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Buscando atender as necessidades das organizag¢des nao-gover-
namentais (ONGs) participantes dos concursos do Programa
Capacitacado Solidaria, a Associagdo de Apoio ao Programa
Comunidade Solidaria (AAPCS) concebeu o Projeto Ges-tores
Sociais, organizando e realizando, desde 1997, um curso voltado
para o aprimoramento dos profissionais envolvidos em projetos
sociais. Resultado da troca permanente de experiéncia entre
técnicos, colaboradores e organizagdes, o curso tem como
objetivos aprimorar o desempenho de todos os envolvidos e
otimizar as metas pretendidas em cada projeto, fortalecendo as
organizagdes que atuam na area social.

O livro Gestdo de projetos sociais € uma coletédnea dos textos
elaborados para dar suporte a esse curso. Escritos por
profissionais competentes, eles ndo apenas contribuem para a
reflexdo sobre o tema, mas também registram um pouco da
experiéncia vivida e das licdes aprendidas, fornecendo orientagdes
praticas e procedimentos necessarios a uma boa gestdo em
projetos sociais.

O conjunto da obra se ap6ia na visao de que a agao organizacional
deve considerar os novos paradigmas estabelecidos por este
nosso mundo em mudancga, no qual se destaca a atuacéo do
chamado terceiro setor (nem Estado, nem mercado), com a enor-
me expansao das organizagdes da sociedade civil e de fundacgdes
empresariais sem fins lucrativos. A proposta € uma nova atitude:
um dialogo que busque o consenso sem apagar as diferencas,
abrindo um novo caminho para uma agao social efetiva.
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APRESENTACAO

uando iniciamos o Programa Capacitacdo Profissio-

nal de Jovens — Capacitacdo Solidaria — no segundo

semestre de 1995, tinhamos algumas certezas. Entre
elas, a'de que, para uma implantacéo eficaz do Programa nos
diversos estados, era preciso envolver a imensa rede de organi-
zagOes que este pais possui, tanto pela sua experiéncia como
pela sua proximidade com o publico-alvo e sua facilidade de
insercdo nas comunidades que Ihes sdo pertinentes. Ja sabia-
mos, no entanto, da enorme diversidade entre elas.

Nessa ocasido tinhamos também clareza de que, para fazer
chegar os recursos financeiros a essas organizagdes de forma justa
e democratica, seria necessario criar algum tipo de competicéo
entre projetos que apresentasse transparéncia e seriedade de
critérios de sele¢do. Langamos entdo concursos de projetos com
regras, normas e procedimentos publicados em edital e ampla-
mente divulgados nas regides de abrangéncia.

Em fevereiro de 1996 foi lancado o edital do I Concurso de
Projetos para Capacitacdo Profissional de Jovens nas regides
metropolitanas de Sdo Paulo e Rio de Janeiro. Recebemos perto
de 150 projetos, dos quais conseguimos selecionar apenas 33.

No entanto, embora o edital apresentasse orientacdo clara e
roteiro bem explicado, percebemos que a maioria das organiza-
¢Oes tinha muita dificuldade para elaborar um projeto, desde ex-
plicar com clareza a intencdo de sua proposta ate falta de l6gica e
coeréncia, além de problemas de redagdo. Em muitos casos, 0
item orgamento e custos ndo apresentava a menor consisténcia.

A partir dessa constatagéo, criamos o Projeto Gestores Socialis,
que se constitui no desenho e implementacdo de cursos para
desenvolvimento de competéncias de profissionais que atuam
na area social. Hoje, o Projeto Gestores Sociais do Programa
Capacitacdo Solidéria oferece trés modalidades de cursos: Ges-
tdo Social, Planejamento e Gestdo de Microempreendimentos e
Habilidades Interpessoais e Administrativas.

O curso Gestéo Social foi o primeiro a ser estruturado e seus
resultados sdo comprovados pela crescente qualidade das
propostas inscritas nos Concursos de Projetos do Programa
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Capacitacdo Solidaria e pelo aumento da demanda, tanto
por parte de profissionais que atuam no terceiro setor como dos
técnicos que atuam em programas e projetos sociais em insti-
tuicdes publicas, fundagdes e empresas privadas. Em quatro anos,
realizamos 71 cursos de Gestdo Social, envolvendo mais de 5
mil profissionais de 19 estados, do Norte ao Sul do pais. Nessa
trajetoria, fomos sistematicamente avaliando e reavaliando a for-
ma e o contetdo dos mddulos, refletindo e incorporando ajustes,
aprendendo com o contato e a experiéncia dos profissionais
participantes. No ano de 2001 serdo ministrados 53 desses
cursos, envolvendo outros 3 mil profissionais, 0 que soma mais
de 8 mil profissionais beneficiados.

Sempre tendo como meta o fortalecimento das organiza-
¢Oes sociais e a capacitacdo profissional dos jovens — e a sua
insercdo no mercado de trabalho —, desenvolvemos o curso
Planejamento e Gestdo de Microempreendimentos. Esse modulo
oferece, aos orientadores pedagdgicos das organizagdes capa-
citadoras que executam 0S cursos para os jovens, informacgdes
sobre as mais diversas formas de organizacdo econdmica da
producédo de bens e servicos, incluindo cooperativa, trabalho
autdbnomo e ainda informacdes sobre como abrir uma micro-
empresa, 0 que € custo, lucro, etc. Até o final de 2001, teremos
realizado 81 cursos dessa modalidade, que beneficiardo cerca de
4 mil profissionais do terceiro setor em oito regiGes
metropolitanas.

No inicio de 2001, criamos um novo curso, Habilidades
Interpessoais e Administrativas, que tem por finalidade despertar
e formar liderancas comunitarias. Neste ano serdo realizados,
em parceria com a Secretaria de Assisténcia Social do governo
federal, 52 cursos para capacitar mais de 2 mil jovens dos
municipios com o menor IDH (Indice de Desenvolvimento
Humano) do pais. Esse novo modulo aborda temas essenciais
para o trabalho em comunidade, tais como comunicagao, nego-
ciacdo, conducdo de reunides comunitarias, lideranga, relacoes
humanas e administracéo de conflitos, entre outros.

Hoje, o Projeto Gestores Sociais incorpora a experiéncia
propiciada pela analise e avaliacdo de mais de 11 mil projetos de
capacitacdo profissional de jovens, pela execucdo e avaliagdo de
centenas de cursos para profissionais da area social e pela
convivéncia com cerca de 3 mil organizagdes da sociedade civil
que participaram do Programa Capacitacdo Solidaria.
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Nos que coordenamos e administramos o Projeto Gestores
Sociais temos a convicgao de que, além dos contetdos consis-
tentes e adequados de seus cursos, uma das principais razoes do
sucesso deles tem sido a competéncia e a seriedade dos pro-
fissionais e professores envolvidos.

Agradecemos a colaboragdo da Prof® Ruth Cardoso e de
Elisabeth Braz, Maria leda Lopes da Silva, Sérgio Bressane e Sonia
Maria Silva, que, além dos nomes que assinam 0s textos desta
publicacdo, também participaram do Projeto Gestores Sociais.

Esperamos que as idéias e informacdes aqui trabalhadas
continuem contribuindo para o bom desempenho das diferen-
tes fungdes de cada um em seus futuros desafios.

Célia M. de Avila
Superintendente Executiva da AAPCS
Coordenadora Nacional do Programa Capacitagdo Solidaria
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PrerAcio
A CONSTRU(;AO DE UM NOVO DIALOGO

0 iniciarmos, em 1995, as atividades do Conselho da

Comunidade Solidaria, estdvamos experimentando uma

proposta de atuacdo na area social resultante de um tra-
balho coletivo realizado por pessoas convencidas da necessida-
de imediata de abrir novos canais de participa¢do. Tomando a
sério as mudancas havidas na sociedade brasileira quanto ao seu
grau de associativismo e de participa¢do, procuramos 0 apoio
de teorias e novas praticas que ja podiam ser observadas em
outros paises.

Nosso primeiro proposito foi o de propor um dialogo entre
a sociedade organizada e algumas areas de governo, convenci-
dos que estdvamos da importancia das novas formas associativas
como instrumentos de atuacdo em sociedades democraticas.

A revolucdo tecnoldgica a que assistimos neste fim de sécu-
lo, que transformou a comunicacdo em instrumento impres-
cindivel, colocando 0 mundo todo em contato on line, trouxe
mudancas fundamentais no modo de produzir.

O conceito de globalizacéo, tdo invocado, descreve essa
mudanca, mas freqiientemente obscurece 0s processos nao-
econdmicos em curso. O que é pouco reconhecido é que 0
avanco tecnoldgico trouxe também uma nova sociedade, com
mecanismos proprios de apresentacdo de interesses e novos
atores politicos. O contraponto da globalizacdo é o desenvolvi-
mento de identidades prdprias, ligadas a experiéncia pessoal de
cada um no espaco em que Ihe cabe viver.

Esse processo, vivenciado de modo diferente em diferentes
regides, cria, entretanto, nas mais diversas sociedades, uma nova
dindmica social, que responde ao novo padrdo de participacdo
democratica.

A sociedade se fragmentou em espacos de acdo politica que
ndo mais se confundem com as formas tradicionais de represen-
tacdo, mas que podem formar redes que conectam, solidariamente,
os varios ndcleos que as formam. E ndo se pense que esses ndcleos
tém perspectivas e objetivos ndo-conflitivos. A grande caracteris-
tica dessas sociedades é a diversidade de pontos de vista que acolhem,
e € legitima a manifestacdo dessas posicoes.
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Essa caracteristica faz da sociedade contemporanea um es-
paco diferente, que Manuel Castells chama de sociedade-rede,
e que se diferencia daquela que designavamos como sociedade
civil, que legitimava o Estado ao mesmo tempo que o desafiava
com movimentos que visavam a sua transformacdo ou o seu
fim. Os movimentos cujo objetivo era alcancar o poder tinham
que estar baseados em propostas globais para toda a sociedade.
Agora, acabaram os esquemas explicativos e as receitas totalizan-
tes. O jogo entre atores politicos € hoje mais complicado, por-
que o significado e o estilo da luta pelo poder foram alterados.
Temas da vida privada invadiram as arenas politicas, e comuni-
dades se fazem ouvir trazendo para o cenario suas experiéncias
cotidianas e novos tipos de reivindicagéo.

Por tudo isso, torna-se necessaria a introducgdo de padréo
diferente de integracdo entre areas especificas de acdo governa-
mental e esses nucleos, que tém propostas especificas baseadas
em suas experiéncias comunitarias, discriminatdrias ou de pre-
servacdo da natureza. N&o desapareceu a velha sociedade civil,
mas tornou-se mais complexa a dindmica de apresentacdo dos
interesses coletivos.

O Conselho da Comunidade Solidaria pretendeu e preten-
de ser um espago — e ndo o Unico — para essa comunicacgao entre
grupos sociais que elaboram propostas de significado geral para
a sociedade. Porque existem esses grupos e eles estdo interessa-
dos em implementar suas idéias, podemos imaginar uma rela-
¢80 mais colaborativa entre governo e sociedade.

Para que isso ocorra acreditamos que, em primeiro lugar,
certas atividades podem ser executadas em parcerias, ganhan-
do eficiéncia. Assim, procuramos pdr em pratica novas formas
de parceria, planejando programas que contaram e contam com
0 apoio de empresas, universidades e do governo.

O éxito desses programas pode ser medido por sua expan-
sdo e por sua flexibilidade, que permite continuos desdobra-
mentos, gerando novas atividades. Através da articulagdo das
colaboracdes, aprendemos que é possivel alcancar nossos ob-
jetivos sem um fundo publico governamental, ainda que utili-
zando recursos publicos, que se somam ao trabalho voluntario
e aos mais diversos recursos privados.

Em segundo lugar, podemos abrir um dialogo produtivo
em que essas vozes que expressam novas identidades politicas
possam se manifestar e, principalmente, se encontrar.
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A politica contemporanea exige a constru¢do de consensos
que ndo apagam as diferencas, mas abrem caminhos para a agdo
efetiva. O Projeto Gestores Sociais, parte integrante do Programa
Capacitacdo Solidaria, sem duvida esta contribuindo para a cons-
trucdo desse novo dialogo.

Ruth Cardoso
Presidente do Conselho da Comunidade Solidaria
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uando falamos em gestdo social estamos nos referindo

a gestdo das acOes sociais publicas. A gestdo social €, em

realidade, a gestdo das demandas e necessidades dos
cidad&os. A politica social, 0s programas sociais, 0s projetos sao
n&o apenas canais dessas necessidades e demandas, mas também
respostas a elas.

Foi neste século, propriamente, que as necessidades e de-
mandas dos cidaddos foram reconhecidas como legitimas, cons-
tituindo-se em direitos. Foi também neste século que os direi-
tos dos cidaddos se apresentaram como fundamento da politica
publica. No entanto, a cidadania de todos, como conquista da
civilizacdo, mantém-se na pauta das lutas politicas; é que as
desigualdades sociais ndo desapareceram e continuam a ser a
expressdo mais concreta da permanente tensdo e presenca dos
destituidos de direitos.

As prioridades contempladas pelas politicas pablicas sdo
formuladas pelo Estado, mas nascem na sociedade civil. Por
1SS0 mesmo, estdo em permanente disputa. Demandas e neces-
sidades tornam-se prioridade efetiva quando ingressam na agen-
da estatal, tornando-se interesse do Estado e ndo mais apenas
dos grupos organizados da sociedade.

As compressdes politicas e econdmicas globais, as novas
demandas de uma sociedade complexa, os déficits publicos cro-
nicos, a revolugdo informacional, a transformacéo produtiva, o
desemprego e a precarizagéo das relacdes de trabalho, a expan-
sdo da pobreza e 0 aumento das desigualdades sociais s&o al-
guns dos tantos fatores que engendram demandas e limites e
pressionam por novos modos de gestdo da politica social.

Até os anos 70, estavamos acostumados a olhar os paises
desenvolvidos como pardmetro na conquista de bem-estar
social: um Estado social forte, capaz de produzir pleno em-
prego e politicas sociais relativamente eficazes na producdo de
maior equidade e usufruto de direitos sociais extensivo a todos
0s cidad&os. A partir dos anos 80, assistimos a uma tendéncia
ao desmonte do propdsito essencial da politica social: sua oferta
universalista e redistributivista.

A crise dos ultimos 20 anos é feita de um conjunto turbu-
lento de varios ingredientes: os processos de globalizacéo var-
rendo fronteiras; o triunfo planetario do capitalismo; a quase
auséncia de crescimento econémico nos paises chamados “emer-
gentes” ou “periféricos”; a supremacia da especulacéo financei-
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ra, que torna o dinheiro virtual em “arbitro final de politicas
fiscais, cambiais e monetarias” dos paises, segundo afirmou Peter
Drucker.

Mas a turbuléncia vem igualmente de uma sociedade com-
plexa, multifacetada, tecida pela velocidade de mudancas cons-
tantes e cumulativas, provocadas pelos avancos cientificos e, so-
bretudo, pelo aumento das possibilidades de acesso a redes de
informacéo e de consumo. Essas mudancas alteram os padrdes
socioculturais e aumentam o grau de incerteza dos individuos e
das organizagdes.

A transformagcédo produtiva, o desemprego e a precarizagéo
das relacOes de trabalho produziram aumento da pobreza e das
desigualdades sociais, enfraquecendo o protagonismo maior da
classe trabalhadora. Em contrapartida, novos atores sociais emer-
giram: 0os movimentos sociais deslocaram para a sociedade civil
um papel central na definicdo da agenda politica dos Estados.
As organizagOes ndo-governamentais sdo uma expressdo desse
novo protagonismo, alargando e revitalizando a esfera publica.

A onda neoliberal dos anos 80 e 90 propunha a idéia de um
Estado minimo e a primazia do mercado como receita para
enfrentar a crise. Mas, como afirmou ha pouco tempo Eric
Hobsbawm,

0 mercado livre e sem controles foi uma moda passageira dos
anos 80 e 90. A crise por que passa a economia global aliada aos
altos niveis de desemprego e a crescentes desigualdades sociais
obrigam a retomada da unido entre o controle publico e o livre
mercado (Folha de S. Paulo, 1° jan. 1999).

Se a onda neoliberal ja esta sendo desacreditada nas suas
possibilidades de dar conta da crise; se é verdade que 0s gastos
sociais publicos ndo diminuiram; se predominam novos atores
sociais, pressionando pela garantia de antigos e novos direitos;
se ainda ndo se tem clareza sobre novos paradigmas a seguir — 0
fato é que assistimos a mudancas substantivas nos padrdes de
governanca e governabilidade preexistentes a crise.

Os processos da globalizagdo vém alterando os padrdes na
oferta de bens e servi¢os. Introduzem nova interdependéncia,
que fragiliza o conhecido modelo institucional do Estado-nacéo,
tornando quase compulsorio e consensual um movimento ex-
terno, em direcdo a integragdo em blocos econdémicos, e um
movimento interno, de descentralizacdo, flexibilizacéo e fortale-
cimento da sociedade civil para compor um novo pacto e con-
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dicbes de governabilidade. Nessa interdependéncia, gestam-se
novas relacdes entre o que se pode chamar de global governance
e local governance.

No campo social, tais relagdes ganham o oxigénio do cha-
mado terceiro setor (nem Estado, nem mercado), representado
pela enorme expanséo das organizagOes da sociedade civil e de
fundagdes empresariais sem fins lucrativos, que se movem em
redes mundializadas, em estreita intimidade com organizacgdes
supranacionais, especialmente as organizagdes das Nagdes Uni-
das. Nessa direcdo, € ilustrativo relembrar as conferéncias
protagonizadas pela ONU nos anos 90, com expressiva partici-
pacédo das organizagdes ndo-governamentais.

Grosso modo, o terceiro setor — se analisado pela sua com-
posicdo e dindmica — articula uma heterogeneidade de organi-
zacOes voluntarias sem fins lucrativos, que inclui desde associa-
¢Oes comunitarias e microlocais de entreajuda até organizacoes
articuladas em redes globais, atuantes no plano dos direitos hu-
manos, na defesa das minorias, na defesa do meio ambiente, no
desenvolvimento local, entre outras. Tais organizagdes expres-
sam caracteristicas multifacetadas e particularistas, proprias da
sociedade contemporénea.

Assim, ndo sem ambiguidades e resisténcias, as organiza-
¢Oes sem fins lucrativos que constituem o terceiro setor pos-
suem atributos bastante valorizados na gestdo social da década
passada e inicio desta, que sao:

« a capacidade de articular iniciativas maltiplas, revitalizando
0 envolvimento voluntario da comunidade ou de setores
da sociedade civil;

« a capacidade de estabelecer parceria com o Estado na ges-
tdo de politicas e programas publicos;

« a capacidade de estabelecer redes locais, nacionais ou mun-
diais e, por meio delas, constituir féruns de escuta e vocalizaco
de demandas, introduzindo-as na agenda politica.

A gestdo da politica social, nesse novo arranjo, esta ancora-
da na parceria entre Estado, sociedade civil e iniciativa privada e
num valor social, que é o da solidariedade. E ha também cons-
ciéncia de que ndo bastam politicas. Sdo fundamentais as pre-
missas e as estratégias que embasam seu desenho:

« O direito social como fundamento da politica social. Ndo ha
mais espago para conduzir a politica de forma clientelista.
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Uma pedagogia emancipatoria pde acento nas fortalezas dos GestAo
cidadéos usuarios dos programas e ndo mais, tdo-somente, SROETOS
em suas vulnerabilidades. Potencializa talentos, desenvolve a SOCIAIS
autonomia e fortalece vinculos relacionais capazes de asse-
gurar inclusdo social. Ganham primazia as dimensoes ética,
estética e comunicativa.

« Um novo equilibrio entre politicas universalistas e focalistas.
As opcoes politicas requerem hoje a arte de contemplar
universalismo e focalismo (para responder as demandas das
minorias ou aquelas questdes mais candentes, como, por
exemplo, a luta contra a pobreza). Um exemplo desse
enfoque esta no programa Toda Crianca na Escola, que,
sem descartar a direcdo universalista, focaliza as criangas
que estdo fora da escola. Nessa mesma direcéo, valorizam-
se programas que atendam as demandas e necessidades dos
grupos castigados pela pobreza ou mais vulnerabilizados na
sociedade contemporéanea. S&o exemplos 0s programas de
qualificacdo dos precariamente inseridos no mercado de tra-
balho, o crédito e assessoramento para formacéo de novos
microempreendimentos, a transferéncia monetaria (bolsa-
escola, renda minima, etc.), os programas de capa-citagao
de jovens e de erradicagdo do trabalho infantil, entre outros.

« A transparéncia nas decises, na agdo publica, na negociacdo,
na participacdo. A transparéncia, além de maior profis-
sionalismo, apresenta-se como base de uma ética na presta-
¢éo dos servicos pablicos.

« A avaliacdo de politicas e programas sociais. A avaliacdo, e
ndo apenas o planejamento, ganhou centralidade na gestao
social. Esperam-se da gestdo controles menos burocraticos
e mais voltados para medir a eficiéncia no gasto e a eficacia
e efetividade nos resultados.

A gestdo social tem, com a sociedade e com os cidaddos, o
compromisso de assegurar, por meio das politicas e programas
publicos, 0 acesso efetivo aos bens, servigos e riquezas da socie-
dade. Por isso mesmo, precisa ser estratégica e consequiente.
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O MUNDO EM MUDANGCA.
OS NOVOS PARADIGMAS DA AGAO
ORGANIZACIONAL

edicos, socidlogos, mecanicos, engenheiros, gargons,

ndo importa a profisséo, oito em cada dez trabalha-

dores se tornaram ou irdo se tornar membros de uma
organizagdo. A sociedade contemporanea ¢ uma sociedade de
organizagdes, pois é nelas que basicamente se encontram as opor-
tunidades de realizagdo profissional e de sobrevivéncia, aplican-
do-se 0 que se sabe e ainda agregando outros saberes, assim
como trocando trabalho por dinheiro. Como bem lembra Peter
Drucker?, s6 se pode oferecer possibilidade de emprego e carreira
a milhGes de pessoas em todo o mundo porque, ao longo dos
altimos cem anos, conseguiu-se construir e estruturar
organizacoes.

Entre todas as disciplinas, a administragéo — ciéncia do tra-
balho objetivado e organizado — talvez seja a de mais generalizado
interesse pratico, posto que de bem compreendé-la pode depen-
der o saber utilizar a organizacdo a qual pertencemos como um
elemento facilitador para o alcance de nossos objetivos pessoais.

Nessa perspectiva, este texto busca dar uma viséo geral —
muito geral — das principais dimensGes da administragéo, sem
perder o foco central do programa ao qual serve, qual seja, o da
acdo social organizada. Em termos estruturais, partimos de uma
abordagem macro e universal — ambiente, teoria gerencial e es-
tratégias contemporaneas de gestdo —, compativel com o cara-
ter panoramico do texto, mais informativo que formativo, cujo
objetivo é tdo-somente tragar um grande pano de fundo para 0s
demais mddulos do curso Gestdo Social do Programa
Capacitacdo Solidaria.

Consideracdes sobre a sociedade das
organizacdes: dinaAmica e ambiente de atuacao

Cada periodo histdrico se alicerca e se constréi no passado,
apresenta determinados tracos que Ihe sdo caracteristicos e se pro-
jeta no futuro. O futuro é, em larga medida, por nos construido
e depende de nossas percepcdes e agcdes. Tudo comega na correta
leitura do passado e no sabio viver do presente.
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A questdo do manejo do tempo nunca foi tdo importante,
J& que vivemos uma era de rapidas e profundas transformacdes
globais. O mundo jamais foi estatico.

Nossa era, contudo, se comparada a outras anteriores, reve-
la uma velocidade e uma profundidade crescentes nos proces-
sos de mudanca, com efeitos poderosos sobre todos: pessoas,
instituigdes e sociedades em geral.

Perceber, compreender e adaptar-se a mudanca constitui
um grande desafio. Fomos formados — e talvez ainda o esteja-
mos sendo — para gerir uma conjuntura que ndo mais existe.
Felizmente, a perplexidade paralisante dos anos 80 vem se con-
trapondo um comportamento social mais ativo e comprometi-
do, ainda que prudente — por enquanto. Alguns elementos po-
dem ajudar na compreensao desse processo.

Ao compararmos a situacéo vivida no mundo durante os
anos 50 com o cenario tipico do ano 2000, verificaremos uma
enorme alteracdo de condicdes ambientais caracteristicas e im-
portantes no desempenho organizacional.

O mundo em mudanca

1950 1960 1970 1980 1990 2000

estabilidade furbuléncia

definigdo ambiguidade

certeza

abundancia

pouca sofisticagao tecnolé grande sofisticagdo tecnoldgica

baixos niveis de conscié niveis de consciéncia social em alta
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A compreensdo do quadro anterior nos remete a um pos-
guerra caracterizado por condicGes altamente favoraveis a acao
organizacional. Um mundo de mudancgas lentas e relativamen-
te previsiveis, pleno de valores introjetados por todos: o certo e
0 errado, 0 bom e 0 mau n&o se confundiam, e, entre o branco
e 0 preto, poucos eram 0s matizes de cinza. Um mundo onde o
dinheiro era facil e barato e todos os fatores de produgdo eram
acessiveis, simples e abundantes.

Ndo bastassem tais condicOes, excecdo feita a certos gru-
pos étnico-religiosos que sairam fortalecidos da Segunda Gran-
de Guerra, as pessoas tinham pouca ou nenhuma nocéo de
cidadania e desconheciam o poder da agdo conjunta organiza-
da como instrumento de pressdo sobre governos e organiza-
¢Oes privadas.

Tal conjuntura atravessa a década de 50 e, apenas no inicio
dos anos 60, comeca a sofrer algumas rachaduras, através de
acontecimentos aparentemente desconectados entre si, mas que
tinham em comum o alto poder de subversao de um status quo
que muitos julgavam inviolavel e inatacavel em sua perfeicéo:
feminismo, movimento hippie —em confronto com a guerra do
Vietna —, sublevaces politicas, entre outros exemplos.

Os anos 70 s6 vém reforcar o processo de mudanca, com o
grande abalo trazido pela crise do petréleo e o aprofundamento
de problemas surgidos na década anterior. S&o anos marcados
pela beligerancia: forcas de manutengdo em franca disputa com
forcas de revolucéo.

Caminhando no continuo de tempo, deparamo-nos com
0s anos 80 sob o signo da perplexidade, encapsulados na pro-
pria incompreenséo do processo que descaracterizou/eliminou
referéncias seguras em troca do nada.

Em pleno seculo XXI, com menos agodamento e mais luci-
dez, vemos que a sociedade humana se encontra no limiar de
uma nova e profunda transformacéo, cientificamente batizada
de mudanga de paradigma?: mudanca das formas basicas de per-
ceber, pensar, avaliar e agir, decorrentes de uma viséo particular
da realidade.

Assim, vivemos as voltas com uma conjuntura turbulenta,
descontinua, plena de ambigtidades e incertezas, na qual o saber
gerir a escassez é vantagem competitiva importante. Além disso,
sdo tempos de alta sofisticagdo tecnoldgica — do que deriva a
elitizacdo do trabalho® — e de controle social®.
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Accountability:
uma questéo de respeito ao ser humano

Controle social significa, de um ponto de vista bem prético,
a perda de liberdade decisoria das organizagdes. O que antes era
decidido apenas de acordo com 0s interesses estratégicos da
organizacéo hoje deve incorporar elementos provenientes da
sociedade e balizar-se pela nogéo de bem comum.

Podemos compreender dai que a organizagdo que se pretenda
relevante deve respeito ao cidaddo; n&o nos referimos ao respeito
meramente reverente, mas sim ao respeito que leva a organizagéo a
incorporar — nos seus produtos, processos, praticas e dinamicas — as
expectativas, 0s anseios, 0s desejos e as necessidades da sociedade na
qual se insere. Este é o atributo da accountability, traduzido por al-
guns como “responsabilidade social”, mas que, na verdade, vai
muito além, convertendo-se em requisito indispensavel a obten-
¢do de bons niveis de efetividade por parte da organizacéo.

Na&o por acaso, esse é um conceito de tal forma ignorado
no contexto organizacional brasileiro que sequer temos tradu-
¢do para a palavra. Num mundo onde conhecimento social esta
em alta, dificilmente essa situagdo podera perdurar.

A busca de bons niveis de accountability se coloca com
especial relevancia para as organizagGes de produto social, que,
lidando com recursos publicos e tendo a questdo da transfor-
mac&o social como sua razdo de ser, deve caracterizar sua atuagéo
pela méxima transparéncia e rigoroso respeito a sociedade na
qual se insere e para a qual gera produto. Tal entendimento
apresenta impactos diretos em dois momentos de sua dindmica
organizacional:

« Na concepcdo do produto, refletindo ndo apenas necessida-
des, como também os desejos da comunidade beneficiaria
e ainda incorporando as reais potencialidades locais;

 Na prestacdo de contas — financeira e de resultados —, ex-
pressa com clareza, honestidade e senso de oportunidade.

Abordando a questdo da accountability da organizagdo de
produto social sob um ponto de vista mais amplo, o foco recai
sobre seu proprio modelo de gestéo, ai considerados elementos
tais como niveis de institucionalizacdo, processos, praticas,
comportamento gerencial, do qual derivam os contornos basi-
cos de seu desempenho e resultado final.
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DINAMICA ORGANIZACIONAL

Acao gerencial

O perfil gerencial de uma organizacdo determina, em larga
medida, o padrdo de sua atuacdo. Gerentes tomam decisdes e assim
definem os rumos e o tom da a¢do organizacional; principalmente,
gerentes realizam, e realizam através da harmonizagao dos talentos
e competéncias das pessoas. O lidar com pessoas é o grande eixo
em torno do qual acontece o desempenho da fungéo gerencial,
independentemente de area e posicionamento hierarquico.
Gerenciar pessoas € um ato de equilibrio fino, intimamente ligado
a capacidade de exercer lideranca e inspirar motivacao.

Lideranca

Lideranca é um processo interpessoal através do qual um
individuo dotado de autoridade — ou seja, poder legitimado —
influencia e orienta 0 comportamento de outro(s). E através da
lideranga que a geréncia — tdo-somente um cargo ou um papel
social — se realiza. O lider conduz, inspira, orienta e anima 0s
individuos na direcdo de um dado objetivo. A forca de uma
equipe esta em relagdo direta com a forca de seu lider.

As discussOes sobre lideranca concentram-se fortemente na
questdo do estilo, ou seja, a forma preferencial com que os lide-
res exercem sua influéncia sobre as pessoas. Com finalidade pu-
ramente didatica, distinguem-se quatro estilos basicos:

« estilo autoritario — a coercdo é, quase sempre, a base inicial da
lideranca — ou seria dominagéo? — com esse perfil. A orienta-
¢80 e 0 compromisso sdo com a tarefa, ficando os aspectos
humanos do processo relegados a segundo plano ou mesmo
totalmente negligenciados. Perceba-se que um lider autorita-
rio ndo é necessariamente alguém rude e ameacador. Os eixos
centrais desse estilo séo o dirigismo e 0 compromisso Unico e
absoluto com os objetivos a serem atingidos.

