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PRONAPA

APRESENTACAO

Com esti monogratia prossegue a publica¢io de uma série
de livros de texto, monogralias ¢ casos especialmente elaborados
para o programa de pesquisas sObre a administracio blica
brasileiva mantido pela Fundacio Getilio Vargas em convénio
com a Fundagio Ford. Pelo convénio, os recursos concedidos
pela Fundagio Ford se destinam & remuneracio dos trabalhos
de pesquisa e preparagio de originais, cabendo i Fundacio Ge-
tulio Vargas os encargos com a oublicagio das obras e com a
infra-estrutura téenico-administrativa para a execuciao do acordo.

O objetivo désse programa ¢ o enriquecimento de nossa
bibliogratia especializada, com trabalhos que espelhem a expe-
riéncia brasileira e encerrem a reflexiio dos estudiosos de nossa
problemiitica administrativa.

A Escola Brasileira de Administracio Publica, ao acrescen-
tar esta série ao jia volumoso caudal de publicagoes da Funda-
o Getlio Varga sGbre o tema, o taz com especial prazer, por
se tratar de trabalhos inteiramente voltados para a nossa reali-
dade e destinados a contribuir para a elaboracio de uma dou-
trina e o desenvolvimento de uma litératura genuinamente bra-
sileira no campo da administracio publica.

A coordenagdo geral desta série esti a cargo do Centro de
Pesquisas Administrativas da EBAP, cabendo a coordenagao edi-
torial ao Servigo de Publica¢des da F.G.V.

BeaTriz M. pE Souza WAHRLICH

Diretora da Escola Brasileira
de Administragdo Publica
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A RESPEITO DA AUTORA

Maria Pia Duarte Gomes ¢ Professora da Escola Brasileira
de Administragio Publica, onde se destaca como um dos mem-
bros mais atuantes do corpo docente. E bacharela em Letras
pela Faculdade de Filosofia, Ciéncias e Letras do Instituto La-
-Fayette, tendo feito varios cursos de aperfeicoamento em peda-
gogia e psicologia educacional na Faculdade Nacional de Filo-
sofia, na Associacio Brasileira de Educagdo, na Sociedade Pes-
talozzi do Brasil e na Universidade Catdlica do Rio de Janeiro.

Durante dez anos — de 1944 a 1954 — exerceu atividades
pedagégicas no Instituto La-Fayette, como Diretora do Curso
Normal, orientadora educacional do Departamento Feminino e
Professéra de Metodologia e Prética de Ensino do Curso Nor-
mal. Na antiga Faculdade de Filosofia, Ciéncias e Letras do
Instituto La-Fayette (hoje da Universidade do Estado da Gua-
nabara), foi professora assistente de Literatura Comparada.

Voltando seu interésse para o estudo da administracio pu-
blica, féz, em 1954, concurso para uma bdlsa de estudos das Na-
¢oes Unidas, nesse campo, promovido pela Fundagio Getilio
Vargas, ingressando, em conseqiiéncia, no corpo docente da
EBAP como assistente. Em, 1957, realizou uma viagem de estu-
dos como bolsista da ONU a fim de observar o funcionamento
de escolas de administragio publica dos Estados Unidos, da In-
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glaterra e da Franca. Em 1959, {éz o curso de Rela¢des Huma-
nas e durante os anos de 1960 e 1961, o Curso de Licenciatura
(especializagio em Administracio de Pessoal, Organizacio &
M¢étodos) da EBAP.

Desde 1959 vem exercendo o magistério na EBAP, ¢ prin-
cipio como assistente da cadeira de Chefia Administrativa, pas-
sando depois a lecionar Didatica Geral e Administracio de Pes-
soal. Atualmente, leciona a cadeira de Problemas de Chefia e
o Semindrio de Processo Decisorio, além de exercer as fungdes
de Coordenadora do Curso Superior de Graduagio e Coordena-
dora do Grupo de Trabalho sébre Métodos de Ensino.

Valiosa tem sido a contribui¢gio da Professbra Maria Pia
para o trabalho de renovagio dos métodos de ensino que a
EBAP vem empreendendo nos ultimos anos. A presente mono-
grafia é disso prova elogiiente.

