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"Qualquer coisa que mereça ser ensinada 
leva tempo - tempo para ensinar, tempo 
para aprender." 

" ... A monotonia no ensino é um graye 
defeito. 

E é um defeito grave porque o mundo 
muda, e a educação deve mudar com êle; 
ademais, o professor muda também e isso 
deye fazer variar o ensino." 

GILBERT HIGHET 

A Arte de Ensinar 



PREFAcIO 

A característica de especialização, que, modernamente, milr­
ca a formação de ildministradores, tem dirigido o ensino de 
administração por caminhos milis objetivos e práticos. 

Consciente desta orientação, a EBAP, que desde a sua fun-
,. dação procura ministrilr seus cursos utilizando as mais moder-
I nilS técnicas didáticas, resoh·eu reillizar um Seminário-Pilôto de 

"Processo Decisório". .\ experiência que se fêz no ano letivo 
de 1963 constituiu uma tentativa de incluir, no programa da 
Escola, mais um elemento dinâmico que YÍesse aumentar a fIe­
xibilidilde do curriclllllm do Curso Superior de Graduação . 

. -\lém de ter sido uma oportunidade de utilizar processos 
did;íticos mais atiyos, que incentivam a participação dos alunos, 
descnyoh·endo-lhes a cilpacidade de pensar, aumentando-lhes o 
sellSO de responsabilidilde e despertando-lhes o sentido de grupo, 
o seminário proporcionou um contacto maior com a realidade 
brasileira no que diz respeito ao complexo processo de "Tomada 
de Decisões". 

Esta monografia relata il experiência feita. O trabalho divi­
de-se em seis partes, a saber: na primeira parte, procura-se con­
ceituar o "Proces.,o Deci.,ório·· e caracterizar o ambiente em que 
o mesmo se desem·olye; segue-se breve relato sôbre a origem do 
curso e sua organização; na terceira parte são determinados os 
seus objetivos; na quarta parte, a mais Importante da mono-
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grafia, dedicada à análise da metodologia do curso, os .1létodos­
didáticos são apresentados na ordem em que foram usados e faz­
se a descrição de cada um dos seminários realizados; seguem-se, 
na quinta parte, as conclusões e, finalmente, a bibliografia. 

:É'.ste, em resumo, o plano do trabalho que pretende ser, 
apenas, um ponto-de-j),lrtida para a reali/:IÇIO de oulns expe­
riências que renovem o emino da admini~lraç'lo. 
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- QUE É "PROCESSO DECISÓRIO" 

Devido ao crescente progres­
so do elhino das técnios admi­
ni-,[rali\as. nos último,> anos. e 
como wnseqüência da especia­
li/ação que - está dando cara c­
terí,tic~l" marcantes e defini ti­
\:1.\ ao, currículos das escolds 
de administração, novas disci­
plina, têm surgido dando mar­
gem, também, ao aparecimen­
to de um nô"o vocabulário 
administrati\'o, 

As.,im, de algum tempo pa­
ra cá, começou a ser incluída, 
nos programas dessas escolas. 
uma disciplina que recebeu o 
título de "Processo Decisório". 

A literatura sôbre "Processo 
Decisório" vem sendo aumen­
tada, progressivamente. t inú­
mel a.. pesquisas vêm ""nrigue­
(elllll> a experiência dtl'i estu-

diOS(h do as,unto. :\0\ :" I'crs­
ren i \as \'êm sendo (bdlS ao 
tema e as mai, modernas são 
re'ldtado das contribuições re­
cente., da Psicologia e da So­
ciologia. Os métodos di" estu­
do do "Proce,so Deci,úrio" es­
t;lo se tornando tão apurados 
fI ue, segundo Herbert Emme­
rich, e,t;í sendo criada uma 
ciência de pesquisas de opera­
~'ões que utiliza métodos ma­
tt>ndtiros e cuida da "quanti­
t Í( :1Ç':tO" dos elementos consti­
tutivo'i de uma decisão. 1 Nes­
te capítulo introdutório, não 
h:í o propósito de se tentar uma 
conceituação própria do que 
seja o "ProC€SsO Decisório", 
Tal inten~ão fugiria :lO obje­
tivo principal dêste trabalho. 
Partindo, porém, de conceitos 

1) Emmerich. Herbert - Manual dt: Administração Pública, Série Admi­
nistração Comparada. Instituto Brasileiro de Ciências Administrativas_ 
Rio de Janeiro, Fundação Getúlio Varg3s. 1962. pág. 162. 
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'I racli, !onais, por todos acei­
tos, tentar-se-á mostrar o con­
teúdo do processo de tomada 
de decisão não só para SItuar 
o problema mas também para 
melhor entender ° Seminário. 
Pilôto realizado na EBAP. 

Inicialmente, com'ém expli­
car que a expressão "tomada 
de deci,ão" é aqui empregada 
como ,inônimo de "admini,· 
tração". ~ "As decisões consti­
tuem o conteúdo do trabalho 
di;írio dos administradores":l e 
é, prO\ ;i\elmente, a tarefa llDis 
característica dos C h e f e s. 4 

(;on~tantemente, os adminis­
tradores são forçados a tomar 
decisões que afetam uma pes­
soa, U111 grupo, uma organiza­
ção ou tôda uma política. Fre­
qüentemente, os adminIstrado­
res tomam decisões simultâneas 
e cada uma dessas decisões, ou 
o resultado da soma delas, al­
cançad determinado grupo ou 
determinada pessoa. 

Os chefes não são, porém, os 
únicos a decidir, pois "o tra­
balho do executivo consiste 
não apenas em tomar decisões 
próprias, mas também em pro­
videnciar para que tôda a or­
ganização que dirige, ou parte 
dela, tome-as também de m:l­
neira efetiva. A maior parte 
das decisões pelas quais é res­
ponsável não são suas mas SIm 
de seus subordinados". 

Acontece, no entanto, que se 
dá ênfase, especialmente, ao 
instante em que a decisão é to­
mada, esq uecendo-se 3S fases 
que antecederam ou prepara­
ram êsse momento. ;\10 dizer 
de Simon, as imagens que se 
têm do homem que decide são 
as mais variadas possíveis mas 
lôdas elas têm um ponto co­
mum: "l'\elas, o indidduo que 
toma decisões é o homem \lO 

momento da escolha, preste, a 
decidir entre um ou outro dos 
caminhos que partem da C\l-

2) Simon, Herbert A. - A Capacidade de Decisão c de Liderança. Rio 
de Janeiro. Fundo de Cultura. 1963. pág. 13. 
Emmerich, Herbert - op. cito pág. 161. 3) 

4) 

5) 

Jones. Manley Howe - Execufive Decision Making. Homewood. 111 .• 
Richard D. Irwin. 1962, pág. 1. 
Simon. Herbert - op. cil. pág. 18. 
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cruzilhada, Tôdas essas ima­
gens falseiam a questão da de­
cisão porque se concentram 
apenas no momento final. Tô­
das elas ignoram a extensão 
integral, o complexo processo 
de reflexão, investigação e aná­
lise que precede êsse momen­
to:' 6 Assim, não há dúvida 
de que o processo administra­
ti,'o é processo decisório. 7 Pa­
ra reforçar essa opinião, con­
vém lembrar Koontz e O'Don­
nel quando estabelecem a cor­
relação entre planejamento e 
processo decisório: "Planeja­
mento tem sido definido como 
seleção de alternativas de obje­
tivos, diretrizes, procedimentos 
e programas, Portanto, a es­
sência do planejamento é a to­
mada de decisão - a escolha 
de um método de ação. Sem 
alternativas, não há oportuni­
dade para tomada de decisões. 
Por outro lado, dificilmente 

haverá alguma decisão, no sen­
tido exato do têrmo, que não 
envolva planejamento, uma 
vez que necessàriamente as de­
cisões afetam futuros modos 
de agir. Não é fantasia, por­
tanto, que os administradores 
tendem a ver na tomada de 
decisões o centro de suas ati­
\"idades." 8 

"Processo Decisório" é algo 
complexo. Pfiffner, comentan­
do contribuição valiosa de Ni­
cholas G. N icolaidis ao estu­
do do processo decisório, cha­
ma a atenção para o fato de 
que o processo de tomada de 
decisões não é linear e sim cir­
cular, semelhante a uma cons­
telação ou galáxia formada 
por numerosas decisões indivi­
duais, algumas das quais evi­
dentes enquanto que outras 
difíceis de identificar. 9 Ainda 
no mesmo artigo, Pfiffner, ci­
tando N icolaidis, diz que "exis-

6) Simon, Herbert - op. cito págs. 13-14. 
7 I Simon, Herbert - Adminisfrative Behavior. Second edition. New 

York. Macmillan, 1959, pág. 8. 
8) Koontz. Harold e O'DonneI. Cyril - Principios de Administração. 

São Paulo, Livraria Pioneira, 1962. pág. 562. 
91 Pfiffner, John M. "Administrative Rationality", Public Administration 

Review. vol. XX, nQ 3 (Summer 1960) pág. 129. 
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te na prática um ronlinuum 
de modelos de decisões que va­
riam da racionalidade clássica, 
em um pólo, até a intuição 
extrema, no outro" _ 10 

Conceituado "Processo De­
cisório", surge, agora, uma per­
gunta: é possível ensinar al­
guém a tomar decisões admi­
nistrativas? 

Dwight \\'aldo, no ~~u en­
saio sôbre o estudo da admi­
nistração, dá à administração 
pública um duplo conteúdo: 
J) área de indagação intelec­
tual ou disciplina e 2) proces­
so ou atividade de administrar 
assuntos públicos. 11 Como dis­
ciplina, administração pode ser 
ensinada e é ainda Waldo quem 
diz que "estudos de tempos e 
movimentos de operações me­
cânicas, de tomada de decisões 
em liderança, estrutura de va­
lôres da comunidade que afe­
tam a administração, processos 
de auditoria, características 
sindicais na Administração Pú-

blica são exemplos colhidos ao 
acaso que sugerem a extensão 
e ,-ariedade dos estudos" _ 1 ~ 

Uma vez que "Proce5so De­
cisório" foi considerado sinô­
nimo de "Administração", po­
de-se aplicar a êle o mesmo du­
plo conteúdo considerado por 
Simon, enfatizando, no entan­
to, neste capítulo, o significa­
do de disciplina que pode ser 
ensinada. 

Realmente, uma das quali­
dades indispensáveis ao admi­
nistrador é a capacidade de de­
cisão. E quando se fala em ca­
pacidade de decidir, pressupõe­
-se rapacidade para tomar de­
cisões baseadas em planeja­
mento e em informações corre­
tas, que levam em consideração 
o tipo de organização, o tipo 
do administrador e a situação. 
Essa capacidade pode ser adqui­
rida ou aperfeiçoada através 
de treinamento de modo que, 
pela aquisição de conliecimen­
tos e domínio de técnicas, pos-

10) Pfiffner. John M. ~ op. cito pág. 129. 
11) Waldo. Dwight ~ O Estudo da Administração Pública. Rio de Ja­

neiro. Fundação Getúlio Vargas. 1964. pág. 6. 
12) Waldo. Dwight ~ op. cito pág. 9. 
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sa O administrador formar ati­
tudes positivas que lhe permi­
tam, no momento de tomar 
uma decisão, identificar o pro­
blema, c o I h ê r informações, 
classificar e analisar as infor­
mações, inventariar os meios, 
relacionar e avaliar as alterna­
tivi\S e, finalmente, :tomar a 
decisão. 

Desenvolvendo certas habili­
dades, o administrador poderá 
enfrentar melhor êsse processo 
complexo que constitui o "Pro­
cesso Decisório" de modo a 
poder responder positivamen 
te às indagações: 

l~) qual é o problema? 

2~) quais são as alternativas? 

3.a qual a melhor alterna­
tiva? 13 

N esse treinamento, não se 
cuida de criar um modêlo de 
processo decisório e sim de es­
tudar a diversidade dos com­
portamentos que ocorrem nes­
se processo. Considerando que 

a administração não é uma ati­
vidade mecânica e sim um tato 
social, não se deve pretender, 
num curso sôbre "Processo De­
cisório", determinar modelos 
inflexíveis que sejam aplicados 
de maneira mais ou menOli ra­
cional. 

Um dos objetivos do ensino 
de "Processo Decisório" será, 
tal como no ensino de ".\dmi­
nistração", dar maior raciona­
lidade ao processo de tomada 
de decisões, de modo a anular, 
ou pelo menos neutralizar, a 
simples atitude intuitiva, sem, 
no entanto, haver maior preo­
cupação com modelos rígidos 
e constantes. Definida a ação 
racional como uma "ação cal­
culada corretamente para rea­
lizar detenninad06 objetivos 
desejados, com um mínimo de 
perda para a realização de ou­
tros objetivos desejados". H 

compreende-se que, em tôrno 
dêste fim, deve ser construído 
um programa de ensino de 
"Processo Decisório". Treinar 
admintstradores em "tomada 

13) Dewey. John - "Como Pensamos", in Simon, Herbert - op. cito 
pág. 17. 

li) Waldo. Dwight. - op. cit .. págs. 7-8. 
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de decisões" será proporcionar­
-lhes oportunidade de apren­
der a pensar clara e objetiva­
mente, aprender a obter infor­
mações, a determinar as alter­
nati,·as, escolher a melhor e 
avaliar as conseqüências de 
mas decisões. 

Assim entendido "Processo 
Decisório" como sinônimo de 
"Administração", e como dis­
ciplina passível de ensino e de 
aprendizagem, melhor se com­
preenderá o conteúdo do Semi­
nário-Pilôto que é a seguir des­
crito. 
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11 - ORIGEM DO CURSO 

Em junho de 1963, o ProL 
Fr<lnk Sherwood, Chefe do 
Grupo de Professôres Estadu­
nidenses, da Uni\'ersidade da 
Califórnia do Sul, que colabo­
L:\ a com a Escola Bra,ileira de 
Administração Pública, apre­
~elltoll à Diretora da E.B .. \.!' .. 
Pro[essôra Beatriz V'-<lhr!J( h, () 
plano de um "Seminário de 
Tomada de Decisões", 

"" o memorando em q lIe ex­
plInl];1 suas idéias sôbre o Se-
1l111~;iri(). o Pro[. Sherwood '11-
geri;1 a maneira de re<llilá-Io, 
,('Ih objetivos, a metodologia, 
o número de participantes e a 
<aq;a horária, além de fazer 
algumas recomendações sôhre 
;1 direção dos trahalhos. 

Em relação a ('ste último 
ponto, sugeria o Prol. Sher­
,,"ood que a direção do semi­
nário fôsse confiada a um pro­
fe~~or brasileiro, que trabalha-

ria sob a sua orientação. Dess:l 
maneira estariam superadas, 
logo de início, as inevitáveis 
dificuldades, que podiam sur­
gir, originadas pela diferença 
da língua. 

COI1\'idada a participar dês­
se trabalho, desde logo me en­
tusiasmei com a idéia. Não 
posso negar que senti certo te­
mor, bastante explicável, aliás, 
por ter de enfrentar uma situa­
ção diferente das habituais no 
que diL respeito às atividades 
docentes. Estava certa de que 
esta seria uma grande oportu­
nidade de conduzir um curso 
em moldes revolucionários. 
Não se tratava de um progra­
ma a ser realizado em formas 
tradieion;;i" miliLando-se ape­
lias uma ou outra técnica di­
(l;í~ica mais moderna, c'Jmo o 
método de casos ou a drama­
t ização. :\.0 contrário, t!"atava-

j 
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se de verdadeira inovação, não 
só pelos próprios objetivos do 
curso, mas também pela ma­
neira aparentemente assistemá­
tica de sua apresentação. 

Sentia, por outro lado, que 
o ambiente da Escola era pro­
pício a esta tentativa. De certa 
maneira, a experiência acumu· 
lada da EBAP criara ambien­
te para renovações. 

A notícia da organização do 
Seminário, que recebeu a de­
nominação de "O Processo de 
Formular Decisões", foi ditun­
dida entre os alunos da 3~ e 4" 
séries do Curso Superior de 
Graduação. Explicou-se aos 
,lIunos que o curso era experi­
mentaI, com caráter supleti\"o 
e propunha-se a oferecer, atra­
vés de casos práticos, um con­
tacto com a diversidade dos 
comportamentos que ocorrem 
no processo decisório. Por isso 
mesmo, adiantava a nota de 
divulgação, não havia prt>o­
cupação com sistema~ pree~l<l­

belecidos. O Curso teria a lor· 
ma de Seminário. Limitou-~e 

o número de participantes a 

I~. Abertas as inscrições, apre­
sentaram-se 24 candidatos, sen­
do (j da 4" série e 18 da 3~ sé­

rie. 

Ao mesmo tempo em que 
eram tomadas as providências 
admini~trati\'as para a realiza­
ção do curso, cujo início esta­
va previsto para agôsto, come­
lei a receber orientação do 
Pro[. Sherwood, a fim de me 
preparar para a tarefa de diri­
gir o Seminário. Durante as 
elltre\"istas, fui sentindo melhor 
os objetivos do Curso e come­
cei a me familiarizar com as 
técnica, didáticas que ~eriam 

aplicadas. Algumas delas já 
eram por mim utilindas no 
Curso de "Problemas dê Che­
fia" e com outras tinha tom:)­
do colltaclO durante a I Con­
ferência :-';acional de Adlllinis­
tra~ão, realizada em julho de 
1963, sob o patrocínio da Fun­
lbSãt> Getúlio Vargas. 

() Curso teve início no dia 
i de agôsto. Foram program;J­
dos quinze seminários, com a 
duração de duas horas, num 
tola I de trinta horas, assim 
llistribuídos: 
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l 
I 

DIAS 

-------'--------- -

Agôsto 

Setembro 

Outubro 

Novembro 

I 7-14-21-28 

1

4-11-18-25 

2- 9-16-23-30 
I 

16-13 
I 

Dos quinze Semin:írios pro­
gramados, realizaram-se treze, 
num total de vinte e seis ho­
ras. 

Cabe, ainda, por curio~idade. 
registrar, neste capítulo, as de-

nominações dadas ao Seminá­
rio. Tendo sido chamado, no 
início, de "Seminário de To­
mada de Decisões", em certa 
fase de seu planejamento pas­
sou a se de!1Ominar "O Proce,,­
so de Formular Decisões". 
Voltou, depois, ao título ini­
cial que constou do Certifica­
cio de Freqüência concedido 
aos alunos. Ao planejar esta 
monografia, o título escolhido 
foi o de "Processa Decisório", 
por parecer o melhor e por ser 
o que consta dos atuais cuni­
cuias cios Cursos da EBAP. 



[PRONAPA] 

111 - OBJETIVOS DO CURSO 

o Curso tinha por objetivo 
geral oferecer aos alunos, atra­
vés do exame de casos práti­
cos, um contato maior e mais 
real com a diversidade de com­
portamentos que ocorrem no 
processo decisório. O objetivo 
básico era o de proporcionar 
oportunidade para o debate de 
idéias sôbre a tomada de deci­
iÕes. 

Como objetivos específicos, 
considerando as três categorias 
de objetivos que compreendem 
transmissão de conhecimento" 
domínio de técnicas e forma­
ção de atitudes, propunha-se 
o Curso a: 

- fazer os alunos compreen­
derem a importância do 
processo decisório, dando­
lhes oportunidade de ad­
quirir informações e co­
nhecimentos teóricos e prá­
ticos; 

- proporcionar aos alunos a 
oportunidade de dominar 
as técnicas peculiares às 
várias etapas do processo 
decisório; 

- desenvolver nos alunos ha­
bilidades para identificar 
problemas, obter dados, 
tomar decisões e avaliar as 
comeqüências das mesmas. 

Em resumo, pretendia o Cur­
so, ao lado da transmissão de 
conhecimentos e informações 
gerais, ensinar as técnicas e de­
senvolver os hábitos de pensa­
mento e ação necessários aos 
administradores, cuja maior 
responsabilidade é a de tomar 
decisões. 

No entanto, por se tratar de 
uma experiência original que 
lançaria mão de processos di­
d;;ticos novos, procurar-se-ia, 
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também, despertar nos estu­
dantes o gôsto pela indagação 
intelectual e o interêsse pela 
aplilação de modernas técnicas 
de treinamento. Seria, real­
mente, uma tentativa de trans­
lormar o "aluno" em "estu­
dante·', segundo a concepção 
de ~lorrison. 

Presen te em cada um dos 
objetivos acha \'a-se a preocupa­
ção lonstante de fazer os alu­
no, ,entirem, através de casos 
reais, o ambiente em que o pro­
cesso decisório ocorre no Bra­
sil. A transmissão de wnheci­
mentos, o ensino das técnicas, 
o aperfeiçoamento e o desen­
volvimento de novos hábitos 
de pensamento e ação visavam, 
também, a uma compreensão 
maior da complexidade do pro­
cesso decisório na ambiência 
brasileira. 

o Curso pretendia, igual­
mente, estimular a participa­
ção dos alunos. Durante sua 
realização, não se trataria es­
sencialmente dos aspectos aca­
dêmicos do processo deCIsório, 
nem seriam enfatizadas as pre­
missas filosóficas. Nenhuma 
atenção seria dada à criação e 

sociedade, como um todo. 

Esta perspectiva mais ampla, 
por certo, 
estudantes 

permitiria que os 
fôssem levados a 

meditar sôbre o comportamen­
to administrativo e governa­
mental, de modo a entender 
que a administração não é uma 
ati\"idade mecânica mas está 
relacionada, de maneira pro­
funda, com o total e complexo 
processo social e político. 

Assim orientado, o Seminá­
rio atingiria os objetivos ini­
cialmente enunciados e, par­
a0 desenvolvimento de um mo­
dê lo de processo decisório que 
servisse para orientar os estu­
dantes. Muito ao contrário, 
todos os esforços se dirigiriam 
no sentido de caracterizar o 
processo decisório como um 
comportamento sujeito a mu­
danças constantes. Por isso 
mesmo, seria impossível fixar 
regras de conduta. 

Assim, partindo de um pon­
to central - a decisão - o Cur­
so pretendia chegar ao exame 
do ambiente em que as deci­
sões são tomadas, além de es­
tudar as conseqüências de de­
terminadas decisões sôbre a 
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tindo do exame de casos re~is, 

os estudantes, na fase final, 
chegariam a discutir generali-

dades sôbre o processo decisó­
rio, com base em suas próprias 
conclusões. 

J 



IV - METODOLOGIA 

1\ um total de treze selllll1á­
rios, foram utilizadas seis téc­
nicas diferentes, apresentad:h 
com a seguinte freqüência: 

Drama tizações 
Casos 
Incidentes 
Caixa de Entrada 
Projeto 
Instrução Programada 

" J 

5 
3 
I 
I 
J 

f:.slC capítulo apre~clllaLi, 

na primeira parte, a descrição 
das técnicas empregadas e, na 
segunda, como foram aplica­
das e quais os resultado<; obtI­
dos. 

.\ - TÉCNICAS UTILI­
ZADAS 

J - /)/(llI/lIti:IIÇril) 

(O"(UH.H,:.\O I 

(1I1J FTI \0,> 

.\ dramatizaçiío e UJlJ:1 \:1-

I i:1II1e do 1Jl(,todo de (a~o~ l' 

consiste em representar, como 
o próprio nome sugere, uma 
'iituação que envolve proble­
mas de administração e de re­
lações humanas. A encenação, 
'iem ensaio prévio e sem script, 
leva os participantes a atuar 
sem se prenderem a textos pre­
parados. Podem, quando mUI­
to, seguir brevíssimas instruções 
especiais para cada papel, for­
necidas antes da representação. 
Essas instruções, porém, se ca­
racterizam pela flexibilidade 
que pennite aos participantes 
adotar as atitudes e criar as si­
Iuações que lhes pareçam opor­
tunas. Os estudantes não se 
de\'em preocupar em recordar 
a~ pala nas de um script ou em 
obedecer a uma orientação rí­
gida. O papel \ai sendo cria­
do ;1 medida que a dramatil<l­
cão .~e desenvoh'e, 

.\ dramatilação, por slla (';1-

1:lcterística ativa e por ser a 
.. illlação que envolve ampla-
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mente os participantes, é um 
dos métodos mais bem recebi­
dos pelos estudantes, porque 
os coloca no desempenho de 
um papel que, mais cedo ou 
mais tarde, será realmente vi­
vido por êles. Por isso mesmo, 
é um processo que estimula os 
estudantes que, por timidez, 
tendem a permanecer silencio­
sos. 

í'.ste método tem a vantagem 
de pôr em prática o princípio 
tão defendido por Dewey de 
"aprender falendo". Em ou­
tros métodos, os estudantes 
apenas contam como agiriam 
diante dos problemas enquan­
to que na dramatização êle~ 
vivem uma situação difícil se­
melhante às situações que vão 
ser encontradas na realidade 
diária. 15 "A dramatização pro­
porciona uma oportunidade de 
aprender a agir." 16 

São vários os objetivos da 
dramatização e êles vão depen­
der, em parte, do tipo e dos 
objetivos específicos do Curso 

em que vai ser aplicado o mé­
todo. Em um "Seminário de 
Processo Decisório", que pre­
tende treinar na difícil tarefa 
de tomar decisões, podemos 
destacar, como principais, os 
seguintes objetivos: 

- proporcionar compreensão 
dos vários aspectos do com­
portamento humano face 
à complexidade das deci­
sões administrativas; 

- analisar o impacto do com­
portamento humano sôbre 
as estruturas administra­
tivas; 

- proporcionar oportunida­
de para discu tir as conse­
qüências das decisões e 
experimentar as soluções 
propostas. 

Há dois tipos de dramatiza­
ção. No primeiro, participam 
tantos estudantes quantos fo­
rem necessários para represen-

15) Halsey. George D. - Training Employccs. Ncw York. Harper and 
Brothers, 1944. pág. 90. 

16) Smith. Henry Clay - Psychology of Industrial Behavior. New York 
(etc.). McGraw-HiII, 1955. pág. 376. 

17) Ver aplicação dil técnica nas páginas 42. 72 e 87. 
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Lar a cena. No segundo, divi­
de-se o grupo em subgrupos e 
cada um dêles representa a si­
tuação, após o que se reúnem 
todos para a discussão geral. 
Êste segundo tipo é denomi­
nado multiple role playing. Em 
ambos os casos é mCll~pensá· 

\'el a presença de obsernclo­
res e de um coordenador. 

