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Resumo

O conceito de avaliação de impactos está intimamente ligado ao desenvol-
vimento das teorias e modelos da gestão da qualidade e às dinâmicas da 
avaliação de desempenho nas organizações, constituindo um desafio para 
todos os stakeholders. Os conceitos e práticas de orientação para os resulta-
dos, orientação para os clientes/cidadãos, liderança, gestão por processos, 
desenvolvimento e envolvimento das pessoas, formação contínua, parcerias 
e responsabilidade social das organizações mantêm a sua atualidade e perti-
nência, mas exigem novas investigações sobre fenómenos como o papel que 
a cocriação e a coavaliação desempenham. Tendo como objetivo participar 
no debate em curso e apresentar novos contributos para a resposta à ques-
tão “Como podemos medir os impactos das organizações culturais e o seu 
contributo para o desenvolvimento sustentável?”, é debatida a dinâmica da 
cocriação de valor e da aprendizagem colaborativa através da apresentação 
dos resultados de uma investigação (2012-2016) realizada na Faculdade de 
Ciências Sociais e Humanas, que tendo por base sete potenciais dimensões 
de impacto – Economia, Educação, Património, Comunicação, Governança, 
Participação social e Igualdade de género –, discute a importância do de-
senvolvimento e transferibilidade de competências de avaliação de impactos 
como um dos fatores de sucesso da sustentabilidade das redes culturais.
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Introdução

A investigação sobre redes interorganizacionais, enquanto campo de 
pesquisa multidisciplinar, é ainda um domínio a explorar dada a sua frag-
mentação e o número de conceitos, teorias e métodos envolvidos. Uma 
das áreas a dar atenção é a dos estudos avaliativos, na qual tem vindo 
a ganhar relevância a meta-avaliação – avaliação de uma avaliação ou de 
um cluster inter-relacionado de avaliações –, em que os diversos tipos de 
abordagens frequentemente se cruzam, sendo comum, por exemplo, a in-
clusão de revisões históricas e críticas em estudos centrados na temática 
dos modelos ou dos impactos. A avaliação deve ser entendida como uma 
área científica autónoma que tem vários campos de aplicação, sendo, na 
verdade, uma “transdisciplina” de caris fortemente multidisciplinar, que se 
traduz numa área de investigação específica – a Investigação em avaliação 1. 

A avaliação deve, assim, ser entendida como um processo que, sis-
tematicamente, fornece informação sobre a adequação, qualidade ou im-
pacto de uma atividade ou serviço. A utilização dessa informação como 
base para a introdução de melhorias na eficácia e eficiência organizacionais 
evidencia a função assumida pela avaliação como catalisador da mudança. 
Note-se que os diferentes pontos de vista sobre o conceito de avaliação que 
irrompem na literatura científica, não sendo na verdade incompatíveis, aca-
bam por realçar o caráter prático da avaliação: avalia-se para se obterem da-
dos úteis para a resolução de um dado problema ou a tomada de decisão. 

Também os métodos usados se complementam, geralmente basea-
dos na recolha de evidências e processos de monitorização periódica de 
inputs, atividades, outputs e outcomes (efeitos / impactos), respondendo a 
três tipos de questões (Imas & Rist, 2009):

•	 Descritivas, informando sobre processos, condições, relaciona-
mentos organizacionais e visões de stakeholders2;

1 Entre os seus principais conceitos encontram-se a medição, um conceito distinto de avaliação. A 
medição é a recolha, análise e organização de dados objetivos e é sobre estes que é realizada a inter-
pretação, ou seja, a avaliação em sentido estrito. A avaliação engloba, assim, os procedimentos de 
medição, os quais antecedem qualquer ato avaliativo. 

2   A teoria de stakeholders, originalmente desenvolvida para identificar, analisar e gerir as relações 
com as partes interessadas de uma organização (Freeman, 1984), tem vindo a ser usada para analisar 
as colaborações entre múltiplos setores, com especial destaque para as formas do seu envolvimento 
e participação na conceção, implementação e adoção de inovações e para os seus efeitos (outcomes) 
na sociedade, também na área da transferibilidade das competências, correspondendo ao modelo 
da inovação aberta (Chesbrough, 2003). Neste modelo, os stakeholders partilham conhecimento, 
informação, experiências e recursos, possibilitando a cocriação da inovação discutindo novas ideias e 
conceitos em redes intra e interorganizacionais, valorizando os contextos em que ocorre.
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•	 Normativas, comparando o planeado com o que se atingiu, avaliando 
atividades, objetivos e resultados;

•	 Causa-efeito, examinando os efeitos e diferenças causadas. A avaliação 
de impactos enquadra-se nesta tipologia, atribuindo a uma série de 
fatores as mudanças resultantes.

Relativamente ao tipo genérico de abordagens de avaliação, é comum 
estabelecer-se a distinção entre avaliação formativa e sumativa: a primeira, 
realiza-se no decurso de uma ação com a finalidade de produzir informação 
que possibilite a monitorização e a eventual introdução de melhoria na mes-
ma; a segunda, ocorre após a conclusão de uma ação e visa determinar em 
que medida os objetivos estabelecidos foram de facto cumpridos, efetuando 
para o efeito um juízo de valor. É ainda frequente diferenciar avaliação ex-an-
te (avaliação efetuada antes da implementação de uma ação), avaliação on 
going (avaliação efetuada durante o desenvolvimento de uma ação, produ-
zindo informação para a sua monitorização e introdução de eventuais me-
lhorias) e avaliação ex-post (avaliação de uma ação após a sua conclusão).

As questões da meta-avaliação ganharam relevo no período que me-
deia o início da década de 80 do século XX e meados da década seguinte, 
incidindo sobretudo na avaliação de programas de intervenção no domí-
nio a Educação. Tal como refere o guia elaborado pelo Programa das Na-
ções Unidas para o Desenvolvimento para apoiar a realização deste tipo de 
avaliação: 

as meta-avaliações agregam resultados de avaliações indi-
viduais, bem como evidências comprovativas para deter-
minar a relevância, eficiência, eficácia, efeitos, impactos e 
sustentabilidade de programas, políticas ou projetos, de 
modo a que se possam tirar lições que permitam à gestão, 
no futuro, melhorar o desempenho. (United Nations Deve-
lopment Programme, p. 3)3

A meta-avaliação deve ainda ser entendida como uma experiência de 
aprendizagem, pois quando se avalia a própria avaliação procura-se:

•	 avaliar a qualidade do modelo ou do dispositivo de avaliação 
implementado;

•	 compreender a evolução da aplicação de práticas avaliativas;

3 United Nations Development Programme. Part I: a generic guideline for meta-evaluation. Retirado de 
http://cfapp1docspublic.undp.org/eo/evaldocs1/eo_doc_307125412.doc
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•	 refletir sobre os resultados do processo avaliativo;

•	 aprender com as reflexões e balanços efetuados de forma a introduzir 
eventuais melhorias nas práticas de avaliação implementadas.

