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Um caminho para a avaliacao
institucional

Resumo: Esse artigo visa lancar uma proposta, de carater preliminar,
para avaliacdo institucional. A ideia é que a partir da analise de mate-
riais referenciais sobre a area da avaliacdo de politicas e institui¢oes,
possam ser apontadas, em tom sugestivo, algumas dimensdes ava-
liativas, a fim de que o pesquisador consiga estabelecer um caminho
inicial para aferi¢do da eficacia de uma dada instituicdo.
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EN Guidelines for the Evaluation of Institutions

Abstract: This article aims to launch a preliminar proposal for institutional evaluation. The idea is that, based on the analysis of refer-
ence materials on the area of evaluation of policies and institutions, some suggestive dimensions can be pointed out in order to allow
the researcher to establish an initial way to assess the effectiveness of a given institution.

Key-words: Evaluation; institutions; evaluative dimensions.

ES Un camino hacia la evaluacion institucional

Resumen: Este articulo pretende lanzar una propuesta, de cardcter preliminar, para evaluacion institucional. La idea es que a partir
del andlisis de materiales referenciales sobre el drea de la evaluacion de politicas e instituciones, puedan ser apuntadas, en tono
sugestivo, algunas dimensiones evaluativas, a fin de que el investigador consiga establecer un camino inicial para medir la eficacia

de una eficacia dada la institucion.
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FR Un chemin vers ’évaluation institutionnelle

Résumé: Cet article vise a lancer une proposition préliminaire d’évaluation institutionnelle. Uidée est que, sur la base de 'analyse
de documents de référence sur le domaine de l’évaluation des politiques et des institutions, certaines dimensions suggestives peu-
vent étre mises en évidence afin de permettre au chercheur d’établir un premier moyen d’évaluer Uefficacité d’un projet. institution

donnée.
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1. INTRODUGAO

Em sentido geral, avaliar implica em valorar algo (WEISS,1978), em
atribuir conceitos que podem ser positivos ou negativos, em relacao
ao que avalia. As pesquisas avaliativas desenvolvidas no campo das
ciéncias sociais, tém frequentemente se debrucado sobre a avalia-
¢do de programas e projetos pubicos. A avaliagdo institucional, no
entanto, ainda permanece como uma nao-questdo nessa area. A
avaliacdo das institui¢Ges publicas, sob conotacdes especificas, ape-
nas tem encontrado algum espago em parte da literatura educacio-
nal e dos estudos organizacionais. A primeira perspectiva, pela sua
propria natureza, tem como foco as universidades, enquanto mode-
lo especifico de instituicdes. Ja a segunda, abrange uma gama maior
de tipos institucionais, mas comumente tém assumido uma postura
essencialmente “gerencialista”.

O desafio a qual se colocou esse artigo, fruto de uma pesquisa
maior sobre a tematica, é a partir do que se tem escrito nas ciéncias
sociais, sobretudo em relacdo a avaliacdo de eficacia, na literatura
educacional e na administragao organizacional, tragar um caminho
possivel para o desenvolvimento de uma avaliacdo institucional que
tenha como ponto de partida as questdes ja colocadas, mas que ao
mesmo tempo fuja da aplicagdo habitual de um ou outro modelo
investigativo. Para tanto, foi construido uma proposta de estabele-
cimento de “dimensdes” institucionais a serem avaliadas, a saber:
organizacional, administrativa, material, humana e “da finalidade
central da instituicao”.

Vale salientar, que o “modelo” sugerido aqui, para guiar o avalia-
dor institucional, ndo tem pretensdes normativas, nem se pretende
constituir-se como Unico caminho, mas apenas enquanto um cami-
nho possivel para os que pretendem avaliar a eficacia institucional.

Medir a eficacia ndo implica em aferir o desempenho institucio-
nal, ndo no sentido meramente quantitativista que a denominada
nova gestdo publica imprimiu a esse conceito. A ideia de eficacia
vai além da ideia de desempenho gerencial. Trata-se de avaliar a
capacidade da instituicdo em formular seus objetivos e responder
com eficacia a eles, identificando-se e apreendendo-se os aspectos
internos que contribuem e dificultam esse processo.

Acredita-se que a eficacia de uma instituicdo esta atrelada ao
bom desempenho de suas dimensoes como um todo, ainda que se
tenha que considerar a preponderancia da dimensdo-fim, isto é, das
atividades oficialmente declaradas como objetivos institucionais.
Propde-se que para cada dimensao sejam relacionados aspectos
centrais a serem examinados. A estes, em consequéncia, devem ser
atreladas perguntas norteadoras e indicadores.
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2. AVALIACAO INSTITUCIONAL NA EDUCACAO

Tem sido comum a confusado entre avaliagao institucional e avalia-
¢do educacional. Isso porque, a acao avaliativa das instituicdes de-
senvolve-se ao mesmo tempo que a avaliagdao das instituicdes de
ensino. Ao passo que a literatura sobre a avaliagdo institucional, por
muito, praticamente se reduziu aos escritos sobre avaliagdes do en-
sino, especialmente, o superior.

Uma importante gama de trabalhos a serem considerados por
oferecer bons caminhos metodoldgicos para o desenvolvimento de
uma avaliagdo institucional sdo, principalmente, os escritos de José
Dias Sobrinho, autor que se tornou uma das principais referéncias
para area. Embora o autor escreva voltado a avaliacdo de institui-
¢Oes educacionais, especialmente os centros de ensino superior,
ele aponta para questdes essenciais para a avaliagao de qualquer
aparato institucional.

Dias Sobrinho (2003) discute alguns caminhos metodolégicos
para avaliacdo institucional sugeridos por organismos internacio-
nais. O Conselho de Universidades Europeias, por exemplo, aponta
como passos a serem seguidos: fazer descricao da instituicao e do
contexto no qual se insere; relatar quais os objetivos e as metas;
expor quais 0s recursos com os quais conta, estrutura e praticas;
demonstrar os resultados alcancados; apresentar a percepc¢ao da
comunidade da instituicdo e, por fim, tecer ponderacGes a respeito
dos pontos fortes e fracos encontrados relacionando assim as metas
propostas e os resultados efetivamente alcancados. Nota-se que
seria, entdo, igualmente uma atividade mais ligada a avaliagdo de
resultados alcangados e metas tragadas, incorporando uma forma
de afericdo de satisfagao de envolvidos.

