Avaliacao Institucional:
Uma Abordagem Pela

Eficacia

. . .
" . 1-Introducac®
Nos ultimes anos, principalmente no

inicio da década de 90, 0 poder publico, bem
como o emptesariado em nivel mundial, tém

tentado racionalizar a0 maximo recursos cada
vez mais escassos, promovendo a re-
estruturacao, privatizacado ou até mesmo o
fechamento de organizac¢Ges consideradas
improdutivas, ineficientes ou ineficazes, inclu-
sive algumas que, em um passado nao muito
distante, eram consideradas “intocaveis”.

O argumento de “auto-suficiéncia
tecnolégica” nao tem sido justificativa
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consistente, 2 medida que a economia mundial
esta se tornando cada vez mais globalizada.

A atual politica industrial vislumbra um
pafs mais aberto, mais receptivo a novos
conceitos e tecnologias, imerso em um
ambiente competitivo, onde se torna
imprescindivel se descobrir “nichos” em que
se conseguira atingir padroes internacionais
de qualidade nos produtos e servicos. Para
tanto, ha que se “avaliar” quais instituicOes
agregaram valores, do ponto de vista
econdmico e tecnoldgico, aos investimentos

nelas efetuados.
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O Estado criou instituicbes nao-univet-
sitarias de pesquisa de ponta, de forma que a
universidade, outrora “monopolista”, viu-se
tendo que dividir com elas os recursos
orcamentarios destinados a pesquisa.

A universidade, que ha séculos vem sendo
tratada como uma institui¢io “quase sagrada”,
nao foi poupada do processo. Segundo Santos
(1996), “a exclusividade da universidade na
investiga¢do basica, que fora até entdo pensada
como solucio e contabilizada como beneficio,
passou a ser pensada como custo”. Ainda de
acordo com Santos (1996), a universidade
passou a sofrer de trés crises:

* Crise de hegemonia: A incapacidade
da universidade em desempenhar funcSes
contraditérias (alta cultura/cultura popular;
educacdo/trabalho; teoria/pritica) leva os
grupos sociais mais atingidos ou mesmo o
Estado, em nome deles, a procurar meios
alternativos para atingir seus objetivos.

* Crise de legitimidade: A univer-
sidade moderna sofre de uma crise de
legitimidade 2 medida que se propunha
produzir um conhecimento superior, elitista,
para ministrd-lo a uma pequena minoria,
igualmente superior e elitista, de jovens, num
contexto institucional classista pontificando do
alto do seu isolamento sobre a sociedade.

* Crise institucional: A estrutura
organizacional da universidade é posta em
xeque, e tenta-se impor a ela estruturas vigentes
em outras organizacOes consideradas mais
eficientes.

O Comando da Aerondutica, bem como
os demais Comandos Militares, possuem
uma legislacdo bem definida e sistematica para
a avaliacdo individual de seu efetivo sem, no
entanto, adotar o mesmo procedimento para
as suas organizagoes componentes, através da
implementacdo sistematica da Avaliacio
Institucional.

Cada unidade da Aeronautica apresenta
uma missdo especifica, claramente definida
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de acordo com a natureza de suas atividades,
entretanto, a organizacao das Forcas Arma-
das muitas vezes € feita baseada em estruturas
existentes em outras nacOes com diferentes
realidades geopoliticas e economicas.

Com isto, algumas institui¢oes podem nio
ter sido bem dimensionadas e/ou nio lhes
foi atribuida uma missdo essencial aos
objetivos iminentes da nag¢ao. Por outro lado,
institui¢bes que tiveram grande importancia
em uma determinada época, com as constan-
tes mudancas no cenario nacional e interna-
cional, podem ter perdido a mzio de existit.

Diante do quadro acima exposto, este
trabalho visa demonstrar a importancia da
avaliacdo, com enfoque nas institui¢oes de
ensino superior, na detec¢do precoce de
desvios que poderiam causar a “faléncia” de
uma organizagao. Para tanto, foi feita uma
revisao bibliografica com as fundamenta¢oes
que a envolvem e abordagens que facilitam o
processo, tais como a visdo sistémica de uma
organizagio e o planejamento estratégico.

2 - Avaliacdo Institucional e Sua Relevancia

Na realidade, o termo “avaliacio” tem
sido usado de viarias maneiras. No entanto,
cabe apresentar o conceito mais comum nos
trabalhos cientificos.

