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“O governo Lula é a oportunidade de visibilizar a atuag¢do das ONGs e tudo o que temos
feito para fortalecer a sociedade civil. Devemos, portanto, reafirmar nosso papel na

consolidacdo de direitos e na busca de sustentabilidade”
(Sérgio Haddad, presidente da Abong, no debate de abertura da Oficina)

As expectativas em relacdo a esta oficina, realizada poucos dias depois da eleicao de Lula a
Presidéncia da Republica, eram a constru¢do coletiva do saber, baseada nas experiéncias
concretas vivenciadas por algumas ONGs, no que se refere a metodologia de um sistema de
indicadores que possam ser usados para avaliacdo, aprendizagem e planejamento,
destacando-se que os indicadores devem ser uma ferramenta € ndo o centro do trabalho.
Também se esperava compreender os indicadores como componentes de um sistema que
relaciona conceito com acdo e mudanga com resultado.
Esta expectativa veio ao encontro da trajetoria percorrida: a primeira oficina tinha por
objetivo uma compreensdo comum em torno de conceitos e terminologias, chegando a
concepgdo de indicadores como linguagem; a segunda oficina buscou entrar um pouco nas
discussdes das metodologias, levando a apropriagdo e aprofundamento das diferentes
metodologias, compreender as bases sobre as quais as entidades estavam fazendo a
constru¢do de seus indicadores; esta terceira oficina tem o propdsito de inserir a reflexao
sobre indicadores dentro de uma metodologia que faz parte de um sistema.
Ao longo dos trés dias, a reflexdo do tema foi realizada a partir da apresentagdo das
experiéncias da FASE, do IDEC, do Saude Sem Limites, da EQUIP e do CTA; com debates
e discussdes em grupos pequenos; € a organizacdo numa plendria final dos resultados das
discussdes em grupo que consideraram trés topicos principais: (a) os requisitos para a
constru¢do de um sistema de indicadores; (b) os elementos fundamentais que deve conter; e
(c) a localizacao dos diferentes atores. Cada topico era exemplificado com as experiéncias
das cinco organizagdes. A apresentagdo dos grupos foi sistematizada da seguinte maneira:

e Os indicadores devem constituir um sistema.
Quais as qualidades deste sistema?
Qual a natureza deste sistema?
Com quem dialogamos?

E quanto a metodologia?

1. Os indicadores devem constituir um sistema

Um indicador ndo pode ser olhado em si mesmo, mas deve ser visto como uma ferramenta
dentro de um sistema mais amplo. Este sistema em geral ¢ um conjunto de indicadores,
norteador das acdes institucionais, que por sua vez esta inserido num conjunto mais amplo
de pactos das instituigdes. Por exemplo, o Saude Sem Limites, na medida em que deixa de
ser uma “acdo entre amigos” e passa a ser um grupo que se profissionaliza, sente a
necessidade de monitorar o trabalho, perguntando-se qual a sua fun¢do na sociedade. A



partir destas perguntas ¢ que ira construir um sistema de indicadores que ajude a nortear
suas acoes.

Além disso, o sistema de indicadores estd inserido também em estruturas organizacionais
com determinadas caracteristicas: funcionais, inovativas, matriciais. Cada tipo de
organizacao terd um jeito de trabalhar o compartilhamento entre areas e departamentos com
os temas e projetos. O planejamento, entdo, tem uma fun¢ao importantissima. No comego,
quando esta se iniciando, uma organizacao nao pensa em sua estrutura. A formalizacdo vem
com o tempo, com o crescimento. Quando a estrutura se complexifica, hd um sistema, que ¢
mais que a somatdria das partes, sdo as partes se concretizando em movimento. Para
alcancar os resultados, estabelecem pactos internos, planejam.

Por outro lado, todo ano se discute cenario, que ¢ a pactuagdo externa. A gente olha o
mundo e diz “aqui, vamos fazer tal intervenc¢do”, criando formas e mecanismos proprios de
atuacao.

Os sistemas de indicadores sdo a série de didlogos que vao nos mostrando se houve ou nado
mudanca. Falamos em sistema porque nao estamos falando de um ou dois indicadores, mas
de um conjunto.

Os indicadores ndo devem ter centralidade nem autonomia em relacdo ao processo de
planejamento.

