
Competitividade

Ministério da Educacao

Escritorio de Cooperacao Multilateral
(DIGECOOM), Ministério da
Economia

Rede de Avaliadores do Oriente
Médio e Norte da Africa (EvalMENA)

Centro para Avaliagao de Projeto e
Analise Macroeconoémica

Departamento de Estatistica e
Censos

Governo de El Salvador

Forca Tarefa do Ambiente Mais
Favorével

Avaliagdo do Desenvolvimento,
Escritério da Subsecretaria de Estado,
Ministério dos Negdcios Estrangeiros

Avaliacdo do Desenvolvimento,
Escritério da Subsecretaria de Estado,
Ministério dos Negdcios Estrangeiros

Escritorio de Avaliacao
Escritorio de Avaliacao

Instituto para Gestéao e
Administragdo Publica de Gana

Comissao de Planejamento e
Desenvolvimento Nacional

Férum para a Pesquisa Agricola na
Africa

Chefe

Presidente

Diretor da Associacao de Nagoes
do Sudeste Asidtico (ASEAN)

Vice-Coordenador

Diretora do Departamento de
Avaliagdo e Monitoramento

Gerente de Programa

Diretora

Assessor

Diretora de Participacao da
Comunidade

Diretora de Monitoramento do
Sistema ONU

Representante do EvalMENA
no Conselho Internacional da
Associacao de Avaliagdo do
Desenvolvimento

Embaixador
Vice-Diretor

Secretariado Técnica da

Forca Tarefa do Ambiente Mais
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Diretor

Assessora Sénior
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Consultor

Vice-Diretor

Especialista em Monitoramento e
Avaliacao
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Ministério do Planejamento e
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ANEXO 3:

Quase dois tercos dos participantes consideraram a estrutura e a entrega da conferéncia
proveitosas na realizacdo dos objetivos da Conferéncia sobre Capacidades Nacionais de
Avaliacdo. A maioria dos participantes também opinou que o método de entrega da confe-
réncia (foruns de intercambio de solucdes, apresentacdes plenarias e discussdes plenarias)
foi muito util. Um grande niimero de participantes ficou muito satisfeito com a organizacéo,
o design e a implementagao da conferéncia. Informagdes adicionais sobre a avaliacdo da
conferéncia estdo disponiveis em: <nec2013.org/downloads/NEC-Survey-2013.pdf>.

P1 Vocé achou o engajamento proveitoso?

Responderam: 65 N&ao Responderam: 0

Sim

0% 20% 40% 60% 80% 100%
Escolhas de Respostas Respostas
Sim 96.92% 63
No 3.08% 2

Total 65
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P2 A maneira pela qual a conferéncia foi

estruturada e entregue foi proveitosa na

realizagao dos objetivos de Capacidades
Nacionais de Avaliagao?

Responderam: 65 Nao Responderam: 0

De modo nenhum

Parcialmente

Muito

Completamente

0% 20% 40% 60% 80% 100%
Escolhas de Respostas Respostas
De modo nenhum 3.08% 2
Parcialmente 12.31% 8
Muito 58.46% 38
26.15% 17

Completamente

Total 65



ANEXO 3. AVALIAGAO DA CONFERENCIA

P3 O(s) método(s) de apresentacgao
mais valioso(s) foi/foram
(é possivel multiplas respostas).

Responderam: 65 Nao Responderam: 0

Foéruns de
intercambio
de solucdes
Apresentagoes
plenarias
Discussdes
plenarias
0% 20% 40% 60% 80%
Escolhas de Respostas Respostas
Foruns de intercambio de solugbes 23.08%
Apresentagdes plenarias 33.85%
Discussoes plenarias 20%
55.38%

Todos

Total de respostas: 65

100%

297
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Muito
satisfeito

Um pouco
satisfeito

Nem satisfeito
nem insatisfeito

Um pouco
insatisfeito

Muito
insatisfeito

P4 Vocé considera que a conferéncia pode

ser melhorada em termos de organizagao,

design e implementagao? Por favor, avalie
sua satisfagao geral com a conferéncia.

Responderam: 65 N&o Responderam: 0

0% 20% 40%

Escolhas de Respostas
Muito satisfeito

Pouco satisfeito

Nem satisfeito nem insatisfeito
Pouco insatisfeito

Muito insatisfeito

Total

60%

Respostas

70.77%
21.54%
1.54%
3.08%

3.08%

80%

100%

46

14

65




ANEXO:

- O EVENTO EM FOTOS
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