Segundo Suchman apud Vasconcellos e
Kruglianskas (1990)

A avaliacao é uma determinacio (funda-
mentada sobre opinides, documentos, dados
objetivos e subjetivos) dos resultados
(desejaveis ou ndo, passageiros ou permanen-
tes, imediatos ou futuros) obtidos por uma
atividade (programa, parte do programa)
concebida a fim de atingir determinados alvos
ou objetivos (em curto ou longo prazo).

Vasconcellos e Ohayon (1995), baseados
no estudo de varias publica¢des, afirmam
que, embora com enfoques variados, existe
um concenso de que a avaliacio segue um
ciclo de quatro opera¢ses:



* Tomar medidas corretivas.

* Definir objetivos claros do que deve
ser tealizado, por quem, quando e a que custo;

* Registrar os resultados atingidos
tentando reduzir o quanto possivel, os
julgamentos objetivos, e

* Prover uma base para comparagdes.

Ohayon (1991) apresenta a seguinte
definicio para indicadores de avaliacdo
destinados a atividades de pesquisa e
desenvolvimento (P&D), que também pode
ser explorada para outras atividades:

Designamos pelo termo de indicadores,
medidas quantitativas, semiquantitativas e
qualitativas dos parametros definindo o
estado e o dinamismo do sistema de P&D,
essas medidas sendo apoiadas sobre dados
verificaveis e controlaveis.

Ha diversas formas de se agrupar os
indicadores, de acordo com os objetivos
especificos da avaliacdo e com as caracterfsticas
intrinsecas do “objeto” ou “fenémeno” a ser
avaliado. O corte utilizado para classificar os
indicadores tende a acompanhar o mesmo
corte efetuado para a avaliagdo.

Em se tratando de avaliagio institucional,
uma classificacio bastante utilizada é a
sistémica apresentada, a seguir, por Gongalves
(1994):

* Indicadores de “INPUTS”: Rela-
¢des candidatos/vaga; professores/outras
categorias funcionais; dedicacio exclusiva/
outras dedicacbes e recursos vinculados ao
orcamento/recursos obtidos fora dele.

* Indicadores de PROCESSO: RelacGes
numero de alunos por professor; espaco
fisico/aluno; espaco fisico/docente; custo
anual/aluno e custo total de operagio da
instituicio/numero total de alunos.

* Indicadores de “OUTPUTS”: Relacao
graduado/vaga; taxa real de abandono;
tempo real para formar um graduado e
indicadores ligados ao mercado de trabalho.

Abaixo, sao definidos alguns conceitos
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imprescindiveis para a classificacdo de
indicadores. Trata-se dos conceitos de
“efetividade”, “eficiéncia”, “eficacia” e
“produtividade”.

 Efetividade: Segundo Horton et al.
(1994) ¢é o “grau em que uma atividade, um
projeto ou um programa atingem seus
objetivos. Nivel em que os resultados obtidos
e os efeitos conseguidos atingem em relagiao
a0s objetivos propostos”.

* Eficacia: Segundo Marcovitch (1980):

A eficacia de uma organizacido nio
decorre unicamente da capacidade de gerar
produtos e servigos, com a utilizagdo
adequada dos recursos disponiveis, mas,
também, da adequacdo desses servigos as
prioridades da comunidade, no nivel de
intensidade que esta exige.

* Produtividade: Segundo Maximiano
(1991):

A produtividade é uma relagdo entre
recursos empregados e resultados obtidos:
ela é medida contando-se quantas unidades
de produtos ou servicos sio realizadas por
uma unidade de recurso numa unidade de
tempo — quantas pegas, por exemplo, sdo
produzidas por uma maquina ou pessoa num
dia, ou quantos clientes sao visitados por um
vendedor numa semana.

* Eficiéncia: Segundo Marcovitch (1980),
eficiéncia “é a capacidade de gerar bens e
servicos, utilizando-se de forma adequada,
os recursos humanos e materiais disponiveis”.

A eficiéncia (uso racional de recursos)
embora condicio necessaria, ndo é suficiente
para garantir a sobrevivéncia de uma
organizacio, que estd muito mais associada a
eficacia (produto certo). Segundo Schumann
etal. (1995):

O foco da qualidade em P&D deve ser
em eficicia e s6 apds em eficiéncia, pois os
custos de P&D siao responsaveis por apenas
5% a 10% do custo final dos produtos e um
aumento da eficiéncia (fazer certo as coisas)
teria pouco impacto na competitividade da
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empresa, ja a eficacia (fazer a coisa certa) pode
representar uma revolu¢do nos destinos da
mesma. O desenvolvimento de ambas,
eficiéncia e eficacia, resultard em uma situacdo
bastante favoravel: fazer a coisa certa da
maneira certa.