N a dramatização, destaca-se 
o papel do protagonista por 
ser o principal e cuja atuação 
será observada e analisada com 
mais cuidado. Os ouuos par­
LÍClpantes são os antagolllstas 
e sua função, vivendo os dI­
versos papeIS, é proporCIOnar 
a interação com o protagonis­
ta. 18 

É importante a função do 
coordenador que pOde ser o 
próprio professor ou um estu­
dante. Sua tarefa é orientar 
os trabalhos, controlar as in­
terações e dirigIr a discussão 
depOIS de tcrrnmada a drama­
tização. 

Aos observadores cabe a ta­
refa de ana.lisar a atuação dos 

partIu paule,. Terminada a 
dramatização, os observadores 
fazem bre\'e relatório oral que, 
muitas vêzes, é o início da 
discussão. 

Antes de Illluar a drama ti­
Lação, o protessor dá explIca­
çoes resulllIdas sôbre os ooje­
uvos e o metodo. A segUIr, 
laz a apresentação do pwme­
ma que vai ser estudado, bem 
como esclarece a sltuaçao que 
vai ser encenada. Esta é a 
oportullldade de aclarar dúvi­
das e tazer os comelllários que 
se tornarem necessárIos. 

Passa-se à distribuição dos 
papeIs. Aconselham os espe­
cialistas que a escolha dos pa­
péis deve ser feIta livremente 
pelos participantes, na hora. 
Não é aconselhável distrIbuir 
os papéis com antecedência 
para llao acontecer que ~ep 
dada ênfase exagerada ao pa­
pel com prej uízo do caso co­
mo um todo. Haverá, dessa 
forma, uma escolha mais ade­
quada dos papéis a serem re­
presentados. Se o coordenador 

II :, 
18) Almeida. Fernando Bessa de - A Dramatização ou Situação Simulada 

como Método de Ensino (Trabalho apresentado na I Conferência 
Nacional de Administração. Rio. 1963). 
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10r UllI c.,tudante, ser,í 6sc, 
também, o momento de ser es· 
wlhido. O mesmo deve acon­
tecer em relação aos observa­
dores. 

Feita a distribuição dos pa­
péis, fornecem-se a cada pani· 
ópante :as instruções para a 
sua atuação. Também os ob­
sen'adores recebem um ques­
tionário ou roteiro que serve 
para orientar as observações a 
serem feitas de modo que ore· 
latório oral siga uma seqüên­
cia lógica sem deixar de apre­
ciar os principais pontos que 
devem ser discutidos. 

Tomadas estas pro\'idêIlUas, 
inicia-se a dramatização. E 

aconselhável fazer com que os 
participantes atuem na frente 
do grupo, em ambiente arru­
mado de maneira tal que pos­
sa sugerir o local onde a cena 
se passou realmente. No caso 
do multip/c Jole pla)'ing, ca­
da subgrupo trabalha isolada­
mente e os alunos todos só se 
reúnem para a discussão final. 

Terminado o tempo destina· 
do à dramatização, passa-se 
aos relatórios dos observadores. 
Segue-se o debate durante o 

qual deve-se estimular a parti­
Cipação de todo o grupo. 

Ocorre, algumas vêzes, quan­
do os participantes não che­
gam a um acôrdo sôbre a so­
lução dada ao problema, ou 
quando os outros elementos 
(to grupo discordam da manei­
ra pela qual foi encenada a 
situação, que o próprio grupo 
sugira a reencenação. Se ela 
fôr realizada, a distribuição 
dos papéis pode ser a mesma 
ou não, dependendo de reso· 
lução do próprio grupo. Se 
não houver tempo, no mesmo 
dia, para a reencenação, ela 
poderá ser feita na reunião se­
guinte. 

Uma medida (lue dá bom 
r e sul t a dos, principalmen­
te quando há desacôrdo entre 
os participantes e os observa­
dores ou o grupo, é a de uti­
lizar o gravador. Algumas "ê­
zes, os participantes se sur­
preendem ao ouvir suas pró­
prias palavras e vozes. Dêsse 
confronto, muitas observações 
podem ser feitas. Pode acon­
tecer, porém, que, em alguns 
casos, a utilização do gravador 
prejudique a espontaneidade 
de algum participante, duran-



I'HOCESSO DECISÓRIO 21 

te a dramatização. Mesmo as­
~im, o gravador resolve muitai 
dúvidas st,hre as diversas atua­
ções. 

A dramatizaçào, quando bem 
conduzida, leva os alunos à 
compreensào da situação ence­
nada. A complexidade dos 
proble111a~ de relações huma­
nas, a importância de lima de­
cisão e o ,eu impacto sôbre os 
elementos humanos por ela 
atingidos, as próprias reações 
indiYiduais dos participantes 
são mostradas ao vivo, com 
certa dose de realidade, produ­
zindo efeitos muito mais posi­
tivos que uma série de aulas 
expositins sôbre os mesmos 
assuntos. 

Não ll<i dú,ida (!ue é des­
necessário enumerar tôdas as 
vantagens da utilização dessa 
técnica didàtica. Além de ser 
lima oportunidade de aprovei­
lar o desejo natural de repre­
sentar, a dramatização apre­
senta uma situação real que 
envolve todo um grupo, des­
pertando-lhe o interêsse. De­
sen\'olvc·~e a imaginação, favo­
rece-se a compreensão e atole· 
rância, facilita-se a percepção 
de situações críticas, aprimora-

-se a habIlidade para prognos­
ticar alguns tipos de compor­
tamento. 

Há, inevitàvelmente, peque­
!las desvantagens. Entre elas 
considera-se que é um método 
que gasta muito tempo e que, 
se não fôr bem orientado, po­
de conduzir a que se dê mais 
importância à representação 
que ao problema propriamen­
te dito. Dependendo do gru­
po, é in~ispensável uma pre­
paração prévia sem a qual o 
método poderá ser considera­
do infantil. O maior proble­
ma, no entanto, surge quando 
um ou mais participantes co­
meçam a representar para uma 
platéia. 

') Método de Casos 

CO:\'CEI1TA<,:ÃO E 

OBJETIVOS 

Mais que tôdas as outras téc­
nicas didáticas, o método de 
casos vem sendo muito utiliza­
do no ensino de Direito, Assis­
tência Social e Administração. 
Sua popularidade é devida ao 
aspecto dinâmico que favorece 
a participação dos alunos, en-
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"ol\'endo-os no processo de Cornell, Princeton, Syracuse, 
aplt:m.ll.ldgem. Kansas e Southern CalItorllla. 

lendo sido utilizado, pela, 
pllmeua vez, na Harvard Law 
.)UlUUJ, em !t171, por C. C. 
LJ.ngLlell, de tal maneira fOI 
eÀul:)<.:!dua a sua apUcação que, 
PUI 'OJla de I ~ 14, nas .Escolas 
ue 1Jn ellO dos .l:.stados U llldos, 
d U lllLd IlldlS ueq uenlemente 
ounda era a de que os estu­
U,tllLeS nao estudavam Daelto 
Lumo tal mas SIm como um 
ul:)lUlUerado de casos em lugar 
ue teÀLO~, comentarias ou es­
tatuLOS. 19 

o método foi aplicado ao 
elblllO da Admll1istraçâo, por 
\ Ulla de 1 ~~U, na Graduate 
.)L!lUol 01 busll1ess, da Harvard 
L 111\ ersity. O sucesso toi tão 
gl ulHle que começou a ser em­
l-'i cguLlO largamente em outras 
L iÜ' el ,luaue~ taIS como as de 

Em 1947, foi constituída 
uma comissão, formada por re­
presentantes das U n1\ erslda­
eles de Harvard, CorneU, Syra­
cuse e Pnnceton. Foi illlCIa­
do, então, um programa de 
preparaçao de casos, conheCIdo 
como o "lnter-UlllVerSIty Case 
Program" . Tendo começado 
em JUlho de 1~51, o programa 
conta, atualmente, com a par­
tiCIpação de cêrca de 15 ll1StI­
tUlçues e o auxílio de vánas 
I unuações. 20 

Há, nos Estados Unidos, vá­
rios livros de Casos no cam­
po da Administração. No Bra­
sil, não só a E. B . A. P ., mas, 
principalmente, a Escola de 
Admll1istração de Emprêsas de 
São Paulo, da F.G. V., têm 
aplicado o método de casos 

19) R. E. Ireton ~ "Case System: A criticism" ~ U. S. Law Review, 
64: 635, December 1930. Compare J. Redlinch, "The Common Law 
and the Case Method in American University Law Schools" (Nova 
Iorque: Camegie Foundation Bulletin, pág. 8, 1914). pág. 9 citado no 
Case Method and Public Administration, Henry Reiniog Jr. ando Chong 
Mo Pak in Teaching and Research in Public Administration-Essays 
on the Case Approach (Fraok Sherwood e William B. Storm-School 
01 Public Administration. University of Southern California). Los 
Angeles. 1960. pág. 1. 

20) Reioiog Jr .• Heory e Pak. Choog Mo - op. cito pág. 9. 
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nos seus vários LUI sos de Admi­
nistração. 

1\ão raro, devido ao grande 
wcesso que o método costuma 
alcan~ar, ocorre o exagero de 
programar cursos completos 
apenas com a utilização de ca­
sos sem que haja nenhuma sis­
tematização teórica. Passado, 
porém, êsse entusiasmo desme­
dido, yai-se chegando à aplIca­
ção equilibrada do métotlo e, 
quando isso acontece, os resul­
tados se multiplicam em têr­
mos de maIOr rendimento no 
processo de aprendizagem. 

Frances .\Iulheam F li 11 e 1 

aconselha o uso de aulas ex­
positivas mesmo durante um 
curso baseado em casos _ E afI!'­
ma que a preleção deve refle­
tir o que, tendo surgido na 
discussão do caso, os alunos 
não conseguiram dizer sem au­
xílio. 21 "impropriamente usa­
sado, o caso é um processo ela­
borado meramente para COIl-

fundir e auonecer os alu-
110S." 22 

o método de casos consiste 
na apresentação de uma série 
ele fatos, constituindo uma si­
LUação real, que é analisada e 
discutida pelo grupo. O caso 
se caracteriza pela descrição 
minuciosa de um incidente 
crítico, de seus antecedentes, e 
de informações completas sô­
bre o ambiente, os participan­
tes e a situação atual. O caso 
pode envolver não só situações 
de relações humanas mas tam­
bém problemas de Organização, 
Finanças, Planejamento, etc. 
O caso constitui, portanto, a 
transposição, para a sala de 
aula, de um pouco da vida 

leal tal como se desenrola em 
um ambiente de trabalho. 

]\' o exame e discussão de um 
caso, não se trata ele buscar 
uma solução, mas sim de exa­
minar um problema, procuran­
do aplicar os conhecimentos 

21) Fuller. Frances Mulhearn ~ "The use of the lecture in a Case Method 
Course" (In: Andrews. Kenneth R. ~ The Case Method of Teaching 
Hwnan Relations and Administration. Cambridge, Mass. Harvard 
University Press. 1960. págs. 75-76). 

22) Cragg. Charles l. ~ "Because Wisdom Cant't Be Told" (In: Andrews 
Kenneth R. ~ op. cit. pág. 11). 
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teóricos c práticos que consti­
tuem a experiência individual 
dos participantes do grupo, e 
de chegar, através dêsse exame, 
;h Yárias soluções possíveis. 

É exatamente essa experiên­
óa que faz com que cada UIll 

avalie os fatos de maneira di­
lerente. Se fi)\" considerado, 
além disso, que há várias ma­
neiras de analisar os aconteCI­
mentos, pode-se concluir que 
o exame e discussão de um ca­
so é uma oportunidade de apli­
car a técnica de direção de de 
bates e, também, de aperfei­
çoar, progressivamente, a habI­
lidade de analisar Os fatos. () 
importante no método de ca­
sos é a integração dos vários 
pontos de vista apresentados e 
discutidos na fase de análise 
dos fatm e ° trabalho de coo­
peração, que o grupo desen­
volve, a seguir, em tôrno de 
soluções aceitáveis. 

1\ão é fácil, para o estudau­
te que enfrenta, pela primeira 
vez, esta téa1Íca, aceitar a mu­
dança de situação, que o colo­
ca como o centro de ínterêssc 
da aula, e a conseqüente res­
ponsabilidade decorrente dessa 
no\-a posição. Agora, já não 3e 

lIa I a de o professor fornecer as 
hipóteses e as teorias para se­
rem analisadas e criticadas. 
Estimula-se a participação do 
grupo fornecendo-se-lhe dado" 
decisõcs e informações reai, 
elas quais os estudantes devem 
I irar conclusões também reais. 
E isso exige maturidad~ inte­
lectual e emocional. 

Esta no\"a situação também 
nào é muito fácil para o pro­
fessol, em g-era I ha bi t uado a 
dar, enquanto os e~tudantes es­
tão acostumados a apenas rece­
bel'. Quantas vêzes o professor 
precisa se impor séria discipli­
lia para não interferir na dis­
Ulss;io, mesmo quando solicita­
do pelo grupo, como costuma 
acontecer! Essa posição passiva 
obriga o professor, tanto na 
aplicação do método de casos, 
romo nas outras técnicas a ta­
zer uma adaptação de sua pró­
pria personalidade aOs di\"erso~ 

grupo~ e situações. 

Os principais objeti\os do 
método de casos são os seguin­
tes: 

- aplicar, mediante análise 
de situações reais, a teoria 
administrativa; 
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- cxaulIllar, allavés de faLOs 
reais, as várias reações e 
0' di \ CI50S compoTl ;llnen­
LO~ humanos; 

- proporCIonar oportulllda­
de de discutir as várias so­
luções que podem ser da­
das aos prohlem<ls admi­
nistrativos; 

- examinar as Lonscqüt:ll­
cias das decisões e analisar 
outros tipos de decisões 
pre,-endo as respecti"as 
conseq üências. 

Reunido o grupo, que não 
deve ser numeroso (até 15 par­
ópantes, no máximo), escolhe­
-se o coordenador que vai ter 
função importante, pois vai li­
derar a discussão _ Sua princi­
pal tarefa é disciplinar o de­
bate, agir como elemento mo­
derador, orientar as conclusões, 
l/estacar o.'> pontos principais, 
apresentar sugestões, encami­
nhar soluções. 

;\ ,cguir, dislnuui-M: o caso 
a ser discutido. Se fôr longo, 
é aconselhável distribuÍ-lo com 
,dguma antecedência para que 
haja tempo de ser ieita uma 
lCllura cuidadosa e meditada. 
Dessa preparação pr~vla de­
pender;í grande parte do êxito 
da discussão, pois só dessa ma­
neira cada participante estará 
em condições de dar uma con­
tribuição efeth'a ao grupo. 

Terminado o tempo destina­
do à leitura, passa-se à discus­
são. Em alguns grupos, depen­
dendo de tatôres vários, pode­
-se pedir a um aluno que taça 
um breve relato sôbre o caso. 
Esse relatório será o ponto de 
partida para os debates. Geral­
mente o tempo destinado à dis­
cussão não deve ser inferior a 
quarenta minutos. Se o grupo 
fôr muito numeroso, o que não 
é aconselhável, como já se disse 
anteriormente, pode-se utilizar 
o seguinte processo: dividir o 
grupo em dois subgrupos que 
discutirão, separadamente, o 
caso; depois, reúne-se todo o 
grupo e, durante cêrca de cin-

23) Ver aplicação da técnica nas páginas 50, 70, 92 e 98. 
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co minutos, um repreSenla11lC 
de cada subgrupo apresenta as 
conclusões a que os seus mte­
grantes chegaram na discussão 
em separado. A fase tlnal é a 
do debate geral. 

Em grupos pouco habituados 
a êsse método, nota·se a busca 
constante da opinião do pro­
fessor. Até a atitude dos que 
pedem a palavra para lazer al­
gum comentário sôbre o caso 
revela e s s a necessidade de 
apoio: falam "oitados para o 
professor. Com a continuação, 
porém, vai-se fazendo sentir a 
maior integr~ção do grupo e a 
discussão surge espontânea e 
viva sem que o professor pre. 
cise estimular muito. Kenneth 
H. Andrews, citado pelo Prol. 
Frank Sherwood, diz que "uma 
das _ melhores reuniões (sôbre 
método de casos) a que eu já 
assisti foi iniciada com uma 
pergunta do professor: "Sr. 
Fulano, quer começar a dISCUS­
são?" Não foi necessária ne­
nhuma outra pergunta naque­
le dia", ~I 

'I 'ambém no mélodo de ca­
sos é aconselhável utilizar o 
gravador. O quadro-negro po­
de ser usado, a critério do gru­
po e do próprio coordenador, 
para registrar os pontos Impor­
tantes a serem discutidos, as 
possÍYeis soluções ou as conclu­
,ões a que os participantes che­
garem. 

Esse método, aplicado antes, 
durante ou depoIs de uma ex­
posIção teórica feita pelo pro­
fessor ou mesmo por um alu­
no, torna o ensino mais obje­
tivo e a correlação com o real 
mais positiva. 

Não há dúvida que a discus­
são de um caso precisa ser bem 
conduzida para não ocorrer 
um afastamento do objetivo 
principal que pode levar o gru­
po a objetivos menos impor­
tantes e distantes do problema 
central. De qualquer modo, 
no entanto, o método é útil e 
sua aplicação correta faCIlita a 
aquisição de conhecimentos, o 
domínio de técnicas e a for­
mação de atitudes. 

24) Sherwood. Frank e Storm. William B. - Teaching anel Research 
in Public Administration; Essays on the Case Approach. Los Ange­
les. University of Southern California. 1960. 
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3 - Método do Incidente 

("O:\CEITl'..\<,:ÃO E 

OBJETIVOS 

o Método do Incidente é 
outra variante do Método de 
Casos. Há quem o considere 
mais realista e, portanto, me­
lhor que o :\fétodo de Caso.'i. 

Pouco conhecido ainda, foi 
desenvolvido por Paul e Faith 
Pigors, do :\fassachusells Im­
titute of Technology, e come­
çou a ser aplicado, principal­
mente, no treinamento em ser­
viço. Teve origem na insatis­
fação de Pigors, em relação ao 
método de casos, ao qual fazia 
duas objeções: 

- alguns casos são tão longos 
que não chegam a ser li­
dos ou tão curtos que as 
soluções e decisões estão 
demasiadamente evidentes; 

- o método de casos, por 
trazer tôdas as informa. 
ções, não estimula o aper­
feiçoamento de lima habi-

lidade importantíssima e 
indispensável na função 
de dirigir - a de colhê r 
dados para tomar deci­
sões. 2~ 

No seu livro Case Method 
ill HUlI1rtn Relations: The ln­
(idcllf Proccss, dizem Paul e 
Faith Pigors: "i\ossa tese é es­
ta: o método de casos pode ser 
mais útil quando aPlicado ex­
perimentalmente em situações 
atuais, como um m e i o de 
adquirir experiência através de 
participação. Em outras pala­
vras, o método de casos pode 
dar mais resultados se, em vez 
de ser aplicado de forma me­
ramente acadêmica, e com o 
propósito de criticar o que ou­
tros fizeram, fôr usado para 
ajudar a viver os acontecimen­
tos vigilantemente, objetiva­
mente, imaginativamente e 
apreciativamente" (o grifo (' 
dos au lores) . 21; 

O método do incidente con­
siste na apresentação de um in­
cidente crítico, como no méto­
do de casos. A diferença está 

25) 
26) 

Sherwood. Frank e Storm. William B. - op. cito pág. 116. 
Pigors. Paul e Pigors. Faith - Case Method in Human Re1ation3: 
The lncident Processo New York (etc.). McGraw-HiIl. 1961. pâgs. 
VII-VIIL 
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em que, no método do inci­
dente, não são fornecidas mfor­
mações sôbre o problema, sô­
bre os antecedentes e as pes­
soas envolvidas. Muitas vêzes, 
a apresentação se faz através 
de um simples memorando. 
Cada estudante deverá se colo­
('ar no lugar do administrador 
que precisa tomar uma deCI­
são. devendo, para i"o, obter 
tôdas as informações que achar 
indispensáveis. 

Em principio, como o méLO­
do do incidente é uma varian­
te do método de casos, pode-se 
dizer que os objetivos de am­
bos os métodos são os mesmos. 
No entanto, pela maneira es­
pecial por que funciona o in­
cidente, acrescentar-se-ia que, 
nas diferentes fases de seu de­
senvolvimento, há oportunida­
des diferentes de treinar tam­
bém habilidades diversas, 

Assim, o método de inciden­
tes, é uma ótima oportunidade 
de aperfeiçoar a capacidade de 
pensar claramente e de condu­
:.rir o estudante a fazer julga­
mentos pr:íticos. Além de ha­
bituar ° e~tudallle a ler II;IS 

entrelinhas, ue modo a enten­
der. realmente, o fato que está 
,endo estudado, o método do 
incidente proporciona OpOrLlI­
nidades para desenvolver a ha­
bilidade de obter informações 
através de perguntas bem fei­
las. 

Vale, também para êste mé­
lodo, a recomendação sôbre o 
número reduzido de partiCI­
pantes para garantir o suces­
so de sua aplicação. 

Segundo Pigors, são as se­
?;lIintes as etapas do método: 

1 - ler o incidente - 5 mi­
nutO~: 

2 obter informações - .J~' 

minuto'i: 

~ - determinar a natureza 
da de,:isão - 3 minutos; 

4 - formular a decisão e es­
crever uma justificação 
curta; 1;!IJlILtr a'i de( i­
sões; ler e analisar a 
decisão rc;t\ - % millu, 
lo, : 

27) Ver aplicação da técnica 1hlS páginas 55, 68 c 94, 
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;nalia< :io 
tos. 2S 

III i 1111 

Reunido o grupo, disposto 
de preferência em círculo, dis­
triblli-se o incidente ;'1 cuja lei­
tura são dedicados alguns mi­
nutos. Como o incidente não 
contém informações minucio­
sas, geralmente a leitura é d­
pida, o que permite passar pa­
ra a fase seguinte, que é a de 
coleta dos dados que pelmiti­
rão uma compreensão mais 
completa do incidente e que 
proporcionarão base mais s::­
gura para a tomada de decisão. 
fosses dados são obtidos de uma 
pessoa que, por conhecer tOOm 
os fatos relacionados com o in­
cidel1le, Lonstitui a fonte de in­
formações. fosse papel pode ser 
desempenhado pelo próprio 
profe~sor Oll por outra pesso:l 
convidada e>pecialmente para 
t:sse fim. 

b,sa etapa de obtenção de 
inforlll;(~·(je, ,e proLe,~a da ,e­
guinte forma: cada estudante 
faz, por ordem de colocação no 
grupo, lima pergunta sôbre (l 

caso, de modo (llle todos o, 
participantes tenham a 'lia 

oportunidade de pergulllar. 
Repete-se a operação tantas Yê-
7es quantas forem necessárias, 
até que o grupo se ache sub­
cientemente esclarecido ou que 
o tempo destinado a t>,sa fase 
~e tenha esgotado. 

l~ impoltante que sejam da­
das informações claras e pre­
Lisas, limitando-se, porém, a 
pessoa que responde a dizer 
exatamente o que foi ] Jet"gun­
t ado. Para isso é necessário 
que a fonte de informações te­
nha lido, cuidadosamente, to­
do o caso, além de ser indis­
pensável lima habilidade espe­
(ial para responder tranqüila, 
(Iara e seguramente ;'ts indaga­
<,iíes formuladas. 

Conforme o caso, pode ser 
preparado algum material pa­
ra distribuir, como por exem­
plo um organograma se, por­
\enlUra, fór feila alguma per­
gunta sôure a estrUlura da or­
ganização. 

Esta é a etapa mais !r.mga e 
'lia duração vai depender da 
maior ou menor experiência 
do grupo e da sua capa~·idatl .. 

28) Fr,mk. Sher,,"ood c Storm. William B. ~ op. cito pág. 116 e 117. 
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para fazer perguntas precisas e 
objetivas. 

Quando o grupo se sente su­
ficientemente informado, pas­
sa-se às duas fases seguintes que 
são a da determinação da na­
tureza da decisão e formulação 
da mesma, seguida de breve 
justificativa. 

Se por acaso o professor, ou 
a própria pessoa que funcio­
nou como fonte de Ínform:l­
ções, julgar que houve falh:ls 
na fase das perguntas, deixan­
do, por isso, de ser transmiti­
do ao grupo algum dado im­
portante, nada deve ser feito 
nem explicado. Deixa-Se que o 
próprio grupo sinta as conse­
qüências de uma decisão me­
nos acertada por não ter ha­
vido suficiente cuidado na co­
leta de dados. Quando isso 
ocorre, depois de formuladas e 
tabuladas as decisões, a fonte 
de informações poderá dizer 
qual o dado ou os dados que 
deixaram de ser fornecidos por 
não ter sido feita nenhuma per­
gunta a respeito. Algumas vê­
zes, por falta de uma informa­
ção importante, o administra­
dor deixa de tomar uma boa 
decisão. 

Depois que o grupo iormu­
lar a decisão e escrever, numa 
fôlha, uma breve justificativa, 
tabulam-se as decisões no qua­
dro-negro. A seguir, pede-se 
que cada participante justifi­
que a sua decisão. Chega-se, 
então, à fase final do método 
- a discussão. Nesta fase, tem 
papel de relho o coordena­
dor, que pode ser o próprio 
professor. Sua tarefa é impor­
tante como elemento modera­
dor porque o interêsse que o 
método desperta leva, muitas 
vêzes, o grupo a querer discutir 
durante a apresentação e jus­
tificação das decisões_ 

Pelo exposto conclui-se que 
o método apresenta uma série 
de vantagens, pois, além de tô­
das as presentes no método de 
casos, o método do incidente 
proporciona oportunidade de 
treinar os administradores na 
tarefa diária e tão difícil de 
saber perguntar e saber ouvir, 
antes de tomar uma decisão. 

-1 - Caixa de Entrada 

CO"CElTUAÇÁO ]C 

OBJETIVOS 

Pelas suas características de 
situação que precisa ser resol-
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vida e de trabalho intelectual 
individual, a Caixa de Entra­
da pode ser classificada como 
problema. 

