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Resumo: Intensamente explorada na literatura de Administracdo, a mensuracéo de resultados
no meio empresaria ja conta com instrumentos avangados para avaliar de forma concreta e
objetiva o desempenho de cada firma. Porém, tais instrumentos podem perder sua eficéacia se
utilizados para avaliar os resultados da atuacdo de OrganizagOes Sociais, cujo contexto
apresenta diversos obstacul os para uma analise dessa natureza e caso nao seja implantado um
processo cuidadoso que retrate a realidade das organizacOes, desde a sua visao e missdo, até a
mensuragaéo e avaliacdo do seu desempenho (DRUCKER, 1992), objeto deste estudo. Desta
forma, este artigo contempla o processo de construcdo e implementacdo de um sistema de
avaliagdo de desempenho na Associagédo Minha Rua Minha Casa, programa social paulistano
vinculado a Organizacdo de Auxilio Fraterno, Organizacdo Nao-Governamental que trabalha
com a populacdo de rua do centro da cidade de S&o Paulo. Trata-se de um estudo descritivo,
com uma metodol ogia que segue 0s critérios de estudo de caso Unico, conforme proposto por
Yin (2001). A andlise do processo destaca os principais pontos trabal hados no aprimoramento
do mecanismo de avaliacdo do programa, ressaltando também os atuais desafios para 0 seu
aperfeicoamento.

Abstract: This article describes and analyzes the process of constructing and implementing a
performance evaluation system in Associacdo Minha Rua Minha Casa, a Sao Paulo’s social
program linked to Organizacdo de Auxilio Fraterno (NGO) which works focuses on city
center’s homeless people. This is a descriptive study and its methodology follows the criteria
for unique case study, according to Yin (2001) proposition. The processes analysis
emphasizes the main aspects worked during the program’s evaluation system improvement,
and also identifies the present challenges for its continuous progress.

Palavras-chave: avaliagdo de programas sociais; indicadores de avaliagdo; mensuragcdo de
desempenho.



1 Introducédo

Intensamente explorada na literatura de Administracéo, a mensuragéo de resultados no meio
empresaria ja conta com instrumentos avancados para avaiar de forma concreta e objetiva o
desempenho de cada firma. Porém, tais instrumentos podem perder sua eficacia se utilizados
para avaliar os resultados da atuagdo de Organizagbes Sociais, Cujo contexto apresenta
diversos obstaculos para uma andlise dessa natureza e caso nao seja implantado um processo
cuidadoso que retrate a realidade das organizagdes, desde a sua visdo e missdo, até a
mensuragao e avaliagdo do seu desempenho (DRUCKER, 1992), objeto deste estudo.

Frente a essa realidade, e cientes da necessidade de aprimorarem a gestéo de suas agOes,
algumas Entidades Sociais vém buscando construir seus proprios instrumentos de medicao,
procurando avaliar de forma menos subjetiva os resultados de seu trabalho, de modo a
permitir 0 aprimoramento da utilizagdo de seus recursos e a apresentacdo transparente da
consecucdo de seus objetivos.

E esse 0 movimento da Organizagdo Auxilio Fraterno, uma entidade social paulistana com
mais de cinquienta anos de atuagdo junto a populacdo de rua e que vem profissionalizando sua
gestédo ao longo dos ultimos cinco anos. O presente artigo pretende descrever e analisar 0
processo de construgdo do atual sistema de avaliagcdo de um dos programas da OAF até o
inicio de 2008, identificando os pontos fortes e os de melhoria trabalhados ao longo desse
processo continuo cujo objetivo € aprimorar o sistema de avaliacdo do programa como um
instrumento pratico e efetivo de mensuragcdo e comunicagado de resultados. O programa a ser
descrito e analisado é a Associacdo Minha Rua Minha Casa (AMRMC), maior programa da
OAF em numero de pessoas atendidas, que lida com moradores de rua de diferentes
condic¢des fisicas, financeiras e psico-sociais, 0s quais apresentam necessidades variadas que
exigem tratamentos especificos. Por abranger diversos aspectos da populacdo de rua, seu
processo de avaliacdo tende a ser mais complexo, podendo sua descricéo e andlise servir de
referéncia para a melhoria dos sistemas avaliativos dos outros programas da Entidade.

2 Metodologia do estudo

Este artigo € resultado de uma pesquisa exploratoria. Trivifios (1987, p.109) aponta que 0s
estudos exploratorios permitem ao investigador “aumentar sua experiéncia em torno de
determinado problema’, a partir de uma hipotese e do aprofundamento dos estudos nos
limites de uma realidade especifica, buscando antecedentes e maior conhecimentos para, em
seguida, plangjar uma pesquisa descritiva ou de tipo experimental. Sampieri, Collado e Lucio
(1994, p.59) justificam o uso do estudo exploratério quando o objetivo é examinar um
determinado tema que tenha sido pouco ou nada estudado anteriormente, permitindo que se
obtenha um maior grau de familiaridade com os fenbmenos envolvidos no estudo.

O método de pesquisa utilizado neste artigo foi o estudo de caso Unico. Tanto Mattar (1996)
guanto Trivifios (1987) defendem o estudo de casos como importante ferramenta
metodol 6gica. Yin (2001) define esse método como “uma investigacdo empirica que investiga
um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto de vida real, especialmente, quando os
limites entre o fendmeno e o contexto ndo sdo claramente definidos...” (YIN, 2001, p.32-33).
Ademais, o estudo de caso parece ser a melhor estratégia a ser adotada porque os objetivos
desta pesquisa vao ao encontro da esséncia de um estudo de caso, que € a de tentar “ esclarecer



uma decisdo ou um conjunto de decisdes. 0 motivo pelo qual foram tomadas, como foram
implementadas e com quais resultados’” (SCHRAMM apud YIN, 2001, p.31).