Se encararmos a situação portuguesa em redes de organizações cul-
turais à luz das principais abordagens à investigação em meta-avaliação 
do desempenho4, conseguimos identificar alguns contributos significativos 
que, de outro modo, passariam despercebidos, nomeadamente aqueles 
que têm sido desenvolvidos no quadro da investigação em Ciência da In-
formação em redes de bibliotecas5.

Assim, podem ser enquadráveis nas abordagens centradas na cons-
trução, análise e/ou aplicação de modelos e nos impactos da avaliação do 
desempenho os seguintes contributos6:

•	 Construção, análise e ou aplicação de modelos: o Modelo de Sistema 
de Gestão de Informação sobre o desempenho da Rede Nacional de 
Leitura Pública (Pinto, 1994); o Modelo de Avaliação do Desempenho 
da Rede de Centros de Recursos em Conhecimento (Observatório 
da Qualidade em Serviços de Informação e Conhecimento, 2002); o 
Modelo da Qualidade de Serviço da Rede de Bibliotecas Municipais de 
Lisboa e o Modelo Integrado de Avaliação do Desempenho, também 
desenvolvido para esta rede; o modelo de avaliação da b-on, um con-
sórcio em rede; entre outros.

•	 Impactos da avaliação do desempenho: no âmbito desta abordagem de 
meta-avaliação, para além do projeto pioneiro realizado, em 1998, so-
bre o impacto organizacional da Gestão da Qualidade nas bibliotecas 

4 Desempenho pode ser definido como o nível a que uma intervenção ou um parceiro de desenvolvi-
mento opera face a um critério/norma/orientação específico ou atinge resultados de acordo objetivos 
ou planos definidos. O conceito de desempenho pressupõe, assim, a comparação dos resultados com 
padrões de referência ou objetivos previamente existentes.
5 Tal como surge definida na norma ISO 11620 (2014, p. 6), uma biblioteca é uma “organização ou 
parte de uma organização, cujos principais fins são construir e manter uma coleção e facilitar a utiliza-
ção desses recursos de informação e equipamentos, indo de encontro às necessidades de informação, 
de investigação, culturais ou recreativas dos seus utilizadores”. Assim, as bibliotecas são organiza-
ções sociais: existem porque a sociedade as criou para que cumprissem determinadas funções. Uma 
rede pode definir-se como o padrão total de relacionamentos entre um grupo de organizações que 
agem com vista a objetivos comuns. Nesta, como noutras definições que encontramos na literatura 
especializada das áreas da Gestão, Psicologia Organizacional ou Sociologia, o cerne do conceito 
passa sempre pela noção de inter-relacionamento, seja ele intraorganizacional ou interorganizacional, 
formal ou informal, de âmbito local, regional, nacional ou internacional. Neste sentido, quando entre 
várias bibliotecas existem ou se criam laços e relações sociais, de natureza e âmbito variáveis, falamos 
em redes de bibliotecas.
6 Para mais informação, consulte-se Pinto (2012).
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da Administração Pública portuguesa (Ochôa, 1998), registam-se 
os estudos realizados a partir de meados da primeira década deste 
século sobre os fatores organizacionais de (in)sucesso associados à 
avaliação do desempenho na Rede de Bibliotecas Municipais de Lis-
boa (Pinto, 2006; Pinto & Ochôa, 2006).

No quadro das principais tendências da investigação e das práticas 
em avaliação do desempenho, o estudo dos impactos prefigura-se, ainda, 
como uma área emergente e em desenvolvimento7. Todavia, será sobretu-
do a adoção de uma perspetiva de meta-avaliação que permitirá conduzir a 
investigação em avaliação para novas fronteiras, nomeadamente através da 
valorização da dimensão longitudinal, do estudo dos modelos de avaliação 
do desempenho e de um aprofundamento da investigação dos impactos 
da própria avaliação do desempenho, em que a mudança é sempre o ele-
mento essencial. O cruzamento destas linhas de pesquisa é, também ele, 
potenciador de novos tópicos de investigação para o funcionamento das 
redes culturais.

Contexto de investigação

Partindo deste contexto e pretendendo participar no debate em curso, 
este artigo parte da questão “Como podemos medir os impactos das orga-
nizações culturais e o seu contributo para o desenvolvimento sustentável?” 
(Ochôa & Pinto, 2014, 2015), tendo por base uma linha de investigação le-
vada a cabo na Faculdade de Ciências Sociais e Humanas da Universidade 
Nova de Lisboa (2012-2016), no âmbito da avaliação de desempenho. Be-
neficiando dos resultados obtidos nos projetos anteriores já mencionados, 
a investigação realizada integrou a aplicação de uma abordagem histórica e 
crítica à questão da avaliação do desempenho deste tipo de organizações, o 
que nos permitiu compreender a evolução das teorias e das práticas nesta 
área e sobretudo granjear um melhor entendimento do presente, através 
da apreensão das principais tendências do passado e perspetivar quais os 
melhores métodos qualitativos e quantitativos para avaliar os impactos do 
sector cultural.

7 A avaliação de impactos em bibliotecas tem sido desenvolvida nos últimos anos, registando-se, 
entre várias iniciativas, a publicação da norma sobre avaliação de impactos (ISO 16439), em 2015, e 
a iniciativa Global Libraries da Fundação Melinda e Bill Gates que trabalha o modelo IPA Road Map 
com os seus beneficiários visando um entendimento do valor intrínseco das bibliotecas públicas nas 
comunidades, com o intuito de colocar as bibliotecas nas agendas políticas e orçamentais; 
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A experiência aqui narrada resulta de uma análise de processos de 
cocriação e transferência de competências desenvolvidos ao longo de um 
workshop interdisciplinar realizado no âmbito do Mestrado em Ciência da 
Informação e Documentação. A análise está focalizada na interação dos 
participantes na interpretação, uso, modificação e integração de estratégias 
e o seu contributo para a transformação das práticas de avaliação.

