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1. Introducdo

No contexto das institui¢des educacionais, a idéia de avaliagdo tem sido geral-
mente associada a atividade de avaliacdo, pela instituicdo, do desempenho do
aluno. Tradicionalmente, a avaliacio tem sido uma atividade onde a escola é o
agente avaliador e, o aluno, o objeto da avaliagdo. Muito pouca preocupagdo tém
tido os educadores e administradores com a avaliacdo do desempenho da prépria
instituicao.

A avaliac@o critica do scu préprio desempenho parece, no entanto, ser tarefa
essencial da instituicao que pretende aumentar a relevancia da sua contribuicdo a
comunidade.

Este trabalho relata uma experiéncia de avaliagdo dos objetivos do Curso Inten-
sivo de Pds-Graduag¢do em Administracdo Publica (Cipad) da EBAP/FGV, da
perspectiva dos alunos que concluiram o programa em junho de 1981.

Apés oferecer aos leitores breves informacgdes sobre o programa, sdo discutidos
alguns aspectos do problema da avaliacdo de esforgos educacionais. A avaliacdo
pode ser feita da perspectiva da instituicdo educacional, dos alunos ¢ da comu-
nidade. Um esfor¢o de avaliacio pode focalizar o processo de ensino-aprendiza-
gem, o alcance dos objetivos ou os resultados. Cada uma dessas perspectivas e
focos sdo necessarias para que a avaliagao contribua para a capacidade de apren-
dizagem pela organizacdao educacional. Por outro lado, hé certos obstdculos ine-
rentes ao esfor¢o de avaliacdo, os quais sdo levantados de forma ndo-exaustiva ao
longo do texto. Em seguida € relatada a experiéncia recente de avaliagao na EBAP
e apresentados os seus resultados e conclusoes.

* Esta pesquisa foi realizada com recursos préprios da EBAP.
**  Subdiretora de pesquisa da EBAP e professora do Cipad.
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1.1 Breves informacgGes sobre o Cipad

O Curso Intensivo de Pés-Graduagdo em Administracao Publica (Cipad) cons-
tituiu a resposta da EBAP & necessidade de formar e desenvolver profissionais
para o desempenho de funcgbes de diregdo e assessoramento de alto nivel em
Orgaos € empresas governamentais,

O recrutamento para o Cipad procura alcangar técnicos e gerentes do setor
publico com diversas formacGes profissionais que necessitem, para o exercicio de
suas fungdes, desenvolver competéncias em administragdo. Trata-se de um pro-
grama de pds-graduagdo lato sensu, cujo formato procura atender as necessidades
da clientela sem perder de vista suas limitagGes em termos de tempo disponivel e
compromissos pessoais e institucionais. Por outro lado, sua metodologia procura
tirar o maior proveito da diversidade de experi€ncias acumuladas pelos partici-
pantes em seus campos especificos de atuagio.

O Cipad comecou a funcionar em 1978, em Brasilia. Desde entdo foi oferecido
no Rio de Janeiro, Porto Alegre, Recife, Salvador, Campo Grande (MS), e
Goiédnia. Até julho de 1981, 122 alunos haviam completado o programa, 268
alunos estdo, atualmente, cursando disciplinas, sendo que 46% dessa clientela
estd localizada em Brasilia. A expansio do Cipad desde a sua criagio faz do
programa, hoje em dia, uma das principais atividades da escola no campo de
ensino e, talvez, a sua contribui¢do de maior impacto sobre a administragdo publi-
ca aos trés niveis de governo. A participagdo dos profissionais no Cipad tem sido
financiada em grande parte pelo préprio setor piiblico, ressaltando-se, a nivel
federal, o apoio da Secretaria de Planejamento da Presidéncia da Repiblica
(através da Semor e da Sarem).

A populacdo alcangada pelo Cipad, incluindo concluintes e alunos em curso,
nas diferentes cidades em que o programa é/foi oferecido era de cerca de 400
alunos até julho de 1981.

A formacgdo e aperfeicoamento de seus participantes para o desempenho de
tuncGes de diregdo e assessoramento em alto nivel se traduz no desenvolvimento
de competéncias em quatro 4reas bdsicas, a saber: competéncias relacionadas ao
contexto politico, econdmico e social no qual o administrador plblico exerce suas
atividades; competéncias relacionadas a formulagdo/avaliagdo de politicas pabli-
cas; competéncias relacionadas com processos administrativos ¢ gerenciais; e com-
peténcias relacionadas com o desempenho de fungOes de lideranca. Cada uma
das disciplinas procura desenvolver conhecimentos, habilidades, valores e atitudes
que contribuam de alguma forma para o alcance dos objetivos nessas quatro areas.

A estrutura do programa desdobra-se em um ciclo bésico, composto de cinco
disciplinas que totalizam 20 créditos; e um ciclo de disciplinas eletivas dentre as
quais os alunos devem escolher trés, correspondentes a 12 créditos.

Compdem o ciclo bésico as disciplinas: formulagdo e avaliagdo de politicas pu-
blicas (FAP), dindmica das organiza¢Ges modernas (DOM), modernizagdo admi-
nistrativa (MOA), planejamento organizacional integrado (POI) e decisao e infor-
magao gerencial (DIG).

No elenco das disciplinas optativas temos: planejamento, programacdo e orga-
mentacao (PPO), elaborac@o e anélise de projetos (EAP), administracao de recur-
sos financeiros (ARF), administracao e politica empresarial das empresas estatais
(APE), desenvolvimento organizacional (DO), administracdo de recursos humanos
(ARH), desenvolvimento de recursos humanos (DRH), geréncia por objetivos
(GPO), andlise multicriterial para decisdes no setor piblico (AM), administragio
e politica social, administragdo e politica de satide, administracdo e politica urba-
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na, administracao e politica do setor energético e administracdo de dreas metro-
politanas.

O tempo minimo para duragao total do programa é de 11 meses.