A descricéo e andlise do sistema de avaliacdo da AMRMC cobre o periodo de agosto de 2006
a fevereiro de 2008, fase na qual foram desenvolvidos dois modelos de avaliagdo para o
programa. Com base em uma revisdo bibliogréfica direcionada acerca de conceitos e praticas
de avaliacdo adotadas por programas sociais, o artigo busca descrever e analisar a passagem
do primeiro modelo para o segundo, sublinhando quais pontos de melhoria foram
aprimorados nesse processo, bem como quais desafios ainda permanecem para O
aperfeicoamento do sistema de avaliacdo da AMRMC.

3 Fundamentacéo Téorica
3.1  Um breve panorama sobre a populacdo de rua de S&o Paulo

A composicdo da populagdo de rua sofreu profunda alteragdo no decorrer dos anos, mudando
também seu perfil, suas necessidades e suas reivindicacbes. O morador de rua ndo é mais
apenas o0 andarilho ou mendigo tradicional. Trabalhadores desempregados ou subempregados
gue perderam suas casas e seus lacos familiares passaram a compor esse segmento da
sociedade, tornando-o extremamente heterogéneo e distinto do que era ha cingiienta anos.

Para Vieiraet a (2004, p. 93), arua pode ter dois sentidos: um abrigo para aqueles que, sem
recursos, dormem circunstancialmente nos logradouros publicos; ou um modo de vida em i,
para aqueles que construiram na rua seu habitat, estabel ecendo com ela uma complexa rede de
relagdes. Esses dois sentidos implicam trés situactes referentes a relacdo de permanéncia na
rua (i) ficar na rua— circunstancialmente dormir narua, por falta temporéria de recursos e de
abrigo, a qual logo é superada; (ii) estar na rua — adotar a rua como local de pernoite, sendo
gue ela deixa de ser tdo ameagadora como antes; e (iii) ser da rua— ficar permanentemente na
rua, aqual setorna espaco de moradia praticamente definitiva, sendo raramente alternada com
outras situagdes. As trés situagdes em conjunto podem ser entendidas como um processo
gradual de insercdo da pessoa nesse contexto: a pessoa vai abandonando seus antigos habitos,
costumes e conceitos, substituindo-os por novas formas de entender a rua — a qual deixa de
ser um espaco de perigo e oposto negativo da casa para se tornar um local possivel de
sobrevivéncia— e apropriavida.

Um levantamento estatistico feito pela FIPE em parceria com a Secretaria de Assisténcia
Social de S&o Paulo em 2003 junto a populagdo de rua da cidade de Sdo Paulo revela algumas
informagdes surpreendentes acerca dessa populacdo. De acordo com a pesquisa, existem
aproximadamente 10.400 pessoas vivendo nas ruas de S50 Paulo. Desse total, 60% dorme em
albergues e os outros 40% dorme direto nas ruas. Vieira et a (2044, p. 80) sublinham que a
auséncia de residéncia fixa é caracteristica da populacdo de rua, o que reforca suas marcas de
instabilidade e transitoriedade, dificultando o estabelecimento de vinculos em outros niveis —
como nas relagcdes familiares e de trabalho. Cerca de 84% das 10.400 pessoas s&0 homens.
Essa proporcéo demonstra que as mulheres parecem ter mais alternativas do que os homens
para se abrigar, seja na prépria familia, sgja em empregos domésticos (VIEIRA et a, 2004, p.
90). Observa-se também uma maioria de negros e pardos na composi¢ao dessa populacdo, os
quais, juntos, representam 58% do total, seguidos por 36% de brancos. Com relacéo a faixa
etaria, hA uma maior concentracéo de pessoas de idade entre 26 a 40 anos (32%) e entre 41 a



55 anos (36%). Surpreende o nimero de criangas encontrado: 22% da populagdo é formada
por criancas de 0 a 6 anos.

3.2  Praticasde gestdo aplicadas as Or ganizaces Nao-Gover namentais

O Terceiro Setor pode ser definido como “0 espaco composto por organizagdes privadas, sem
fins lucrativos, cuja atuacéo € dirigida a finalidades coletivas ou publicas’ (FISCHER, 2002,
p. 45). Salamon (apud WORTHEN et al, 2004, p. 651) detalha mais a defini¢cdo, conceituando
esse setor como “uma série de instituigdes organizadas como empresas que prestam algum
servigo publico, como a melhoria da salde, educacéo, progresso cientifico, bem-estar social

€.y

O tema da avaliagdo comeca a ganhar cada vez mais espaco no Terceiro Setor, sgja como
fruto de um esforco das Entidades em conseguir avaliar o andamento de suas atividades, afim
de melhor orientar suas acfes, seja como resultado da exigéncia colocada por setores da
sociedade que estéo envolvidos com tais Entidades — os financiadores, por exemplo — de saber
exatamente onde, como e para gque 0s recursos a el as fornecidos estéo sendo empregados.

Como reflexo — ou talvez também como fator de estimulo — da inser¢éo desse tema no dia-a-
dia de Entidades do Terceiro Setor, muitos estudos e programas passaram a ser desenvolvidos
voltando-se para a questdo da avaliagdo em Entidades Sociais. Programas de capacitacéo,
servigos de consultoria, redes de conhecimento comegcam a se desenvolver, proporcionando
evolugdes nas préticas de avaliaco utilizadas por essas Entidades. Mesmo assim, esse € um
movimento ainda incipiente no Brasil. A grande maioria das ONGs e OSCIPs ainda n&o
introduziu em suas préticas administrativas, de maneira estruturada e sistematizada, os
principios da avaliagdo — bem como ainda ndo adotaram outros principios de gest&o.