As atividades desenvolveram-se em 3 fases: 1) Revisão das políticas 
nacionais e internacionais8 e da literatura especializada sobre a temática; 
2) Mapeamento das áreas de sustentabilidade a partir da identificação dos 
conceitos-chave e dimensões de avaliação de impactos aplicáveis ao con-
texto da Ciência da Informação e Estudos Culturais; 3) Construção de uma 
estrutura para avaliação, baseada na proposta (na altura, ainda em fase 
de teste) da Unesco para Indicadores de Cultura para o Desenvolvimento 
(Unesco, 2011), numa visão holística da proposição do valor aplicada ao 
domínio da Ciência da Informação. A ligação do desenvolvimento sustentá-
vel a uma política cultural universal implicou a construção de uma visão da 
sua integração no ciclo da sustentabilidade numa estrutura multidimensio-
nal para medir e avaliar impactos em que a (multi)literacia informacional e 
mediática, tal como a cidadania, são considerados vetores transversais da 
sustentabilidade. 

Utilizando a norma ISO 16439 e aprofundando a reflexão sobre a 
convergência de métricas, consideraram-se três áreas para avaliação do 
impacto de bibliotecas, extensíveis ao desempenho de qualquer organiza-
ção cultural – impacto nos indivíduos, impacto na instituição de tutela ou na 
comunidade e impacto social –, definindo três métodos para a recolha de 
evidências dos impactos: inferição (com base em resultados do desempe-
nho – participação em eventos, utilização de serviços e produtos, etc. – ou 

8 Uma das políticas a que foi dada atenção, em 2015, foi a que se consubstancia no “Programa Hori-
zon 2020” da UE, tendo sido destacado, ao nível do pilar “Mudanças societais”, no Plano de Trabalho 
para 2016-2017 Europe in a changing world – inclusive, innovative and reflective societies , o conjunto de 
tópicos centrado na Co-creation for growth and innovation (H2020-SC6-CO-CREATION-2016-2017). 
Neste âmbito, refira-se, por exemplo, o tópico “User-driven innovation: value creation through design-
-enabled innovation” em que “o envolvimento do utilizador no processo é central, uma vez que, em 
muitos casos, a inovação pode ser mais bem sucedida se recorrer à cocriação” e o foco avaliativo é di-
recionado para as seguintes atividades: “a) coligir dados e medidas relativas ao impacto das políticas 
e programas definidos, em termos de beneficio para o utilizador e impacto no negócio, b)desenvolver 
uma metodologia transferível de avaliação da eficácia do design de processos de inovação, c) desen-
volver uma metodologia que incida sobre a forma como os atores dos diferentes setores podem me-
lhorar o relacionamento com a inovação baseada no design, que seja uma metodologia comum para 
a avaliação dos impactos (com os respetivos indicadores), aplicável a todos os setores e escalável a 
nível organizacional, regional, nacional e europeu”. Retirado de http://ec.europa.eu/research/partici-
pants/portal/desktop/en/opportunities/h2020/topics/3077-co-creation-02-2016.html
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nos níveis de satisfação dos utilizadores); solicitação (questionários, entre-
vistas, grupos de foco/ outros métodos para recolher informações ou opi-
niões); e observação (através de observação estruturada ou informal, testes, 
etc.) do sector cultural e das organizações que o constituem.

O projeto visou, entre outros objetivos, desenvolver competências 
de avaliação de impactos entre os participantes. Foi utilizado como instru-
mento de trabalho a atividade de agrupar as sete potenciais dimensões de 
impacto – Economia, Educação, Património, Comunicação, Governança, 
Participação social e Igualdade de género, baseadas no modelo IPA Road 
Map e na bateria de 22 Indicadores de Cultura para o Desenvolvimento da 
Unesco (2014). 

Esta reflexão e os resultados do workshop9 foram posteriormente de-
senvolvidos, tendo sido identificadas as competências mais relevantes para 
a avaliação de impactos em organizações culturais, como mais à frente 
iremos detalhar.

Apresentam-se de seguida os diferentes níveis de análise 
desenvolvidos:

•	 Os desafios – equacionando os modelos existentes e as suas 
tendências de evolução holística visando o sucesso sustentável;

•	 As práticas – identificando fatores chave para a crescente impor-
tância da cocriação nas comunidades de práticas10 avaliativas;

•	 As competências – sistematizando e discutindo quais as dimensões 
necessárias para a avaliação de impactos em equipas de organizações 
e redes culturais.

9 Sobre estes projeto foram já apresentadas publicamente alguns resultados, nomeadamente a fra-
mework de integração de modelos de gestão (Ochôa & Pinto, 2014),e a integração de indicadores de 
literacia mediática no modelo da avaliação da cultura da Unesco (Ochôa & Pinto, 2015).
10 “Comunidades de prática são grupos de pessoas que partilham uma preocupação, conjunto de 
problemas, ou paixão por um tópico e que aprofundam o seu conhecimento e perícia sobre esse 
assunto através da contínua interação” (Wenger, Mcdermott & Snyder, 2002, p. 4). Na agenda de in-
vestigação a desenvolver sobre elas realçam-se as formas de aprendizagem colaborativa e as práticas 
de partilha de conhecimento à distância (Faulconbridge & Munzio, 2012). Um lado menos conhecido, 
o da dificuldade de inclusão devido a ausência de conhecimentos, torna-as igualmente exclusivas. Por 
outro lado, Amin e Roberts (2008) realçam as diferenças no potencial de inovação existente entre as 
comunidades criativas e epistémicas, caracterizadas por processos de aprendizagem que transcen-
dem as suas fronteiras de práticas e refletem sobre elas. Estes autores identificaram quatro tipos de 
comunidades: epistémica, profissional, criativa e de interesses. Entre as tendências da Inovação 4.0 – jun-
tando pessoas, coisas, processos, serviços e dados, numa nova forma de gestão - estas comunidades 
serão fulcrais para a inovação social, tendo os seus membros o papel de cocriadores e coprodutores, 
utilizadores e inovadores, confirmando a necessidade das organizações alargarem as suas fronteiras 
visando garantir as suas redes de aprendizagem (Schmidt, Brinks & Brinkhoff, 2014) e a participação 
em práticas de conhecimento (Ibert, 2007).
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Desafios avaliativos