Segundo Aguayo, "probluna 
é dificuldade, questão ali esta­
do de perplexidade que se po­
de resolver ou tratar de o fa­
zer mediante o pensamento re­
flexivo" . ::!~ 

É comum confundir-se pro­
blema com outro método didá­
tico conhecido como método de 
projetos, qlle será apre~entado 
a seguir. Para caracterizar me­
lhor a Caixa de Entrada como 
problema, pode-se dizer, ainda 
citando Aguayo, que "o proje­
to exige trabalho de constru­
ção, com o emprêgo de mate­
rial concreto, ao passo que o 
problema requer atividade es­
sencialmente mental. Isso não 
quer dizer que num projeto 
não venha a ser necessária (co­
mo freqüelltemente acontece) 
a solu~'ão de UIll problema nem 
que nUIll problema não haja, 
;'IS Vt:LCS, <ltiúdaclc manual (co­
mo no LISO do desenho, (Li 

e,crita e da experiência ele la­
boratório) ." 30 

o problema, portanto, é es­
sencialmente atividade intelec­
tual que se baseia no pensa­
mento abstrato e leva ao racio­
cínio. Já o projeto é algo con­
creto, tem um propósito defi­
nido e representa o resultado 
do pensamento reflexivo unido 
à ação. Conclui-se, por isso, 
que nem todo problema chega 
a ser projeto ainda que todo 
projeto contenha um proble­
ma. 

A resolução de um proble­
ma compreende etapas defini­
das. Inicialmente, há que se 
determinar o problema através 
da análise dos dados ";eresen­
tados. Reunidos êsses dados, 
os quais são completemcntados 
pela busca de outras informa­
ções que se tornem necessárias, 
passa-se a uma terceira Í<lse que 
é a do exame das várias solu­
~ões e suas cOllsegüencias. _\ 
fase final é a aplicação da me­
lhor solução. 

29) Aguayo. A. M. - Didática da Escola NOt'a. São Paulo. Companhia 
Editora Nacional. 1944. pág, 174. 

30) Agu'lYo. A. M. - op. cit. pág. 175. 
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A Caixa de Entrada é um 
tipo de problema que corres­
ponde à situação real com a 
qual o Chefe se depara diària­
mente. Poder-se-ia até dizer 
<{ue a Caixa de Entrada é, de 
fJto, um conjunto de proble­
ma, que devem se.r resolvidos 
pelo admini:;trador e que, nu­
ma sala de aula, são apresen­
tadas da seguinte maneira: su­
põe-se que cada estudante este­
ja no lugar de um Chefe que, 
tendo ido à sua sala de traba­
lho, num fim de semana, de 
volta de férias e devendo se 
ausentar, noyamente, em via­
gem de serviço, encontra na 
Caixa de Entrada, sôbre a sua 
mesa, uma série de papéis que 
devem ser despachados. A si­
tuação é tanto mais problemú­
tica porque êsse Chefe só dis­
põe de uma hora para decidIr 
sôbre vários assuntos e, por ser 
fim de semana, não pode con­
tar com nenhum de seus su­
bordinados para lhe dar infor­
mações sôbre os casos que de­
ve resolver_ 

A Caixa de Entrada propor­
ciona um entendimento amplo 

cio proces,o admini,trati\o por­
<pIe também coloca, como as 
outras técnicas, o estudante em 
contacto com situações reais 
semelhantes ~tS que êle enfren­
tará na sua Yida funcional. 
Tem sido utilizada, com exilO, 
no treinamento de Chefes em 
qualquer níyel. 

Sell prin( ipal objeti\o é trei­
nar os estudantes no processo 
de formulação de de< isõe~: 

- exercitando o pen'iamen­
to reflexivo; 

- desemoh'endo () raciocílllo 
lógico; 

- aperfeiçoando a. capacida­
de de organiJação; 

- e,tilllulando a ini(iali\a; 

- dando oportunidade de 
aplicar. a (<1,05 concretos, 
os conhecimento, teórico, 
de aclminj';tração. 

.. tC.:\IC.\ :;1 

Reunido o grupo, dada~ al­
gumas instruções sôbrc o pro­
cesso e escolhido um cooroe-

31) Ver aplicação da técnica na página 59. 
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nador para os debates, distri­
bui-se a coleção dos documen­
tos encontrados pelo Chefe na 
sua Caixa de Entrada, além de 
lima série de informações sô­
bre a orgaI1lzação, sua estrutu· 
LI, funcionamento e pessoal. 

Pcde-~e a cada eSludantc 
que, depois ele ler, cuidadosa­
mente, essas informações. pa~­

~e a examinar cada documen­
to, eSCTe\ endo, na própria fl,­
lha ou em fôlha anexa, a su~' 
decisão sÍJbre o assunto. Est~, 

fase de examc do~ documento, 
e tomada de decisão dura de 
'ciO a 60 minutos. Recomenda­
se que as decisões sejam pre­
(isas, claras, conci.,as e toma­
das sem (onslIltar os rompa­
nheirm. 

F,got~,d() o tClllpO dcstillado 
~', L,sc de tomada de decisão. o 
gll'l)() illicia a di,( u"ão. C~I­

d:, c,tlulantl' dil COIllO decidi" 
a projlll\l\o du primeiro do­
nlluento. DbC utem-se as \ána, 
dc( i.,õe., e apro\eita-se a opor­
t ullid;.tde para, diante de cada 
problema, discutir conheci­
mentos gerais de administra­
~ão. Passa-se, depois, :tos do­
(lJlllcntm ,eguintfs, proceden-

do, sempre, da mesma ma­
neira. 

.\ experiência, na aplicação 
do método, demonstrou que, 
para ganhar tempo, e a fim 
de dar aos membros do grupo 
mais segurança para tomar :\0; 

decisões, é mais indicado dis­
tribuir, com antecedência, as 
informações sôbre a organiza­
(:ão. Dessa forma, no momen­
to de iniciar o seminário, os 
("ludanlf'S, j:í suficientemente 
i nformaclos s{Jbre a organiz~l­

(,ão, ao receberem a coleção de 
documen tos, dedicam apenas 
:1 êles a sua atenção. Em caso 
de d ll\Ílla, poderão consultar 
:1, p:ígina'i que contêm as in­
lormaf,"cJcs j;í estudadas. O pro­
«(','o de tomada de decisão é 
mai, r;ípido e mais ~eguro e 
(olTcsponde muito mais à rea­
lidade, pois é de supor que 
(:lda Chefe tenha, pelo meno,. 
lllll (onhccimento relativo da 
,illl;l~ão de slIa emprêsa e de 
'cu pe"oal, o q u(' facilita bas­
[;1II1e () proces~o decisório. Se 
() e~tudante s(í recebe essas in­
formações, por e~crito, no mO­
mento de decidir vários casos, 
não 'i I') gastad muito tempo 
para ler todo o material que 
lhe lr'lr entregue, mas também 



CADER:'>OS DE ADMINISTR.\ÇÃO PÚBLICA 

lerá diliculdade em mC11l0riz:lr 
todos os dados importantes. 

Êste método t: um dos llllc 
apresentam maior cunho de 
realismo e o de, tal\eJ, mais 
Lícil preparo pois, com as de­
\idas adaptações, basta retirar 
de uma Caixa de Entrada de 
um Chefe o matcri,d l1ece,,;'\­
rio para uma reunião. 

5 - Projeto de Trabalho 

«():\CEllT,\~:ÃO E 

OBJETIVOS 

o projeto é um método que 
consiste. essencialmente, na 
realização de trabalhos práti­
cos, individual ou coletiva­
mente, relacionados a um pla­
no. Assim, partindo ~Ie uma 
situação real, possibilit:l-se ao 
estudante chegar à aquisição ele 
conhecimentos e domínio dt' 
(ertas técnicas. 

o méLOdo de projeto:; parte 
de princípios que lhe dão o 
caráter eminentemente prático 
c baseia o processo de ensino 
na atividade interessada du., 
alunos. Por isso meSll~(l, o pro· 
jeto se de~enro1a em um amo 

biente de laboratório e os ('s­
tudantes têm opo~tunidade de 
realizar coisas diversas. numa 
situação real, valendo-se da 
experiência anterior, da ação 
reflexiva origin,tda diante de 
lima ação prob!eOlátin e da 
aplicação das informaçt,es que 
equivalem a um;) necessidade 
sentida pelo prllpri,> estudante_ 

Segundo ]ohn Dewt)", o mé­
lodo de projetos basLia-sc n,~ 

combinação de interêsse e es­
fôrço, que representau. ll.OIS 

aspectos de uma realidade. O 
interêsse será o motivo que le­
va alguém a realizar alguma 
coisa correspondendo e'isa rea­
lização ao esfôrço. K o proces­
so educativo, quando () inte­
rês se e o esfôrço se completam, 
o estudante, envohido por 
lima situação real, desempenha 
lima atividade positin que vaI 
resultar em uma ap r endÍ7a­
g-em efeti"a. Deixando de ter 
lima atitude passiva, (' aluno 
t: obrigado, pelo própl io intê­
rêsse e pelo esfôrço a que se 
obriga, a participar, ati\'amen­
te, do processo de ;\ f_rcndiza­
gem, buscando as informaçõe:·, 
de que necessita, valendo se de 
,lia experiência anterior, pro­
curando aperfeiçoar novas téc-
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IIILas ut: lrabalho, ucscllvolvc.l­
uo a ação reflexiva, o espínto 
de crítica, a autodireção e a 
iniciativa, além de outras ati­
tudes estimuladas pet. ati, ida­
de em grupo. 

o projeto, por wmlÍlUir 
um método de características 
globalizadoras, quando aplica­
do ao ensino da administra­
çao, proporciona oportumu<t­
des inúmeras de discutir os 
mais variados aspectos do pro­
cesso administrativo. Realmen­
te, dependendo dos objetivos e 
do conteúdo dos Cursos em 
que fôr aplicado, por sua fle­
xibilidade, um único projeto 
pode dar ênfase aos aspectos 
de Relações Humanas, Plane­
jamento, Organização, Comu· 
nicações, Processo Decisório, 
etc. 

Tanto quanto as outras téc­
nicas didáticas que estão sen­
do objeto desta monografia, a 
aplicação do método de pro-

jetos dá ao CIISlllU 3y'uda L3-

racterística ativa que tanto o 
distanciou de uma concepção 
intelectualista e verbalista que 
não corresponde não só à rea­
lidade mas também ao aspecto 
dinámico da vicia moderna. 
Principalmente, no que diz res­
peito ao método de projetos, 
~lIa utilização é um meio de 
preparar para a vida e "prepa· 
rar para a vida será pôr a 
criança em condições de pro­
jetar, de procurar meios de 
realização para seus próprios 
empreendimentos e de realizá­
-los verificando pela própna 
experiência o valor das con­
cepções que esteja utilizando; 
assim, ela os reafirmará, emen­
dará ou substituirá segundo os 
resultados e a conciliação dês­
ses resultados com os seus pro­
gramas de vida." 32 

Convém, nesta altura dos co­
mentários que vêm sendo feI­
tos, insistir sôbre a diferença 
entre projeto e problema, téc-

32) Lourenço Filho. M. B. - Introdução ao Estudo da Escola Nova, 
7' ed. refundida. São Paulo. Ed. Melhoramentos. págs. 202-203. 
O Prof. Lourenço Filho se refere à criança mas. evidentemente. o mé­
todo de projetos. como todos os outros característicos da Escola 
Nova. pode ser utilizildo, em todos os níveis de ensino, por ('studantE's 
de tôdas as idades. 
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11ILa que j;l loi dc~( I ita ; til tc­
riormente. 

A utilização dessas uuas téc­
nicas parte de pontos opostos 
ainda que cheguem, em algull' 
aspecto~, a resultados que se 
assemelham e se aproxlIllam. 

o proulem;\, ;délll da carac­
terística de processo empregado 
para incentivar a aprendiza­
gem, tem a finalidade de ven­
ticação do rendimento e pres­
supõe conhecimentos prévios 
acumulados, que serão testados 
em determinado momento. 
Além do objetivo de verificar 
o rendimento escolar, o pro­
blema pode mostrar, ainda, 
um aspecto diferente: o de ser 
exercício através do qual se re­
força o processo de aprendiza­
gem .. J<í "no projeto, o camI­
nho telll direção oposta. E 

um aLO. problemático, levado 
à realização completa em am­
biente real. Distingue-se do 
problema escolar, propnamen­
te dito, porque o problema 
pode ser inteiramente abstrato 
e formal. E, na maioria dos 
casos, assim tem sido apresen­
tado. Pode ocupar a mente 

do~ ;t!lIIIU' tOIl\ ~íllluolu~ e lór­
mulas para exercício mecúnico. 
u projeto, ao (ontr,íno, por 
i.,so mesmo que é um ato 
de pensamento completo, tem 
que tomar expressão de \'Ída 
j ,;t!"'. :;,; 

Os objeLÍ\Os da lItjlita~,io do 
projeto "ão depender também, 
em pane, dos objeLÍ\os do pró­
prio Curso em que é usado. 
Podem ser, porém, destacado~ 

como objeti\'os prinCIp:lis os 
seguintes: 

- analisar os tipos de lide­
rança e as reações dos gru­
pos; 

- obsen'ar e analisar as rea­
ções pro\'ocadas pelos dI­
\erSOS comportamentos 111-

dividuais; 

- aperfeiçoar qualidades de 
liderança; 

- desem'oher capacidade de 
planejar, organizar, co­
mandar e coordenar; 

- analisar os problemas de 
comunicações; 

- desel1\oher o raciocínio, 
atra\'és da aplicação dos 

33) Lourenço Filho, M. B, - op, cit, pág. 203, 
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I OIl!tCÚlIlCllllh leúri('()~ ;1 

\i luação real; 

- militar inforIllaçôe~ para 
resoh'er ~i tuações leais de 
modo a desenvoh'er o pen­
~;lI1H'1I10 fUllcional, 

:'\",j, (111 "h dI' li"I'!";IIII,;1 c dI' 

processo deci~úrio o proje~o 

tem sido aplicado de (!:Ias ma­
neira, diferentes, Ambas ,;lo 
i nteH',\;t11 tes e conduzem o 
grupo ;1 uma ,iluação de taba­
ratono que e,timula a parti­
(ipa~';t() (ie Seu'i membro" 

:'\;1 prilllcira 1ll0dali(l:Idc, dl­
\ ide-,>c () grupo em subgrupo' 
(:e :) ;1 I IIICllliJlo" !lO lI1;ixilllO, 

Cada subgrupo de\'c lnbalhar 
isoladamelllc na realização do 
projelo, \ob a orientação de 
um líder e,>colhido pelos pr,'), 
prio, mClllbros, Também jun­
lO ;1 (;t(Lt subgrupo rUllóon;1 
um ob,en'a<lor que. termina­
do o projeto, aprc~cnta breyc 
relalório oral sôbre a maneira 
pela qual trahalhou o seu sub­
grupo, _\0, oh'ien'adores são 

dadas ill~l1l1\'Õe~ e~peuals sú­
bre o que obsen'ar, de modo 
'111(> SII;I 1;ll'el:l 'Cjd lanlil;ld;I, 

Terminado o projelo, ClIjd 
realização dura cêrca de 50 nll­
nulos, passa-,e aos relatório,> 
dos obser\'adorc" Durante;1 
exposição dos relatores, ou en­
t;to no fim de cada relato, os 
lidere, dos subgrupos podem 
dar c,c1arecimentos ou infor­
llIa~úe, com plemcn t are.~ , 

Seguc-,e () debate do qual to­
.Ilh p;illilipalll, f~."l' l' o mo, 
IlIcnlO propício para recordar 
(onhe( imelltos \ôbre admini,-
11;lçãn (' lirar (onclu'ôes, 

.\ segunda Il\odalidade é t,io 
interessante quanto a primei­
ra e difere desta no seguinte: 
h;í, apenas, um líder. e~colhi­

do pelo grupo, que de\'e din­
gir dois grupos - Ulll estrutu­
rado. outro não estruturado, 
(:ad;1 grupo é respons;ível por 
lima parte do projeto que, no 
J im, de\'e constituir um todo, 
Cada subgrupo também [un­
I iona com um ou dois obser­
\ adores, Terminado o projeto, 
;I'i cLlpas seg1.1intes de apre-

34) V ('f aplicd<;ão da técniCd na página 84, 
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sentação dos relatónos c diS­
cussão são semelhantes às des­
CI itas no primeiro tipo. 

Em ambos os casos pode ha­
\"er, além dos observadores de 
cada subgrupo, um observador 
geral. Como em todos os ou­
tros métodos, é indispensável 
um coordenador para os deba­
tes. 

6 - Instrução Programada 

(:():-;CEITUA~:ÃO L 

ORJETIVOS 

Está começando a ser mais. 
di\ulgada essa nova técmca di­
lLiticl, que se apóia em prin­
cípios de aprendizagem bastan­
le conhecido," A, primeiras 
experiências foram feitas em 
1920 mas, só por volta de 1950, 
o Prof. B. F. Skinner, da Um­
\ersidade de Harvard, ideali. 
zou o sistema depois de rea­
lizar pesquisas que demonstra­
ram os resultados surpreenden­
tes que se obtêm, no processo 
de ensino, quando os estudan­
tes conhecem e controlam, 

i IlIcúial<llllelllC, O~ progre~sos 

que vão fazendo na aprendi­
zagem. 

A Instrução Programaúa se 
baseia no princípio de que a 
aprendizagem se p r o c e s s a 
quando há um estímulo e uma 
resposta expressa em mudan­
~"<I de comportamento. Se essa 
resposta recebe um refôrço, a 
aprendizagem será ainda mais 
efetiva. Assim, por Instrução 
Programada se entende "um 
tipo de experiência de ensino 
na qual um programa ocupa o 
lugar de um tutor do estudan­
te, levando-o, através de com­
portamentos espedficos, plane­
jados e em série, a realizar a 
aprendizagem de modo mais 
efeti\"o com o objetivo de fazê­
-lo agir, no futuro, da manei­
ra desejada - em outras pala­
\Tas, que êle aprenda o que o 
programa se propõe a ensi­
nar". :1:) 

o programa consiste numa 
série de itens, questões ou in­
formaçôes que constituem. pa­
ra () estudante, um estímulo 
aos quais deve dar uma res-

35) 
.I 

Schramm, Wílbur ~ p.ogramed lnstruction Today and Tomorrow, 
The Fund for Advancement of Educatian, 1962, pág. 1" 
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pusta. Rt:~puuJiJa a pt:rguuLl 
e depoi~ de verificar se a re~­
posta é certa, () estudante pas­
sa para outra questão; caso 
contrário \olta a receber novas 
explicações que o (Ondll/cm ;t 
resposta correta. :lG 

o programa ide;tlizadu pejo 
Prof. Skinner apresenta os se­
guintes elementos essenciais: 

"- uma seqüência ordenada 
de estímulos; 

- a cada um dos quais o es­
tudante responde de ma· 
neira específica; 

- as respostas são reforçada~ 
pelo conhecimento ime­
diato dos resultados; 

- de modo que êle passe por 
pequenas etapas; 

- cometendo poucos erros c 
dando a maioria ebs res­
postas certas; 

- partindo do que já sabe, 
através de um processo de 
correlação, para o que se 

preteude li ue êk aprenda 
do programa." 37 

A Instrução Programada es­
t;í ajudando a resolver um 
grande problema que começa­
\ a a preocupar os none-ame­
ricanos: a proporção dos pro­
lessôres em relação à popula­
~ão americana é inferior às ne­
(cssidades do país. Segundo as 
últimas pesquisas, a tendência 
é para aumentar ainda mais 
êsse deficit já existente. 

Para resolver êsse problema, 
há a solução de suplementar a 
ação individual dos professôres 
c!f' duas maneiras: 

"- pela instrução em massa, 
com o emprêgo de circui­
tos fechados ou da televi· 
são, e a utilização de fil­
mes; 

- por equipamentos auxilia­
res de instrução individual, 
tais como o marcador de 
velocidade de leitura indi­
\iduaI. \isores individuais 
de slides, gravadores de 
50111 etc.":I' 

36) Scnramm. Wilbur - op. cito pâg. 1. 
37) Schramm. Wilbur - op ... cit. pâg. 2. 
'3R) "Instrução Programada Rtnova o Treinamento". in Dirigente Indu.~­

fria'. \'01. 4. n° 10. junho de 1963. pág. 15. 
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f.sscs pWlt!SSOS, porém, apre­
sentam algumas des\'antagens, 
tais como não estimular a par­
I iei pação cios estudantes no 
processo de aprendizagem e, 
principalmente, por não atell­
derem :,., diferenças indi"iduai, 
que determinam os "ários rít­
mos de aprendizag-em. 

. \ I n s 1 r u ç ~ o Programa­
da, quer seja utililada nas 
"máquinas" 011 como um tipo 
de "li\TO texto", aprese!1ta me­
lhores condiçôes de ensino não 
,ó porque o estudante é el1\'ol­
\ido pelo próprio processo de 
.. prenclizagem, mas também 
porque, pela dosagem propor­
cionada nas ,,;Írias etapas, se 
atende ao rillllo illdi\idual. 
Além disso, o contrôle simul­
tâneo feito pelo próprio estu­
dante constitui rcfôrço da 
aprendi/agem. 

Con\ém enfatizar certos pon­
tos que, pel .. sua importância, 
podem levar algumas pessoas 
a exagerar a utilização da Ins­
trução Programada ~upere~ti­
mando ;1 sita aplicabilidade. 
:\' ;io se tia ta de técnica que 
suhstitlla () professor. É. no ell­
lanto, grande auxiliar lia lare· 
L, dOI C'nle, poi~ aj\H\;t o C'StLl-

"ante a aprenJ('I ,()/i"IIO, ou 
J unóolla como I'roCe.,.,o de fixa­
ção do conteúdo da aprendiza­
gem. Xão substitui, também, 
o li\ ro texto. Trata-se de au­
xílio didático que dc\"{' ser 
mado em combinação com Oll­

tlO~ recUl·SOS. Sua li ti litação, 
~ob a f OI ma de "Iino texto", 
11<10 depende das "máqumas de 
ensino", o que torna mais ba­
rata a sua aplicação. Finalmen­
IC, a maneira de aplicí-Ia, quer 
lia c1a,se, qller (omo I' ;dlaJho 

a ser feito fora da aU!;I, COI1-

nibui para modificar, positiva­
mente, a atitude dos alunos 
ti iante do'i problemas de apren­
dilagclll, akm de facilitar a ta­
rda de rnisão da matéria pa­
ra efeilo de lixação do con­
t(,I',do da disciplina. 

Dentre as \antagens da uti­
liLação da Instrução Programa­
da, destanm-se, ainda, a redu­
<,ão do tempo de aprendiza­
gem, o aumento do índice de 
retenção do conteúdo, a partl­
(ipação a que o estudante se 
ohriga, c o estímulo que cons­
litui, para o aluno, a \erifica­
<;ào imediata do progresso qne 
\ai alcançando. 
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lha(Lt, cm priuLÍplO, <:0111 O 

()bjeti\() de ~ubstituir o pro­
k,~or, ;1 ln~llu~;io I'rograll1;I(L! 
l', hoje em dia, a(ci!;l, princi­
palmente, (:11110 IIlll allxiJiar do 
trabalho docente, Como laI, 
~ells principais objeti\"os, em 
um Seminário de Processo De­
cisório siio: 

- I reinar em pdtiCI adllu­
nistrati\"a; 

- ajudar na solução de pro­
blemas; 

- treinar chefes no processo 
(kcisório: 

- ;llIxiliar na rensao dos ('0-

nhetimentos adquiridos de 
maneira aparentemente as­
sistem;ítica; e 

- lixar esses mesmos conhe­
cimentos, 

COlllO ~e disse anlerionllell­
te, a Instrução Programada po­
de ser empregada em sala de 
aula ou como trabalho a ser 
leito em casa, Em ambos os 
ca5m, funcionando como exer­
dcio que auxilia a obter e ,I 
reler as illlorma~-()e~, ou COIllO 

jJr()(es~o J!,II a resulver dúndas, 
atinge a um outro objetivo que 
é considerado importante e 
(Iue diz respeito à formação de 
,I ti t u<les do aluno: o de ad<Iui­
rir hábitos de estudo, conse­
guindo, através de esfôrço pró­
prio, estimulado pelo acompa­
nhamento dos progressos que 
\ai fa7endo, uma real aprenc!l­
lag-em, 

Pouco mais se poder;í acres­
(entar ao que já foi descrito 
(Orno "Instrução Programada", 

A primeira etapa a ser \'en­
(ida é a de prepaLlr o "pro­
grama" específico para cada 
uma das disciplinas, Trata-se 
de etapa difícil à qual o pro­
fessor precisa dedicar inúmeras 
horas de trabalho, :\Ias :1 sim­
ples preparação do "progra­
ma" inclui, ainda, uma fase de 
leste que, prO\-à\"elmente, con­
ti 11 z ir;! o professor a modificar 
() trabalho inicial até que o 
êxito de sua aplicabilidade se­
ja garantido_ 

Uma ,"ez pronto o "progra­
ma", poder;í êle ser utilizado 

39) Ver aplicaçõE.'s das técnicas na página 78, 
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em sala de aula, ÜUClando o 
ensino de uma unidade didá­
tica ou como exercício para 
sistematização, fixação ou verl· 
ficação do conteúdo da maté­
ria ~ Se o professor não dispõe 
de muito tempo para utilizar 
a Instrução Programada em 
sala de aula, ela pode consti­
tuir trabalho a ser feito em 
casa pelos estudantes. Instru­
mento de aprendizagem por 
excelência individual, a Instru­
ção Programada pode ser apIt­
cada, com vantagem, a grupos. 
Em certa fase da realização do 
seminário, por exemplo, depois 
de discutir vários casos em que 
conclusões teóricas começam a 
ser tiradas, os alunos, através 
de um "programa de ensmo", 
podem sistematizar seus conhe­
cimentos fixamlo-os com maior 
eficiência. Em ambos os casos 
é aconselhável realizar, depois 
de feito o exercício, uma reu­
nião para debater pontos essen­
ciais incluídos no programa e 
sôbre os quais possam, ainda, 
~urgir dúvidas residuais. 

B - DESCRIÇÃO DO CURSO 

Explicadas as várias técnica~ 
didáticas utilizadas, passar-se-:í, 

aguld, à de~aiçào do CU1~O úe 
modo que se possa ter uma 
idéia de como loram usados 
os métodos, com que freqüen­
cia, em que ordem, e quais os 
resultados obtidos. 

1 - Primeiro Seminári() 
- 7/8/1963 

O primeiro seminário reali­
zou-se no dia 7 de agôsto, quar­
ta-feira, com início às 10,30 ho­
ras. Notava-se a expectativa 
geral por parte dos alunos ins­
critos e mesmo por parte dos 
professôres. 

Iniciada a reunião, os pri­
meiros vinte minutos foram 
dedicados às explicações sôbre 
a nova atividade escolar que 
estava sendo inaugurada _ Re­
sumidamente, foi explicada a 
maneira pela qual seriam con­
duzidos os seminários, o que 
se esperava dos alunos em têr­
mos de freqüência, leitura, 
participação e também colabo­
ração dos professõres america­
nos. í'.nfase especial foi dada 
ú oportunidade que estava sen­
do proporcionada aos estudan­
tes de expor idéias e trocar ex­
periências e, também, de inau-
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gurar, na Escola, uma série de 
novas tentativas em matéria de 
aplicação de modernas técni­
cas didáticas. 