No texto “Avaliacdo Institucional: marcos tedricos e politicos”, de
1996, Dias Sobrinho enfatiza que as maiores dificuldades a realiza-
¢do de uma avaliagdo institucional sdo de carater politico, pois estdo
situadas no campo das vontades, das ideias, das sensibilidades. Ar-
gumenta que se tenta difundir a possibilidade e necessidade de uma
avaliacdo despolitizada, neutra, quando na realidade as avaliagOes
sempre acontecem em meio a valores, pois desde 0 momento em
que o pesquisador ou um 6rgdo destina-se a investigar algo, ja existe
ai valoragdo em relagdo ao objeto da avaliagdo, seja numa perspec-
tiva de afirmagdo ou de negagao.

As avaliagbes se produzem em determinadas situagbes con-
cretas a partir de condi¢bes objetivas, num quadro de va-
lores relativamente estruturados que lhe ddo justificativas
e 0s esquemas conceituais de coeréncia. Reciprocamente,
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as avaliagbes operam como instrumentos quase cientificos
quase técnicos, sempre sociais e éticos de consolidagdo e
de denegagdo de valores. (DIAS SOBRINHO, 1996, p. 16)

Toda avaliagdo produz efeitos que de pouco ou muita intensidade
sao importantes para sociedade. Assim, nenhuma avaliagdo jamais
poderia ser neutra, ainda que baseada em instrumentos considera-
dos, erroneamente, apenas técnicos e objetivos. No mesmo sentido,
nenhuma avaliagao pode produzir certezas, pois nenhuma pesquisa
cientifica é capaz de fazer isso. (DIAS SOBRINHO, 2003).

Dias Sobrinho (1996; 2003), alerta que devem ser observadas
cuidadosamente pelo avaliador as mdultiplas dimensdes de uma
instituicdo, os interesses geralmente conflitantes de seus grupos
internos, sua historia, suas condi¢des estruturais e circunstanciais,
algo que tende a escapar as avaliagdes meramente quantitativistas,
que se apresentam de carater exclusivamente técnico, neutro e des-
politizado, mas que atuam politicamente como criadores de escalas
hierarquizantes entre as organiza¢des, nao as ajudando a melhorar
e sendo, portanto, insuficientes.

Como procedimento metodoldgico, o primeiro e fundamental
passo ¢ fazer uma descricdo objetiva minuciosa da instituicdo.
Essa fase detalhista é extremamente importante, embora nao
deva ser considerada como passo Unico, mesmo porque até as
informagbes que consideramos objetivas sdo um processo de
escolha, selecdo e interpretagao.

Dias Sobrinho (1996; 1998) enumera alguns postulados conceitu-
ais e metodoldgicos para realizacdo de uma avaliagdo institucional:

« a) é preciso considerar a instituicdo como um todo, avaliando-a
em toda sua complexidade, e nao toma-la a partir de seus compo-
nentes isoladamente. Uma instituicdo se realiza institucionalmente
pela pratica concreta de seus agentes enquanto organizacao;

« b) é necessario avaliar a globalidade, embora se deva olhar os
aspectos parciais, eles sé servem enquanto significacdo do todo,
captando a multidimensionalidade da realidade. A avaliacdo deve
procurar compreender toda a instituicao “[...] em sua multidimen-
sionalidade, evitando sempre que possivel as visGes pontuais e
fragmentadas.” (DIAS SOBRINHO, 1998, p. 2)

« c) embora a avaliagdo institucional seja feita em etapas, sua for-
¢a maior esta no conjunto articulado dessas etapas. De modo que,
mesmo que seja cabivel comecar a avaliagdo por um levantamento
de dados objetivos detalhados, a avaliagdao quantitativa deve ser re-
vertida em qualitativa ao longo da pesquisa, o que é mais adequado
as institui¢Ges sociais.
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«d) a avaliagdo é um processo pedagdgico permanente que
ndo pode acabar quando se findam os relatérios avaliativos. E
um processo formativo que deve visar conhecer a instituicao para
melhora-la.

O autor aponta ainda para alguns riscos a serem evitados numa
avaliacdo institucional. O primeiro deles é o fato das instituicoes
estudadas deixarem escapar a titularidade da avaliacdo, ou seja,
nao se apropriarem do modelo de avaliacao que lhe foi posta, pois
é comum agéncias externas imporem seu modelo seguindo critérios
completamente estranhos a instituicdo. O segundo risco consiste
na possibilidade de cair numa “avaliagdo laudatéria”, onde se faz
muitos elogios a instituicdo e se omite suas caracteristicas negati-
vas. O terceiro, faz mengao ao fato da pesquisa desmerecer aspectos
importantes, mas supervalorizar os secundarios, atribuindo valores
diferentes a uma mesma realidade. O quarto risco vislumbrado é o
de o pesquisador comparar realidades institucionais diferentes,
pois para o autor cada instituicdo é Unica e sé pode ser compa-
rada consigo mesma. A dica é que se utilize de uma comparacgao
temporal, que repense a histéria da organizacdo observada. Por
fim, o quinto e Gltimo risco é o conselho de que a avaliagdo nao
deve servir apenas a administragao.

A partir de sintese de parte da literatura, feita por Bielschowski
(1996), que realizou uma avaliagao educacional da Universidade
Federal do Rio de Janeiro, também é possivel extrair alguns direcio-
namentos metodolégicos para uma avaliacdo institucional, que pos-
sa ajudar metodologicamente na avaliagdo de outras instituicoes.
Ele afirma que ao mesmo tempo em que é preciso que se avaliem
valores, é igualmente imprescindivel que seja feita uma coleta siste-
matica de informagdes, inclusive estatisticas, se for necessario para
formulagdo do julgamento da instituicao pelo avaliador.

Para o autor, sdo varios os enfoques que podem ser assumidos
numa avaliacdo e, buscando responder as indagacdes feitas por trés
grupos de interessados (os que internamente tém poder de decisdao
sobre a instituicdo; os que estdo fora, mas influem diretamente ou
ndo na formulacdo de politicas relacionadas a ela; e os que fazem
parte do cotidiano da instituicdo), cada pesquisa avaliativa priori-
zard aquela abordagem capaz de oferecer as melhores respostas as
preocupacdes dos interessados. Cada grupo de interessados formu-
la perguntas especificas para as quais é necessaria uma metodologia
adequada para gerar as formagdes almejadas. O maior objetivo da
avaliacdo seria responder a todos esses interesses. Como chama a
atencdo Bielschowski (1996) “Conhecida como abordagem respon-
siva ela leva em consideracdo toda e qualquer indagagao que se
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apresente ao longo do processo avaliativo, detectando ou criando,
para cada uma, os procedimentos metodoldgicos mais pertinentes.”
(BIELSCHOWSKI, 1996, p. 31).