1.2 Alguns aspectos da avaliagdo de programas educacionais

Na avaliagdo de programas educacionais podem e devem ser considerados trés
perspectivas: a dos que desenvolvem o programa (administradores, coordenadores,
instrutores); a dos que se submetem ao programa (educandos/treinandos) e a dos
que sdo afetados pelos resultados do programa (a comunidade na qual os educan-
dos/treinandos desempenham suas atividades).

O esforco de avaliacdo deve procurar incluir e tanto quanto possivel integrar
essas trés perspectivas, usando como agentes de avaliacdo nao sé os elementos
da instituicdo, como os seus clientes diretos — os educandos — ¢ os clientes indi-
retos — a comunidade.

Tendo considerado as diferentes perspectivas, cabe agora discutir os variados
focos da avaliagdo. O esforco educacional tem como meta final a alteragdo das
condi¢Ses da comunidade, na medida que seus produtos (tanto em termos de
competéncias desenvolvidas como de conhecimentos gerados) contribuam efetiva-
mente para esses resultados. O alcance dos objetivos de competéncia € propiciado
— ou dificultado — pelo processo educacional através do qual se procura desen-
volver conhecimentos, habilidades técnicas, atitudes e valores que se acreditarem
desejdveis para atingir os resultados pretendidos.

Muito do esfor¢o educacional é tentativo, no sentido de que sdao presumidas
certas relagOes entre resultados desejaveis € competéncias necessdrias e ainda
entre competéncias necessarias ¢ composicao curricular, metodologia, etc. Sendo
tentativas, essas relagcOes precisam ser testadas em sua validade, para se conhecer:
1) se o contetido e metodologia do programa estdo ou nao contribuindo para o
desenvolvimento das competéncias necessdrias; 2) se essas competéncias estdao
produzindo os resultados esperados em termos de desempenho posterior.

Algumas instituigbes — ou alguns programas dentro de instituicbes — ja des-
pertaram para a necessidade de focalizar a avaliagdo no processo de ensino/apren-
dizagem. Em que pese a toda a seriedade e rigor com que sejam feitas, para
serem suficientes seria necessdrio que se tivesse a certeza de haver uma relacéo
direta entre o parametro de avaliacao, isto é, o que se supde um processo adequa-
do, e o alcance dos objetivos do ensino/aprendizagem. No entanto, como poucos
educadores e poucas instituicdes estariam préximos dessa certeza, a avaliacdo do
processo ndo é suficiente para garantir que os objetivos pretendidos estejam sendo
alcancados.

A um nivel mais alto, terifamos a preocupagdo com a avaliacdo dos objetivos,
ou seja, procurar saber até que ponto o modelo curricular, o conteido e a metodo-
logia das diferentes disciplinas estariam contribuindo para o desenvolvimento do
elenco de competéncias consideradas desejiveis. Ainda assim, ndo estaria com-
rleto o esforgo de avaliagdo, a menos que se tivesse a certeza de que a formagéo
de determinadas competéncias garantiria um desempenho compativel com os resul-
tados esperados. A avaliagdo focalizada em resultados, ainda que a mais relevante,
enfrenta uma série de obstaculos, alguns de natureza pratica, outros até de natu-
reza filoséfica. Neste dltimo caso, que tipos de resultados deveriam ser priorita-
riamente considerados: resultados para o individuo, ou resultados para a comuni-
dade? Este dilema ndo é novo: deve a educacdo procurar atender as necessidades
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do sistema econdmico-social ou deve orientar-se primordialmente para a realizacédo
do potencial humano em todas as suas dimensdes, inclusive as nado-econdOmicas?

Entre os muitos obstaculos de natureza prética, pode-se citar primeiramente
a combinacdo de fatores que, junto com a exposi¢cao a oportunidade de educag@o
formal, contribuem para o desenvolvimento de determinadas competéncias bem
como para o desempenho profissional dos individuos, o que torna dificil tirar
conclusOes seguras sobre a eficacia do esforco educacional. Em segundo lugar, a
exposicdo ao programa e o aparecimento de resultados nem sdo autométicos (de-
pende de fatores fora do controle do individuo) nem imediatos (h& sempre um
hiato entre o tempo em que o individuo conclui o programa ¢ o tempo em que
sua atuag@o possa surtir efeitos em termos de resultados). Agrava-se assim a difi-
culdade em tirar conclusdes, para nao falar da prépria dificuldade em alcancar
os individuos algum tempo apdés o encerramento do programa. Nos casos em que
se pretende avaliar resultados para um organizagdo especifica, esbarra-se ainda
no problema da ndo-permanéncia do individuo na organizacdo, o que pode ser
conseqiiéncia da prdpria exposi¢do ao programa, seja pela elevagdo do nivel de
aspiracdo do individuo, seja pela incapacidade da organizagdo para utilizar as
competéncias entdo desenvolvidas.

Todas essas dificuldades ndo reduzem a importincia da avaliacdo de resultados,
mas certamente explicam a sua baixa freqiiéncia e, nos poucos casos em que €
tentada, a precariedade das suas conclusoes.

1.3 Avaliagdo do processo na experiéncia do Cipad

Desde o seu primeiro ano de funcionamento, a coordenagao do Cipad, com
sua equipe de apoio metodoldgico, vem avaliando o processo de ensino em cada
uma das disciplinas do programa, utilizando como agentes de avaliagdo os alunos.

Ao final de cada disciplina, ou seja, no ultimo dia de aula, os alunos sao solici-
tados a preencher um formuldrio que serve de instrumento de avaliac@o. Os itens
incluidos nessa avaliacdo estdo relacionados com o desempenho do professor,
qualidade e adequacao do material didatico, utilizagdo de técnicas de ensino,
grau de cumprimento da programacao, etc.

Os resultados dessas avaliagGes sdo encaminhados aos professores, que deles
podem utilizar-se para o aperfeicoamento da sua atuagdo como instrutor, ¢ dos
textos de leitura.

Com ligeiras modifica¢des introduzidas a partir da propria experiéncia, o
esforgo de avaliagdo do processo tem sido continuo no Cipad.