321 Mensuracdo e avaliacdo de desempenho aplicadas as Organizacbes Né&o-
Governamentais

Scriven (apud WORTHEN et al, 2004, p. 104) afirma que a avaliacéo € o ato de julgar o
valor ou mérito de alguma coisa. Worthen et a (2004, p. 35) vao mais aém, conceituando o
termo como a identificaco, esclarecimento e aplicacdo de critérios defensaveis para
determinar o valor, o mérito, a qualidade, a utilidade, a eficacia ou a importéancia do objeto
avaliado em relacdo a esses critérios. Pode-se acrescentar aqui a consideracdo de Stake (apud
WORTHEN et al, 2004, p. 105) de que as duas a¢des basicas da avaliagdo sdo a descri¢do e 0
julgamento daquilo gque esta sendo avaliado. Carvalho (2005, p. 56) também traz sua
contribuicdo quando pontua que a avaliagdo no ambito social é a “atribuicdo de valor sobre 0
grau de eficiéncia, eficacia e efetividade de politicas, programas e projetos sociais’. A autora
reforca que a avaliacdo ndo trata apenas de medir, mas também de julgar a partir de um
referencial de valores.

De acordo com Worthen et a (2004, p. 38), 0 objetivo da avaliacédo é produzir julgamentos
de valor sobre o objeto de avaliacdo — ou sgja, agquilo que estd sendo julgado. Em outras
palavras, a avaliacdo buscaria determinar o mérito ou o valor de um objeto de avaliagdo. Os
autores ressaltam que ha diferencas entre o objetivo da avaliagdo e 0S seus usos — Ou Seus
diferentes papéis. Scriven (apud WORTHEN et al, 2004, p. 105) reforca essa colocagdo ao
afirmar que o objetivo da avaliacdo é dar respostas a perguntas avaliatérias significativas,
diferenciando-o dos papéis da avaliacdo, os quais se referem a maneira pelaqual as respostas
sdo utilizadas.



Worthen et a (2004, p. 42) ainda reforcam que os usos da avaliagdo ndo se limitam a dar
informagdes — podem, por exemplo, exercer efeitos benéficos sobre o comportamento do
avaliado, pelo fato desse saber que esta sendo avaliado. Vale ressaltar agui também o caréter
educativo da avaliagdo, a0 permitir uma reflexdo acerca das acBes empreendidas pelo
programa. Sera que ele esta no caminho certo? Ou deveria rever sua estratégia? John Hamm
(2006, p. 79) contribui com essa colocacdo quando trata da questdo do significado da meta. O
autor afirma que a meta ndo deve servir como um mecanismo de pressdo sobre os
funcionérios, mas ssim como uma ferramenta de aprendizado, que proporciona uma reflexéo
critica sobre as acBes empreendidas pela equipe no decorrer do periodo considerado pela
meta. Trazendo essa consideragéo para 0 campo da avaliacdo, essa também ndo tem — ou pelo
menos ndo deveriater — o intuito de monitorar e controlar as equipes dos programas, mas sim
de auxiliad-las a melhorar cada vez mais seu trabalho, através de um processo de aprendizado
baseado em informagdes concretas.

N&o é demais pontuar os conceitos de eficiéncia, eficacia e efetividade no ambito da
avaliagdo. Carvalho (2005, p. 62) define esses conceitos ao afirmar que a avaliagdo da
eficiéncia de um programa examina a relacéo entre a aplicagdo de recursos e os beneficios
oriundos de tal aplicacdo — logo, sera mais eficiente aquele programa que gerar mais
beneficios a um menor custo. A avaliacdo da eficacia de um programa analisa quanto ele
conseguiu atingir dos resultados com os quais se comprometeu. Ja a efetividade de um
programa refere-se a capacidade do mesmo de atender de fato a demandas sociais, causando
transformacfes concretas na realidade com a qual se preocupa. A mensuracéo da efetividade
de um programa se daria pela quantidade de mudancgas significativas e duradouras que ele
conseguiu provocar em seu publico-alvo.

3.3 O Balanced Scorecard

Kaplan e Norton (1997, p. 24), criadores do Balanced Scorecard (BSC), definem o método
como “uma ferramenta completa que traduz a visdo e a estratégia da empresa num conjunto
coerente de medidas de desempenho”. Para os autores, o Balanced Scorecard seria 0 meio
pelo qua se traduziria a missdo e a estratégia da organizacdo em objetivos e medidas,
facilitando a comunicac&o, informacao e aprendizado.

Kaplan e Norton (1997, p. 304-305) justificam a utilizagdo do Balanced Scorecard como
“pedra angular do sistema gerencial de uma organizagao”, a partir dos seguintes processos-
chave: (i) esclarecimento e atualizag8o da estratégia; (ii) comunicacdo da estratégia a toda a
organizacao; (iii) alinhamento das metas de departamentos e individuos a estratégia; (iv)
identificacdo e alinhamento das iniciativas estratégicas;, (v) associagdo dos objetivos
estratégicos com as metas de longo prazo e os orcamentos anuais; (vi) ainhamento das
revisdes estratégicas e operacionais; e (vii) obtencdo de feedbacks para fins de conhecimento
e aperfeicoamento da estratégia.

O Balanced Scorecard apresenta quatro perspectivas diferentes que “equilibram os objetivos
de curto e longo prazos, os resultados desegjados e os vetores de desempenho desses
resultados, as medidas concretas e as medidas subjetivas mais imprecisas’ (KAPLAN;
NORTON, 1997, p. 26), conforme ilustrado na Figura 1, a seguir.