A citagdo anterior corrobora com outras
constantes na literatura, evidenciando a
“intima” relacdo existente entre a eficicia e a
sobrevivéncia de uma instituicio.

2.1 - Visdo Sistémica das Organizacies

A avaliacio institucional, diferentemente
de avaliacGes mais singulares, como avaliagao
de estudante, de professor, de individuo, de
disciplina, etc.,devem seguir alguns principios,
visto que a institui¢do e tudo o que ha
nela estdo sendo avaliados. Podendo a
instituicdo ser vista como um sistema, a
avaliacdo institucional deve abranger suas
dinamicas interna e externa, os insumos
fornecidos ao sistema e os produtos e
conseqiiéncias oriundos de sua atividade.

O processo de avaliacio é apoiado na
“Teoria dos Sistemas” e, para a melhor
compreensio do termo, é necessario
conceituar o que é um sistema. Segundo Schein
(1965) e Marcovitch (1980):

Uma organiza¢do pode ser vista como
um sistema em continua interacio com o seu
ambiente mutavel, composto por pessoas
com habilidades e interesses distintos, porém,
reunidas para a consecu¢io de objetivos
comuns, pré-estabelecidos pela instituicio,
dentro de uma hierarquia de autoridade e
responsabilidade.

Maximiano (1991) apresenta as seguintes
conceituagoes para os elementos basicos de
um sistema:

* Entradas (“inputs”): Sdo todos os
recursos empregados pelo sistema (infor-
magGes, mao-de-obra, recursos financeiros e
materiais);

* Processo: E a transformacio pela qual
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passam os elementos de entrada. Cada tipo
de sistema tem um processo ou dinamica
proptios, que definem sua natureza,

* Saidas (“outputs”): Sdo o produto final
que resulta do processamento das entradas; e

s Realimentacio (“feedback™: E o
dispositivo através do qual o sistema se
informa sobre seu proprio desempenho,
visando a realizacdo de sua finalidade.
Dependendo do tipo de informagdo trazida
pelo ciclo de realimentacio, o sistema podera
modificar ou preservar seu comportamento.

2.2 - Nogdes de Planejamento Estratégico

Ha indmeras conceituagdes de planeja-
mento estratégico na literatura, dentre elas, o
autor selecionou a seguinte, por considera-la
bastante abrangente:

E o processo continuo de, sistema-
ticamente e com o maiotr conhecimento
possivel do futuro contido, tomar decisdes
atuals que envolvam riscos; organizar
sistematicamente as atividades necessarias a
execucdo dessas decisdes; e, através de uma
retroalimentacdo organizada e sistematica,
medir o resultado dessas decisGes em
confronto com as expectativas alimentadas.
(Peter Drucker)

Partindo-se da premissa de que um dos
maiores objetivos de qualquer organizacao é
a sobrevivéncia, estas utilizam-se de fer-
ramentas que aumentam a probabilidade de
sucesso e, conseqientemente, a de sobre-
vivéncia. O Planejamento Estratégico,
juntamente com a Avaliagdo, constituem-se
um dos fatores preponderantes para garantir
a “sustentabilidade institucional”, definida por
Flores e Silva apud Flores et al. (1994) da
seguinte forma:

Entende-se por institui¢des sustentiveis
aquelas que se antecipam as mudangas do
ambiente externo e refletem os grandes
anseios do modelo de desenvolvimento, por
pautar a esséncia de sua proposta institucional



na solucao das questdes de interesse priotitario
da sociedade.

Segundo Mintzberg (1994), o plane-
jamento estratégico apresenta algumas
limitagdes significativas, uma vez que a
capacidade de previsio do ser humano é
muito limitada, as organiza¢Oes concorrentes
ndo estdo paradas (portanto, interferem nos
cendrios projetados) e as alteracdes sociais,
politicas, técnicas e econoémicas estao se
processando de forma muito acelerada.