Ao fim do primeiro ano foi realizado ainda um Seminario de Avaliagdo entre
os professores que participaram do programa, com vistas a identificar pontos
fortes e fracos da experiéncia, debater alternativas e sugerir modificagbes. Nesse
semindrio, os instrutores funcionaram como agentes da avaliagdo e o foco prin-
cipal foi o processo ensino/aprendizagem dentro de uma nova metodologia (an-
dragégica).! Como resultado desse semindrio, foram introduzidas ligeiras modifi-

»

! Andragogia, do grego aner (homem) e agogus (lider), é a arte e ciéncia de ajudar seres
adultos e aprender. Em suas premissas basicas sobre a natureza do aprendiz, a andragogia
contrapde-se & pedagogia, do grego paid (crianga). Basicamente, a andragogia presume o
aprendiz como agente privativo no processo de aprendizagem que, por sua vez, é entendido
como um processo continuo ao longo da existéncia humana. Q aprendiz adulto — segundo
a andragogia — ¢ capaz de assumir responsabilidade pela prépria aprendizagem, definindo
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cagbes como um Semindrio de Integragdo no inicio do programa e sessdes de
abertura antes da primeira fase de leituras de cada disciplina.

1.4 Avaliagdo dos objetivos do Cipad: primeiras tentativas

1.4.1 Porto Alegre

Em 1980, a coordenacdc do Cipad interessou-se por um projeto de avaliagao
dos objetivos do programa, usando como agentes de avaliacdo os alunos. Em
outubro, ao encerrar-se as aulas da turma de Porto Alegre, os concluintes foram
convidados a participar de um semindrio de avaliacdo do programa. A sessdo de
avaliagdo teve como objetivos especificos:

a) familiarizar os participantes com as dificuldades inerentes ao processo de ava-
liagdo no campo da educagéo;

b) facilitar a reflexdo e a troca de opinides entre os participantes, com vistas a
identificagdo dos fatores que contribuiram/dificultaram os objetivos a que se
propds 0 programa;

¢) criar nos participantes disposi¢do para colaborar em esforcos futuros de ava-
liagdo dos resultados do programa.

O semindrio constou de trés atividades, a saber:

a) exposi¢do sobre a importincia da avaliagio, multiplicidade de perspectivas e
de focos, dificuldades inerentes a avaliacdo;

b) preenchimento de um questiondrio-piloto destinado a obter dos participantes
insumos para a avalia¢do do alcance dos objetivos do programa como um todo e
da contribuicdo de cada disciplina e de cada tipo de atividade para o alcance
dos mesmos;

¢) discussdes em pequenos grupos sobre pontos fortes e fraquezas do programa e
levantamento de sugestdes para o seu aperfeigoamento.

Apesar de o ntimero limitado de participantes (11) dessa primeira experiéncia
ndo permitir amplas generalizagOes, foi fitil, sobretudo como teste do questionério
que pode ser aperfeicoado para a experiéncia de avaliagdo com as quatro turmas
que cursaram o Cipad, em Brasilia, de novembro de 1979 a junho de 1981.

1.4.2 Nos dias 9 e 10 de junho de 1981 realizaram-se os semindrios de avaliagao
em Brasilia.

Compareceram 34 participantes. Outros preencheram o questiondrio, embora
nao tenham comparecido ao semindrio de avaliagdo. Assim, o total de responden-
tes chegou a 49, dentre os 59 que concluiram o programa em junho de 1981
(55 a nivel de especializacao e 4 a nivel de aperfeicoamento).

necessidades, estabelecendo objetivos, buscando recursos, participando da avaliagdo. O pro-
cesso de aprendizagem autodirigido contrapGe-se ao processo de aprendizagem passiva,
onde o aprendiz é ensinado. Ver Knowles, Malcolm S. The modern practice of adult edu-
cation; andragogy versus pedagogy. New York, Association Press, 1970.
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A programagdo do semindario repetiu a experiéncia de Porto Alegre, tendo utili-
zado uma nova versdo do questiondrio, incorporando aprendizagem propiciada
por aquela primeira tentativa.

Nos itens seguintes sdo apresentados os resultados dessa experiéncia.

2. Dados obtidos através do questiondrio

O questiondrio visou levantar a percep¢ao dos participantes quanto aos seguin-
tes pontos:

a) importancia atribuida pelo programa ao desenvolvimento de diferentes &reas
de competéncia;?

b) oportunidade de progresso individual em cada drea de competéncia;

c) contribuicdo de cada disciplina ao desenvolvimento de trés tipos de competén-
cia: conhecimentos, habilidades, valores e atitudes;

d) contribui¢do das diferentes atividades de ensino/aprendizagem ao desenvolvi-
mento de conhecimentos, habilidades, valores e atitudes;

e) contribui¢do do programa como um todo ao desenvolvimento pessoal e pro-
fissional dos participantes.

2.1 Percepcdo dos participantes quanto a importancia atribuida pelo programa
ao desenvolvimento de diferentes areas de competéncia

A primeira pergunta do questiondrio solicitou a cada participante que, com
base na sua experiéncia, atribuisse a cada uma das areas, citadas a seguir, um
grau de importancia, de acordo com a seguinte escala:

. nenhuma ou pouquissima importancia;
pouca importincia;

importancia moderada;

consideravel importéncia;

A

importancia maxima.

As diferentes 4reas de competéncia foram assim identificadas:?

2 A identificagdo das dreas de competéncia teve por base a Matriz da Naspaa (National
Association of Schools of Public Affairs and Administration), em seus Guidelines and stan-
dards for professional master degree programs in public affairs / public administration.
Washington, DC, Naspaa, 1974. p. 7-17. Embora as quatro areas com que trabalhamos
nesta pesquisa ndo sejam exatamente as cinco identificadas pela Naspaa, a adaptgdo feita
cobre razoavelmente todas elas.