E o mesmo autor defende a realizagao de uma meta-avaliagao
institucional, que possua uma visdo permanentemente critica do
proprio processo avaliativo. Isso porque, segundo ele, temos ins-
tituicGes cada vez mais dinamicas, mas métodos de avaliagdo que
nao acompanham esse ritmo, o que se deve ndo a producao de co-
nhecimento na area, mas devido a pratica avaliativa ndo caminhar
junto das proposi¢des tedrico-metodoldgicas sobre a tematica.
Sendo assim, muitas avaliagdes terminam sendo pseudo-avalia-
¢Oes, dada a fragilidade e superficialidade, ou sdo quase-avalia-
¢Ges, pesquisas nem sempre Uteis aos propdsitos avaliativos. A
existéncia de uma verdadeira avaliagdo estaria condicionada a um
julgamento adequado de questdes de diversos tipos, unindo as di-
mensdes politicas, filosdficas, sociais, técnico-cientificas, dentre
outras, e considerando suas variadas implicagdes.

Mas quais os critérios que devem nortear uma verdadeira ava-
liagdo? De acordo com a visdo de uma comissao interdisciplinar,
de 1981 (a Joint Commitee on Standards for Educational Evalua-
tion), Bielschowski (1996) agrupou quatro grandes categorias: a
utilidade, a viabilidade, a exatiddo e a ética. Uma avaliacdo deve
ser (til a todos os envolvidos; sua execugdo deve ser viavel em
relagdo ao tempo, espaco condic¢Bes politicas, administrativas,
académicas, dentre outros; deve possuir exatidao em relagdo aos
instrumentos metodoldgicos utilizados, as informagdes obtidas;
e, por fim, uma avaliagdo deve ser ética, justa e justificada com
transparéncia e respeito para os que dela participam.

Ao analisar a Universidade Federal do Rio de Janeiro - UFRJ,
Bielschowski (1996) seguiu alguns passos metodolégicos. Inicial-
mente, ele afirma que é preciso selecionar os temas que preo-
cupam os avaliadores. Depois, a partir desses temas, devem ser
levantadas as questdes a serem respondidas. Num terceiro mo-
mento, é preciso que sejam selecionados os indicadores capazes
de responder aos questionamentos levantados. A quarta etapa
seria a de coleta de informagdes, buscando encontrar as evidén-
cias apontadas pelos indicadores. A proxima fase consistiria na
sistematizacdo das informag0es obtidas. Na sexta etapa, seriam
interpretados os resultados encontrados, formulando-se os juizos
de valor sobre a instituicdo e sugerindo os pontos que merecem
corregdo. Por Ultimo, é necessario que sejam divulgados os resul-
tados da avaliacdo, ou seja, as respostas aos questionamentos
feitos no inicio do processo.

A partir das perspectivas de avaliacdo institucional discutidas
ao longo do texto, pode-se ressaltar que a descricao minuciosa da
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instituicdo avaliada é um passo essencial. Essa descri¢cdo pode e
deve ser exercida de maneira “qualitativa” e “quantitativa”. As fer-
ramentas estatisticas tendem a ser extremamente Uteis no proces-
so avaliativo. Todavia, é preciso que o avaliador dé um passo na
frente, que ndo fique restrito apenas a essa fase, e que mesmo em
relacdo aos dados numéricos obtidos, desenvolva todo um exame
qualitativo da situacdo, percebendo caracteristicas subjetivas que
permeiam toda e qualquer instituicdo. E preciso, por exemplo,
que se esteja atento aos valores institucionais, ao corpo de fun-
cionarios e as relagdes entre eles. A coleta de informagdes sobre a
instituicdo avaliada deve receber atengao especial para que haja
um casamento perfeito entre os questionamentos suscitados pela
avaliacdo, a sele¢do das informacgdes e a constru¢ao dos indicado-
res que servirdo como respostas as questdes da avaliacao.
Também se pode concluir que para que a avaliagdo institucio-
nal ligue-se a um processo de mudanca politica, social e, especial-
mente, institucional é imprescindivel que os resultados da pesqui-
sa avaliativa sejam discutidos e expostos, apontando sempre os
aspectos de entrave ao desenvolvimento organizacional e, ainda,
propondo mudangas. Uma verdadeira avaliacdo institucional é
marcada por uma analise consistente e por uma perspectiva tota-
lizante da organizagao, percebendo seus mais variados aspectos
como faces de um mesmo corpo. O estudo das partes deve servir
como elemento de compreensdo da instituicdo como um todo.
Fica evidente a necessidade do avaliador ter em mente que
uma avaliagdo institucional jamais sera algo meramente técnico,
ainda que no discurso se propusesse a tal. Toda avaliacdo é ine-
rentemente politica. Avaliar implica em atribuir um juizo de valor,
mas a questdo é como esse julgamento vai ser tecido e quais os
critérios que vio nortea-lo. E isso que delineard a diferenca entre
uma pesquisa avaliativa e uma opinido sem fundamentos teori-
co-metodoldgicos. O avaliador deve ter muito cuidado com o di-
recionamento que ele da a avalia¢do, de forma que ndo minimize
acoes importantes que a instituicdo trace e supervalorize agdes
menores, guiando-se pelos juizos que formulou sobre a mesma.
O avaliador deve ter integridade ética e competéncia técnica sufi-
ciente para conseguir ponderar todos os fatos que encontra.
Entende-se que avaliar uma instituicdo implica em observa-la
como um todo e ndo através de um ou mais de seus aspectos inte-
grantes. Essa avaliagao precisa contar com uma descricao detalhada
dos aspectos centrais da instituicao em foco, partindo-se daquilo
que lhe é basilar, seus objetivos e metas, analisando também suas
condicOes administrativas, materiais e seus recursos humanos.
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3. AVALIAGAO DA CAPACIDADE INSTITUCIONAL

Na area dos estudos organizacionais desenvolveu-se uma literatura
que aponta para a avaliagdo das organizacdes através da mensura-
¢do do que é chamado de “capacidade institucional”. Essa seria a
forma de avaliacdo feita pelos chamados organismos de desenvolvi-
mento mundial, a exemplo do Banco Mundial, O Fundo das Na¢des
Unidas para a Infancia - UNICEF e do Programa das Nagbes Unidas
para o Desenvolvimento - PNUD, conforme destaca Sagi (2009).