« estilo autoritario-benevolente — impossivel ndo recorrer ao ar-
quétipo do grande pai para ilustrar este padréo de lideranca,
em face da superprotecéo do lider autoritario-benevolente com
relacdo a seus pupilos — ele ndo tem uma equipe e sim um
braco familiar postico. O problema, aqui, € a inevitavel
infantilizacdo das pessoas submetidas a uma lideranga desse
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tipo — ndo ha crescimento, n&o se desenvolve senso de respon-
sabilidade e a necessidade do controle é permanente.

o estilo consultivo — é um estilo de transicdo, em que se concede
canal de voz as pessoas lideradas, ainda que o poder decisério
se mantenha centralizado no lider. Pode-se representa-lo sim-
bolicamente como uma rua de méo dupla onde o fluxo de
informacdes é vibrante nos dois sentidos.

« estilo participativo — é o estilo de lideranca mais em evidéncia
nos dias de hoje, por refletir preocupacdes democraticas. Seus
inquestionaveis méritos, entretanto, dependem do atendi-
mento a pré-requisitos incontornaveis, de naturezas maltiplas:
institucional — estruturas descentralizadas, politica de admi-
nistracdo de desempenho, cultura de resultados, entre ou-
tros; comportamental — padréo de geréncia baseado em rela-
¢Oes de confianca e transparéncia; informacional — grau de
conhecimento técnico e ambiental interno/externo dos
decisores delegados (temos a firme conviccéo de que uma
decisdo participativa ndo é acertada apenas pelo fato de ser
fruto de um processo democratico — afinal, o produto de
mediocridades individuais sera sempre a mediocridade cole-
tiva sob forma de decisao).

Quais seriam, entdo, as caracteristicas pessoais e 0s com-
portamentos relacionais universalmente mais importantes para
definir um padréo 6timo de lideranca? Trata-se de uma questao
impossivel de ser respondida em vista de incorrer em sério equi-
voco de formulacdo. A pergunta correta seria: “Existem carac-
teristicas pessoais e comportamentos relacionais universalmen-
te importantes para definir um padrdo 6timo de lideranga?”.
Como em toda teoria administrativa, a nocédo de melhor cami-
nho ndo se afirma. As organizagdes que entendem a riqueza e a
vantagem de acolher estilos de lideranca diversos — naturalmente
gue bem coordenados — certamente se posicionam melhor em
relacdo aquelas que acreditam em um dnico padréo “melhor”.
Alem disso, ha a resposta da abordagem situacional da lideranca
que afirma que os comportamentos eficazes de lideranca variam
de uma situagdo para outra.

Vocé deve, portanto, analisar profundamente uma situa-
¢do antes de agir e fazer agir. A idéia é mapear 0s vetores das
forcas que atuam sobre vocé (valores, inclinag@es, sentimentos
de confianca na equipe), das forcas que atuam nos subordina-
dos (conhecimento e experiéncia, interesse pela tarefa, pronti-
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déo para assumir responsabilidades) e das for¢as que atuam na
situagdo (estilo de lideranca valorizado na empresa, 0 problema
em si, riscos e oportunidades, informacao necessaria, tempo ne-
cessario). A compreensdo articulada desse campo de forcas
indicara o comportamento de lideranga adequado.

Motivacao

Entender por que as pessoas fazem o que fazem em situa-
¢do de trabalho é tarefa das mais arduas; prever o que faréo é
ainda mais complexo; dai a relevancia dos estudos sobre a mo-
tivacdo humana para o trabalho. De um ponto de vista psicol6gi-
o, motivagdo € a chama interna que energiza, dirige e sustenta a
acdo dos individuos. No plano administrativo, motivacdo humana
para o trabalho é a forca interna que leva um individuo a se associar
a uma organizagdo e fixar-se nela, dando o melhor de si.

Todo comportamento obedece a uma motivacéo, exce¢ao feita
aqueles reflexos involuntarios como piscar 0s olhos, por exemplo.
Uma pessoa altamente motivada certamente tera melhor produti-
vidade e melhor desempenho no cumprimento de suas metas.
Equipes altamente motivadas podem ser toda a diferenca entre
uma empresa meramente sobrevivente e uma empresa vitoriosa.

Nessa perspectiva, assomam os varios modelos e teorias acerca
da motivagcdo humana, entre os quais podemos destacar o reforco
ao desempenho, a hierarquia de necessidades de Maslow e a teoria
de higiene-motivacdo de Herzberg.

Refor¢o ao desempenho

O ponto de partida é a idéia de que um comportamento se-
guido de consequiéncias positivas tendera a ser repetido e outro que
acarreta consequiéncias desagradaveis tendera a ser abandonado. O
reforco positivo inclui elogios, cartas de congratulagdes, aumentos
salariais que facam referéncia a episodios especificos, etc. O reforgo
negativo recai em punicdes, morais ou reais.

Hierarquia de necessidades de Maslow

Talvez 0 mais popular na area da motivacéo, esse modelo se
vale da forma da piramide para estabelecer uma gradagdo de
necessidades, as quais, & medida que séo atendidas, vdo sendo
abandonadas por outras imediatamente superiores.
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A hierarquia de necessidades

Sua grande contribuicdo €é ter chamado a atencdo para a
importancia da auto-realizacdo e do crescimento pessoal. Deriva
da obra de Maslow toda a moderna concepgao de tratar pessoas
ndo como um elemento de custo a ser controlado e sim como
um potencial a ser desenvolvido.

Teoria de higiene-motivacéo de Herzberg

Herzberg fez uma descoberta importante: satisfagdo e insatisfa-
¢ao ndo sdo extremos de um mesmo continuo e sim condicBes extre-
mas de duas dimensdes apartadas. H& uma linha que vai da insatisfa-
¢80 até a ndo-insatisfacdo, em que o individuo se posiciona a partir
do quanto se sente atendido com relacdo a fatores higiénicos,
despoluentes mesmao, tais como condigdes fisicas de trabalho, politi-
cas empresariais, relagdes com colegas de trabalho. A correspondén-
cia dos fatores higiénicos de Herzberg com os trés Gltimos niveis da
pirdmide de Maslow ndo é mera coincidéncia.

Jaalinha que vai da satisfacdo a ndo-satisfacdo abrange os fatores
de motivagdo. Refere-se, portanto, & propria natureza do trabalho,
suas responsabilidades, desafios, enfim, ao quanto o desenho de um
cargo e sua respectiva tarefa encerram possibilidades de reconheci-
mento e auto-realizacdo. N&o por acaso, esses sdo os dois Ultimos
niveis do modelo de Maslow. E importante, ainda, lembrar que essa
teoria estabeleceu o contexto para importantes praticas motivacionais,
hoje consagradas, tendo como base a questdo central do cargo, como
0 rodizio e o enriquecimento de cargos.
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Indo além de teorias e modelos, ndo se pode esquecer do enor-
me estimulo motivacional (ou desmotivacional) que é o exemplo
ao subordinado dado pelo gerente através de suas posturas ideolo-
gicas e comportamentais. O exemplo contamina e cria um padréo
de desempenho, até porque a figura gerencial termina por
corporificar o proprio fendmeno organizacional.

O desafio dos 3 Es

Todo o esforco de liderar e motivar equipes de trabalhos visa
alcancar os desejados desempenho e resultado. Longe de representa-
rem meros construtos abstratos, desempenho e resultado séo pon-
tos-chave da expressdo qualitativa da dindmica organizacional; de-
cisOes quanto a alocacao de recursos, adogéo de comportamentos e
métodos especificos de trabalho, bem como a determinacéo de
impacto decorrente da implantagdo de um produto social, consti-
tuem agBes que podem e devem ser planejadas, monitoradas e me-
didas, especialmente em vista do carater desafiador do contexto de
atuacdo da organizagdo contemporanea. Entra em questéo, por-
tanto, o enfrentamento do desafio dos 3 Es, a saber:

« eficiéncia — medida de desempenho organizacional relacio-
nada ao uso de recursos diante dos resultados obtidos — é a
produtividade alcancada;

« eficicia — medida de desempenho organizacional relaciona-
da ao alcance de objetivos;

« efetividade — medida de desempenho organizacional relacio-
nada ao atendimento de demandas sociais — é o impacto social
obtido.

E dentro desse contexto que ganha terreno a cada dia a
filosofia da qualidade total.

Qualidade total: a via da sobrevivéncia

Os principios da qualidade total, apesar de ndo terem fole-
go para pretender status de teoria, representam o modelo de
gestdo que mais se popularizou em todo o mundo por contem-
plar equilibradamente os vértices do desafio dos 3 Es. Concebi-
da inicialmente como um modelo de afericdo do desempenho
industrial, hoje a qualidade total é compreendida mundialmen-
te como uma filosofia de trabalho — fazer certo desde a primeira vez,
sendo que o fazer certo assume a tripla conotacgéo de:
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« desempenhar corretamente a tarefa pela qual somos res-
ponsaveis (fazer certo as coisas — eficiéncia);

« desempenhar as tarefas que devem ser executadas (fazer as
coisas certas — eficacia);

« desempenhar tarefas que sejam realmente relevantes, sob a
Gtica de quem consumira o produto dessas tarefas (gerar
impacto social positivo — efetividade).

A introjecdo dos principios da qualidade total se revela na
adocdo de alguns comportamentos por parte da globalidade da
organizacéo, entre os quais se destacam:

« a préatica de verificacdes frequentes ao longo da execucdo de
tarefa, por parte de seu proprio executor (autocontrole);

« 0 desenvolvimento de mecanismos de captagdo das reais
necessidades do cliente, seja interno ou externo;

« a manutencdo de um ambiente de trabalho ordenado, lim-
po e funcional;

« 0 desenvolvimento de habilidades de comunicacdo inter-
pessoal que a um s6 tempo garantam clareza nas mensa-
gens e cordialidade no trato inter-relacional.

Tais principios, ainda que simples nas suas formulagdes basi-
cas, contrariam alguns preceitos classicos do pensamento
organizacional, em especial aqueles que ddo origem ao constru-
to da autoridade hierarquica. Assim, colocam-se diante da orga-
nizagdo contemporanea, como um imperativo de sobrevivéncia
digna e relevante, o repensar e o reaprender.

CAPACTAGAO ORGANIZACIONAL E
DESEMPENHO EM UM CONTEXTO DE TURBULENCIA

Durante muito tempo a capacitacdo foi considerada, no
ambiente intra-organizacional, como uma questdo menor — na
verdade era utilizada como instrumento de punicéo para em-
pregados malcomportados ou incdmodos. Esse desprezo se re-
fletia na dimens&o estrutural: poucas organizagdes tinham as
estruturas minimas para que ag0es de capacitacdo — ou treina-
mento & desenvolvimento, como é mais comumente chamada
em linguagem administrativa — se desenvolvessem minimamente.
Os novos contornos do cenario de atuacéo organizacional muda-
ram de maneira drastica esse ajuizamento.
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A capacitacdo é hoje uma das preocupacdes centrais do pen-
samento organizacional. Tornar capaz — as organizacOes e as pes-
soas que Ihes ddo corpo e espirito — diante dos objetivos que se
quer ou se precisa alcangar pode fazer toda a diferenca entre o
brilho e a mediocridade, entre 0 cumprimento conseqliente da
misséo institucional ou a mera sobrevivéncia.

Os beneficios da capacitagdo sdo até mesmo quantificaveis,
quando pensamos que pessoas mais capazes decidem melhor e,
portanto, otimizam a alocagéo de recursos de toda ordem. Num
mundo permanentemente mutavel, entretanto, a capacitacéo
assume o carater de um processo — afinal, sempre ha o que apren-
der — e a organizacdo se reveste do carater de um ser permanen-
temente aprendiz.

A organizacao aprendiz

A organizacgdo aprendiz — traducdo livre da expressdo learn-
ing organization® — é aquela que coloca todos os seus sistemas,
praticas, métodos e fluxos de trabalho a servi¢o dos objetivos da
capacitacdo permanente. Nessa perspectiva, constituem carac-
teristicas distintivas da organizacdo aprendiz:

e praticas reflexivas sobre os resultados alcangados, na pers-
pectiva de extrair licbes de continuidade dos sucessos e de
compreender as causas dos fracassos para ndo repeti-los;

o registro dos resultados alcancados, dentro de uma perspec-
tiva de uso de longo prazo;

« levantamento freqliente das necessidades de capacitacao;

« investimento em a¢des multiplas de capacitacéo;

e praticas de divisdo social do trabalho que capitalizem os
saberes individuais na dimensdo do coletivo.

A articulacdo sinérgica de todos esses atributos configura um
perfil de organizagao fortemente comprometido com os objetivos
da capacitacdo como um processo. E imperioso, entretanto, que
tais atributos se insiram em um entorno que favorega a inovacao,
gere 0 comprometimento de seus membros com os objetivos de
tarefa e traduza sensibilidade para com as necessidades das pesso-
as, cada vez mais conscientes de sua humanidade e cidadania.
Eles sdo, nesse sentido, muito dependentes do estilo gerencial
predominante, e este, por sua vez, decorre do padrdo de educa-
¢éo gerencial adotado.
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Considerando, mais uma vez, 0s contornos basicos do ambiente
externo, podemos resumir as necessidades de educagdo gerencial
para um futuro cada vez mais proximo da seguinte forma®:

e construcdo de uma visdo abrangente, mundial e multidisci-
plinar que seja capaz de recuperar velhas tradicdes humanistas
abandonadas em nome do excesso de tecnicismo que domi-
nou a compreensao gerencial nas décadas de 70 e 80;

« dominio de estratégia, buscando maximizar os (exiguos) re-
cursos de producéo e encarar cada passo como matéria de
reflexdo e negociagdo;

« capacidade adaptativa, que permita perceber, compreender
e reagir a mudanca conjuntural e organizacional, bem como
conviver harmonicamente com a incerteza;

o Compreensdo dos problemas sociais, administrando inter-
namente os recursos humanos disponiveis de forma a
auxilia-los na busca da felicidade;

« Identificacdo e compreensdo dos principais elementos e das
variaveis de impacto com relacdo a dinamica de funciona-
mento das organizacdes, ou seja, dominio de pensamento
administrativo.

Da competéncia gerencial devera resultar a competéncia
organizacional, em vista da for¢a do exemplo do comportamento
do corpo gerencial com relacdo a globalidade dos empregados.
Comportamentos positivos tenderdo a gerar comportamentos
igualmente positivos, dando o tom de exceléncia ao chamado
capital intelectual da organizacdo.

O capital humano da organizacao

Muito além do trivial somatério de talentos e saberes indivi-
duais, a nocdo de capital intelectual baliza-se pelo efeito catalisador
da sinergia entre pessoas motivadas, comprometidas, cientes e
conscientes de suas tarefas e responsabilidades. Sdo indissociaveis,
portanto, capital intelectual e elemento humano. Na atencéo dis-
pensada as pessoas esta todo o potencial de saberes articulados e
passiveis de serem transferidos para uma pratica de qualidade.

Do ponto de vista mais geral, podemos definir alguns atri-
butos pessoais/comportamentais e profissionais que costumam
contribuir para manter elevados os niveis de capital intelectual
das organizagdes:
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« dimensdo comportamental — disposicéo para 0 novo; capa-
cidade de questionamento; criatividade; capacidade de co-
municacéo; habilidades relacionais.

« dimensao profissional/técnica — saber especializado revesti-
do de conhecimento universal/geral; dominio de idiomas es-
trangeiros, notadamente o inglés e o espanhol; dominio de
ferramental de informatica.

As organizacOes que podem contar com pessoas capazes de,
sinergicamente, contribuir para um montante qualitativa e
quantitativamente elevado de capital social sdo, sem sombra de
duvida, mais moveis e mais capazes de interagir com 0 meio
ambiente, aproveitando e capitalizando suas oportunidades e
minimizando ou mesmo afastando seus riscos.

MARKETING — CONSTRUINDO AS BASES
DA SABEDORIA RELACIONAL

O conceito de marketing

A histdria do pensamento organizacional registra que, des-
de o advento da teoria sisttmico-contingencial, ficou patente a
forca imensa que possui 0 ambiente externo no sentido de in-
fluenciar a vida organizacional. Do meio externo se originam
condi¢des — econdmicas, culturais, tecnoldgicas, demograficas,
politicas, sociais, entre outras — que podem se consubstanciar
em oportunidades a serem capitalizadas ou em riscos a serem
afastados ou minimizados.

O saber lidar com o ambiente externo, especialmente em
momentos em que ele se apresenta hostil, constitui importante
atributo organizacional. E a partir dessa compreensdo que
emerge 0 marketing como importante area funcional da organi-
zagdo contemporanea, qualquer que seja a sua natureza ou seus
objetivos estratégicos.

Poucas palavras s&o tdo mal compreendidas como marketing.
Usualmente confundido com publicidade e propaganda, ou mesmo
com taticas espurias de venda dentro de um contexto de capita-
lismo selvagem, o conceito de marketing refere-se, na verdade,
ao conjunto de praticas relacionais da organizagdo com o0 meio
ambiente no sentido de marcar seu nome e colocar seus produ-
tos — sejam eles bens ou servigos.
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Comportamentos relacionais de exceléncia

A organizagdo que logra um bom padrdo de inser¢ao social
tem a seu favor uma grande vantagem comparativa, e isso é
particularmente importante para as organiza¢des que atuam no
segmento social, embora até pouco tempo atras elas ndo sou-
bessem ou ndo quisessem saber disso.

Traduzindo o conceito de marketing em acdes praticas, tudo
comeca com a definicdo de uma estratégia corporativa de
marketing que, por sua vez, usa como insumo principal o co-
nhecimento do comportamento do consumidor. Para as orga-
nizagOes do terceiro setor, entretanto, um novo elemento asso-
ma com relevo: é o conhecimento do comportamento do
financiador. O marketing consequiente e adequado, sob a Otica
do interlocutor, costuma ser decisivo, por exemplo, no acesso a
entidades financiadoras, na penetragcdo em instancias governa-
mentais reguladoras da agdo social e na qualidade das relagdes
com a comunidade na qual a organizagéo atua.

Nessa perspectiva, destaca-se 0 papel de estruturas técnicas que
devem ser montadas com o Unico intuito de captar a realidade
ambiental para que o discurso e a pratica organizacionais possam a
ela se adequar. O financiamento é obtido com mais facilidade se a
linguagem da solicitacdo obedecer ao padrédo de comunicacdo do
financiador e se esse mesmo financiador conseguir formar uma
imagem prévia positiva do agente da demanda. Da mesma forma,
0 produto da organizacdo voltada ao social sera tdo mais efetivo —e
transformador, portanto — quanto mais se aproximar nao apenas
das necessidades da comunidade atendida, mas também dos seus
desejos.

Marketing institucional e marketing social

Ainda dentro do escopo do marketing, ha que destacar o
segmento operativo na construgdo da imagem da organizagéo —
0 marketing institucional — para fins de consumo externo, e
talvez esteja ai a origem do olhar preconceituoso com relagao as
acoes de marketing, uma vez que imagens nem sempre
correspondem a realidade do modelo retratado. Mais do que
mero bombardeio propagandistico — que, afora aspectos éticos,
exige uma imensa capacidade financeira —, a construcdo de uma
imagem positiva no caso de uma organizacdo publica
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ou ndo-governamental estd intimamente relacionada a capaci-
dade dessa organizacdo de divulgar seus resultados e mesmo
Seus processos.

A vertente chamada marketing social, por outro lado, tem
por objetivo planejar e gerar mudanca social, transformagéo do
compromisso social de uma comunidade, interferindo em suas
crencas, atitudes e valores. Concretamente, € a divulgacdo de
mensagem especifica através de uma campanha formal e orga-
nicamente planejada.

Na area social, essas duas vertentes ndo raras vezes se con-
fundem — a organizagdo de produto social estrutura-se sobre
uma idéia de transformacédo —, resultando dai um conjunto de
acOes que atendem tanto aos objetivos especificos do marketing
institucional quanto aos do marketing social. Séo elas:

« desenvolvimento de sistemas de monitoramento de proces-
sos e resultados, parciais e final, de forma a poder avaliar
competentemente o real impacto de suas agoes;

o sistematizacdo de dados e informacgdes gerados pelo moni-
toramento, para que as mensagens construidas sejam fide-
dignas e confiaveis;

« desenvolvimento de capacitacdo para alcancar um dialogo
profissional com os meios de comunicagao;

« elaboracéo de planejamento, de forma a ter clareza com
relacdo aos segmentos de publico a serem atingidos e suas
variadas necessidades/quadro de valores;

« tentativa de mobilizar pela paixao;

e construcdo de aliancas estratégicas com agéncias de publi-
cidade e meios de comunicagdo, bem como com profissio-
nais da area, de forma a minimizar custos e elevar niveis de
oportunidade.
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NoTas

! Peter Drucker, Fator humano e desempenho, p. 11.

2 O termo paradigma se consagra a partir do classico de Thomas
Khun, The structure of scientific revolutions.

% Dai a enorme relevancia da acdo de capacitagao de jovens carentes,
que seriam naturalmente postos a margem do mercado de trabalho
das melhores e mais bem-remuneradas profissdes e que voltam a
ter chances de romper com o ciclo de pobreza.

* Concretamente, controle social significa deslocar o processo decisorio
da organizacdo para além de suas fronteiras. As decisdes estratégi-
cas passam a ser tomadas tendo em vista ndo apenas 0s interesses
da organizagdo, mas também interesses exdgenos, da sociedade na
qual se inserem. Um bom exemplo é o latifundiario que se submete
adecisdes do Ibama quanto ao corte de arvores em sua propriedade.

> Ver Peter Senge, A quinta disciplina.

¢ Paulo Moura, O Brasil e a empresa nos anos 90, p. 75.

BIBLIOGRAFIA

AkTour, Omar. A administracdo entre a tradicdo e a renovacao.
S&o Paulo, Atlas, 1997.

BATEMAN & SNELL. Administragdo: construindo vantagem admi-
nistrativa. Sdo Paulo, Atlas, 1998.

Cawmpos, Ana Maria. Repartindo tarefas e responsabilidades nas
organizagdes: alguns dilemas enfrentados pela geréncia. Revis-
ta de Administracdo Publica, Rio de Janeiro, 16 (2): 32-52,
abr./jun. 1982.

CHANLAT, Jean-Francois. O individuo na organizacgéo. S&o Pau-
lo, Atlas, 1996. 3 v.

Costa, Delaine & VErcarA, Moema (orgs.). Género e ONGs.
Propostas para o fortalecimento institucional. Rio de Janeiro,
Ibam/Ensur/Nempp, 1997.

DRuUCKER, Peter. Fator humano e desempenho. Séo Paulo, Pionei-
ra, 1981.

FERNANDES, Rubem Cézar. Privado porém publico: o terceiro se-
tor da América Latina. Rio de Janeiro, Relume Dumara, 1994.

FLEURY, Maria Thereza & FisHER, Rosa (orgs.). Cultura e poder
nas organizagdes. S&o Paulo, Atlas, 1989.

GEsTAO
DE
PROJETOS
SOCIAIS

ADMINISTRACAO
EM
ORGANIZACOES
DE
PRODUTO
SOCIAL

85



KANAANE, Roberto. Comportamento humano nas organizagdes: o
homem rumo ao século XXI. Sdo Paulo, Atlas, 1996.

KeecaN, W. J. & Green, M. C. Principios de marketing global.
S&o Paulo, Saraiva, 1998.

KHun, Thomas. The structure of scientific revolutions. 2. ed.
Chicago, University of Chicago Press, 1979.

LorANGE, Peter & Roos, Johan. Aliancas estratégicas. Sao Pau-
lo, Atlas, 1997.

MorcaN, Gareth. Imagens da organizagdo. Sdo Paulo, Atlas,
1996.

MoTTa, Paulo Roberto. Gestdo contemporanea: a ciéncia e a arte
de ser dirigente. Rio de Janeiro, Record, 1991.

Moura, Paulo. O Brasil e a empresa nos anos 90. Sdo Gongalo,
Laboratério B. Braun, 1990.

SENGE, Peter. A quinta disciplina. Sdo Paulo, Best Seller, 1990.

SiLva, Roberto F. Qualidade e empregabilidade: a arte de sobrevi-
ver no mercado. S&o Paulo, Midiograf, 1997.

THowmpsoN, James. Organizations in action. New York, McGraw-
Hill, 1967.

WEIL, Pierre. Organizagdes e tecnologias para o terceiro milénio: a
nova cultura organizacional holistica. Rio de Janeiro, Rosa
dos Ventos, 1991.

GEsTAO
DE
PROJETOS
SOCIAIS

ADMINISTRACAO
EM
ORGANIZACOES
DE
PRODUTO
SOCIAL

36



ELABORACAO DE
PROJETOS SOCIAIS

Thereza Christina Holl Cury

Professora de Filosofia graduada pela Faculdade de
Filosofia, Letras e Ciéncias Humanas da Universidade
de S&o Paulo e mestre em Filosofia pela Pontificia Uni-
versidade Catdlica de Séo Paulo.

GEsTAO
DE
PROJETOS
SOCIAIS

37



A ETICA NOS DA O SENTIDO

novo paradigma de elaboragdo, implementagéo e ava-

liacdo de projetos sociais exige a busca de uma maior

racionalidade nas ac0es e resultados, bem como de novos e
modernos instrumentos que déem conta dessas novas exigéncias.
Perpassando o novo paradigma de desenvolvimento social, encon-
tramos uma idéia reguladora que organiza e sustenta esse processo,
delimitando-o em seu sentido e em seus fins.

Otimizar recursos, melhor controlar e avaliar resultados, ter
clareza de compromissos e responsabilidades para avancar na
efetividade de nossos resultados ndo tem um fim em si, mas é fruto
das exigéncias trazidas pelo compromisso ético, subjacente a toda e
qualquer acdo que se queira transformadora no campo social.

A dimensdo técnica — maior competéncia na busca de con-
teudos e de estratégias que nos permitam aferir resultados eficien-
tes e eficazes — ndo € suficiente. Existe uma outra dimensao, a
gtico-politica, que importa ressaltar, a qual organiza e sustenta
esse processo, delimita-o em seu sentido e em seus fins, pois
atuar na esfera pablica’, coletiva e social exige, antes de mais
nada, um compromisso com a efetividade e, para isso, é preciso
que tenhamos uma visdo critica que questione, a todo momen-
to, 0 sentido desse nosso agir.

E preciso termos clareza da importancia da dimens3o ética
como responsabilidade de um Estado democratico e de uma
sociedade civil organizada na busca conjunta de uma esfera
publica cada vez mais fortalecida e ampliada.

ELABORAGAO DE PROJETOS SOCIAIS

Varias sdo as maneiras de abordar as questdes ligadas ao
planejamento de um projeto social. Vamos enfatizar aqui trés
dimensdes que nos parecem fundamentais para entender a
dinamica desse processo. Ele é, ao mesmo tempo:

 um processo logico, pois é necessario que seus conteudos e
passos sejam precisos, sistematicos, em um encadeamento
racional de seus elementos e de suas ag¢oes;

e um processo comunicativo, ja que o documento do projeto
deve ser o resultado de uma construcéo coletiva, criando
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em nossa organizacdo um consenso quanto aos objetivos,
estratégias e resultados e, externamente, possa convencer e
informar sobre a importancia e a necessidade de sua
implementacédo e da competéncia de nossa organizagao para
fazé-lo eficaz e eficientemente;

 um processo de cooperacdo e articulacdo, ja que ndo é possi-
vel mais trabalharmos isolados; € preciso compartilhar nos-
s0s sonhos com o “outro”, nossos parceiros e colaboradores;
é preciso desenvolver a capacidade do dialogo, do conven-
cimento e da negociacéo, a capacidade de trabalharmos jun-
tos, com nossas identidades e diferengas. E fundamental
hoje “sair para 0 mundo” na busca de novas parcerias e na
integracdo com as redes sociais existentes.

E preciso lembrar, ainda, que essas trés dimensdes sio per-
passadas por uma outra, a dimensdo pedagégica: descrever,
analisar e sintetizar fatos e informacGes; saber comunicar-se,
persuadir, convencer; compreender e operar nosso entorno social;
reconhecer e aceitar diferencas; saber trabalhar em grupo de
maneira participativa, tudo isso faz parte de um importante
aprendizado social.

O PROJETO SOCIAL COMO UM PROCESSO LOGICO

Qualquer projeto surge de uma idéia que brota, a0 mesmo
tempo, na cabeca e no coracdo de quem a pensa.

MANUAL PARA EDUCADORES DE
ADOLESCENTES DE COMUNIDADES POPULARES

Nossa imaginagao faz suposi¢Oes sobre coisas futuras, faz pre-
visdes sobre 0 que pode ou ndo acontecer, cria imagens, as mais
variadas... fantasia... Nossa capacidade de imaginar passeia entre
dois campos imprecisos. De um lado, como capacidade inteli-
gente e inovadora, € ela que constroi o sonho, faz aparecer o que
n&o €, mostra-nos ser possivel o impossivel. De outro, pode nos
levar ao exagero, a ilusdo, ao delirio. Mas ela nos basta?

E preciso refletir sobre os nossos passos, cuidadosamente,
para que nossas a¢des tenham bons resultados. E preciso en-
tender a realidade, suas relagOes, para que possamos enxergar
todas as suas potencialidades, oportunidades e riscos. E preci-
so planejar minuciosamente, fazer opgdes entre as muitas al-
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ternativas possiveis. E preciso analisar, relacionar, pois teremos
que optar, escolher.

Se é preciso ter intuicdo, experiéncia, fantasia, vontade para
criar 0 novo, para poder responder positivamente a incerteza,
para ser flexivel diante dos obstaculos que o real nos impde,
para saber criar solu¢fes novas para nossos velhos e novos pro-
blemas, é igualmente imprescindivel que entendamos bem essa
mesma realidade.

A criatividade da i |mag|nagao é preciso saber juntar a forca da
racionalidade. E necessario percebermos o real como uma teia de
relag@es, como um sistema interligado de forcas e influéncias. Um
sistema interativo. Somente assim poderemos analisar corretamen-
te 0s problemas colocados, tornando efetivas nossas analises, deci-
sdes e acbes. E fundamental compreendermos a proposta como
um todo, perceber suas inter-relacdes e interdependéncias, suas
relages de causalidade e sua complexidade.

Todo projeto deve passar necessariamente por trés momen-
tos: o planejamento, a implementacdo e a avaliagdo. Essas etapas
estdo intimamente relacionadas, possuindo o mesmo grau de
importancia. S&0 momentos que se imbricam, se inter-relacio-
nam, véo e voltam em um movimento dindmico, nao-linear.

A avaliacdo comeca logo que uma proposta de projeto é
esbocada — a chamada avaliagao ex-ante, que tem por objetivo
analisar o ambiente onde o projeto pretende se inserir, examinar o
contexto social, econémico e politico local. No momento da
implementagéo, 0 monitoramento sistematico das atividades e custos
do projeto fornece as informacdes necessarias ndao sO para 0
momento da avaliagdo final, mas também para todos os niveis
gerenciais, possibilitando o controle efetivo das acOes em sua
relacdo com nossos objetivos, N0SsOs prazos e Nossos resulta-
dos, em uma ligacdo direta com o anteriormente planejado, pos-
sibilitando corrigir os rumos, apontando acgdes corretivas ne-
cessarias, exigindo de n6s um replanegjamento que, néo raro, afetara
N0Ss0s custos, prazos e 0 desenvolvimento do projeto.