Como esta \ a progr;l!llado, o 
Curso. iniciou-se logo com a 
participação dos alunos. sem 
que houYes,~, por parte cio, 
professôres, nenhuma p r e o­
cupação com os aspectos teó­
ricos do "Processo Decisório". 
~ão foi tentada nenhuma con­
ceituação nem foi fornecida 
nenhuma explicação sôbre as 
etapas do processo de tomada 
de decisões. O objeti\o era pôr 
os estudantes, logo de inÍcÍo. 
diante de uma situaçã0 real. 
onde uma decisão administra· 
tiva precisava ser tomada, de 
modo que. partindo dessa de· 
cisão, os y:írios aspecto; do 
processo adlllini,tr:tti\o lils,elll 
an:llisado, . 

o tem:t do SeminárIO 101, 
portanto, uma dramatização, 
que tinha por título "O caso 
dos Vales". O fato é real e fOI 

observado pelo ProL Fernando 
Bessa de Almeida, que prepa· 
rou, também. a dramatização, 

O caso é o ~egllinte~ 

() L\SO nos \".\I.ES 

Diretor da Emprêsa; 

Chefe do Serviço de Conta­
bilidade; 

Chefe do Serviço de Pessoal; 

Chefe do Serviço de Assis­
tência Social; 

Chefe do Serviço de Produ­
~':10. 

I.UUl{ dll cellu: Gabinete do 
Diretor da Emprêsa. 

:\ Ullla indústria com cêrca 
de mil operários, tornou-se sé­
rio problema a autorização pa­
ra pagamento de vales. Cada 
lima das unidades de trabalho 
:Ibaixo indicadas acha que tal 
:llltoriLação deve constituir en­
(argo de sua competência: 

I - Sen ic;o de Contabilidade, 

~ - Seniço de Pessoal, 

~) - Ser\"Íço de Assistência So· 
(i a I. 

4 - SerYiço de Produçào. 

J 
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De acordo com as normas YÍ­

gentes na emprêsa, as auton­
zaç<>es para pagamento de va­
les são dadas pelo Sen'iço de 
Contabilidade, sem qualquer 
pronunciamento ou interfe­
rhlcia por parte dos demais 
seniços. Basta que o eperário 
compareça à Contabilidade com 
a carteira profissional. Se hOll­

yer numerário suficiente no 
dia do pedido, o pagamento 
depender,í apenas da aquies­
n~l\( i:1 do (lide da I dnid:1 li 111' 

dadc de trabalho. 

InÚlllcJ':l' ll:lll ~ido a..; reda­
mações a respeito dêsse proces­
~o pelo qual as autorizações 
~ão dadas, tanto por parte do, 
operürios como também por 
parte d<\-; chefes dos Serviços 
de Pc,.,o;d, de Assi,tl:lllia SO(lal 
e de Produção. Estes, aliás, in­
conformados com a situação, 
não raro, autorizam () pag:l' 
IllClllo de ,'ales, autorilaç<>es 
(',~a., lJue lI:io ~ão aceitas pelo 
Caixa (subonlillado do Chel(' 
do Sen'ico de Contabilidade), , ' 
~ob LI alegação de que não lo· 
ram as,i Iladas pelo referido 
chefe. 

Em virtude dessa situação, 
drios têm sido os atritos en-

tre O~ chefes de Sen i\o lato 
l:ste que vem prejudicando o 
bom entendimento e coopera­
ção entre os mesmos e, não ra­
ro, ocasionando discussões de­
~agradáveis . 

Por outro lado, os operário~, 
j:í manifestaram o desejo de 
ler 11m entendimento com o 
dirigente da emprêsa, Alegam 
l'Ie, que muitos não têm obti­
do os adiantamentos de que 
lIecessitam, embora, lia maio­
I i:J do,., (';1'0', ~e tLlll' de ope· 
I aI lOS eficientes e disciplina­
dos, que se encontram em si­
t Ilação comprovadamente afli­
ti\a. Alegam, outrossim, que 
o chefe do Serviço de Conta­
hilidade não tem sido nem 
justo nem humano nas autOl"!' 
/:Iç<>e., que tem dado ,\cham, 
mesmo, li uc o chefe daquele 
Serviço não pode!;" verificar ~e 
() operário quc solicita um 
adi:mtamento de parte do sa· 
Urio necessita, de fato. da im· 
pon,1ncia desejada," 

o caso loi disuilHlíd<l l" >l 

todos os alunos. Após a leitu­
ra, apresentaram-se, \'olunl:l' 
riamente, os participantes ( 
dois obsen'adores, 
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Os cinco estudantes que par­
ticipariam da dramatização re­
ceberam as seguintes instru­
ções: 

III~tru~ues especiais paUl () 
Dirigente da Emprêsa 

Você é o dirigente da em­
prêsa e, em reunião com o~ 

mencionadu., chefes, deverá de­
cidir sôbre u assunto, determi­
Ilando q lia! do, Serviço, deve­
rá ter a atribuição de autori­
zar o pagamento de \ :l1e" 

Você tem de 15 a ~O mll1l1-
tu~ para decidir. Você, entre­
tanto, não dever:i dar conhe­
cimento aos chefes de que tem 
('sse tempo para decidir, 

Inslruçues csjJl'ciais Plll'{( o 
Chefe do Serviço d,' 

Contabilidade 

Você, como Chefe do Ser\'!­
ço de Contabilidade, ue\'e en­
fatizar os aspectos financeiros 
da questão, bem como a cir­
cunstância de ter ,ido sempre, 
competência daquele Serviço 
autorizar o pagamento de n­
les_ 

Instruções especiais para o 
Ch('fc do Serviço de Pessoal 

V ocê, como Chefe do Serviço 
de Pessoal, deve ressaltar, prin­
cipalmente, as funções da ad­
ministração de pessoal de uma 
emprêsa, 

Instruções especiais para o 
Chefe do Serviço de A.H1sffllrlil 

Social 

\' ocê, como 3ssistent e sacia!, 
dew enfocar principalmente os 
;t'pectus sociais e humanos da 
li uestão, ressaltando o fato de 
que a ocorrência de grande nú­
mero de vales reflete ama si­
t Ilação de desaj lIstamento por 
parte do, operários, 

Il1slnll;u('s pspcrillis jJl!1'a o 
Chefr' do SI'I"lIi(() dp ProdllÇiio 

\' Ol ê, (()IllU dirigente imedia­
to dos operários, acha que a 
autorização lhe deve caber, 
principalmente porque ral fa­
to tem influência sôbre o mo­
ra I do grupo e sôbre a eficiên­
tia indi\'Ídual e coletiva dos 
opedrios, 
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Os dois observadores recebe­
ram instruções e o seguinte 
questionário, que serviria de 
roteiro básico para o relatório 
oral a ser feito após a drama­
tização. 

II/struções I){/m () UÚSC1"vrulo)" 

As seguintes instruções de­
yem servir de base para a atua­
ção do observador. Constituem 
ela~ tão-somente uma orienta­
ção de ordem geral para que 
não sejam esquecidas as ques­
tões mais importantes que de­
yem ser focalizadas. 

I - Relativamente à 
representação: 

1. Participaram da represen­
tação todos os membros do 
grupo? 

não 

C) Quantos 11:10 participaram? 

3 

4 

3. Hom"e liberdade de expres­
são para todos os membros 
do grupo? 

1. HOll\"e tempo suficiente 
para que todos pudessem 
expressar seus pontos de 
yista? 

sim ( não 

5" Qual foi, de modo geral, 
a atuação do grupo? 

Excelente ( ) 

Muito boa 

Boa ( ) 

Sofrível ( 

\ Lí ( ) 

11 - EIII referência ti IItuação 
do dirigente da emprêsa: 

I. Dc <Jue m,tIlcil,1 loi cqu,l­
(ionado o problema? 

Excelente ( ) 

~ruito boa ( 
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Roa ( 

Sofrível ( 

\b 

2. ~a apresentação do pro­
blema roi assumida, pelo 
dirigente tI;1 ('mpré~a. :1 

:Ititlldc c1e estar pedindo 
a llxílio? 

não 

:lo Foram focalizados todos o, 
aspectos cio problema? 

não ( 

4. Foi a apresentação do pro­
blema brevc e objetin? 

não 

5. E\itou o dirigente da em­
jlrl'sa fazer qualquer suges­
tão ou elar orientaçãn sii­
hrc () prohlrma? 

n:ío 

fi. 1'1OClllOu o chefe da em­
prêsJ auxiliar os chetes 
]laLl a solução elo pro­
bklll:l? 

lIiíu 

I. Foram levadas na devirlé. 
consielerJção, pelo dirigen­
te da emprêsa, tôdJS as 
idéia~ sugeridas pelos che­
fes? 

não 

S. b itou o dirigente dJ em­
prêsa apressar os chefes pa­
ra que chegassem a uma 
solução? 

sim ( não 

~). Evitou o dirigente ela em­
prêsa favorecer qualquer 
solução? 

,im ( não 

10. Fêz o dirigente da emnrê­
sa alguma coisa no senti­
elo cie conseguir concor­
c\;'\ncia lln:lnime pan a 'o­
lução final? 

sim ( não 

I I. Em caso afirmativo, o que 
foi feito? 

I ~. Evitou o chefe da emnrê­
sa tomar particio em favor 
de algum chefe? 

sim ( não 
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13. Que tipo de liderança fOI 
usado? 

Democr{ltico 

Laissez faire 

Persona- Quem 

gens exerceu 

Dirigentes da 
emprêsa () 

Sõbre 

quem 

( ) 

Autoritário ( Chefes dos 
Serviços: 

111-.\'0 que loca aos chefes: As,isl. Social 

1. Quem mais contribuiu pa­
ra a solução final? 

Serviço de: 

Assistência Social ( ) 

Contabilidade ( ) 

Pessoal ( ) 

Produção ( 

f) Alguém usou de qualquer 
pressão para influenciar 
os outros membros do 
grupo? 

,1l1l ( ) não ( ) 

3. Em caso afirmativo, sôbre 
quem foi exercida a pres­
são e por quem? 

Contabilidade ( 

Pe~soal ) 

ProdllÇ;tO ) 

) 

) 

·1. Quai., lh llldes que liLl­

ram sati~leito~ com a solu­
ção? 

Sen iço de: 

. \ssist. Social 

( :OIlLlbilidad(' 

Pessoal 

5. (~uais os lhefes que apre­
sentaram outra ,olução? 

Seryi~·() de: 

A,sist. Social ( ) 
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Contabilidade 

Pessoal 

Produção 

li, Quais foram os pontos de 
divergência no grupo? 

O grupo colocou-se de frente 
para a turma, à volta da mesa 
do professor, para dar maior 
cunho de reali~mo a essa dra­
matização da reunião de UIll 

Diretor de Elllprt'sa C011l ,('Ih 
auxiliares, 

_ \ dramatiLac.;ão limou cêrCI 
de 45 minutos, Inicialmente, 
o líder da reunião expôs o mo­
ti,'o da conferência, pedindo, a 
seguir, qlle os sell~ auxiliare, 
opinassem, Cada um dêle, pa,­
,ou, então, a apresentar ,ell' 
pontos de \i,ta e () debate se 
generali/ou de lima forma UIll 
t:lIlto de,ordellada, poi, li 1)1' 

letor da Ellll'rêsa 1l:1O cOlht'­

glliu liderar a di,clIssào, Esgo­
tado o tempo, o líder decidiu 
q lIC o processamento para a 
retirada dos yales continuaria 
() mesmo enquanto c,tud<h (' 
jJes()lIisa, seri:l\ll leito., 110 ~ell' 

lidc) de determinar as cama, 

da freqüellte solicitação dos 
adiantamentos de ordenado, 
,\ decisão, porém, foi anuncia­
da de maneira brusca e impre­
\ista, de modo que os partici­
pantes da reunião não se sen­
tiram satisfeitos, chegando mes­
mo alguns a tentar prosseguir 
no debate com o objetivo \'1-

,heI de modificar a decisão do 
Diretor, 

Terminada a dramatização, 
foram om'illos os relatórios dos 
obsl'nadores, Foi interessante 
Ilotar que um dos observa­
dores, por já ter e~::udado 
.. Problema,s de Chefia", apre­
,l'lltoll conclusões mais objeti­
\as c observações mais precí­
,;IS súbre o tipo ele liderança 
l'lllpregado pelo Diretor da 
Emprêsa, De um modo ger:tl, 
porém, os dois relatórios foram 
Inllito bem apresentados e 
;IIIlI}()s destacaram ° descon­
telltamento do grupo diante d:1 

decisão autocrática de um Che­
fe lIue, durante a reunião, ti­
nha tido características de Che­
fe tipo !aissez fllir(', 

Termillados o, lelatúno~, da­
da a imatisfação dos partici· 
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P;lIllc, tI;t dram;tti/;tç:io, algun~ 
tentaram justificar a sua atua­
ção. A discussão se estendeu a 
todo o grupo de alunos, numa 
perfeita integração que demons­
trou não só o interêsse desper­
tado pelo caso, mas também o 
desejo de participar. 

Esta primeira experiência Ipi 
muito bem sucedida e estimu­
lou bastante os alunos. 

Antes de terminar o semin;\­
rio, foi distribuído o material 
de leitura que seria Iltili7ado 
na reunião ,eguinte: 

- "História de Uma Ch;l1l­
tagem" 

- "Relatório Final da C01 
missão de Estudos e Pro­
jetos Administrativos"­
Volllme IV - Capítulo II I. 

2 - .'\1'gul1do SC/llinfÍrilJ 

- HiH/I9fi3 

,\0 segundo semin;írio com· 
pareccr;lIll, !lO início, J.\ alll­
;10S. 

"\ reunião foi dedicada à dis­
(ussào de dois casos. Por ser 
indispens;ível, como já foi ex­
plicado, cuidadosa preparação, 
por p<11 te dos alunos. <1tr:n'(-, 

de leitura meditada dos casos, 
p;tra que houvesse grande par­
ticipação, o material didático 
tinha sido distribuído com 
Instante antecedênria. 

Ao primeiro caso Seri;Hl1 d.!­
dicados "inte minutos e () tem­
po restante seria destinado ;', 
discussão do Capítulo IH, do 
Volume 1\' do Relatório Final 
da Comissão de Estudos e Pro­
jetos Administrativos (CEPA). 

() primeiro caso, ('xtl aÍ('o 
de uma notícia do Jurnal do 
Brasil, refere·se ;'t maneira pc­
la qual foi outorgada a con­
cessão para explorar o ser\'iço 
(ie radiodifusão atra\'l!s de uma 
freqüência de ondas médias e 
conta como foi feita a nomea­
<,ão do Diretor Geral da Fnn­
d;'~'ão R:ídio 'fali:'!. 

O segundo caso era constl· 
luído pelo Capítulo llI. do 
Volume IV do Relatório Fmal 
da Comissão de Estudos e Pro· 
jt'to5 Administralivos. Reterc­
"C à História do T't'ojeLO de Re­
forma Administrativa (fase le­
gislativa) e compreende as ~c­

gllintes parte.s: 

"1 - Equipa-se o Congres,o 
para a tarefa reformadqra, 
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I) _ ~luita~ nlell~agells (' pOli· 

em re~ultados, 

;; - O Cur\O do Projeto da 
Reforma .\dministratin, 

- O Sull\titlll i\ () (;mt;t\o 
Capanema. 

5 - O Suostituti\O da Comis 
,;io ~fi5ta de Reforma 
Administrativa. 

li -. \ IJl imeira discussão, 

i -.\ magnitude (Lt tarela 
reformadora. 

H - O advento do~ ~fllllstc­

rios da Indústria e Co­
mércio e elas .\finas e 
Energia. 

!) - óbices ocultos, inciência 
ou inércia?" 

Com a discussão dêst:?s doi, 
casos, pretendia-se, neste semi­
nário, estudar a ambiênna em 
que ocorre o processo decisó­
rio na administração pública 
brasileira e levar os alunos a 
pensar no fato de que, em 
administração, não há duas SI­

tuações semelhan tes, o ti ue 
obrig-a o administrador a um 
cuidado especial no momento 
de tomar uma dccis;io '-LI\ ia 

ainda oullu uujetivu: l1lo~_rar 

como no caso de um Presiden­
te da República é mais COIll­

plexo o processo de tomada de 
(kei,úc, não só pela importân­
l i;1 das mesmas, mas tambéIll 
peLt, (onseqüên< ias que elas 
podem acarretar. .\km disw, 
a discussão dêsses doi, casos 
Inaria os estudantes a medi-
1;lr sôore a importância do as­
sessoramento da Chefia Exe­
cuti\'a, além de outros aspectos 
p;lralclos ao problema. 

o primeiro caso é um exem­
plo que leva a pensar c quan­
to o processo decisório, no Bra­
sil, precisa ser mais [onnalista 
c }llecâllico para eYitar as im­
posições pessoais. Demonstra, 
a inda, como, no Brasil, o Pre­
,idente da República l' obri­
gado a perder grande p:orte de 
SC-II tempo com minúci.1s e la­
Im de menor importância, 
akm de ser obrigado, freqüen­
temente, a tomar decisões sem 
(' ~ t ;1 r suficientemente infor­
mado _ 

J;í no segundo caso, \-enhca­
-'c <J ue ocorre o meSlllO no pro­
(eSSO decisório do Poder Legh­
bti\o. Os Legisladorc, lJão 
ignOr:llll ;1 import{IIlCi;1 cLt Rc-

J 



forma Admüll~ll ali, a Illa~, por 
motivos drios, incIush'e tam­
bém a falta de assessoramen­
to, assunlos relevante~ como 
êste arrastam-se pelo Congr~'-

50, anos e anos, perdidos nas 
gayetas das inúmeras Coml~­

sões en( anegadas de dar pare­
cer. 

Iniciado o Seminário, 101 

obsen'ado um fato comum 
quando se trata da utilização 
do método de casos: dos quin­
ze alunos presentes poucos t 1-

nham lido os casos distribuí­
dos no ~eminário anterior. Foi 
difícil determinar quantos \c 
tinham preparado, pois as res­
postas pouco incisivas não o 
permitiram. Assim, o debate 
foi antecedido por um relató­
rio sôbre cada um dos caso-. 

Feito o relatório do prImeI­
ro, passou-se ao debate que in­
teressou a todo o grupo pelo 
absurdo da situação que com­
tituiu a nomeação do Diretor 
da Rádio Mauá pelo Presi­
dente da República. 

A interação foi boa. Todos 
participaram da discussão até 
() Illomento em que 11m dos 

cstudalltl.'s esbo~uu leve leaç;)u 
diante cio fato de estarmos dis­
cutindo um caso recente, p:IS­
sacio nas altas esferas aclmil1ls­
Iratiyas do país e mencionan­
do, por isso mesmo, nomes por 
demais conhecidos. 

Depois da rápida intcne!l' 
~;IO do profes~or, o grupo con­
fOrclou que se o objetivo do 
curso era discutir casos reais, 
isso devia ser feito e o admi­
nistrador precisa ter a capaci­
dade de examinar, imparcial e 
objetivamente, os fatos quais­
quer que sejam as pessoas en­
"oh-idas. 

Seguiu-se o exame c disclls­
s:io do Capítulo lU do Rela­
tório Final da C.E.P.A. (IV 
Volume). Se não hom-era a 
preparação do primeiro GISO 
que constava de duas fôlhas 
datilografadas, menor foi ain­
da a preparação do segundo, 
que compreendia 38 páginas 
da publicação mencIOnada. 
Por isso um dos alunos, jus­
tamente o que conhecia melhor 
o assunto não só por leitura 
mas por estar trabalhando jun­
to ao grupo da Reforma Adml­
nistrati\'a, fêz o relatório inÍ­
cial. 
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l'r;úic;ImcnlC, nào chegou ;1 

ha\'er debate, pois a falta de 
preparação não o permitiu, O 
grupo se limitou a ou\'Ír o co­
lega e o professor foi obriga­
do a falar sôbre o assunto mais 
do <j llC ~eria desej;Í\'el, 

'" otoll-,e, por outro lado, 
um segundo tipo de reação 
muito comum, também, quan­
do se trata de discussão de ca­
~,,~: por não estarem bem pre­
parado~ ou por não s:lberem 
discutir, alguns estudantes co­
meçaram a criticar o caso e, 
constantemente, diziam que 
era impossível debater por 
lalta de informações. 

. \ experiência demonstrou 
que, quando ocone es,a falta 
de preparação, não adianta o 
professor assumir uma atitude 
de censura. É preferível levar 
os estudantes a sentirem o 
quanto o seu desinterêsse pre­
judicou o grupo e, portanto. 
destacar a necessidade de um 
preparo mais cuidadoso que 
garanta o êxito da discussão. 

De um modo geral, foram 
feitas observações sôbre o con­
teúdo das decisões examinadas, 
9 processo decisório em si, os 

tipos de liderança, o interêsse 
pela Reforma Administrativa 
por parte dos Podêres Executi­
\0 e Legislativo, ainda que na­
da de concreto esteja sendo fei­
to all'm dos projetos, Clc, 

Como conclusão lina!, 101 
()b~ervado que num grupo co­
mo o que estava sendo subme­
tido à experiência há, ;!lgumas 
\êzes, a necessidade da inter­
ferência mais direta do proles­
~or, durante a discussão, pelo 
menos até criar o hábito de 
saber falar oportunamente e 
de saber om'ir as opiniões dos 
colegas, 

:\ão houve, neste semInal 10, 

o mesmo entusiasmo observado 
quando da realização 'la dra­
matização. Os professôre" po­
rém, não se surpreenderam com 
isso. Tal reação era prevista 
em face da dificuldade do pró­
prio método e da necessidade 
de preparação que se exige e 
;1 qual os estudantes não C01-

responderam como seria de 
desejar. 

A representação gráfica do 
comportamento do grupo pode 
ser feita da segllinte l11ilneira: 



1.0 CO"' 

O~~8 8 1 
8 6°8 

8° 30 
8 2 50 
0)3 °8 

2." Caso 

8~~8 0 2 
8 

230 
(00 Saiu O 

G)SaiU 

0) Saiu 

2C~ 

°8 
0} 6 °8 (} 6 

O 
° f:;' .. 
~./ 

PROFESSOR PROFESSOR 

Ob~.: 1) n~ lltlJllcTtlS fora uo clrc'JllI corrr:spnndell1 ólO número de illtcr\'cnçti('s JUT<lI1Ít.' a discussão. 

:2) Terminólda i1 disctlssão do I' CólSO. ~airanJ -.1 estlldantes. 



.. 

PROCESSO IJECISURlO 55 

Terceiro Seminánu 
- 21/8/1963 

. \0 terceiro seminário com­
pareceram 13 alunos. 

Ti n h a sido amplamellte 
anunciado que o terceiro sc­
minário constaria da aplicação 
do método do incidente. 

"Ofício N'I 603 

Do: Diretor Geral 

o Seminário [oi cuidado':I­
mente preparado. Par;1 lunno­
n:lr como fonte de inlorma­
çôe" roi COl1\iclacla a Profes­
.,úra Marin<l Br;lIId;lo :'IIII~ncl 

:\Llchado. 

o ilH idclIte, apl c~c1l1ado em 
10lma de ofício, foi o ~eguinle: 

II de junho dé" 1%') 

Ao: Chefe da Di\'isão de blalhtica 
Ref.: Pedido de licença 

.\L\RIA JOSÉ DE FRElT.\S 
Senhor Chefe: 

Com referência a \OSW olício n" 322, de II de junho cor­
rente, consultando esta Diretoria sôbre a possibilidade de se COII­

ceder lima licença para tratamento de saúde a D. :\Iaria José de 
Freitas, pelo prazo de uma semana, desejo informar-\"os o seguinte: 

O Diretor do Pessoal foi consultado e aceitar;í \OSSO pare­
cer !inal sôbre o assunto, mas observa que essa funcionária já 
gozou as férias a que fêz jus até a presente data, assim como 
o total ele dia, a que tem direito por doença, por lll-S meses 
"diantaelos. 

Como já é de \OSSO conhecimento, minha opinião pessoal é 
<] IH' (',ta hlllcion,íria de\"eria ,er despedida. :\ o máximo, eu pro­
I )oria :1 li, ell~'a sem \enrinlf'nto, .. \poiarei, entretanto, \ossa dt"­
< i,:io fill:iI, ,cj.1 <]11:11 Itll. 

PROC. <)\lO.'; li:; 

AS 'GHeI." 