A capacidade de uma instituicdo é mensurada pela habilidade
da mesma em definir objetivos e alcanca-los, desempenhar fungdes,
resolver problemas. Capacidade de escolher fins para perseguir.
Refere-se ao funcionamento das regras do jogo adequadas para
alcance dos objetivos tragados, realizar tarefas e ajustar-se a novos
desafios. Sendo assim, ao aferir a capacidade institucional se estaria
avaliando as habilidades de uma instituicdo. (SAGI, 2009)

De acordo com Rodrigues (2014), a capacidade institucional sig-
nifica a competéncia de um determinado 6rgdo em gerir os recursos
humanos e materiais para executar de forma adequada e exitosa um
dado programa ou projeto. Supde a avaliagdo de trés niveis: progra-
magao e organizacao; execucdo das atividades programadas e; capa-
cidade de controle interno e externo (se ha procedimentos para o con-
trole interno e se respondem aos controles externos corretamente).

Para Souto et al. (2012) avaliar a capacidade institucional é mais
do que verificar se agdes foram ou nao implementadas. Trata-se de
verificar os recursos disponiveis para instituicdo e sua capacidade
em mobiliza-los para concretizagdo de seus objetivos, gerando
uma consciéncia institucional sobre as fragilidades e suas possiveis
formas de superagdo. “Capacidade institucional é a habilidade de
identificar, criar e utilizar, eficientemente, recursos para estabelecer
e atingir os objetivos institucionais.” (SOUTO, et. al, 2012, p. 5)

Para Apable Partners Program (cap) & Usaid (2015), a capacidade
institucional se relaciona com a capacidade de uma instituicdao de
manter-se forte e sustentavel ao longo do tempo (o que pode ser visto
através de sua estrutura organizacional e a implementacdo de estraté-
gias de longo prazo); com o estabelecimento de sistemas administra-
tivos e de gestdo de programas eficaz; e com competéncias técnicas
(boas praticas, pessoal adequado). Avaliar capacidade implicaria,
necessariamente, em medir forcas e fraquezas da instituicao.

Sagi (2009) detalha que para entender a situacdo em que as
instituicOes se encontram seria necessario averiguar: como estdo
organizadas, como esta capacitada, as ligacOes e redes dentro da
instituicdo e dela para com as outras, os processos decisorios, sua
estrutura administrativa e a relagdao estabelecida com a sociedade,
seus recursos humanos e financeiros.
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Sagi (2009) e Forss e Venson (2002), afirmam que a capacidade
institucional se materializa em trés niveis: o individual, o organiza-
cional e o sistémico. Em relagdo ao aspecto individual deveriam ser
analisados fatores como a motivagdo (que envolve acima de tudo
aspectos pessoais), habilidades e desempenho, incentivos financei-
ros e nao-financeiros e sua correspondéncia com a responsabilidade
que possuem os individuos frente a organizacdo.

Em relagdo a organizagao, seria preciso analisar o que a motiva
e quais as estruturas de incentivo, perguntando-se: os objetivos sdo
claros e compativeis? A organizacdo tem recursos financeiros e hu-
manos e praticas administrativas suficientes para colocar em pratica
tais objetivos? Tem capacidade administrativa para desempenhar as
novas funcdes? Dessa forma, seriam avaliados os principios e cultura
organizacional, a estrutura administrativa, a estrutura fisica, os re-
cursos humanos e as praticas e processos administrativos.

A dimens3o sistémica corresponde ao contexto no qual esta
inserida a organizacdo. Nesse caso, seria importante avaliar se a
instituicdo possui e em que nivel uma rede de cooperagdo (arran-
jos institucionais), qual seu papel no conjunto das a¢des governa-
mentais e como ela se relaciona com o governo. Seria importante
entender a situagdo politica geral na qual a institui¢do esta inserida,
apontando sua funcao para o desenvolvimento do setor maior no
qual esta inserida a organizacdo avaliada e seu relacionamento com
a gesto publica.

Como procedimento metodoldgico para mensurar a capacidade
institucional, Souto et al. (2012) afirmam que o avaliador deve con-
centrar-se nos recursos que possui a instituicao e na sua capacidade
de mobiliza-lo para alcangar os objetivos tragados. Tais recursos
podem ser humanos e materiais (sdo os tangiveis, e englobam des-
de pessoas, a equipamentos e recursos financeiros); técnicos (co-
nhecimentos e habilidades para utilizacdao dos recursos humanos/
materiais); organizacionais (normas, regras e procedimentos que
orientam a utilizagdo dos recursos humanos, materiais e técnicos); e
simbolicos (ndo tangiveis, sdo as crengas e os valores que permeiam
os agentes dentro da organizacao).

O marco para fazer uma avaliagdo da capacidade institucional,
para os autores, deveria ser o préprio plano da instituicdo, porque se
mede a capacidade de concretizar aquilo ao que se propds, a partir
da utilizacdo dos quatro tipos de recursos (materiais e pessoais, téc-
nicos, organizacionais, simbolicos).

Souto et al. (2012) sugerem o uso combinado da autoavaliagao (a
prépria instituicdo avaliando sua capacidade. A partir de evidéncias
empiricas os integrantes da instituicdo vdo expor as suas opinies
em relagdo ao desempenho da instituicao, em relacdo a forma como
tem utilizado de seus recursos, dentre outros aspectos), com a coa-



148V REVISTA AVAL

valiacdo, quando uma instituicao avalia as outras instituicdes com
as quais se relaciona, ao mesmo tempo em que é avaliada por elas,
se apropriando das avaliagdes feitas sobre ela.

Sobre a autoavaliagdao na capacidade institucional, Apable Part-
ners Program (cap) & Usaid (2015), afirmam que é importante que
o avaliador provoque os integrantes da instituicdo a refletir sobre
quais servicos a instituicao poderia fazer? Qual o motivo de nao
fazer? Como avalia o desempenho da instituicdo? Em que poderia
melhorar? E central que os agentes da instituicdo reflitam e respon-
dam sobre “Onde esta a instituicdo no momento? Onde pretende-se
ir? Deve-se oferecer novos servicos? Adentrar em novas areas?

Souto et al. (2012), sugerem mecanismos de categorizagdo das
respostas. Como exemplo, eles citam a concatenagao dos seguintes
dados: total de planos planos concluidos planos em andamento
dentro do prazo planos em andamento com dificuldades planos
iniciados e parados planos ndo iniciados.