3 Na matriz original da Naspaa foram identificadas cinco 4reas: contexto politico, social
e econOmico; instrumentos analiticos quantitativos e nao-quantitativos; dindmica organi-
zacional, grupal e individual; analise de politicas; e processos administrativos e gerenciais.
A explicitacdo de uma 4rea especifica de competéncias relacionadas com a lideranga
justifica-se & luz dos prdprios objetivos do Cipad de promover o desenvolvimento de lide-
res capazes de promover mudancas no servico publico.
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Areca A — Competéncias relacionadas com o contexto politico, econdmico e
social no qual o administrador piblico exerce suas atividades.

Area B — Competéncias relacionadas com a formulagao/avaliagdo de politicas
ptblicas.
Area C — Competéncias relacionadas com processos administrativos e ge-
renciais.
Area D — Competéncias relacionadas com o desempenho de fungdes de lideranca

na administragdo publica.

Os dados colhidos entre 48 respondentes indicam que, na sua percepgdo, as
dreas de competéncia sdo atendidas pelo Cipad segundo a seguinte prioridade:

Area C — processos administrativos e gerenciais;
Aera A — contexto politico, econdmico e social;
Area B — politicas publicas;

Area D — lideranga.

A distribuicdo de respondentes pelo grau de importincia percebida em cada
uma das dreas € mostrada no quadro 1. O grau de importincia geral foi calculado
somando-s¢ o nimero de participantes que atribuiram a area graus 4 e 5, ou
seja, considerdvel importdncia e maxima importincia, subtraindo dessa soma o
numero de participantes que atribuiram a 4rea graus 1 e 2, ou seja, nenhuma
ou pouca importancia. A prioridade foi inserida a partir dos graus de importén-
cia geral, ou seja, recebeu prioridade 1 a drea com maior grau de importancia
geral. Qutra forma de interpretar os dados seria observar a moda de opiniOes para
cada competéncia. Em todas as areas a maior parte dos respondentes se situa na
coluna correspondente ao grau 4, ou seja, a maioria dos respondentes percebeu
uma importdncia consideravel atribuida pelo programa a todas as areas.

Quadro 1

Percepgdo dos participantes sobre a importéncia atribuida
as diferentes areas de competéncia

N = 48
Graus atribuidos
| Importincia | Priori-
Areas geral || dade
| | 1 l
120 31 415 I
I | \ I |
A (contexto) 1 3 10 22 12 30 2
B (politicas piblicas) 1 3 14 19 it 26 3
C (processos administra-
tivos gerenciais) 1 2 9 23 13 33 1
D (lideranga) —_— 5 15 17 10 22 4
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2.2 Percepgdo dos participantes quanto a oportunidade de progresso individual
em cada area de competéncia

A segunda pergunta dizia respeito & percep¢do dos participantes quanto a opor-
tunidade de progresso individual proporcionado pelo Cipad em cada uma das
quatro areas de competéncia.

Atribuiu-se o grau 1 a drea em que mais competéncias foram desenvolvidas,
numerando-se as demais em ordem decrescente até 4, correspondendo este grau
a area de menor progresso individual.

Os dados sobre 46 respondentes revelam que a drea onde teria ocorrido maior
progresso individual foi a Area C (processos administrativos e gerenciais) o que
é bastante consistente com a percebida importincia atribuida pelo programa na
primeira questdo. Seguiram-se as areas B (politicas ptblicas), A (contexto politico,
econdmico e social) e D (lideranga). A ordenagio das dreas de competéncia pela
ordem de oportunidade percebida de progresso individual estd resumida no qua-
dro 2. A diferenca indicada pelos dados disponiveis entre progresso nas areas B
(politica) e A (contexto) é muito turva. Embora a 4rea B tenha registrado 11 par-
ticipantes com grau 1 de progresso e a drea A tenha registrado 10, se consideras-
semos em conjunto os que atribuiram graus 1 e 2, a 4rea A apresentaria um resul-
tado superior ao da drea B (24 e 21, respectivamente).

Quadro 2

Ordenacao das 4reas de competéncia segundo a oportunidade
de progresso percebida

N = 46

| Ordem de crescimento individual !

Areas | | Ordem de
| | crescimento do
| | | | grupo
1 | 2 | 3 | 4
(maior) | ! (menor) |

A (contexto) 10 14 11 11 3
B (politicas) 11 10 10 14 2
C (processos adminis-

trativos e gerenciais) 16 11 13 5 1
D (lideranga) 8 9 12 17 4

A identificacdo das dreas de maior e menor progresso foi muito mais nitida.
A érea C (processos administrativos e gerenciais) aparece como a 4rea na qual 16
participantes reconheceram maior progresso e apenas cinco reconheceram como a
de menor progresso; a drea D (lideranca) foi a 4rea onde 17 reconheceram menor
progresso € apenas oito reconheceram maior progresso.

Objetivos do Cipad 103



A ordenagao das dreas segundo o crescimento do grupo parece bastante con-
sistente com a ordem de prioridade segundo a importéncia atribuida pelo progra-
ma, coincidindo plenamente nos seus extremos, conforme mostra o quadro 3.

Quadro 3

Comparacdo das prioridades inferidas das areas de competéncia segundo a importancia
dada pelo programa e o progresso sentido pelos participantes

!