Mas ser utilizados como ferramenta para todas as fases do PMA. Nos atuamos a partir de
uma estrutura de organiza¢do que se caracteriza por ter objetivos e por ter alguém
responsavel por ajudar a resolver problemas naquele momento. O planejamento, neste
quadro, ¢ como cada um de nds pensa que quer ser um dia, ¢ pensar o futuro. Os
indicadores estdo relacionados com este planejamento, uma vez que ajudam a perceber se
estamos chegando proximos do que queriamos. Talvez seja preciso clarear melhor a fungao
do planejamento nas institui¢cdes e, com esta revisdo, redefinir os indicadores. Ou seja, o
sistema de indicadores ¢ mutavel, dindmico, renovavel, ressignificavel diante do contexto.
E se torna efetivamente um sistema quando dialoga com missdo, com planejamento, com
objetivo.

Sendo que o campo de trabalho das ONG ¢ o social, o sistema de indicadores deve enfatizar
mais os processos do que os produtos, permitindo uma leitura e analise do todo.

O sistema de indicadores deve conter a dimensdo micro-macro no sentido de dialogar
constantemente com outros sistemas de indicadores. Como é o caso, especialmente, do
Satde Sem Limites ao estabelecer um didlogo com o sistema de indicadores do servigo de
satde governamental. Além disso, dialogam com os indicadores de satde tradicional € com
os indicadores que respondem a propria missao do SSL.

Nao se pode ignorar o carater da teoria sistémica. A referéncia ¢ que temos ordem e
desordem em relacdo dialética, e todo resultado de uma acao pode significar um problema
para acao seguinte; ha unidade com pluralidade, ou seja, mesmo na pluralidade temos uma
referéncia particular.

E ndo estamos discutindo um sistema no qual os elementos estejam isolados. Mas um
sistema de indicadores que esteja inserido num processo. Sao indicadores para a acdo, e ¢
na agio que podemos olhar para a metodologia. E no processo de cada organizagdo que se
vai ter a resposta de como pactuar os indicadores ao longo dos processos, € serd ao longo
dos processos que se definird quais indicadores deverdo ter relevancia na organizacao, e
quais nao.

Sempre devem ser consideradas as influéncias externas sobre o sistema de indicadores.



2. Quais as qualidades destes sistema?

O sistema de indicadores deve ser simples, mas com significado forte para a institui¢do.
Cada um dos indicadores que o compdem tem que ter uma fungdo dentro do sistema.

Sua principal funcdo deve ser permitir e alimentar o didlogo interno, favorecendo uma
comunicacdo interativa. Internamente ¢ fundamental constituir um acordo conceitual e
buscar integrar as diferentes areas e frentes de atuagao da organizagao.

Deve haver um pacto interno na elaboracao coletiva de indicadores (processo e linguagem)
durante o planejamento como projecdo de resultados e deve estar atrelado aos objetivos.
Desta forma, possibilitara a aprendizagem institucional.

Mas o sistema de indicadores serve também para dialogo com os “outros”, ou seja, com
outras organizagdes, com atores externos e com toda sociedade. Portanto, ¢ fruto também
de um pacto externo, para além da organizacdo, e deve refletir os pactos estabelecidos
também com estes atores externos. Como o objetivo do nosso campo de ONGs ¢ na busca
da insercdo social, da democracia, da cidadania e da justiga social, sdo estes valores que
devem ser considerados no dmbito da constru¢do de um sistema de indicadores, é sobre
estes valores que queremos estabelecer didlogo e disputar a hegemonia.

Estamos num momento de balanco social . Os indicadores sdo um projeto politico, uma
ferramenta para mostrar os resultados. A analise dos indicadores da visibilidade as acdes.

O sistema de indicadores ndo deve ser refém das exigéncias dos financiadores, embora
contemple suas necessidades e prioridades (pacto), uma vez que os financiadores devem ser
considerados entre os diferentes atores externos com os quais dialogamos.

Os indicadores servem para gestao interna, dialogo com sociedade, agregacdo e maturagao
de grupos, disputa de hegemonia. O exemplo do IDEC ¢ bastante claro ao se observar os
trés tipos de indicadores construidos: os operacionais (voltados para questdes internas), os
institucionais (utilizados no didlogo com o publico mais proéximo, que sdo os associados) e
os de impacto (referentes aos resultados grandes da institui¢do e que sdo utilizados na
disputa de hegemonia no campo do consumo).

Uma vez que os indicadores respondem historicamente a uma conjuntura da organizagdo e
da sociedade, e aos diferentes didlogos pretendidos, eles sdo dindmicos e mudam a cada
nova etapa do trabalho, embora alguns possam permanecer por periodos mais longos. Ou
seja, sdo infinitos enquanto duram.