Ter em conta a existéncia dessa interdependéncia entre
plangjamento, implementacdo e avaliagdo €, portanto, ndo so
desejavel, mas absolutamente necessario a eficiéncia, eficacia e
efetividade no desenvolvimento e nos resultados de qualquer
projeto social.

Em seguida, trataremos de alguns aspectos ligados ao pro-
cesso de planejamento. Por entendermos que mais importante
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que a escolha do método é a conscientiza¢do da necessidade da
fase de planejamento, procuramos levantar algumas questoes
que acreditamos sejam essenciais para que as organizagoes so-
ciais se convengam dessa importancia e, assim, busquem deixar
de lado a préatica do improviso, tdo comum dentro de nossas
entidades.

Politicas, planos, programas e projetos
na l6gica do planejamento

Na perspectiva do sistema de planejamento, uma politica é
um processo de tomada de decisdes que “comeca com a adogéo de
postulados gerais que depois sédo desagregados e especificados.
Assim, a politica social global prioriza setores e estabelece a
integracdo que manterdo entre si, em um determinado marco
tedrico, historico e espacial.

Quando esta priorizacdo é plasmada em um modelo que
relaciona meios e fins, concatenando-os temporalmente, se
obtém um plano™2. O plano fornece um referencial tedrico e
politico, as grandes estratégias e diretrizes que permitirdo a elabo-
racdo de programas e projetos especificos, dentro de um todo
sistémico articulado e, ao mesmo tempo, externamente coerente
ao contexto no qual se insere. Em um plano, os problemas sdo
selecionados, estabelecendo-se areas de concentragao, e para es-
sas areas elaboram-se programas que, ndo raro, derivardo em pro-
jetos.

O programa € o aprofundamento do plano, o detalhamento
por setor das politicas e diretrizes do plano. Podemos definir um
programa como um conjunto de projetos que buscam 0s mesmos
objetivos. Ele estabelece as prioridades nas intervengdes, ordena 0s
projetos e aloca os recursos setorialmente. Em geral, as organiza-
¢Oes responsaveis pelos programas sdo governamentais, mas exis-
tem também instituicOes privadas que operam dentro das diretri-
zes das politicas publicas.

Um projeto “é um empreendimento planejado que consiste
num conjunto de atividades inter-relacionadas e coordenadas
para alcancar objetivos especificos dentro dos limites de um
orcamento e de um periodo de tempo dados™®. O projeto € a
unidade mais especifica e delimitada dentro da Idgica do
planejamento, é a unidade mais operativa de a¢do, o instru-
mental mais proximo da execucéo.
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Na logica do planejamento, quanto maior o @ambito e me-
nor o detalhe, mais o documento se caracteriza como um pla-
no; quanto menor o ambito e maior o grau de detalhamento,
mais ele terd as caracteristicas de um projeto.

A importancia do pensamento estratégico na esfera
publica

Se ndo devemos transplantar mecanicamente para a esfera
publica métodos de planejamento pensados e elaborados para a
esfera privada, ndo podemos igualmente abrir mao desse impor-
tante instrumento na elaboracdo de um projeto social.

Se € preciso ter clareza das diferencas essenciais entre esfera
publica e esfera privada e, assim, de suas especificidades em
termos de gestdo, é preciso também compreender que atuar na
esfera publica, prestando servicos sociais, exige mais do que
nunca que nossa a¢éo tenha resultados efetivos, que ela se torne
uma acgdo realmente transformadora das condicdes sociais atuais.
Para isso, um processo de planejamento minucioso e sistematico
€ indispensavel.

A realidade da qual nossa organizacao faz parte é formada por
uma permanente tensdo de tendéncias, forgas, interesses que ora se
opdem, ora se reforcam mutuamente. Se nossas agdes sao inter-
vencdes que objetivam transformar a realidade existente, as trans-
formagOes que trouxerem serdo a combinagdo de todas as nossas
acOes com as forcas atuantes em uma dada realidade. Analisar a
realidade significara, entdo, identificar essas forcas em jogo, as
relagdes entre elas e seus efeitos — ou potenciais efeitos — sobre
nossa organizacgéo, Nossos objetivos e nossas agoes.

E preciso analisar também o ambiente interno de nossa
organizacdo. E preciso verificar quais os aspectos que influen-
ciam ou poderdo influenciar nosso trabalho, qual o impacto
desses elementos, externa e internamente, e como eles poderdo
afetar nossa organizacéo e nossos projetos. Através de um bom
planejamento, podemos identificar esses diferentes aspectos e,
assim, utiliza-los, elimina-los ou minimiza-los.

Planejar estrategicamente nao é, portanto, adivinhar ou
predizer o futuro, mas sim calcular, influir no futuro, pois, ain-
da que ndo tenhamos o controle total sobre os resultados de
nossas a¢oes, podemos tentar cria-lo, prevendo possibilidades e
dificuldades, descobrindo e antecipando respostas.
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Quem planeja? Quem sao os atores?

Partindo do pressuposto de que planejamento, implemen-
tacdo e avaliagdo ndo devem ser separados, o planejamento deve
ser pensado sempre como um processo coletivo, grupal. E preciso
garantir que, independentemente do método utilizado, todos
os atores envolvidos no projeto participem do processo, com
seus conhecimentos especificos, com suas praticas diferenciadas
e suas diferentes leituras da realidade.

Realizar um processo de planejamento participativo nao é
facil, pois grupos sociais ndo séo homogéneos. A equipe da orga-
nizacdo, os financiadores e/ou parceiros e os beneficiarios de nos-
sa agdo veem a mesma realidade sobre a qual se esta refletindo de
diferentes maneiras. Escolher este e ndo aquele objetivo, esta e
ndo aquela estratégia para alcanga-lo ira depender da posigéo de
cada um, do recorte pessoal feito dessa realidade, da maneiracomo
cada um a V€, a explica. Assim, um dos aspectos fundamentais
nesse momento é compreendermos essas diferentes visdes de mun-
do, os diferentes interesses e desejos manifestos.

Segundo Carlos Matus*, nada é menos rigoroso e objetivo
do que ignorar as subjetividades que toda explicacdo de um
problema contém. Se queremos conhecer a realidade, precisa-
mos entender que conhecé-la é identificar e compreender o outro
e seu ponto de vista, descobrir a chave com a qual ele Ié sua
realidade e a nossa. Desse modo, o processo de planejamento
deve levar em conta ndo sO 0s aspectos técnicos, como muitas
vezes acontece, mas também os aspectos politicos, sociais,
valorativos e informacionais contidos em nosso projeto.

Como ja dissemos, é fundamental identificar quais sdo 0s
atores, isto €, as pessoas ou organizacdes que poderdo influen-
ciar, positiva ou negativamente, nos resultados de nosso projeto e
como esses atores se inserem na realidade social, como eles a
explicam, ja que ndo existem explicagdes Unicas e, consequen-
temente, solucdes Unicas para a resolucdo de um problema.

Perceber a realidade em sua complexidade é compreender
essa relacdo, todos interagindo como se participassem de um
jogo — o jogo social, um jogo interativo, em que o resultado de
uma jogada sé sera conhecido ap6s a jogada do outro.

Qual é o fundamento explicativo a partir do qual cada jogador

faz seus planos para ganhar o jogo? A explicagdo que cada ator

constrdi sobre uma realidade ndo é um amontoado de dados e
informac@es: os dados e informagbes podem ser objetivos e
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podem ser igualmente acessiveis a todos. A explicacdo ¢ uma
leitura dos dados e informages que expressam a realidade. Cada
ator retira da realidade uma interpretagdo dos fatos, conforme as
lentes com que os observa. Toda explicagdo é declarada por
alguém, e esse alguém é um ser humano que tem seus valores,
suas ideologias e seus interesses.®

Comecando a planejar, a pensar a agao...

O que as pessoas dizem — como elas sentem e o que elas pensam e
conhecem — s&o fatos tdo validos e “cientificos” quanto a nota de um
teste de QI ou a resposta a um questionario ou levantamento.

VAN DER EYKEN
A anélise do contexto e das alternativas de agao

O primeiro passo de um projeto é a analise do contexto,
também chamada diagnostico da situagdo, analise situacional
ou analise do cenario. E preciso descrever, analisar e entender a
realidade local, social e institucional na qual pretendemos intervir
e assegurar a conexao entre nossa intervenc¢éo no plano micro
(comunidade, publico-alvo do projeto) e no plano macro
(municipio, estado).

Quiais as informac0es necessarias para que isso possa se reali-
zar a contento? Quem sd0 e como pensam 0S atores nessa
realidade? Quais seus desejos e necessidades? Quais 0s proble-
mas, suas causas e seus efeitos? Quais sdo o0s valores da equipe
do projeto? Eles coincidem? Quiais as caracteristicas e as com-
peténcias da equipe? Ou seja, analisar o contexto significa ndo
s6 analisar a realidade externa ao projeto, mas também a sua
dindmica interna, criando uma base para a avaliagdo final, bem
como identificar as situacdes que possam limitar ou potencializar
0 alcance dos resultados do projeto.

Tomando como exemplo um projeto de capacitacdo profis-
sional de jovens e adolescentes, as informacgdes poderdo ser obtidas
de varias fontes e de muitas formas, entre as quais destacamos:

* entrevistas ou reunides grupais (também chamadas oficinas,
grupos focais), com empresarios, trabalhadores e especialis-
tas da area, para conhecer as demandas do mercado de tra-
balho, o perfil do trabalhador requerido, os nichos inex-
plorados do mercado de trabalho, as parcerias possiveis para
viabilizar o projeto de capacitagdo profissional e a insercéo
futura dos alunos no mundo do trabalho, seja como
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empregados, profissionais autbnomos, ou empreendedores
de pequenos negdcios produtivos.

* reunides grupais com o publico-alvo, para refletir sobre suas
histdrias de vida, sobre sua relagdo com o mundo do traba-
Iho, suas expectativas e demandas relativas as novas habili-
dades que espera adquirir para se inserir no mercado de
trabalho. E recomendavel aproveitar essas reunides para re-
fletir também sobre os modos de divulgacdo e selecdo dos
futuros alunos.

* reunides da propria equipe da organizacdo, para refletir sobre
0s dados pesquisados e desenhar o projeto a partir das varias
op¢des surgidas e da analise de seu potencial e de sua viabi-
lidade.

A formulacédo dos objetivos e metas do projeto

Realizada a analise de contexto, o proximo passo sera ela-
borar os objetivos do projeto. Ndo é facil formular objetivos,
mas sua elaboragdo e delimitacdo, sua clareza e legitimidade sdo
fundamentais para o éxito de qualquer projeto, ja que sera em
funcéo dos objetivos tracados que todas as a¢Oes serdo pensa-
das, executadas e avaliadas.

E preciso que eles sejam bem compreendidos por todos:
equipe do projeto, parceiros e beneficiarios da agdo, possibili-
tando uma linguagem e um entendimento comum do que esta
sendo proposto e dos resultados desejados.

Existem varios pré-requisitos® implicitos na escolha dos
objetivos de um projeto:

« aceitabilidade — deve ser aceitavel para as pessoas cujas a¢oes
se acham envolvidas na sua execucao.

« exequibilidade — tem de ser exequivel dentro de um tempo
razoavel.

 motivagdo — deve ter qualidades que sejam motivadoras.

« simplicidade — deve ser simples e claramente estabelecido.

e comunicagdo — deve ser comunicado a todos que estejam,
de alguma forma, ligados ao projeto.

Quanto a abrangéncia, os objetivos de um projeto podem ser
divididos em:

* objetivo geral — aquele que expressa maior amplitude, exi-
gindo um tempo mais longo para ser atingido e a acéo de
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outros atores que, como nds, contribuem para a resolucéo
do mesmo problema. Assim, o objetivo geral é aquele que
s0 sera alcancado pelo somatdrio das a¢Bes de muitos atores.
Diferentes atores, diferentes acdes, todos contribuindo para
que se alcance a mesma finalidade.

* objetivo especifico — € um desdobramento do objetivo geral,
expressando diretamente os resultados esperados. E o foco
imediato do projeto, orientando diretamente nossas agdes.

Para evitar diferentes interpretacfes com relacéo aos objeti-
vos de um projeto, devemos sempre utilizar uma linguagem
precisa e concisa. Propor um objetivo é expressar nossa inten-
¢édo transformadora, transformagdo que poderemos monitorar
e avaliar. Para que isso aconteca € preciso que cada objetivo
explicite também sua meta — objetivo quantitativo, temporal e
espacialmente dimensionado, isto é, além de expressar 0 que
gueremos, precisamos delimitar o quanto, em que tempo e em
que lugar ele se realizara.

O planejamento das atividades do projeto

Planejar as atividades de um projeto é ndo s6 definir quais
as acOes e procedimentos necessarios para alcancar os resulta-
dos desejados, mas também programar o tempo e a sequéncia
em que se desenvolvera cada uma dessas atividades.

Um bom instrumento para isso é o cronograma, um instru-
mento simples e Gtil para identificar as agdes no tempo, estimar o
tempo em relagdo aos recursos, visualizar a possibilidade de
algumas acdes acontecerem em paralelo e, por ultimo e mais
importante, verificar a relacdo de interdependéncia entre elas.

O cronograma é um poderoso auxiliar tanto no planeja-
mento quanto no monitoramento do projeto, pois com ele
visualizamos o todo das atividades no tempo, suas interdepen-
déncias, seu desenvolvimento, seus resultados, e podemos ir
identificando possiveis desvios em relacdo ao planejado, o que
possibilita uma correcdo de rota ainda durante o desenvolvi-
mento do projeto.

O cronograma de atividades deve ser:

« completo, isto é, com todas as atividades do projeto e seus
respectivos responsaveis;

e preciso, apontando o inicio e o fim de cada atividade;

* logico, de modo a mostrar as interdependéncias entre as
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diversas atividades (por exemplo, a atividade de divulgar
para 0 publico-alvo os critérios de selecdo dos alunos para
um curso de capacitacdo pressupde outra, a confecgdo de
folhetos e cartazes de divulgacdo; se esta ndo for bem reali-
zada e no tempo planejado, aquela estara prejudicada);

« flexivel, atualizado e sistematicamente analisado;

e realista, baseado em estimativas reais.

Atividade Responsavel

1.dentificagao, analise e
contatos com os varios
atores sociais envolvidos

2. Reunides de elaboragao
do plano de agéo e
formalizacao das parcerias

3. Contratacédo da
equipe de professores e
instrutores

4. Preparacéo e
confecgdo do material
de divulgagéo do projeto

5. Divulgagéo

6. Moédulo basico

7. Médulo especifico

8.Vivéncia

9. Avaliacao e
elaboracgéo dos relatérios
avaliativos

O planejamento dos recursos

Para cada atividade prevista no projeto devem ser explicitados
claramente quais os recursos fisicos, financeiros e humanos ne-
Cessarios, pois so assim sera possivel elaborar um or¢amento rea-
lista. O planejamento dos recursos deve ser minucioso, a fim de
diminuir as surpresas na fase de implementacdo do projeto, dan-
do contornos e limites a nossa agao.
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A composicdo do orgamento mostrara de onde virdo os re-
cursos para cada item de despesa, quais serdo gerados na propria
organizagdo e quais serdo financiados por entidades externas. O
cronograma fisico-financeiro nos dara a previsdo dos gastos. Ele
especifica, no tempo, 0s gastos necessarios a realizagdo das
atividades do projeto.

Esse assunto sera melhor explicitado em “Gestdo adminis-
trativa e financeira de projetos sociais”, a pagina 105 deste livro.

A avaliacdo

Depois da identificacdo correta dos problemas, de suas
causas e efeitos, do levantamento e organizacdo das informa-
¢Oes e dados necessarios, é preciso estudarmos as possibilidades
de nossa acdo, refletir sobre a viabilidade — politica, econémica,
social, ambiental, institucional — do projeto que comega a se
desenhar. E fundamental verificar se o problema levantado € pas-
sivel de ser resolvido a partir das condigdes e propostas existentes
e escolher, dentre as varias alternativas possiveis, qual se configura
como a que melhor podera enfrentar o problema.

Assim, ainda na fase do planejamento, é preciso analisar a
viabilidade do projeto que se desenhou — é 0 momento da
avaliacdo ex-ante, que, antecipando a prépria acdo, verifica,
diante dos objetivos propostos, os impactos projetados sobre
cada uma das alternativas de acdo, quanto as estratégias, aos
recursos, aos processos e aos resultados pretendidos.

Conforme se vera no texto “Avaliacdo de projetos sociais”
(pagina 61), tanto a avaliagdo ex-ante e 0 monitoramento do pro-
jeto, bem como a avaliacdo post-facto, fazem parte do sistema de
avaliacdo, item fundamental em qualquer projeto social.

O PROJETO SOCIAL COMO UM PROCESSO
DE COMUNICAGAO

A elaboracao do documento do projeto

Quando falamos do projeto como um instrumento comu-
nicativo, estamos querendo ressaltar uma de suas caracteristicas
fundamentais. Dos instrumentos de planejamento, o projeto é
aquele que apresenta o maior nivel de detalhamento, permitin-

GEsTAO
DE
PROJETOS
SOCIAIS

ELABORAGAO
DE
PROJETOS

SOCIAIS

48



do assim uma perfeita compreenséo de sua totalidade, bem como
de todas as suas partes. E fundamental visualizar o “sistema” como
um todo, percebendo suas inter-relacdes, suas interdependéncias,
suas relagOes de causalidade.

Assim, o documento escrito do projeto é a sistematizagdo, a
concretizacdo de todo o processo de planejamento e um instru-
mento poderoso na captacdo de recursos, a qual, se ndo é o fim
de nossa acédo, € condicdo necessaria para a sua viabilizacéo.

O documento do projeto sera, entdo, um instrumento de
comunicacdo em duplo sentido:

e um sentido interno, criando em todos os envolvidos no
Processo um consenso quanto aos objetivos e metas, as agdes
que se fazem necessarias, as estratégias escolhidas, ao pro-
cesso de avaliagdo, delimitando para todos suas responsabi-
lidades e compromissos dentro do projeto; €, ainda, o
registro de tudo o que foi decidido e, portanto, fonte per-
manente de consulta;

e um sentido externo, pois é preciso comunicar-se com o
mundo exterior a nossa organizacéo, é preciso argumentar e
persuadir, é preciso convencer, educar e informar, é preciso
captar recursos; para isso, é necessario um documento com
uma proposta auto-explicativa, que possa fazer o marketing
do projeto, demonstrando sua necessidade e importancia e a
capacidade da organizacdo em imple-menta-lo com sucesso.

Naéo existe um modelo padréo para escrever um projeto.
Varias formas/roteiros podem ser utilizadas. Além disso, na capta-
¢do de recursos e na solicitacdo de apoio financeiro, vocé en-
contrara agéncias financiadoras que tém roteiros e formularios
proprios e exigéncias de documentacdo especifica a ser anexada.
De qualquer maneira, a natureza de seu projeto é que determi-
naré qual deve ser o roteiro de seu documento.

Sugestéao de roteiro

O roteiro para a elaboracdo de projetos que sugerimos em
seguida pretende assegurar a presenca daqueles que seriam 0s
componentes basicos de uma proposta de trabalho. Depen-
dendo de seu projeto, vocé devera alterar esse roteiro, modi-
ficando-o, incluindo os itens que achar necessarios. O im-
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portante é que seu documento seja completo, isto €, que possa
transmitir a quem o |é todas as informagBes necessarias para
que sua proposta seja bem compreendida, ndo s6 em seus com-
ponentes, mas, principalmente, em suas inter-relacdes.

1. Titulo do projeto

O titulo de seu projeto deve refletir a natureza do problema
enfocado e ter um impacto significativo em seu leitor.

2. Sumario executivo

O objetivo do sumario é levar o futuro parceiro/financiador a
uma apreciagao e compreensao geral de sua proposta, permitin-
do determinar se ela se adequa as exigéncias de suporte técnico
e/ou financeiro contidas no projeto. Devera resumir, de maneira
eficiente, todas as informacdes-chave relativas ao projeto, ndo
devendo ultrapassar uma pagina.

3. Apresentacédo da organizacdo

A apresentacdo deve conter: nome ou sigla da organizacao;
composicao da diretoria, da coordenacéo e nome do respon-
savel pelo projeto; endereco completo para contatos e corres-
pondéncias; histdrico resumido da entidade (quando foi cria-
da, diretrizes gerais, percurso ligado ao social, parcerias e tra-
balhos realizados, resultados alcan¢ados e principais fontes
de recursos ou financiamentos da organizagéo).

4. Andlise de contexto e justificativa

A analise de contexto deve descrever as deficiéncias e poten-
cialidades da regido onde o projeto vai se inserir, as caracte-
risticas da populacdo local e as iniciativas ja desenvolvidas.
Deve analisar a natureza do problema e suas implicagdes,
dando énfase a aspectos quantitativos e qualitativos, forne-
cendo dados e indicadores significativos que cubram de
maneira suficiente o problema. Essa analise deve se restringir
aos elementos basicos que se relacionem ao problema
enfocado e que nos permitam esbocar alternativas viaveis de
intervencao.

A justificativa deve expor seus argumentos, correlacionando
as deficiéncias locais, necessidades e potencialidades descri-
tas e analisadas com a alternativa de intervencéo escolhida,
demonstrando a relevancia e a necessidade de realizacédo do
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projeto, bem como sua capacidade de transformagéao da reali-
dade analisada.

. Objetivos e metas

Os objetivos e as metas do projeto devem ser definidos com
clareza e precisdo.

. Publico-alvo

Devem-se descrever as caracteristicas (faixa etaria, sexo, nivel
de escolaridade, situagdo socioecondmica) dos beneficiarios
(publico-alvo) diretos e indiretos do projeto.

. Metodologia

Deve-se relatar, resumidamente, 0 modelo tedrico utilizado,
explicitar as rotinas e as estratégias planejadas, as responsabi-
lidades e compromissos assumidos, como o projeto vai se de-
senvolver, todos os envolvidos e o nivel de participacéo/res-
ponsabilidade de cada um.

. Sistema de avaliacdo

Deve-se descrever como sera o sistema de monitoramento e
avaliacdo do projeto, apresentando alguns indicadores tangi-
veis e/ou intangiveis, os instrumentos e estratégias de coleta
de dados e a equipe responsavel pelo processo.

. Cronograma de atividades

O cronograma de atividades deve enumerar as atividades ne-
cessarias a realizacdo do projeto e suas etapas no tempo.

10. Cronograma fisico-financeiro do projeto e composicdo
do orcamento

O cronograma fisico-financeiro deve conter a previséo de to-
dos os custos, por item de despesa, durante o tempo de dura-
¢do do projeto. A composicdo do orcamento deve explicitar o
planejamento da cobertura/composi¢ao desses custos.

11. Anexos

Os anexos devem conter as informacdes (ou documentos)
adicionais que o financiador tenha solicitado ou que vocé
considere necessarias como complementagéo do projeto.
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Dicas

0 Comentarios gerais e opinativos ndo devem constar nos objetivos.

0 Lembre-se de que aquilo que parece ébvio para vocé, em geral
ndo o é para outro leitor. Ndo se esqueca de informagdes que
complementam seu projeto, tais como parcerias ou articulagoes
com outros projetos e instituicoes.

0 Preocupe-se sempre com a légica de sua argumentagao.

0 Procure ndo usar jargdes. Eles confundem e diminuem a capa-
cidade de compreensdo daquilo que vocé quer dizer, ja que, em
geral, os jargdes sdo como grandes “guarda-chuvas” onde tudo
cabe, ndo deixando claro, para quem € seu projeto, a que, exata-
mente, voceé se refere.

0 As vezes, o texto comeca a ficar muito longo, pois vocé sente
dificuldade em explicar as suas a¢des. Tente fazer um quadro que
sintetize 0 que vocé esta querendo expressar, com uma legenda
ou observacdes que o esclarecam. Quadros e tabelas sempre per-
mitem uma leitura mais objetiva dos assuntos.

0 O numero de paginas ndo torna o seu projeto melhor. Ao con-
trario, uma das caracteristicas mais procuradas hoje em dia em
um projeto é a concisdo. Ser capaz de elaborar um documento
claro, preciso e conciso é fundamental.

0 No caso de seu projeto solicitar, a terceiros, recursos para a
compra de equipamentos ou outro servico especializado, mande
em anexo o levantamento de precos de pelo menos trés fornecedo-
res.

0 No final, peca para outra pessoa ler seu texto e veja se ela o
interpreta corretamente.

0 Por ultimo, lembre-se de realcar as positividades e poten-
cialidades de sua proposta. Ou seja, é importante que os finan-
ciadores entendam o quadro que vocé analisou como passivel de
ser transformado através das acBes propostas e que sua exposi¢ao
n&o os leve a considerar uma perda de tempo financiar o projeto.

(Adaptacdo de recomendag@es sobre como redigir um documento,
encontradas em manuais e guias de elaboragdo de
projetos indicados na bibliografia.)
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O PROJETO SOCIAL COMO UM PROCESSO DE
ARTICULACAO E COOPERAGCAO

Algumas palavras sobre parcerias e redes sociais

Vimos falando do novo paradigma na gestéo e elaboracdo
de projetos sociais. Uma das exigéncias dessa nova proposta de
transformacdo social trazidas as organizacGes é 0 rompimento
com a “cultura do isolamento” e o desenvolvimento de uma
nova mentalidade, de novas capacidades, habilidades e estraté-
gias para uma atuacdo conjunta, compartilhada. Ndo é mais
possivel trabalharmos sozinhos; € preciso nos articularmos,
potencializar nossas a¢des através das parcerias e das redes.

Poderiamos definir parceria como um trabalho conjunto, reali-
zado por atores sociais diferentes para um fim de interesse comum.

As organizag0es sociais s&0, por sua natureza, diferentes das
organizacOes governamentais. Atores da sociedade civil, seus in-
teresses sdo sociais, ndo institucionais. Além disso, sdo atores
que, situados dentro da sociedade civil, constituem somente
uma parte dela. Seus interesses ndo se confundem com os in-
teresses do mercado. Primeiro setor, segundo setor, terceiro setor
se fundamentam em ldgicas diferentes. O Estado fundamenta-
se na logica do poder; o mercado, na légica do lucro; e o ter-
ceiro setor, na logica dos valores: justica, solidariedade, digni-
dade, direitos... Mas, embora sejamos essencialmente diferen-
tes, embora nossas ldgicas e, portanto, Nossos interesses sejam
também diferentes, podemos encontrar um espaco de atuacdo
conjunta. Ai poderemos atuar juntos. Para isso, é fundamental
conhecermos bem a natureza de cada parceiro envolvido. Se
soubermos perceber e aceitar as varias “visdes de mundo” em
foco, se soubermos trabalhar essa diversidade de interesses, sera
possivel realizarmos, em conjunto com outros parceiros, um
trabalho que tenha por base o bem comum.

Mesmo em um trabalho parceiro entre organizacdes de mes-
ma natureza, a diversidade estara presente. O universo das organi-
zagOes ndo-governamentais ndo ¢ homogéneo. Se somos todas
organizag0es privadas com fins publicos, se somos todas integran-
tes de um terceiro setor, somos também entidades pertencentes a
um universo que traz a marca da diversidade — ndo somos uma
realidade objetiva, mas uma possibilidade de vir a ser; ndo somos
uma solida estrutura, mas um poderoso processo dindmico.’
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Essa marca faz com que, em toda e qualquer parceria, nossa
capacidade de dialogo, de convencimento e nossa predisposicdo
para dividir nossos sonhos com o “outro” sejam postas a prova.
Se, em alguns momentos, é preciso ceder em beneficio de um
objetivo comum, ja que parceria pressupde interesses e responsa-
bilidades reciprocas, € importante ndo perdermos de vista nossa
identidade. Manter nosso papel, nossa autonomia é pressuposto
primeiro para uma agao parceira. Nesse processo teremos de en-
frentar as dificuldades inerentes a um trabalho que, por natureza,
€ permeado de “identidades” e “diferencas”. Essa ndo é uma pra-
tica facil. O perigo da descaracterizacdo, da cooptacgdo e da su-
bordinacdo nos ameaga 0 tempo todo.

As vinculagdes entre organismos financiadores e seus beneficiarios
nao sdo, muitas vezes, relagdes horizontais como as que se insti-
tuem nas acOes parceiras. Ao contrario, podem ser relages de
subordinagéo quando a assinatura de convénio vem acompanha-
da de uma série de exigéncias ditadas pelo patrocinador, muitas
vezes assumidas pelas ONGs que dependem do recurso para sua
sobrevivéncia. Nessas eventualidades o que existe, quase sempre,
¢ uma identidade de objetivos, muito embora as propostas
metodoldgicas para o alcance destes apdiem-se em pressupostos
tedricos distintos. Os drgdos governamentais, por seu turno, vém
adotando a pratica da terceirizacdo na execucdo das politicas e
isso também vem sendo impropriamente chamado de parceria.
Vale lembrar que parceiros sdo co-participes e co-responsaveis
pelos resultados do trabalho levado a efeito, o que ndo acontece
nesse caso. O processo de construcdo de um sélido caminho
comum revela avangos e recuos, o que demanda paciéncia,
habilidade de negociacéo e capacidade de resolucdo de conflitos
para que se chegue a bom termo. Ajustes precisam ser realizados,
regras de convivéncia observadas e os créditos divididos pois, ndo
raro, a disputa de poder permeia as relagBes de parceria, seja qual
a forma que elas assumam, muito embora se pretenda a partilha
desse poder.®

Apesar das dificuldades, o estabelecimento de parcerias traz
muitas vantagens. Através das parcerias ganhamos maior racio-
nalidade na utilizagéo de recursos que sdo escassos. A parceria tam-
bém empresta maior visibilidade, credibilidade e forca, ja que,
atuando em bloco, nosso poder de pressdo sobre as entidades
financiadoras e/ou formuladoras de politicas publicas aumenta. Por
Gltimo, o aspecto mais importante: a atuagao conjunta com outros
parceiros pressupGe uma proposta e uma pratica democraticas.
Assim, a acdo parceira, compartilhada, ganha sentido e se
potencializa, dentro do espago democrético, na acdo politica de
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atores sociais que, como interlocutores, atuam de forma participativa
e mobilizadora na construcdo de uma nova realidade, realidade
que tenha a coisa pUblica como seu valor maior.

Outra forma de articular-se, uma das mais eficientes en-
contrada pelas organizagdes sociais, € fazer parte de uma rede —
palavra emprestada do campo da informatica.

Diferentemente das parcerias que se constroem para o0
enfrentamento de um problema objetivo, pontual, as redes
costumam se articular em torno de temas especificos (culturais,
educacionais, politicos). Existem varios tipos de redes: redes
tematicas — meio ambiente, infancia, direitos humanos, jovens e
adolescentes, etc.; redes regionais — um estado, um grupo de
municipios, um conjunto de bairros; ou redes organizacionais
— associacOes de entidades, foruns, etc.