Uma contribui¢cdo do Balanced Scorecard para a organizagao seria o alinhamento entre os
processos administrativos chave e a estratégia (KAPLAN; NORTON, 2001, p. 147). Kaplan e
Norton (2001, p. 147-156), ampliam o conceito do Balanced Scorecard, quando colocam os
cinco principios que devem ser seguidos para que uma organizacdo tenha um foco estratégico:
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— traduzir a estratégia para linguagem operacional — a estratégia seria um ponto de
referéncia para a organizagao e seus membros;

— dinhar a organizagdo a estratégia — 0s mais diversos setores da organizagao devem estar
cientes das estratégias que sdo articuladas e medidas pelo Balanced Scorecard;

— fazer com que a estratégia faca parte do dia-a-dia de todos — a participacdo de todos os
niveis da organizacdo € fundamental para a consecucdo da estratégia; uma visao holistica
da organizacéo é igualmente necessaria;

— fazer da estratégia um processo continuo — trés pontos importantes: é recomendavel que a
estratégia esteja relacionada aos processos orcamentérios; reunifes periodicas devem ser
realizadas para acompanhamento dos processos;, e deve-se fomentar um processo de
aprendizagem e adaptacdo com relacdo a estratégia; e

— a lideranca executiva deve mobilizar a mudanca — como processo de mudanca, a
implementacdo do Balanced Scorecard deve gradualmente se tornar parte da cultura da
organizacao, até que se integre ao seu sistema de governanca.

Financas
“Parasermos bem | <Objetivos
sucedidos
financeiramente, «Indicadores
como
deveriamos ser Mdas
vistos pelos nosso
acionistas?’ eInicigtivas
Clientes Processos | nternos
— Visdo
. *Objetivos “Para *Objetivos
Paraalcangarmos - satisfazermos
anossavis&o, «Indicadores NOSSos acionistas | eIndicadores
como deverfamos e eclientes, enque
ser vistos pekJs’ Mdas processos de “Méas
nosso clientes?” negécios devemos
— A alcancgar a
eIniciativas EStl’ategl a e)oelér?cia?’ Iniciativas

Y ! &

Aprendizado e Crescimento

«Objetivos
“Para alcangarmos
nossavisao, como | Indicadores
sustentaremos
nossacapacidade | o\ aas
demudar e
melhorar?’

eIniciativas

Figura 1: Asquatro perspectivas do Balanced Scorecard

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 10)

Kaplan e Norton tém, continuamente, desenvolvido seus conceitos sobre o Balanced
Scorecard, ampliando o seu uso. O mais recente foco dos autores recai sobre os chamados
mapas estratégicos, que seriam uma “representacdo visual das relagdes de causa e efeito entre
0s componentes da estratégia de uma organizacdo” e significariam uma evolucdo dos
conceitos anteriores do BSC (KAPLAN; NORTON, 2004, p. 10).

A elaboracdo do mapa estratégico permitiria a organizagdo perceber e determinar como 0s
ativos intangiveis alavancam o crescimento e a sustentabilidade na criag@o e fornecimento de
valor paraos clientes, acionistas e demais stakeholders (KAPLAN; NORTON, 2004, p. 14).



4 O caso Organizacao de Auxilio Fraterno de Sao Paulo (OAF-SP)
41  Descrigéo do caso

A Organizacdo de Auxilio Fraterno (OAF) foi criada em 1955, em uma época em que se
“trabalhava para os pobres’ e ndo “com os pobres’. Focando-se, a partir de 1978, na atuacdo
junto a populagéo de rua, catadores de material reciclavel e jovens em situagdo de risco social,
cresceu, mudou, inovou e continua sendo um referencial na sua area de atuagéo. Ao contrério
de préticas assistenciaistas, que cristalizam relacbes de dependéncia com as instituicdes,
fixando o morador de rua na condi¢do de excluido, a OAF vem desenvolvendo projetos que
requerem a participagao ativa da pessoa, resgatando Sseus recursos internos e promovendo a
sua emancipacdo. Sua missdo € desenvolver e ampliar programas e agdes socio-educativas,
gue promovam o reconhecimento dos direitos fundamentais, a organizacdo e a emancipagdo
da populacéo de rua, jovens em situacéo de risco e catadores de materiaisreciclaveis.

A OAF funciona como um guarda-chuva de programas sociais. Esses programas atuam no
centro de Séo Paulo, na regido do Vale do Glicério, sendo que cada um deles foca seu
trabalho em uma questdo da populagéo de rua — moradia, trabalho, assisténcia, geracéo de
renda —, tratando-a sempre de maneira integrada com as outras dimensdes que envolvem esse
publico. Dessa forma, a OAF pode ser entendida como um processo socio-educativo formado
atualmente por um grande programa de “entrada’ e trés programas de “saida’. O primeiro € a
“Associacdo Minha Rua Minha Casa” (AMRMC), onde o morador de rua tem o contato
inicial com a Entidade, recebendo atendimento de necessidades basicas e tendo oportunidade
de desenvolver habilidades e reconstruir lagos sociais; os trés ultimos sdo a Oficina-Escola
“Arte que vem da Rua’, a Moradia Provisoria “Minha Rua Minha Casa’ e o “Caminhos
Produtivos’, nos quais a pessoa ird concretizar seu processo de desenvolvimento. Ressalte-se
que esse ndo € um processo linear, sendo que a pessoa pode participar de mais de um
programa ao mesmo tempo, bem como completar o processo socio-educativo dentro de
apenas um programa.