4. AVALIACAO GERENCIALISTA

A perspectiva gerencialista ndo é necessariamente uma tipologia
avaliativa, mas uma forma especifica de pensar e direcionar a ava-
liagdo para fins especificos. Uma de suas aplicacdes pode ser en-
contrada tanto dentro das avaliagdes das instituicdes de carater
educativo, quanto no que se convencionou chamar de avaliacao
da capacidade institucional.

Na avaliacdo de politicas pablicas é comum pensar a avaliacdo
enquanto uma pesquisa. Na perspectiva gerencialista a avaliacao
aproxima-se muito mais de uma auditoria que pensa o Estado como
uma empresa que deve dar lucro. Algo muito tipico dos preceitos da
“Nova Gest3o Publica”, orientadores da chamada reforma do Esta-
do brasileiro. E nesse contexto que surge preocupacdo em avaliar
constantemente o desempenho administrativo e a eficiéncia (leia-se
especialmente funcionario e financas).

Souza (2014) enumera diversas caracteristicas presentes no dis-
curso da Nova Gestdo Publica que estdo profundamente em sintonia
com os da avaliacao gerencialista: aumento da performance estatal;
instituicao de um governo lucrativo, descentralizacao institucional,
constrangimentos legais do orcamento, defesa do planejamento es-
tratégico e mudanca de estilo de gestdo, auditorias do desempenho,
prestacao de contas/responsabilizagao/accountability, defesa da
competicdo no setor publico, dentre outras.

Derlien (2001) percebe trés funcdes basicas para a avaliacdo: a in-
formagdo, a realocagdo e a legitimagdo. A primeira funcdo é tipica das
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avaliagdes anteriores aos anos 1990, quando se passou de um modelo
de avaliagao cujo objetivo central era ainformagao para um em que se
busca primordialmente a realocacdo, o que se deve a institucionaliza-
¢do da avaliagdo enquanto ferramenta gerencial de governo.

Nesse mesmo sentido, Stein (2003) assevera que

Aavaliagdo, ora centrada nas pessoas, ora nos pro-
cessos institucionais, tornou-se um recurso adotado
pelos administradores, principalmente, na sequnda
metade da década de 90, momento histérico marca-
do pela globaliza¢do da economia e por um projeto
de governo ancorado nas bases do neoliberalismo a
partir do governo Collor [...]. (STEIN, 2003, p. 32)

Quando a ideologia neoliberal comecgou a ganhar terreno, difun-
dindo-se, as teorias de avaliagdo, que entre os anos 1960 e 1970° vinha
iniciando o desenvolvimento de uma postura antipositivista, comeca-
ram a centrar-se mais na mensuragao dos resultados quantificaveis,
tornando-se de interesse dos governos. Com a avaliagdo seria tanto
possivel medir performance quanto, ao passo que isso acontece, es-
timular a competitividade interna e a légica de mercado. A avaliagdo
vira instrumento essencial para o controle. (Souza, 2014)

Nos anos 1990, ha na América Latina uma propagacdo das avalia-
¢Oes da gestdo publica. Farias (2005) lembra que o argumento era o de
que as gestdes precisavam se modernizar a fim de que fosse feita uma
“reforma” do Estado. Por muitas vezes a necessidade da avaliacao de
politicas publicas foi justificada utilizando-se do argumento de que
ela era a ultima das etapas do ciclo das politicas e que, assim, seria
uma forma de mensurar os resultados de todo o ciclo das politicas, de
gerar elementos capazes de propiciar um aprimoramento das politi-
cas implementadas e também como meio para prestacdo de contas
e geracao de accountability. Essa forma de pensar a avaliacao, que
em alguma medida toca em seu sentido politico enquanto forma de
justificativa, prioriza seu papel como “instrumento gerencial”.

Os avaliadores confundiram-se com os auditores, que sdo os
diretamente responsaveis por aferir resultados. Isso porque as
avaliagdes nesse contexto tém sempre questoes de ordem quanti-
tativa a responder, ou seja, que programas podem ser reduzidos ou
extintos? Quais as consequéncias da privatizacao de determinadas
atividades publicas? Como certo programa pode se reorganizar para
gastar menos? (Farias, 2005)

Assim, os mecanismos avaliativos nessa época foram utilizados
sobretudo como instrumento da chamada reforma do Estado. Quan-
do a avaliacdo foi institucionalizada, ela tornou-se, de acordo com o
discurso reformista, ferramenta essencial para que o gasto publico

3 Farias (2005) afirma que
nos anos 1960 nos EUA a
avaliagGo era tida como
instrumento para formula-
dores das politicas fazerem
melhores planejamentos.



150V REVISTA AVAL

fosse melhor direcionado e controlado. Divulgava-se que a partir de
entdo as decisGes sobre as politicas iriam tornar-se mais racionais
ao mesmo tempo em que seriam legitimadas

As avaliagGes imbuiram-se da esséncia reformista, atuando, for-
malmente, como meio para gerar reducdo dos gastos publicos (o que
implicaria em melhoria da eficiéncia, da flexibilizacao dos governos,
da capacidade da gestdo publica em dar respostas a sociedade, au-
mento da transparéncia e da responsabilizacao dos gestores. Tudo
isso teria como interesse central o aperfeicoamento da prestacao
de servicos e bens aos cidaddos-consumidores); e ajudaria a decidir
quais instituicSes e politicas publicas eram estritamente “necessa-
rias” e quais poderiam ser entregues a empresa privada. Desse jeito,
as avaliagOes seriam pecas fundamentais para implantacao das
mudancas previstas pelas reformas, além de atuar na legitimacao
dessas acdes, pois dava credibilidade aos processos de reducao do
tamanho dos governos. (Farias, 2005)

A avaliacdo tem sido tratada pela ciéncia politica convencio-
nal, como se fosse um mero instrumento administrativo, mas ela
ndo é. A atividade avaliativa é sobretudo uma acdo politica, que
tem intencdes politicas prévias. E ingénuo pensa-la apenas como
instrumento que auxilia os gestores publicos a tomar melhores
decisGes, a formular melhores politicas. Ela tem outros “usos” e
as decisdes nem sempre sao tomadas com base em seus resulta-
dos. Na interpretacgdo de Farias (2005), além de possuir esse uso
instrumental, que serve como base de apoio de decisdes e meio
para resolucdo de problemas, a avaliagdo também possuiria um
uso conceitual, sua funcdo “educativa”, e um uso simbélico, dada
pela sua perspectiva “politica”. E a avaliagdo também, diriamos,
tem um papel importante enquanto pesquisa social ao contribuir
para a ampliagdo do conhecimento nas ciéncias sociais.