E preciso ressaltar, ainda, as redes complementares — redes
que se formam com programas similares e complementares. Um
bom exemplo dessa necessidade aparece quando pensamos em
um projeto de erradicagdo do trabalho infantil. N&o podemos
apenas oferecer uma bolsa que substitua o dinheiro que a crianga
trazia para casa, fruto de seu trabalho; para que um projeto
como esse tenha efetividade é preciso também um trabalho
educacional, de saude e assisténcia as familias. S6 a rede
possibilita essa mobilizagéo e conjugacao de esforgos.

Através de multiplas combinag@es, as organizacOes sociais
“reinem-se através de redes que combinam a autonomia de
cada ponto no sistema com um imenso fluxo de informacGes”.

A dindmica da integragéo pode dar origem a diferentes conjuntos
e conglomerados em diferentes ocasifes, envolvendo a cada vez
parceiros diversos, segundo as circunstancias, as questdes em pauta,
a historia local num certo campo particular. Nao ha de ser concebida
como front territorial de configuragdo constante. Alguns grupos
podem unir-se no combate a violéncia contraa mulher, mas afastar-
se quanto ao combate a poluicdo. Outros podem ser aliados para
matérias de meio ambiente mas afastar-se quanto ao emprego. No
terceiro setor, ndo se ha de esperar por blocos de lealdades
permanentes. Confrontos e compromissos sao uma parte intrinseca
a sua dindmica interna.*

As redes sociais sdo, hoje, instrumentos altamente eficazes
na mobilizacdo dos agentes sociais para agdes coletivas dentro
do espaco publico, auxiliando no fortalecimento institucional
das organizagdes, na troca de experiéncias, de capacitacdes sis-
temaéticas, etc. Também constituem elemento facilitador na
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captacdo de recursos e um importante aliado no aumento da
visibilidade e credibilidade das varias organizagoes.

A rede possibilita também que nossas organizagdes invis-
tam naquilo que hoje é condicdo fundamental para o trabalho
no campo social — a expansdo de nossa capacidade relacional, a
possibilidade de acesso cada vez maior a novos conhecimentos
e informacest. Através das redes, diferentes organizagdes
vinculam-se nas mais diversas relacdes, atuando como um todo
coerente, discutindo problemas estruturais ou conjunturais,
acessando as bases de dados de organismos nacionais e interna-
cionais, negociando divergéncias taticas e construindo aliangas
no campo de lutas especificas, de interesse comum.

As redes organizam-se horizontalmente, sem hierarquias, e
sua existéncia e atividade dependem da iniciativa de cada uma
de suas partes e ndo de uma instancia central. S&o como parce-
rias ampliadas, com um grau muito maior de abran-géncia, de
difusdo das informacgdes e de mobilizacdo de suas partes, po-
dendo desempenhar, por sua amplitude e concentracéo de for-
¢as, um papel politico importante no processo de transforma-
¢éo social.

NoTtas

1 Mesmo os recursos provenientes de organizacdes e entidades priva-
das, ao serem alocados em programas e projetos sociais, tornam-se
recursos publicos e como tal devem ser tratados. Esfera pablica ndo
€ necessariamente sindnimo de esfera governamental.

2 Cohen & Franco, Avaliacdo de projetos sociais, p. 85.

®ONU, 1984. In: Cohen & Franco, Avaliacdo de projetos sociais,
p. 85.

*Huertas, O método PES: entrevista com Matus, p. 30.

51d., ibid., p. 30.

¢ Jucius et alii, Introducdo a administragdo. In: Baptista, Planeja-
mento. Introdugdo a metodologia do planejamento social, p. 47.

"Fernandes, Privado porém publico..., p. 137.

8 Malta, Parcerias e redes. Projeto Gestores Sociais, p. 78.

° Fernandes, Privado porém publico..., p. 130.

101d., ibid., p. 139.

11 Um bom exemplo de rede é a Rits (Rede de Informagdes para o
Terceiro Setor), uma organizacdo sem fins lucrativos concebida por
um grupo de entidades e individuos e estimulada pelo Conselho
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da Comunidade Solidéria, que, ao incluir o projeto em seu Progra-
ma de Apoio a Sociedade Civil, habilitou-o a receber o apoio da
Unesco e do BID. Criada em 1997, a Rits tem como objetivo de-
senvolver e manter, através da Internet, um sistema de informacéo,
capacitagdo e apoio em tecnologias computadorizadas de informa-
¢éo e comunicagdo, bem como uma rede de servigos informativos,
tendo como publico-alvo e como participantes as entidades sem
finalidade lucrativa da sociedade civil. Suas paginas na Internet
podem ser visitadas no endereco: www.rits.org.br.
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POR QUE AVALIAR?

valiar politicas e programas sociais tornou-se um desafio

tanto para 0s centros de pesquisa quanto para 0s gover-

nos. Hoje, a demanda dos pesquisadores por “rastrear”
e inovar conceitos/metodologias avaliativas pauta-se pela rejei-
¢éo crescente aos modelos tradicionais, que ndo conseguem apre-
ender a totalidade dos fluxos e nexos inerentes a tomada de
decisdes, a implementacdo, a execucéo, aos resultados e aos im-
pactos produzidos e que, em consequiéncia, ndo oferecem in-
formac0es substantivas para influir nos fatores institucionais e
processuais geradores de ineficiéncias cronicas no desempenho
das politicas e programas sociais.

Por outro lado, diante da complexidade que a questao social
assume no mundo contemporaneo e particularmente no Brasil, a
avaliacdo de politicas e programas sociais torna-se igualmente um
imperativo ético. A avaliacdo sistematica e continua pode ser
estratégica na oferta de informacdes substantivas que possibili-
tem o exercicio do controle social (mecanismo valioso de demo-
cratizacdo da gestdo publica) e referenciem avancos na efetividade
das agdes sociais.

Os governos tém sido pressionados pela comunidade nacio-
nal e internacional, pela sociedade civil organizada e por usuarios
dos servigos sociais, em particular, a apresentar maior eficiéncia
na aplicacdo do recurso publico e maior efetividade nos
resultados esperados dos servicos e programas sociais.

A mesma pressdo se faz sobre as organizagbes nao-governa-
mentais, que, subvencionadas com recursos estatais, de agéncias
multilaterais, de fundos da iniciativa privada ou captados na
sociedade civil, transitam do campo privado para o publico e sdo
assim exigidas a apresentar atuagdo profissionalizada e padréo de
qualidade no campo da prestagéo de servigos.

Sociedade e cidad&os, de modo geral, estdo reivindicando
uma relacdo de transparéncia e de participagdo nas decisdes
referentes a alternativas politicas e programaticas. Exigem co-
nhecer e acompanhar a insuprimivel equacao entre gastos pu-
blicos e custo-efetividade de politicas e programas destinados a
produzir maior equidade social.

Assim, varios sdo 0s motivos para introduzir a avaliagdo como
procedimento cotidiano das organizacOes governamentais (OGs)
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e organizagcdes ndo-governamentais (ONGS) que operam no
campo social:

« A avaliacdo € um dever ético. As organizages que atuam na
esfera pablica precisam apresentar a sociedade os resulta-
dos/produtos de sua a¢do. Diante da dificil correlacéo en-
tre os altos indices de demandas trazidos pela situacéo de
pobreza, desigualdade e exclusdo social e a insuficiente ofer-
ta de servicos sociais, a probidade e a racionalizagdo com
relacdo aos recursos e a obtencédo de impactos na intervencao
social passam a ser exigéncia preponderante. Espera-se dessas
organizac0es eficiéncia, eficacia e equidade na prestacdo de
servicos de interesse do cidaddo.

« A avaliacdo tem importancia estratégica para acompanhar
0 comportamento das a¢des sociais e realimentar decisoes e
opcdes politicas e programaticas. A escolha de prioridades
aserem atendidas e de alocacéo de recursos, quando baseada
em dados, pode se voltar a demandas realmente relevantes
e coletivas.

« A avaliacdo tornou-se imprescindivel para captar recursos.
Cada vez mais as agéncias financiadoras exigem dados
avaliativos dos resultados e impactos dos servigos.

As organizacOes, em sua maioria, ddo importancia ao plane-
jamento da agdo. Procuram até mesmo apropriar-se dos mais
modernos modelos e processos de planejamento. A avaliacdo, no
entanto, ndo tem tido o mesmo prestigio. Ao contrério, ela é
bastante secundarizada na pratica social. SO ganha importancia
para justificar ou ratificar uma dada acdo, processo institucional
ou recurso recebido. As organizacdes devem assumir a avaliagéo
como procedimento que Ihes permita aprimorar suas acoes e,
mais que isso, manter uma relagdo de transparéncia com seu
publico-alvo, parceiros, financiadores e sociedade em geral, no
que tange a seus propdsitos, processos e resultados.

Em geral, a avaliacdo é percebida como uma etapa do pro-
cesso de planejamento, como um procedimento burocréatico de
prestagéo de contas, confundindo-se com fiscalizagéo/auditoria
externa ou com pesquisa académica. E preciso mudar essa per-
cepcédo reducionista da avaliacdo e apreendé-la como um dos
processos indispensaveis na melhoria das decises e a¢des no
campo social. Por isso mesmo, o ato avaliativo estd presente
desde a deciséo sobre a realizacdo de um determinado projeto
social até sua implementacéo, execucéo e resultados.
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A avaliacdo de programas/projetos sociais deve ser, portan-
to, instigadora, realimentando o avan¢o no plano da misséo
institucional, no plano dos processos e estratégias utilizados, no
plano dos servigos/produtos ofertados e no plano dos resulta-
dos e impactos desejados.

O programa “Acelera Brasil”, por exemplo, avaliou os alu-
nos antes de serem introduzidos no programa e depois do seu
término, comparando os resultados:

Os resultados do Acelera Brasil

|_lOdueéoprograma | | alunos antes e depoisdocurso |

Turmas de alunos que repetiram  Em %
de ano duas ou mais vezes tém
professores especialmente
treinados e materiais especificos
para “pular” algumas séries

_[Populagéo atendida |

3.500 :1rcs S Circies
em 15 municipios em 1997
25 m”. alunos [ B
em 24 municipios em 1998 Em %
| _JAvaliagao |
Cobre o desempenho escolar
(com testes aplicados antes e a“a
depois), auto-estima (com testes, alta médla 51
redacdo e desenhos) e impacto média
no docente e na escola
HHH II| I|I“ ado nas
Fia kIR
igual
72 ([ —r XY
Melhorou 2 65,5
3 95
4 o4

Fonte: Folha de S. Paulo, 17 mar. 1999. Caderno 3, p. 7

As DIMENSOES DA AVALIAGAO

A avaliacdo hoje assume nova amplitude. Avaliam-se poli-
ticas, programas, servicos, produtos, inovagdes tecnoldgicas,
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estratégias, custos, etc. Para tal abrangéncia, ganha relevancia a
disposicdo das proprias organizacfes em se auto-avaliarem. A
avaliacdo institucional Ihes propicia ganhos de eficiéncia/efica-
cia, enquanto Ihes permite verificar:

« a coeréncia e relevancia social de sua miss&o institucional;
e Sua inser¢éo na comunidade;

 Sua competéncia organizacional e gerencial;

« a atualidade de seus propositos e métodos de acéo;

« sua flexibilidade para responder a antigas e novas deman-
das socialis;

e seus valores e cultura institucional;

« Sua capacidade de estabelecer parcerias na realizacéo de ag0es
sociais de maior alcance;

« sua visibilidade e legitimidade social;
« reconhecimento e “peso” na esfera publica.

O objetivo central dessa avaliacdo € aferir a capacidade de
resposta das organizagdes as demandas de seu publico-alvo ou,
em outras palavras, as demandas dos grupos beneficiarios de
suas acOes. Atualizando seus propositos, reciclando sua organi-
zacdo e sistema de gestdo, as instituicbes obtém internamente
uma cultura avaliativa que permite uma adesdo maior e mais
competente a avaliacdo de projetos, programas e Servigos.

Embora importante, ndo vamos tratar aqui da avaliacdo
institucional; vamos nos dedicar a refletir sobre a avaliagéo e o
monitoramento de programas e projetos sociais. Nesse caso, a
avaliacdo ganha também abrangéncia, colocando-se presente na
totalidade do processo de planejamento e acdo. Apreende 0
programa ou projeto desde a sua formulagdo, estendendo-se a
sua implementagdo e execucdo, aos resultados e aos impactos
produzidos.

Dessa forma, a avaliagdo ndo é feita apenas ao término do
programa. Ao contrério, ela se inicia ex-ante, antecipando-se a
propria acdo, para aferir sua viabilidade num dado contexto,
situado e datado. Isto ¢, diante de uma proposta, verifica as alter-
nativas possiveis e 0s impactos projetados sobre cada uma das
alternativas quanto a custos, nivel de adesdo da organizacéo e dos
beneficiarios, padrdes de intervencao, estratégias, processos e resul-
tados. E uma avaliacdo do diagnostico e da proposta.
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A avaliacdo prossegue, acompanhando o processo de im-
plementacdo e execucdo do projeto propriamente dito. Nesse
momento, falamos especialmente em avaliagdo de processos e
indicadores de acompanhamento da agao.

Toda decisdo e sua implementac¢do — no campo social — esta
permeada de opinides, valores, pautas culturais, demandas e
pressdes que estdo em constante embate, influenciando proces-
sos e resultados. Dai falarmos ndo s6 em acompanhamento
avaliativo da acdo, mas também em monitoramento, objetivando
aumentar consensos e corrigir distorces durante o proprio de-
senvolvimento do projeto. Finalmente, a avaliacdo recai sobre
os resultados e os impactos imediatos e mediatos.

E importante assinalar que os programas sociais guardam
complexidades e especificidades proprias. Os resultados de uma
dada acéo social podem ser multiplos e derivados de multiplas
causas ou fatores. Os projetos podem ter resultados e impactos
esperados e nao esperados, tangiveis e intangiveis, imediatos ou
de médio prazo. Por isso, a avaliacdo de resultados e impactos
deve ocorrer ndo s6 ao término dos projetos, mas também
depois de algum tempo. Dai falar-se em avaliacéo post-facto. Os
impactos da acdo social nem sempre sdo perceptiveis ime-
diatamente ap0s o término da acdo, sendo as vezes necessarios,
para tal verificacdo, meses ou anos, dependendo do tipo de
programa.

O Programa Capacitacdo Solidaria, implementado pela Associa-
¢do de Apoio ao Programa Capacitagdo Solidaria, voltado para a
capacitagdo de jovens e adolescentes, tinha como resultado espera-
do a melhor inser¢éo deles no mundo do trabalho. Porém, tanto
em S&o Paulo quanto no Rio de Janeiro, os adolescentes em es-
pecial sinalizaram, ao término do programa, que a referida capaci-
tacdo 0s motivou a retornar a escola ou a prosseguir seus estudos,
para concluir a educacdo fundamental e/ou cursar o ensino médio.
Decorrido algum tempo, 0s mesmos jovens reconheceram outro
impacto: ampliaram sua capacidade comunicativa.

E sempre importante reafirmar que o contexto onde se insere
0 programa ou a agao das organizagdes influi em seus processos e
resultados. Assim, o projeto ndo pode ser uma camisa-de-forga, e 0
contexto deve ser “lido” e “relido” durante o continuum da acéo.
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A avaliacdo deve portanto abarcar: o processo decisorio sobre
0 projeto; sua implementacdo; a coeréncia entre objetivos,
estratégias e resultados; a correlacdo entre resultados previstos e
resultados atingidos; a capacidade de inovagdo e adequagdo do
projeto as demandas; a flexibilidade para introduzir alternativas
com maior eficacia; e a cobertura e avango nos padrdes de quali-
dade almejados pelos usuarios das acbes das organizagdes.

Por tudo isso, a avaliacdo de programas e projetos sociais
contém quatro caracteristicas basicas:

« € UM processo continuo e permanente, que abarca o proje-
to na sua concepcédo, implementacao e resultados;

« € um processo que embasa a tomada de decisdo politica quan-
to a propdsitos, processos de acdo e alocagdo de recursos;

« € um processo de aprendizado social, ou seja, deve permitir
aos envolvidos no projeto a apropriacéo reflexiva da acéo;

« € um exercicio de controle social — torna a organizacdo e
seus servicos, ou resultados, transparentes e abertos a uma
construcdo coletiva, qualificando as reivindicagGes e as opi-
nides dos usuarios e da comunidade. E, assim, um servico
efetivamente publico.

Finalmente, se assumido ainda, como processo participativo,
que mobiliza tanto gestores, equipe executora, beneficiarios, quan-
to agentes externos, parceiros e financiadores, conquista o
envolvimento comunitario e, por consequiéncia, legitimidade e
reconhecimento publico.

A CORRELAGAO RESULTANTE DE
AVALIACOES

Os exemplos relacionados a seguir apontam a importancia
da avaliacdo na correlacdo de fatos e estabelecimento de
parametros e padrdes:

Entre janeiro de 1995 e dezembro de 1997, 342 mil criancas
com menos de 5 anos morreram no Brasil de doencas relaciona-
das a falta de saneamento basico. No mesmo periodo, mais de 2
milhGes de internacbes hospitalares foram causadas por esse
problema. Para cada R$ 4 investidos em saneamento, seriam
economizados R$ 10 na rede hospitalar, segundo estudo do Banco
Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social (BNDES/RJ)
feito em 1996.2
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Se todos os desempregados tivessem trabalho, com os niveis atuais
de salario, a pobreza diminuiria em 6% e se tivesse oito anos de
educacdo, a reducdo chegaria a 13%. Pesquisas indicam que a
educacdo é responsavel por 40% da desigualdade no Brasil.?

... de acordo com estudos feitos em Nova York, a assisténcia a um
ancido em seu domicilio custa 180 ddlares mensais; em um
albergue, 800 ddlares; e em um hospital geriatrico, 5 mil. Quer
dizer, com 0 que custa um s6 ancido em hospitais, atende-se,
igualmente ou melhor a 27 em seus domicilios.*

Sabe-se que 3 anos a mais de escolaridade das maes podem reduzir
a mortalidade infantil a, até, cerca de 15 por 1.000. Demonstra-
se também que um trabalhador rural, com educacdo primaria
completa, tem produtividade 70% maior que a de um outro de
menor escolaridade.®

... a estimativa de crescimento de 4,5% do PIB para este ano
corresponde a média anual de 6% a 7% da época do “Milagre
Econbmico”. (...) na década de 70 a populagdo crescia 3% ao ano
e agora cresce 1,3%.5

A industria norte-americana esta oficialmente em recesséo.
Segundo o NAPM (Associagdo de Compradores de Produtos In-
dustrializados), a atividade industrial caiu para 41,2 pontos em
janeiro, o menor nivel desde margo de 1991. Um nlmero abaixo
de 50 indica contragéo no setor industrial; abaixo de 42,7 aponta
para a retragdo de toda a economia.”

Pesquisa realizada pela médica Albertina Duarte, coordenadora
do Programa de Adolescentes de Sao Paulo, indica que o uso da
camisinha aumentou oito vezes entre 1987 e 1997. Comparan-
do com a evolucdo da AIDS, aponta que o indice da doenca no
Estado, registrado pela Secretaria de Saude, caiu de 109 (entre
pessoas de 15 e 19 anos) em 1988, para 66, dez anos apos; e que
a reincidéncia de gravidez caiu de 40% para 10%.8

O QUE E AVALIAGAO

Podemos dizer que avaliar é atribuir valor, medir o grau de
eficiéncia, eficacia e efetividade de politicas, programas e projetos
sociais. Assim compreendida, a avaliacdo identifica processos e
resultados, compara dados de desempenho, julga, informa e
propde. Ela “tem como objetivo maximizar a eficacia dos pro-
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gramas na obtencdo de seus fins e a eficiéncia na alocagdo de
recursos para a consecuc¢do dos mesmos™.

Em termos mais amplos, os objetivos da avaliagdo de poli-
ticas ou programas sao muitos, maltiplos e ndo necessariamen-
te excludentes:

e Objetivos cientificos — ampliar o saber; produzir novo conheci-
mento.

e Objetivos politicos — identificar dimensdes estratégicas para a
acdo politica.

e Objetivos operativos — conhecer para intervir na propria politica

ou em politicas semelhantes; corrigir, melhorar o desempenho;
planejar novas etapas; ampliar, estender, multiplicar, replicar, re-

duzir, excluir®,

A avaliacdo de programas e projetos sociais é relativamente
recente no Brasil e tem sido adotada de forma sistematica nos
campos da saude e da educacdo. Em outras areas da politica
social, a avaliacdo se comporta ainda de forma descontinua. A
literatura produzida sobre o assunto €, no geral, circunscrita a
concepcoes tradicionais de avaliagdo. S6 muito recentemente tem
refletido a maior variedade e riqueza de modelos de avalia¢do. De
qualquer forma, a literatura existente revela a busca de assegurar
a essa area reconhecimento cientifico.

As primeiras abordagens da tematica da avaliacdo foram
fortemente influenciadas pelas ciéncias econdmicas, matemati-
cas e bioldgicas, o que resultou em demasiada énfase na men-
suracdo. Houve ainda a influéncia das ciéncias experimentais,
exigindo rigor no isolamento de variaveis ou resultados imputa-
Veis aos programas e projetos sociais avaliados. Nesse caso, a preo-
cupacdo foi transformar 0s programas quase num experimento
de laboratdrio, na busca de controle rigido de suas variaveis, utili-
zando 0 “grupo controle” para “parametrar” as mudancas ocorri-
das no grupo beneficiario do programa avaliado.

Assim, a avalia¢do, na concepcéo tradicional, buscou anco-
ragem nos métodos econometricos para mensurar o social, 0
que fez com gque mensuragao se tornasse praticamente sindni-
mo de avaliagdo. A estatistica ganhou primazia, desprezando-se
até uma perspectiva multidisciplinar que envolvesse 0s aportes
da sociologia, da antropologia e de outras ciéncias. Um arsenal
de testes e medidas estatisticas foi colocado a disposicdo do
pesquisador/avaliador com vistas a aferir resultados. Foi um
tempo de gléria da chamada avaliagdo quantitativa.
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A critica a essa concepcao gerou proposicdes opostas, calca-
das na busca de avaliagdes estritamente qualitativas. Ou seja, “a
avaliacdo ‘livre de metas’, a avaliagdo ‘naturalista’ e a avaliacéo
‘interativa’, que reagem contra o esquema tradicional*.

Conforme Sulbrandt, esses enfoques (provenientes da feno-
menologia, da ethometodologia e da interacdo simbalica), apesar
de muito ricos, podem, por outro lado, concentrar-se demais nas
condutas dos atores, politizar em extremo 0s processos de
implementacéo, dificultando assim a identificacdo de fatores e
também as relacGes que permitem compreender os resultados
dos programas.

Se as concepgdes tradicionais colocaram énfase no sistema
de agdo movido pelo projeto e, portanto, na quantificacdo de
metas e resultados produzidos (avaliagdo quantitativa), as con-
cepcOes seguintes enfatizaram a logica dos atores que movem o
projeto e, portanto, a avaliagdo dos processos que imprimem
direcdo e dindmica a acdo (avaliacdo qualitativa).

Hoje, hd uma procura de sintese, isto €, uma tendéncia em
valorizar concepgdes mais abrangentes e totalizantes de avalia-
¢80 no campo social, uma avaliagdo que busque apreender a
acdo, sua formulagdo, implementacéo, execucéo, processos, re-
sultados e impactos, uma avaliagdo que busque captar a inter-
relacdo entre sistemas de acdo e ldgica dos atores. Ndo mais
uma avaliacéo apenas de resultados, mas também de processos.
N&o mais uma avaliagdo que apenas mensura quanti-
tativamente os beneficios ou maleficios de uma politica ou
programa, mas que também qualifica decisdes, processos, re-
sultados e impactos.

MELHORA DESEMPENHO DE ALUNOS DE SAO PAULO

Indice de acerto das provas de matematica e portugués aumentou em
97 na comparagdo com 96

Para a secretaria da Educacdo de Sdo Paulo, Rose Neubauer, o resultado das
provas do Sistema de Avaliagdo do Rendimento Escolar do Estado de Séo
Paulo (Saresp) do ano passado revela que o desempenho dos alunos foi melhor
em 1997 que em 1996. “Chegamos a essa conclusdo ap6s comparar os indices
de acerto nas questes mais dificeis nas provas de matematica e portugués nos
dois anos”, explica Rose.

Em 1996, os alunos da 32 série, por exemplo, tiveram média de 49,78,
em uma escala de 100, na prova de portugués. Em 1997, os mesmos
estudantes avaliados, entdo na 4% série, obtiveram a média de 61,96, na
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mesma disciplina. O Saresp avalia, desde 1996, os estudantes da educagéo
basica. Em 1996, e 1997, a prova restringiu-se aos alunos do 1° grau: 3°
e 7% séries, no primeiro ano, e 42 e 82 séries, no segundo. Neste ano, foi
examinado 1,3 milh&o de alunos da 5 série do ensino fundamental e da
12 série do ensino médio. As provas sao aplicadas anualmente e avaliam
os conhecimentos adquiridos no ano anterior.

O relatorio final mostra ainda que, das cem escolas com melhor desempe-
nho no Saresp, cerca de 90% estdo no interior. “Esse dado ja havia nos
chamado a atencdo no ano passado”, diz Rose. Segundo a secretaria, 0s
fatores que podem ter determinado o melhor desempenho nas institui-
¢Oes do interior sdo maior participacdo dos pais e da comunidade na escola
e a reorganizagdo escolar. Em S&o Paulo, apenas cinco escolas, cujos alunos
avaliados estavam na 4° série, figuram na lista. Na relacdo das instituicdes,
cujos estudantes cursavam a 82 série, somente duas escolas da capital foram
relacionadas. A Escola Estadual professora Regina Miranda Brant de
Carvalho foi a Unica citada nas duas listas.

Segundo a secretaria, com os resultados é possivel afirmar que os alunos
tiveram maior ganho no aprendizado de um ano para o outro. Essa
afirmacéo esta baseada nas respostas dadas as questdes da prova. De acordo
com Rose, 0s alunos acertaram, no ano passado, mais questdes dificeis
do que na primeira avaliagéo.

As perguntas da prova foram feitas respeitando uma escala de habilidades de 1
a 5. Segundo o resultado da prova, os alunos da 4* série, por exemplo,
mostraram uma significativa evolugéo em portugués. De 1996 para 1997,
cresceu 28% o numero de alunos com capacidade para localizar infor-
macdes em textos jornalisticos, estabelecendo causa e conseqiiéncia entre
os fatos da noticia, habilidade considerada nivel 4.

“Nos dois anos, foram elaboradas questdes faceis e dificeis e foi por meio
dessa mediagdo dos acertos, a partir desses niveis, que verificamos a
melhora na aprendizagem”, diz Rose. A escala de dificuldade apresentada
pela secretaria ndo segue um modelo padrdo. Segundo a secretaria, o
bom desempenho dos alunos é o resultado das politicas adotadas, no
Estado, na area de educacdo. ApGs a primeira prova, a secretaria pode
orientar e capacitar melhor os professores nos setores mais frageis do
curriculo, reorientar os objetivos pedagdgicos e melhorar o planejamento
escolar.'?

Na literatura sobre avaliagdo de programas e projetos sociais
ha um certo consenso em articular e combinar a avaliacdo de
processos, de resultados e de impactos. A avaliagdo de custos

conecta-se a avaliagdo de processos, resultados e impactos.

Toda avaliacdo exige como condi¢do prévia a contex-
tualizagdo da realidade socioinstitucional na qual se acha inseri-
do o projeto. Sem a compreensdo do contexto no qual opera o

projeto, a avaliagdo fica prejudicada.
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Como a avaliacdo de programas sociais guarda complexidade GesTAo
e especificidades proprias, por lidar com um campo permeado SROETOS
por embates e representacOes que influenciam processos e resul- SOCIAIS
tados, ndo pode depender de uma Unica abordagem de acompa-
nhamento. Necessita compatibilizar e associar um universo mais
amplo de alternativas, conforme demonstra o quadro:
Tipos de Metodologias de Coleta Papel do
abordagem avaliacdo de dados avaliador
* quantitativa |+ metodologias * énfase em * avaliacdo
apoiadas na instrumentos de | externa
centrada |estatistica e na medicao
no sistema | experimentacdo quantitativa * papel de expert
de acdo |controlada
« definicdo de
* esquema indicadores de
explicativo resultado
hipotético-dedutivo
* qualitativa |« metodologias * énfase na coleta | * auto-avaliacao
apoiadas nas de dados assistida dos
centrada |sociologias qualitativos: sujeitos
na logica 0s processos em | envolvidos
dos atores | analise de jogo (sujeito coletivo)
processos sociais
* observacéo e * papel facilitador
* pesquisa-acao registro de fatos | em relagdo aos
significativos sujeitos
s esquema envolvidos
interpretativo de
compreenséo de
dinamicas
e pluralista | metodologias de | énfase na coleta | ¢ co-avaliacédo
(quali-quantitativa)| avaliacdo apoiadas | de dados quanti- | entre categorias
nas mudancgas qualitativos de atores
centrada |programadas implicados
nas relagdes |(politicas pablicas, | ¢ definicdo de
entre o programas) indicadores de * papel de
sistema de processos e de mediador
acdoea | epluralidade de resultados
l6gicados |abordagens para
atores apreender e aferir | ¢ utilizacdo de
processos, Varios instrumentos
resultados e impac- | de coleta de
tos de politicase | dados, incluindo a AVALIACAO
programas observagéo DE
PROJETOS
SOCIAIS

Fonte: Evaluation Requirements for Good Project Managements (adaptado por Maria
Cecilia Roxo Nobre Barreira, CPIHTS, Séo Paulo/Lisboa, 2000).
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A avaliacdo pode ser tipificada também como externa —
aquela realizada por especialistas — e interna — implementada
pelos gestores, executores ou mesmo pelo pablico-alvo do pro-
grama ou projeto. As possibilidades de articular os varios tipos
de avaliacdo é bastante grande, dependendo da natureza e porte
dos projetos, e hoje em dia pode-se perceber a ocorréncia de
tipos simultaneos de avaliacéo.

Outra tipologia fundamental, introduzida por Michael
Scriven em 1967, € a distincdo entre avaliagdo somativa e for-
mativa. A avaliagdo formativa ou avaliacdo de processo e de efi-
cacia é normalmente realizada durante o desenvolvimento do
programa. Pode ser dirigida por avaliadores internos ou exter-
nos ou preferivelmente por uma combinacgdo dos dois. Envolve
a constatacdo de acertos e falhas na utilizacdo de instrumentos,
conteidos, procedimentos e confere a adequacéao de objetivos,
metas e custos, visando o aprimoramento da acéo.

Ja a avaliacdo somativa verifica os efeitos ou os resultados
do projeto. Ganham relevancia, entéo, as variaveis que podem
oferecer parametros para aferir o sucesso ou o fracasso de um
projeto (politica ou programa), seja em relacdo a consecucao
dos objetivos e metas definidos em seu proprio escopo, seja com-
parativamente a projetos similares ja desenvolvidos ou em de-
senvolvimento no enfrentamento da mesma problematica.

Em qualquer desses tipos de avaliagdo, trés conceitos ga-
nham importancia: eficiéncia, eficacia e efetividade.