D1oco LoRrDELLO DE MELLO

Chefe do Centro de Pesquisas
Administrativas da EBAP



“Qualquer coisa que mereca ser ensinada
leva tempo — tempo para ensinar, tempo
para aprender.”

“...A monotonia no ensino ¢ um grave
defeito.

E ¢ um defeito grave porque o mundo
muda, e a educagio deve mudar com éle;
ademais, o professor muda também e isso
deve fazer variar o ensino.”

GiLBERT HIGHET

A Arte de Ensinar



PREFACIO

A caracteristica de especializagao, que, modernamente, mar-
ca a formagio de administradores, tem dirigido o ensino de
administra¢do por caminhos mais objetivos e praticos.

Consciente desta orientacio, a EBAP, que desde a sua fun-
dagdo procura ministrar seus cursos utilizando as mais moder-
nas técnicas didaticas, resolveu realizar um Semindrio-Piloto de
“Processo Decisorio”. A experiéncia que se féz no ano letivo
de 1963 constituiu uma tentativa de incluir, no programa da
Escola, mais um elemento dindmico que viesse aumentar a fle-
xibilidade do curriculum do Curso Superior de Graduacio.

Além de ter sido uma oportunidade de utilizar processos
didaticos mais ativos, que incentivam a participag¢io dos alunos,
desenvolvendo-lhes a capacidade de pensar, aumentando-lhes o
senso de responsabilidade e despertando-lhes o sentido de grupo,
0 semindrio proporcionou um contacto maior com a realidade
brasileira no que diz respeito ao complexo processo de ‘“Tomada
de Decisdes”.

Esta monografia relata a experiéncia feita. O trabalho divi-
de-se em seis partes, a saber: na primeira parte, procura-se con-
ceituar o “Processo Decisério” e caracterizar o ambiente em que
o mesmo se desenvolve; segue-se breve relato sdbre a origem do
curso e sua organiza¢io; na terceira parte sio determinados os
seus objetivos; na quarta parte, a mais importante da mono-
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grafia, dedicada 4 anilise da metodologia do curso, os métodos
didéticos sio apresentados na ordem em que foram usados e faz-
se a descri¢io de cada um dos semindrios realizados; seguem-se,
na quinta parte, as conclusoes e, finalmente, a bibliogratia.

Este, em resumo, o plano do trabalho que pretende ser,
apenas, um ponto-e-partida para a realizacio de outras expe-
riéncias que renovem o ensino da adminisiracio.
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1 — QUE £ ""PROCESSO DECISORIO"

Devido ao crescente progres-
so do ensino das técnicias admi-
nistrativas, nos ultimos anos, e
COno (-onseqﬁéncia da especia-
lizacio que esta dando carac-
teristicas marcantes e definiti-
vis aos curriculos das escolas
de administracio, novas disci-
plinas tém surgido dando mar-
gem, também, ao aparecimen-
to de um novo vocabulirio
administrativo.

Assim, de algum tempo pa-
ra ca, comegou a ser incluida,
nos programas dessas escolas,
uma disciplina que recebeu o
titulo de “Processo Decisério’”.

A literatura sobre ‘“‘Processo
Decisério” vem sendo aumen-
tada, progressivamente, ¢ inu-
meras pesquisas vém enrique-
cendo a experiéncia dos estu-

diosos do assunto. Novus pers-
pectivas vém sendo dadas ao
tema e as mais modernas sio
resultado das contribuicées re-
centes da Psicologia e da So-
ciologia. Os métodos de estu-
do do “Processo Decisoriao” es-
tio se tornando tdo apurados
que, segundo Herbert Emme-
rich, esti sendo criada uma
ciéncia de pesquisas de opera-
¢oes que utiliza métodos ma-
temiticos e cuida da “quanti-
ticacio™ dos elementos consti-
tutivos de uma decisdo. * Nes-
te capitulo introdutério, nao
hi o propdsito de se tentar uma
conceituacio prépria do que
seja o “Processo Decisorio”.
Tal intencio fugiria ao obje-
tivo principal déste trabalho.
Partindo, porém, de conceitos

1) Emmerich, Herbert — Manual de Administragio Publica. Série Admi-
nistragio Comparada. Instituto Brasileiro de Ciéncias Administrativas.