Para se compreender a atual conjuntura avaliativa foi necessário sis-
tematizar os debates em curso na avaliação da Cultura caraterizados pelas 
suas dinâmicas de convergência11:

•	 Na análise dos impactos da transição digital nos grupos profissionais, 
reavaliando os seus papéis e funções e valor social;

•	 Na defesa da integração da literacia mediática e informacional nas po-
líticas nacionais para a sociedade de Informação ligados aos objetivos 
do desenvolvimento sustentável12 e aos objetivos do World Summit 
on the Information Society: acesso universal à informação universal, 
acesso à educação, liberdade de expressão e respeito pelo património 
e diversidade cultural;

•	 Na complexidade da medição dos efeitos e impactos da cultura e das 
competências e a necessária diferenciação dos dados baseados em 
perceções e dos dados baseados em evidências;

•	 No foco da mudança nos média e os seus impactos nos direitos cultu-
rais dos cidadãos;

•	 Na comparação de frameworks de domínios e estatísticas culturais 
com um foco nas indústrias criativas e culturais (Unesco, UNCTAD, 
NACE, Eurostat, ESSnet Culture, OECD, WIPO), considerando a reco-
lha, a contextualização, agregação e análise de dados, dando especial 
destaque aos dados de emprego e classificação de dados das ativida-
des económicas e ocupações;

•	 Nas discussões teóricas baseadas nos três papéis da cultura (Han-
gzhou Declaration – Unesco, 2013) – Transversal, Auto-sustentável e 
Fundamental;

•	 No mapeamento dos modelos existentes da cultura em conceitos e 
modelos de sustentabilidade, com realce para o discurso e práticas 

11 Para informação complementar deve ser consultado o diretório da ACPCultures+ (2015) Tools to 
implement and strenghten cultural policies and statistics in ACP countries, onde são referidos modelos de 
avaliação como o Guia de políticas para a criatividade, o Unesco Culture for Development Indicator Suite 
(CDIS) e a Framework para as estatísticas culturais, entre outros. 
12 A análise crítica do desenvolvimento sustentável parece demonstrar a existência de um elevado nível 
de incerteza entre os profissionais da área da cultura e entre os decisores políticos, relacionado com 
a compreensão, definição e avaliação dos impactos do desenvolvimento sustentável. Antes de mais, 
pela definição de impactos culturais e pela sua constante confusão com impactos de desenvolvimen-
to. Nas palavras de Gricheva (2014, p. 11), “impactos culturais são os mais difíceis de avaliar e definir, 
já que as mudanças culturais se referem a impactos em valores, crenças e atitudes das pessoas de 
uma comunidade”.
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académicas e de investigação (definições, interações, perceções, 
contextos, expetativas) e as implicações dos usos de conceitos como 
criativo, criatividade, inovação e empreendedorismo;

•	 Na discussão dos valores éticos nos discursos da sustentabilidade e 
das dimensões do valor (intrínseco, instrumental, conceptual, uso) 
para as pessoas, comunidades, países e para os multi-stakeholders;

•	 Na análise das ligações culturais entre a sustentabilidade e a econo-
mia, educação, património, comunicação, governança e instituições, 
participação social, igualdade de género no âmbito dos objetivos inter-
dependentes da Agenda Pós 2015: Dignidade e direitos humanos para 
todos, Equidade, Igualdade e justiça, Respeito pela natureza e planeta, 
Paz, Sistemas económicos e financeiros justos e Estruturas democráti-
cas e participativas;

•	 Na análise do caráter transdisciplinar do fenómeno da avaliação da 
cultura envolvendo uma multiplicidade de estratégias, medidas e indi-
cadores, bem como a possibilidade da cocriação de soluções orien-
tadas para a transferência de conhecimento e práticas de avaliação 
entre setores, stakeholders culturais e comunicação com a sociedade, 
monitorizando resultados e impactos e envolvendo os cidadãos na 
autoavaliação das suas trajetórias de literacias e da sua participação 
cultural.

A par destas dinâmicas, outras já consolidadas, como as teorias 
e modelos de gestão da qualidade, têm refletido os desafios e práticas 
em vários aspetos, registando-se uma preocupação crescente com os 
conceitos e práticas que traduzam o valor da Excelência e requisitos de 
garantia da sustentabilidade: orientação para os resultados, orientação para 
os clientes/cidadãos, liderança, gestão por processos, desenvolvimento e 
envolvimento das pessoas, formação contínua, parcerias e responsabilida-
de social. Entre os temas emergentes, os modelos de Excelência europeus 
EFQM (European Foundation for Quality Management, 2010) e CAF (Com-
mon Assessment Framework, 2013) têm vindo a destacar a criatividade e 
inovação, a agilidade organizacional, a gestão do risco e a promoção dos 
produtos e serviços cocriados como determinantes da qualidade. 

A implementação destes modelos de autoavaliação pressupõe uma 
maior atenção à investigação sobre as estratégias organizacionais, focando 
a base teórica conjuntamente com as práticas da estratégia13 e os seus im-

13 Práticas são definidas como aquilo que as pessoas fazem e, em simultâneo, como aquilo que as pes-
soas realmente fazem em relação à estratégia, podendo ser descritas como rotinas de desempenho. 
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plementadores numa linha de análise do modelo dos 4 P’s de Whittington 
(2007) – praxis, practices, practitioners, profession – visando uma abordagem 
integradora das dinâmicas ao nível da gestão intraorganizacional, extraorga-
nizacional e em redes de caráter mais informal, mas também da influência 
das competências das pessoas nessas dinâmicas (e não só da liderança).

Paralelamente, uma revisão sistemática da literatura produzida so-
bre a categorização em organizações (nas áreas da Gestão, Sociologia e 
Psicologia organizacional) demonstrou o potencial investigativo de uma 
visão integradora para a teoria organizacional (Vergne & Wry, 2014) com 
benéficos efeitos ao nível das análises micro e macro. Uma das áreas bene-
ficiadas é a que incide nas estratégias organizacionais e nas várias formas 
de funcionamento da ecologia organizacional (competição, colaboração), 
nomeadamente as fronteiras organizacionais14 e o seu funcionamento inte-
rorganizacional, em redes institucionais, nacionais ou transnacionais, onde 
o estudo das categorizações é emergente e necessário, dada a fragmenta-
ção teórica que se regista e as evidências crescentes do uso de categorias 
interdisciplinares para enquadrar os novos fenómenos resultantes. 