Farias (2005) sintetiza quatro tipos de usos para avaliagao: a)
instrumental; b) conceitual; c) como instrumento de persuasao;
e, d) para o esclarecimento. O uso instrumental depende da quali-
dade da avaliacdo e da divulgacao adequada de seus resultados e
da factibilidade das suas recomendagoes. Ele acontece quando as
implicacdes que podem ser geradas pelas descobertas feitas pela
avaliagdo ndo sao muito “perigosas”, quando as sugestdes ndao sdao
muito volumosas, podendo ser postas em pratica tranquilamente
pelos implementadores, quando a gestdao do programa goza de
certa estabilidade ou mesmo quando o programa esta em crise e
ndo se tem definido exatamente o que sera feito.

O uso conceitual acontece quando as descobertas da avaliagdo
podem mudar a forma como os técnicos do programa percebem
a natureza e o impacto do mesmo. Ja o uso da avaliagdo como
instrumento de persuasao, ocorre quando os envolvidos com a
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implementacdo do programa ja tem em mente quais mudancas
querem fazer, mas precisam mobilizar apoio para tal. O uso da
avaliacdo para o esclarecimento acontece quando o conhecimento
produzido pelas avalia¢Oes gera impactos sobre os profissionais,
os formadores de opinido, sobre crencas, interferindo na agenda
governamental. Nesse caso o uso das avaliagdes ultrapassa a esfe-
ra do programa avaliado.

A avaliagdo institucional mais voltada a medi¢do quantitativa
de centros educativos e a avaliagao da capacidade das institui-
¢Ges, em varios aspectos, ndo estdo muito longe da perspectiva
gerencialista de avaliagdao. Vimos anteriormente, alguns autores
que tentam alargar a avaliagdo educacional, introduzindo critérios
mais “subjetivos”. Todavia, a perspectiva originaria da avaliagao
institucional surge igualmente atrelada as ideias de controle da
Nova Gestdo Publica. Souza (2014) a partir de leitura de Lima, mos-
tra que a:

[...] educagdo contadbil, envolve a obsessdo pela eficd-
cia e eficiéncia via discurso produtivista, tem a ateng¢do
concentrada no cdlculo e mensuragdo dos resultados e
padronizagdo e também inclui a avaliagdo. E a avalia-
¢do, ressalta, € apresentada agora como uma técnica
inovadora de gestdo e de controle de qualidade e abarca
o0 pessoal, os alunos, as instituicdes, os cursos etc. Mas
esta avaliag¢do, dird posteriormente Lima (2011), estd
diretamente vinculada a “teoria da escolha piblica”
(aspas do original) com a defesa da competividade entre
as Escolas. E os processos de avaliagGo sdo instrumentos
privilegiados de regulagdo e também de meta-regula-
¢do de tipo mercantil. A meta-regulagdo, afirma, seria
garantida pela avaliagéo da educagbo no espago europeu
e ligada d legitimagdo de financiamentos diferencia-

dos e competitivos e situada na légica dos mercados.
Assim, diriamos, a avalia¢do passa ter, igualmente,

a fungdo ou papel de controle. (SOUZA, 2014, p. 26)

A perspectiva gerencialista, diferentemente da avaliagdo como
uma pesquisa social, esta fortemente presente na cultura avalia-
tiva contemporanea, percebendo a avaliagdo como um meca-
nismo para aferir eficiéncia das instituicGes e politicas publicas,
mostrando quais sao no entendimento gerencialista, verdadeira-
mente indispensaveis.



152V REVISTA AVAL

5. UMA PROPOSTA METODOLOGICA PARA
AVALIACAO INSTITUCIONAL

Acredita-se que os frutos produzidos pela avaliacao podem servir
para aperfeigoar a instituicao, desde que sejam reconhecidos como
racionalmente validos pela sua gestdo e que exista vontade politica
para tal. Por isso, a relevancia de um trabalho avaliativo que conte
com procedimentos claros e validos.

O grande desafio de uma avaliagdo institucional é o desenvol-
vimento de uma metodologia que permita a avaliagdo de uma ins-
tituicdo publica enquanto um todo, isto €, sem percebé-la apenas
por uma de suas agoes, programas ou projetos, mas que ao mesmo
tempo seja exequivel, frente a tamanha complexidade de uma orga-
nizagdo que se dedica a mdltiplas tarefas e possui tempo de funcio-
namento consideravel.

E importante apontar que para averiguar a existéncia da eficacia
institucional, é preciso analisar seus objetivos e verificar se a insti-
tuicdo possui os recursos de varias ordens necessarios para tal, e se
consegue mobiliza-los para alcance de suas finalidades centrais ex-
plicitadas. Para tanto, devem ser delimitados os fatores entendidos
como benéficos e os prejudiciais a tal processo.

Acredita-se, assim como Figueiredo & Figueiredo (1986), Arretche
(1998), e Dias Sobrinho (1996;2003), que a atividade de avaliagao
ndo é neutra, ja que a propria agao de escolha do objeto perpassa
convicgBes valorativas. Todavia, o uso de técnicas e procedimen-
tos adequados garantira a viabilidade cientifica do estudo feito. A
avaliacdo de uma instituicao deve seguir os mesmos preceitos que
regem a pesquisa cientifica, orientada a producao de informacGes
relevantes, baseando-se para isso em técnicas de investigacdo e
extracdo de dados e analise e interpretagdo compativeis com as
normas cientificas, a exemplo de entrevistas, dos questionarios, da
analise documental, dentre outras técnicas e instrumentos.

Pode-se resumir que os principais critérios norteadores de uma
avaliagdo, utilizados em maior escala, sdo a eficacia, a eficiéncia e
a efetividade, desde que todas elas extrapolam a visao restritiva de
como esses conceitos tém sido usados. Essas sugestGes metodold-
gicas dizem respeito a eficacia, especialmente quando o objetivo é
aferir, em termos amplos, o desempenho institucional em relacao
aos seus objetivos, isso ¢, a relagdo entre o que ela formalmente se
propGe a fazer e o que tem feito, além de elencar os elementos que
geram percalcos e os que facilitam nesse processo.