S:'III ti a çi)es 

-(;na/du i\1/igalhÚs­
Diretor Geral 
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Cumo já lui explicauo, o mé­
todo de incidente tem d dupla 
função de treinar o estudante 
na busca de informaçõe~ e no 
processo, propriamentc dito. 
de lomada de decisõ('~" 

Cada aluno de,ia ,(' coloe;lr 
no lugar do Chefe lI;. Dl\isào 
dI' Estatística e, dc,sa forma, 
caJa um deyeria rc~()h"er () ca­
so da funcionária ,\[;ui;1 .Jmt: 
de Freitas" Para tanto. cram 
necessanas infornpc:<'ll''i li u c 
ajudassem a tomar a melhor 
decisão e essas informaçôes sc­
riam obtidas da Pro[cssôra ;\1a­
rina Brandão Milanel ;\fach;l­
do, única pessoa qllc possuLt 
todos os elementos ,ôbrc () caso_ 

A distribuição do tempo fOI 

planejada da seguinte maneira: 

5 minutos - ler o incidente; 

-10 minutos - colhê! dados; 

lO lIIillutm - dctenninar o ti­
po de decisão; 

10 minuto~ - escrever, num a 
fôlha de papel, a 
sua decisão e res­
pectiva justifica­
ção; 

10 minUlm - leitura da 
são com :t 

ficati\"a e 
lação das 
~ões; 

dtu­
jusu­
tabu­
deci-

Após a leitura do incide11lc, 
a Professllra ;\Iarina pa~sou a 
responder às perguntas que ca­
da estudante fêz, obedecendo 
;1 ordem de colocação no gru­
po disposto em círculo" Repe­
I iram-,e ,árias ,êzes, as per­
guntas, até que todos se sen­
I irarn suficientcmcnte informa­
dos sôbrc o illcidente c se de­
I Iararam em londiçôes ele de­
I idir" 1I01I\"C grande partin­
pação durante essa fase e as 
pergunlas foram objeti\as t.' 

precisas _ Só um aluno, por 
duas \"êzes, deixou passar a su:t 
\ ez sem lazer nenhuma per­
gunt;J " 

Termillaua c,~a et;! P;I, de\c­
lia o professor ter conduzido us 
estudantes, através de pergun­
tas dirigidas a 2 ou 3 dêles, no 
sentido de determinar os lipos 
de decisões que podiam ser to­
mad;Js _ Por inexperiência mi­
nha, 110 entanto, essa elapa 
deixou de ser cumprida, P:t'i" 

'" 
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saudo-se, punaulU, <1;1 l;i~e de 
('oleta de dados diretamente 
para a de tomada de decis:w, 
Tal falha, no entanto, na PIÓ­
pria opinião do Prol, Sher­
\Vood, não prejudi( ou em nada 
a aplicação do método, e as de­
cisões tomadas foram as ,eguin­
tes: 

- conceder licença CO'lI \TIl­

cimentos - () 

- conceder licença ,em \TII­

cimento - 5 

- decidir depois de exame 
médico - ~, 

Foi interessante obsen"ar qllt' 
todos os aspectos do problema 
foram abordados não só na ta­
se das perguntas como na de 
tomada de decisão, Todos ~e 

preocuparam em explicar;>., 
causas das ausências contínuas 
da funcionária, Por cama de 
uma pergunta feita pela Pro­
fessôra Ri"a BallZer, também 
presente ao Seminário, os alu­
nos começaram a se prcocup;lr 
em colhêr informaçõ::s sôbre a 
personalidade da funcionána 
de modo a compreender, me­
lhor, as causas de suas ausên­
cias contínuas, ObselTe-se que 

nenhum alullO decidiu pela 
demissão e todos se preocupa­
ram com a recuperação da fun­
( ion;íria, propondo, mesmo, 
medidas práticas, tais como 
exame médico, orientação PSI­
(o!ógica e utilização de recur­
"'os Y<Írios para integrar melhor 
a fllncÍon;íria ao grupo, 

"\: este seminário ocorreram 
latos interessantes dignos de 
serem comentados pela signifI­
cação que têm para quem está 
interessado em aplicação dês­
tes métodos e pela reação dos 
alunos _ Iniciado o seminário 
~., 1O,45h, esta"am presentes í 
estudantes_ No fim do semi­
lIano esta"am presentes 13. 
lendo sido feitas as seguintes 
observações sôbre a chegada 
do'i estudantes: 

1O,45h í presentes 

10,50h 9 

11,03h 10 

11,35h 13 

"\~ 11,50h chegou ainda um 
;1111110 que, não tendo assistido 
;'1 apresentação do assunto e 
tendo perdido parte da fase de 
pergunta" ,e ,entiu deslocado 
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no grupo, Initialmenle, ()~ 

professôres resoh'eram nào dar 
;1 6se estudante nenhuma in­
formação nem mesmo a rôlha 
(ontendo o incidente, Foi (:10 
g-ra nde, porém. o SClI i nleri'~.,~ 
e sua atitude de pro<urar par­
ticipar esta":1 de tal maneira 
começando a perturbar os cole­
gas que rc~ohi, pelo ;nenos, 
dar-lhe uma cópia do ofício 
que consti tuÍ<t o inciden te. ~ 0-

te-se ainda que se manifestaram 
os primeiros indício, ele q!le 
alguma coisa est:l\;! surgindo 
em têrmm de grupo e i,so .,c 
exprimiu quando da chegada 
atrasada dêsse mesmo csllHlan­
te por um "boa-noite" dado, 
em (ciro, pelos present::'s, O 
próprio grupo começou a 1111-

por algumas sanções, 

Outro falO interessante o(or­
reu: dois :lI unos, deroi, do se­
minário, declararam ao Prol, 
Sherwood que tinham lentauo 
i nlluir em alguns colega~ COll­
\t'llcelldo-os a (om parecer ;10, 
Sl'lllin;írim, 

Obsen ou-se, nest e semll1árto. 
uma participação eqüitati\'a de 
todos, Por nào exigir l'.-epara­
(:;10 pn"\'ia, o~ e~t udantes se 

sell tiram mais à von tade e mal s 
confiantes, Os que tinham mo­
nopolizado a discussão, no se­
mi nário anterior, ti\'eram par­
lI< IjJação mais moderada, A 
partICIpação equilibrada 101 
l11oti\'ada pelo intcrêsse do gru­
po, Esse interêsse, despertado 
logo no início, durou até o fim 
c a prO\'a mais convincente 
dess;1 afirmação é a seguinte: 
Ilenhum aluno saiu antes de 
terminar o semilllírio, 

Com base nesta~ observações, 
por sugestão do ProL Sherwood, 
duas pro\'idências foram toma­
das com o objeti\'o de estimu­
lar a freqüência: a pómeira 
~eria evitar métodos que exi­
gissem preparação longa, fora 
da Escola, pelo menm até o 
momento em que os estudan­
les se sentissem realmente mo­
li"ados; a segunda seria J. COI1-

fecção de um certificado de 
freqüência a ser concedido 
;'tquêles mais assíduos, que al­
cançassem um índice apreciá­
"el de presenças. Essa segunda 
medida foi anunciada no semi­
n;írio seguinte, quando ~e che­
gou até a exibir o lllodêlo do 
:erl1ifirac!o de frf'qii['ncia, 

.. 
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·1 - (llli/llu Se 11/ illlírio 
28/8/1963 

o 49 semlnano cün~lOll da 
aplicação da Caixa de Entra­
da n? I. Compareceram nove 
alunos. 

Iniciado o Seminário, 101 

distribuída a coleção de do­
cumentos que constitui :t Cai­
xa de Entrada n<'> I. N a pri­
meira parte dêsse material 
distribuído está enunuado o 
objetivo da técnica, além da, 
instruções aos participantes, 
que são as seguintes: 

l~STRUÇÕES AOS 
PARTICIPA:'\TES 

I. Trata-se :tqui de lima Si­
tuação real; é necessário 
agir de arôn'!o com ;1 

mesma; 

<) f:,tc material Clllon,1 a·,(' 

em sua caixa de entrada 
e você deverá tomar as 
decisões pertinentes: 

~. Não consulte outrm par­
ticipantrs - tr:tbalhr se')­

~inho; 

'1. É favor anotar slIas de­
cisões nas próprias fôlhas 
de correspondêncIa; 

5 _ As decisões devem scr 
precisas, explícitas c tão 
concisas quanto pO'isín:l. 

l'oce é: 

Dr. José Monteiro da Silva, 
Diretor Assistente de Pesquisas 
da Divisão de Promoçtio di' 
Exportações c Informações Co­
lIlerciais, do Instituto Brasilei­
ro da Madeira, Ministério da 
Indústria e Comércio. Há sete 
anos ocupa êste cargo. As ati­
údades da DiYisão, bem como 
as de SlIa seção, expandiram­
-se muito no correr dêsses anos. 
Você espera torná-las mais po­
sitivas e eficazes ainda dllran­
le os pr<'lximm mese'i. 

Hoje l' domingo, ·1 de te\'e­
reiro. \'OCl' está chegando de 
limas férias prolongadas e sou­
ue, por um recado deixado em 
'u;.: CIsa, que deverá !);tnir pa­
ra Pôrto Alegre, dcntro de :tl­
gumas horas:' a fim de partll 1-

p:ll" de uma reunião de repre­
,entantes dos Estados do sul 
(lue trabalham em setore~ afins. 
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Sua ausência ser,í de CInco 
dias. 

;\0 anoitecer, você fui ,lU e.,· 
cri tório apanhar a passagem e 
resolver alguns assuntos pen­
dentes. Como é domingo, vo­
cê não pode utilizar m ,n'qui­
'os, nem dispor da colabora­
ção de sua secretária. Contll­
do, é essencial que examine a 
correspondência que se encon­
tra em sua caixa de entrada e 
tome decisões a respeito do." 
,anos assuntos, sempre que 
considerar possível ou conve­
niente fazê-lo. Seu aYião parte 
dentro de menos de 3 horas; 
,ocê só dispõe de um,! hora 
para êste trabalho, 

Examinar o matei ial <j lle se 
encontra em sua caixa de en­
Irada e anotar r;'tpidamenlc lli­
do que decidir. Anole, LII\l­

hém para você mesmo, () q L1e 
deseja fazer quando \'oltar. 
raça rascunhos de memoran­
dos, cartas ou relatórios de 
acôrdo com o que melhor con­
venha à situação. As anotações 
ou os memorandos poderão ser 
escritos na~ pníprias lôlha~ 

encontradas lia caixa de entra­
da ou em fôlhas de bloco sepa­
radas, se você assim o preferir. 
X este últ imo caso ane,ze as fô­
lhas de bloco aos itens !'espec­
I ivos. Utilize as informações 
disponÍ\'eis e tome tôdas as 
providências ao seu alcance. 

Êste é um trabalho imlivi­
dual. :\'ão consulte outros par­
ticipantes, nem faça qu:tisquer 
(Omentários. 

Todos os nomes usados nestl 
«tsO são fictícios. Qualquer se­
melhança com pessoa" viva, 
ou falecidas {o mera coincidên· 
na. 

. -l SSlIII to: lnlol'lllação sôbre o 
pessoal com o qual você (J. M . 
S.) mantém contato. 

}'III/!U .l/altus: Diretor Exe­
nllivo da Divisão e seaetário 
(',\' offiti(); conta 50 <tnos. An­
les de ocupar êste C;(;'g-o foi 
Procurador em Belo Horizonte. 
Ê homem consciencioso, ma, 
não e5q uece que foi nmneado 
por recomendação de um polí­
tico influente. PreocuP3.-se em 
manter boas relações 'pIlblicas 
t' exige que na Di\'i,;jo tndo, 
~eja1ll amáveis. 
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10rge AraúJu: Subdiretor: 
em época anterior ocupou () 
cargo de representante do 
DASP junto ao .\Iinistério: 
cO!lt:l 59 anos. Dentro de um 
;1110, provà"elmente, se aposen­
tad. Seu primeiro car~o no 
lnstillltO, em 1950, foi o de 
Diret~r .~ssisten te. Em 1957 
foi promo,ido :lO (ar~o ql\e 
ocupa :ltualmente. :\iio desej;1 
permanecer no ser\" iço públi­
CO, pois considera que Irab:l' 
IlIou haq:lI1le e deseja pa~,ar 

() lt',lo da \id:1 \ i,italldn Illg,l' 
I'" hi'l<íricos. 

J'u/ro MII.f!,alhiies: Subdné-
101'. (011[;1 3G anos; u Sr. \L:­
g;tlhiies é ofici:ll reform;ldo do 
Exércilo. Em 1959, ao ser 
nomeado pala u (:t 1;40 q 1It' 

ocupa, tillha () pô,to de Capl­
CIO. DediL;1 ,II;IS hOl;I., li, le, 
a e.,lUdo~ de ECOIIOllli:1 l' de 
\dmilli,traçiio dl' EmpIL";h. E 

(ollhelido por Sll;1 di~liplill,1 

.,t'\ era e por ~ILI ft :lllqU('U. 

1os/: J[. dll Sih'lI: Diretor 
. \"isten te. 

Jusé Carvalhu: Diretor .\,­
,i,tente; conta 32 anos. For­
mou-se em direito e em jor­
nalismo. :\omeado apc), con-

C 11 .... ,0, ocupa o cargo lü {) anos, 
Enlende-se bem com seus su­
periores e, graças à revista do 
ln~tilUto, da qual é o diretor 
I esponsável, é muito bem rela­
cionado. Considera seu traba­
lho da maior importância para 
a Di\i.,;10 e, por conseguinte 
indispens;ível à colaboraç:io 
que ofercc(' ;'1 Di,' isão. 

./rlt/III/do 1'f'!oso: Diretor 
.\"ist(,llte; conla 51 anos. Tra­
IJ:dha llt"~te órgão desde sua 
fUIlt!:IC;'iO, logo depoi~ da Se­
gunda GI :mde Guena, tendo 
,ido l\omeado graças a influên­
(ia~ políticas. Espera que seu,> 
"lIbuldinados e colegas respeI­
tem ,lia idadt: e experiência. 
() Dl. "cIoso niio é propria­
mente um (ltefe enérgico, e 
I em l:ulIa de se dei x:lr adular. 

EdufIltlo LOjJcs: Técnico de 
l'e'<Jui';I; tOllla ~:I allos, Co­
IllCÇOIl a 1I ;Ibalhar 110 Institu-
11I como .\"istente de PesqUl­
~:IS Estatísticas logo que se 10r­
mOIl elll Economia, e só recen­
temente jui promovido ao car­
go que ocupa, Politicamente 
J igado com o Secretariado do 
\rinistério, j;í sc utilizou, aI­
gUllla, \·êle-", dessa ~ituação. 

Contlldo, não se sente muito 
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ca pacitado para 
suas funções de 
pesquisa. 

desempenhar 
técnico em 

Carlos JIuum: Técnico (k 
Pesquisa; conta 2í anos. For­
mado em Economia e em Es­
tatística; muito ambicioso, m;ls 
I ímido. ;,\ão confia nas pers­
pectivas do trabalho que de· 
sempenha atualmente, tendo 
manifestado o desejo de lecio· 
nar em uma universidade. No 
momento est{1 tentando obter 
uma bt>Isa de doutorado no 
estrangeiro . 

Siluio R.ibeiro: Técnico de 
Pesquisa; conta 30 anos. For­
mado em Estatística; já lecio­
nou na Uni\'ersidade da BahIa. 
É ambicioso, sério e assíduo. 
Espera que o Sr. José Montei­
ro da Silva "enha a substituir 
o Sr. Jorge Araújo e cont<i ser 
promovido nessa ocaSlaO. F. 
muito correto em sua maneir;1 
de expressar-se e de atuar, e,­
forçando-se por evitar reações 
de desagrado por parte de seus 
superiores. 

R.oberto Alldrade: Técnico 
de Pesquisa; conta 39 anos. 
Formou-se em Economia COIll 

t'men~ão honrosa" em 1947,'na 

Universidade do R.(~. do Sul 
e foi para São Paulo logo de­
pois. Durante seus estudos em 
rtmo Alegre, pensa \:l entrar 
no mundo dos negócios, c ain­
da não desistiu dêsses primei. 
ros planos. Apesar de ;lIlSente 
do Sul há vários anos, é 1I1lI 

gaúcho típico e tem inuil<h 
amigos no sul. Tem rillnílid 
grande e seu ordenado atuClI 
é insuficiente para sustentá-la, 
situação que o preocupa. Não 
está satisfeito com o Sr. ~Ia· 

galhães, seu diretor, que sem· 
pre cria dificuldades quando 
êle quer prestar serYÍços aos 
comerciantes locais, o que lhe 
facultaria ganhar algum (h­
nheiro extra. 

Helena F. de Mello: b­
tenodatilógrafa; conta 2í ;IIlOS. 
Em geral, é conscienciosa, bas­
tante eficiente e dócil. E sol­
teira c mantém seus pais, Já 
idosos. ?\ a repartição trnlos a 
!espei tam . 

DESCRIÇAO DA DIVlS"\() 
E DE SUAS FU~ÇOES 

111 furll/ações (;I:/a is 

A Didsão de Promoção de 
Exportação c de Intormaçüe, 
Comerciais foi . rriarlól romq 
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parte do Instituto Br;l~ileir() 

da :\Iadeira subordinado ao 
\Tini'itério da Indú~tria e Co­
mércio. Conta atualmente com 
100 funcion;íri05 em sua fôlha 
de pagamento. Vinte e cinco 
dê~te, pertencem ao co!'po téc­
nico e administrati\o, e os re,­
't;ll][e,> sào escritur;írio, e fun­
cionários subalternos. A repar­
tição central, localizada em São 
Paulo, mantém reparticôe-; no 
Rio e em Curi tiba. 

O Diretor - no lllomentu 
Sr. Paulo \Jattos - é nomea­
do ou demitido pelo Presiden­
le da República, geralmente. 
}lO) indicação do \Iini,tro da 
lllclt')\tria (' ComénÍo. 

( >,cgu IHlo cargo em 1111 por­
Itl/)ti;t é Q do SI'. Jorge .-\raú­
.i 0 ' Subdiretor do IB\f reg 10-

11;!l do Rio, onde é auxiliado 
por 1 li's DiretoJ"(', .-\ssis: ente,. 
rc,polJ,;í\"eis por diferentes se-
10]C.,. O Subdiretor do IB\I 
region;d de Curitiba (~'o Sr. 
Ped:o \Tag;dhães, auxiliado 
por UIll tl'cHico em pe'qui,;I';. 

\ lJlin( ip;d fUIl~jo dc~t;t 

Di\ i,;io é de~en\"ol\"er e romen­
I~II ('XPOl t.1~Üt" de madeira (' 
-"'Ih produto,. .\ Di,i,'ío se 
c,lol(.:I {l0l: 

I) tornar conhecida em outrO, 
países a madeira hr:lsileILl; 

:!) ampliar os lIlerc,:dos estran­
geiros da madeir:l bra,ileira; 

3) manter belll illl()nn;~d(h 1)-; 

exportadores brasileiro,. 

1) estabelecer contato e n t r e 
compradores estran).:,é'I!"OS e 
exportadores bra,ilelro,; 

5) resoher problemas entre 
exportaclores brasileiro, e 
compradores estrangeiros; 

li) participar de eX;Josiçõcs 
comerciais (inc!ustri;;is) es­
trangeiras c de FeiLls Inter­
nacionais; 

7) publicar 1I1ll;1 le\ i,ta men­
,aI, !e!atlÍnlh (' hrochur;1, 
,t>brc \ ;ill," 1I1erc<ldori:l, 
cxport;'l\ci, (' Ulll boletim 
illformali\() quill/enaL '>0-

bre e:\j>Orl;f(;ÚeS; l" 

~) efetuar pe'qui,as de mel"· 
cado, preços. prolura e 
oferta. (\'er organograma 

na págilla seguinte) 

Segw'lIHC I:! do( IIll1cnto, 
(!ue constituem o~ problem:l., 
(jue o Chefe de'. e resoh'er e do; 
quai., apresentamos os ,') p1'1-
1I1ciros par:! excl11plilic;)l. 
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o R (; .\ l\ O (; R A M .\ 

DIVISA0 DO FOMEI\TO D.\ EXPORT.-\ÇAO E DE I~FOR­
~IAÇÕES COMERCIAIS 

II\STITUTO BRASILEIRO DA ~f.\DElRA 

MINISTÉRIO DA. II\D('STRf.\ E C()\/I::RCIO 

SAO P_\ULO - BR.\SIL 

Diretor 

Paulo Mallos 

Assistente 

Administrativo 

Paulo Gomes 

Subdiretar Subdiretor 

Rio Curitiba 

Jorge Araújo Pedro Magalhães 

I 
Diretor Assistente Diretor Assistente Diretor Assistente Técnico 

Publicidade Exp. e Adm. Pesquiso Pesquisa 

Jorge Carvalho Armando Veloso José M. da Silva Roberto Andrade 

Téc. Pesquisa T éc. Pesquisa T éc. Pesquiso ! 
Mercadoria Economia Estafistico 

Eduardo Lopes Carlos Moura Sílvio Ribeiro I 
I 

Esteno-Datilógrafa 
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] TEM I 

I' de fe\ ereiro de 1 %3 
José Monteiro da Silva: 

I1LLE:\.\ F. DE ~IELLO 

Infelizmeute, por moli,o cle túrça maior, [ui obrigada a fal­
tar dois dias ao trabalho (30 e 31) .. \manhã, sexta-feira, minha 
mãe será operada. Creio que jú era de seu conhecimento que, 
por causa dessa operação, eu planej,n·a faltar alguns elias, no 
fim do mês: entretanto, a data ela intenenção teve ele ser, ines· 
peradamente. modificada, pois o hospital a,·isou que ha,·ia leito 
disponível. Eu poderia ter yoltado antes ao trabalho, mas j;í 
que o senhor regressou agora das férias, pensei que não se im­
portaria muito se eu faltasse até quarta-feira. Nelson, da nossa 
seção, tem anotado seus recados e cuidado de sua correspondi·ncia. 

Aproveito a oportunidade para cientificá·lo de que drios 
assistentes estão procurando outras colocações, já que o processo 
IBM vai ser adotado para trabalhos de estatística. .\5 novidades 
YO;lll1, por isso achei comeniente pô-lo a par das preocupações 
que o assunto est;í provocando. 

Quarta-feira eqarei aí. 
Hdo/ll F. ri f' Afel/o 

I T F \f II 

30 de janeiro dc 1 !,I)j 

Para: Diretores e Diretores .\ssistentes 
Do: Diretor Executivo . 
. \~stmlo: 1.('\;tIl(;lJllPnto entre rUllcioll;írio'i. 

A, notí( ia anexa, publicada posteriormente na Rc\ i"ta men­
sal da .-\ssociação dos Funcionários, chegou ;\s minhas mãos lia 
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,emana ]J;!";\lLi. !·\\i iIl1()] :Il.tc!o por lOllle lidedigna de que a 
maioria dos fUIlCioll;í:'iCl' (Li 111)";\ di\ isão participa do levanta­
mento em quesLlo. :\:ío IjIlCT'; ,~'1 alarmista, entretanto, gostaria 
que \'. S' examin,h,e o 1l'1;Il!Jl io e me notificassc no caso de ser 
necess;íria alguma pr()\idi'll( i:\. Dc,de j;í agrades'o seu-, romen­
Lírios a respeito. 

~ de janeilO de 1%:) 

:\ oI ici;írio pu bl ic\do peJo Si!ld il aIO dos Empregados: 

Plall() f)l'1"II 7/117 flllljJlo !rlllllllllll!f'II!() dr of)iniiio ('n/rc 
os fllnrionrírios 

Ap()s um:\ apura(:ío preliminar !la média do resultado do, 
\"otos, le\"aremos ao conhecimento do<; nossos as,ociados uma 
amostragem da opini5o cios funcion;írios. obtida através de um 
levantamenlo reali7ado pela direção. F<ltôres gerais indicam que 
os membrm do ,indiC:1tO comi deram as condições de trabalho 
s;ttisfatórias c (lt'mon\tram <lue são boas as rebçôes entre os cole­
gas de rcpartição. 

Entretanto, m flllh ionários gostariam de estar mais a par 
das atividades e dos planos da repartição em que trabalham. 

Um ponto capital foi;) insatisfaç50 demonstrada pelos fun­
cionário, com relacão ;1, informações que lhe são dadas a res­
peito das atividades e do, planos da repart ição para a qual tra­
balham. .\f ui los e,t:lo cogi I :lI1do mudar de emprêgo. 

Os nlOlivos de tal atitude não estão bem daro~. O~ próprios 
(hefes podem estar mal informados. :\"0 (;t,o de saberem o que 
se passa, podem estar anlll1ulando informaçôes, ou podem não 
,aber como Irammiti-Ias. É mister pois que, mesmo com hase 
em rcsultados fornecidos por uma amostra limitada, sejam toma­
das medidas <luc Yisem remediar a situ:tç:lo. 

A \otaç:io geral ter:í lugar dllranle 0' ,ei, pr()~lmo" IllCSP, 

e lima vcz lermin:1c!:t ser:í publicado um rcl:tt(')rio mais amplo c 
mIl1l1(JOSO. 
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l1L.\IIIl 

Para: Jo~é .\Iol1leiro da Si";[ 

Do: Técll;co dc Pc~qui,a - Clr/(h .\Iolt)d, 

.-\ C:ullara dc Comóc io do Rio dc J aneiJO ~olicitou-nos que 
cnYiássemos UIll rcpresentantc da DiYisão para p;llticipar da se,­
são noturna de seu semin;írio Latino-Americano de Comércio 
Exterior, a reali/ar-,c CIlI !I dc Ic\creiro próximo. 

Tendo em \ista ;t iIllP()J t;inlia dé"e Scmin;írio para o nosso 
programa, e antecipando <t diiinildacle que, plo\à\elmente, te­
] :io os paI t icipal1les em cOlllprecllller o p:tpel da no~sa Di\'Ísão, 
julgo q uc SU;I (ontribuição, (omp;l1cc endo ao me,mo, será muito 
Ill;li, PO,ili\<t do que a minha, 

Rcconhc~o quc o Cstou a\ iS;llldo com pouca antecedência, 
contudo, muito apreciaria que mc notificasse tão logo I esolva 
qucm de\'er:'t representar no,';1 Diú',;io no Semin:írio em questão . 

. \'C,,;IO tCLí início ;'IS :':1 horas, no Hotel Glória, 

Iniciado o sCI11111:íno, o, 
primeiros cinqüenta minuw, 
loram de~tinados :'] leitura d,h 
informaçôc, (' dos documcnto', 
Passou-se ;1 discussão (l~ C;Ic!;' 

um dos documentos e das de­
cisões dos alunos, :\' ;io hoU\c 
tempo para discutir tôdas, n:h 
se tendo conseguido chcgar 
nem à metade, Os dO(~lmel1los 
examinados e discutidos, po­
rém, deram ensejo a comentá­
rios objeti\'os e oportunidade 

para aplicação de conheumen­
lOS de achllinistra~·ão. 

De modo geral, obscn'ou-se 
;llgllrn;1 Ic,i,>tt:llcia ao método 
l' isto tahel dc\ido a um lato: 
o longo tempo despendido 
<Olll ;1 leitllra elas informações 
,úbre o tipo cle organização e 
.,eus funcion:\rios e com o pro­
(esso de tomada de decisão 
própriamente dito, 

A experiência demonstrou, 
como se explicou antes, que 
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uma pt:y ut:na alteração den: 
ser frita na aplicação da Caixa 
de Entrada e com essa suges­
tão () ProL. Sherwood concor­
dou. A modificação é a se­
guinte: a, informações sôbre a 
()rganiza~ão e os funcionário, 
poderiam ter sido distribuída., 
com antecedência, de modo 
que, no momento de realiLar o 
semin<Írio, os alunos recebes­
sem, apenas, a coleção de do­
cumentos que o Chefe tena 
encontrado na sua Caixa de 
Entrada. A situação problemá­
tica seria, assim, ainda mais 
real, pois supõe-se que o Che­
fe conheça, relati,'amente bem, 
a sua orgal1lzação e as ressoa'i 
envoh-idas nos casos que êle 
deve decidir. O que acontecc, 
quando o aluno recebe tôdas 
as informações apenas no mo­
mento de decidir, é que êsse 
elemento surprêsa, que não dc­
\"ia existir, nesse caso !lrej uel i· 
ca o processo decisório. 