Prioridade pela importan- ? Prioridade pelo progresso
Area cia dada pelo programa - dos participantes

|

|
A (contexto) 2 3
B (politicas) 3 2
C (processos administrativos
e gerenciais) 1 1
D (lideranga) 4 4

Foi sugerido pelos participantes dos semindrios de avaliagdo que a combinacéo
de disciplinas eletivas poderia fazer diferenca na percepc@o pelos participantes,
de progresso individual, nas diferentes areas. Considerada esta possibilidade,
foram tabulados separadamente — e comparados aos resultados globais — dados
para dois subgrupos.* Embora ndo se tenha alterado muito o quadro para os dife-
rentes subgrupos, realmente o subgrupo com concentracdo em politicas percebeu,
na area, um progresso ligeiramente superior ao do grupo total, ou seja, num total
de nove respondentes, 0 mesmo numero (quatro) atribuiu grau 1 as &4reas B
(de politica) e C (processos administrativos e gerenciais), mas outros dois atri-
bufram grau 2 a area B (politica) e nenhum atribuiu tal grau a drea C (processos
administrativos e gerenciais). O subgrupo com concentracdo em recursos huma-
nos, embora coincidindo com o grupo total quanto a area de maior progresso,
acusou um progresso maior que o grupo total na drea de lideranca. Esta apareceu
nesse subgrupo como a segunda drea em crescimento, enquanto no grupo total
aparece em quarto lugar. No subgrupo recursos humanos a area de politicas pu-
blicas foi percebida como a de menor progresso individual.

De qualquer forma, a drea de competéncias relacionadas com processos admi-
nistrativos e gerenciais, segundo os dados disponiveis, aparece como a 4rea de
competéncias mais desenvolvidas pelo Cipad.

4 QO critério para composicao dos subgrupos foi o seguinte: 1.° subgrupo (recursos hu-
manos) — composto pelos participantes que cursaram pelo menos duas das trés eletivas
DO, ARH, DRH; 2. subgrupo (politicas) — composto pelos participantes que cursaram
pelo menos duas das quatro eletivas: APS, APE, PPO, EAP. Nédo foram compostos outros
subgrupos por nio permitirem as demais combinagdes identificar qualquer concentragio
que fizesse sentido para a pesquisa.
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Esses resultados, no entanto, devem ser considerados dentro das préprias limi-
tagOes do instrumento e da escala que se utiliza. Quanto & primeira limitacdo, cabe
lembrar que, da forma como foi colocada a questdo, ndo foi levado em conside-
racao o ponto inicial de competéncia dos respondentes nas diferentes areas, nao
sendo, portanto, possivel afirmar que a drea de maior crescimento seja aquela
onde o grupo é hoje mais competente, nem que a area onde se percebeu menor
crescimento seja aquela onde o grupo € hoje menos competente. No caso da drea
de lideranga, onde foi registrado menor crescimento, pode mesmo ter ocorrido
que o préprio processo de selecdo tenha procurado alcancar pessoas que, pela
sua posigdo, tivessem maior competéncia na drea. Essas, no entanto, sao especula-
¢Oes que nao podem ser confirmadas.

Quanto ao uso da escala ordinal, hd que se ter em mente que ndo sé 0 mesmo
nimero ndo tem o mesmo significado para todos os respondentes (um respon-
dente que atribuiu grau 1 a uma &drea pode ter progredido menos que outro que
atribuiu grau 4 & mesma 4area), como a diferenca entre os varios pontos da escala
nao € uniforme para nenhum respondente (a diferenca de progresso entre as
dreas a que se atribuiu 1 e 2 ndo é necessariamente a diferenca de progresso
entre as areas que receberam graus 2 ¢ 3 e entre as dreas que receberam 3 e 4).

2.3 Contribui¢do de cada disciplina aos diferentes tipos de competéncia’

Na terceira parte do questionario foi solicitado aos participantes que avalias-
sem a contribui¢do de cada disciplina ao desenvolvimento de tipos de competén-
cias (conhecimentos, habilidades, valores e atitudes) usando para tal uma escala
de trés pontos onde:

1. indicava que a disciplina deu grande énfase;
2. indicava que a disciplina deu &nfase moderada;
3. indicava que a disciplina deu pouca ou nenhuma énfase.

Combinando as avaliacOes de todas as disciplinas, conhecimentos apareceu
como o tipo de competéncia que maior &nfase recebeu; em segundo lugar, a
preocupacao com o desenvolvimento de valores e atitudes e, finalmente, o desen-
volvimento de habilidades. Este padrdo apresentou-se em todas as disciplinas
béasicas ¢ também nas eletivas. Mais de 50% dos respondentes atribuiram grau 1
(maior énfase) a preocupacdo das disciplinas em aumentar conhecimentos.®

A distribuigcdo dos graus atribuidos por disciplina é apresentada a seguir, indi-
cando-se em cada caso, o niimero de respondentes. Este nimero variou de 49 em
disciplinas obrigat6rias a apenas seis, no caso de ARF. No quadro 4 sdao apresen-
tadas as disciplinas obrigatdrias; no quadro 5 as disciplinas eletivas.

5 O processo ensino-aprendizagem em qualquer area do conhecimento humano pode
ser analisado em trés dimensBes fundamentais: a) na sua dimensdo cognitiva, refere-se ao
saber (conhecimento) acumulado na 4rea; b) na sua dimensdo de habilidades que possi-
bilitem a aplicagdo do conhecimento a atividade prética; c¢) na sua dimensdo comporta-
mental, referindo-se ao desenvolvimento de atitudes e valores adequados ao exercicio da
atividade e ao exame e reflexdo do seu contetddo basico.

6 Constituiram exce¢des as disciplinas eletivas APS e DRH, nas quais a predomindncia da
énfase em conhecimentos, embora presente, ndo foi significativa, conforme seri visto no
quadro 5.
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Percepgdo da énfase atribuida a cada tipo de competéncia

Quadro 4

Disciplinas basicas

Disciplinas e tipos
de competéncia

Enfase percebida

Grande Moderada Pouca/nenhuma

FAP (49 respondentes)

Conhecimentos 32 13 4
Valores e atitudes 20 19 10
Habilidades 18 22 9
DOM (49 respondentes)

Conhecimentos 35 14 —_
Valores e atitudes 26 18 5
Habilidades 22 16 11
MOA (49 respondentes)

Conhecimentos 25 19 5
Valores e atitudes 24 18 7
Habilidades 13 23 13
DIG (48 respondentes)

Conhecimentos 31 14 3
Valores e atitudes 30 15 3
Habilidades 24 20 4
POl (46 respondentes)

Conhecimentos 27 16 3
Valores e atitudes 18 19 9
Habilidades 17 23 6

2.4 Contribuicdo das diferentes atividades de ensino/aprendizagem ao desenvolvi-
mento dos diferentes tipos de competéncia

Na quarta parte do questionario foi solicitado aos participantes que avaliassem
a contribuigdo das diversas atividades docentes e discentes ao desenvolvimento
dos trés tipos de competéncia, utilizando uma escala de trés pontos onde:

1. indicava grande relevancia;

2. indicava relevancia moderada;
3. indicava pouca ou nenhuma relevincia.