Eficiéncia

A avaliacdo da eficiéncia de um projeto verifica e analisa a
relagdo entre a aplicacdo de recursos (financeiros, materiais, hu-
manos) e os beneficios derivados de seus resultados. Ou seja, a
obtencdo de “custo” minimo (menor numero de insumos de
pessoal, de moeda) para 0 maior numero e qualidade de bene-
ficios. A gestdo de um projeto serd tdo mais eficiente quanto
menor for o seu custo e maior o beneficio introduzido pelo
projeto.

Segundo Arretche®3, a avaliacdo da eficiéncia é bastante
necessaria no ambito das politicas e programas publicos devido
a escassez de recursos, que pressiona por uma maior racionali-
zacdo do gasto; também porque, no Brasil, “paralelamente a
escassez de recursos publicos, os universos populacionais a
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serem cobertos pelos programas sociais sao de enormes propor-
¢Oes”. Finalmente, a autora afirma que as avaliagdes de eficién-
cia “impdem-se porque a eficiéncia é um objetivo democratico.
(...) A probidade, competéncia e eficiéncia no uso de recursos
publicamente apropriados constituem, em regimes democrati-
cos, uma das condicBes para a confianca publica (public
confident) no Estado e nas instituicbes democraticas”.

Eficacia

A eficacia de um projeto esta relacionada ao alcance de seus
objetivos. A sua gestédo sera eficaz a medida que suas metas sejam
iguais ou superiores as propostas.

A eficacia deve ser medida na relacéo estabelecida entre
meios e fins, isto é, 0 quanto o projeto — em sua execucdo — foi
capaz de alcancar os objetivos e as metas propostas e 0 quanto
ele foi capaz de cumprir os resultados previstos.

A avaliacdo da eficacia € uma das mais praticadas, embora
os dados produzidos sobre esse assunto s6 muito recentemente
passaram a ser divulgados com vistas a socializar o debate sobre
0 cumprimento de metas e os resultados sociais alcan¢ados. Se
a eficiéncia é um objetivo democratico, a eficécia e a efetividade
sdo objetivos éticos, porque se referem a valores a serem
perseguidos, como equidade e justiga social.

Efetividade

A efetividade de um projeto esta relacionada ao atendimento
das reais demandas sociais, ou seja, a relevancia de sua acéo, a
sua capacidade de alterar as situagdes encontradas.

A efetividade € medida, portanto, pela quantidade de mu-
dangas significativas e duradouras na qualidade de vida ou
desenvolvimento do publico beneficiario da acéo que o projeto
ou politica foi capaz de produzir.

A efetividade tem sido um alvo buscado na avaliacédo de
politicas publicas, dada a consciéncia das desigualdades sociais,
pobreza e exclusdo que atingem parcela majoritaria de nossa
populacdo. E possivel mesmo dizer que as investigacdes ava-
liativas vém concentrando esfor¢os na busca de correlacionar
objetivos, estratégias, conteddos e resultados com os impactos
produzidos, isto é, com o grau de efetividade alcangado.
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Um programa de vacinacdo pode ser muito bem-sucedido em termos de
sua eficiéncia, ou seja, concentrando o trabalho num Unico dia, utilizan-
do a rede instalada da sadide (equipamento, espacos, pessoal). Ao mesmo
tempo, pode ser eficaz se atingir um alto indice de criangas vacinadas.

No entanto, a efetividade so sera atingida a medida que a incidéncia da
doenga for reduzida, conquistando para a populacdo-alvo melhor pa-
dréo de satide.

A vacinacdo contra a poliomelite ¢ um exemplo de programa de vacina-
¢do, uma vez que, por volta de 1995, a doenga foi controlada.

Para medir o grau de efetividade de um projeto ou progra-
ma social, torna-se necessaria a adogdo de uma perspectiva
comparativa entre o “antes” e o “depois”, e essa tem sido uma
das dificuldades na realizacéo de avaliages sobre a efetividade
de programas sociais. Também se apresenta como dificuldade,
ou desafio, nesse tipo de avaliacéo o estabelecimento das rela-
¢Oes de causalidade entre os ganhos de efetividade e o programa
implementado.

Fases da avaliagéao

Compreendia-se a avaliacdo, de modo geral, como Ultima
etapa do ciclo de a¢des desencadeadas por um projeto social. O
objetivo, nesse caso, era conhecer o grau de cumprimento das
metas e explicar post-facto as causas das discrepancias entre as
metas projetadas e as obtidas.

Avaliacdo ex-ante

Numa nova concepcdo de avaliacdo, pressupde-se que ela
deve se antecipar ao proprio projeto, para conhecer o chamado
ponto zero, ou seja, 0 contexto anterior & intervencao do projeto.
Esse contexto, em sua dindmica, envolve:

« Uma necessidade ou situacdo-problema;

« um territorio delimitado e cheio de historicidade (contexto);

e um publico-alvo que o habita e porta demandas e vulne-
rabilidades, mas igualmente potencialidades e talentos;

e Uma organizagao gestora, com suas experiéncias, recursos,
resisténcias e motivacao para empreender o projeto;

e Um projeto, com seu desenho e relagdo com o contexto, com
sua capacidade de responder as demandas e vulnerabilidades
do publico-alvo, otimizando potencialidades e talentos.
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Essa primeira fase é chamada de avaliagdo ex-ante ou avalia-
¢do do diagndstico e da proposta. Em geral, suas perguntas
recaem sobre: a capacidade do projeto de responder as deman-
das e expectativas do publico-alvo; a viabilidade da proposta; a
coeréncia entre objetivos, estratégias e resultados pretendi-
dos; o grau de prioridade e de importancia do projeto para os
beneficiarios; o grau de adeséo e envolvimento da comunidade e
publico-alvo.

Nessa fase, portanto, ndo so se levanta o conhecimento necessa-
rio ao projeto, mas conferem-se sua viabilidade e exequibilidade,
ou seja, que condicdes politicas, técnicas, financeiras e materiais es-
tdo disponiveis e podem ser mobilizadas para sua execucao.

Monitoramento/acompanhamento avaliativo

Essa fase da avaliacdo se faz durante a execucéo do projeto,
buscando apreender seus processos de implementacéo e
execucdo. O monitoramento durante a implementacéo e exe-
cucdo é imprescindivel, pois fornece informagdes importantes
sobre dificuldades ou desvios no desempenho do projeto que
podem afetar a obtengdo das metas ou resultados propostos, o
que permite corregdes no decorrer da agao.

O monitoramento acompanha processos e atividades pre-
vistos no plano de a¢do, com vistas ao ajuste e correcOes imedia-
tas no desempenho do projeto. Investiga 0 processo com coleta
de dados especificos, para identificar fatores programaticos que
devem ser aprimorados ou que séo explicativos dos sucessos
obtidos pelo projeto.

Ha dois “fatores de risco” que precisam ser evitados na reali-
zagdo do acompanhamento avaliativo:

Em primeiro lugar, restringir-se a “fatores técnico-instrumentais”
sem examinar outras variaveis do tipo organizacional, social e cultural
que afetam consideravelmente a execugdo de programas. Em
segundo lugar, se prender demasiado a programagcao formal, inicial
do programa para fazer o acompanhamento e a avaliacdo, e isto
pode desencaminhar a compreensdo do que sucede com o
programa e os resultados®.

Nao se pode fazer o monitoramento sem um projeto que
especifique de forma clara os resultados que pretende atingir e a
cadeia de acGes proposta para langar esses objetivos. O projeto é
0 instrumento que fornece as condigdes relevantes para o
acompanhamento.
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A avaliacdo e 0 monitoramento devem abarcar:

« 05 objetivos e o0 publico-alvo a que se destina a agao;

e 0 processo decisorio sobre o projeto;

« a densidade do projeto, isto €, sua capacidade de inovagao e
adequacdo as demandas;

« sua flexibilidade e sagacidade para introduzir alternativas
de maior eficacia no alcance dos resultados e impactos;

e a coeréncia entre 0s objetivos, as estratégias e os resultados
propostos pelo projeto;

e sua competéncia para garantir o avango nos padrdes de
qualidade almejados pelos usuarios das ages das organi-
zag0es;

« 0s sistemas gerenciais adotados e a capacidade de otimizar
recursos e competéncias organizacionais;

« sensibilidade para perceber disfuncdes geradas pela presen-
ca de fatores novos ou imprevistos e a conseqliente capaci-
dade de reacdo ou adequacdo as novas situacGes impostas
pela dindmica da realidade;

e 0s produtos ofertados.

Sem duvida as tarefas do acompanhamento ndo devem conce-
ber-se como um objetivo em si mesmo, sendo como uma ferra-
menta Gtil para descrever o que se estd fazendo e como.

A importéncia do monitoramento est4 em:

— Obter toda aquela informacao que, ao inicio, a meio caminho
e uma vez finalizado o programa, sera necessaria para avaliar seu
impacto, sua eficacia e eficiéncia.

— Descrever a evolugdo das atividades do programa e desenvolvi-
mento da intervencao estabelecendo critérios sobre indices e relagdes
de acordo com um esquema e seqliéncia pré-determinados.

— ldentificar os pontos criticos na gestdo e execucdo, permitindo
detectar problemas.

— Alertar, aos responsaveis, sobre os riscos de implantar um
programa distinto do desenhado.

Por fim,

— Facilitar a tomada de decisGes sobre as agdes corretivas a
empreender.

— Facilitar para a organizacéo o cumprimento de seus objetivos
e a medicdo dos progressos realizados para sua consecugao.

A avaliacdo do sistema de acompanhamento deve examinar seu
contelido, viabilidade e oportunidade, determinando o grau em
que ele contribui para a gestdo diaria do programa e a sua 6tima
execucao.®
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Para a consecu¢do do monitoramento é necessario estabe-
lecer, desde o inicio do projeto, um sistema de informacéo
operativo e gerencial que permita o seu acompanhamento pro-
cessual. Para esse acompanhamento, devem ser utilizados indi-
cadores de atividades, processos e resultados.

Mas que sistema de informagéo operativo e gerencial vamos
construir para acompanhar o projeto em sua implementacéo e
execucdo? E que indicadores serdo utilizados para aferir ativida-
des, processos e resultados?

Para a montagem dessas condi¢des € necessario:

« especificar objetivos e resultados esperados, bem como a
sequéncia de passos/aces e as relagdes causais que Supos-
tamente conduzem dos insumos para os produtos do pro-
jeto, indicando os processos por meio dos quais o resultado é
obtido;

« definir o sistema de informacéo que permita captar o se-
guimento do projeto;

« utilizar-se de poucos indicadores, porém gue sejam chaves,
fundamentais.

A observacdo, o registro de fatos significativos, as reunides
com a equipe de gestores e operadores do projeto, as reunides
com usuarios ou beneficiarios do projeto, as reunides com 0s
parceiros (organizagGes complementares, agentes comunitarios e
organizagOes que produzam projetos similares) s80 meios usuais
de pesquisa avaliativa nessa fase.

Roteiros de entrevistas e de reunides, guias para monito-
ramento e acompanhamento, diario de campo, fichas, quadros,
mapas sdo instrumentos basicos para a coleta e o registro das
informacGes.

A formulagéo de indicadores de avaliagdo em
projetos sociais

Para definir e escolher indicadores de avaliacdo de projetos
sociais € preciso especificar de forma clara e direta o objetivo e
0s resultados que se quer atingir, correlacionados ao pablico-
alvo com quem se trabalhara.

Na avaliacdo, deve-se examinar a possibilidade de realizar
uma medicao direta dos resultados almejados.

Esta medicdo direta pode ser muito dificil de realizar em termos
técnicos, além de cara em termos financeiros. Nestes casos,
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rencomenda-se sua substituicdo por medidas indiretas, que se
constituem numa boa aproximacdo das diretas. Essas medidas
indiretas sdo conhecidas como “indicadores” e espera-se que
estejam estreitamente vinculadas as medidas diretas. Embora 0s
indicadores sejam mais econdmicos e faceis de obter, sua
construgdo — aspecto-chave da pesquisa — é um trabalho muito
delicado, pois ndo existem maneiras codificadas de estabelecé-los
e tanto a sua construgdo como qualquer decisdo a respeito tém
um carater arbitrario, pois é preciso utilizar pressupostos que ndo
podem ser confirmados.'’

Os indicadores sdo especialmente necessarios quando o0s
resultados a medir sdo intangiveis ou carregados de subjetivida-
de. Exemplo: medir o aumento da auto-estima ou o desenvol-
vimento da sociabilidade.

Ha que se considerar ainda que os projetos sociais enfren-
tam realidades complexas, muito carregadas de interveniéncias
e permeadas por multiplos fatores, sujeitos, relacdes e proces-
s0s. Assim, seus resultados nunca sdo uma certeza, mas apenas
uma aposta na possibilidade de alcancé-los. Exigem, portanto,
a construcdo de meios de verificagdo que auxiliem a percepcéo
das mudancas obtidas e exigem que se busquem indicadores
mais precisos e relevantes.

Indicador é um fator ou um conjunto de fatores que sinaliza ou

demonstra a evolugdo, 0 avango, o desenvolvimento rumo aos

objetivos e as metas do projeto.®

Dentro do contexto dos projetos sociais, Leandro Lamas
Valarelli*® define indicadores como parametros qualificados e/ou
quantificados que detalham em que medida os objetivos foram
alcancados. S&o como uma espécie de “marca” ou “sinalizador”
que busca expressar aspectos da realidade sob uma forma que
se possa observa-lo ou mensura-lo, identificando uma variavel
que expressa 0 fendmeno de interesse.

Para ilustrar, da um exemplo do cotidiano — a temperatura
corporal, que é uma das variaveis para avaliar se a pessoa esta
doente. A partir dela, construiu-se uma escala de variacdo da tem-
peratura (36,5 graus Celsius é considerada normal quando medi-
da por 3 minutos). Dessa forma, a doenca é a situacdo a ser
avaliada; a temperatura é o indicador; a escala, especificada em
graus Celsius (que define o que é normal e o que € febre), e 0
termbmetro sdo os instrumentos de verificacéo.

Também para aferir padrdes de qualidade de vida é possivel
definir indicadores; no entanto, eles devem correlacionar as di-
versas areas da vida social, como se vé no exemplo seguinte.
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Um dos indicadores internacionalmente reconhecidos é o
IDH - Indice de Desenvolvimento Humano —, produzido e
divulgado pela ONU — Organizacgéo das Nacdes Unidas. Cons-
titui-se num indicador sintético, composto da renda, educacgéo
e salide, dos varios paises, com 0 mesmo peso:

Saude — esperanca de vida ao nascer.
Educacédo — taxa de matriculas e taxa de alfabetizago.
Renda — PIB per capita.

Na definicdo dos indicadores é fundamental assegurar al-
guns critérios e caracteristicas, a saber:

* Relevancia e pertinéncia
O indicador deve medir os elementos mais significativos
do programa e ainda aqueles diretamente relacionados ao
que se quer avaliar.

 Unidade
O indicador deve utilizar-se de um s6 aspecto da atuacéo e
medi-lo.

* Exatiddo e consisténcia
Os indicadores devem utilizar medidas exatas, proporcio-
nando as mesmas medicOes sempre que Se use 0 Mesmo
procedimento de medicéo, independentemente das pessoas
que as efetuem.

* Objetividade
Cada indicador tem que se referir a fatos e ndo a impres-
sOes subjetivas.

* Serem suscetiveis de medicao
A realidade sobre a qual se quer construir o indicador deve ser
mensuravel, sendo a expressao quantitativa do indicador.

« Facilidade de interpretacdo
O indicador deve ter relagdo com o que se quer medir e ser
de facil compreensdo do publico-alvo a que se destina.

* Acessibilidade
O indicador deve basear-se em dados facilmente disponiveis
de forma que se possa obté-lo mediante um calculo rapido e
a um custo aceitavel, tanto em termos monetarios como de
recursos humanos necessarios para sua elaboragéo.

« Serem comparaveis espacial e temporalmente
Os quadros a seguir exemplificam essas caracteristicas do

indicador.
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Finalmente, a realizacdo de uma avaliacdo competente de-
pende de:

« conhecimento tedrico continuo e atualizado;

e conhecimento operativo — experiéncia no campo, inter-
cambio entre atores e gestores de projetos similares, capaci-
dade de atuacdo em rede;

« conhecimento em pesquisas avaliativas — na formatacéo de
seu desenho, na escolha de metodologias apropriadas, na
definic&o de indicadores e no uso apropriado de instrumen-
tos e estratégias de coleta de dados (observacdo, roteiro para
reunides, questionarios, grupos focais, etc.);

« competéncia analitica e de socializacdo do fazer analitico
com os demais atores intervenientes (gestores, instrutores,
beneficiarios do projeto, agentes de projetos similares, par-
ceiros, etc.).

Avaliacdo post-facto ou de resultados e impactos

A avaliagdo ex-ante nos permite apreender o contexto, 0s
insumos internos e externos a organizacdo mobilizados para a
consecucdo do projeto, o perfil do pablico-alvo inscrito e a de-
manda reprimida. A avaliacdo final, por sua vez, deve cor-rela-
cionar os dados que formataram o projeto: objetivos/metas/es-
tratégias/publico-alvo, metas propostas/atingidas e os resulta-
dos alcangados.

Aavaliacdo dos resultados imediatos centra-se basicamente nas
metas e nos produtos obtidos. Por exemplo, na avaliacdo de um
projeto de capacitacdo de jovens é necessario conhecer 0 nUmero
de jovens que concluiram o curso, a evasdo ocorrida, 0 grau de
aprendizagem obtido e mudancas de atitude ou comportamento
apresentadas pelos participantes do projeto. Esses sdo alguns dos
dados que permitem avaliar as metas e os resultados atingidos,
correlacionando-os com as metas e 0s resultados projetados.

Quando se objetiva aferir a efetividade ou os impactos, é
necessario proceder a uma avaliacdo depois de algum tempo do
término do projeto (6 ou 12 meses). A avaliacdo de impactos
concentra-se em aferir se 0s beneficiarios diretos e a propria orga-
nizagdo gestora experimentaram mudancas efetivas em sua
situacdo, como consequiéncia do projeto realizado. Se o projeto é
complexo, envolvendo vérias linhas de acdo ou subprojetos e
muitos beneficiarios, faz-se necessario verificar os impactos por
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meio de uma amostra representativa da tipologia de

subprojetos e tipos de publico-alvo que participaram dele.
Um objetivo da avaliagdo de efetividade ou impacto é

a determinacgdo dos efeitos liquidos de uma intervencao social.
Entende-se por efeitos liquidos os que sdo estritamente imputa-
veis ou atribuiveis ao programa, livre de possiveis efeitos de outros
elementos “contaminadores” presentes na situagdo?.

Congestionamento faz produtividade cair em 20%

O dado é de estudo do Ipea, revelando que em 10 cidades do Pais o
prejuizo com a lentiddo do transito chega a R$ 474 milhdes por ano, R$
346 milhdes apenas na Grande Sao Paulo.

Brasilia — O congestionamento de transito tem um impacto direto na
produtividade dos moradores das grandes cidades. Um estudo inédito
do Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada (Ipea) mostrou que quan-
do um trabalhador em Osasco ou na Grande Sdo Paulo demora para
chegar ao local do servico entre 40 e 80 minutos além do tempo nor-
mal, sua produtividade cai entre 14% e 20%.

A pesquisa é a primeira tentativa de quantificar os prejuizos do conges-
tionamento de trénsito, tanto para o bolso da populagéo quanto para a
salide. “A perda de tempo provocada pelo engarrafamento das ruas afeta
diretamente a produtividade das pessoas”, afirmou a pesquisadora leda
Maria de Oliveira Lima, do Ipea (...)

O custo do congestionamento de transito foi estimado em R$ 474,1
milhdes em dez cidades pesquisadas pelo Ipea. Desse total, a maior parte
—R$ 346 milhdes — é a perda constatada na Grande Sdo Paulo, seguida
do Rio, onde os prejuizos somaram R$ 72,7 milhdes. O calculo inclui o
excesso de tempo, de consumo de combustivel e de poluigéo resultantes
do congestionamento de transito, além dos investimentos adicionais no
sistema viario.

Nas dez cidades pesquisadas, 0s motoristas e passageiros do 6nibus
desperdicam 500 milhdes de horas por ano nos congestionamentos. O
consumo de gasolina e diesel aumenta 200 milhGes de litros ao ano e 4
milhGes de litros/ano, respectivamente. A regularidade das viagens,
segundo a pesquisa, s6 ocorreria com o0 aumento da frota de 6nibus em
circulagdo, em porcentuais que variam entre 0,6%, em Campinas, e
30% em Séo Paulo.

O aumento da frota, no entanto, aumentaria os custos operacionais em
16%, em Séo Paulo, representando o acréscimo do valor da tarifa.

Ao divulgar o resultado da pesquisa (...) 0 presidente do Ipea, Fernando
Rezende, ressaltou que os prejuizos do congestionamento de transito se
concentram nas atividades terciarias (servigos). “Com o crescimento desse
setor no Brasil, 0s governantes precisam dar mais aten¢do na busca de
solugdes que melhorem as condigdes de transporte, tanto coletivo como
particular.?!
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Desenhando uma avaliagéo de resultados

Aplicada em programas de capacitacéo de jovens entre 14 e
21 anos, uma avaliagéo de resultados deve aferir e comparar:

1. Comportamentos, experiéncias e conhecimentos prévios

Perfil do participante do programa: grau de escolaridade,
experiéncia anterior de trabalho no mercado formal ou in-
formal, habilidades, sociabilidade e expectativas quanto a
capacitacgao.

2. Durante 0 processo

Participacdo, assiduidade, sociabilidade, comunicagdo, indi-
ces mensais de frequéncia, de evasdo, de permanéncia e de
aprendizado.

3. Resultados imediatos

indices de conclusdo, de capacitacdo, de aprendizado, de
melhoria na sociabilidade.

4. Impacto nos jovens (avaliacdo post-facto: 6 a 8 meses de-
pois do término do programa)

« Permanéncia na escola ou retorno a ela (especialmente para
0 grupo de 14 a 17 anos).

« Insergdo no mercado de trabalho, na ocupacéo para o qual foi
capacitado ou em outra — melhoria na inser¢éo (do mercado
informal para o formal ou do mercado informal para o seu
proprio negdcio); melhoria salarial (variacéo salarial para mais).

« Melhoria nas relagdes sociais — novos vinculos relacionais;
ampliagdo das trocas culturais.

« Auto-confianca e auto-estima — ganhos de autonomia; con-
tinuidade na busca de objetivos de educacéo formal ou
profissional; busca e conquista de novos projetos de vida;
utilizacdo de novas habilidades na vida cotidiana.

5. Impactos na organizagdo gestora

o Alteracdo nos padrdes de intervengao.
« Alteracéo na cultura gerencial.
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« Alteracdo nos objetivos.
e Ganhos de inovacdo e de relacGes.
« Alteracdo da imagem da organizacéo.

AVALIACAO PATICIPATIVA.
UMA ESCOLHA METODOLOGICA

A avaliagdo participativa ganha destaque pelo seu uso fre-
quente na avaliacdo institucional e na avaliagdo de programas e
projetos sociais. Surgiu na esteira da chamada pesquisa-acéo.
Guarda assim propdsitos, principios, procedimentos e estraté-
gias muito proximos dos utilizados nesse tipo de pesquisa. Pos-
sibilita ndo s6 a apropriacdo gradativa da realidade, mas alimen-
ta, 20 mesmo tempo, a construcdo de propostas e agdes. Tem
como eixo metodoldgico fundante o envolvimento e a
participacdo dos formuladores, gestores, implementadores e
beneficiarios no préprio processo avaliativo de um dado pro-
grama ou organizagao prestadora de servigos sociais.

Falamos em avaliacdo participativa, mas ela é mais que isso,
Ja que busca ser uma avaliacdo capaz de apreender o pluralismo
social e perseguir, com novas abordagens metodoldgicas, dois
objetivos centrais: incorporar 0s sujeitos implicados nas acdes e
desencadear um processo de aprendizagem social.

No primeiro objetivo, os sujeitos implicados nas a¢des pu-
blicas sdo os decisores, implementadores, beneficiarios e ou-
tros agentes sociais envolvidos direta ou indiretamente nas de-
cisOes e impactos dessas a¢des. Envolver esses sujeitos no pro-
cesso avaliativo tem sido considerado de extrema importancia
para apreender os multiplos fatores, processos e resultados da
acdo publica. E o coletivo de sujeitos implicados na acéo que
pode apontar a diversidade de valores, opinides e “verdades”
sobre o programa em avaliacdo. Nessa dire¢do, a avaliagdo se
compromete a dar vez e voz ao pluralismo social que esses
interlocutores expressam.

A avaliacdo participativa ndo € superficial. N&o se limita a
colher informagdes e opinides desse coletivo de sujeitos impli-
cados no programa, mas através do ato de por, em comum, no
debate avaliativo a diversidade de opinides, de valores, de ex-
pectativas e de representagdes que se tém da agao esses sujeitos
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se tornam participes da avaliacdo e comprometidos com a agéo.
E assim que a avaliacdo participativa permite fazer aflorar as
diversas “verdades” sobre os propositos e resultados do progra-
ma ou da acdo institucional.

Nessa direcéo, a objetividade pretendida no ato avaliativo é
resultado de um processo de debate e triangulagdo entre os
gestores, a comunidade mais proxima do programa e 0s especia-
listas. O programa em avaliacdo submete-se, assim, a uma forma
especifica de multiple advocacy?2. A participacdo dos implicados
retira o avaliador da posicao solitaria de Unico agente julgador.
O valor atribuido €é construcdo de um coletivo.

A capacidade cientifica e técnica [do avaliador] ndo o converte

em juiz objetivo e imparcial, sendo que exerce o papel de media-

dor, valorando as necessidades de informagéo (...)*

A participacdo dos envolvidos na acdo garante a avaliacdo
maior densidade, limita seu risco de permanecer periférica e,
nas fases de implementacéo e desenvolvimento da agdo, permi-
te detectar precocemente falhas ou estratégias inadequadas e
altera-las, objetivando melhorar sua eficacia.

Ja muito se criticaram as avaliages externas centradas na
afericdo da consecucdo ou ndo dos objetivos propostos em pro-
gramas sociais. Esse € um tipo de avaliacdo que permanece
periférico. Por mais essa razdo, a participacdo dos operadores e
usuarios do programa se torna indispensavel. No entanto, para
que essa participacao seja rica e fértil, & necessario que o avaliador
disponibilize informacdes, analises e novos interlocutores que
ampliem o debate reflexivo de todos os envolvidos no processo
avaliativo.

Nessa direcdo, a avaliacdo participativa ndo dispensa 0 uso
de instrumentos tradicionais como definicdo de indicadores,
aplicacdo de questionarios, realizagdo de entrevistas, reunides
focais, observacéo participante, entre outros. Ao mesmo tem-
po, ela estimula o conhecimento de programas similares e/ou
complementares, criando para os envolvidos oportunidades de
novos processos de troca de informacdes e reflexdo.

A avaliacdo assim conduzida desencadeia um processo de
aprendizagem social, seu segundo objetivo central, pois, em
realidade, ela socializa os dados e acrescenta novas informacdes
e conhecimentos, que estdo na maioria das vezes depar-
tamentalizados e segmentados nas diversas equipes de trabalho e
nos beneficiarios. Essas informacdes e conhecimentos, postos
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em comum, permitem a apreensao do programa na sua totali-
dade, a apropriagao do saber fazer social. Isso resulta, finalmente,
na democratizagdo do conhecimento e na transparéncia da acéo
publica. Assim, os envolvidos reconhecem e apropriam-se da
diversidade de apreensdes e dos novos conhecimentos gestados pelo
programa.

A avaliacdo participativa, assim concebida, requer compe-
téncias adicionais do avaliador, como, por exemplo, a capacida-
de empaética de envolver os implicados no programa. Nao
dispensa as competéncias especificas de uma investigacao
avaliativa, mas adiciona igualmente habilidades de mediacéo e
de irrigacdo do processo, partilhado através de informagdes,
questionamentos e clarificacdes.

Novamente aqui ¢ importante sinalizar que a avaliagdo
participativa é um tipo de avaliagdo nem sempre adequada e
suficiente para avaliar programas. Em alguns casos, deve ser
complementada por outras estratégias avaliativas.

A missdo da avaliacdo no campo social é, portanto, a de
realimentar acdes, buscando aferir os resultados e os impactos
na alteracdo da qualidade de vida da populacdo beneficiaria,
ou, ainda mais precisamente, a de repensar as opcoes politicas e
programaticas.

Intencdo da avaliagéao participativa

A avaliagdo, quando envolve no seu fazer os gestores,
implementadores e beneficiarios do programa, tem sem duvida
uma apropriacdo mais rica e, conseqiientemente, melhora sua
eficiéncia e eficacia. Quando néo hé esse envolvimento, perdem-
se informagdes relevantes para aferir a efetividade da agdo. E
perde-se especialmente a legitimidade do programa em relacéo
ao conjunto dos envolvidos.

E preciso apreender os processos e dindmicas da acdo como
ponte/fluxo através do qual os objetivos se transformam em
resultados. N&o é possivel avaliar, de forma isolada, os objeti-
VOs, as estratégias e os resultados dos programas. Esses elementos
s6 podem ser apreendidos na sua articulacdo, portanto inseri-
dos num dado processo e dinamica de agdo, contextualizados
num espaco e tempo determinados.

E preciso desmontar a idéia, ainda persistente, de que a
avaliagdo tem serventia apenas para a demonstracéo do rendi-
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mento pretendido num programa. A avaliagdo no campo social GesTAo
deve estar atenta para apreender os impactos. 1sso requer, PROrOS
portanto, situar o programa em relacdo ao contexto em que ele socials
se gesta, ao grau de legitimidade alcan¢ado na instituico e na
comunidade e ao grau de adesdo ou resisténcia dos agentes que
0 movem, produzindo esta ou aquela dindmica.
A pauta de intengdes e expectativas postas sob avaliacdo
torna-a bem mais complexa quando se observa a rede multi-
facetada, setorizada e mesmo segmentada de organizagdes ndo-
governamentais e governamentais que protagonizam projetos
no campo social. Assim, devem-se buscar, com coeréncia e rigor
metodoldgico, os fatores significativos intervenientes na tomada
de decisOes e formatacdo do projeto, as demandas e argumentos
que o sustentam, o meio institucional e social em que se situa, 0s
insumos disponiveis para sua consecucdo e a agao dos diferentes
grupos e beneficiarios envolvidos no programa.
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INTRODUCAO

tema avaliacdo pode ser abordado de diversas manei-

ras e em relacdo a varios tipos de avaliagdo. Como foco,

adotaremos, neste texto, uma abordagem estratégica e
nos reportaremos a avaliacdo de projetos executivos, aqueles que
envolvem acdes de intervencéo direta.

Quando falamos de avaliagdo, nosso imaginario nos remete a
diferentes situacdes e experiéncias, com diferentes significados. E
por esse motivo que, inicialmente, vamos observar 0s aspectos
culturais que impregnam nossas concepgdes de avaliagdo. Diz o
Dicionério Aurélio:

avaliar (...) Determinar a valia ou valor de (...) Apreciar ou estimar

0 merecimento de (...) Reconhecer a grandeza, a intensidade, a forga
de [grifos nossos].

Se avaliar é descobrir o valor, 0 mérito e/ou a forca de alguma
acdo, por que serd entdo que a maioria das institui¢des apresenta
certa dificuldade em lidar com processos de avaliagéo?