:'\olou-se, também, mais uma 
\C/, o recurso de que ~e valem 
os alunos quando têm dificul­
dade em discutir um problema: 
a afirmação de que as infor­
mações dadas são insuficientes. 
O momento foi conveniente 

para tenlar COlllUlüc<Jr à das~\.' 

que, algumas vêzes, certas de­
cisões adminilStrativas são to­
madas em um clima de incer­
teza c com falhas de informa­
çôes. 

f:"e seminário, apesar de não 
ter constituído um sucesso co­
lUO os anteriores em que foram 
utilizados a dramatização e o 
incidente, foi uma grande 
oportunidade para observar as 
reações dos alunos e para tirar 
algumas conclusões sôbre o 
curso propriamente dito. 

5 - Quinto Semináriu 
- 4/9/1963 

o 5" Seminário reuniu um 
grupo bem mais numeroso que 
o anterior - 18 alunos, dos 
quais apenas um saiu antes de 
terminar a sessão. Deveu-se 
isso, talvez, ao fato de ter sido 
anunciado quc o método a ser 
utilizado era o do incidente, 
que tinha alcançado tanto su­
cesso no 3'! Seminário. 

Para funcionar como fonte 
ue informação, foi convidado 
o Prof. Diogo Lordello de 
Mello, professor de Adminis-
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traç;1O l\luuicipal da E.R.A.P. 
c Dirctor Executú'o do Ins~i­
tuto Brasileiro de .\clministra­
ção :\funicipal. 

Iniciado o seminário, ioi dts­
llibllída aos alunos a seguinte 
inforll1a~'ão que constituía o 
inc idcllte: 

"0 Prelcito do :\lullicípio de 
Forta!c/:I cstava cllcontrando 
,érios problemas com o scr\"Í­
\"0 telefônico local. Tendo ~o­
licitado ao Instituto Brasileiro 
de . \dministração .\IulllClpal 
uma pe~q uisa geral sô!Jre o 
luncionamento do gO\'êrno mu­
nicipal, Jlcdiu que a situação 
teldúnicl iôsse estudada e su­
ge'itiie., IÚ,selll apresentadas sô­
brc o lllc,mo. O I. B. A . :\1 . , 
após pcsquisa efetuada, suge­
ri u q uc o sistema telefônico 
cxistcnte iôsse transformado 
Iluma Sociedadc de Economia 
\lista, o quc pareccu ;10 Pre­
leito lima boa idéia. Decidiu 
dar apoio à criação da nova 
Sociedade. Quando voltou a 
FortalcL<l, entretanto, encon­
t!OU uma forte reação contra 
a nova idéia. 

Que atitude deve êle tolllar? 
Continuar apoiando a idéia do 

I.B.A.M.? Ou ceder antc a 
forte corrente contrária ;'1 pro­
posta?" 

Cada aluno de"eria colocar­
,e, portanto, no lugar do Pre­
fcito de Fortaleza e tomar a 
melhor decisão. 

. \ distribuição do tempo, co­
IlIO no incidente anterior, 101 

pLtnejacl;t da seguinte maneiLI: 

5 minutos - leitura elo In-
cidente; 

/10 minutos - coleta de da-
dos; 

10 minutos - determinar o 
tipo ele decisão; 

10 minutos - escrever, numa 
iúlha de papel, a decisão 
c respectiva j ust ilic;tção; 

10 minutos -leitura lI;t de­
cisão com a justitícativa 
e tabulação das decisões; 

~o minutos - discussão. 

Após a leitura do illcidcn­
te, foi iniciada a fase de coleta 
de dados. Os alunos passaram 
a fazer perguntas ao Professor 
Diogo Lordello elc :Mello, em 
busca de !informações. Essa 
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etapa foi muito bem ,encida 
pelos alunos. .\. experiência 
antcrior e ao interêsse pela ex­
plicação do incidente, juntou­
-se um outro lator responsável 
pelo êxito do seminário: o pró­
prio as~ullto tio caso que, de 
fato, pelas suas características, 
constituía um estudo interes­
sante na área da Administra­
ção ~lunicipal. 

Vencida a etapa de coleta d@ 
informações, o grupo foi orien­
tado no sentido de determinar 
o tipo de decisão que deYÍa ser 
tomada. 

A seguir, cada estudante es­
crC\CU a 'iua decisão (om bre­
\e jmtifitali\a t' a et:tpa se­
guinte constou d;1 tabula<:ão 
das decisões, que apresentou o 
seguinte resultado: 

Organização de um;1 Socie­
cLde de Economia \Ii~u - 15; 

COllcessão do V:l\ I~·,") por 
concorrência I: 

Nôvo estudo pelo l.JL\ . .\I. 
-1. 

O tempo restante foi dedI­
cado à discussão, durante a 
q lIal houve oportunidade .de 

trocar experiências e conheci­
mentos sôbre Administração 
Municipal. Foi discutido, prin­
cipalmente, o aspecto político 
do problema. 

O Prof. Diogo Lordello lle 
~IelIo, ao apreciar a bse ae 
coleta de dados, declarou que 
as informações principais tl­

nham sido fornecidas numa 
demonstração evidente de que 
as perguntas formuladas pelos 
alunos tinham sido objeti\as e 
precisas. 

Êste foi um do~ Senú1<Írio, 
mais interessantes e os :l1l1l10-
dêle saíram bastante entusias­
mados. 

(j - Sexto SeminlÍrio 
- 25/9/1 Y!i8 

i\o dia 25 de setembro, rea­
Ji70u-se o 60 seminário. O mé­
todo adotado foi o de casos. 
Espera\a-se que, depois de ter 
conseguido interessar suticien­
temente os alunos, seria mais 
LiciJ experimentar, no\amente, 
a discussão de um caso, pois 
não só alguma coisa devia ter 
sido conseguida em têrmos de 
grupo mas também os objeti-
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\0, do cuno e,lariam 
mais bem entendidos. 

sendo 
Além 

dis\o, esper:)\'a-se que a expe­
riêntia anlerior de partiCIpação 
concorreria para permitir ao\ 
cstudantes uma atitude mai~ 

cspontânea e efeli\a durantc 
o debate. 

ComparCCCr;ll11 ao Semináno 
dez alunos. lniciada a reu­
nião, foi distribuído o caso 
que tinha como título "A re­
belião dos bombeiros do Esta­
do da Guanabara". 

PrepaLldo pelo grupo ameri­
cano, o (aso, de apenas 7 p,í­
hinas, conta, baseado no noti­
( I<lnO dos jornais, a re,olta 
dos bombeiros, ocorrida no dia 
7 de junho de 1963. A rebe­
li:io, que te\ e início com a pn­
,ão dos líderes do órgão de 
classe, por terem dinllgaclo, 
pela imprensa, um mcmonaJ 
cnyiado ao Senado, reivinclI­
cando melhores salário', atin­
gi u a um ponto tal que obri­
gou a inten'enção pesso:i! do 
gm'ernador do Estado. 

Trata\a-se de caso in~eres­

sante e o grupo, após a leitu­
ra, passou imediatamente à 
discussão. Observou-se, dessa 

\Ti, que m e'llIdantc." se sen­
Ii;í111 mais ;'1 \ontade. 

. \ c1iscus\;IO foi iniciada com 
;1 segllinte pergunta cio profes­
sor: 

.. ~ a opinião dc \ocês, yuaJ 
loi a pior clecisão neste caso?" 

Dentre os aspectos mais (l1s­
cutidos de~tacaram-sc m se­
guinte ... : 

I) Relaçõcs entre o go'êrno 
federal e o estadual; 

~) Remuneração dos bom­
beiros e problem,ls rele­
rentes a pagamento da 
gratificação cle risco de 
\ida; 

3) Problemas de alltorida:le 
e hierarquia: 

'I) Problclll;l' de Iídcranç'l: 

5) . \náli,c dos objet i \0 ... 

reaIS ela gren'. 

.-\0 se chegar ao I im do '/e­
batc, o objetiyo principal tI­

nha sido atingido: a conclusão 
de que um incidente crítico é 
sempre conseqüência de vári~s 
decisões, daí, muitas vêzes, a 
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diliculdadc, no c,tudo de um 
caso como o da re,'ol: a dos 
bombeiros, de identilicar qual 
a pior decisão, 

Ésse semin;Írio alcan<:oll su­
cesso enormc, Dc acôrdo com 
() plancjamcnto feito, prcten­
dia-se que o debate fôsse encer­
rado às 1l,30h para aprO\"Cl­
tar o tempo restante com a 
dramatização do caso rio Su­
perintendente da Di"isão b­
colar. Os estudantes, porém, 
prolongaram a discussão de 
modo que todo o tempo do 
Semin;ít in foi dedicado à dis­
cmsão da 1"C\'olta dos bombeI­
ros, :\ a opinião do~ próprio'i 
alunos, o seminário também 
"pegou fogo". Essa foi a maior 
demonstração de interê-;se que 
o grupo poderia ter dado am 
professôres. 

I - ,\ir/imu SI'lIlú/(írio 

- ~/1Of1963 

COlllpareceram a é~~e ~cnll­

ll;írio I ~ alunos, 

Por não ter sido encenada 
no seminário anterior ".\ Rell-

nião do Superintendente da 
Didsão Esroiar" '0, o objetivo 
da I" rcunião foi essa drama­
ti/ação. 

Trata-sc de raso ocorrido em 
urna comunidade- nas Filipinas. 
:\"otc-se, port'llI, que o tema 
pode ser perfeitamente adap­
tado ao nosso ambiente e que 
os estlldantn são ori:::ntadcs 
lIO sentido de tomar r\ecisões 
li lIe estejam de ;\( ôrdo com :t 

lIossa cultura. 
Essa dramatiLação foi apli­

cada com pe<jllcnas diferenças 
de técnica em relação à primei­
ra ("O Caso dos Vales"). Des­
ta 'TI, GI<!;I p;lrticipante rece­
beu instruçôes mais específica, 
,ôhre a maneira de atuar. 

O tempo foi di\'idicto da se­
g'lIinte forma: 

10 minutos -leitura do plO­
blclJla c informações; 

~fI minutos - dramatização; 

10 minutos - cinco minutos 
para o relatório (Ie cada 
obsen'ador; 

tempo restante - debat~. 

iO) The Division Superintendent's Conference - A Multiple Role Playing 
Ca&e - The Philippine School Superintendent's Problem: Four Case 
Approaches. Edited by Frank P. Sherwood. Los Angeles. Cal .. 
University of Southero California, Sc:hool of Public Administration. 
1961. 
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U grupu n:u.:lJclI, então, ;1 
descrição do problema, que e 
a seguinte: 

"A liderança de uma conle­
rência é uma das tarefas maIS 
importantes de um admims­
trador. Isto acontece principal­
mente quando um alto tU:l­
cionário encontra-se entre dOI'; 
pólos: seus subordinados e um 
grupo de cidadãos ela comu11l­
dade. Em tal circunstância, 
êle precisa reconhecer a neces­
sidade de ouvir as queixas dos 
cidadãos, e ao mesmo tempo 
dar o necessário apoio orgam­
zacional para o trabalho de 
seus subordinados. 

A situação aqui apresentada 
ocorreu no escritório do Supe­
rintendente das Escolas da 
ProYÍncia dc Iloilo, Sr. Gau­
dhlcia '"ega. Entre seus subor­
dinados está o Supervisor de 
~9 escolas no Distrito de Lam­
Imnao, Sr. José Soroll~on. 

O Sr. Sorongon ocupa sell 
l;lrgo atual há cl-rca de dois 
anos, tcndo sido promo\ Ido da 
posição de diretor, numa OUt!":l 
;írea escolar. Conquistou uma 
sólida repuLação como líder do 
movimento da Escola Comulll­
tária, que consistia na idéia dc 
transformar a escola num par-

licipante aLi\u du prugre1>so da 
regIão, seja social, econômica 
ou fisicamente. A partir elo 
momcnto em que isso exigIa 
lima grande participação pelos 
professôres, alunos e pais, sem­
prc houvc considcrável oposi­
~;io ao movimento. 

O Sr. Sorongon anunciara 
recentemenLe, em Lambunao, 
!j lIe iria instituir o Dia da Es­
tola. Isso era bastante Yiável, 
pois tal iniciativa estava na 
esfera de decisão daquele fun­
rion;írio. Comemorações como 
e,La Linham objetivos de rela­
çôes públicas, já que davam 
aos moradores da localidade 
lima oportunidade de verem as 
contribuições que a Escola es­
tava fazendo pelo desenvolYi­
mento regional. 

Por alguma razão, no entan-
10, o Prefeito de Lambunao, 
Sr. Raoul Alcuesta, e o Pre­
sidente da Associação Federa­
d;l de Pais e Profcssôres, Sr. 
jgn<Ício Ramirez, marcaram um 
encontro para discutir o as­
~lllltO. Disseram que fracassa­
ram completamente na tenta­
tiya de dissuadir Sorongon de 
lontinuar com o projeto. 

O objelivo da conferência, 
por conseguinte, é explorar o 



7·1 CtdJEnNOS DE ADMINISTHAÇÁü PÚBLICA 

problema; e, na medida do 
possÍ\ eI. chegar a uma solução 
(j ue seja aceitá"el para todos 
o~ implicados. De\'e ~er nota­
do que não h<i nenhuma rela­
~';io de hierarljuia nesta (Onle 
rência. .-\s escolas são comple­
tamente separadas do <.;o\'êrno 
local, e as .\ssociações de Pai~ 

e Prolessôres não pertencem 
a nenhuma unidade go\'erna­
mental." 

A seguir, apre,elltaram-se o~ 
\'oluntário~ para a dramatÍl.a­
~';io e dois obsen·adores. 

Os participantes da drama­
tização, em número de três, 
deveriam interpretar os papéis 
do Superintendente Vega, 19n;"· 
cio Ramirez e Prefeito AI, 
clle~ta . 

Os participantes receberam 
as seguintes instruçõ('~ espe­
ciais: 

P,\PEL PARA O PREFEITO 
RAOUL ALCUEST A 

Você tem uma razão parti­
cular para ser antagonizado 
pelo Sr. José Sorongon. Ele 
16ra convidado para várias reu­
niões municipais, mas nunca 
comparecera, Sempre enviou 

UIll ~ubstiLlIto, dilendo estar 
muito ocupado. 

Embora o "Dia da Escola" 
seja um projeto importante 
para a úda da comunidade, 
\ocê não fôra informado ofi­
cialmente até pouco antes dü 
acontecimento. Sorongon men· 
cionara o assunto informal­
mente, tempos atrás. 

É patente que a maioria 
dos pais não quer a institui· 
ção do "Dia da Escola", e não 
gosta dos métodos autocráticos 
de Sorongon, Embora muitas 
pessoas ainda estejam pagan­
do pelas fantasias do último 
Glrna\'al, o "Dia da Escola" 
implicaria em mais despesas 
com novas fantasias folclÓn· 
cas. Além do mais, há carên­
cia de dinheiro, provocada pe­
los fracassos na colheita. Na 
"erdade alguns professôres já 
compraram fantasias para seüs 
;tlunos, com a condição de se­
!'em reembolsados mais tarde, 
~ muitos pais se encontram en­
Ji\'idados_ 

.\Iuitas das atividades imagI­
nadas por Sorongon parecem 
lambém ter prejudicado os es­
tudos normais. Muitos acham 
que o "Dia da Escola" iria 
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;tgra\'ar ainda mais es"a situ:t­
ção. 

O fato é que VOCl: est;i ba-.­
tante inclinado a dizer ao Sr. 
Vega que Sorongon dew ~er 

transferido. 

PA.PEL PARA O SUPERL\­
TE~DENTE GAUDrNClA 

VEGA 

Como Superintendente das 
Escolas da Província, você tem 
um trabalho delicado. Você 
não pode se elwoher em bri­
gas locais. O que t:tmbém ~ 
importante, suas mãos est;:io 
um tanto atadas por leis rígi­
(bs de serviço civil, que tor­
nam difícil até mesmo trans­
lerir um Supervisor de um Dis­
trito para outro . 

.-\. instituição do "Dia da 
Escola" é considerado um as­
sunto de preocupação local. A 
idéia é boa em suas linhas ge­
rais, porque mostra o que :t~ 

escolas fizeram e ajuda a con­
quistar o apoio popular. O 
único problema são os ga.,tos 
en\'ohidos. As diretrizes a res­
peito são bastante clara~: os 
"Dias da Escola" não devem 
:tcan elar muitas de'pesas pal:1 
os pais dos alunos. O Sr. So­
rongon, (Jlle tinha I1ma ex(t"-

lente reputação no seu último 
I argo. e aparentemente se saí­
I a bem nos dois anos de seu 
cargo atual, garantira :1 você 
que as despesas seriam míni­
mas .. \penas os que poderiam 
pagar participariam, e não ha­
\ eria [antasi:.s caras. 

() apareClmcnto do Preleito 
e do Presidente da Ass0ciação 
Federada de Pais e Professô­
res, protestando contra o "Dia 
da Escola", é uma surprêsa 
p;lra yocê. Sorongon lhe afir­
mara que muito poucas pcs­
soas eram contra, e que tinh:t 
o a poio dos professôres. SU'I 
impressão geral é de que, se 
o Supen'isor e os profl?ssôres 

estão a la\ or da idéia, você 
não deve interceder na ques­
t:io, mesmo com os pr:ltesto' 
da municipalidade e da Asso­
I i;!çio. Você est:i certo de gtte 
m profes~ôres apóiam o pro­
grama: caso contrário, certa­
mente êles já haveriam prote~­

Ltdo pessoalmente. 
Parece que você ya i [n de 

ou\ir os protestos, as qllei­
xas que os políticos 1;lnto 1;1-

1(,1lI. C de lima forma ou outr;t 
apl:lc:u :t que~tão, sem tnterit'­
I ir realmente na, decisões dt' 
SOl ongoll . 
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PAPEL PARA IGNÁCIO R,\­
MIREZ, PRESIDENTE D. \ 
.-\SSOCIAÇÃO FEDERADA 
DE PAIS E PROFESSôRES 

Você represenLa 26 ou 2!J .\s­
sociações de Pais e Professôres 
do Distrito, que se uniram em 
protesto contra () "Dia da Es­
cola". Não h:'t nada de volun· 
tário nesse programa, porque 
Sorongon está pressionando os 
professôres, e êstes estão pres­
sionando os pais para compra­
rem fantasias, que por sua vel 
estão sem dinheiro. Ainda es­
tão pagando pelas fantasias do 
üItimo carnaval, e estão em 
dificuldades financeiras prO\·o­
cadas pelas más colheitas. Os 
pais não querem participar, e 
não gostam da maneira de agir 
de Sorongon. 

Os professôres de,·criam par­
ticipar mais dessa luta, mas 
estão com mêdo. Êles não S;I­

bem até onde Sorongon pode 
ir. 

Portanto você não pode dei­
xar sua organização sati~feit;l, 

a menos que volte e comuni­
que que o Superintendente 
Vega cancelou o "Dia da 1-.S­
cola" . 

Os obsen·adores receberam 
:1., ,eguin tes instruções: 

Os seguintes ítens são tor­
nccidos como um guia para 
obsen·ar o comportamento do 
líder. (' <omo os demais reagi­
ram. 

I. Como o líder ident i ficou 
o problema? 

') 

;1) .-\0 apresenLar o pro· 
blema, o líder deu a 
impressão de estar pe· 
dindo um auxílio? 

u) O líder procurou obter 
todos os fatos? 

() O líder, ao identiticar 
o problema, foi breve e 
objetivo? 

O quc aconteccu na dis-
cussão? 

a) Todos os membros do 
grupo participaram? 

b) Houve uma livre troca 
de idéias entre os mem· 
uros do grupo? 

c) O grupo usou qualquer 
forma de pressão social 
no sentido de inllucll' 
ciar alguns dos mem· 
11Ios? 

<I) Em qll;t! memhro do 
gnq)() foi e x c r c i d a 
pressão sacia I? 
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c) O líder loi d.?mocr:í­
tiro? 

I) Qll~lis [oralll os pOIlLO, 

de discordância no gru­
po? 

:l. () q lle lêz o líLler par:1 
:,jud:,r :I resol\'tT () pro­
blema? 

:1) O líder Il-I pt'lgllllL:" 
pala ajudar o ~rup(/ :1 
explorar idéias? 

h) Tôda~ a, idt~ias foram 
igualmente ateitas pc­
do líder? 

I) O IídlT C\iLOLI apre~-

sar o grupo na hUSC:l 

de ,()Iu~-i)e,? 

<1) (~Ut"lll apresentüu :~ 

solu(,":Jo final? 

Dll:h coisa, eram importa:]­
t c, ne"a dramatizaçào: 

I) o objctivo du Superin­
tClldellte era, apen:t" ou· 
'Ir () Prefeito .\lcuesta e 
o Sr. Ignáciu Ramire/; 

:!) o l'xito da reunião seria 
alcançado desde que () 
Superintendente come­
guisse l]lle os l'utros doIS 
participantes da reunião 
expre~,a~sem ~lIa:, Opl-
11 iües de modo tal lj lIC 

sai"em saLisleitos, sem, 
no entanto, ter o Supe­
rintendente se compro­
metido (om nenhum dt:­
les relati,-amellte :'1 deci­
são. 

In ieiada a dr:llnatit~I(;:IO, () 
grllpo atuoll, também de~t:l 

'CI, (Olll lIluito maior desem­
h:lIa~() _ () Superilltendente 
('''pôs () prohlema e passou :1 
ou\ir os outros dois p:lrti(l­
pantes, procurando não ,e 
comprometer com nenhum tll'­
fes para uma tomada de deei­
,ão precipitada. Os obsen a­
dores, ao final da dramatiza­
~ão, (úer:lm seus relatórios 
ubjeti'(h e preLÍsw,. SegllilHe 
:t di~( lls~ão e o grupo cheg0u 
;'1 cUlldu~}() de que a alllaç:io 
du~ p:lllicipaIltes da dramatl­
l;t~;io pudia ler sido melhor. 
() entusiasmo foi tal 411e (h 

alUllos ~u~eriralll a re(,llcena­
(:;io, o li llt' n:io !oi po,sí'TI LI­
ler por Ltlta de tempo_ 

.\. rculli~io terminou com a 
distribui~-ão do "Programa de 
Ensino em Processo de For­
lllulaç;lo de Decisão". exení­
<Ío que O'i e,tudante, de\l'­
riam Lller durante ~I ,-l'lnan:1 
e que ,eria di,( utido llO plO­
ximo semÍn;írio. 
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R - Oitavo Seminário 
- 9/1O/l96:l 

.\ e~~e seminário comparece­
I am seis alunos. 

o "Programa de Ensino.,o· 
ure Processo Decisório" n cons­
tilUi a aplicação da "Instrução 
Programada", técnica descri LI 

na primeira parte dê,te capí­
lUlo. ~ o scmin;Írio de Pro­
cesso Decisório foi aplicad:1 
para \'erificação de aprendiza-­
gem e para sistematizar lonhe· 
cimentos adquiridos atra\"és do., 
debates. Como tal justlhca-se 
a aplicação desta técnica a um 
g-rupo. Sendo, caracteristica­
mClltc, trabalho indi\idual, () 
progr,lI11a de ensino, uma \"ez 
mado como tarefa a ser feita 
em casa, deve ser discutido em 
grupo, na sala de aula. Para 
dclinir o programa de ensino 
escolhido para tema do Semi­
lIário, nada melhor ti ue tram­
<re\'er a primeira p;ígina do 
exercício: 

"O estudante dever;í também 
tl'r elll conta pelo menos dOIS 
olltro., aspectos da formulação 

de decisão aos II lia is ILIO Ih)', 
referimos aqui: 

I) O responsá\"eI pela deci­
são necessita possuir um 
conhecimento \<ldequado 
das pessoas, dos concei­
tos e dos fatos relaciona­
dos com sua decisão. 

~) A formulação de decis;Io 
exige do respons;í\"el um 
amplo conhecimento cio 
efeito de suas decisões sô­
bre o grupo em que tra­
balha e sôbre o ambien­
te social em que Ú\·e. 

Os atos do go\"êrno e das 
grandes emprêsas causam gran­
de impacto no meio ambiente. 
Esta a razão pela qual os co­
nhecimentos do respons;Í\'c] 
devem ir além de seu campo 
de tra balho. O responsável ou 
chefe necessita ter um conhe­
cimento amplo das fôrças das 
tendências sociais, assim como 
de seus antecedentes." 

Para melhor compreender o 
programa de ensino utilizado 
110 Semin;írio, seguem-se algllll-; 

exemplo~ do exercício: 

il) Preparado por Frank P. Sherwood, traduzido por Carmem Vargas 
Palau - setembro de 1963. 
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II\'STRUÇ.:\O PROGRA:\IADA 
PAGL'\A 2 

Comecemos por tomar uma 
decisão. 

\'ocê almoçou com alguns 
colegas. Tanto você quanto um 
estathtico de seu escritório in­
~istem em pagar a despes.1. 
Você resoh'e a questão atiran­
do uma moeda; dá cara e seu 
colega de,'erá pagar. 

Despreocupadamente, você 
atira outra vez a moeda e ela 
cai de cara. Você insiste e 
acontece o mesmo, 

"Que coincidência, .\tire 
outra vez", diz um dos presen­
te" Você atira e pela quaru 
\ Cf a moeela Gii de cara, 

Tc",cl.!s as atenC,JCS se COllcen­
tL~m no fenômeno, Você ,I ti­
ra a moeda mais dU:iô ,"êles e 
ela (ont 'nua caindo de cara. 
O grupo resoh'e yeriticar se a 
moeda é yerdadeira. ,\tir;if>: 
mais duas yêLeS - cara! "Oi~o 
vêze,!" - diz você. 

"É melhor parar", diz um 
elos colegas. "Uma sorte assim 
não pode durar." Mas você 
::tira a nona vez, e o tenôme­
no se repete. 

Você, então, pergunta ao es­
tatístico: "Quais são as proba-

bilidades negativas de que 
uma coisa assim aconteça?" 

"I\' o caso de nove jogadas 
seguidas, não sei diLer assim 
cle cabeça", responde o estatís­
tico, "mas recordo-me de que. 
em dez jogad;>s iguais, as pro­
babilidades negativas são mais 
de mil por um". 

"Isto quer dizer que há me­
nos de um décimo de I U ~ d~ 
probabilid;:dc de que caia d~ 
eira na próxima jogada", diz 
l:m de seus coleg:!s. 

";,\ão é um bom palpite", dll 
você. 

"Bem", diz o estat:stico, "eu 
aposto cara ou coroa se me 
dão yant,~gem, Por exemplo, 
<;e ,ocê me dú y:mugem ele 
dois contra um, aposL:rei que 
a próxima jogada d:[ cua". 