Este foco ganhou ainda uma nova agenda de investigação na análi-
se e avaliação de impactos, onde também a categorização é fundamental, 

A Praxis, um conjunto de atividades locais, socialmente aceites e estrategicamente importantes para a 
orientação e a sobrevivência de um grupo, uma organização ou uma indústria (Jarzabkowski, Balogun 
& Seidl, 2007), relaciona as atividades do quotidiano com o contexto social e organizacional. As 
práticas referem-se a práticas cognitivas, comportamentais, procedimentais, discursivas, motivacio-
nais e físicas combinadas, coordenadas e adaptadas para criar uma práxis e os praticantes consistem 
em atores que afetam a construção de práticas pelo que são determinantes, pela forma como agem e 
pelos recursos que utilizam. Registam-se variações na forma de fazer estratégia entre grupos e atores 
periféricos, identificados como mais dispostos a desenvolver práticas exploratórias e mudanças, 
contribuindo para uma melhor compreensão do desempenho, das estratégias, práticas e posiciona-
mentos que o sustentam. 

14 De acordo com Kerosuo (2006, p. 4), a definição de fronteiras inclui “distinções e diferenças entre 
e dentro de sistemas ativos que são criadas e consensualizadas pelos grupos e atores individuais 
durante um período de tempo longo, enquanto eles se encontram envolvidos nessas atividades. Estas 
distinções podem ser categorizações de objetos, pessoas e práticas”, devendo estudar-se a emergên-
cia, a formação, o envolvimento e a manutenção das fronteiras em ação e em reconstrução, usando 
a aprendizagem colaborativa como uma das suas social boundary interfaces, lugares de troca de infor-
mação e de recursos (Long 2001, p. 243): “um ponto crítico de intersecção entre diferentes modos de 
vida, campos sociais ou níveis de organização social, onde as descontinuidades sociais baseadas em 
discrepâncias nos valores, interesses, conhecimentos e poder, podem provavelmente ser encontra-
das”. Long (2001, p. 92) usa este conceito de interface como um “ponto de entrada metodológico para 
a análise das dinâmicas e transformação das relações e valores interculturais e interinstitucionais” 
dentro e entre grupos. Entre as estratégias, a transferência de informação é uma das mais utilizadas, 
considerando-se igualmente a perspetiva das diferenças entre culturas organizacionais e a perspetiva 
dos interesses dos grupos, o que implica um trabalho de facilitação e transmissão de conhecimento 
para desenvolver uma linguagem e significados comuns. A delineação de fronteiras de atuação pelos 
membros de redes culturais demarcam o tipo de atuação e respetivas categorizações, influenciando 
os processos de governança e de avaliação de impactos. 
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tanto para a avaliação de desempenho, como para os estudos das impli-
cações sobre os atores, stakeholders, audiências, formas de aprendizagem, 
colaboração e sucesso sustentável (cobrindo aspetos como a confiança 
nos parceiros da rede que permita a partilha de competências; a existência 
de uma liderança forte, de afinidade entre os integrantes e de um número 
mínimo de participantes que potenciem a massa crítica existente; a de-
finição clara dos critérios de seleção dos membros e a formalização dos 
processos de adesão; o estabelecimento de objetivos bem definidos com 
metas quantificáveis; capacidade financeira, infraestrutural e de gestão da 
rede; e disponibilidade para implementar processos de mudança de forma 
a implementar programas de melhoria continuada) (Carneiro et al., 2007, 
citado em Gama, 2014).

Vergne e Wry (2014) consideram o reconhecimento pelas orga-
nizações e pelas audiências externas (por exemplo, os média ou órgãos 
reguladores ou indivíduos isolados, considerados intermediários culturais) 
como um pilar teórico fundamental da categorização, numa compreensão 
conjunta dos recursos materiais (tecnologias, competências e fontes de 
financiamento) e simbólicos (identidades, culturas organizacionais, certifi-
cações, narrativas e estórias), muitas vezes complexamente relacionados e 
alargando as tradicionais formas e estruturas organizacionais com poten-
cial para diferentes comunidades de práticas. Para Moen, Morch e Paalavo 
(2012), as abordagens atuais, para além de enfatizarem a participação e o 
diálogo, dão especial destaque à comunicação pelos média e às interações 
sociais (redes sociais e inteligência coletiva).

Este tipo de análise exigiu a discussão de uma metodologia multiní-
vel (micro, meso e macro) e multifases: 

os dados a um nível Micro são dados que representam a 
atualidade, interações insitu na criação de conhecimento. 
Os dados a nível Meso são dados representativos da série 
de interações e produções como partes de trajetórias de 
participação em processos de criação de conhecimento. Fi-
nalmente, os dados a nível macro são dados que registam 
transformações, s quais envolvem perspetivas históricas 
e/ou institucionais mais amplas. A estrutura tripartida per-
mite uma análise detalhada dos momentos de interação a 
serem combinados. (Moen, Morch & Paalavo, 2012, p. x)

Foi também importante enquadrar nesta dinâmica as novas teorias 
da mudança, como a denominada Teoria da mudança (Theory of chan-
ge), uma teoria desenvolvida na década de 1990, pela Aspen Institute 
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Roundtable on Community Change, como um modelo de avaliação de ini-
ciativas de comunidades, em que a descrição dos resultados desejados tem 
uma forte componente. Focada na mudança e na capacidade de adaptação 
em resposta a questões emergentes e a decisões colaborativas, tanto entre 
parceiros, como entre stakeholders, revela-se particularmente útil quando é 
vital a aprendizagem a partir da avaliação de impacto e a aplicação das suas 
lições noutros contextos (Rogers, 2014). Existindo várias formas de desen-
volver e representar uma teoria da mudança, a avaliação de impacto deve 
refletir todas as situações de mudança, especialmente nas metodologias de 
recolha de dados, análise e avaliação, apoiando-se em dados qualitativos e 
quantitativos, geralmente em metodologias mistas.