Foram identificadas nove atividades:

o leitura dos textos e execucdo das tarefas na fase entre a abertura e o primerro

ciclo de aulas;

¢ aulas expositivas pelo professor;
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trocas de experiéncia em classe (toda a turma);

discussdes nos pequenos grupos durante os ciclos de aula:;
conversas informais fora do periodo de aulas;

elaboracdo do trabalho de aplicagéo;

exposicao, pelo aluno, do seu trabalho de aplicagdo a classe;
exposi¢do, pelos colegas, dos seus trabalhos de aplicacéo;
feedback recebido do professor.

Quadro 5
Percepgdo da énfase atribuida a cada tipo de competéncia
Disciplinas eletivas

Enfase percebida
Disciplinas e tipos
de competéncia

Grande | Moderada {  Pouca/nenhuma

DO (26 respondentes)
Conhecimentos 14 10
Valores e atitudes 13 11
Habilidades 12 10
APE (18 respondentes)

Conhecimentos 13 4
Valores e atitudes 7 10
Habilidades 7 7
ARH (22 respondentes)

Conhecimentos 17
Valores e atitudes 13
Habilidades 10
GPO (16 respondentes)

Conhecimentos 12
Valores e atitudes
Habilidades

DRH* (14 respondentes)
Conhecimentos

Valores e atitudes
Habilidades

EAP (12 respondentes)
Conhecimentos

Valores e atitudes
Habilidades

PPO (9 respondentes)
Conhecimentos

Valores e atitudes
Habilidades

APS* (8 respondentes)
Conhecimentos

Valores e atitudes
Habilidades

ARH (6 respondentes)
Conhecimentos

Valores e atitudes
Habilidades
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* Disciplinas nas quais a énfase na dimensdo cognitiva foi percebida como menos acen-
tuada, ou seja, menos da metade dos participantes atribuiu grau 1 a essas disciplinas no
que se refere & transmissdo de conhecimentos.
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No que diz respeito a conhecimentos, dentre as atividades avaliadas como ten-
do dado a maior contribui¢ao, destacou-se a leitura de textos e preparacao da
pré-tarefa: dos 49 respondentes, 43 reconheceram-na como de grande relevancia.

Seguiram-lhe a elaboracdo do trabalho final (34 participantes reconheceram-na
de grande relevancia) e as aulas expositivas pelo professor (apontadas por 33 par-
ticipantes como de grande relevincia para o desenvolvimento de conhecimentos).

Coerentemente com os dados apresentados em se¢des anteriores, conhecimentos
foi o tipo de competéncia no qual foi sentida a maior contribuicdo das ativida-
des docentes e discentes.

No desenvolvimento dz habilidades destacaram-se, também, a leitura de tex-
tos ¢ preparacdo da pré-tarefa e, mais ainda, a elaboragao do trabalho final escri-
tc, o que vem confirmar a importancia atribuida pela equipe do Cipad a elabora-
¢do do trabalho final escrito como oportunidade de aplicacdo de conhecimentos
a situacOes reais e, conseqiientemente, desenvolvimento de habilidades de concep-
tualizar situacGes, analisd-las e propor solu¢es que as altere positivamente.

No desenvolvimento de valores e atitudes, a troca de experiéncias em classe
recebeu o maior nimero de opinides que lhe atribuiram grande relevancia — 27
respondentes — seguida de perto pelas atividades da leitura de textos/preparagio
da pré-tarefa, elaboragao do trabalho final, discussdes em pequenos grupos, todas
avaliadas como de grande relevancia por mais de 50% dos respondentes.

No computo geral de suas contribuigdes para o desenvolvimento dos trés tipos
de competéncia, as atividades mais relevantes, na opinido dos participantes, foram,
em ordem decrescente: leitura de textos/preparacdo de pré-tarefa; elaboracao do
trabalho final escrito; aulas expositivas pelo professor; troca de experiéncias em
classe no grande grupo; discussdes em pequenos grupos. As atividades conside
radas de moderada imporiancia, no computo geral, foram: feedback recebido
do professor; conversas informais com colegas; exposi¢do oral do trabatho (pré-
prio) e exposicdo oral do trabalho (dos colegas). Alids, nessas quatro atividades o
nimero de respondentes que lhes atribuiu pouca ou nenhuma importancia foi
significativamente maior que nas outras.

A posi¢do relativa de cada atividade em termos de importincia reconhecida
vem confirmar uma das suposi¢des em que se apdia a metodologia do Cipad, qual
seja, a de que os resultados alcancados pelos alunos decorrerdo mais das ativi-
dades de leitura, participagio e elaboragdo de trabalhos do que propriamente da
qualidade das aulas expositivas pelo professor. Cabe, no entanto, ressaltar a im-
portancia atribuida pelos participantes a essa atividade, sobretudo para amplia-
¢ao de conhecimentos. De consideravel importancia para a aprendizagem da equi-
pe do Cipad é a relevdncia reconhecida quanto ao feedback do professor, que
aparece muito mais baixa do que se esperava. Este ponto foi ressaltado, também,
nas discussdes durante a sessdo, como serd visto no item 3.

O quadro 6 retne os resultados das avaliacdes de todas as atividades docentes/
discentes realizadas no Cipad.