Os componentes do planejamento
estratégico podem ser apresentados de
diversas formas, entretanto, necessariamente
devem responder a trés questoes:

1) Onde estamos? (quem somos?, o que
estamos fazendo?);

2) Para onde queremos ir? (quem
queremos ser?, 0 que queremos fazer?); e

3) Como chegar 1a?

Segundo Flores et al. (1994), um plane-
jamento estratégico deve contar no minimo
com os seguintes elementos:

a) Analise do ambiente externo: a
instituicao deve olhar para fora e projetar
possiveis horizontes (“cendrios alternativos”),
com os quais ela podera se defrontar,
identificar as “ameacas” e “oportunidades” e
respectiva estratégia de acdo diante de cada
possibilidade (cenario).

b) Definicio da missdo, objetivos e
diretrizes:

* Missdao: é a razdo da existéncia da
institui¢io, definida em func¢io das expecta-
tivas do ambiente extemo, sem se preocupar
com as limitacGes internas.

* Objetivos: sdo os alvos especificos e
essenciais a serem alcancados para a instituicao
cumprir com €xito a sua missao.

* Diretrizes: correspondem ao conjunto
de grandes orientagbes da instituicdo, que
conduzem suas decisbes e o desenvol-vimento
de suas ag¢des, constituindo-se em meios para
que se alcance a missdo e os objetivos
estabelecidos.
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¢) Anidlise do ambiente interno: a
organizacdo deverd tracar um perfil de si
mesma, identificando suas potencialidades e
limitagoes (pontos fortes e fracos), suas
tradi¢oes, valores e principios, sua estrutura
organizacional e funcional etc.

d) Estabelecimento de estratégias eacdes
compativeis: utilizando-se as analises ante-
riores, passa-se a fase de elaboracdao das
estratégias de a¢do, que nada mais sio do que
os caminhos que a institui¢do deverd adotar a
fim de maximizar a utilizagao dos seus pontos
fortes para explorar a0 maximo as oportuni-
dades e minimizar o efeito das ameacas sobre
0s seus pontos fracos, sempre com o objetivo
de atingir um estado mais desejavel que o atual.

A seguir, é apresentado um quadro
comparativo entre planejamento tradicional
e planejamento estratégico.

)
1

M| D]

[m)

alternat

G C unico

Quadro 1: Comparagdéo entre planejamento
tradicional e planejamento
estratégico Fonte: Flores et al. (1994) 9

Complementando toda a abordagem
tedrica apresentada neste trabalho, cabe aqui
actescentar a contribuicio de Vasconcellos e
Ohayon (1995), que enumeram os seguintes
“12 mandamentos de um sistema de avaliagio
em P&D bem sucedido”, que podem ser
generalizados para outros tipos de avaliagdo:

1. Planejamento Estratégico e Ope-
racional: plano estratégico para definir a razao
da existéncia da institui¢do, o que fazer e para
quem fazer a fim de cumprir sua missio e;
plano operacional para fixar as metas a serem
atingidas.

2. Objetivos do Sistema de Avaliagao
bem Definidos: esclarecer a importancia e os
objetivos da avaliacdo, principalmente em
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relacdo ao principio da nfo-punigio,
quebrando, assim, resisténcias internas.

3. Adequacio dos Critérios de Avaliacio:
os critérios devem ser coerentes com a
missdo, prioridades e particularidades da
instituicao.

4. Combinacdo Adequada entre Fontes
Internas e Externas: ouvir membros internos
e externos a instituigdo, principalmente os
clientes.

5. Coeréncia com o Sistema de Compen-
sacdo: entende-se por compensacao todo tipo
de estimulos, tais como: salarios, oportuni-
dades de ascensdo profissional, participaciao
em cursos e congressos etc. A distribuicao
destes beneficios deve ser coerente com o0s
resultados da avaliacdo.

6. Realimentagdo: mostrar para as pessoas
que a avaliagdo estd produzindo resultados
concretos. Divulgar amplamente as modifi-
cacles efetuadas, decorrentes dos resultados
da avaliacio.

7. Participagdo: o sistema de avaliagdo
devera contar com ampla participacdo do
pessoal da instituicio.

8. Viabilidade: o sistema nio pode ser
utépico. Evitar a elaboracio de uma avaliagdo
complexa a ponto de inviabilizar sua
implementacao.

9. Formalizacido: o sistema deve ser
transparente, aprovado e oficializado, inclu-
sive com atribui¢oes de fungdes e responsa-
bilidades.