Você clc\e aceitar a aposu? 
Aceite-a; mesmo com ,":mta­

?~m, você tem mil possibilida­
des contra uma de g,l1lh.'r 
(pág. 5). 

Aceite-a ou não, não nJ1!Jor­
ta; há tantas prob"bilidades 
contra quanto a favor (pág. 
8) . 

l\ão aceite; é um palpite er­
rado (pág. 11). 
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INSTRUÇÃO PROGRAMADA 
PAGINA ;$ 

(,-em da pág_ 11) 

SUA RESPOSTA: Não, era 
um palpite errado_ 

Claro que era_ Pareceria que 
você tinha duas proba1)ilida­
des contra lima _ ~Ias na ver­
dade, as probabilidades são pe­
lo meno~ de treze contra um 
de que o elevador esteja des­
cendo quando chegar ao se­
gundo anelar_ 

Há treze andares acima de 
você e um abaixo_ Isto quer 
dizer que as probabilidades 
são de tre7e contra um de 
que o elevador esteja agora 
acima de você _ Logo, as pro­
babilidades são de treze con­
tra um de que quando o ele­
vador chegue ao segundo an­
dar tenha chegado de cima e 
que, portanto, esteja descen­
do_ Mesmo com dois contra 
um, seria um palpite errado_ 

O estatístico o induziu a fa­
zer a aposta _ Talvez tenha si­
do por esta razão que êle Ia-

lou primeiro nisto; mas, aju­
dou a provar que as b01S deci­
sões são fundamentadas num:t 
consideração cuidadosa de to­

dos os fatos, e não na emoç:io_ 
Um esfôrço honesto para rell­
nir e avaliar os fatos deve pre­
ceder tôda decisão_ 

Que lhe parece se, agora, 
examinarmos os fatos? Como 
se estabelece o valor dos ,á­
rios fatôres que se estuda 30 

tomar lima decisão? Uma ma­
neira geral de descrever como 
se fazem as avaliações é a se­
guinte: as pessoas avaliam os 
fatos de acôrdo com seu inte­
rêsse; depois selecionam entre 
os "anos fatôres disponívch 
aquêle que lhes parece mais 
vantajoso_ 

Esta maneira de descrever o 
critério e o comportamento 
humano poderá parecer assaz 
cínica; no entanto, não o é, e 
já veremos porque _ Passemm 
à página 4_ 
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II\'STRUÇÃO PROGRAMADA 
PAGII\'A c1 

\'eremos, primeiro, se "ocê 
entendeu e,ta descrição da 
a"aliação e seleção pessoal co­
mo um meio de engrandeci­
mento pessoal. 

As promoções são freqüen· 
tes nesta época de expansão 
das organizações. Ofereceram 
a João Pereira, supen'i,or de 
III grau, uma promoçJ.o ao IV 
grau, que significaria para êle 
um aumento imediato de CrS 
30.000 por mês e mais adian­
te cle cêrca de CrS 120.000. 

João Pereira demonstraya 
muitas "êzes estar perfeitamen­
te satisfeito com sua situação 
e nada in teressado em progre­
dir. I\'ão podia imaginar quem 
seria nomeado caso êle não 
aceitasse a promoção, mas su­
punha gue dois ou três de seus 

colegas do III grau eram can­
didatos ao cargo. De algum 
dêstes êle gostaya, e de outros, 
l'ão. 

Qual foi, em sua opIllIao, o 
moti\'o que leyou João a acei­
tar ° ofereCimento? (Escolha a 
melhor resposta.) João acei­
tou a promoção porque: 

Uma yez que a promoção 
signi[iGlya um progresso de 
sal,irio e de status, João con­
siderou que seria uma yanta­
gem para êle aceitá-la. Pág. 9, 

João aceitou a promoçiio por 
inércia (pág. 12). 

Ao aceitar a promoção, Im­

pedia que outros supenisores 
se tornassem seu chefe (pág. 
16) . 
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INSTRUÇÃO PROGRAMADA 
1'.\(;j.'\,-\ 5 

(\em da p,íg. 2) 

SUA RESPOSTA: Aceito a 
aposta. :\les111o dando \,illta­
gem, há mil probabi!idade, 
contra uma de que yocê ganhe. 

Sua decisào !l~O loi m~lito 

boa. 

À primeira ,i~t<1, parec~ um 
bom palpite. .\, probahilic!:t­
des negatiyas de uma moeda 
cair de cara dez ,êzes come­
CUli\as são cêrca de mil con­
tra uma. Se \"ocê atira mil 
moedas, 500 cairão de cara 
(em média). Se depois \"0(0 

atira outra yez t()das ,~s q:le 
caíram ele cara - acontece o 
seguinte: 

Ponto de partida: 1000 moe­
das; 

Primeira jogada: 500 ele o­
ra, em média; 

Segunda: 250 de cara; 

Terceira: 125 de cara; 

Quarta: 62,5 de cara; 

Quinta: 31,25 de cara; 

Sexta: 15,625 de cara; 

Sétima: 7,8125 de cara; 

Oila\a: 3,90625 de cara; 

i\ona: 1,953125 de cara; 

Décima: 0,9765625 de cara. 

U problema é ql!e uma moe­
da não tem mcmóri:l e 11::0 po­
tre saber que já caiu de cara 
nO\e \"êzes seguidas. Seu com­
panheiro estava enganado em 
dizer que há 0,1 % de proba­
Lilidade ele a moeda cair ele 
cara na jogaela seguinte. Na 
décima jogada, as probabilida­
des de cair cara ou coroa "ão 
as mesm8S de qualquer jOgl­
da anllsa, isto é, cinqi.ienLl 
contra cinqüenta. 

Estamos tratando de recor­
dar-lhe que as boas deci<;ries 
apóiam-se em todos os latos 
COH ,iderados friamente. SU:l 
decisão foi um pouco impul­
Slya. 

Volte, agora, à página 2 e 
escolha uma resposta melhor, 
lembrando-se de que seu ami­
go está pedindo uma vanta­
gem de dois contra um nesta 
aposta. 
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I:\';TRl'V\O PROGRA\L\D.\ 

PAGI:'\.\ {i 

(\em da p<'tg. 2) 

SUA RESPOSTA: Fernan­
do escolheu o terceiro emprê· 
go moti\'ado pelo dinheiro e 
pelo temor. 

I'\ão h;í nenhum indício de 
<J ue assim fôsse. Pode ser que 
o temnr influenciasse sua de· 
(isão de não aceitar o segundo 
emprêgo. No entanto, êle não 
temi;1 permanecer em seu an­
t igo e o salúrio do nô"o não 
é maior. 

Lembre·se que partimos do 
SlI posto de que as decisões são 
tomadas tendo como base o 
engrandecimento pessoal. Vo­
cê deve decidir qual o motivo 
que levou Fernando a consI­
derar mais vantajoso o nô\'o 
emprêgo, 

Volte, por favor, à p;ígina 
9 e escolha a melhor resposta, 

• • • 
~ o decorrer do exercício, os 

alunos foram levados à com­
preensão da aplicação do mé· 
todo científico ao processo de­
Clsono, que conduz à realiza­
ção das seguintes etapas: 

a) ( onhecer o problema; 

b) 1 elllllr informaçõe,; 

c) e::-:amin:1l' as informações; 

ti) elaborar soluções alter-
nativas; 

e) selecionar soluções; 

f) formular a decisão. 

Um dos objetivos a atingir 
era, também, o de fazer os es­
tudantes sentirem que, quan­
do a decisão é tomada em gru­
po, os seguintes aspectos de­
vem ser considerados: 

a) disposição ele rnanifest:JT 
e defender sua opinião: 

b) disposição de ouvir; 

() disposição para examinar 
as soluções; 

d) interêsse pelos resulta-
elos; 

e) liderança, 



84 CADERNOS DE ADMINISTRAÇÃO PÚBLICA 

Reunido o grupo para co­
men tar o exercício, perguntou­
-se, inicialmente, se tinha ha­
vido alguma dú,ida eje hayj~l 
perguntas Oll cOlllent<Írim_ L;llla 
dúYida sôbre um dos proble­
mas, apresentada por um dos 
estudantes, foi o suticiente 
para iniciar a discllSs:io_ 

Foram discutidos, principal­
mente, aspectos relativ05 a pro­
b!elllas de Chefia e de Rela­
ções Humanas_ 

Durante o debate foram 10-

caliLados, ainda, os dois POIl­
tos seguin tes: 

1) Que se entende por mé­
todo científico aplicado 
ao processo deó.,óno? 

2) Xo Brasil, a decisão em 
grupo é um problema? 

Apesar da freqüência redu­
zida, o Seminário foi interes­
sante e constituiu uma estimu­
lante experiência de aplicação 
da "Instrução Programada"_ 

!} - Nono Seminário 
- lfijlOjl963 

Compareceram dez alunos_ 

Pela primeira vez, seri'l utIli­
zaclo o ;,\Iétodo de Projetos _ 4~ 
O objeti,-o era construir, com 
peças utilizadas num jôgo in­
fantil cle armar, uma figura 
semelhante a um modêlo, que 
estava num dos cantos da sa­
Ia, localizado de maneira que 
não fôsse visto pelo grupo_ 

Os estudantes foram di,-idi­
dos em dois subgrupos de 4_ 
Um obsen-ador funcionou jun­
to a cada grupo. 

Foram distribuídas as segulI1-
tes instruções: 

COl\'STRUÇÃO 

"O grupo será dividido em 
subgrupos de 4 ou 5 membros 
cada um. Alguns membros 
atuarão como observadores: 

O objetivo é o de construir 
uma duplicata exata do modê-

12) Bste Seminário foi dirigido pela Professôra Marina Brandão Milanez 
Machado e contou com a presença do Prof. E. J. Jones Jr. 
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lo, .-\s seguintes regras pref'l­
,:\ln ,er observadas: 

I) Somente 11m membro de 
cada subgrupo será auto­
rizado a examinar o;n°­
dêlo de perto. 

~) A cada membro serão 
dados alguns dos blocos 
necessários para formar o 
modêlo. 

3) Cada membro dever:í. 
conservar seus prnprios 
blocos durante o proces­
so de planejamento. 

-±) Cada subgrupo deverá 
escolher um líder para 
êste trabalho. 

5) O prazo de 40 minutos 
será dado para planej.lr 
a execução da tarefa. O 
planejamento não ser á 
considerado em base de 
competição. 

fi) O prazo para a constru­
ção começará quando o 
último subgrupo estiver 
pronto e terminará, para 
cada um, quando seu mo­
dêlo fôr completado com 
exatidão. 

7) Não serão permitidas ten­
tativas durante o plane­
jamento e as peças não 
poderão s e r colocadas 
juntas durante êsse pe­
ríodo. 

8) Qualquer coisa não proI­
bida especificamente por 
estas instruções se!'á per­
mitida. 

Os observadores receberam as 
seguintes instruções: 

Êste é um exercício para de­
monstrar os processos de pla­
nejamento, tomada de decisão, 
direção, contrôle e coordena­
ção e para ilustrar certos as­
pectos dos processos de grupo 
e estilos de liderança. 

Sua função é a de observar 
o comportamento de seu gru­
po e registrar suas observações 
em fôlhas anexas. Pedir-Ihe-ão 
para dar um relatório oral. 

Os membros de grupos não 
poderão trocar os blocos e de­
verão inserir seus próprio~ õh­
cos na fase de construção. 

Responda a estas perguntas: 
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Pla'lciamento 

I) Que deri,Jll foi tomada 
~ôbre (J p1'lnejamento? 

2) O grupo phnejou cuid'l., 
dO'iamentet 

E) Todos os membroc, par­
ticiparam? 

4) O grupo tentou cO!1Seg'llr 
ajuda sua ou de ')utros? 

5) O plano era exeqüível? 

Construção 

I) Cada membro teve uma 
tarefa e a compreendeu 
claramente? 

2) Houve confusão ou dupli­
cação de esforços? 

3) Os membros cooperaram 
uns com os outros? 

4) Estava alguém verifican­
do a qualidade do traba­
lho para evitar ineficiên­
cia? 

Liderança 

1) Como foi decidida a C'i­

colha do líder? 

2) Que tipo de liderança tOl 
usado? 

3) Como se sentiram os 
membros sob a lideran­
ça? 

4) O estilo de liderança tOl 
bem sucedido para ê,lC 
projeto? 

Resolução do problema 

1) Quanto tempo le,'ou o 
grupo para compleur 
com êxito a tarefa? 

- 30 segundos a I mi­
nuto? 

- I minuto a 3 minutos? 

- 3 minutos a 6 minutos? 

- 6 minutos a 10 mÍnu­
nutos? 

- Mais de 10 minutos? 

Iniciado o trabalho, cada 
grupo escolheu o seu líder e o 
observador do modêlo, llm dos 
grupos escolheu para líder uma 
aluna. Houve, porém, nesse 
grupo, um estudante que nào 
aceitou essa liderança femini­
na, reagindo até o fim do tra­
b2lho. Por isso mesmo os re-
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sultados ti\"eram, obri~atona­

mente, que refletir essa atitu­
de. ]'\0 segundo grupo o tra­
balho decorreu norm:th1cnte, 
tanto na fase de planejamen­
to quanto na de execuc::io. ;\'0 

primeiro grupo, que te\"e a lI­
derança feminina, a atitude 
de inconformismo de um ele 
seus membros prejudicou o 
planejamento e a execução 
propriamente dita. Êsse grupo, 
ao ver o outro terminar o tra­
balho, resolveu acabar de qual­
quer maneira, mesmo que com 
prejuízo da qualidade. Notou­
se que a comunicação não foi 
perfeita, o planejamento fOi 
tumultuado e a realização 
apressada. 

Ambos os grupos não con­
seguiram reproduzir exatamen­
te o modêlo, mas o número de 
erros foi mais numeroso no 
grupo de liderança feminina, 
pelos motivos já explicados. 

Terminado o projeto, os 
o b s e r v a d o r e s apresenta­
ram bons relatórios, tomando 
por base o roteiro di'~ribuído, 

o que garantiu a focrtlt/,!~'ão 

de todos os assuntos princi­
pais que tinham constituído 
os objeti\os cio Projeto. 

A experiênl ia cI e s p e r t o u 
grancle entusiasmo em todo o 
grupo, tendo sido discutido<;, 
entre outros, 05 problema, re­
ferentes a comunicaçõe'i. pla­
nejamento, liderança, organi­
zação, assessoramento da che­
fia e delegação de atribuiçôe,. 

10 - Décimo Seminário 
23/lOjl9ó3 

A êste semmano comparece­
ram 14 alunos. 43 

o tema foi uma dramatiza­
ção que permitiu a participa­
ção de todo o grupo. 

O objetivo da dramatização 
era não só estudar o processo 
decisório mas também obsen'ar 
os tipos de liderança e suas 
conseqüências. O título da 
dramatização era "O problema 
do caminhão nôvo" e o pro­
blema era, em resumo, o se-

B) o Seminário foi dirigido pela Professôra Marina Brandão Milane:; 
Machado e contou com a presença do Prol. E. J. Jones J r . 
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guinte: o chefe de um grupo 
de motoristas de caminhão, re­
cebe um carro nôvo para su­
bstituir um dos usados e é 
obrigado a decidir a que mo­
torista deve entregá-lo. 

o grupo foi diúdido em 
dois subgrupos de 6 alunos ca­
da um. Cada grupo funcionou 
com um observador. Inicial­
mente, foi escolhido, em cada 
subgrupo, o Chefe. Cada com­
ponente de subgrupo recebeu 
as instruções especiais referen­
tes ao seu papel. A cena pas­
sa-se no escritório do Chefe: 

Cada subgrupo tinha 25 a 
30 minutos para tomar a de­
cisão. Terminado o prazo, o 
Chefe de cada grupo devia co­
municar: 

I) a sua decisão, indIcando 
o nome do motorista q!le 
receheu o caminhão nôvo 
e o que será feito com o 
caminhão substituído; 

2) se alguns caminhões de­
verão ser consertados e 
quais; 

3) se o grupo está satisfei­
to com a decisão e, se não 

está, quantos são os des­
contentes. 

Os membros do grupo po­
derão criticar o relatório do 
Chefe e os que não estiwrem 
satisfeitos com a decisão deve­
rão dizer por quê. 

Seguem-se os relatórios dos 
observadores e o debate geral. 

Os componentes dos grupos 
receberam as seguintes instru­
ções: 

INSTRUÇÕES ESPECIAIS 
PARA JOSÉ SILVA 

Você é o chefe dos motoris­
tas da companhia. Cada um 
dos motoristas dirige um cami­
nhão de serviço para efetuar 
os transportes que lhes são atri­
buídos. De vez em quando vo­
cê recebe um caminhão nôvo 
para substituir um dos velhos 
e assim enfrenta o problema 
de decidir a qual dos seus ho­
mens entregar o nôvo cami­
nhão. Freqüentemente há res­
sentimentos porque cada ho­
mem parece achar que o nôvo 
carro deve ser dêle, de forma 
que lhe é difícil encontrar uma 
solução justa. De fato, gera 1-
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mente, acontece que, seja qual 
fór 'lua decisão, a maioria dOi 
seus homens a considera erra­
da .. -\.gora você tem de entren­
tar o problema mais uma 'TZ, 

porque um nô,'o caminh;;o aGI­

ba de lhe ser entregue para 
distribuição. O caminhão n(J­
,() é um Chenolet. 

L'\STRUÇÕES ESPFCI.-\.IS 
PARA JORGE 

Quando um nôyo caminhão 
Chenolet é entregue para dl.,­
tribuição, você acha que de\"(' 
recebê-lo porque é o empre­
gado mais antigo e porque IÜO 

gosta do caminhão que tem 
atualmente. Seu carro parti­
cular é um Chenolet e você 
preferiria um caminhão Che­
HoIet, igual ao que dirigia an­
tes de receber o Ford. 

I:'\STRUÇÕES ESPECIAIS 
PARA AUGUSTO 

\'ocê acha que merece o ca­
minhão nôvo. Seu caminh:io 
atual é velho e, como Jorge, o 
empregado mais antigo, tem 
um relativamente nôvo, você 
deveria receber o próximo ca-

minhão . Você tem tido o má­
ximo cuidado com o seu Dodge 
atual e o conserva com a apa­
rência de nôvo. Um homem 
eleve merecer ce!'~a consldera­
ÇdO quando trata o caminhão 
ela companhia como o seu pró­
prio carro. 

I:'\STRUÇÕES ESPECIAIS 
PARA CARLOS 

A porta do seu caminhã,) 
atual está com defeito. D~sde 
que Pedro deu aquela marcha­
-à-ré contra a porta do seu C,l­

minhão esta nunca foi devida­
mente ajustada. A porta dei· 
xa entrar muita chuva e ar 
frio e você atribui a isso seus 
freqüentes resfriados. V o c ê 
quer um caminhão adequado, 
pois o dirige grande parte do 
dia. Contanto que êle tenha 
bons pneus, bons freios e seja 
confortável, você não faz ques­
tão da marca. 

INSTRUÇÕES ESPECIAIS 
PARA JOÃO 

Você tem de dirigir mais do 
que qualquer dos seus colegas 
porque seu trabalho é nos su-
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búrbios. Seu caminhão já está 
muito usado e você acha que 
de"eria ter um nôvo, pois leva 
muito tempo dirigindo. 

ll\"STRUÇÕES ESPECIAIS 
PARA PEDRO 

o pior caminhão d.l turma 
" o seu. Tem cinco anos de 
uso e antes de lhe ser entre­
gue tinha sofrido um sério aci­
dente. Nunca funcionou bem 
e você o agüentou durante três 
anos. Já é tempo de você ter 
um caminhão nôvo para diri­
gir e acha que o próximo de­
ve seu seu. Você tem um bom 
prontuário. O único ;lcidente 
que teve foi quando amassou 
a porta do caminhão de Car­
los, saindo da garage em mar­
cha-à-ré, enquanto êle abria a 
referida porta. Você espera 
que o nôvo caminhão seja um 
Ford, pois é a marca que pre­
fere. 

Os observadores receberam 
as seguintes instruções: 

As seguintes sugestões são 
apresentadas como base para a 
observação do que o líder fê/. 

e de como o grupo reagiu. 

1. De que maneira o líder 
;1 presentou o problema? 

.) 

:I):\a apresentação do 
problema, o líder assu­
miu a atitude de estar 
pedindo auxílio? 

b) O líder apresentou tO­
dos os fatos pertinen­
tes? 

c) A exposição do líder 
foi breve e objeti\"a? 

ti) O líder eútou cuida­
dosamente sugerir uma 
solução? 

o que ocorreu durante a 
discussão? 

a) Todos os membros do 
grupo participaram? 

b) Houve franquesa e li­
berdade na expressão 
de opiniões pelo; mem­
bros do grupo? 

c) O grupo usou qual­
quer pressão SOCial pa­
ra influenciar algum 
de seus membros? 
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d) Em caso ;dinn:ltl\ ll, 
sôbre qual dos mem­
bros [oi m;l<l:! pre's:io 
social: 

e) O líder foi liber:1l? 

f) O líder e\ iWll IOIlLlr 
p::rticlo em 1:\ or de 
yualquer mcmbro) 

g) Quais foram o' pn!llOS 
de di\"ergêncil 110 gru­
po? 

~, O que fêz o I id2l' p;tra 
ajudar a ,0Iuç:lO do pro­
blema? 

a) O líder fêl pc r;:;u 11 LlS 
para estimul:!r :\5 idé-i,ts 
Lio grupo? 

b) Foram tôda~ :!' ;(LL1S 

2colhidas, igll::r!~l~'!ltC 

pelo líder: 

c) O líder C\itOll ;!pre5S;tl' 
o grupo paL! chegar a 
uma solução: 

d) O líder eúLOu la\"OlT­
Ler qualquer solução: 

e) Quem contribuiu com 
a solução final? 

f) O líder fêz <ilg-o (e 
nesse C1SO o quê) para 
conseguir concordânClI 
unànime para a s:)1\1-

do tinal? 

C;!c!:1 subgrupo começou o 
trabalho, Como sempre, hou­
\"e grande entusiasmo, Ob"er­
\"ou-st', porém, que nenhum 
dos grupo5 chegou à decisão 
dentro do tempo prensto, O 
dciJ:ile, em cada grupo, durou 
chca de ciO minutos, Um dos 
grupus escolheu para líder 
cX;\t;;mente o estudante que 
r 11111.1 re.iistido à licleranç:! fCIlll­
!Im:'. 110 seminário ante!'ú)r, 
S\I:I experiência, no ent::nro, 
lambém não foi melhor de,,:! 
\"Ci (I que o grupo CO'1'iegulU 

eIl\ oh é-lo de tal m:meÍp, qUé: 

sua ;nu:,<)o [oi \"ercbdelramen­
te do tipo cle Chefe laissl'z fai­
H;', 1\ e.'5e grupo hou\'e \'eraa­
deiro tumulto, Terminado o 
Semm:íno, quando a Profes~ô­

ra ~larina chamo~l a atenç}:l 
do grupo sôbre a man~ira peh 
qual se tinha condt.:.i,:o, os es-
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tudantes justificaram a atitude 
dizendo que daquele modo te· 
riam discutido, na realidade, 
mororistas de caminhão. 

o outro grupo chegou a uma 
decisão um pouco mais tran· 
qüila que satisfez à maioria 
dos seus component es. 

Antes de encerrar a reunião, 
foi distribuído o caso que 
seria discutido no SeminárIo 
seguinte e que tinha por títu· 
lo "Projeto de melhoramento 
de uma comunidade brasil~í· 

ra" (de autoria de Kaler\"o 
Oberg e José Arthur Rios) . 

11 - Décimo·Primeiro 
Seminário - 30/10 Jl Yb:í 

Compareceram no\"e alunos. 
~sse seminário foi nO\":lmente 
dedicado ao método de casos 
e pode ser considerado um real 
sucesso. pois, logo de mÍno, 

se \"erificou a total mudanç:l 
de atitude dos estudantes facr­
a essa técnica didática. Basta 
informar, para se avaliar a \"e· 
racidade da afirmati\"a, que, 
dos no\"e estudantes presentes. 
apenas um não tinha lido o 
caso. Note·se que o caso tmh:: 
24 p<iginas mimeografadas. 

o caso trata de um projeto 
de melhoramento da comuni­
dade de Chonin de Cima. no 
Vale do Rio Doce. em MlIlas 
Gerais. 44 Em resumo. o caso 
é o seguinte: 

"É impossh'el le\"ar adian· 
[t' projetos de melhoramento 
da saúde pública sem a cola· 
horação de outras entidades. 

A necessidade de articular tais 
projetos com programas de 
aperfeiçoamento agrícola e de 
desen\"olvimento econômico c 
claramente demonstrada no 
estudo do Dr. Cassei sôbre um 
caso da África do Sul (Caso 
n. Reciprocamente. progn· 

44) Case 13 - A Community Improvement Project in Brazil by Ka1ervo 
Oberg and José Arthur Rios. In Health. Culture and Community. 
Case Studies of Public Reactions to Health Programs. Nova Iorque. 
RusseJ. Sage Foundation, 1955. 
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mas de aperfeiçoamento agrí­
cola e educativo dependem do 
melhoramento da saúde públI­
ca _ Como obsen-am o Dr_ 
Oberg e o Dr _ Rios, lavrado­
res doentes não podem em­
preender um programa agríco­
la intenso, nem crianças infes­
tadas de vermes podem ser 
bons estudantes _ Entretanto, 
projetos combinados, patroci­
nados pelo Govêrno, criam 
problemas administrativos es­
peciais, uma vez que há neces­
sidade de coordenar com cui­
dado as atividades de diferen­
tes serYiços públicos e de vá­
rios níveis governamentaIS_ 

No presente estudo, os auto­
res descrevem os canais admi­
nistrativos utilizados para le­
var a uma comunidade-padrão, 
localizada na área do Rio Do­
ce, os serviços agrícolas, edu­
cativos e sanitários _ Aparen­
temente a população local es­
tava disposta a aceitar novas 
técnicas e novas idéias, espe­
cialmente no setor da saúde_ 

Posteriormente, verificou-se 
que uma das deficiências do 

projeto consistiu na criação de 
um conselho comunitário, que 
se revelou inadequado; lima 
nO\-a tentativa de executar 
um projeto de melhoramento, 
em outra vila brasileira, tem 
sido até agora bem sucedida, 
muito embora não tenha sido 
ainda constituído o respectivo 
conselho comunitário_ 

Numa comunidade não alei­
ta a métodos administrati\-os 
liHemente adotados e apolíti­
cos, o conselho serviu mais de 
tribuna para discussões políti­
cas que de instrumento para 
granjear cooperação _ Isto não 
significa que o conselho comu­
nitário seja um mecanismo de­
ficiente _ Significa, sim, que o 
conselho, como outros produtos 
de um determinado enquadra­
mento ideológico, não pode ~er 
transplantado, de imediato, 
para localidades de climas so­
ciais e políticos diferentes_" 

Segue-se a completa deSCrI 
ção do problema, a situação 
atual, a descrição da localida­
de, do trabalho nos seus diver­
sos aspectos (agrícola, educa­
tivo, sanitário), o incidente 
que culminou em violência e 
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outros comentários e explica­
Ç(',c' em tôrno do caso. 