A avaliacdo da eficacia deve se realizar a partir do uso de diversos
indicadores, que por sua vez precisam estar atrelados a dimensdes
avaliativas. Uma sugestdo de pesquisa, é categoriza-las em organi-
zacional, administrativa, de recursos humanos e materiais, aspectos
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tipicos nas instituicdes de maneira geral. Somada a essas categorias,
deve-se adicionar uma outra, relativa a finalidade especifica da
instituicao avaliada. Assim, por exemplo, ao avaliar uma instituicao
como a Escola Nacional de Administragdo Publica, voltada a forma-
¢do da alta gestdo publica no Brasil, além das quatro dimensdes
gerais, estudou-se a dimensao educacional, algo diretamente ligado
a finalidade da Escola. (Silva, 2017)

Em relagdo a posigao do pesquisador, é necessario esclarecer que
embora se trate de uma pesquisa de carater externo, a existéncia de
autoavaliaggdes produzidas pela instituicdo em questdo, seu perfil,
se tem pretensdes de controle institucional ou de auto-superagao,
conforme destaca Gaspareto (1999), bem como seus resultados,
devem ser um dos instrumentos de analise. Isso porque se entende
que a avaliagdo interna, produzida pelos membros da instituicao,
tem relevante papel diagndstico, quando a isto se prestam, podendo
também indicar a presenca de esforgo institucional para superagado
de possiveis problemas de desempenho ainda que, a partir das ob-
servacoes de Bertelli & Eyng (2004), se reconheca as limitagdes que a
proximidade com o objeto avaliado pode gerar na identificagdao dos
limites institucionais. Na realidade, ainda que o pesquisador consta-
te que a autoavaliagdo realizada é fragil, inconsistente, isso ja é um
indicador relevante para pensar a instituicao.

Ao mesmo tempo, é importante destacar que a avaliagdo externa
realizada ndo deve se colocar como uma avaliagdo tecnocratica,
no sentido apontado por Sobrinho (2003). Entende-se, que o papel
desta avaliacdo ndo é o de promover uma hierarquizacdo via quan-
tificacdo, nem mesmo o de repreensdo pelas possiveis falhas apre-
sentadas pela instituicdo. Antes disso, pretende-se que a instituicao
possa se apropriar da avaliagao feita e de seus resultados, conforme
julgue necessario.

No mesmo sentido, é preciso manter cuidado constante para que
nao se aja durante a pesquisa de forma reducionista, comparando
de forma exagerada a instituicdo com um modelo idealizado do que
ela deveria ser. Quando se coloca um alvo referencial imaginario e
se tenta verificar se o objeto avaliado esta proximo ou ndo desse
alvo, acaba-se por cair numa abordagem reducionista, que tende
a diminuir os possiveis éxitos da instituicdo pois dificilmente eles
corresponderdo ao perfil ideal imaginado.

Ao mesmo tempo o estudo deve estar atento para ndo cair num
perfil apenas “laudatério”, quando se omite as criticas, nem tdo
pouco supervalorizar aspectos secundarios que desmerecam a insti-
tuicdo, esquecendo-se do que é primordial.

A partir do que ja foi sintetizado a respeito da analise institu-
cional realizada por Neves (2010), acredita-se que é fundamental
para avaliacdo de qualquer instituicdo realizar um resgate histo-
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rico cuidadoso, capaz de destacar como e porque surgiu, além de
mostrar sua atuacgao.

E nesse sentido que a primeira etapa assumida na pesquisa deve
ser a descricdo precisa e minuciosa da instituicao, levando em con-
sideracao toda sua complexidade e ndo apenas seus componentes
isolados, conforme destaca Dias Sobrinho (1996;1998). Assim, um
passo importante, e presente nos argumentos de Dias Sobrinho (2003)
e Sechi (2003), deve ser a preocupacao em entender a instituicao ava-
liada como multidimensional, formada por partes que a dao sentido.

5.1 AAVALIACAO DAS DIMENSOES

A divisdo da avaliagdo de uma instituicdo a partir de dimensdes, tem
como finalidade facilitar sua apreensao como um todo, de modo que
ela ndo seja reduzida a apenas um de seus aspectos, o que certamen-
te levaria o pesquisador para fora do eixo da avaliacao institucional.

A escolha pelo que se chama de cinco dimensdes institucionais,
ou mesmo das cinco gamas de recursos institucionais, tem fins
didaticos e metodolégicos, atuando como facilitadora para que a
avaliagdo consiga perceber a instituicao a partir de seus objetivos
formais, mais precisamente em como esta organizada para cumpri-
mento deles. Essas dimensoes sao distintas e interdependentes, e
apesar de ndo esgotarem toda a complexidade institucional, tendem
a constituir-se como um recorte das condi¢des apresentadas para
alcance do que a mesma propoe-se explicitamente.

Ao final, a investigacdao dessas dimensdes deve oferecer subsi-
dios para responder a uma questao fundamental para os estudos da
eficacia institucional: a instituicdo que estou analisando, ¢ eficaz?
Como desdobramentos dessa interrogacao mais ampla, deve-se
perguntar: seus objetivos formais estdo sendo alcangados? Se sim,
em que medida isso tem ocorrido? Quais os principais fatores que
levam ao seu sucesso e/ou insucesso?

Embora cada instituicdo seja Unica e, como tal, possua aspectos
préprios, ha caracteristicas que lhe sdo comuns. Eles se organizam
de uma dada maneira, possuem determinada estrutura administra-
tiva, recursos materiais e humanos sem os quais nao poderia, mini-
mamente, manter um funcionamento. Além disso, toda instituicao
existe por uma “funcao fim” especifica.

A partir dessa constatacdo, propde-se como dimensdes
avaliativas:

a) dimensao organizacional, que diz respeito ao desenvolvimento
da instituicao de modo geral, mais precisamente o modo como se
organiza para desenvolver suas fung¢des; b) administrativa, que refe-
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re-se a estrutura e a gestdo administrativa da institui¢ao; c) material,
que fala das condi¢des materiais da instituicdo, os recursos fisicos
que possui para desenvolver suas atividades; e, d) os recursos huma-
nos, que sao os servidores que compde a instituicdo, suas fungdes,
forma de admissao, perspectivas sobre a instituicao da qual fazem
parte, dentro outros aspectos. Além dessas, € preciso incluir no estu-
do, uma e) “dimensdo fim”, que diga respeito a finalidade declarada
dainstituicao.

Para cada dimensdo analisada (organizacional, administrativa,
material, humana e a “especifica”, devem ser selecionados aspectos
centrais a serem investigados. Em relagdo a estes aspectos precisam
ser tecidos questionamentos norteadores. Foi elaborado um quadro
(exposto a seguir), nao com intuito normativo, mas como sugestao
de aspectos e questdes basicas que podem ser feitas durante a ava-
liagdo. A instituicao pode ser observada a partir da existéncia e da
forma como mobiliza essa gama de recursos (dimensdes) compre-
endidos como fundamentais ao seu bom desempenho, conforme
sugerido por Souto et al. (2012).