4.2 A Associagdo Minha Rua Minha Casa—AMRMC

A AMRMC existe hd mais de dez anos, orientando-se pela missdo de “Construir, de forma
responsavel, articulada e solidéria, um processo socio-educativo de fortalecimento e
desenvolvimento com a populagdo adulta de rua para o seu reconhecimento engquanto sujeitos
de direitos e deveres capazes de promover mudancas em sua vida’. Como ja ressaltado,
caracteriza-se como um “programa de entrada” da OAF: ali, o “povo da rua’ recebe os
atendimentos iniciais, que visam a suprir suas necessidades basicas mais urgentes —
alimentagdo, vestimenta, higiene e sallde. Sanadas as necessidades bésicas, esse atendimento
pode se desdobrar em um trabalho gradativo junto a pessoa — dentro da Associacdo ou nos
outros programas da OAF —, buscando a superagao de suas dificuldades particulares relativas
atrabalho, familia, educacéo, moradia, convivéncia social, geracdo de renda etc.

Esse trabalho gradativo junto a pessoa funciona de acordo com um processo educativo de trés
fases. Em cada uma das fases séo trabalhadas demandas individuais especificas, as quais
devem estar razoavel mente solucionadas para que a pessoa possa avangar para a proxima fase.
As trés fases sdo resumidas a seguir, no Quadro 1.



Publico-Alvo

Objetivo e Atividades

1a

Bastante heterogéneo, € composto de
individuos que estdo em abergues,
moradias  provisdrias, ocupagoes,
ruas e, em alguns casos, aqueles que
conseguiram augar uma moradia,
mas ainda se encontram em situag@o
de vulnerabilidade.

Atender as necessidades basicas dagueles que chegam e
despertar neles tanto uma identidade positiva — fazer com que
a pessoa se sinta capaz de tentar mudar de situacdo — quanto
um sentimento de pertencer, de modo que a pessoa possa
considerar o programa um local acolhedor onde ela pode
trabalhar seus problemas.

As pessoas atendidas tém a oportunidade de se alimentar,
tomar banho, fazer curativos, lavar e adquirir roupas, obter
documentos, e também conviver, ouvir masica, ler revistas ou
livros e participar de oficinas abertas.

2&

Formado por pessoas com maior
controle sobre o uso de acool ou
drogas, que demonstrem preocupacdo
com os cuidados bésicos e que
estejam  dispostas a  assumir
responsabilidades e participar de
atividades solidérias e coletivas.

Desenvolver nos participantes um comprometimento com o
grupo, além de apoi&los na identificagdo e desenvolvimento
de habilidades e potencialidades individuais.

Os beneficiarios tém a oportunidade de participar de equipes
de cooperacdo — Apoio, Manutencdo, Cozinha, Jardinagem e
Artesanato —, onde colaboram com atividades para atender ao
publico que demanda os servigos da primeira fase. As equipes
e os grupos funcionam como Nducleos-Escola, oferecendo
capacitacdo aos seus participantes.

3a

Contempla pessoas que ja contam
com habilidades e conhecimentos
especificos desenvolvidos na
primeira e segunda fase, os quais
podem ser trabalhados no sentido de
uma geracdo de renda mais estavel e
significativa

Processo educativo preparatério para o encaminhamento da
pessoa a programas de geracdo de renda ou para a saida da
Associacdo, em busca de sua autonomia, preparando-se para o
mundo do trabalho e buscando empreender sua propria vida,
revertendo a postura de dependéncia em relacéo a rede sicio-
assistencial.

Aqui a pessoa ainda participa dos Nucleos-Escola, mas dessa
vez com umamaior preocupacdo com a geracdo de renda.

Quadro 1: Fases de desenvolvimento do programa
Fonte: criado pelos autores

4.3 Diagnéstico do processo de mensuracdo e avaliagdo de resultados da

AMRMC

Em 2005, como conseqiiéncia do movimento de profissionalizacdo de sua gestdo, a OAF
iniciou seu primeiro processo de Plangamento Estratégico, com o intuito de estabelecer
claramente quais as suas intencdes de contribuicdo para a transformacéo da realidade de seu
publico-alvo e quais as prioridades de atuacdo necessarias para a concretizacdo dessas
intencoes.

O segundo passo desse trabalho, ja uma implementacdo de algumas das prioridades de
atuacdo selecionadas anteriormente, foi a construcdo dos Planos de Negdcio de cada um dos
programas da Entidade. Tais Planos tinham a fun¢do de auxiliar 0s programas a organizar e
orientar suas atividades e de servir de ferramenta para a captacdo de recursos externos pela
OAF. Sendo assim, durante todo o ano de 2006, foi empreendido um esforgo junto aos quatro
principais programas da Entidade, dentre eles a AMRMC, para a construcdo de seus Planos
Estratégicos.

No trabalho junto a AMRMC, na etapa de definicdo dos objetivos do programa, houve a
preocupacdo de traduzi-los em termos mais concretos — as metas —, tentando-se também



construir um quadro de indicadores que iriam avaliar a sua consecugdo. Esse esforgo resultou
no primeiro modelo de avaliagdo da Associagéo, focado em mensurar a consecucéo dos
objetivos definidos no Plano Estratégico, gerando informacfes que permitissem anaisar e
corrigir ou aprofundar os rumos nele definidos. Esse modelo foi a primeira tentativa de
construcdo de um sistema de avaliagdo no programa, reavaliada e aprimorada durante o
segundo semestre de 2007 e inicio de 2008, gerando o segundo modelo de avaliacdo da
Associacdo — 0 qual manteve o intuito de mensurar a consecucdo dos objetivos estabelecidos
pelo programa para 0 ano de 2008. Pretende-se aqui apresentar o primeiro modelo,
analisando-o de forma a destacar seus pontos fortes e pontos de melhoria, os quais foram
trabal hados na construcéo do segundo model o, apresentado em seguida.

Com o intuito de contextualizar o processo de avaliacdo da AMRMC, vale primeiramente
destacar como o trabalho de avaliagéo do programa era feito até o final de 2007, momento no
gual seu Plano de Negdécios —incluindo o primeiro quadro de indicadores — foi implementado.