O sistema de indicadores deve estar inserido na dinamica da organizacdo, ser transparente
para todas as partes, sua elaboracdo deve ser participativa e deve haver uma preocupacao
prévia com a constru¢do de informagdes (forma, tempo, fontes, sujeitos e riscos de
distor¢ao).

E deve haver flexibilidade para as mudangas necessarias no decorrer dos processos. Por
exemplo, se o indicador ndo ¢ capaz de responder as questoes que tinhamos ao elabora-lo,
ele deve ser alterado. Por outro lado, se o sistema de indicadores mostra que os objetivos
nao estao sendo alcangados, ¢ preciso avaliar e reformular a a¢do. Por isto dizemos um
sistema: os indicadores estdo ligados a um processo mais amplo e dialogando todo o tempo
com este processo mais amplo, que envolve missdo e objetivos da organizacgao.

Assim, o planejamento deve ter uma relagdo com o sistema de indicadores. E deve haver
um questionamento permanente ao sistema em seu conceitos € na relacdo deste conjunto
com o planejamento, no sentido que ¢ necessario agdo e sistematizacao da agdo. Nao ¢ uma
relacdo de causa e efeito, mas acao planejada e de qualidade.



3. Qual é a natureza deste sistema?

Um sistema de indicadores deve estar afinado e relacionado com a natureza e a identidade
organizacionais. Por exemplo, na FASE, no IDEC, no CTA, no Saude Sem Limites e na
EQUIP, o sistema vai se constituindo dentro de uma identidade ja existente, dentro de uma
organizacao que tem clareza de para onde quer ir. O sistema de indicadores busca explicitar
os diferentes interesses presentes na organizagao e estabelecer um pacto de quais perguntas
serdo respondidas neste momento.

Ao buscar esta explicitacdo de interesses particulares ou de projetos dentro de um interesse
mais amplo, a constru¢do de um sistema de indicadores pode propiciar a interagdo entre
diferentes agdes ¢ entre as agdes € a missao.

Neste sentido, o sistema vai depender também da clareza da missdo, conceitos e
concepgoes da organizacao.

Ou seja, no didlogo interno, o sistema de indicadores deve fortalecer a gestdo e a unicidade
institucionais.

Por outro lado, no didlogo externo, um sistema de indicadores pode fortalecer a identidade
da organizac¢do dentro de um campo com o qual temos vinculos: defesa de direitos, inser¢ao
social, democracia, justiga social. E ¢ nesse campo que temos que construir nossos
indicadores.

4. Com quem dialogamos?

Na elaboragdo de um sistema de indicadores, os atores sociais devem ser envolvidos desde
o momento da sensibilizagdo, passando por diagndstico participativo, planejamento,
monitoramento, avaliagao direta e indireta até priorizacao da agao.

A atuagdo do Saude Sem Limites, por exemplo, implica interagir com o sistema de satde
dos povos com os quais trabalham, que por sua vez esta muito integrado as questdes
culturais tradicionais. Para pensar um sistema de indicadores, portanto, ¢ preciso envolver
os que estdo envolvidos na recuperagdo das sabedorias tradicionais, mas também a
populacdo cuja auto-estima estava baixa por serem indigenas, os proprios profissionais de
saude ndo indigenas que enfrentam situagdes muito distintas das previstas nos cursos de
formacao profissional, envolve outras organizacdes presentes na regido, como ONGs,
exército brasileiro, missionarios € o ministério da saude.

O diélogo sera diferente com cada um destes atores:

Por exemplo, os grupos beneficidrios (grupos com os quais trabalhamos) devem ser
considerados em todo o processo dependendo do projeto e da relagdo do projeto com o
conjunto da institui¢@o e do idedrio comum.

Os grupos e forcas contrarias devem ser considerados para formular estratégias que os
neutralizem ou os convencam.

Junto aos grupos e entidades parceiras devem ser buscadas intersegdes (talvez indicadores
comuns).

Os atores devem ser incorporados no processo amplo de planejamento e ndo s6 no de
construcdo de indicadores. De todo modo, cada um deve ser ator e co-autor no indicador
que mexe com a atividade da qual participa.

Se queremos avangar no nosso didlogo com nossos parceiros € com a sociedade,
precisamos fortalecer e ampliar a participacao dos atores, envolvendo-os e capacitando-os.
E preciso considerar que todos estes atores sdo relevantes para o processo, mas existem
diversos niveis de insergao.