QUADRO 01. Dimensoes, aspectos e questoes da
avaliacao institucional

DIMENSAO/
RECURSOS
ANALISADOS

ASPECTOS

QUESTOES

Caracteristicas
organizacionais

1. Missao/objetivos
2. Monitoramento/
avaliacao

Os objetivos estdo claros? Hd ambiguidade
nos objetivos? Ha contradicao? Os objetivos
sdo amplos? Os objetivos sao factiveis? Ha
objetivos conflitantes? Ha objetivos implicitos?

A relagado entre missdo- objetivos-metas da-se
de forma satisfatoria? Os objetivos séao
operacionalizaveis? O problema ao qual se
quer intervir esta bem descrito? Os objetivos
mudaram ao longo do tempo? As acdes
realizadas contribuem para o alcance dos
objetivos? A instituicdo possui controle sobre a
relacdo acdes implementadas/metas
tracadas? DRAIBE, 2001; AGUILLAR &amp;
ANDER EGG, 1994; COSTA &amp; CASTANHAR,
2003; HENRICH, 2010; WEISS, 1978).

Existem avaliagcdes ou monitoramentos
internos? Se sim, ha quais conclusées

chegou?

Fonte: Elaboragdo
propria, 2018.
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Gestao 1.Forma de
administrativa “escolha” da
Gestao

2. Tempo de
duracdo no cargo
3. Perfil dos
gestores

4. Mecanismos
para tomada de
deciséo

5. Conselho de
Gestao

6. Planejamento
7. Distribuicdo de
informacodes
8.Relagdes
externas da
instituicao
9.0rganograma

Qual o mecanismo para escolha do gestor?
Quanto tempo o gestor passa no cargo?
Qual o perfil académico/atuacéo dos
gestores?

As decisbes sao tomadas de forma
democrética?

Existe um conselho que participe da tomada
de decisbes sobre a instituicdo? Como é
formado?

Como é feito o Planejamento da instituicao?
Todos (internamente e externamente) tém
conhecimento das metas e demais noticias
institucionais?

A Instituicdo mantém contato com as demais
instituicdes/6rgaos que sdo receptoras de
seus servigos?

Como estd organizada administrativamente a
instituicao?

2. Distribuicao dos
funciondrios
3.Formade
admissao

4.Nivel de
formagao/aptiddes
para o cargo
ocupado

5. Perspectiva sobre
a instituicao
8.Incentivo a
qualificacao

Condigbes 1. Espaco fisico Os recursos materiais sao suficientes? Em
materiais 2. Equipamentos que medida eles favorecem/desfavorecem o
3.Recursos desempenho da instituicao?
financeiros Os recursos sao advindos de onde? Sao
suficientes?
Recursos 1.Quantidade de Ha funcionarios suficientes?
humanos funcionérios Como estdo distribuidos os funcionarios

dentro dos setores da Escola?

Qual o mecanismo utilizado para admissao

dos funcionarios)?

Os funciondrios estao qualificados de forma
adequada para a funcao que exercem?

Como os funciondrios analisam a instituicao
(em relagcdo ao ambiente de trabalho,
remuneracao, seu desempenho)?

A instituicao tem alguma politica para incentivo
de qualificacao?

Dimensao fim

Cada dimensdo analisada deve implicar num conjunto de indica-

dores. Assim, por exemplo, a dimensao material pode ser verificada
a partir do que se chamou de indicadores materiais e a dimensao
organizacional, a partir dos indicadores organizacionais.

O conjunto de indicadores selecionados devem contribuir para
fornecer respostas as questdes tragadas. Desse modo, as interroga-
¢Oes tecidas sobre o aspecto missao/objetivo da instituicao pode
ter como um dos indicadores a qualidade do plano institucional. A
forma de coleta de cada indicador precisa estar clara e ser factivel. O
quadro a seguir, sintetiza uma forma de realizar tal conexao.
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QUADRO 02. Exemplo de conexao entre dimensao,
indicador e forma de coleta.

AREA FORMA DE COLETA
TEMATICA INDICADOR
Indicadores Qualidade do | Documentos  internos  (Flano  de

arganizacionais piano institucional | Desenvelvimento  Instiiucional, e
Relatdrio de Comissdo Interna)

Site oficial

Entrevista com servidores gestores

Por fim, cada dimensao deve ser avaliada individualmente com
todas as conexdes investigativas previamente apontadas, de forma
que possam ser elencadas em quais das dimens&es ha sucesso e em
quais ndo ha, e quais os fatores especificos responsaveis.

Com os dados em maos e conexdes investigativas realizadas, é ne-
cessario frisar que o pesquisador deve, em meio as suas ponderacgoes,
que lhe permitirdo concluir sobre a eficacia da instituicdo avaliada,
manter-se atento ao peso da “dimensado fim” em relagdo as demais.

Por exemplo, numa instituicdo de carater educativo, em que esta
dimensdo apresenta alta eficacia, contra baixa eficacia dos “aspec-
tos materiais”, é preciso analisar cuidadosamente até que ponto a
eficacia institucional esta abalada, pois ainda que a instituicdo ndo
possa ser entendida por apenas uma de suas partes, o seu todo esta
voltado ao desempenho de uma finalidade, e isso precisa ser levado
em consideragao.

CONSIDERACOES FINAIS

Os avaliadores institucionais encontram-se numa encruzilhada
em meio a varias questdes: como desenvolver na pratica uma ava-
liagdo desse porte? Como proceder? Por onde comecar? A literatura
é relativamente escassa e mais ainda sdo as descrigGes sobre tal
pratica avaliativa.

Por isso, esse artigo teve como objetivo preliminar tragar um
caminho metodoldgico para avaliagdo institucional, que de forma
pratica, possa ser utilizado por quem deseja ingressar nesse univer-
so. Essa proposta serviu de base para avaliagao de uma instituicao
em especifico, a ENAP (Silva, 2017), mas acredita-se que pelo menos
em sua esséncia, possa contribuir enquanto forma de dinamizacdo
da pratica avaliativa.

N3o se pretendeu, com isso esgotar a tematica e as possibilida-
des de avaliacdo instituicdo, pois ja se sabe que tal empreitada seria
impossivel, mas unicamente oferecer uma contribuicdo ao fazer

| Fonte: elaboragdo prépria, 2018.
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avaliativo, elencando aspectos que precisam ser considerados a
aferigdo da eficacia institucional.
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