Cabe aqui dizer que essa dificuldade ndo é privilégio das
organizacOes sociais — as demais instituicdes, com ou sem fins
lucrativos, revelam dificuldades em avaliar seu trabalho. A nosso
ver, essa dificuldade reside no fato de que esses processos ainda
trazem a intencdo de monitorar os erros, os desvios. O resultado
desse tipo de avaliacdo é que, uma vez identificado o erro, a
acdo que segue € a punicdo do culpado. Nesse contexto, 0s
instrumentos de avaliagdo monitoram o erro como um desvio
do percurso de aprendizagem, e ndo como parte integrante desse
percurso, como um fato, uma fonte de informagéo. Assim, as
palavras avaliagdo, prova, teste, entre outras, estdo associadas a
sentimentos de medo, fracasso, equivoco, punicéo, reprova-
cdo. Esse € o paradigma da avaliacdo fiscalizatdria, aquela que,
de longe, externamente ao processo, centra a maior parte dos
esforcos na busca dos desvios.

E necessario desmistificar. Varios processos, inclusive algu-
mas das mais modernas técnicas de gestao, estdo incorporando o
erro, o desvio, como parte integrante do processo de criagao e de
producéo. E preciso operacionalizar a frase, ja quase banal, de
que “o importante ndo é ndo errar, é aprender com o erro”. Essa
forma de compreender o erro como uma fonte valiosa de
informacdo precisa ser introduzida na pratica, no cotidiano das
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instituicBes. E necessario que a avaliagdo seja mais uma das ati-
vidades na rotina de gestdo das instituicdes e, em particular, dos
programas sociais.

Nesse novo paradigma, a avaliacdo é um investimento e ndo
um custo; é uma atividade de rotina intrinseca ao projeto e néo
um momento isolado ou externo ao processo; € uma fonte per-
manente de informacdo e de constante atualizagdo da pratica e
ndo uma identificacdo do erro e do culpado, sendo
operacionalizada sempre de forma participativa, envolvendo to-
dos 0s grupos interessados — gestores, executores, usuarios (cli-
entela atendida, direta e indiretamente), financiadores (e avalia-
dores externos, quando cabivel). Quando um processo de ava-
liac&o procura identificar:

« 0s pontos em que determinada acéo teve sucesso em rela-
¢éo agueles em que as expectativas ndo foram atendidas,
« 0s fatores que contribuiram para esses pontos positivos e
negativos,

e a que partes do processo adotado para o desenvolvimento e
implantacéo do projeto podem ser atribuidos esses pontos
(diferentemente de atribui-los a pessoas),

e procede de maneira participativa, como ja mencionado ante-
riormente, o resultado € a construgdo de conhecimento de utili-
dade ndo s6 para aguela comunidade ou institui¢do, mas tam-
bém para toda a coletividade: aqueles que fazem, aqueles que
usam e aqueles que financiam 0s servigos.

Se a avaliacdo tem o sentido de produzir conhecimento
apropriavel pela comunidade, ndo é possivel discutir avaliagdo
sem contextualizacdo. A avaliagdo ndo tem sentido ou valor se
estiver desconectada do cenario original que produziu o proje-
to, que provocou a agdo, tampouco pode ser considerada sem
contemplar os fatores que geram a demanda por avalia¢do. Ou
seja, a avaliacdo deve responder a necessidades de conhecimen-
to geradas pelos envolvidos no projeto.

No contexto atual do terceiro setor, a demanda por servigos
sociais tem sido acompanhada por uma crescente tendéncia de
participacdo da sociedade civil, seja através do envolvimento
direto na prestacdo desses servi¢os (voluntariado), da contri-
buicdo financeira para sua implantacdo ou manutencéo ou até
mesmo de agdes de fiscalizagdo da qualidade desses servi¢os. O
envolvimento desses diferentes atores — agéncias de financia-
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mento privadas, empresarios, doadores individuais, além de
parte da propria comunidade assistida —, bem como o fato de
que recursos governamentais continuam sendo carreados para
programas sociais, resultam no aumento da demanda por avalia-
¢do. Essas fontes de financiamento e a opini&o publica, cada vez
mais informada em decorréncia da agilidade dos meios de co-
municacao, estdo a pressionar os gestores de programas sociais
e dirigentes de instituicOes, direta e indiretamente, para que
demonstrem a eficacia de suas agoes.

A crescente participacdo da sociedade tem sido responsavel
por um nimero também crescente de programas e projetos. Se
por um lado esse fato revela um aumento de consciéncia e soli-
dariedade da comunidade, por outro ele indica um ambiente
cada vez mais competitivo no que se refere a captagdo de recur-
sos para o financiamento dessas acoes.

Desse ponto de vista, a avaliagdo é também um instrumen-
to que podera contribuir para assegurar 0s recursos necessarios
a sobrevivéncia dos programas e projetos. E também o instru-
mento que permite as instituicdes responderem a essas pressoes
por transparéncia e accountability através da demonstragao de
como estdo sendo aplicados os recursos (eficiéncia) e que resul-
tados estdo sendo alcancados (eficacia).

AVALIACAO — UMA DEFINICAO

Avaliacdo é um processo critico de identificacdo, monitora-
mento e afericdo de situagdes, processos e resultados. Essas trés
possibilidades — situacGes, processos e resultados —, se coloca-
das na linha do tempo, facilitam a compreensdo das diversas
etapas de um processo de avaliacéo.

Tiposde avaliagdo
de situacdo de processo de produto
agao fim
diagnéstico acompanhamento resuttados
monitoramento impacto

Obs.: O produto pode ser um processo.
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A avaliacdo que antecede a intervencdo, comumente chamada
diagndstico, justificativa, analise de contexto, andlise situacional,
cenario, dentre outros termos, é aquela analise que fazemos para
determinar onde nossa intervencdo se insere e como ela podera
fazer a diferenca. Essa avaliacdo assegura a conexao entre nossa agéo,
normalmente localizada no plano micro (comunidade, bairro, grupo
social alvo do projeto), e 0 plano macro, o cenario maior daquela
comunidade, municipio ou estado.

A avaliacéo feita ao longo do processo de implantacgao e de-
senvolvimento de um projeto é comumente denominada acom-
panhamento. Trata-se de uma avaliacdo paulatina.

A avaliagdo feita ao final do projeto, que objetiva medir o
resultado da acdo (e, mais adiante, o impacto causado pelo pro-
jeto), é o que em geral se chama de avaliago stricto sensu.

SISTEMA DE ACOMPANHAMENTO E AVALIAGAO
PRINCIPAIS CARACTERISTICAS

Se 0 acompanhamento e a avaliagdo tém por objetivo asse-
gurar que o projeto cumpra, de forma mais proxima possivel,
0s objetivos definidos, dentro dos prazos e orgamento pactua-
dos, as informagdes geradas por esse sistema devem permitir a
verificacdo dos seguintes itens:

« fidelidade aos objetivos do projeto;

« adequacdo da metodologia e das estratégias;

« alcance parcial das metas;

« adequacdao dos recursos financeiros originalmente projetados
versus a realizacdo efetiva;

« monitoramento de mudangas conjunturais que podem com-
prometer ou recomendar a revisao de praticas ou estraté-
gias adotadas, tanto no que se refere as metas, quanto ao
objetivo e a concepgao originais.

Embora isso ja tenha sido mencionado anteriormente, nao
podemos deixar de enfatizar a importancia de um sistema
participativo de avaliagdo. Nesse sistema, a participacdo de
todos os envolvidos assegura um maior grau de informagao e,
portanto, de precisdo quanto ao que esté de fato acontecendo.
Adicionalmente, a definicdo dos indicadores, como veremos
mais adiante, ¢ facilitada quando todos participam. Para que
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esse envolvimento seja possivel, é necessario que o sistema con-
te com instrumentos de afericdo simplificados e de conheci-
mento de todos os envolvidos.

Outra caracteristica fundamental é que haja sistematizagdo
dos processos de levantamento das informacdes. Para que o
acompanhamento e a avaliagdo ndo sejam sobrepujados pelas
demais atividades da rotina de execucdo, implantacéo e desen-
volvimento do projeto é necessério que sejam entendidos como
atividades de rotina e integrem o conjunto de tarefas do projeto
ou programa, inclusive com previsao de recursos humanos e
financeiros para sua execucéo. Essa sistematizacdo prevé o esta-
belecimento de prazos, instrumentos e custos. Considerando o
cronograma de execucdo do projeto, bem como os objetivos
pactuados com os diversos atores — financiadores, colaborado-
res, doadores, voluntarios, parceiros técnicos —, € necessario de-
finir, previamente ao processo de implantagao, a freqiiéncia coma
qual os instrumentos de acompanhamento serdo aplicados — se
a cada més ou a cada bimestre, por exemplo — e as agdes que
compordo o conjunto de instrumentos — reunides com toda a
equipe ou reunides apenas com a coordenagao, relatorios, den-
tre outras acoes.

Se o principal objetivo do acompanhamento é assegurar
que a implantacdo do projeto guarde fidelidade aos objetivos
determinados, é necessario definir também parametros que aju-
dem a sinalizar como esta evoluindo o projeto em relacéo as
suas metas e objetivos. Esses parametros, chamados indicado-
res, devem ser definidos por ocasido do desenvolvimento do
projeto, ou seja, antes da implantacao.

Definicdo de indicadores

Indicador é um fator ou um conjunto de fatores que sinali-
za ou demonstra a evolugéo, 0 avango, o desenvolvimento rumo
ao0s objetivos e as metas do projeto. A maioria dos gestores de
programas sociais esta em busca de indicadores ou fontes biblio-
graficas que possam lista-los. Ocorre que, no caso de projetos
sociais com intervencdo local, pontual, a definicdo de indicadores
€ uma tarefa quase artesanal, no sentido de que deve ser feita “sob
medida” para cada projeto. A diversidade das agdes sociais, bem
como os diferentes cenarios e conjunturas onde ocorrem, torna
inconveniente, quando n&o injusta para com as diferencas sociais,
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a defini¢do de um conjunto de indicadores-padréo. A identifi-
cacdo de indicadores para a avaliagdo de um projeto pode ser
feita pela propria equipe, que, por ter elaborado a proposta,
desenvolvido a idéia, definido os objetivos, além de conhecer
bem a clientela e a area de intervencéo, esta bem qualificada
para essa tarefa.

Como ja destacamos anteriormente, esse € mais um dos
motivos pelos quais o sistema de acompanhamento e avalia-
¢do deve ser participativo: quanto mais profissionais estiverem
envolvidos no processo, tanto maior serd o grau de precisdo
dos indicadores. Contudo, principalmente se houver alguma
duvida ou dificuldade, contribuices importantes podem ser
obtidas em consultorias ou nucleos de extensdo universitaria, ou
ainda a partir de outros projetos com experiénciaacumulada nessa
area.

Nossa maior dificuldade em definir indicadores esta na bai-
xa precisdo e clareza dos nossos objetivos, frequentemente am-
plos demais e além do escopo e competéncia institucional de
que dispomos. Ha um instrumental, no entanto, que pode ofe-
recer uma clareza maior por ocasido da definicdo dos objetivos
e dos indicadores que devemos utilizar. A IAF (Inter-American
Foundation), uma agéncia de financiamento vinculada ao go-
verno americano, desenvolveu um modelo que permite uma
melhor visualizacdo dos possiveis impactos dos projetos e, por-
tanto, das diferentes formas de medi-los e avalia-los. Ao permi-
tir essa visualizacdo, esse modelo facilita uma definicdo mais
clara quanto ao escopo de nossa acéo e, conseqlientemente, fa-
vorece a defini¢do dos indicadores.

A figura seguinte, do cone invertido, permite compreender
como a a¢do de um projeto pode ter o foco localizado, pontual,
e, dependendo de uma serie de variaveis (como, por exemplo, 0
grau de organizacdo e amadurecimento institucional da organi-
zagdo executora), ter seu impacto ampliado e, em alguns casos,
atingir o plano das politicas publicas.

A divisdo do cone ao meio separa o impacto tangivel — mais
facilmente mensuravel — do intangivel, mensuravel por instru-
mentos mais complexos, como os de observacgéo, e mais facil-
mente contamindveis pelas variaveis subjetivas.

O modelo do cone contribui para melhor dimensionar a
potencialidade do impacto de um determinado projeto, fazen-
do com que tanto financiadores como executores possam ter as
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O cone

Espaco SOCIEDADE Normas
civico- A . sociais
o local/regional/nacional Volores
Leis Atitudes
Politicas Relacdes
Préticas

Capacidade ORGA[\”ZA(;C)ES ~ Cultura
de gestdo organizacional
Planejamento E VisGo
Geréncia REDES Estilo democrdatico
Recursos Autonomia
Alcance/articulacoes Solidariedade
Nivel de vida INDIVIDUOS Capacidades pessoais
Necessidades bdsicas E Auto-estima
Conhecimento/habilidades g Identidade cultural
Emprego/renda FAMILIAS Criatividade
Patrimonio Reflexdo critica
TANGIVEIS INTANGIVEIS

O impacto dos projetos sociais.
Fonte: Revista da Fundacéo Interamericana, v. 17, n. 1, 1993.

mesmas expectativas e, a partir desse consenso, reduzir os de-
sentendimentos as vezes frequentes nas relacdes entre financia-
do e financiador, no que se refere a avaliagdo do resultado.

Diante da figura do cone, a equipe gestora do projeto deve-
ra responder as seguintes perguntas:

e O que queremos medir?
Remeter-se sempre aos objetivos especificos do projeto, se-
parando os aspectos tangiveis dos intangiveis.

o O que 0s meus parceiros querem medir?
Identificar as diferencas entre as expectativas dos financia-

dores (agéncias, doadores individuais e demais envolvidos
no projeto) e as do executor. Em geral, a agéncia analisa 0

Impacto, buscando mudangas conjunturais que foram

provocadas pela proposta financiada (produto, resultado),
enguanto o executor avalia o impacto de sua acéo confron-
tando sua estrutura institucional com os recursos dispo-

niveis (processo).
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o Como posso medir?

Como a equipe reconhece que as mudancas que estao sen-

do buscadas estdo em processo, estdo acontecendo? Que

manifestacOes da clientela podem ser observadas que sina-
lizariam no sentido dessa mudanca, entre a situacdo

verificada no diagnostico (situacdo que se deseja mudar) e

a situacéo prevista (cenario idealizado como resultado da

intervencdo)?

o Quem pode medir?

Pode a institui¢do, nesse momento do seu desenvolvimen-

to e amadurecimento institucional, absorver o processo de

avaliacdo? Com os recursos humanos e financeiros de que
dispde, € possivel definir um pequeno conjunto de indica-

dores? A atual equipe pode executar o acompanhamento e

a avaliagdo? Existe alguma acéo similar ao projeto proposto

que ja desenvolveu um sistema de avaliacdo? Ele pode ser

visitado, consultado? Ha necessidade de contratacdo de
consultoria?

Uma vez respondidas essas questdes, a equipe coordena-
dora do projeto devera se reunir com os diversos grupos de
atores envolvidos na acdo, preferencialmente um grupo por
vez. Nesse encontro, a equipe tentard colher variaveis que
sinalizem no sentido da formacdo de um ou dois indicadores
tangiveis e de um ou dois indicadores intangiveis. Ap0s a
consolidagdo de todas as informacg0es coletadas, a equipe volta
para esses grupos, agora reunidos em um so coletivo, para
confrontar os dados levantados e tentar delimitar os indica-
dores que serdo utilizados. A partir desse processo mais
participativo, esses atores estardo naturalmente atentos, du-
rante a implantacdo do projeto, para as manifestacdes da
presenca dos indicadores. Ao longo do projeto, esse coletivo
devera reunir-se perio-dicamente para oferecer novas infor-
mac0es, averiguando a adequacéo dos indicadores escolhidos
e contribuindo para as avaliagdes intermediarias.

A IMPORTANCIA DA AVALIAGAO

A avaliacdo é hoje um instrumento de gestdo social impres-
cindivel — dela depende, muitas vezes, a captagdo dos recursos
para a implantacdo ou manutencdo de nossas acles. E também
uma grande aliada da transparéncia e da visibilidade que preci-
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samos ter por trabalharmos questfes publicas com recursos
plblicos”. Os dados gerados pela avaliagdo, quando quantifi-
cados, podem ser facilmente entendidos e apropriados por di-
VErsos setores, sem a necessidade de conhecerem tecnicamente
a area social. Além disso, quando medimos os efeitos da nossa
acdo, passamos a ter uma nogao clara dos efeitos dos nossos
esforcos e ndo s6 dos limites, nos quais freqiiente e equivocada-
mente centramos nossa atenc¢do. O conhecimento mais preciso
sobre os efeitos de nossas intervencOes tem impacto direto na
auto-estima da equipe da organizacéo, que por vezes desenvol-
ve suas tarefas cotidianas sem compreender a extensdo dos efei-
tos positivos de sua contribuicéo.

Em resumo, apesar de nossas resisténcias e da auséncia de
tradicdo de avaliar, o processo de olhar rotineira e criticamente
nossas agoes pode, com certeza, resultar na descoberta de con-
quistas que, sem esse olhar, passariam despercebidas. Embora a
necessidade de profissionalizagdo e de melhoria da qualidade
dos processos de gestdo na area social sejam duas grandes neces-
sidades, é também real o elevado grau de compromisso existen-
te na maioria das organizagdes sociais, representado pelo envol-
vimento e seriedade de seus profissionais. Assim, acreditamos
que a avaliagdo podera nos revelar mais resultados positivos do
que negativos, se abandonarmos o conceito de erro e adotarmos,
sem negar nossos limites, um olhar sobre as potencialidades.

Dicas

0 Envie o resultado da avaliacdo a todos os parceiros — doadores
regulares ou pontuais, agéncias financiadoras — mesmo quando
n&o solicitado formalmente.

0 Quando diante de uma grande dificuldade para montar um
sistema de avaliacdo, seja pela auséncia de experiéncia ou de
pessoal qualificado, terceirize o servico e faga da avaliagdo um
item do projeto a ser também objeto de financiamento. Nesse
caso, anexe ao documento do projeto a proposta da consultoria,
com a metodologia a ser adotada, os prazos de afericdo e de
apresentacdo de relatorios, o niamero de horas, o custo/hora
(considerando os encargos) e outros custos eventuais. Caso opte
por essa alternativa, é fundamental que a equipe do projeto
faca parte do processo de avaliacdo, de forma que essa experiéncia
seja pedagdgica para a instituicdo, que podera internalizar algu-
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mas das préaticas experimentadas. Esse aspecto pedagdgico da ava-
liagdo terceirizada devera ser ressaltado para a agéncia finan-
ciadora, uma vez que é mais um aspecto de investimento.
0 Caso o financiador deseje que a instituicdo executora adote
um sistema previamente definido que ela entenda ser demasia-
damente sofisticado, negocie a contratagcdo de servigos de
consultoria externa como condicédo de absorcao dessa tecnologia
proposta pela agéncia. Mais uma vez vale relembrar que é fun-
damental que a equipe do projeto participe da implantacdo do
sistema.
0 Fique atento, ao longo de todo o processo de acompanha-
mento e avaliagdo, para o chamado impacto ampliado — efei-
to resultante da acdo do projeto e ndo previsto originalmen-
te. Todas essas mudancas observadas pelos envolvidos ao lon-
go do projeto deverdo ser registradas e relatadas em registro
formal do projeto. Essas observagdes, embora sem indicado-
res e ndo-quantificaveis, sdo, no entanto, informacoes rele-
vantes e deverdo integrar o relatério final do projeto como
sendo observacOes da equipe. Esse tipo de informacéo, além
de ofe-recer para os financiadores uma melhor viséo do al-
cance do projeto, ird contribuir, no futuro, para a formacao
de novos indicadores.

0 Utilize o cone como forma de dar clareza a seus objetivos. Se

néo tem certeza da extensédo do impacto da agdo proposta, defi-

na aquela amplitude de que tem certeza e sinalize como expecta-
tiva os demais resultados, informando que os relatérios de acom-
panhamento estardo atentos a sinais desses impactos. Evite se
comprometer com resultados concretos quando se trata apenas
de expectativa. E melhor que os parceiros sejam surpreendidos
por um impacto ampliado do que entendam que o projeto fa-

Ihou em suas metas. Procure adequar a ambigao do projeto a rea-

lidade possivel. Se ao longo do desenvolvimento do projeto o

cendario se mostrar mais generoso que as expectativas originais,

tanto melhor.

0 Ao apresentar os resultados do acompanhamento e da avaliacdo:
a) indique sempre a que periodo do cronograma de execu-
¢éo se referem os dados;

b) o modelo de apresentacdo dos resultados finais devera
ser o mesmo dos resultados parciais, ja que aqueles deverdo
ser 0 somatorio dos informes intermediarios;

c) apresente sempre, em primeiro plano, os resultados
mensuraveis dos indicadores tangiveis, em forma de tabela,
seguidos dos comentarios cabiveis;

GEsTAO
DE
PROJETOS
SOCIAIS

AVALIACAO
DE
ACOES
SOCIAIS

100



d) na seqiiéncia, apresente os resultados dos indicadores intangi-
veis, se possivel informando as incidéncias por meio de quadros,
seguidos dos comentarios;

e) registre, ao final, as observacOes e impressdes da equipe que
possam sugerir avangos e mudangas, mas que néo foram objeto
de aferi¢do. Se possivel, anexe produtos, depoimentos e/ou tra-
balhos dos beneficiarios da acdo que possam servir de sinalizador
e de suporte para as impressoes da equipe.

Nota

* O conceito de publico aqui adotado utiliza o destino dos recursos e
ndo sua fonte para estabelecer seu carater. Nesse sentido, todo e
qualquer recurso, independentemente de sua origem, como, por
exemplo, aqueles aplicados por fundacdes privadas ou doadores
pessoas fisicas, ao integrarem o fluxo de recursos do terceiro setor,
tornam-se publicos.
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GESTAO SOCIAL

A mudanca organizacional necessaria

odas as organizacdes, sejam elas com ou sem fins lucrati-

Vv0S, necessitam gerir sua estrutura de forma a alcancar

0s objetivos a que se propdem. Apesar de 0s propdsitos
de ambas se distinguirem — tém missdes e objetivos totalmente
diferentes —, desenvolvem produtos ou servigos a partir do traba-
Iho de pessoas e da utilizac&o de recursos.

Nesse sentido, convivem com situagdes semelhantes e en-
frentam desafios também semelhantes. Ambas se defrontam com
um mundo em constante processo de mudancas, cada vez mais
rapidas, envolvendo uma diversidade e uma complexidade cada
Vez maiores.

As empresas privadas tém enfrentado essas mudancas em-
pregando sistemas de gestdo cada vez mais flexiveis, ageis e ca-
pazes de se adaptarem as novas situagdes. Tém conseguido néo
apenas enfrentéa-las, como também criar novas demandas e
tecnologias que, por sua vez, aceleram ainda mais esse processo.

A administracéo publica e as organizacGes da sociedade ci-
vil que atuam no campo social ndo poderiam escapar dessa
realidade. O agravamento das questdes sociais impde a necessi-
dade de responderem a sociedade de forma imediata, muitas
vezes necessitando mesmo adaptar-se as novas circunstancias.
E a sociedade tem exigido cada vez mais participacdo nas defi-
nicBes de prioridades e transparéncia na gestao dos recursos pu-
blicos, principalmente daqueles utilizados em programas e pro-
jetos sociais.

Para enfrentar o enorme desafio de suplantar e inverter sua
atuacdo descontinua e reativa nesse campo, buscando tornar-se
mais ativa e gil, a administracdo publica vem adotando alguns
instrumentos de gestdo com maior capacidade de moni-
toramento dos programas prioritarios do governo e investindo
na formagéao de quadros profissionais com perfis mais modernos
e sensiveis as necessidades da sociedade, medidas essas ainda
extremamente timidas diante de nossa realidade social.

As organizagdes da sociedade civil, por sua vez, tém con-
vivido com as exigéncias de agéncias e 6rgdos financiadores,
que vém dando crescente importancia a forma como os re-
cursos concedidos para o desenvolvimento dos projetos é
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gerida, ou seja, a capacidade gerencial e administrativa da
instituicdo em demonstrar clara e eficientemente a utiliza-
¢80 desses recursos.

Uma boa justificativa e uma clara defini¢do de objetivos e
resultados pretendidos — com claros indicadores qualitativos e
quantitativos — sdo elementos fundamentais de um projeto. Da
mesma forma, é de grande importancia uma correta e transpa-
rente prestacdo de contas. No entanto, outros requisitos sao
necessarios e igualmente importantes.

Isso tem levado as organizagOes a procurar rever, quando neces-
sario, sua forma de funcionamento, reestruturando-se ou moderni-
zando-se administrativamente. Além do mais, tornou-se fun-
damental investir na capacitagdo de seu pessoal, para que seu de-
sempenho permita responder a essas exigéncias.

Cabe a elas, portanto, o desafio de ir além de boas intengdes e
boas propostas, qualidades que caracterizam a maioria delas. E pre-
Ciso que suas acdes sejam desenvolvidas de forma eficiente, eficaz,
agil, participativa e transparente, superando a informalidade e bus-
cando a concretizacdo de objetivos comuns, com resultados capa-
zes de interferir na realidade, transformando-a.

Dificuldades e desafios

Uma das dificuldades que as organizagdes da sociedade ci-
vil ttm de enfrentar esta relacionada a fase de execucéo de seus
projetos.

Como responder as crescentes demandas e pressdes sociais
de forma eficiente e eficaz diante das constantes mudancas e da
complexidade e incerteza que elas geram? Como estruturar-se
internamente levando em consideragao as singularidades de seu
campo de atuacéo e sem perder isso de vista?

As organizagdes sdo parte de um todo social, econémico e
politico e, em decorréncia, também sdo complexas, estando em
processo dindmico de adaptacéo ao real. O conjunto de rela-
cionamentos e comprometimentos presentes em seu ambiente
organizacional deve ser coerente com as especificidades que
caracterizam a gestdo das demandas sociais.

Assim, apesar de poder e dever recorrer a muitos recursos
fornecidos por modelos gerenciais utilizados pela iniciativa pri-
vada, a gestdo no campo social exige muito mais do que uma
simples transferéncia desses modelos.
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Sua acdo, marcada cotidianamente pela imprevisibilidade
dos acontecimentos que lhe imprimem o rumo e o ritmo, exige
que essa utilizacdo seja adaptavel a sua realidade, tirando-lhe o
proveito possivel sem descaracterizar-se.

Exige que, para cumprir seu papel, deva buscar a flexibili-
dade — mantendo a agilidade — e o constante repensar de seu
funcionamento, de seus métodos e praticas e dos proprios servi-

COS que presta.

Entre os fatores que indicam os desafios e as especificidades
da gestéo social, estéo:

« a necessidade de articulagdo frequiente dos campos social,
econdmico e politico para o estabelecimento de priorida-
des, evitando a fragmentacdo das ac0es;

« 0 trabalho com recursos cada vez mais escassos, em contra-
posi¢do a crescente demanda social, e, a0 mesmo tempo, a
potencializagdo dos resultados;

* a necessidade de criar instrumentos e meios de sustentagao
de sua agao;

« a necessidade de garantir a total transparéncia de suas agdes;

* a necessidade de superar sua limitacdo administrativa e
gerencial.

Assim, para capacitar-se para 0 melhor desempenho de seus

trabalhos, com niveis de eficacia, eficiéncia e efetividade com-

pativeis com as exigéncias e demandas sociais em curso, as
organizagdes deverdo, primordialmente:

» ter uma visdo prospectiva das necessidades no campo social e
das acdes requeridas para seu atendimento;

* buscar a legitimidade e maior visibilidade a partir da divul-
gacdo de suas agdes, dos resultados de seu trabalho e de sua
capacidade gerencial e administrativa;

« formar parcerias e atuar por meio de redes como forma de
melhorar a utilizac&o dos recursos e das habilidades pessoais
e 0 atendimento das necessidades de cada parceiro;

* buscar a participagao interna e externa como forma de gerar
compromissos a partir da formacdo de uma visdéo compar-
tilhada do problema social;

» capacitar profissionalmente seu quadro de pessoal;
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e criar mecanismos que possibilitem avaliar o impacto de suas
acoes;

« buscar meios de garantir sua sustentabilidade.

O gestor

O gestor principal é o grande facilitador e mediador da
gestdo. De sua atuacdo dependerd, em grande parte, o éxito de
um programa ou projeto. Como devera agir e quais as habilida-
des que devera possuir ou desenvolver o gestor para promover
uma gestdo dessa natureza? O gestor precisa:

e Ser capaz de comunicar-se com eficacia, interna e externa-
mente, dando e recebendo as informagdes necessarias a agao
organizacional e social;

e ter a capacidade de lideranca, buscando a interagdo e
aglutinando esforgos; para tanto, é preciso estar aberto a
criticas e permitir a participacao;

e Ser capaz de analisar permanentemente os contextos inter-
no e externo, de adaptar-se as novas situacdes e de pensar
estrategicamente o futuro; para isso concorrem, além da
busca constante de informacdes, o uso da criatividade, a
flexibilidade e uma postura propositiva;

e promover um processo constante de capacitacdo do seu
pessoal, estimulando a formagdo e manutencdo de um gru-
po com espirito analitico-critico capaz de compreender o
contexto onde se processam as mudancas (organizacionais
e do ambiente externo), o que os levara a serem, também,
agentes de transformacéo;

o ter capacidade de negociagdo e convencimento; essas habi-
lidades contribuirdo para uma melhor administracéo de con-
flitos, para a ampliacdo do universo de atuacdo da organi-
zagdo (buscando a formagdo de parcerias, por exemplo) e
para a “venda” da importancia e legitimidade dos projetos,
0 que favorecera a captacdo de recursos;

o ter sensibilidade para definir prioridades, para decidir; ser
intuitivo e assumir riscos;

e dar transparéncia a gestao;
e Ser capaz de organizar-se “administrativamente”.
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DESENVOLVENDO A AGAO GERENCIAL
ALGUNS ELEMENTOS

Como vimos, o exercicio da funcéo de gestor social requer
mais que conhecimentos técnicos e administrativos. Se esses
conhecimentos sdo fundamentais, ndo menos importante é a
capacidade que ele deve possuir para lidar com as relacfes
interpessoais, sejam elas internas ou externas a organizagao.

Mas o que €é gerenciar? Gerenciar é estabelecer ou interpre-
tar objetivos e depois planejar, organizar, dirigir e controlar as
atividades e os recursos de uma organizacdo de forma coorde-
nada, visando o alcance dos objetivos previamente estabeleci-
dos. Assim, o exercicio da funcéo gerencial requer a capacidade de,
definido um plano de agdo, trabalhar com pessoas, organizando
a utilizacdo dos recursos, colocando em funcionamento todos
0s elementos determinados pelo planejamento e procedendo
ao controle de todas essas variaveis. Requer, finalmente, a
capacidade de cobrar e apresentar resultados de todo o trabalho
desenvolvido. Gerenciar é, portanto, orientar a dindmica da
organizagao, acdo necessaria porque, sem ela, as pessoas traba-
Ihariam para a obtencdo de seus proprios objetivos, desperdi-
cando esforcos.