Para isto, o sistema de indicadores deve ser simples, inclusive para ser compreendido por
quem nao estava no processo, porém permitir analise complexa.
Na experiéncia do CTA, por exemplo, cujo proposito € a sensibilizacdo e a educa¢do mas
sem fazer o acompanhamento continuado dos processos, o desafio era saber até que ponto a
extragdo madeireira realmente ndo comprometeria a floresta e os recursos. Para isso se
juntaram a equipe do CTA e as comunidades. Mas como saber se 0 manejo da certo ou
nao? Reuniram o CTA - que tinha necessidade de registrar, sistematizar experiéncias
processos e resultados para que outros pudessem replicar a experiéncia sem repetir o erro -,
os seringueiros — cuja melhoria de vida estava dependendo do projeto e queriam
incrementa-lo -, e ambos, CTA e sergingueiros, queriam divulgar resultados positivos para
dentro e para fora da reserva.

A partir de um diagndstico participativo foi mapeada a reserva, identificaram os diferentes

grupos de interesse, construiram cendrios futuros, identificaram as principais preocupagoes.

Das preocupacdes — seguranga fundiaria, renda e acesso a servigos basicos — construiram

indicadores de processo e de resultado.

Quatro tipos de dificuldades foram encontradas:

a) ritmo da comunidade: ao se envolver outros atores, estes geralmente ja t€ém outros
afazeres;

b) visdes diferenciadas: cada um dos atores enxerga a realidade de uma maneira diferente
e tem outro objetivo com a a¢do que sera desencadeada;

c) processo lento de constru¢ao: quando se envolve diferentes atores, leva-se mais tempo
para definir indicadores que sejam simples, compreensiveis para todos e que tenham
relevancia;

d) baixa escolaridade: no caso do CTA, foi preciso garantir a concretude do processo todo
o tempo, do contrario alguns atores perdiam o interesse.

Como resultado, o sistema de indicador busca sinalizar ndo s6 o quanto os objetivos da

ONG foram alcancados, mas também da comunidade com a qual se estd atuando.

No caso do nosso campo de atuagdo, voltado para garantia dos direitos, a construcao do

sistema de indicadores deve levar em conta nosso didlogo com toda a sociedade,

permitindo-nos avangar no rigor do que queremos falar.

No comeco da construgdo de um sistema de indicadores que envolva todos os atores, € que

seja incorporado pelo coletivo, vamos gastar muito tempo. Mas um sistema, para que se

efetive, depende desta pactuacdo com todos. Talvez parecesse mais facil entregar pronto o

sistema, mas se o principios ¢ o da participacdo e do estabelecimento de um dialogo

efetivo, ndo faz sentido entregar pronto, ¢ preciso construir junto, ser incorporado
coletivamente.

Uma outra dificuldade decorrente da construc¢do coletiva é a valoracdo dos resultados. Em

geral ha disputas, tanto interna a organizacao entre as diferentes areas de atuagdo quanto

com outros parceiros e atores considerados relevantes no processo, de quais resultados
realmente importam. Quanto mais o sistema de indicadores for integrado a um diagnostico

e um planejamento participativos, mais ele representard os valores e interesses da atuacao

da organizagdo como um todo e de seus parceiros.

E na medida em que nossas organizagdes definem no didlogo social mais amplo o que tem

valor enquanto resultado, e isto for aceito, teremos avancado na constru¢ao de hegemonia,

na disputa de um projeto de sociedade. Se os indicadores colaboram para deixar claro o que
somos, o que fazemos, o que queremos, COMo queremos ser vistos para nés mesmos e com
as pessoas com as quais dialogamos, todo o campo das ONGs tera avangado.



5. E quanto a metodologia?

Um primeiro passo € reconhecer e avaliar a metodologia que ja vem sendo aplicada pela
organizacao. Para a avaliagdo ¢ importante levar em conta algumas caracteristicas.

Deve ser baseada numa visao sistémica, relaciona-se ao objetivo permanente de cada ONG,
tendo como referéncia os eixos e identidades institucionais.

O sistema de indicadores deve ser simples, mas sua andlise deve ter algum nivel de
complexidade para que tenha credibilidade. No seu conjunto, os indicadores devem ser
complementares.

Na metodologia ¢ importante considerar a diversidade de género, raca, o respeito a
diferenca ¢ a efetivacdo dos direitos. Além disso, deve prever indicadores de fatores
externos que possam eventualmente mascarar o resultado ou o impacto das acdes
realizadas.