10. Avaliacio do Sistema de Avaliacdo:
observar constantemente se a avaliacio estd
ocorrendo conforme o planejado e, princi-
palmente, se ha necessidade de modificar o
planejamento inicial em virtude de mudangas
conjunturais.

11. Sistema de Informacdo Ade-quado:
verificar se a institui¢ao possui um banco de
dados acessivel e completo.

12. Apoio da Alta Administragdo: o
apoio deve ser concreto e efetivo, e nao apenas
simbolico.
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3 - Proposta de Um Modelo de Avaliagao

O esquema do modelo de avaliacdo
proposto foi apresentado abaixo bem como
o conceito de cada um de seus componentes
e dainteracio entre eles. Cabe ressaltar que se
trata de um modelo de avaliacdo qualitativa.

3.1 - Conceituacao dos
Componentes do Modelo de Avaliagao

E importante a conceituagio de cada
componente da figura abaixo, a fim de se
evitar concepgdes preexistentes ou divergentes
das utilizadas para efeito deste trabalho.

+ Comando da Aeronaulica
= Sociedade Ciwl

AVALIACAO DE
EFETIVIDADE

'L Instituiglo

| <+ SOCIEDADE

REFERENCIAS
ORGANIZACIONAIS

AVALL l‘%'.-lll DE
EFICACIA

‘Eficacia ADMINISTRACAD
INSTITUCIONAL Eficacia

extemna interna

“INPUTS™

Fi \ /

PROCESSOS “OUTPUTS"

.

* Alunos e professors Ensino, pesquisa e Formandos, servigos e
= Funciondnos gestio conhecimento

* Verbas e

Figura 1:Esquema do modelode avaliagdo proposto

a) Referéncias Organizacionais: para
efeitos deste artigo, entende-se por referéncias
organizacionais os parametros que norteiam
e caracterizam a instituicdo, tais como a sua
“missdo”, “visdo”, “principios e valores
assumidos”, “objetivos gerais e especificos”,
“metas” e seus “pontos fortes” e “pontos
fracos”.

b) Administracdo Institucional: compre-
ende a direcdo da instituicdo, corpo docente
e demais funcionarios.

) Sociedade: é a parcela da sociedade
mais diretamente interessada nos produtos
advindos da institui¢do. Devido ao enfoque
deste artigo, a “sociedade” seria o Comando
da Aeronautica e as instituicbes publicas e
privadas do setor aeroespacial brasileiro.



d) “Inputs™: sdo os recursos materiais e
humanos empregados pela institui¢ao a fim
de obter o seu produto final. Dentre tais
recursos, pode-se citar: alunos, professores,
funcionarios, verbas orcamentarias e extra-
orcamentarias, equipamentos e instalagoes.

e) Processos: sdo as técnicas e métodos
que a institui¢ao utiliza para, a partir dos seus
“inputs”, obter os seus “produtos”. Fazem
parte do “processo” os seguintes subpro-
cessos: gestio, selecio, pedagogico, avaliagdo
e critérios de aprovagdo. Em outras palavras,
os processos podem ser traduzidos como o
“hardware”, “software” e o “humanware”
incorporados pela institui¢do, para a pro-
ducido do ensino, da pesquisa e dos demais
servicos prestados.

f) “Outputs”: sdo os produtos gerados
pela institui¢do. Os “outputs” diretos
compreendem os alunos formados (gradua-
¢ao, pés-graduacdo e extensio), o conheci-
mento gerado (pesquisa) e difundido (ensino,
publica¢bes, congressos, semindrios etc.) € os
servicos prestados (consultorias, pericias,
analises e 12 pareceres). Os “outputs”
indiretos so a utilizacio, pela sociedade, dos
“outputs” diretos da instituigao.

@) Avaliagdo de Eficicia: representa a
avaliagdo da utilidade, da importancia e da
relevancia que os “produtos” da institui¢ao
tém para a “sociedade” que ela pretende
atender. F um enfoque de dentro para fora
da instituicdo, ou seja, é uma avaliacio da
congruéncia entre o planejado pela institui¢ao
e o desejado pela sociedade.

h) Avaliacdo de Efetividade: pam efeito
deste artigo, a “efetividade” é vista como uma
“eficacia” voltada para dentro da instituico,
ou seja, ¢ uma avaliacdo da congruéncia entre
o planejado e o obtido pela institui¢io.