Rio de Janeiro, Fundagdo Getulio Vargas,

1962, pag. 162.
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tradicionais, por todos acei-
tos, tentar-se-i mostrar o con-
tetido do processo de tomada
de decisio nio sO para situar
o problema mas também para
melhor entender o Semindrio.
Piloto realizado na EBAP.

Inicialmente, convém expli-
car que a expressio “tomada
de decisio” é aqui empregada
como sinonimo de “adminis-
tracio”. * “As decisdes consti-
tuem o conteido do trabalho
didario dos administradores” ? e
¢, provavelmente, a tarefa mais
caracteristica dos Chetes.
Constantemente, os adminis-
tradores sio forcados a tomar
decisoes que afetam uma pes-
s0a, um grupo, uma organiza-
¢io ou toda uma politica. Fre-
qientemente, os administrado-
res tomam decisoes simultaneas
e cada uma dessas decisoes, ou
o resultado da soma delas, al-
cancari determinado grupo cu
determinada pessoa.

Os chefes ndo sdo, porém, os
unicos a decidir, pois “o tra-
balho do executivo consiste
nio apenas em tomar decisoes
proprias, mas também em pro-
videnciar para que toda a or-
ganizacio que dirige, ou parte
dela, tome-as também de ma-
neira efetiva. A maior parte
das decisdes pelas quais é res-
ponsavel nao sio suas mas sim
de seus subordinados™. *

Acontece, no entanto, que s¢
da énfase, especialmente, a0
instante em que a decisio € to-
mada, esquecen(lo-se as fases
que antecederam ou prepara-
ram ésse momento. No dizer
de Simon, as imagens que s¢
tém do homem que decide sio
as mais variadas possiveis mas
toédas elas tém um ponto co-
mum: “Nelas, o individuo que
tomna decisdées ¢ o homem no
momento da escolha, prestes a
decidir entre um ou outro dos
caminhos que partem da cn-

2)  Simon, Herbert A. — A Capacidade de Decisso e de Lideranca. Rio
de Janeiro, Fundo de Cultura, 1963, pag. 13.

3) Emmerich, Herbert — op. cit. pag. 161.

4) Jones, Manley Howe — Executive Decision Making. Homewood. Il

Richard D. Irwin, 1962, pag. I.

5) Simon, Herbert — op. cit. pag. 18.
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cruzilhada. Todas essas ima-
gens falseiam a questio da de-
clsio porque se concentram
apenas no momento final. To-
das elas ignoram a extensdo
integral, o complexo processo
de reflexdo, investiga¢ido e ana-
lise que precede ésse momen-
t0.” ¢ Assim, nio ha duvida
de que o processo administra-
tivo é processo decisorio. 7 Pa-
ra reforcar essa opinido, con-
vém lembrar Koontz e O'Don-
nel quando estabelecem a cor-
relacio entre planejamento e
processo decisério: “‘Planeja-
mento tem sido definido como
selecdo de alternativas de obje-
tivos, diretrizes, procedimentos
e programas. Portanto, a es-
séncia do planejamento ¢ a to-
mada de decisio — a escolha
de um método de agdo. Sem
alternativas, nio ha oportuni-
dade para tomada de decisoes.
Por outro lado, dificilmente

— Administrative Behavior.

PRON‘L}PA’_

havera alguma decisdo, no sen-
tido exato do térmo, que nio
envolva planejamento, uma
vez que necessariamente as de-
cisdes afetam futuros modos
de agir. Nio ¢ fantasia, por-
tanto, que os administradores
tendem a ver na tomada de
decisdes o centro de suas ati-
vidades.” 8

“Processo Decisorio” é algo
complexo. Pfiffner, comentan-
do contribui¢io valiosa de Ni-
cholas G. Nicolaidis ao estu-
do do processo decisdrio, cha-
ma a atengdo para o fato de
que o processo de tomada de
decisdes nio ¢ linear e sim cir-
cular, semelhante a uma cons-
telacio ou galixia formada
por numerosas decisdes indivi-
duais, algumas das quais evi-
dentes enquanto que outras
dificeis de identificar. ® Ainda
no mesmo artigo, Pfiffner, ci-
tando Nicolaidis, diz que “exis-

Second edition. New

Koontz, Harold e O'Donnel, Cyril — Principios de Administragéo.