2.5 Contribuicdo do programa como um todo ao desenvolvimento pessoal e pro-
fissional dos participantes

Na experiéncia de Porto Alegre esta questdo foi colocada de forma totalmente
aberta aos participantes. No questiondario revisto foram listadas as principais con-
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tribui¢des citadas pelos participantes de Porto Alegre, solicitando-se aos respon-
dentes que atribuissem a cada afirmacao graus de 1 a 3, usando a seguinte escala:

1. se a afirmativa se aplicasse totalmente ao seu caso particular;
2. se se aplicasse apenas em parte;
3. se ndo se aplicasse absolutamente ao seu caso.

Percepcao da relevancia das atividades docentes/discentes para o
desenvolvimento de cada tipo de competéncia

Quadro 6

Atividades e competéncia

Relevincia atribuida

Grande Moderada Pouca/nenhuma
Leitura textos/pré-tarefa
Conhecimentos 43 6 —
Habilidades 26 20 3
Valores e atitudes 26 20 3
Elaboracao trabalho final
Conhecimentos 34 10 5
Habilidades 30 13 6
Valores e atitudes 26 16 7
Aula expositiva professor
Conhecimentos 33 14 2
Habilidades 22 20 7
Valores e atitudes 24 20 5
Troca de experiéncia em classe
Conhecimentos 27 21 1
Habilidades 23 22 4
Valores e atitudes 27 20 2
Discussdes pequenos grupos
Conhecimentos 20 27 2
Habilidades 24 19 6
Valores e atitudes 25 22 2
Conversas informais
Conhecimentos 15 20 14
Habilidades 13 17 19
Valores e atitudes 16 13 20
Feedback professor
Conhecimentos 17 25 7
Habilidades 18 19 12
Valores e atitudes 16 18 15
Exposicdo trabalho (préprio)
Conhecimentos 10 22 17
Habilidades 13 23 13
Valores e atitudes 8 27 14
Exposigcdao trabalho (outros)
Conhecimentos 15 23 1
Habilidades 10 21 18
Valores e atitudes 9 25 15
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Pediu-se também, a cada respondente, que citasse outras contribui¢des nao-
listadas aplicdveis ao seu caso.

Para os 48 respondentes, a contribuicao maior foi a ampliacdo de horizontes:
41 indicaram que se aplicava inteiramente ao seu caso ¢ sete indicaram que se
aplicava em parte. Seguiram-lhe em importincia a disposicao para continuar
aprendendo, que se aplicou totalmente a 37 dos respondentes, em parte a nove
deles e ndo se aplicou a apenas dois; e a ampliagao de conhecimentos sobre a ad-
ministracao publica brasileira, com 36 participantes indicando que se aplicava
inteiramente ao seu caso, 10 que se aplicava em parte ¢ apenas dois que nao se
aplicava ao seu caso particular, Pode-se afirmar que quase todas as contribuigdes
sugeridas aplicam-se totalmente a mais da metade dos participantes. Apenas no
que se refere a capacidade de relacionamento com profissionais de outra drea, o
nimero de participantes que a reconheceram como totalmente aplicdvel ficou
ligeiramente aquém: 23 entre 49 respondentes.

Os resultados para as contribuicGes sugeridas no questiondrio sdo apresentados
no quadro 7.

Quadro 7
Contribuicdo da experiéncia do Cipad ao desenvolvimento

profissional e pessoal dos participantes

N = 48
N
Contribuigio | Aplicase | Aplica-se Nao se aplica
totalmente | em parte
l
Desenvolvimento do senso critico 30 17 1
Disposicdo para participar e contribuir como
pessoa 28 16 4
Ampliacao de horizontes 41 7 —
Disposi¢do para continuar aprendendo 37 9 2
Capacidade de se relacionar com pessoas de
outras areas profissionais na sua organizagio 23 21 4
Capacidade de se relacionar com pessoas de
outros Orgdos da administragdc publica 25 16 7
Habilidade para troca de informagdes e ex-
periéncias no grupo de colegas 31 13 4
Idem em outros grupos 27 21 —
Ampliagao do conhecimento sobre adminis-
tragdo publica brasileira 36 10 2
Compreensao e sensibilidade para com aspec-
tos politicos da administragdo publica 28 18 2

Outras contribui¢es citadas por um ou mais participantes sdo relacionadas
a seguir:

— oportunidade de avaliar a minha organizagdo comparativamente as outras;
— maior orientagdo para objetivos e resultados;
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— capacidade de perceber a luta pelo poder entre grupos na organizacio;

— aprimoramento da postura politica no exercicio das minhas atividades:

— capacidade de perceber conflitos na organizag3o;

— melhoria do desempenho profissional (auto-avalia¢ao);

— capacidade deciséria;

— maior capacidade gerencial;

— capacidade analitica;

— maior discernimento;

— capacidade de ouvir e debater pontos de vista diferentes;

-— capacidade de administrar o meu tempo entre trabalho, estudo e lazer;

— aumento da insatisfacdo pessoal dentro da organizacao;

— disposicdo para me criticar profissionalmente;

— capacidade de valorizar os aspectos comportamentais da administragdo;

— capacidade de melhor quebrar tensdes e conflitos;

— capacidade de entender a maneira prépria dos individuos;

— melhor compreensao de que todo mundo e cada um tem algo a contribuir
para o crescimento de um grupo;

— oportunidade de difundir a metodologia ndo-convencional do Cipad no ambito
profissional;

— conscientizagao da necessidade de lidar com a adversidade para superé-la;

— disposicdo para me manter atualizada sobre a administracao publica brasileira.

Até onde os dados nos permitem afirmar, a experiéncia dos participantes nc
Cipad tem dado relevante contribui¢do ao seu desenvolvimento pessoal e profis-
sional. Nao sé se confirmaram as contribui¢Ges antecipadas, como as acrescenta-
das pelos participantes revelam um resultado muito positivo em termos do obje-
tivo do programa de contribuir para a capacitacdo de administradores ptblicos,
dando-lhes n3o s6 conhecimento, mas desenvolvendo sensibilidade, espirito criti-
co e entusiasmo para atuar efetivamente nas organizagdes do setor pidblico. Além
disso, cabe destacar a contribuicdo do Cipad em termos de estimular um processo
autodirigido e auto-sustentdvel de aprendizagem.