3.2 - Dindmica do Modelo de Avaliacao

A interacio entre os conceitos acima
apresentados, que representa a dindmica do
modelo de avaliagio proposto, pode ser
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entendida da seguinte forma:

Avaliacdo de Eficacia: A instituicdo deve,
permanentemente, observar a “sociedade” e
perceber, de forma prospectiva, as suas
tendéncias, de curto e longo prazos, bem
como suas caréncias e necessidades atuais. Tais
informagdes tém que ser comparadas com
as “referéncias organizacionais” e, desta
forma, avaliar se o planejamento estratégico
da instituicao caminha no mesmo sentido das
tendéncias da sociedade.

Os dados colhidos deverdo ser compila-
dos e fornecidos para a apreciacio da
“administracio institucional”, que devera
atuat, principalmente, na reformulagio do seu
planejamento estratégico e conseqiientemente
nas “referéncias organizacionais”, com o
objetivo de manter-se sempre alinhada com
a “sociedade”.

Avaliacao de Efetividade: A instituicio
deve, permanentemente, observar se houve
desvios, voluntarios ou ndo, entre o que
produziu (“outputs”) e o que planejou
produzir (“referéncias organizacionais”). Isto
pode ocorrer devido a concepg¢des e
interesses individuais de docentes e alunos, ou
por uma demanda da “sociedade”, nido
percebida pela “administra¢ao institucional”.

Os dados colhidos deverdo ser compila-
dos e fornecidos para a apreciagio da
“administracio institucional”, que devera
atuar, principalmente, nos “processos”, com
o intuito de obter um alinhamento entre o
planejado e o produzido pela instituigao.

Nos processos de avaliacdo de eficacia e
efetividade, acima descritos, é imprescindivel,
para a lisura e imparcialidade dos resultados
das analises, que também participem mem-
bros sem vinculos diretos com a instituicao
(avaliacio externa).

Conforme foi demonstrado ao longo do
texto, o objetivo maior de qualquer institui¢ao
¢ a sua sobrevivéncia e, para alcancar tal
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objetivo, é imprescindivel que a mesma
mantenha-se eficiente, produtiva e, principal-
mente, eficaz. Para tanto, o processo de
avaliacdo institucional constitui-se em excelente
ferramenta de controle e planejamento
institucional.

As razdes de se efetuar uma avaliagio
institucional, seu carater ndo-punitivo e seus
objetivos construtivos tém que ser deixados
bem claros a todos os membros da instituicio,
de forma a se obter a adesao de toda a
coletividade.

O apoio da alta administracdo também é
imprescindivel para o sucesso do processo
da avaliagdo, que nio deve ser visto como
um mero modismo, ou simplesmente para
constar que existe. Deve ser efetivo e
demonstrar resultados.

Para a implementacdo do processo de
avaliacdo da instituicio como um todo, a
abordagem mais apropriada é o mode-
lamento da organizacio como um sistema,
definindo claramente suas entradas/insumos
(“inputs”), processos e saidas/produtos (“out-
puts”) e aimplementacio de um planejamento
estratégico, com seus elementos essenciais, tais
como a definicdo da missdo, objetivos,
diretrizes, analise do ambiente interno e
estabelecimento de estratégias e agdes
compativeis.

Da maneira como o modelo foi pro-
posto, forma-se um circulo vicioso constru-
tivo onde se procura alinhar as “referéncias
organizacionais” com os anseios da sociedade,
e também garantir que os produtos da
institui¢ao estejam de acordo com estas
“referéncias organizacionais”.

Cabe salientar que, embora a eficiéncia e
a produtividade de uma institui¢do sejam
aspectos necessarios e desejaveis, o “peso”
da eficacia para a sobrevivéncia da organi-
zagdo ¢ muito maior, pois de nada adianta
possuir um ciclo produtivo e eficiente, do qual
se obtenha um “produto” que nio seja de
interesse da sociedade.
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A adog¢io de uma politica sistematica de
avaliacdo institucional, pelo Comando da
Aeronautica, contribuitia para a melhoria do
desempenho de suas organizag¢Ses subor-
dinadas.

Tal politica consistiria da nomeacio de
comissOes permanentes de avaliacdo institu-
cional nas suas principais unidades. Estas
comissdes também participariam de avalia-
¢Oes externas as suas organizagoes, que por
sua vez sofreriam avalia¢Ges por parte de
outras comissoes, de forma a minimizar a
“parcialidade” das analises, que faz parte da
natureza humana.
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