6) Simon, Herbert — op. cit. pags. 13-14.
7) Simon, Herbert
York, Macmillan, 1959, pag. 8.
8)
Sao Paulo, Livraria Pioneira, 1962, pag. 562.
9

) Pfiffner, John M, "Administrative Rationality”, Public .Administration

Review, vol. XX, n®* 3 (Summer 1960) pag. 129.
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te na prdtica um continuum
de modelos de decisdes que va-
riam da racionalidade classica,
em um polo, até a intuigdao
extrema, no outro’ . 10

Conceituado  “Processo  De-
cisério”, surge, agora, uma per-
gunta: é possivel ensinar al-
guém a tomar decisdes admi-
nistrativas?

Dwight Waldo, no seu en-
saio s6bre o estudo da admi-
nistra¢gio, dd a administragio
publica um duplo contendo:
1) area de indagacido intelec-
tual ou disciplina e 2) proces-
so ou atividade de administrar
assuntos publicos. 1t Como dis-
ciplina, administracio pode ser
ensinada e ¢é ainda Waldo quem
diz que “estudos de tempos e
movimentos de operagdes me-
canicas, de tomada de decisoes
em lideranca, estrutura de va-
lores da comunidade que afe-
tam a administragio, processos
de auditoria, caracteristicas
sindicais na Administra¢io Pu-

blica sio exemplos colhidos ao
acaso que sugerem a extensio
e variedade dos estudos’. 2

Uma vez que “Processo De-
cisorio” foi considerado sino-
nimo de “Administrac¢io”, po-
de-se aplicar a éle o mesmo du-
plo conteido considerado por
Simon, enfatizando, no entan-
to, neste capitulo, o significa-
do de disciplina que pode ser
ensinada.

Realmente, uma das quali-
dades indispensiveis ao admi-
nistrador ¢ a capacidade de de-
cisio. E quando se fala em ca-
pacidade de decidir, pressupde-
-se capacidade para tomar de-
cisdes baseadas em planeja-
mento e em informagdes corre-
tas, que levam em considera¢do
o tipo de organizagio, o tipo
do administrador e a situagao.
Essa capacidade pode ser adqui-
rida ou aperfeicoada através
de treinamento de modo que,
pela aquisicio de conhecimen-
tos e dominio de técnicas, pos-

10) Pfifiner, John M. — op. cit. pag. 129.

11) Waldo, Dwight — O Estudo da Administracio Publica. Rio de Ja-
neiro, Fundagdo Getilioc Vargas, 1964, pag. 6.

12) Waldo, Dwight — op. cif. pag. 9
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sa o administrador formar ati-
tudes positivas que lhe permi-
tam, no momento de tomar
uma decisio, identificar o pro-
blema, colhér informacoes,
classificar e analisar as infor-
magdes, inventariar os meios,
relacionar e avaliar as alterna-
tivas e, finalmerite, tomar a
decisio.

Desenvolvendo certas habili-
dades, o administrador poderi
enfrentar melhor ésse processo
complexo que constitui o “Pro-
cesso  Decisoério” de modo a
poder responder positivamen
te as indagacGes:

18} qual é o problema?
2#) quais sdo as alternativas?

3.2 qual a melhor alterna-
tivap 13

Nesse treinamento, nio se
cuida de criar um modélo de
processo decisério e sim de es-
tudar a diversidade dos com-
portamentos que ocorrem nes-
se processo. Considerando que

a administragio ndo ¢ uma ati-
vidade mecinica e sim um tato
social, nio se deve pretender,
num curso soObre “Processo De-
cisério”’, determinar modelos
inflexiveis que sejam aplicados
de maneira mais ou menos ra-
cional.

Um dos objetivos do ensino
de “Processo Decisério” sera,
tal como no ensino de “Admi-
nistracio”, dar maior raciona-
lidade ao processo de tomada
de decisdes, de modo a anular,
ou pelo menos neutralizar, a
simples atitude intuitiva, sem,
no entanto, haver maior preo-
cupa¢do com modelos rigidos
e constantes. Definida a acio
racional como uma “agio cal-
culada corretamente para rea-
lizar determinados objetivos
desejados, com um minimo de
perda para a realizagio de ou-
tros objetivos desejados”, 14
compreende-se que, em térno
déste fim, deve ser construido
um programa de ensino de
“Processo Decisorio”. Treinar
administradores em ‘“‘tomada

13) Dewey, John — “Como Pensamos”, in Simon, Herbert — op. cit.

pag. 17.