Uma outra teoria deve ser realçada, a do Impacto coletivo (Collective 
impact) (Kania & Kramer, 2011). Podendo ser definida como “o compromis-
so de um importante grupo de atores de diferentes setores face uma agen-
da comum pra resolver um problema específico”, esta teoria tem por base 
cinco princípios: uma agenda comum, uma avaliação partilhada, atividades 
coletivas enriquecedoras, comunicação contínua, apoio de retaguarda na 
área da avaliação de impactos, em que uma equipa independente se dedica 
a orientar o alcance da visão e a estratégia, o alinhamento de atividades e o 
estabelecimento de práticas de avaliação comuns. Como pilar desta teoria, 
os autores realçam os relacionamentos estabelecidos entre múltiplas orga-
nizações para a resolução de problemas complexos, desenvolvendo uma 
rápida aprendizagem através de feedback contínuo e coordenação das res-
postas entre os participantes, a par dos dados e das evidências necessárias 
para a avaliação de impacto coletivo. No entanto, parece ser consensual 
que a maior parte dos integrantes destas parcerias se encontra ainda num 
estadio de desenvolvimento preliminar, não possuindo suficientes compe-
tências para avaliar.

Um dos debates desenvolvidos ao longo da investigação, relacionou e 
questionou a mudança dos sistemas com a capacidade organizacional para 
o fazer através dos modelos de gestão existentes. As formas de avaliação 
identificadas encontram-se tipificadas em quatro grandes grupos: índices 
e rankings baseados em análises secundárias a partir de dados existentes, 
usados para caraterizar o desempenho atual e possibilitar a comparação 
com outras situações; recolha de dados e inquéritos, usados para explorar 
o desempenho atual ou o atual conhecimento e atributos por parte dos 
stakeholders e da população em geral; instrumentos qualitativos para a reali-
zação do benchmarking e auditoria, usados para diagnosticar e avaliar as for-
ças e fraquezas existentes no desempenho presente; métodos de avaliação 
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da eficiência, eficácia e qualidade aplicados ao presente e a novas iniciativas, 
os quais podem ser complementados com métodos de avaliação de impac-
tos, mais projetados para o médio e longo prazo do desempenho e, ainda 
para o futuro, com as várias abordagens metodológicas dos Estudos do 
futuro (cenários, prospetiva, etc.).

Práticas

Esta fase de convergência interdisciplinar e de alinhamento estraté-
gico permite contactar com múltiplas influências e perspetivas (governa-
mentais, ONG, empresas, universidades, etc.) e valorizar a visão de novas 
estruturas de avaliação complementares e colaborativas que contemplem 
indicadores de impacto sectoriais ou globais e a sua publicitação junto dos 
cidadãos. Este foco em múltiplas respostas aos problemas e aos impactos 
causados, para além de possibilitar a análise de problemas complexos in-
terrelacionados, permite uma análise sistémica útil para as organizações. 
Os indicadores e os instrumentos de avaliação intersectoriais focalizados 
em novas dinâmicas sociais realçam ainda a gestão da sua governança.

Cocriação e coavaliação

Partindo do pensamento de Pehar e Taneja (2016), interessou em 
primeiro lugar compreender o papel e potencial das pessoas que trabalham 
na avaliação do impacto enquanto processo intencional de colaboração ba-
seada no relacionamento e confiança (Duncan, 2015) e enquanto indicador 
da sua capacidade de funcionamento: “as pessoas fazem a diferença. As 
pessoas que trabalham em conjunto podem mudar a trajetória dos seus 
dados – um parceiro envolvido e informado pode ser a diferença entre fazer 
a mudança nas comunidades ou não” (p. 5).

Partindo de um conceito integrando a ecologia criativa (Howkins, 
2001) que parece vir a ganhar terreno também nas práticas de avaliação 
– a cocriação, um termo usado em várias disciplinas, nomeadamente em 
gestão (Amabile et al., 2001), em marketing (Vargo & Lusch, 2004), con-
sumo (Zwass, 2010) e nas Indústrias Criativas e Culturais (Hartley et al., 
2012) – é contemplado qualquer ato de criatividade coletiva que cria valor 
considerando-se o seu contexto alargado de colaboração, abordagens cen-
tradas no utilizador e no envolvimento dos stakeholders nas diferentes fases 
de desenvolvimento de um produto, de um serviço ou nas experiências de 
aprendizagem e desenvolvimento de competências através de práticas de:
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•	 Criação conjunta de valor (entre duas ou mais partes);

•	 Coavaliação do desempenho;

•	 Definição conjunta do problema e da sua resolução;

•	 Formas de aprendizagem colaborativa, compartilhando esforços, 
talentos e competências, permitindo aos participantes atingir juntos o 
mesmo objetivo;

•	 Criação de ambientes propícios ao envolvimento, à inovação e à 
criatividade.

As experiências de cocriação demonstram um elevado potencial de 
concretização da coinovação e na adoção e no desenvolvimento de novas 
ideias – o capital de ideias (Howkins, 2001) – ativos intangíveis resultantes 
da cooperação criativa, permitindo a um grupo vasto de partes interessa-
das identificar as necessidades de avaliação, a condução do processo de 
desenvolvimento de competências e de conhecimento e o planeamento de 
impactos dos resultados dessa cocriação, discutindo a integração de recur-
sos, ou seja, os meios -– conhecimento tácito e explícito e competências 
– que permitem a cocriação de valor e a perceção desse valor, determinada 
pelos beneficiários. Howkins (2001) realça ainda que este tipo de relações 
sai fortalecido pela aprendizagem contínua e pela criação de significado, 
diversidade, mudança e adaptação.

Neste contexto, a colaboração, a cooperação, a coordenação, o con-
flito, a comunicação, a competição, o controlo, o compromisso e a cultu-
ra são fatores que diferenciam as dinâmicas em cada projeto em rede, a 
par do valor da prática epistémica desenvolvida. A perspetiva inovadora 
da cocriação recai no seu potencial e na compreensão de como diferentes 
atores criam o seu próprio valor em uso (o valor da prática epistémica) da 
informação, conhecimento e competências, desde fases iniciais do proces-
so de avaliação, dinamizando uma cultura de participação e envolvimento 
necessária ao desenvolvimento de uma sociedade do conhecimento em 
diferentes sectores ocupacionais para os quais os objetos epistémicos “pa-
recem ter a capacidade de se desenvolver indefinidamente” (Knorr-Cetina, 
2001, p. 181).

Este envolvimento pode ainda constituir um ponto de acesso às cul-
turas profissionais e às formas coletivas da sua aprendizagem (Nerland, 
2012), gerador de uma fluência epistémica, tornando-se uma prioridade 
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estudar e compreender como são interiorizados os princípios de produ-
ção e validação do conhecimento em domínios específicos, desenvolvendo 
competências de identificação, exploração e utilização do conhecimento e 
destacando as dimensões criticas destas práticas nas culturas profissionais 
e nas práticas cooperativas.