O registro deresultados do programa era feito em dois documentos: (i) no relatério mensal a
ser entregue a Prefeitura Municipal de S&o Paulo (PMSP), atendendo as especificactes
exigidas pela Prefeitura, descrevendo as atividades ocorridas no més e apresentando
informacbes como numero de pessoas atendias, metodologias utilizadas e recursos
empregados; e (ii) no Relatério Anua de Atividades da OAF, o qual contempla todos os
programas da Entidade, inclusive a AMRMC, descrevendo atividades e conquistas obtidas no
ano, de maneiraqualitativa.

N&o existiam formas de registro dos resultados utilizadas internamente ao programa. Sendo
assim, a divulgagao de resultados da AMRMC no &mbito da OAF era feita principalmente
de forma oral, geramente seguindo uma linha de comunicacéo: a equipe de educadores e a
coordenadora técnica discutiam entre si, a coordenadora repassava essas informagoes para a
coordenacdo da OAF, que as repassava para a Diretoria. A Unica forma de divulgacéo
externa dos resultados era através do Relatorio Anua de Atividades e do relatério mensal
enviado paraa PM SP.

O Quadro 2 apresenta o primeiro conjunto de indicadores de avaiacdo da AMRMC,
relacionados aos objetivos estratégicos que deveriam mensurar, estabelecidos para 0 ano de
2007. As metas definidas para cada indicador foram omitidas, ja que a preocupacéo da andise
é aferramentade avaliagdo. A andlise do quadro € apresentada em seguida. Vale destacar que,
por se tratar do primeiro quadro de indicadores desenvolvido pelo programa, foram
encontrados mais pontos de melhoria do que pontos fortes, como previsto.

Quadro 2 — Quadro de Indicadoresda AMRM C — 2006

Objetivos Indicadores
1) Utilizacdo conscientedosservigos e Utilizagdo média didria da capacidade de atendimento
de atendimento basico do instalada
Programa
2) Criar efortalecer vinculosentreos | % dos participantes das atividades vespertinas que participam
participantesea AMRMC das Oficinas

e  Numero de Oficinas funcionando no periodo vespertino

e Grau de acompanhamento das Atividades e Oficinas
(percepcdo qualitativa da qualidade do acompanhamento das
Oficinas e Atividades vespertinas pel os educadores)




3) Fortalecer aidentidade positivade |¢ % dos encaminhados' e participantes das Oficinas cuja
cada pessoa evolugdo é acompanhada
e 9% de pessoas encaminhadas que deram retorno sobre a
eficécia dos encaminhamentos
4) Desenvolver o comprometimento ¢ Nivel de envolvimento dos associados nos grupos da
da pessoa com o grupo AMRMC (percepcéo qualitativa dos educadores com relacdo
a atuacdo dos participantes, através de sugestdes, criticas e
comentarios, nos grupos abertos para discussdo: Assembléia,
reunides dos Nucleos-Escola e das Oficinas)
5) Aprimorar odesenvolvimentode | % das tarefas realizadas com qualidade adequada nos
habilidades e potencialidades Nucleos-Escola
individuais
6) Estimular eampliar oacessoaos o % de demanda atendida
Beneficios e Servigos da e % de eficécia dos encaminhamentos
Seguridade Social e NUmero de agdes informativas e orientadoras sobre servicos
e beneficios da seguridade social e oportunidades de trabalho
7) Ampliar etransformar ® % de adesdo voluntéria a grupos e comissdes teméticas
conhecimentos em praticas de e % de participaggo em Conselhos e Foruns?
cidadania
8) Criar condigBesqueviabilizema |¢  NUmero de associados que estéo estudando
reversdo da postura de e 9% dos associados acompanhados por um Plangamento
dependéncia com relacdo arede Individual estruturado
socio-assistencial e NUmero de Oficinas/ discussdes sobre principais questdes da
populacdo de rua
9) Desenvolver a capacitacdo e e Numero de acBes informativas e orientadoras sobre servicos
propiciar asinformagdes e beneficios da seguridade social e oportunidades de trabalho
necessarias para a inser¢ao no e NUmero de associados participantes do Programa de
mundo do trabalho Formac&o® da AMRMC
e Numero de pessoas inseridas no mercado de trabalho
10) Estruturar, capacitar eintegrar a o % das vagas definidas preenchidas
equipe de educadoresede suporte o NUmero de grupos de estudo realizados
e Taxaderotatividade da Equipe de Educadores
e NUmero de reunides entre Equipe de Educadores e de
Voluntérios
e Grau de autonomia da Equipe de Suporte (percepcdo
qualitativa sobre capacidade da Equipe de Suporte conseguir
desenvolver suas atividades sem recorrer a Equipe de
Educadores)
e NUmero de eventos/cursog/palestras dos quais a Equipe de
Educadores participou
11) Aprimorar oprocessoderecepcdo, o % dos participantes das atividades vespertinas que
acolhida e encaminhamento conhecem a AMRMC e suas possibilidades: Oficinas,
interno e externo Nucleos-Escola, servicos basicos etc.
12) Adequar ainfra-estruturaparaos | Capacidade da estrutura de comportar adequadamente a
servicos béasicos e para a equipe Equipe de Educadores
® % de disponibilidade da capacidade instalada
13) Ampliar efortalecer parcerias e NUmero de novas parcerias firmadas
o % dos atuais parceiros que mantiveram a parceria
14) Garantir recursosqueviabilizemo o  Resultado financeiro do programa
funcionamento do programa ° 9% de participacéo de cada fonte nareceita total

! Os encaminhamentos ocorrem quando a AMRMC néo dispde do servigo de que a pessoa necessita, devendo
direciona-la para uma outra Entidade que possa atender a sua demanda. Grande parte dos encaminhamentos se
refere a questBes de salde — marcagdo de consultas médicas especializadas, direcionamentos para postos de
sallde e hospitais — e moradia— direcionamentos para albergues e moradias provisorias.