14) Waldo, Dwight, — op. cit., pags. 7-8.
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de decisbes” serd proporcionar-
-lhes oportunidade de apren-
der a pensar clara e objetiva-
mente, aprender a obter infor-
magdes, a determinar as alter-
nativas, escolher a melhor e
avaliar as conseqiiéncias de
suas decisdes.

Assim  entendido ‘‘Processo
Decisério” como sinénimo de
“Administra¢io”, e como dis-
ciplina passivel de ensino e de
aprendizagem, melhor se com-
preendera o contetdo do Semi-
nario-Piloto que é a seguir des-
crito.



Il — ORIGEM DO CURSO

Em junho de 1963, o Prof.
Frank Sherwood, Chefe do
Grupo de Professores Estadu-
nidenses, da Universidade da
Catifornia do Sul, que colabo-
rava com a Escola Brasileira de
Administragio Publica, apre-
sentou a Diretora da E.B.AP..
Professora Beatriz Wahrlich, o
plano de um “Semindrio de
Tomada de Decisoes’ .

No memorando em que ex-
punha suas idéias sébre o Se-
mnuirio, o Prof. Sherwood su-
gerti a maneira de realiza-lo,
seus objetivos, a metodologia,
o ntimero de participantes e a
carga hordria, além de fazer
algumas recomendagbes sobre
a direcio dos trabalhos.

Em relagio a ¢éste altimo
ponto, sugeria o Proi. Sher-
wood que a diregio do semi-
nario fosse confiada a um pro-
fessor brasileiro, que trabalha-

ria sob a sua orientagio. Dessa
maneira estariam superadas,
logo de inicio, as inevitaveis
dificuldades, que podiam sur-
gir, originadas pela diferenca
da lingua.

Convidada a participar dés-
se trabalho, desde logo me en-
tusiasmei com a idéia. Nio
posso negar que senti certo te-
mor, bastante explicavel, alids,
por ter de enfrentar uma situa-
cao diferente das habituais no
que diz respeito as atividades
docentes. Estava certa de que
esta seria uma grande oportu-
nidade de conduzir um curso
em moldes revolucionirios.
Nao se tratava de um progra-
ma a ser realizado em formas
wradicionais, utilizando-se ape-
nas uma ou outra técnica di-
ddtica mals moderna, ¢d>mo o
método de casos ou a drama-
tizagio. Ao contrdrio, tratava-
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se de verdadeira inova¢iao, nao
s6 pelos proprios objetivos do
curso, mas também pela ma-
neira aparentemente assistema-
tica de sua apresentagio.

Sentia, por outro lado, que
o ambiente da Escola era pro-
picio a esta tentativa. De certa
maneira, a experiéncia acumu-
lada da EBAP criara ambien-
te para renovagoes.

A noticia da organizagio do
Semindrio, que recebeu a de-
nominagio de “O Processo de
Formular Decisdes”, foi ditun-
dida entre os alunos da 3* e 4°
séries do Curso Superior de
Graduacio. Explicou-se aos
alunos que o curso era cxperi-
mental, com cardter supletivo
e propunha-se a oferecer, atra-
vés de casos praticos, um con-
tacto com a diversidade dos
comportamentos que ocorrem
no processo decisorio. Por isso
mesmo, adiantava a nota de
divulgacio, ndo havia preo-
cupagio com sistemas preesta-
belecidos. O Curso teria a for-
ma de Semindrio. Limitou-sc
o numero de participantes a

12. Abertas as inscrigdes, apre-
sentaram-se 24 candidatos, sen-
do 6 da 4+ série e 18 da 3* sé-
rie.

Ao mesmo tempo em que
eram tomadas as providéncias
administrativas para a realiza-
cio do curso, cujo inicio esta-
va previsto para agosto, come-
cei a receber orientagio do
Prot. Sherwood, a fim de me
preparar para a tarefa de diri-
gir o Semindrio. Durante as
entrevistas, fui sentindo melhor
os objetivos do Curso e come-
cei a me familiarizar com as
téenicas  didaticas que seriam
aplicadas. Algumas delas ja
eram por mim utilizzadas no
Curso de “Problemas de Che-
fia” e com outras tinha toma-
do contacto durante a I Con-
feréncia Nacional de Adminis-
tracio, realizada em julho de
19638, sob o patrocinio da Fun-
dacao Getuilio Vargas.