Ao longo das várias fases do workshop, a aquisição e transferência de 
novo conhecimento15 esteve dependente da forma como a aprendizagem foi 
realizada e da forma como o conhecimento foi estruturado por cada pessoa 
para que o possa usar numa variedade de contextos e em diferentes tempos, 
realçando a importância da gestão pessoal da informação. A transferência 
foi influenciada por vários fatores: a generalização do que foi aprendido 
(princípios, conceitos e factos), os mecanismos de autoaprendizagem; o 
papel de outras pessoas e a natureza e importância do feedback abrangendo 
competências de planeamento e monitorização da aprendizagem.

A metacognição, enquanto atividade reflexiva, está também presen-
te na cocriação, aumentando a transferibilidade do conhecimento e com-
petências para resolver um problema em situações colaborativas. A for-
ma como foi feita a partilha de conhecimento, se justificaram ideias e se 
construiu a contribuição coletiva possibilitou a reorganização, modificação, 
melhoria, transformação e partilha do novo conhecimento cocriado, com 
benefícios para as interações sociais.

Competências de avaliação de impactos

Reconhecer a importância da coavaliação dos impactos das organi-
zações culturais deverá ser indissociável da constatação da relevância do 
desenvolvimento e transferibilidade das competências-chave para a sua im-
plementação. A investigação desenvolvida neste domínio tem-se centrado 

15 A gestão do conhecimento é uma das áreas mais estudadas a nível organizacional, sendo uma das 
formas utilizadas a aprendizagem organizacional e as práticas reflexivas em contexto laboral, asso-
ciadas à medição do desempenho, identificando modalidade de conhecimento tácito e conhecimento 
explícito. Assim, a aprendizagem organizacional pode ser considerada um processo que ocorre ao 
longo do tempo, no qual as experiências de desempenho se transformam em conhecimento. Para Ar-
gote e Miron-Spektor (2011), embora a aprendizagem individual seja necessária para a aprendizagem 
em grupo e para a aprendizagem organizacional, não é suficiente, pelo que o conhecimento deve ser 
tornado explícito e transferido, devendo ser identificados os fatores que facilitam essa transferência e 
a sua eficácia, entre as quais as características da capacidade de absorção (Cohen & Levinthal, 1990), 
especialização, semelhança, localização, e a qualidade, a par de fatores cognitivos, sociais e motiva-
cionais. Os obstáculos que impedem esta dinâmica e as tensões que surgem na sua gestão devem 
igualmente ser considerados. A transferência de conhecimento que ocorre entre zonas de fronteiras 
deve ser considerada, seja entre profissões ou organizações, sendo esta uma importante área de 
investigação a ser desenvolvida no funcionamento das redes culturais. 
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predominantemente nas competências necessárias à avaliação de progra-
mas, merecendo destaque neste âmbito os trabalhos produzidos por King, 
Stevahn, Ghere & Minnema (2001) e Stevahn, King, Ghere & Minnema 
(2005).

Várias taxonomias de competências de avaliação de programas / pro-
jetos têm sido construídas, nomeadamente por associações profissionais 
que operam na área da Avaliação, como são o caso de: Professional com-
petencies for qualitative research professionals (Qualitative Research Consul-
tants Association, 2003) – 11 competências; Evaluator competencies – 14 
competências agrupadas em 4 domínios gerais (Russ-Eft, 2008; baseada 
na investigação realizada pelo International Board of Standards for Trai-
ning, Performance and Instruction); ou Competencies for Canadian evalua-
tion practice – 49 competências, distribuídas por 5 domínios de competên-
cias, adaptadas de King et al., 2001 (Canadian Evaluation Society, 2010).

No que concerne às competências em sustentabilidade, Brundiers, 
Wiek e Redman (2010), sintetizando o debate em torno deste tema, con-
sideram que o consenso alcançado sobre a “variedade de caminhos para 
a construção da capacidade que mobiliza a ‘cabeça, mãos e coração’’ (p. 
310) conduz à identificação de três clusters de competências-chave: (1) Co-
nhecimento estratégico (integra competências sistémicas, antecipatórias, 
normativas e orientadas para a ação); (2) Conhecimento prático (contempla 
competências necessárias para estabelecer a ponte entre o conhecimento 
e a ação para o desenvolvimento sustentável); e (3) Colaboração (implica a 
mobilização de competências essenciais ao trabalho em equipa e em dife-
rentes comunidades de conhecimento).

Embora centrado nas competências que os cidadãos necessitam 
para participar eficazmente numa cultura de democracia, o modelo con-
ceptual desenvolvido pelo Conselho da Europa (Council of Europe, 2016), 
ao enfatizar competências como aquelas que promovem a cooperação, a 
empatia, a abertura à diversidade ou a tolerância à ambiguidade, trouxe um 
importante contributo à nossa reflexão.

Assim, tomando por base as taxonomias de competências elabo-
radas por King e outros (2001; 2015) e pela Canadian Evaluation Society 
(2010) e ainda os contributos de Brundiers, Wiek e Redman (2010) para a 
identificação de competências-chave em sustentabilidade, de Carlile (2004) 
ao nível das competências necessárias à avaliação do funcionamento em 
rede e do modelo conceptual de competências para uma cultura democrá-
tica do Conselho da Europa (Council of Europe, 2016), apresentam-se na 
Tabela 1 os domínios e as respetivas competências a mobilizar para a (co)
avaliação de impactos em organizações culturais.
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Domínios Competências 

Prática reflexiva (foco nas nor-
mas e valores fundamentais da 
prática avaliativa e na consciên-
cia das competências e necessi-
dades de crescimento pessoais)

- Aplicar as normas que regulam a avaliação
- Agir de modo ético, com integridade e honestidade
- Respeitar todos os stakeholders
- Atender aos direitos humanos e ao bem comum
- Adotar uma perspetiva independente e imparcial
- Ter consciência de si enquanto avaliador/a (conheci-
mentos, capacidades) e refletir sobre a prática avalia-
tiva (competências e áreas de desenvolvimentos)
- Estar orientado/a para o desenvolvimento profissio-
nal, contribuindo para a melhoria da prática avaliativa 

Prática de base técnica (centra-
-se nos aspetos especia-

lizados da avaliação)