5. Controle F ~
gsg%bsglr%cern%%dréeanrgg%ié uncoes
PaOes fXados, agi gerenciais

corretivamente para que o
desempenho planejado
seja atingido.

1. Planejamento
Decidir sobre ou escolher os
objetivos organizacionais e
estabelecer programas, politicas

e esfratégias para alcanga-los.
4. DiregGo
Conseguir que os
empgegodo_s facam o que
voce deseja que fagam, =
comunicando-se e 2. Organizagdo

motivando-os, dirigindo-os Decidir que recursos e atividades
para a consecucao das 4 sQo necessarios para atender aos
metas e informdndo-os objetivos organizacionais, criar
_ acerca de suas grupos de frabalho e atribuir
atribuicoes de trabalho. autoridade e responsabilidade

para a sua consecucdo.

3. Preenchimento de vagas

Selecionar, freinar,
desenvolver, colocar e
orientgr os empregados
necessarios onde possam
ser mais produtivos.

Fonte: Megginson, Mosley & Pietri Jr., Administracéo: conceitos e aplicaces, p. 29.
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Trabalhar em equipe

Se gerenciar é fundamentalmente lidar com pessoas, deve ser
uma preocupacédo constante do gestor constituir uma equipe e
manté-la coesa. As relacbes humanas no trabalho (e também fora
dele) sdo complexas e exigem tratamento que se preocupe em
bem administrar os conflitos do dia-a-dia. Aglutinar esforgos e
talentos na busca de um desempenho melhor e manter um am-
biente agradavel e motivador sdo compromissos e desafios cons-
tantes do lider e também de seu grupo. Estimular a participaco,
saber ouvir, encorajar, dar e receber informacdes e opinides, ado-
tando o feedback como pratica, sdo requisitos que facilitam as
tarefas e as relacdes cotidianas, além de propiciar o repensar de
habitos e posturas cristalizadas.

Por que optar por trabalhar em equipe? Que beneficios
advém do trabalho coletivo?

« O trabalho em equipe pode gerar melhores resultados para
0 projeto e para a instituigdo. O sentimento de pertencer a
um grupo coeso refor¢ca 0 compromisso coletivo com 0s
objetivos estabelecidos. Administrar os conflitos, buscar so-
lucdes e tomar decisdes fica mais facil com a participacdo
de todos.

« A coesdo da equipe gera um relacionamento mais confian-
te, respeitoso, participativo e de apoio entre as pessoas.

« O trabalho em equipe estimula a criatividade e a busca de inova-
¢Oes, energiza as pessoas e as motiva a buscar o melhor desem-
penho. Onde uma equipe atua com eficacia se estabelece uma
atmosfera aberta, ndo-ameacadora e de colaboragéo.

e Em uma equipe eficaz a informagdo flui livremente em
todas as direc0es.

E lembre-se: varias pessoas pensam mais e melhor do que
uma so.

Podemos dizer que o desenvolvimento de um grupo passa
por quatro fases: em um primeiro momento, quando se esta
formando a equipe, a prépria identidade € a maior preocupacao
de cada membro; logo em seguida, véem a influéncia e o controle
que poderdo exercer ou receber; s6 depois desses dois momen-
tos é que o relacionamento passa a ser a grande preocupacgao dos
membros da equipe; finalmente, a preocupagdo com o desem-
penho coletivo, com a eficacia, ocupa o lugar das dividas, ansie-
dades e angustias dos momentos iniciais.
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Nao é possivel dizer quanto tempo cada uma dessas fases
ira durar ou se ndo ocorrera a volta a uma etapa anterior por
qualquer problema que possa surgir no processo. As pessoas
tém tempos diferentes e compreensdes também diferentes. De
qualquer modo, a rapidez com que um grupo ou outro se cons-
tituira como tal dependera, fundamentalmente, do gestor. Da
mesma maneira, a manutencdo do grupo dependera de sua ca-
pacidade de liderar, orientando o processo.

Uma vez constituido, o grupo deve refletir sobre quatro
pontos basicos:

« 0 contetdo — Qual o trabalho desse grupo? Qual é a nossa
meta? Que resultados devemos apresentar?

e 0 processo — Que métodos ou processos podemos utilizar
para realizar nossa tarefa? Como podemos trabalhar juntos
com sucesso?

« a tarefa — Quem sera responsavel por essa ou aquela tarefa?
Quanto tempo temos para realizar nossa tarefa? Como pode-
mos realizar nossa tarefa de forma eficiente e com eficacia?

« 0 relacionamento — Como podemos manter um relaciona-
mento eficaz em nosso grupo? Que padrdes de interacdo
devemos utilizar?

Respondidas essas questdes € preciso estabelecer, conjunta-
mente, critérios para avaliar o desempenho do grupo como um
todo e de cada um de seus membros.

Adotar um sistema de auto-avaliacdo da equipe é uma boa
alternativa. Para isso, 0 primeiro passo € definir o que € “desem-
penho excelente” segundo os critérios da prépria equipe. E 0
grupo que devera se perguntar se tudo esta indo como previsto,
se houve alguma falha, se poderia ter sido diferente. Em reunides
quinzenais, mensais ou em situacOes extraordinarias, ele deve
levantar quais sdo seus pontos fortes, quais precisam ser
trabalhados, como esta o desempenho do grupo e o individual.
Com esse sistema é comum as pessoas nao ficarem tensas por
serem avaliadas e, por isso mesmo, expressam melhor aquilo
que acham.

Mas a parte mais dificil é a avaliagdo individual. Por isso, €
preciso utilizar algumas técnicas para manter o foco das discus-
ses no desempenho e ndo na personalidade (ver adiante, na p.
121, o texto “Avaliacdo de desempenho”, em “Recursos
humanos”).
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Trabalhar em equipe significa, seguramente, ter de lidar com
comportamentos problematicos, que podem prejudicar a
integracdo entre os membros do grupo e, em decorréncia, ame-
acar o sucesso do projeto. Mesmo tendo tomado todos os cui-
dados ao escolher uma pessoa para a equipe, estamos sempre
sujeitos a enfrentar situacdes imprevisiveis no momento em que
essa escolha foi feita.

Podemos identificar os “excessivamente timidos”, 0s “goza-
dores”, os que “sabem tudo”, os “agressivos” e muitos outros
tipos de comportamento que, se ndo controlados, podem pre-
judicar o andamento dos trabalhos ou mesmo o desempenho
dos demais membros da equipe. Para cada um deles precisamos
adotar posturas diferentes, de acordo com a caracteristica que
apresentarem. Assim, para os “timidos” devemos fazer pergun-
tas faceis, abertas, para reforcar sua participacdo. Os timidos
costumam ter muita informacéo para trocar, pois geralmente
sao observadores. Os “palhacos” podem ser utilizados para que-
brar o gelo e estimular a participacdo de todos, mas com limites.
Aqueles que “sabem tudo” convidamos para elaborar novas su-
gestdes e apresentar novas alternativas, para velhos ou novos
problemas. Os novos desafios irdo ocupa-los, e a postura de
dominacédo que tendem a exercer sobre 0s demais, intimidan-
do-os, ficara atenuada. Com o0s “agressivos”, reconhecemos a
agressdo e usamos 0 bom humor. Alias, um ambiente bem-
humorado facilita muito a vida de todos. E bom ter claro que o
restante do grupo também detecta e reconhece esses e outros
tantos comportamentos da mesma forma que nds. Portanto, é
preciso deixa-los interagir de acordo com as circunstancias.

Como intervir na equipe com problemas? Em primeiro
lugar, devemos considerar que agir significa se importar com o
outro. Isso vale tanto para comportamentos quanto para de-
sempenho. As vezes é preciso deter, entrar no caminho e mos-
trar 0 quanto a pessoa pode estar melhor. Em segundo lugar,
precisamos julgar nossa propria atitude. A pessoa esta agindo
errado ou de forma diferente de n6s? Estamos pensando em
corrigir as coisas para 0 nosso proprio éxito ou estamos conside-
rando o do outro também? A pessoa sabe mesmo 0 que se
esperava dela? Finalmente, precisamos:

« avaliar se 0 grupo concorda com a existéncia do problema;
« se for possivel, transferir o dominio do problema e sua so-
lucdo para o grupo;
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e ajudar o grupo a alcangar uma solugdo usando as habilida-
des de negociagdo;

« apontar o problema em termos especificos e ndo de forma
ameacadora;

e resumir o que ocorreu para fechar o assunto e facilitar a
manutencao do acordo;

e em caso de impasse, decidir (decidir também como o gru-
po devera lidar com suas préprias disfunc¢ées no futuro).

Corrigir um trabalho ou uma atitude ruim de forma positi-
va é uma arte. Menos dificil, mas nem por isso menos impor-
tante, é elogiar um bom desempenho. Assim, é bom lembrar
que um elogio feito na hora certa € um excelente incentivo e
contribui muito para a busca da qualidade, tanto do trabalho
quanto do relacionamento do grupo.

Saber negociar para convencer

Chamamos negociacdo a forma de resolucdo de conflitos
baseada no dialogo, na busca de entendimento mdtuo a partir
de concessOes das partes envolvidas.

Todos n6s negociamos diariamente: o horario de brincar e
estudar de nossos filhos, se a familia vai viajar para o Norte ou
Nordeste, quanto desejamos ganhar por um determinado tra-
balho, por que estamos defendendo esse projeto e ndo outro.
Em qualquer situacdo, uma boa negociagdo € aquela em que as
partes envolvidas sentem que obtiveram resultados satisfatorios,
vendo atendidos seus interesses. E requisito para uma boa
negociagao:

« flexibilidade e tolerancia — saber ouvir e ponderar para pros-
seguir, sem receio de mudar de opinido;

« criatividade “intelectual” — saber buscar nas entrelinhas os
elementos subjetivos e relaciona-los com o todo que esta
sendo negociado;

 capacidade de bem comunicar-se e de sintese — evitar a
repeticdo de assuntos que levem a perda de tempo e a dis-
perséo, o que pode mesmo vir a comprometer a negociacao
em questao;

« pensar em opcdes que atendam aos interesses dos dois la-
dos, compatibilizando-os em beneficio mutuo.
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Uma boa negociacao sempre deixara aberta a possibilidade de
uma relacdo futura, de uma nova negociagao. Para isso € fundamen-
tal que a outra parte jamais seja considerada um adversario, mas
sim alguém que, no momento da negociagdo, esta defendendo
interesse divergente do nosso. Desse modo, podemos apresentar a
dindmica de um processo de negociagéo conforme o quadro:

1. Abordagem

Evitar
o “ele” e 0 *nds”

6. Reabordagem 2. Aigumentagdo
._Estabelecer o Levantar os
nds” permanente prés e os contras
DinGmica
da
negociag¢do
3. Superacdo de
F5. Refor“g:g | objegges
ormar o “nds .
Evitar
0 ganhar x perder

4, Acordo

Motivar
o ganhar-ganhar

Dicas

0 Prepare-se, prepare-se, prepare-se: sozinho e com seu grupo. Le-
vante os pontos fortes e fracos de sua argumentacéo e os da outra
parte.

0 Procure informar-se sobre seu interlocutor.

0 Tenha claros os objetivos a tratar, ndo os confundindo com a
estratégia a adotar.

0 Elabore umaagenda com os principais pontos a serem discuti-
dos. Se preciso, leve planilhas ou qualquer outro recurso que
possa deixa-lo mais seguro. Comece pelos pontos convergentes.
0 Inspire e manifeste confianca.

0 Equilibre razdo e emocéo para manter o comportamento sob
controle.
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0 Use de persuasdo em vez de coercdo. Seja explicito.

0 Tenha cuidado com acusagdes ou intimidagdes. Procure reco-
nhecé-las para poder enfrenté-las.

0 Separe as pessoas do problema.

0 Volte-se para os interesses, ndo para as posi¢oes.

0 Seja um bom ouvinte. Aceite a possibilidade de estar equivo-
cado vendo as coisas por outro angulo.

0 Seja pontual.

0 Faca o fechamento da negociacdo, registrando seu resulta-
do de forma objetiva e clara para ambas as partes. Sele, entéo,
0 acordo.

Usar a criatividade para favorecer a inovacao

A criatividade é uma capacidade humana, que pode ser de-
senvolvida ou reprimida. O desenvolvimento da criatividade de-
pende do incentivo dado ao uso da imaginacéo, da interrogacao
constante e de estar aberto e receptivo a novidades. Significa
coragem de arriscar.

Posturas repressivas, apego demasiado a regras e receio de
assumir riscos inibem nosso potencial criativo. A criatividade é
uma necessidade humana. A ciéncia, por exemplo, n&o poderia
progredir se algumas pessoas ndo tivessem percebido relacdes
entre fatos aparentemente desconexos ou mesmo arriscado na
procura de novas formas de interferéncia na realidade.

Um ambiente conformista ndo permite novas idéias. As-
sim, o gestor devera estimular um ambiente receptivo ao deba-
te e a inovacdo. Além do ambiente, para criar é preciso usar a
intuicdo, ter coragem de arriscar, ter senso critico para ponderar
e ser capaz de processar informagdes.

Dicas

0 Va conhecer outras experiéncias. Saia de seus limites.

0 Relacione-se com pessoas e outras organizagdes inovadoras.
Troque experiéncias.
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0 Analise criticamente as regras e os procedimentos adotados em
sua organizagao.

0 Desenvolva novos habitos de leitura. Leia sobre varios assun-
tos e selecione idéias que possam ser aplicaveis e adaptaveis a sua
realidade.

0 Esteja preparado para aceitar os erros. Afinal, vocé pode néo
acertar em todas e o erro é consequéncia natural de quem esta
explorando.

O processo de criacdo se constitui também do momento da
escolha. E preciso avaliar o que fica, o que se descarta. A primeira
avaliacdo € intuitiva, ou seja, ela surge a partir do que estamos
sentindo a respeito de nossa “criagdo”. A outra avaliagdo é logica.
Devem-se estabelecer alguns critérios, de acordo com a sua
experiéncia e expectativa, para julgar cada uma das idéias geradas.
Por exemplo: custo, aceitacéo, viabilidade, tempo, etc. Pergunte:

« Em termos da sua organizacdo, a nova idéia representa um
passo a frente? Ela contribui para isso?

« Vocé esta querendo mudar s6 por mudar? Se for assim, isso
€ sensato?

« O que vocé faria se 0s recursos fossem seus?

« Aidéia é oportuna? Estaria atrasada ou adiantada demais?

« O que aconteceria se a nova idéia fracassasse completamen-
te ou em parte? Os riscos e as possiveis perdas seriam acei-
taveis? Vocé deveria jogar tudo fora e comecar de novo?

« O que seria essencial para o resultado se a nova idéia desse
certo? O que vocé pode fazer para torna-la ainda melhor?
Do que vocé pode se livrar sem estragar 0 seu sucesso?

Depois de exposta, a nova ideia sera julgada pelos demais, e
isso € uma tarefa muito dificil. Se a geracdo de idéias pode ser
uma atividade individual, sua aceitacdo ¢ um processo social,
pelo qual sdo coletivizadas e institucionalizadas.

Uma vez aceita, a implantagdo de uma nova idéia iré re-
querer a mobilizacdo de todos 0s recursos organizacionais
para criar condi¢Bes favoraveis e superar possiveis resisténcias.
A inovagdo resultante dessa nova idéia — que pode alterar
crencas, habitos e interferir em interesses sedimentados —,
mesmo sendo algo que tenha sido considerado como positi-
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vo e benéfico, gera conflitos. A construcdo do novo pode envol-
ver a destruicdo do velho. Dai o processo de inovacao gerar sen-
timentos de entusiasmo e receio.

Veja em seguida algumas recomendacOes para adquirir
condicOes organizacionais e individuais favoraveis a inovacéo:

e Transfira acentuadamente poder e iniciativa.
o Adote a perspectiva globalista na abordagem de problemas,
considerando a complexidade do ambiente.
Procure alcangar flexibilidade organizacional e administrativa.
Favoreca e mantenha comunicagdes francas e auténticas.
Crie incentivos e recompensas a iniciativa de mudangas.
Trate com equidade direitos e prestigios individuais.
Considere fracassos anteriores e problemas pendentes.
Destrua a armadilha dos hébitos.
Olhe para a frente e aventure sempre, mas devagar.
Reforce e reconstrua sempre uma postura otimista perante a vida.
Procure sentir-se Gtil diante de problemas. Veja o que pode
fazer para resolvé-los.
o Opte pela acdo e pelo desenvolvimento pessoal para destruir
0s adversarios da inovacdo: o comodismo e a estabilidade?.

ADMINISTRANDO OS RECURSOS
Recursos humanos

A administracdo de pessoal de projetos sociais requer que
se considerem algumas variaveis na utilizagcdo dos procedimen-
tos usualmente aplicados na area: planejamento de pessoal,
recrutamento, selecéo, contratacdo, desenvolvimento, treina-
mento e avaliagdo de desempenho. Nesse sentido, a abordagem
de cada procedimento contera observagdes e comentarios,
realcando situagdes que devem merecer atengdo especial.

As principais atividades que o gerenciamento de pessoal
desenvolve consistem em: dimensionar 0 nimero de pessoas
necessarias ao desenvolvimento do projeto, aloca-las, acompa-
nhar e avaliar o trabalho executado, além de capacitar e buscar
0 envolvimento de todos com o projeto.

Planejamento de pessoal

Sabemos da importancia do planejamento na elaboragdo e
implementacdo de projetos. Um dos passos desse planejamento
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e 0 levantamento das necessidades de pessoal. Para chegar ao
numero de pessoas e a definicdo do perfil daqueles que deve-
rdo trabalhar no projeto é preciso que tenhamos bem claro
qual sera o trabalho a ser desenvolvido, as atividades a serem
executadas, o tempo de execucdo. Essas defini¢cdes serdo a base
para a previsdo das despesas com salarios que o projeto devera
apresentar.

Apesar de necessitarmos de parametros norteadores, vale res-
saltar que a definicdo de fungdes dentro do projeto ndo pode ser
estabelecida de modo inflexivel, rigoroso. Devemos ter em conta
que serd necessario produzir dindmicas que permitam ao grupo
desenvolver ndo apenas potencialidades relativas a sua funcdo, mas
também capacidades que Ihes possibilitem executar outras ativida-
des e assumir novas responsabilidades dentro do projeto.

Recrutamento

Uma vez definidas as necessidades de pessoal, é hora de recrutar
candidatos para o preenchimento das vagas. O recrutamento con-
siste em atrair candidatos com as capacidades requeridas para
posterior selecdo daqueles que mais satisfacam as necessidades
do nosso projeto. Isso pode ser feito através de indicacBes de pessoas
conhecidas (da prépria comunidade), de divulgacdo “boca a
boca” em escolas e outros estabelecimentos da regido, em
anuncios de jornal, etc., dependendo do perfil do profissional
de que necessitamos.

Selecéo

Apbs o trabalho de recrutamento, é hora de selecionar. Seleci-
onar é escolher, entre os candidatos recrutados, aquele com o perfil
mais adequado as necessidades do projeto. Para fazer essa escolha,
€ preciso comparar as caracteristicas do candidato com as
referidas exigéncias, ou seja, é preciso ter claro quais sdo as ca-
pacidades que a pessoa deve possuir para desempenhar eficaz-
mente as responsabilidades que Ihe serdo atribuidas.

Sempre que possivel, é recomendavel que trabalhem no
projeto pessoas da comunidade e de fora dela. Essa “mescla”
tende a propiciar melhores resultados, pois a troca de expe-
riéncias estimula a criatividade e amplia as possibilidades na
solucéo de problemas.

Podemos selecionar de varias maneiras: pela avaliagdo cur-
ricular, testes, provas escritas e praticas, além de entrevistas in-
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dividuais e dindmicas grupais. Esses procedimentos, utilizaveis de
acordo com as circunstancias ou com o profissional requerido,
permitem-nos conhecer o candidato e suas experiéncias anterio-
res, seu nivel de instrucéo, suas habilidades técnicas e préaticas. Apesar
de ndo ser necessaria a utilizagdo de todos esses procedimentos de
uma so vez, combinar alguns deles é interessante.

A entrevista é, certamente, uma excelente maneira que temos
para conhecer um candidato, néo devendo ser dispensada. Através
do contato pessoal, podemos verificar se a forma de agir e de se
comportar da pessoa entrevistada é coerente com aquilo que ela diz
saber fazer, se ela é capaz de compreender e se envolver com 0s
Nnossos objetivos, se é flexivel o suficiente para incorporar novas ha-
bilidades as que possui, entre outras caracteristicas.

Devemos sempre ter em conta que selecionar adequada-
mente, considerando o perfil do candidato, sem favorecimentos,
€ um procedimento profissionalmente adequado e ético. Isso
minimiza a possibilidade de problemas futuros e garante o cum-
primento das atividades do projeto.

Dicas

0 Facaum roteiro prévio da entrevista: historico profissional (car-
gos, responsabilidades), o que o candidato sabe fazer, se tem re-
sisténcia a desempenhar outras fungdes, que tipo de problemas
ja enfrentou em empregos anteriores, etc.

0 Identifique a organizacdo e vocé.

0 Use linguagem simples. Se precisar, pergunte de outra maneira.
0 Prefira perguntas “abertas’. Para confirmacao, utilize as “fechadas”.
0 Na&o induza a resposta.

0 Escute atentamente.

0 Observe se o entrevistado esta sendo ele mesmo. Preste aten-
¢80 a sua comunicagdo nao-verbal.

0 Nao reaja com presuncao ou incredulidade.

0 Anote 0s pontos importantes logo apds a entrevista.

Integracédo

Ap0s ter sido contratado, 0 novo membro deve ser integra-
do ao grupo. Precisamos apresenta-lo aos demais, informa-lo
sobre os procedimentos internos, reforcar os objetivos do pro-
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jeto e da organizagdo e orienta-lo sobre sua funcéo e a quem
deve se reportar. Esses sdo alguns exemplos de como iniciar o
processo continuo de sua integragao.

E bom lembrar que uma nova situacio e um novo ambiente
de trabalho nem sempre sdo faceis de enfrentar. A falta do
processo de integracdo pode prejudicar o entrosamento, desmo-
tivar a pessoa e até mesmo leva-la a se demitir. Nesse caso sera
preciso tempo e trabalho para uma nova sele¢do. E bom ter em
conta que o procedimento de integracdo deve ser adotado para
qualquer pessoa que va fazer parte da organizacéo, seja ela da
area técnica ou administrativa, contratada por tempo
indeterminado ou apenas por um periodo reduzido.

Avaliacdo de desempenho

O processo de avaliacdo de desempenho € fundamental para
garantir o alcance dos objetivos e metas dos projetos ou da
organizacdo como um todo. A tendéncia a uma aproximacao
cada vez maior entre os lideres e seu grupo de trabalho tem
levado a mudancas nas formas tradicionais de avaliar, seja com
relacdo ao individuo ou ao desempenho coletivo (como resulta-
do do trabalho de equipe). Além disso, no trabalho com proje-
tos que requerem o alcance de resultados em um periodo curto
de tempo ndo se justifica adotar os referidos modelos tradicio-
nais de avaliacdo e considera-los como a Unica alternativa. Eles
podem servir, no entanto, como balizamento para agdes futu-
ras, de médio prazo, por exemplo.

Aos usuais e complicados processos estruturados de avalia-
¢do — formularios e mais formularios — vem cada vez mais pre-
valecendo o esforco de avaliacdo qualitativa dos profissionais de
forma direta e constante. Assim, o aspecto formal e repetitivo
da avaliagdo tradicional, muitas vezes feita ap6s um longo perio-
do de tempo, da lugar a um processo flexivel, baseado em ob-
servacOes, em relatos informais e mesmo em apresentagdes for-
mais de pessoas ou do grupo de trabalho, na busca do aperfei-
coamento, da melhor adequacéo e da corre¢do de rumos.

Essas sdo as avaliagdes mais preciosas, pois decorrem da
interacdo diaria entre o lider e seu grupo. Constituem-se, por isso
mesmo, muito mais em um processo de entendimento entre avali-
ador e avaliado do que em julgamento superior e definitivo do
comportamento ou do rendimento do funcionario ou da equipe.
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E muito mais importante que a avaliagio de desempenho
nos permita verificar o que podemos fazer para que o profissional
e 0 grupo como um todo melhorem seu desempenho do que
encontrar falhas passiveis de represalia ou puni¢do. Portanto,
ela s6 tem sentido se for oportuna e interferir positivamente
nos resultados.

Os indicadores para avaliagdo devem estar relacionados aos
objetivos estabelecidos e se fundamentar na adocédo de indices
de referéncia que possam melhor balizar o processo, sejam eles
qualitativos ou quantitativos. Os critérios para a adogao desses
indicadores devem ser do conhecimento de todos os envolvi-
dos, ou seja, € preciso negociar o desempenho. E preciso ficar
claro para todos o que se espera deles como grupo e de cada um
em particular. Assim, podemos estabelecer:

« indicadores de desempenho global (para toda a organiza-
¢do) Como a organizagdo esta utilizando seus recursos?
Conseguiu estabelecer as parcerias previstas? Tem con-
sequido atingir seus objetivos conforme o planejado?
Quanto atingiu?

« indicadores de desempenho grupal (para a equipe)

O grupo estad cumprindo o cronograma estabelecido? Con-
seguiu superar suas metas? Como esta o relacionamento
no grupo?

« indicadores de desempenho individual (para a pessoa)

A pessoa esta executando sua tarefa conforme estabeleci-

do? E assidua? Seu comportamento cria problemas para o

grupo?

Com a avaliacdo de desempenho €é possivel, entre outras
coisas:

« verificar o grau de compromisso individual ou grupal com
a organizagao e com o projeto;

« obter comprometimento com relacdo ao alcance dos objetivos;

« verificar a adaptacdo da pessoa a funcéo e ao grupo;

e estimular as pessoas a superarem suas falhas e dificuldades;

o descobrir aptiddes e talentos;

« detectar necessidades de capacitacdo e substituicoes.

Enfim, a avaliagdo de desempenho possibilita identificar os
pontos fracos e fortes da organizagdo com relagdo ao seu pessoal,
permitindo que sejam feitas correcdes que Ihe déem condigéo de
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atingir seus objetivos. E lembre-se: substituir uma pessoa (troca
de funcédo ou demissdo) por mau desempenho ou por estar acar-
retando problemas ao projeto é uma deciséo dificil de tomar, mas
da qual o gestor ndo podera se furtar. Ao tomar essa decisao, no
entanto, sera importante considerar que o substituto possua, de
fato, os requisitos ndo correspondidos pelo antecessor.

Desenvolvimento e capacitagao

O desenvolvimento do pessoal deve ser sempre um processo
continuo, de avaliacdo e aprendizagem constantes. Visa fornecer
ao grupo informagdes e habilidades que possibilitem seu
crescimento e aperfeicoamento, tanto profissional quanto pessoal.
Nesse sentido, extrapola o limite técnico/profissional que caracte-
riza o treinamento e deve ser a op¢ao das organizacOes sociais.

Assim, investir na capacitagdo significa preparar o grupo
para o trabalho e para a vida, propiciando seu crescimento pro-
fissional e social. Implica conseguir melhores resultados para o
projeto e para a sociedade, e, nesse sentido, deve ser preocupa-
¢4o permanente das organizacoes.

Salarios

A questdo salarial ¢ um dos problemas mais dificeis e criti-
cos que temos de enfrentar. Apesar de os salarios terem uma
I6gica basica e justificavel — € um pagamento por um determi-
nado trabalho —, essa l6gica é permeada por fatores subjetivos.
Sabemos que o valor recebido por um trabalhador a titulo de salario
ou remuneracdo acaba se constituindo, na maioria das vezes,
em uma medida de seu valor diante dos demais e de si mesmo.

Nem sempre 0 que o candidato quer receber € 0 que podemos
pagar. A definicdo desses valores é condicionada por diversos
fatores: prioridades do projeto e sua disponibilidade de recur-
sos, valores de mercado, porte da organizagéo, entre outros. Portanto,
a definicdo da remuneragéo e as diferencas salariais em um grupo
de trabalho devem ser muito bem pensadas e se assentar em
criterios claros e objetivos, tais como nivel de responsabilidade,
conhecimentos técnicos, carga horaria, etc. E importante expor
claramente ao candidato o salario que vai receber e 0s eventuais
beneficios que compordo sua remuneragéo.?

Lembre-se de que os gastos com pessoal devem prever as des-
pesas com 0s encargos sociais, que variam de acordo com o tipo de
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contrato de trabalho firmado e tém de ser recolhidos pelo empre-
gador por exigéncia legal. E necessario ainda prever os gastos com
provisdo de férias e décimo terceiro salario, bem como os gastos
com beneficios (cesta basica, tickets, vale transporte, etc.).

Contratac0Oes

Um contrato de trabalho € feito no momento em que as par-
tes, a organizagdo (contratante) e o candidato (contratado), che-
gam a um acordo quanto aos valores que deverdo ser pagos e ao
trabalho a ser executado. Contrato € um acordo em que duas ou
mais partes transferem entre si algum direito ou se sujeitam a algu-
ma obrigacdo. Os tipos de contrato usualmente utilizados sao:

« contrato por tempo determinado — é utilizado quando a
contratagdo ocorre por um tempo determinado (duragao
do projeto, por exemplo), caso em que o periodo de con-
tratacdo devera estar especificado na carteira profissional
do contratado;

e contrato por tempo indeterminado — aqui, o contratado tem
sua carteira profissional assinada sem previsdo de tempo
para o término de seu contrato de trabalho;

« contrato de prestagdo de servigos — é utilizado quando o acor-
do entre as partes prevé o pagamento mediante a realiza-
&0, por pessoa ou empresa, de um determinado trabalho
durante um periodo determinado, sem que haja relacéo de
subordinacdo entre contratado e contratante, ou mesmo
exigéncia de assiduidade daquele em relacdo a este.

Tanto no contrato por tempo determinado como indeter-
minado, os valores minimos que deverdo ser pagos (piso sala-
rial) sdo definidos de acordo com a categoria profissional do
contratado. Além disso, em ambos 0s casos € preciso pre-
ver 0 gasto com férias e décimo terceiro salario, mesmo que
proporcionais.

Recursos materiais

Recursos materiais sao os diferentes tipos de objetos — mesas,
cadeiras, canetas, alimentos, etc. — que utilizamos no desempenho
de nossas atividades. Todos os materiais de projetos sociais, doados
ou comprados, devem ser vistos como um bem comum da organi-
zacao e de seus beneficiarios e como tal serem tratados. Uma boa
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gestdo desses recursos implica ndo so organizar e controlar o seu
uso e abastecimento para garantir o cumprimento das atividades
previstas, mas também fornecer aos envolvidos, sempre que
solicitadas, informacdes claras e objetivas sobre a sua situagdo, dada
a especificidade do cenario que envolve 0s projetos sociais.

Gerir recursos materiais significa poder quantifica-los, pre-
vendo suas necessidades de consumo, de estoque e de reposicgéo.
Significa observar a sua adequada guarda e utilizagdo, controlan-
do suas compras, perdas e danos, evitando faltas e desperdicios.
Esse controle pode ser feito através de microcomputador. Existem
programas especificos para isso. Caso ndo haja esse equipamento
na organizagdo, € possivel fazer esse controle de forma simples,
através de mapas e fichas, manualmente. Além de possibilitar a
racionalizacdo das compras (quando e onde comprar) e a verifica-
¢do dos niveis de estoque (evitando faltas), um bom controle
fornece dados para a previsdo orcamentaria dos projetos, pois
permite tambeém calcular a quantidade e os tipos de materiais
consumidos em um determinado periodo.