2 Espagos de discussdo externos onde sao tratadas questdes da populacéo de rua, tais como moradia, geracdo de
rena, trabalho etc.

% Programa de formag&o e capacitacio voltado & insercao da pessoa em empreendimentos de geracdo de renda.
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A seguir, sdo analisados os pontos fortes e os pontos de melhoria identificados na andlise
realizada.

Pontos Fortes

Definicdo de objetivos claros e tangivelis. O esclarecimento dos objetivos do programa
facilita a comunicagdo dos mesmos para diferentes publicos, bem como auxilia a justificar a
realizacdo ou 0 encerramento de atividades no programa, como ressalta Worthen et a (2004,
p. 38). Apesar das dificuldades levantadas pelos autores de se estabelecer metas para
Entidades Sociais (WORTHEN et a, 2004, p. 144), a equipe da AMRMC empreendeu um
esforco coletivo de construgéo de um primeiro conjunto de objetivos e metas que revela seus
interesses para 0 ano de 2007.

M étodo formal de mensuracéo de resultados. Apresenta critérios claros de mensuragéo, o
gue torna os resultados medidos publicaveis e inteligivels por diferentes pablicos, inclusive
agueles que ndo participam do dia-a-dia de trabalho do programa, estando de acordo com o a
definicéo de Worthen et al (2004, p. 36) de avaliacao formal.

Pontos de M elhoria

Definicdo da frequéncia e dos métodos de mensuracéo. Apesar de poder ser classificado
como um método formal de avaliag@o de resultados, o quadro de indicadores da AMRMC
nao explicita como essa mensuracdo € realizada. Sem métodos claros, ndo se pode
considerar o quadro de indicadores como uma ferramenta de avaliacdo objetiva. O intuito de
um processo de avaiagdo ndo é se prender cegamente a técnica objetiva — fortemente
criticada, como apontam Worthen et a (2004, p. 109) —, mas também ndo € ficar submetido a
uma légica de avaliacdo subjetiva — cujas conclusdes podem perder credibilidade, como
ressaltam 0s mesmos autores.

Também ndo foi estabelecida afrequiéncia da mensuracéo dos resultados, ndo ficando claro
gual a periodicidade da coleta de dados para cada indicador. Certamente as periodicidades sdo
diferentes para cada um deles, estando atreladas a intensidade de gerenciamento que
determinado indicador requer.

Organizacao e priorizagdo de indicadores. O quadro conta com 32 indicadores. O ato
nimero se deve ao fato de eles englobarem todas as areas funcionais — Financas, RH,
Comunicacdo etc — do programa, além de avaliarem os resultados alcancados junto ao seu
publico-alvo. Apesar desse elevado numero de indicadores poder dificultar seu
acompanhamento, como destacam Worthen et a (2004, p. 142), a quantidade pode ndo ser em
s um problema. A dificuldade parece estar na organizacéo de tais indicadores, de forma que a
relacdo entre eles fique explicita, como reforcam Kaplan e Norton (1997, p. 169). Uma devida
revisdo e priorizacdo dos indicadores — diferenciando os indicadores de ocorréncia, que
medem resultados, dos vetores de desempenho, que avaliam os meios de se atingir os
resultados —, bem como a divisdo da responsabilidade pelo acompanhamento dos mesmos,
poderia aprimorar o processo de avaliagcdo de resultados da AMRMC.,

Balanceamento entre indicador es quantitativos e qualitativos. Quase todos os objetivos da
AMRMC sdo avaliados com base em indicadores quantitativos. Esse tipo de indicador tem
com vantagem subsidiar uma avaliacdo objetiva, gerando informacbes confidveis e
comunicaveis a diferentes publicos. Porém, Worthen et a (2004, p. 112) ressaltam que, em
alguns casos, a avaliacao qualitativa pode ser mais adequada, podendo inclusive ser utilizada
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como complemento a avaliagdo quantitativa. Os autores também atentam para o equivoco da
fixacdo do processo de avaliagdo em um unico paradigma de investigacdo. Sendo assim, é
valido perguntar se no quadro de indicadores da AMRMC aguns objetivos ndo seriam melhor
verificados através de uma avaliagéo qualitativa.

Definicdo de um processo de acompanhamento dos indicador es por diferentesinstancias
da OAF. N&o foi estabelecida uma atividade de acompanhamento dos resultados dos
programas pela equipe coordenadora da OAF, tampouco por outras insténcias da Entidade —
sgja a propria Diretoria, sgjam as coordenacdes dos outros programas. Kaplan e Norton
(2001), ao citarem os cinco principios necessarios para se modelar uma organizagdo focada na
estratégia, ressaltam a importancia de toda a organizacdo estar alinhada em torno da
estratégia. Essa agdo colaboraria para criar uma cultura de avaliagdo na OAF, integrando ao
dia-a-dia de trabalho dos programas uma pratica disciplinada de avaliacéo.

Definicdo do registro dos resultados avaliados. A definicdo de onde os resultados das
avaliagdes dos indicadores da AMRMC possam ser sempre registrados, de forma
padronizada, podendo ser acompanhados ndo sO pela prépria equipe da AMRMC, mas
também por outras instancias da OAF, certamente colaboraria para estimular e facilitar o
processo de avaliagdo do programa — a implantagdo de um sistema informatizado de
informagdes é uma alternativa interessante para suprir lacuna.