Como se pode verificar, o 
(<1"0 é muito bem <1present<1do 
e c!c~pertou, ele imedi:tt0, o in­
tert ',e do grupo. 

Inicialmente I'ediu-se a um 
e'-lllciante qlle fizesse um resu­
mo do caso. Seu relatório foi 
muito bem feito. 

Seguiram-se os debates, que 
fac alizaram todos os ~sf>ectos 

princip<1is, tais CO'TIO Planeja­
mento, Chefia e Liderança, 
;\1 étoclo de Pesquisa, Progra­
mas de Relações Públicas, as· 
pectos políticos e soci:lis, pro­
blemas de Relações Humanas, 
etc. 

1\ atou-se gri'nde fac' liclade 
de expressão, riqueza cle ,oca­
bul;írio, profundidade de con­
ceitos e, principalmente, a per­
feita interação do grupo inteI­
ramente desapegado da fIgura 

do professor que, nesse semI­
nário, conseguiu realmente 
manter a posição de orienta­
dor e observador tão aconse­
lhada pelos especialistas em 
discussão de casos. 

o seminário, que começou 
por volta de 10,30 horas, como 
sempre, terminou às 13 horas, 
talo entusiasmo do grupo. Ter­
minada a reunião, vários estu­
d.mlcs ainda permaneceram na 
sala disclItindo, em pequenos 
sub:snlj:os, <1ssuntos reLciona­
dos com o caso. 

12 - Décimo-Segundo 
Seminário 6/11/1~6:> 

Compareceram a êsse Semi­
nário nove alunos. 

o tema foi "A deci,ão do Su­
perinLendente Vega",4;; apn::­
selllada, desta veL, sob a for­
ma de incidente. 

Chegava-se ao penúltImo Se­
minário de Processo Decisório 

45) The lncident Process Case - Superintendent Vega's Decision. Edited 
by Prank P. Sherwood - op. cito 
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e esperava-se, por larte dos 
alunos, a verdadeira compreen­
são dos objetivos que tinham 
sido propostos, Realmente. os 
alunos mostravam-se mOOva­
dos e o simples anúncio de 
que o método seria o do inci­
dente foi o suficiente para es­
timulá-Ios, 

Desta vez, o próprio dirigen­
te do Seminário, funcionou 
como fonte de informação, 

Os estudantes receb~L,m a 
fôlha com o incidente, que er.l 
o seguinte: 

.\ DECISÃO DO SUPERIN­
TENDH\TE VEGA 

o incidente 

o problema enfrentado pelo 
Dl', Vega, Superintendente da 
Di,isão de Escolas de Iloilo, 
nas Filipinas, foi o seguinte: 
a Associação Federada de Pais 
e Professôres do Distrito de 
Lambunao tomou a decisão 
inédita de solicitar que "o Su­
perintendente efetive a trans­
ferência do Sr, José Sorongon 
do Distrito de Lambunao para 
qualquer outro Distrito d~, 
Pro\'fncia de Lambunao", 

Qual o moti,'o do pedido? 
O Dr, Vega colocou o proble­
ma nos seguintes têrmos: 

"A Associação Federada de 
Pais e Professôres tinham en­
Yiado vários pedidos solicitan­
do que eu impedisse a reali­
zação do "Dia da Comunida­
de", explicando que seria mui­
to dispendioso, para professô­
res, pais e alunos, Recebi cêr­
ca de 5 ou fi ped idos, O "Dia 
da Comunidade", tal como fô­
ra planejado, não era bem 
aceito; era uma medida diSCrI­
cionária daquele funcionário, 

Chamei o Supervisor do Dis­
o'ito e pedi-lhe que explicasse 
por que haúa tantos pedidos 
nesse sentido e quais eram as 
ati\idade~ programadas para o 
"Dia da Comun;dade", Ele me 
garantlll que não haveria des­
pesas por parte dos paIS dos 
alunos e que a participação 
das escolas seria voluntária, 
Disse ao Sr, Sorongon que evi­
tasse despesas e êle repetiu: 
"O programa não acarretará 
despesas," 

As instruções para o grupo 
eram as seguintes: 
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TAREFA PARA OS MEM­
BROS DO GRUPO 

"Coloque-se na posição do 
Dr. Vega, Superintendente da 
Divisão de Escolas. Como vo­
cê se comportaria na sua situa­
ção? E que decisão vocêl toma­
ria em relação a êsse proble­
ma, caso tomasse alguma? N ao 
estamos sugerindo que você 
adote a personalidade de Ve­
ga, mas imagine-se na sua po­
sição dentro da organIzação 
Que faria?" 

Após a leitura do incidente, 
durante 10 minutos, foi inicia­
da a fase de coleta de dados 
(<{O minutos). Pelas experiên­
cias anteriores, o grupo já se 
achava bem preparado para a 
fase de procura de informações 
e as perguntas foram sempre 
pertinentes. De tal maneira o 
grupo se conduziu nessa tase, 
que até as duas fôlhas com in­
formações suplementares em 
tôrno do incidente foram dis­
tribuídas por terem sido lei­
tas perguntas a respeIto da 
transferência de professores e 
administradores, além de pedi­
dos de esclarecimentos sôbre a 

estrutura do Govêrno das Fili­
pmas. 

As informações distribuídas 
foram as seguintes: 

ANEXO I. A transferência de 
professôres e administradores 

Para distribuição, se forem 
feitas perguntas específicas. 

"O administrador nas Filipi­
nas, aparentemente, enfrenta 
uma dificuldade considerável 
para efetivar a transferênCIa 
de professôres e administrado­
res. Três professôres em 110110 

recusaram-se a obedecer à or­
dem de transferência para ou­
tras escolas, e os tribunais de­
cidiram a seu favor. No en­
tender de Vega, as leis do Ser­
viço Civil protegiam os pro­
fessôres contra transferências 
arbitrárias. Por conseguinte, 
Sorongon tinha de concordar 
com sua transferência, bem co­
mo algum outro Supervisor de 
Distrito devia concordar em 
ocupar seu lugar. 

O Superintendente Vega era 
de opinião que ninguém, in· 
clusive o Senador Ladrido, po­
deria exercer pressão tal que 
vieslie a alterar essa situação." 
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ANEXO 11 • Relações Estruturai3 

RELAÇõES ESTRUTURAIS 

(Para distribuição. se forem fei­
tas perguntas específicas). 

o Govêrno das Filipinas é composto de quatro níveis básicos: Nacional 
Provincial, Municipal e Suburbano. Embora os níveis inferiores tenham dife­
rentes graus de autonomia em relação ao Govêrno Nacional. o Depart2mento 
de Educação é centralizado. Nem o Governador da Província, nem o pre­
feito do municipio, têm contrõle direto sõbre as atividade educacionais. 
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Após os 40 minutos dedica­
dos à coleta de informações, o 
grupo passou a determinar a 
decisão, tarefa que tomou cêr­
ca de 10 minutos. 

A seguir, cada estudante es­
creveu a sua decisão e respec­
tiva justificação. Antes' de ini­
ciar a discussão, as decisõé'S Lo­
ram tabuladas e o resultado foi 
o seguinte: 

- a ía"or da transferêncIa 
do Sr . José Sorongon - 7; 

- contra a transferência do 
Sr. José Sorongon - 2; 

- a favor do cancelamento 
da festa - 5; 

- a favor da realização da 
festa em outra data 4. 

Iniciada a discussão, como 
sempre o grupo participou in­
tensamente, num clima de en­
tusiasmo e perfei ta in teração. 

Para o seminário seguinte 
foi distribuído um caso sôbrc 
o veto do govêrno ao :mmen­
to de preços do aço produZl­
do por Volta Redonda. 

J 3 - Décimo-Terceiro 
Seminário - 13jll(l!:163 

Chegava-se, finalmente, ao 
último seminário. Comparece­
ram oito alunos. O tema era 
a discussão do caso "O Govêr­
no veta aumento de preços de 
Volta Redonda", de autona 
do Pro f . Sherwood. 

o caso, mimeografado em 32 
fôlhas, tinha sido distrIbuído 
no fim do seminário anterior, 
de modo a permitir melhor 
preparação para o debate. Im­
ciada a reunião, verificou-se 
que todos os presentes tinham 
lido o caso, o que representa­
va real progresso em matéria 
de preparação para um semi­
nário como o que ia ser rea­
lizado. 

O caso, que compreende seis 
capítulos, refere-se ao problema 
do alimento de preços pela 
Companhia Siderúrgica Nacío­
naI. A referida majoração dos 
preços de Volta Redonda tOl 
comunicada em carta circular 
datada de 14 de fevereiro de 
1963. Logo após essa notícia, o 
então Presidente da República 
decidiu suspender o aumento. 
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!\' ote-se que O acréscimo pro­
posto era de 20(>;'0' Apó~ \"ário, 
estudos e decisões, o PresIden­
te da República autoriwu, 11-
nalmente, um aumento de 
'!O~~,' "contrastando com os 
200:;, propostos 70 dias ;J11tes e 
com a média dos au',nentos 
dos Cllstos gerai.;, em 1%2, que 
foi de 5{)0~", 

Par:t melhor compreender o 
signilictdo das decisõe~ que 
fo1':,m tomadas neste caso, da., 
~l1,l, con<.,eqiiências e repercus­
são .,ôbre o púhlico, basta 
[] an'-cre\'er aqui o comentário 
publicado no jO)Jlul do Bra­

.lil, de 9 dc maio de 1%3: 

"Depois de estudos, o Go­
\"êrno autorizou um aumento 
de 40<,:; nos p'eços do aço, rc­
vendo, assim, a medida de 
pouco mais de um mês atrás, 
que sustou uma majoração que 
seria de 20C;ú' O tato em si 
reflete que não só os técnicos 
concluíram pela procedênCIa 
ela majoraç10 sustada, como 
elH on u'aram razões paLI acres­
cê-la, dobrando-a, Quando da 
pl imeira medida, não esconde­
mo, nossa resef\"a. A emoç10 
não é boa conselheira em ca-

50S dessa natureza, A realida­
de foi mais forte que o arti­
ficiali~mo e pre\'aleceu. O co­
nhecimento, pelo Govêrno, da 
neccssid::de de dar n:11 passo­
,'l-ré de\ e .,er lotlvado. É cer­
to, porém, que o consumidor, 
quc deixou de comprar ontem 
na expcctati\a de comprar 
mah barato, vai-se detrontar 
ràpidamente com circunstân­
cias dilerentes: o aumento de 
4OC'~, no preço do aço terá am­
pla repercms,io, Nos preços 
do, autonH'n'eis e caminhões, 
por exemplo, será de .lproxl­
madamente 200 mil crl1zeiro~ 

por unidade, ,\letará os pre­
ços de bens de consumo for­
çado, t:tis (amo os gêneros ali­
mentI( 'os e outros produto~ 

con\'enrionais que são embala­
dos em latas de fôlha-de-tlan­
dre;.: a goiabada, a fruta em 
calda, a salsicha e outros tan­
tos alimcntos terão seus pre­
ços aumentados por causa do 
aço. Lembre-se que no ano 
passado os preços do aço já 
ha\'Íam sido majorados em cêr­
ca de YO" ~, É a dinâmica da 
infli1Ção, de que não é possí­
vel sair fàcilmente." 46 

46) Mont'Alegre, Omer - Jornal do Brasil. 9 de maio de 1963. 
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Iniciada a discussão, notou­
~e, desde logo, o desembaraço 
com o que o grupo, provàvel­
mente por estar bem prepa­
rado, apreciou todos os aspec­
tos principais referentes não 
só às fases do processo decisó­
rio mas, especialmente, ao am­
biente em que as decisões são 
tomadas na administração pú­
blica brasileira. 

Foi comentada, especialmen­
te, a falta de assessoramento 
da Chefia Executiva e as con­
seqüências das decisões toma­
(bs em clima emocional onde. 
como fator de maior impor­
tância, se destaca o aspecto 
político do problema. . \ êsse 
respeito. o ProL Shel wood, 
aprO\eitando as conclmões dos 
próprios estudantes, fêz uma 
série de considerações para en­
fatizar os fatôres que illHutm 

no processo decisório em cer­
tos níveis, tais como a opinião 
pública (a real ou a orientada 
peia imprensa), as correntes 
atuantes no Poder Executivo 
ou no Poder Legislativo, as 
opiniões pessoais dos admil1ls­
tradores, etc. 

Partindo dêsses comentários, 
não foi difícil, para encerrar 
o Seminário, fazer com que os 
estudantes tirassem conclusões 
sôbre os objetivos do curso. 
Concluíram, finalmente, que 
a experiência, ainda que apa­
rentemente assistemática, ti­
nha tido o mérito de lazê-los 
pensar sozinhos, ouvir com 
atenção as opiniões dos cole­
gas. procurar soluções próprias 
e, principalmente, interessar· 
se mais pelos problemas atuais 
da administração pública bra· 
sileira. 

rI ~~c-- BlgLlO-iEC;~~ 
Fund::.ç3.o G::::t:!io '.' 
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v - CONCLUSOES 

Como foi explicado de iní­
cio, o "Seminário de Processo 
Dec isório" pretendia ser não 
apenas uma oportunidade de 
pôr os estudantes em contacto 
com as dificuldades que envol­
vem o processo de tomada de 
decisão, mas também uma ex­
periência nova em têrmos de 
aplicação de modernas técnicas 
didáticas. 

Pelo que foi deSCrIto nos ca­
pítulos precedentes, conclUi-se 
que êsse objetivo foi atingido. 
i\' em tudo foi sucesso e entu­
siasmo como se poderia dese­
jar mas, não há dúYida de que, 
se o aproveitamento dos alu­
nos foi bom, os professôres, por 
seu turno, tiveram uma opor­
tunidade inédita de enriquecer 
sua experiência docente e de 
aumentar os motivos de se de­
dicarem, ainda mais, se é pos-

sível, à tarefa difícil mas tão 
estimulante de ensinar. 

Freqüentemente ouve-se (a­
lar em educação funcional, em 
ensino ativo, em incentivar a 
participação dos alunos du­
rante as aulas, em deslocar do 
professor para o aluno o cen­
tro de interêsse na realização 
dos programas. Na maiona 
das vêzes, porém, em certos ní­
veis de ensino, essas tentativas 
não são bem sucedidas, pois. 
nesse desejo de tornar o enSl­
nb mais prático, ainda somos 
bastante teóricos. 

Muitos serão os motivos do 
insucesso, e alguns dêles podem 
ser logo identificados. Pelo 
que (oi possível observar du­
rante o "Seminário de Proces­
so Decisório", pode-se concluir 
que um dos principais proble-
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mas com que se defronta o 
Professor, que pretende tornar 
o seu curso mais ati,,!), é a 
reação dos próprios estudantes. 
Ainda que os alunos deiendam, 
com grande entusIasmo, um 
ensino mais prático e objetI­
vo. essa atitude é também teó­
rica. No momento de se pre­
parar, através de trabalhos de 
pesquisa e de leitura, para par­
ticipar dos debates onde a sua 
contribuição é indispensável, 
nota-se, de maneira geral, o 
pouco interêsse, a ausência de 
cuidado com essa preparação 
prévia, a falta de hábito de 
leitura. o desconhecimento da 
técnica de pesquisa. 

Não se pretende, com êstes 
comentários, dizer que aos es­
tudantes cabe, exclusivamente, 
a culpa por essa atitude desin­
teressada. De certa maneira, 
ela é o resultado de defeitos 
adquiridos através dos cursos 
de nível médio, onde o enSInO 
tradicional, a falta de prática 
de freqüentar bibliotecas, o 
descaso votado à pesquisa, con­
duzem o aluno à atitude cô­
moda de assistir, passivamen­
te, às exposições teóricas em 
que os professôres apre~entam 

respostas a tôdas as perguntas 
e soluções para todos os pro­
blemas. 

:Esse comportamento é, em 
parte, reflexo também da ati­
tude dos professôres que, por 
moti,'os ",írios, entre <"le, as 
dificuldades de se dedicarem, 
em tempo integral, à tarela 
docente. conduzem seus cuno~ 
utilizando, apenas, as prele­
ções. O emprêgo de técnica, 
di!dáticas que proporCIOnem 
maior participação dos alunos 
representa uma enormidade de 
trabalho a ser realizado antes. 
durante e depois das aulas. 
Significa orientação imhndual 
dos estudantes, indicação nil­
dados a de bibliografia, corre­
to planejamento do curso, se­
leção acurada de material di­
dático, liderança efetiva duran­
te os debates, processos eh­
cientes de verificação da apren­
dizagem. Para o professor que 
não se pode dedicar, em tem· 
po integral, ao ensino, torna·se 
quase impossível modificar a 
orientação tradicional dos cur­
sos que ministra. CreIO, po­
rém, que se fôsse dado a todos 
os professôres conhecer os re-
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sultados apreciáveis (,btidos 
através da maior participação 
discente, o esfôrço no sentido 
de dinamizar o ensino seria 
compensado e t{)(las as dificul­
dades seriam vencidas_ 

No ensino da AdmInlstr<l­
ção, principalmente, nota-se a 
grande preocupação com a 
aplicação de métodos mais ati­
vos e com a utilização de 
exemplos mais reais tirados da 
nossa própria experiência. :\'ão 
se pode entender um Curso de 
Organização e Métodcs sem 
exercícios práticos, ou um Cur­
so de Administração de Pes­
soal sem o estudo de uma 
Classificação de Cargos, ou 
um Curso de Admimstração 
Orçamentária sem o exame ou 
elaboração de um orçamento_ 

Também neste campo, a .E_ 
B _ A_ P _ tem sido pioneira_ 
Desde a sua fundação, muitos 
de seus professôres têm condu­
zido seus cursos com ampla 
utilização de seminários, deba­
tes, conferências, estágios, visi­
tas, dramatizações e relatórios 
orais feitos por alunos _ Por tô­
da e~sa experiência acumula­
d". " aportunidade para a rea­
lização do "Seminário de Pro-

cesso Deci:sório" não podIa 
ter sido melhor. 

Iniciado o seminário. a va­
riedade das técnicas didáticas. 
a maneira pela qual eram utl­
li/adas, a característica pdtt­
ca dos problemas apres2ntados, 
a ausência de aulas expo.,ItI­
vas, lUclo isso deixou os alu­
nos um pouco perplexos quan­
to aos objetivos e aos re,ulta­
dos do Curso _ Creio me.,mo 
que, algumas ,-êzes, os e,tudan­
tes eram le,-ados a assistir ao 
seminário pro~ramado ,ó par:I 
WT o que ia acontecer ou pa­
ra saber que método ia 'ler 
empregado_ As reações eram 
as mais variadas possÍ\ei:-" mas 
nunca inesperadas _ Calcula,-a­
se que fôsse ocorrer êsse tipO 
de comportamento por parte 
de estudantes, uma vel que, 
acostumados a processos maIs 
ou menos tradicionais, êles se 
viam, agora, envolvidos em 
uma situação não estruturada 
e aparentemente de~ordenada_ 

Em contactos pesso:lis com 
alguns dos alunos, era lre­
qUente ouvirem-se expre'lsões 
de dúvida sôbre o aprO\eita­
mento do Curso_ De :rLllleira 
geral, pode-se afirmar que al-
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guns elos participantes não es­
tayam acreditando muito no 
sucesso da experiência. Tal 
atitude, como já se disse an­
tes, era perfeitamente explicá­
\el e natural. Os alunos não 
aceitayam a hipótese de estar 
aprendendo numa situação que 
lhes parecia tão desconcer­
tante. 

Analisando essas dúvidas dos 
alunos, o Prof. Sherwood es­
neyeu em um de seus comen­
t;írios sôbre o Curso: "Qual­
quer experiência de aprendi-
7<tgem, para ser eficaz, é tor­
tuosa. É inevitáyel pôr em 
dú\Ída o valor do que está 
sendo feito. Pessoalmente, não 
tenho dúyidas de que se está 
realizando uma grande expe­
riência em matéria de ensino 
e é esperar demasiado que os 
e~tudantes entendam logo al­
guma coisa tão diferente do 
~ue estão acostumados a ter." 

Essa falta de compreensão 
pode ter sido o motivo de se 
ter iniciado o curso com vinte 
e quatro alunos, dos quais, 
apenas doze, o número ideal 
previsto quando do planeja­
mento do Seminário, assistiram 
regularmente e chegaram ao 

fim da experiência com real 
aproveitamento. Pode-se afir­
mar ainda que, inicialmente, 
também êsses se mostraram cé­
ticos quanto aos resultados, 
mas, pouco a pouco, forJ.m en­
tendendo o significado da ex­
penencia e aceitando a res­
ponsabilidade que lhes cabia. 
O interêsse incomum traduzi­
do em participação entusiásti­
ca e espontânea culminou com 
a completa compreensão dos 
objetivos do Seminário. HabI­
tuados, progressivamente, a 
participar de maneira efetiva, 
aquelas técnicas didáticas que, 
segundo alguns, pareciam, de 
início, "jogos de salão", toram 
adquirindo significação tal que. 
acabado o curso, não só os es 
tudantes concluíram que ti­
nham aprendido muito 5ôbre 
"Processo Decisório" mas tam­
bém passaram a constituir um 
grupo perfeitamente integrado. 
Na opinião de alguns, o Semi­
nário, além de ter sido a opor­
tunidade de debater idéias sô­
bre a tomada de decisão e de 
estudar o ambiente em que o 
processo decisório ocorre no 
Brasil, foi uma experiência 
que permitiu que os alunos se 
conhecessem melhor. Se, im-



~ 
I 

PROCESSO DECISÓRIO 105 

,cialmente, era difícil desape­
-gar-se da figura do professor, 
aos poucos as reações pessoais 
passaram a se proces'iar mais 
harmoniosa e espontâneamen­
te até que se atingiu a lIm cli­
ma de perfeita interação. 

A propósito disso, uma das 
(onc!usões, a que êste Seminá­
rio conduziu, foi a de que, em 
nlrSos dêste tipo, é, impor­
lante o ambiente que o pro­
fessor deve procurar cri:lr. Não 
é fácil, algumas \êzes, mode­
rar os que monopolizam o de­
bale e incenti\'ar os m:lis tími­
dos, É indispensá\el, igual­
mente, e da má.ima importân­
óa, construir um ambiente na­
(ural e espontâneo onde a cor­
dialidade e a confiança entre 
alunos e professôres seja a no­
ta dominante. 

:\ <io é posshel, nestas con­
el lIsões, deixar de mencIOnar 
um dos maiores problemas 
que o Professor encontra para 
realizar um Curso como êste: 
a falta de material didático. 
Realmente, é preciso, .10 pla­
nejar um programa semelhan­
te ao que foi realizada, ter 
apreciável quantidade de ma­
terial didático que possa ser 

examinado pelos alunos. E 
preparar casos, incidentes, dra­
matizações, projetos, problemas 
e ensino programado é tarefa 
árdua que demanda tempo. 
Felizmente, neste Curso, todo 
o material já tinha sido orga­
nizado pelo Prof. Sherwood e 
constituía uma das preciosas 
contribuições do progr:lma de 
assistência técnica que vem 
sendo desenvolvido pelo gru­
po de professôres americanos 
da Universidade da Califórnia 
do Sul, que colaboram com a 
E. B. A. P. Torna-se indispen­
sável, porém, que, daqui por 
diante possam os professôres 
se dedicar ao preparo de ma­
terial didático nôvo que é, sem 
dúvida, uma das condições de 
garantia do êxito na realização 
de cursos semelhantes. 

Ainda a propósito de mate­
rial didático. convém assinalar 
que, num curso sôbre Proces­
so Decisório, uma das mais ri­
cas fontes de informações para 
o preparo de casos são os jor­
nais diários. E um dos resul­
tados surpreendentes do Semi­
nário-pilôto foi a quantidade 
enorme de recortes de jornais, 
sôbre os mais variados C atuais 

J 
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problemas administrativos, que 
um dos alunos colecionou du­
rante o curso, oferecendo-os, 
depois, aos professôres" Mas o 
seu interêsse não parou aí. En­
cerrado o curso em novembro 
do ano passado, durante êste 
ano recebi, ainda, muitos re­
cortes de jornais, dêsse mes­
mo aluno, como contribuição 
simpática e espontânea, com o 
objetivo de servir de base pa­
ra o preparo de casos que pos­
sam ser discutidos nos próxi­
mos cursos" 

Finalmente, cabe um comen­
tário à propósito das técnicas 
didáticas utilizadas" Cada vez 
mais se evidencia a conclusão 
de que a melhor técnica didá­
tica é a aplicação de várias téc­
nicas" Não há uma que seja 
melhor do que a outra nem 
é aconselhável utilizar apenas 
um método durante todo um 
curso" A habilidade do profes-

sor é que vai determin:lr, de 
acôrdo com as situações e o 
nível da turma, quais os pro­
cessos a serem usados" É aí 
que se re\"ela a persO\l1lidade 
do professor, o seu espírito 
criador e a sua \'erdadeira 
compreensão do que seja en­
SlJ1ar" 

Como foi mencionado no 
início dêste trabalho, muitas 
\ êles o professor lJ1ICla um 
CUl so como êste com certo te­
mor peLi ino\"ação, com aquê­
le receio natural que se sente 
ao enfrentar uma situaçàu no­
va, mas o entusiasmo dos alu­
nos, diante dps primeiros êxi­
tos, os resultados positivos, o 
ambiente cordial que se torma 
e, porque não dizer, até as di­
ficuldades enfrentadas e \"enCÍ­
das tran ... formam-se em com­
pensações pelo esfôrço de,pen­
dido e em estímulo para uu­
tras experiências" 

.. 
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NOTA FINAL 

Em 1963, quando a Congregação da Escola Brasil~ira de 
Administração Pública ,"otou as modificações do currículo do 
Curso Superior de Graduação, foi aprovada a inclusão do Semi­
nário de Processo Decisório como disciplina eletiva do 4'1 ano, 
por sugestão apresentada pelos alunos, através do Diretório 
Acadêmico. 

J 
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