E fundamental ter em conta que qualquer controle, para
ser eficaz, necessita estar atualizado, ou seja, as ocorréncias de-
vem ser registradas tdo logo se verifiquem. Esse procedimento
evita que as informacgdes se percam e que os dados registrados
n&o correspondam a realidade. Dispor de dados incorretos, além
de prejudicar a avaliagdo das necessidades, pode acabar gerando
desconfiancas.

Tipos de materiais

Para facilitar o gerenciamento e o controle desses recursos,
podemos estabelecer uma diferenciaco entre os tipos de mate-
riais que se utilizam, dividindo-os em trés grupos:

» materiais permanentes — sd0 0s moveis e outros objetos de
reposicao eventual,

« materiais de consumo — sdo produtos como material de lim-
peza, lampadas, etc.;

o Materiais pedagdgicos — sdo aqueles utilizados em cursos,
como apostilas, lapis, canetas, etc.

Tanto os materiais de consumo gquanto os pedagdgicos sdo
consumidos diariamente e, por isso, requerem um acompanha-
mento constante, capaz de indicar as necessidades imediatas de
sua reposicao.
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Consumo e estoque — é preciso controlar

Geralmente os materiais ficam estocados por um determina-
do periodo, aguardando utilizacdo. Esse periodo pode variar,
dependendo da duracdo do projeto, do tipo de produto, de sua
oferta no mercado (uma liquidacéo, por exemplo) ou mesmo
da disponibilidade de recursos para adquiri-los.

Para evitar faltas (atraso nas entregas, avarias, etc.), é reco-
mendavel trabalhar com uma margem de seguranga, que pode
variar de 5 a 10%. Essa € uma boa alternativa, dependendo,
evidentemente, do tipo de material. E aconselhavel, também,
estabelecer um nivel minimo de estoque como indicador da
necessidade de nova aquisicéo, ou seja, uma quantidade minima
que garanta o abastecimento até a chegada do novo pedido.

Qualquer material emprestado deve ser controlado para que
as devolucdes sejam cobradas quando ndo ocorrerem no prazo
estipulado. No momento da devolugdo, deve-se verificar se 0
material voltou nas mesmas condicGes em que saiu para que
possiveis prejuizos possam ser negociados com o responsavel.
Esse procedimento vale também para os casos em que o material
emprestado se extraviar.

Compras — é preciso programar

As compras de materiais devem ser programadas a partir das
atividades previstas e estar de acordo com a previsdo orcamenta-
ria. Quem esta autorizado a fazer solicitacGes de compras precisa
observar 0s niveis minimos de estoque recomendados para 0 ma-
terial solicitado para que, caso haja qualquer incidente no proces-
so de compras, 0 abastecimento ndo seja prejudicado.

E preciso que haja uma definicdo prévia de quem seré o
ordenador de despesas do projeto, ou seja, quem sera o responsavel
pela autorizagdo das despesas. Pode-se definir que mais de uma
pessoa se responsabilize pelo ordenamento. O que ndo é recomen-
davel é que essa atribuicdo ndo esteja claramente estabelecida.

Ao comprar, deve-se fazer sempre uma cotagéo de pregos
para as compras de valores mais altos e escolher pelo menos trés
fornecedores para essa cotagéo, procurando alternar os fornece-
dores consultados para evitar “vicios” e garantir a compra pelo
melhor preco e condicgdes. As respectivas notas fiscais devem
sempre acompanhar os materiais comprados. Elas poderao ser
necessarias na hora da prestacéo de contas e atestam a transpa-
réncia do procedimento.
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Recursos financeiros

Geralmente, quando se fala em planejamento, or¢amento,
cronogramas, parece que se trata de algo extremamente compli-
cado, incompreensivel para a maioria e de acesso apenas a ini-
ciados. No entanto, se pararmos um pouco e fizermos uma com-
paracéo, veremos que o planejamento, o or¢camento e o fluxo de
caixa fazem parte de nossa vida cotidiana. Sdo procedimentos que
desempenhamos sem perceber. Apenas n&o os sistematizamos ou
fazemos sua representacdo grafica. O planejamento € inerente a
propria vida.

Quando pensamos que durante os proximos seis meses, além
das despesas usuais, pretendemos renovar nosso guarda-roupa,
vigjar para o Nordeste de férias, comecar um curso de linguas,
estamos fazendo planos. Se calcularmos a quantia de dinheiro
que vamos precisar para concretizar esses desejos, estaremos
fazendo um orgamento.

Quando decidimos que comegaremos o curso de linguas ja
no préximo més, compraremaos roupas no terceiro e quarto me-
ses e que, no sexto més, viajaremos de férias, estamos estabele-
cendo um cronograma de atividades. Quando definimos o quanto
teremos de desembolsar de nosso salario (e outras rendas) para
garantir a realizacdo do que planejamos, no prazo que estabelece-
mos, estamos pensando num cronograma fisico-financeiro.

Para evitar que nossa conta bancaria estoure, organizamos
0 pagamento de nossas despesas mensais verificando as datas de
entrada e de saida de dinheiro. Um saldo de dinheiro na conta
bancaria pode estar comprometido com um pagamento a ser
efetuado dentro de dois dias, por exemplo. Essa movimentacdo
de nossos recursos é 0 nosso fluxo de caixa.

Evidentemente ndo € possivel tratarmos a gestdo dos recur-
sos financeiros de uma organizagéo, qualquer que seja ela, com
a mesma “informalidade” com que tratamos nossos proprios
recursos. As comparacdes apresentadas pretendem apenas ten-
tar demonstrar que essas questdes ndo séo totalmente desco-
nhecidas para nos.

Chamamos recursos financeiros o dinheiro necessario a con-
cretizacdo de um projeto. N&o podemos deixar de considerar,
entretanto, que outros recursos — servi¢os prestados volunta-
riamente, doacgdes, instalagbes proprias, etc. — devam ser
quantificados. 1sso nos possibilita calcular, com maior fidelida-
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de, o custo de nosso projeto. O valor captado para aplicagdo em
um projeto ndo representa, necessariamente, o seu custo. A
contrapartida que a organizagdo oferece é também parte desse
custo.

A gestdo dos recursos financeiros significa, primordialmen-
te, proceder a0 acompanhamento e ao controle da utilizacéo do
dinheiro de forma a garantir a execucao das atividades, o alcance
das metas e a concretizacdo dos objetivos previstos em nossos
projetos. Esse acompanhamento permite detectar possiveis ne-
cessidades de correcdo de rumos, prestar contas do seu anda-
mento, bem como obter dados Uteis para a formulacéo e apre-
sentacdo de novas propostas orcamentarias.

Nesse sentido, uma boa gestdo dos recursos financeiros
consiste na capacidade de compatibilizacdo da execucdo das
atividades com o dispéndio do dinheiro para o periodo estabe-
lecido para o projeto.

Planejamento

A idéia de planejar nossas a¢Oes, como vimos, esta baseada
na tentativa de antecipar os acontecimentos e, principalmente,
as dificuldades que enfrentaremos na execuc¢do de alguma tare-
fa. Quando queremos alcancar algum objetivo ou atingir uma
meta, fazemos uma projecao das atividades e dos meios neces-
sarios para conseguir aquilo que queremos.

Planejar os recursos financeiros significa, portanto, ade-
quar aos recursos disponiveis o plano de acdo que definimos
para alcancar nossos objetivos, sem perdé-los de vista.

Orcamento

A preparacdo do orgamento é parte integrante e o dltimo
passo do processo de planejamento. Apds a elaboragdo do nosso
plano de trabalho, ou seja, do nosso projeto, é preciso or¢a-lo
prevendo 0S recursos gque serao necessarios para o seu desenvol-
vimento e onde esses recursos serdo aplicados em um dado
periodo de tempo.

Podemos definir orcamento como a demonstracdo de um
plano de a¢do expresso em valores monetarios, para um periodo
determinado. Em outras palavras, orcamento é a demonstragdo
de receitas e dispéndios planejados de dinheiro. Entre os
principios or¢amentarios destacam-se:
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« O orcamento é elaborado para um periodo determinado de GestAo

DE

te m po PROJETOS
« O orcamento deve conter a previsdo de todas as despesas que SOt
deverdo ocorrer durante o desenvolvimento de um projeto.
o As receitas e as despesas devem ser apresentadas de forma
detalhada para propiciar um bom planejamento, tanto da
execucdo quanto da gestéo financeira do projeto.
« O total previsto para as despesas deve ser igual ou inferior
ao previsto para as receitas (equilibrio).

Contrapartida Total

DEesPEsAS AgénciaA AgénciaB e
daorganizacéo

1. Recursos humanos

2. Materiais

3. Alimentag&o

4, Transporte

TOTAL DE DESPESAS

RECEITAS

1. DoagGes

2. Recursos proprios

TOTAL DE RECEITAS

Os itens de despesa e receita de uma mesma rubrica devem ser desmembrados. Por exemplo:
1. Recursos humanos
1.1 — Salérios
1.2 — Encargos
1.3 — Servigos de terceiros (instrutores, consultores, etc.)

Dica

0 Nas discussdes iniciais sobre as prioridades orcamentarias é
recomendavel contar com a participagdo das demais pessoas en-
volvidas no projeto. Essa participagdo propicia sugestdes quanto

aalocacdo, previsdo de recursos e eventuais cortes, além de refor- —

¢ar o compromisso com a implementacdo do projeto. Esse
envolvimento pode vir a se constituir em um fator de mobilizacdo
no sentido de buscar solucdes e superar dificuldades de percurso.
No entanto, deve-se ter claro que a elaboragéo final do orgamen-
to é tarefa de quem entende do assunto.
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Cronograma fisico-financeiro

Definidos o cronograma de atividades (ver modelo a pagina
49) e 0s recursos que serdo Necessarios a sua execucao, é preciso
proceder ao seu detalhamento no tempo, ou seja, é preciso prever
a evolucdo dos gastos em relacdo a execucdo das atividades pro-
gramadas para o periodo estabelecido. Elaboramos, a partir des-
ses dados, o cronograma fisico-financeiro.

Itensdedespesa | Mésl | Més2 | Més3 | Més4 | Més5 |Acumulado

Recursos humanos

Materiais

Alimentagdo

Transporte

QOutros

Subtotal

Taxa de Administracdo

Total do projeto

Bolsa-auxilio

Total geral

Fonte: AAPCS.

O acompanhamento do cronograma fisico-financeiro per-
mite comparé-lo com o que foi realizado e medir os resultados
dos trabalhos (cumprimento das atividades) relativamente aos
recursos aplicados. Esse acompanhamento, além de possibilitar
a obtencéo de informagdes objetivas sobre 0 andamento do pro-
jeto, orienta as tomadas de decisdo e aponta eventuais necessi-
dades de agir corretivamente. O cronograma fisico-financeiro
constitui-se em instrumento fundamental na gest&o dos recur-
sos financeiros.

GEsTAO
DE
PROJETOS
SOCIAIS

GEsTAO
ADMINISTRATIVA
E
FINANCEIRA
DE
PROJETOS
SOCIAIS

127



Fluxo de caixa

O fluxo de caixa de um projeto € a representacdo da movimenta-
¢ao de dinheiro—entradas e saidas— que ocorre durante sua realizagéo.
Os recebimentos e 0s pagamentos (receitas e despesas) de um projeto
se ddo em datas distintas, o que implica ter de ajustar a programacéo
dos pagamentos e das compras as entradas de dinheiro no caixa. O
fluxo de caixa é o instrumento que permite proceder a esse controle
de forma simples e eficaz. Veja um exemplo de elaboracdo de fluxo
de caixa para 0 més de junho de 2000.

Dia Saldo anterior Receita Despesa Saldo atual
1 150,00 150,00
2 150,00
3 150,00
4 150,00
5 150,00 3.000,00 3.150,00
6 3.150,00 1.500,00 1.650,00
7 1.650,00
8 1.650,00
9 1.650,00
10 1.650,00 60,00 1.590,00
11 1.590,00 210,00 1.380,00
12 1.380,00
13 1.380,00
14 1.380,00
15 1.380,00 710,00 680,00
16 680,00
17 680,00
18 680,00
19 680,00
20 680,00
21 680,00
22 680,00
23 680,00
24 680,00
25 680,00
26 680,00 3.000,00 3.680,00
27 3.680,00
28 3.680,00
29 3.680,00
30 3.680,00 3.100,00 580,00

A partir da analise do fluxo de caixa pode-se saber quando é possivel fazer uma compra.
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O fluxo de caixa pode ser elaborado ao final de cada més,
a partir dos itens do orcamento, para 0 més subseqiente. O
ponto de partida € o saldo real existente em caixa no ultimo
dia do més em exercicio. O passo seguinte é o registro de todos
0s eventos de acordo com as datas de sua ocorréncia. O fluxo
de caixa pode, também, ser elaborado para todo o periodo do
projeto.

Os dados utilizados no exemplo anterior foram os seguintes:

« saldo existente em 31/5 = 150;

« recebimento de repasse da Agéncia A em 5/6, no valor de 3.000;
« 05 professores devem ser pagos no dia 6/6, no valor de 1.500;
« a conta de agua vence no dia 10/6, no valor de 60;

e as contas de luz e telefone vencem no dia 11/6, no valor
total de 210;

« 0 aluguel tem de ser pago no dia 15/6, no valor de 700;
« a Agéncia B fara seu repasse no dia 26/6, no valor de 3.000;
« a bolsa-auxilio deve ser paga em 30/6, no valor de 900;
« 0s funcionarios devem ser pagos no dia 30/6, no valor de 2.200.

Prestacdo de contas

A prestacdo de contas de um projeto ndo é a mera descri¢do
de resultados financeiros. Como, quando, do que e a quem
prestar contas? E necessario prestar contas as agéncias ou Or-
gaos que financiaram o projeto, no todo ou em parte, de como
0s recursos concedidos foram utilizados. Cada um desses
financiadores possui normas préprias que definem a forma como
a prestacdo de contas deve ser apresentada, bem como a perio-
dicidade com que deve ser feita. Portanto, é fundamental ter
claro, desde o inicio da negociagao do projeto, quais sdo as regras
que norteardo a futura parceria.

De qualquer maneira, o que ira servir como indicacdo
da correta e eficiente utilizacdo dos recursos devera estar
registrado nos instrumentos anteriormente apresentados. Se
corretamente utilizados eles conterdo as informacdes
necessarias ao preenchimento dos formularios que cada
agente financiador exige. A apresentacao de extratos bancarios
€ sempre uma exigéncia nas prestagdes de contas, parciais ou
finais. Geralmente os recursos sdo recebidos e movimentados
através de contas bancéarias abertas exclusivamente para um
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projeto, encerrando-se com ele. Os extratos devem corresponder
ao més ou periodo de referéncia, ou seja, ao periodo que estiver
sendo objeto da prestacdo de contas.

Os relatdrios da prestacdo de contas podem ter de se fazer
acompanhar de todas as notas fiscais, recibos ou outros docu-
mentos comprobatdrios de cada despesa efetuada pelo projeto.
Mesmo que o agente financiador n&o exija a apresentagao desses
comprovantes, eles devem ser arquivados por cinco anos na
organizacdo, por exigéncia legal.

Faz parte da prestagdo de contas a apresentagdo dos relatd-
rios técnicos do projeto, com indicacdo do cumprimento das
atividades previstas, das metas e dos objetivos estabelecidos. Es-
sas informacdes devem ficar a disposicdo da comunidade envol-
vida. Esse procedimento confere transparéncia a gestéo do pro-
jeto. Além disso, € um direito dessa comunidade 0 acesso a essas
informac0es.

Uma prestacdo de contas também pode servir como
referencial para a elaboracdo de um novo projeto. Uma vez que
apresenta o que efetivamente ocorreu, pode-se compara-la com
0 orcamento inicialmente previsto e analisar as informagdes con-
tidas em ambos. Certamente essa analise contribuird para um
melhor planejamento futuro.

ORGANIZANDO-SE

Tratamos até agora das questdes relacionadas as especifi-
cidades de uma gestéo social, da administracdo dos recursos e
também das principais habilidades necessarias ao gestor de um
projeto social. Permeando essas questdes, existe um fator fun-
damental: como nos organizamos, COMO 0rganizamos Nosso
tempo e como organizamos e utilizamos nossas ferramentas de
trabalho. A esse respeito apresentamos a seguir trés temas que
consideramos relevante destacar.

Os papéis

Um dos fatores importantes na agilizagdo de nossas ativida-
des é a organizacdo e a manutencdo de papéis: documentos,
oficios, certid@es, contratos, cadastros de pessoal, relatorios, atas
e tantos outros que habitam o nosso universo administrativo.
As informagdes necessarias ao desempenho de nossas ativida-
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des estdo contidas em papéis ou nos microcomputadores. Seu
manuseio ndo pode ser feito desorganizadamente, sem critérios.
Recuperar uma informagdo registrada num documento pode se
tornar um tormento se ele ndo estiver adequadamente guarda-
do, e 0 tempo desperdicado em sua procura poderia ser utiliza-
do em outras atividades.

Organizar a mesa antes de comegar a trabalhar pode trazer
resultados excelentes. Decidir o que fazer com os papéis € o
primeiro passo para conseguir diminuir seu volume. Comecar
eliminando aqueles que ndo servem para nada ja vai causar uma
diferenca consideravel. Encaminha-los a quem se interesse por
eles, desde que isso ndo signifique fugir de responsabilidades, ou
arquiva-los sdo 0s passos seguintes.

Arquivar ndo significa, porém, enfiar os papéis aleatoria-
mente em gavetas ou armarios. Ter um bom sistema de arqui-
V0S Nos propicia acesso rapido as informacdes desejadas e a re-
cuperagdo de documentos, ndo permitindo que se percam.

Dicas
0 Arquivar documentos afins (certiddes, por exemplo) dentro
de uma mesma pasta é uma alternativa interessante, pois dimi-
nui a probabilidade de erros de arquivamento.
0 Certamente o principio basico de arquivamento em ordem
alfabética, mesmo que o arquivo esteja dividido por assunto ou
atividade, deve ser respeitado para permitir que todas as pessoas
que fazem parte do grupo consigam manusea-lo. Assegure-se, N0
entanto, de que a utilizagéo do arquivo se dé dentro dos critérios
estabelecidos, para evitar extravios e arquivamento em local
indevido.
0 A manutencdo dos arquivos com informacoes importantes para
a organizacdo e para o projeto deve ser objetivo de todos, pois a
partir desse “banco de dados” sera possivel recuperar toda a sua
historia.

Um outro ponto importante refere-se a documentacéo da
organizacdo. Certiddes, atestados, registros, balancos contabeis e
contrato social devem estar rigorosamente em dia. Precisamos
verificar constantemente se esses documentos estdo atualizados,
dentro dos prazos de validade (certid®es negativas), pois um docu-
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mento em desacordo com as exigéncias legais pode trazer grandes
transtornos para a organizagdo como um todo.

A escrituracdo contabil em dia é exigéncia legal e a ndo-
observancia desse preceito acarretara sangdes legais e transtor-
nos aos controles internos. Além disso, algumas agéncias e 6r-
gaos financiadores so liberam recursos para oS projetos se a
documentacéo exigida for apresentada absolutamente em dia.
A falha na documentacdo caracteriza, aos olhos dos financia-
dores, inconsisténcia e incapacidade administrativa e pode levar a
né&o-aprovacao do projeto.

Informatica e informacéao

Apesar dos avancos tecnoldgicos, 0 apego a burocracia e a
tirania dos papéis ainda é muito grande. O gasto que isso gera e
0 tempo consumido na producéo desenfreada de cdpias e mais
copias é algo inquietante e incompreensivel nos dias de hoje.
Até que ponto isso € necessario? Serd insegurancga? Qual o limi-
te entre o que € de fato preciso reproduzir dessa forma e o que
fazemos pela forga do habito? E dificil responder, mas comecar
a pensar no assunto ja é uma boa coisa.

Em que pode a informatica contribuir com relacdo a essa
questdo? Existem a disposicdo no mercado softwares de geren-
ciamento que permitem a troca de informagdes através de cor-
reio eletrénico, por exemplo, evitando a reproducéo desneces-
saria de papéis. Além disso, os computadores sdo excelentes
instrumentos de trabalho e sua utilizacdo é cada vez mais im-
prescindivel. Saber utilizar essa ferramenta é fundamental para
quem precisa agilizar a execu¢do de suas tarefas e controlar os
trabalhos de todo o grupo. Com esses softwares € possivel pro-
duzir textos, planilhas, desenhos, bem como disseminar ou re-
cuperar uma informacéo em poucos minutos.

No dia-a-dia, 0s processadores de texto estdo, sem davida,
entre os programas mais utilizados. Réapidos e precisos, permi-
tem correcdo ortografica, substituem palavras, editam, etc. S&o
muito mais rapidos do que as canetas... ou do que nés... Os progra-
mas de planilhas informatizadas (Excel, Lotus) séo ferramentas
com vistas a automacdo dos calculos matematicos. Tabelas,
planilhas, relatérios contabeis e cronogramas podem ser executa-
dos com agilidade e preciséo. Esses programas sao capazes de gerar
também relatorios gerenciais para 0 acompanhamento dos recursos
financeiros. Adeus mapas, mapas e mais mapas...
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Entre muitos outros recursos, outro aspecto relevante esta
relacionado a troca ou busca de informacdes pela rede. A Internet
€ um importante instrumento de comunicacao e sua utilizacdo
pode trazer muitos beneficios. Por meio dela é possivel encon-
trar, em minutos, informacdes sobre melhores praticas, que antes
s0 seriam acessiveis apos dias de busca, ou nem isso. Sua utilizagéo
permite ainda tirar, da informac&o dispersa, conhecimento pro-
dutivo. Por isso, estar ligado em rede tem se tornado uma ques-
tdo cada vez mais necessaria as organizagdes, pois a troca de
experiéncias na busca de novas alternativas e conhecimentos
propicia economia de tempo e de outros recursos. E bom lembrar
que informacéo custa para ser produzida. Podendo ser trocada,
por que nao fazé-l1o?

Reunides

Muitas vezes, ao nos referirmos a reunides, pensamos ime-
diatamente na pertinéncia e na utilidade que elas podem ter
para nés. Quantas e quantas vezes estivemos em reunides em
que muito pouco ou quase nada ficou resolvido? Considera-
mos, por isso mesmo, que elas atrapalham nosso trabalho, fa-
zendo com que desperdicemos o tempo que poderia ser utiliza-
do em outra atividade.

De fato, nem sempre as reunides séo o0 melhor meio para
atingir os objetivos que temos em mente. Um fax, um e-mail, um
telefonema podem muitas vezes resolver a situacdo. No entanto, as
reunides sdo necessarias e se constituem no melhor meio de
comunicagdo e de troca de informagdes entre o gestor e seu grupo.
Seu papel é importantissimo no que diz respeito ao desempenho
pessoal ou do grupo, ja que podemos fazer delas um momento
propicio ao compartilhnamento de questdes relevantes e de estimu-
lo a criacdo de novas formas de solucionar os problemas.

O aspecto negativo que as reunides nos sugerem origina-se,
provavelmente, da falta de clareza de seus objetivos para todos 0s
participantes, da forma como séo conduzidas e do néo conheci-
mento prévio dos assuntos de que irdo tratar, o que resulta em
desperdicio de tempo e cansago. Ao planejar uma reunido, deve-
mos considerar as seguintes recomendacdes, que tendem a
melhora-la ou mesmo indicar se devemos ou néo fazé-la:

o Decidir sobre a necessidade da reuni&o. Se for para lidar
com questdes pessoais, ndo a faca.
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« Definir com clareza os objetivos da reuniéo.

« Definir local, horério de inicio e de término da reuni&o.

« Confirmar antecipadamente a presen¢a dos participantes.

« Iniciar a reunido na hora marcada, para ndo estimular os
pontuais a se atrasarem na proxima vez.

o Nao enviar substitutos em nosso lugar. Isso desestimula os
demais e diminui a importancia e a eficacia de uma reuniéo.

« Indicar alguém para coordenar a reunido, para manter o
foco nos aspectos relevantes e controlar o tempo.

 Estimular a participagéo de todos, evitando que poucos mo-
nopolizem a palavra.

« Incentivar um clima de abertura, cooperacdo e confianca.

« Respeitar a opini&o de todos, mesmo quando discordar.

« Fazer ao final da reunido, a partir de perguntas diretas
aos participantes, um resumo das decisfes tomadas e de-
finir os responsaveis pela sua implementacédo, de forma
decisiva e positiva.

« Manter os participantes informados dos resultados.

Planejar e conduzir adequadamente uma reuniéo incentiva
a participacdo, estimula a criatividade e aumenta a capacidade
para a resolugdo de problemas e a tomada de decisdo. Da mes-
ma forma, a implementacéo das decisdes tomadas também esti-
mula a participacéo, contribuindo para um clima descon-traido,
responsavel, produtivo e motivador.
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ANExO |

Roteiro basico para elaboracéo
de um orcamento

Etapa preliminar — Elaborar o cronograma de atividades. O
cronograma de atividades € o detalhamento do plano de traba-
Iho. E a definicdo do conjunto de a¢Oes que devem ser realiza-
das de forma ldgica e racional para a concretizacdo dos objeti-

VoS que queremos alcancar.

19 passo — De acordo com o plano de trabalho elaborado, estabe-

lecer os itens e subitens de despesas a serem utilizados. Exemplo:

Més 1

[tem

Subitem

1. Recursos humanos

1.1 Salérios

1.2 Encargos Sociais

2. Materiais

2.1 Material pedagégico

2.2 Material de consumo

2° passo — Elaborar a memoria de calculo. Levantar, més a més,
tipo, quantidade e custos dos recursos a serem utilizados. Deta-
Ihar cada atividade do periodo para completar corretamente a

estimativa de todos os recursos. Exemplo:

[tem Subitem Quantidade V_alp r Total
unitario
Coordenador 1/ 1.00000| 1.000,00
1.1. Salérios
1. Recursos humanos Professores 2 600,00| 1.200,00
1.2. Encargos sociais 20% 440,00
2.1, Material Apostilas 30 5,00 150,00
pedagogico | cagemos 30 100 30,00
2. Materiais
2.2. Material |Detergente 8 0,30 2,40
de
consumo | Lampadas 6 1,00 6,00
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39 passo — Consolidar as memorias de calculo, obtendo a previ-
sdo orcamentaria mensal. Exemplo:

Més 1

[tem Subitem Total

1.1 Salarios 2.200,00

1. Recursos humanos
1.2 Encargos Sociais 440,00

2.1 Material pedagdgico 180,00

2. Materiais

2.2 Material de consumo 8,40

4° passo — Montar o cronograma fisico-financeiro (ou de desem-
bolso) transportando os totais do orcamento detalhado més a
més. Exemplo:

[tem Més 1 Més 2 Més 3 Més ...

1. Recursos humanos | 2.640,00

2. Materiais 188,40

Obs.: O cronograma financeiro deve ser elaborado de acordo com o
modelo utilizado pelo agente financiador.

5° passo — Apresentar o projeto juntamente com seu crono-
grama financeiro para apreciacao da fonte financiadora. E co-
mum a necessidade de efetuar adequagdes nas despesas previs-
tas. Nesse caso, o cronograma financeiro devera ser reelaborado
a partir da negociacdo efetuada com a fonte financiadora.
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ANEexo |l GEsTA0

DE
Roteiro basico para elaboragdo da PROETOS
prestacao de contas (relatdrio técnico-financeiro)

1° passo — Ter em maos:

« 0 cronograma financeiro aprovado;

e 0 cronograma de atividades;

e 0 taldo de cheques;

« 0 extrato bancario corrido do més de referéncia (daquele
que sera o objeto de prestacdo de contas);

e 05 comprovantes de despesas do periodo (recibos, notas
fiscais) agrupados por tipo de despesa e somados;

e memoria de gastos (especificacdo das despesas).

2° passo — Perguntar:
a0 extrato bancario:

— Quanto recebi? Verifique o crédito do dep6sito do
financiador. Lance no campo proprio.

— Qual 0o meu saldo? Verifique o saldo do extrato. Lance no
campo proéprio.
« a0s comprovantes (notas fiscais, recibos, etc.):

— Onde gastei? Registre o total de cada item em seu respec-
tivo campo.

O valor recebido, menos o gasto, tem que corresponder ao
saldo apontado no extrato.

Obs.: Pode ocorrer que o extrato ndo contenha o langamento, dentro
do més, de algum pagamento ja efetuado, mas que ainda nao caiu.
Nesse ¢aso, 0 saldo do extrato ndo correspondera ao saldo real exis-

tente. E preciso verificar sempre os motivos de alguma diferenca para
garantir a eficacia do acompanhamento do planejamento financeiro

do projeto.

3° passo — Enviar o relatorio financeiro devidamente preenchi-
do, apos verificar sua consisténcia (extrato versus comprovan-
tes), ao agente financiador, acompanhado do extrato bancario e

do relatério de atividades, atentando-se para os prazos determi- s
nados para sua apresentacao. E
L . . FINANCEIRA
Obs.: Algumas agéncias financiadoras exigem que acompanhem o re- DE
latorio financeiro a relagdo dos pagamentos efetuados, com a data do PROJETOS
pagamento, nimero do cheque utilizado, a quem foi pago, o valor pago, SOCIAIS
qual o tipo de documento pago (nota fiscal, recibo, etc.). —
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4° passo — Verificar as atividades envolvidas no periodo, obser- GE;;AO
vando se elas ocorreram dentro do previsto. Preencher o relaté- o
rio de atividades apontando quaisquer ocorréncias relevantes SOCIAIS

ao andamento do projeto.

Obs.: Discrepancias entre o previsto (cronograma financeiro/crono-
grama de atividades) e o realizado, tanto com relacdo as despesas
guanto com relagdo as atividades, devem ser analisadas e encaminha-

as de forma a garantir o adequado andamento do projeto e sua
conclusdo de acordo com os padrdes estabelecidos.

Dica

oo O orcamento detalhado é uma excelente ferramenta para
comparacdo com as despesas executadas, principalmente quando
discrepancias aparecem, pois permite uma verificacdo mais “fina”
de onde esta ocorrendo o problema.

NoTas

! Motta, Gestdo contemporanea: a ciéncia e a arte de ser dirigente, p. 244.

2 Remuneragdo é aqui considerada como sendo o pagamento total a
titulo de retribuicéo pelo trabalho realizado. A remuneracéo inclui,
além do salario fixo, outros pagamentos variaveis, como horas extras
e adicionais, por exemplo.
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“A sociedade se fragmentou em espacos de agdo politica
que ndo mais se confundem com as formas tradicionais
de representacdo, mas que podem formar redes que
conectam, solidariamente, os varios nicleos que as
formam. E ndo se pense que esses ndcleos tém
perspectivas e objetivos ndo-conflitivos. A grande
caracteristica dessas sociedades é a diversidade de
pontos de vista que acolhem, e € legitima a manifestacéo
dessas posices.”

Ruth Cardoso
Presidente do Conselho da Comunidade Solidaria
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