Para garantir estas caracteristicas para o sistema de indicadores, € preciso que a organizacao
tenha uma boa defini¢do de missdo, planos, objetivos, modelos de gestdo. Ou seja, se ndo
houver clareza de para que existe a organizagdo e como ela se vé no futuro, dificilmente
conseguira construir um sistema de indicadores que ajude a analisar sua atuagdo interna e
externamente.

O processo deve contemplar a analise dos limites e possibilidades institucionais
(viabilidade de recursos humanos ¢ financeiros ¢ estrutura). Além disso, a elaboragdao do
sistema de indicadores deve ser um processo participativo, com abertura e interligacdo das
partes com o todo, fortalecendo, assim, o aprofundamento da democracia e abrindo espagos
para se tratar os conflitos inerente a um processo de constru¢do de um instrumental de
analise quanto as acdes das organizagdes para alcancar determinados objetivos.

A metodologia deve também ser criadora de espacos de didlogo entre diferentes atores
sociais, atuando na perspectiva de garantir sua autonomia

Devem ser promovidas reunides de explicitacdo de interesses entre financiador,
organizacdo e beneficiario, considerando a realidade dos grupos, pessoas, entidades,
parceiros e os diferentes niveis de participacdo dos atores e buscando ampliar esta
participacao imbuido de visdo sistémica.

Coleta de informagoes

Ao construir o sistema de indicadores € preciso considerar o sistema de coleta de
informagdes. Um dos problemas ¢ o conflito entre o trabalho de campo e o necessario
registro. Nem sempre os atores envolvidos t€ém disponibilidade de tempo ou capacitacao
para realizar as duas ag¢des dentro de prazos e tempos que fagam sentido para o sistema.

Ou seja, para que o sistema funcione, precisa ser simples e facilmente monitoravel para
operacionalizagdo. Isto significa que os meios de verificagdo precisam ser claros, viaveis e
complementares.

Além disso, os indicadores devem estar integrados ao cotidiano. Na FASE, por exemplo,
isto fica claro ao se considerar que nao foi criada qualquer estrutura paralela para lidar com
os indicadores. Quando eles ndo se encaixam na estrutura existente, para-se 0 processo para
uma revisao.



O que fazer com os resultados

As informagdes, para garantir a transparéncia do sistema, devem ser tema de reunides,
encontros constantes para avaliagdo e qualificacdo do sistema. Como a analise ¢ um
elemento metodoldgico, deve ser feita o mais coletivamente possivel, de forma transparente
e democratica.

Para que o sistema de indicadores ndo se limite a um banco de dados, deve-se depurar a
capacidade analitica da organizacao.

Perigos e dificuldades

Muitas vezes falta tempo e recursos humanos para se fazer os registros e o monitoramento
exigidos pelo sistema de indicadores adotado. Em muitas organiza¢des ha um problema de
gestdo no momento da interagdo entre areas, programas e os atores envolvidos no processo.
Além disso, a rotatividade da equipe envolvida dificulta o processo de construgdo e
monitoramento dos indicadores. Sem o monitoramento, ndo ha retorno da informacio e,
consequentemente, ndo se pode avangar nas analises que poderiam ser propiciadas pelo
sistema de indicadores.

Consideracoes

Tendo claro o processo de construgdo do sistema de indicadores, a instituicdo ndo se agarra
ao indicador como se fosse ele nele mesmo. E os indicadores, quaisquer, ficam no seu
devido lugar.

O PMA um caminho, ndo no sentido de execugao de tarefas, mas no sentido de termos um
planejamento que ¢ monitorado, avaliado e replanejado no cotidiano. Isto ¢ sermos
politicos.

O que se quer € que os indicadores, as informagdes e os dados nos coloquem na disputa
politica por hegemonia e ndo a mera utilizagao de indicadores como nimeros e informagdes
que nos digam se alcangamos ou ndo os resultados.

Desta forma, olhamos para o sistema de indicadores como uma disputa politica, como algo
que pode fortalecer todo o campo das ONGs. Estamos reafirmando que o sistema de
indicadores precisa valorizar o publico, as parcerias, a interlocu¢do, a escuta, a
transparéncia e a comunicagdo, € o fortalecer-se como campo na medida em que tivermos
sistema de indicadores referentes a nossa atuagao ¢ aos nossos avangos.

Sistematizag¢@o: Veronika Paulics, a partir dos relatos dos grupos e dos debates em plenarias
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