3 Dados obtidos da discussdo dirigida

A discussdo dirigida visou ao levantamento de opinides dos participantes sobre
pontos fortes e pontos fracos, bem como sugestdes referentes ao programa.

De modo geral os dados levantados trouxeram opinides e/ou sugestdes limita-
das aos aspectos operacionais do programa, mais do que adigGes a questio do
alcance de objetivos. Por esse motivo, deixam de ser incluidos neste documento.

4. Conclusdes

Tendo em mente as limitagOes inerentes a este esforco de avaliac@o, essa expe-
riéncia exprime uma tentativa de trazer um insumo adicional ao processo de aper-
feicoamento do Cipad, fazendo conhecida a percepcao da sua clientela mais pro-
xima, ou seja, dos egressos do programa.

Com base nos dados analisados, é licito concluir que o programa em seu
formato e composigao curricular atual vem alcangando com sucesso, os objetivos
pretendidos, ainda que haja pontos a serem melhorados.
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A partir da andlise feita nos itens anteriores sdo, a seguir, resumidas as princi-
pais conclusdes que os dados permitem.

1. Embora a area de competéncias relacionadas com processos administrativos e
gerenciais tenha parecido aos participantes como a que recebe maior énfase no
Cipad, as outras trés areas também lhes parece terem recebido énfase consideravel.

2. Consistentemente com a primeira conclus@o, as competéncias relacionadas com
processos administrativos e gerenciais parecem ter sido as mais desenvolvidas pelo
programa. Esse resultado cresce de importancia se for considerado que o Cipad
procura alcangar uma clientela de profissionais com formacao e experiéncia ante-
riores em dreas diversificadas e que ocupam ou tenham chances de vir a ocupar
altas posicOes gerenciais no setor publico. Se a maioria dos alunos vem de dreas
de formacdo diferentes de administracdo, o fato de apresentarem crescimento
mais significativo nas competéncias relacionadas com processos administrativos
e gerenciais s6 vem confirmar a crenca compartilhada na EBAP de que o Cipad
deve procurar alcancar pessoas com potencial de progresso profissional, ainda
que oriundas de outras areas de formacdo académica. Mais ainda, a suposicao
de que tais competéncias se desenvolveriam através do Cipad vem-se confirmando
2 medida que o programa ¢ implementado.

3. Embora todas as disciplinas combinem em seus objetivos o desenvolvimento
de conhecimentos, habilidades, valores ¢ atitudes, o programa sobressai pela am-
pliacdo da base de conhecimentos de seus participantes, em todas as areas.

4. A metodologia através da qual o programa se desenrola facilita a criacéo,
entre os participantes, de um clima de camaradagem e cooperagfo que se estende
além das atividades discentes.

5. Dentre o elenco das atividades discentes, as leituras e preparacao das pré-tare-
fas em cada disciplina sobressairam como as atividades mais importantes no de-
senvolvimento de todas as competéncias, mas sobretudo no desenvolvimento da
base de conhecimentos.

6. A elaboracdo do trabalho escrito individual realizado em cada disciplina foi
a segunda atividade, em ordem de importincia, no desenvolvimento das compe-
téncias visadas, especialmente pela oportunidade de concepcao e reflexdo.

7. Algumas atividades docentes e discentes podem ser reformuladas para que
melhor alcancem os objetivos, sobretudo a apresentacdo oral do trabalho e o
feedback do professor sobre o trabalho final. Merecem ainda ser repensados os
mecanismos de escolha das disciplinas eletivas e de avaliacdo, pelos alunos, de
cada disciplina.

8. Ainda que estimulados a um processo continuado de atualizacdo, a concre-
tizagdo desse objetivo depende da adogdo de um mecanismo através do qual a
motivagao criada nos participantes ndo se perca. Espera-se da EBAP uma acfo
efetiva no apoio a criagdo de tal mecanismo (possivelmente uma organizacio de
ex-alunos) e na catalisa¢do dos interesses gerados.

9. A composicdo multiinstitucional das turmas € vantajosa para a troca de expe-
riéncias e conhecimentos bem como para o melhor entrosamento — via pessoas
— entre organizaces do setor publico.

10. Os participantes acreditam que a sua exposi¢do ao Cipad lhes trouxe benefi-
cios ndo s6 em termos de desenvolvimento profissional como do seu desenvolvi-

112 RA.P. 2/82



mento como pessoa, 0 que confirma a caracterizagao do Cipad pela EBAP como
um esforco de educag@o continuada em administragdo publica.

Vale repetir que, na sua concepgo atual e na forma como tem sido implemen-
tado, o Cipad tem alcangado os objetivos a que se propds.

Finalmente, cabe sugerir outros esfor¢os de pesquisa que poderdo apoiar o aper-
feicoamento do Cipad. A prépria avaliagdo do sucesso precisa ser completada no
futuro com outro projeto orientado para avaliar o impacto do Cipad, ou seja,
os seus resultados numa dimensao temporal mais ampla. Projetos para avaliar
o impacto do programa procurardo levantar informagdes sobre o progresso que
os ex-alunos terao conseguido em suas carreiras, progresso esse que pode ser ava-
liado considerando nao s6 a percepgac dos préprios participantes, mas também
outras perspectivas. Por outro lado, o formato desenvolvido para esta avaliagdo
de objetivos pode ser mantido e utilizado pela equipe de avaliacdo para medir o
alcance dos objetivos em outras turmas e assim continuar obtendo insumos para
o aperfeicoamento do programa. Ainda em termos de outras possibilidades de
utilizacdo de pesquisa como apoio ao programa, pode-se pensar em levantar um
perfil dos alunos do Cipad, visando a conhecer a representatividade da clientela
alcancada no conjunto dos recursos humanos da administragdo publica brasileira,
bem como um estudo dos casos de desisténcia, com vistas ao aperfeicoamento dos
métodos e critérios de selecao.
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