Definicao dos publicos inter essados na avaliacéo dos resultados do programa. N&o foram
estabel ecidos explicitamente quais eram os grupos interessados nos resultados da AMRMC.
Os principios da avaliacdo responsiva (Stake apud WORTHEN, 2004, p. 225) priorizam 0s
interesses das partes interessadas pela avaliagéo na construcéo e no desenvolvimento desse
processo.

Divulgacao dosresultados. A divulgacéo dos resultados para publicos externos também deve
fazer parte das atividades ligadas ao processo de avaliagdo da AMRMC. Certamente, essa
atividade sb podera ser realizada quando o processo de avaliagdo do programa estiver mais
avancado, de modo que seus indicadores estejam bem delineados a ponto de conseguirem
expressar com precisao os resultados da AMRMC.

Identificados os pontos de melhoria, a equipe da AMRMC, durante o segundo semestre de
2007 e inicio de 2008, empreendeu um novo esfor¢co para reformular seu quadro de
indicadores. Esse esfor¢o contou com uma primeira etapa de revisdo de todos os indicadores
construidos em 2006, considerando-se aspectos como excesso de indicadores, abordagem
exclusivamente quantitativa, indefinicdo de método e freqliéncia de mensuracao e auséncia de
responsabilizagdo pelas mensuragbes. Em seguida, buscou-se priorizar os indicadores,
estabel ecendo-se uma separacao aqueles que mensuravam resultados e aqueles que avaliavam
0S meios para se atingir os resultados. O resultado desse trabalho foi a elaboracéo de um novo
conjunto de indicadores — cada qual com método de mensuracdo, freqliéncia de medicdo e
membro da equipe responsavel pela medicdo estabelecidos — e a construgdo de um mapa
estratégico, onde foi definida a inter-relacdo entre os objetivos do programa — e, por
consequéncia, entre os indicadores aos quais estavam vinculados. A Figura 2, a seguir,
apresenta 0 mapa estratégico da Associacao, ilustrando ainter-relacdo mencionada.

12



“Construir, de forma responsavel, articulada e solidaria, um processo socio-educativo de
fortalecimento e desenvolvimento com a populacdo adulta de rua para o seu reconhecimento
enquanto sujeitos de direitos e deveres capazes de promover mudanc¢as em suas vidas”

,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,

1) Criar condi¢oes que
viabilizem a reverséo da
postura de dependéncia
com relacéo a Rede
Sécio-Assistencial

Propésito do
Programa
3a Fase

AAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAA

,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,

2) Estimular e
ampliar o acesso
aos Beneficios e
Servigos da
Seguridade Social

3) Ampliar e
transformar
conhecimentos em
préticas de
cidadania

5) Aprimorar o
desenvolvimento de
habilidades e
potencialidades
individuais

4) Desenvolver o
comprometimento
da pessoa com o
grupo

Propésito do
Programa
2a Fase

6) Criar e fortalecer
vinculos entre os
participantes e a

7) Utilizag&o

Propésito do consciente dos

Plrog Frama servicos de AMRMC 8) Fortalecer a
a Fase atendimento bésico / Identidade positiva de
do Pro% \\ cada pessoa
9) Aprimorar o Processo 10) Adequar a Infra-Estrutura
Processos de Recepcao, Acolhida e para 0s Servicos e para a

Encaminhamento Interno e

Equipe do programa
Externo

12) Garantir
Recursos que
viabilizem o
funcionamento do

11) Estruturar, Capacitar
e Integrar a Equipe de
Educadores, de Suporte

e de Voluntérios

13) Ampliar e
Fortalecer
parcerias

Figura 2: Mapa Estratégicoda AMRMC
Fonte: Criado pelos autores

Ao final da andlise, como desafios para o aprimoramento do novo modelo de avaliagdo da
AMRMC, destacam-se a implantagéo de algumas das recomendacdes citadas anteriormente:
estabelecer um processo forma e continuo de acompanhamento dos indicadores por
diferentes instancias da OAF — de modo a tornar a avaliagdo da AMRMC um processo
dindmico e denso, contando com diferentes pontos de vista; definir um formato padronizado
de registro periédico dos resultados avaliados, e desenhar uma estratégia de divulgacdo dos
resultados para os publicos externos ao programa. Ressalte-se que a equipe do programa vem
trabalhando desde o inicio de 2008 no aprimoramento de seu instrumento, introduzindo
muitas das préticas mencionadas.

5 Consideracgdesfinais

Esse estudo é um ponto de partida para a implementagdo de um sistema estruturado de
avaliagdo na OAF, entendido ndo apenas como um conjunto de indicadores articulados, mas
sim como um processo disciplinado de reflexdo e aprendizado orientado para o
aprimoramento dos programas e da propria Entidade. A inser¢do de um processo dessa
natureza no dia-a-dia de uma Entidade Social — ou mesmo de qualquer outra organizagao —
requer um trabalho gradual, sendo aprimorado constantemente até entrar definitivamente no
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cotidiano das atividades da equipe. Ta aprimoramento se refere tanto ao desenvolvimento
técnico dos mecanismos de avaliagcdo quanto ao entendimento da equipe sobre a importancia
da avaiagdo enquanto acdo constante, a qual deve ser devidamente alocada na agenda de
trabalho do grupo, sob risco de ser esquecida em meio ao turbilh&o de tarefas e atividades
diérias de seus membros.

Como sugestdes para estudos futuros, pode-se, além de verificar a extensdo destainiciativa a
outros programas e instituigdes do Terceiro Setor, analisar a influéncia destas iniciativas ao
longo do tempo sobre a qualidade, eficiéncia e eficacia na gestdo de tais organizacbes. A
hipétese seria ratificar a influéncia do uso de ferramentas de gestdo estratégica no
desempenho de instituices do Terceiro Setor.
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