- Compreender a base de conhecimento da avaliação 
(teorias, modelos, tipos, métodos e ferramentas)
- Realizar revisões de literatura
- Especificar a estrutura conceptual do obje-
to de avaliação (ex.: Program theory)
- Determinar o propósito da avaliação
- Determinar a avaliabilidade do objeto
- Fazer o enquadramento das questões de avaliação
- Desenhar a avaliação
- Definir os métodos de avaliação (quan-
titativos, qualitativos e mistos)
- Identificar as fontes dos dados
- Desenvolver medidas/ferramentas fiáveis e validas
- Recolher dados
- Avaliar a validade e fiabilidade dos dados
- Analisar e interpretar dados
- Extrair conclusões e fazer recomendações
- Reportar procedimentos e resultados da avaliação
- Assinalar os pontos fortes e as limitações da avaliação
- Realizar meta-avaliações

Análise situacional (foco na 
análise do contexto específico e 
único que é objeto de avaliação)

- Respeitar a especificidade do contexto e do cliente
- Examinar o contexto (organizacional, so-
cial, económico, cultural)
- Compreender o status quo (estado atual) e os desen-
volvimentos registados no passado (história)
- Criar cenários e visões de futuro(s)
- Identificar os stakeholders afetados
- Identificar os interesses de todos os stakeholders
- Atender às necessidades de informação dos/as utilizadores/as 
- Cuidar da aplicação da avaliação
- Atender à mudança organizacional e ambiental
- Aplicar as competências de avaliação em resposta aos 
desafios colocados ao nível da organização e medição
- Estar aberto/a aos contributos (inputs) e à di-
versidade de opiniões e perspetivas 
- Alterar a avaliação sempre que necessário
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Gestão (centra-se no processo de 
gestão do projeto / da avaliação)

- Definir os parâmetros, planos e consen-
sos para a realização do trabalho
- Atender aos aspetos de viabilidade da avaliação
- Identificar os recursos necessários (huma-
nos, financeiros, físicos e tecnológicos)
- Monitorizar os recursos que foram afetados (hu-
manos, financeiros, físicos e tecnológicos)
- Coordenar, supervisionar e formar outros
- Reportar os progressos e resultados
- Identificar e mitigar problemas
- Gerir processos de gestão de conhecimento (transferindo 
e transformando conhecimento) e competências-chave

Interorganizacional (foco no 
funcionamento em rede)

- Estabelecer a ligação entre a avaliação on going 
dos processos de governança do trabalho em re-
des com os processos intraorganizacionais 
- Estabelecer a ligação entre a avaliação de diferentes po-
líticas e os seus efeitos e impactos em várias áreas 
- Estabelecer o foco avaliativo nos processos de interação 
interorganizacional e intercultural, recolhendo e dissemi-
nando informação relevante entre os vários intervenientes

Interpessoal (competências 
/ aptidões pessoais neces-
sárias à prática avaliativa) 

- Comunicar por escrito e através de tecnologias
- Comunicar oralmente
- Saber ouvir e observar
- Empatia
- Saber negociar
- Ser capaz de resolver conflitos
- Agir como facilitador/a (trabalho em grupo)
- Facilitar a interação interpessoal (individual e equipas)
- Ser capaz de cooperar e colaborar em comunidades de práticas
- Atender às questões da diversidade e cultura 
- Demonstrar credibilidade profissional 

Tabela 1: Competências para a avaliação de 
impactos em organizações culturais

Discussão e conclusões

À semelhança de outras tendências de gestão, os modelos de avalia-
ção de desempenho caminham para a integração da avaliação da sustenta-
bilidade como um dos seus principais pilares, criando novas dinâmicas de 
envolvimento dos parceiros institucionais, em geral, e dos vários stakehol-
ders, com destaque para os cidadãos. Uma das dinâmicas a dar atenção é 
a da participação e comunicação, implicando estratégias de coprodução, 
cocriação e coavaliação do desempenho numa lógica de aprendizagem 
colaborativa.
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A análise das capacidades de cocriação e aprendizagem colaborativa 
na avaliação de impactos em organizações culturais permitiu identificar a 
influência de vários fatores, suscetíveis de ajudar a superar as diferenças 
e assimetrias nas suas estratégias de desenvolvimento e aprendizagem 
de uma cultura de avaliação, integradora dos novos desafios, práticas e 
competências. 

Relembrando a nossa pergunta de partida, ao refletir sobre como 
podemos medir os impactos das organizações culturais e o seu contributo 
para o desenvolvimento sustentável, são sintetizados na Figura 1, os princi-
pais fatores em discussão pelos vários participantes na investigação.

Como o título deste trabalho sugere, deve ser realçada a interligação 
necessária entre a cocriação, a coavaliação participativa de impactos e a 
governança da informação colaborativa, envolvendo:

1.	 a confiança, criatividade e partilha da informação recolhida e análise 
das evidências;

2.	 a integração da área transdisciplinar da investigação em avaliação e, 
em especial, da meta-avaliação como um pilar da evolução da avalia-
ção de desempenho interorganizacional e intersetorial;

3.	 a gestão do conhecimento das áreas de fronteiras epistémicas como 
um fator determinante na aprendizagem e agilidade organizacional 
face à avaliação de impactos nos vários níveis de análise (micro, 
meso, macro);

4.	 o desenvolvimento de competências em coavaliação de impactos 
tendo por base a transferência de conhecimentos em modelos de 
competências envolvendo stakeholders que contemplem dimensões 
de práticas reflexivas, práticas de base técnica, análise situacional, 
gestão, interorganizacionais e interpessoais, ajudando a gerir a infini-
dade de comportamentos e interações existentes a respeito do papel 
da avaliação no ciclo de gestão e na qualidade e credibilidade das 
organizações;

5.	 a integração progressiva da avaliação da sustentabilidade nos mode-
los de avaliação da cultura como uma estratégia do setor.
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Figura 1: Meta-avaliação do desempenho de organizações culturais

Sendo uma área ainda pouco explorada, é igualmente necessário 
compreender melhor os impactos de vários tipos de envolvimento dos 
stakeholders como coavaliadores de impactos em modelos de avaliação ho-
lísticos, nomeadamente para se aferir os benefícios da cocriação, quais as 
circunstâncias em que esses benefícios ocorrem e qual a sua importância 
no desempenho individual, organizacional, interorganizacional e em rede. 
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