O Curso teve inicio no dia
7 de agosto. Foram programa-
dos quinze seminarios, com a
duracio de duas horas, num
total de trinta horas, assim
distribuidos:
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Més ! Dias
Agdsto i 7—14-21-28
Setembro 4_11—18-25
Outubro 2— 9-16-23-30

Novembro i 6—13
|

Dos quinze Seminirios pro-
gramados, realizaram-se treze,
num total de vinte ¢ seis ho-
ras.

Cabe, ainda, por curiosidade.
registrar, neste capitulo, as de-

nominagdes dadas ao Semind-
rio. Tendo sido chamado, no
inicio, de “Semindrio de To-
mada de Decisdes”, em certa
fase de seu planejamento pas-
sou a se denominar “O Proces-
so de Formular Decisoes’ .
Voltou, depois, ao titulo 1ni-
cial que constou do Certitica-
do de Freqiiéncia concedido
aos alunos. Ao planejar esta
monografia, o titulo escolhido
foi o de “Processo Decisorio”,
por parecer o melhor e por ser
o que consta dos atuais curri-
culos dos Cursos da EBAP.



PRONAPAJ

Il — OBJETIVOS DO CURSO

O Curso tinha por objetivo
geral oferecer aos alunos, atra-
vés do exame de casos prati-
COs, um contato maior e mais
real com a diversidade de com-
portamentos que ocorrem no
processo decisério. O objetivo
bisico era o de proporcionar
oportunidade para o debate de
idéias sobre a tomada de deci-
soes .

Como objetivos especificos,
considerando as trés categorias
de objetivos que compreendem
transmissao de conhecimentos,
dominio de técnicas e forma-
¢do de atitudes, propunha-se
o Curso a:

— fazer os alunos compreen-
derem a importincia do
processo decisdrio, dando-
lhes oportunidade de ad-
quirir informacdes e co-
nhecimentos tedricos e pra-
ticos;

— proporcionar aos alunos a
oportunidade de dominar
as técnicas peculiares as
virias etapas do processo
decisdrio;

— desenvolver nos alunos ha-
bilidades para identificar
problemas, obter dados,
tomar decisbes e avaliar as
conseqiiéncias das mesmas.

Em resumo, pretendia o Cur-
50, ao lado da transmissio de
conhecimentos e informagoes
gerais, ensinar as técnicas e de-
senvolver os habitos de pensa-
mento e acio necessirios aos
administradores, cuja maior
responsabilidade é a de tomar
decisées.

No entanto, por se tratar de
uma experiéncita original que
langaria mio de processos di-
diticos  novos, procurar-se-ia,
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também, despertar nos estu-
dantes o gosto pela indagagio
intelectual e o interésse pela
aplicagdo de modernas técnicas
de treinamento. Seria, real-
mente, uma tentativa de trans-
formar o ‘“aluno” em ‘“‘estu-
dante”’, segundo a concepgio
de Morrison.

Presente em cada um dos
objetivos achava-se a preocupa-
cao constante de fazer os alu-
nos sentirem, através de casos
reais, o ambiente em que o pro-
cesso decisOrio ocorre no Bra-
sil. A transmissio de conheci-
mentos, o ensino das técnicas,
o aperfeicoamento e o desen-
volvimento de novos hibitos
de pensamento e agao visavam,
também, a uma compreensdo
maior da complexidade do pro-
cesso decisério na ambiéncia
brasileira.

O Curso pretendia, igual-
mente, estimular a participa-
¢do dos alunos. Durante sna
realizacio, nio se trataria es-
sencialmente dos aspectos aca-
démicos do processo decisério,
nem seriam enfatizadas as pre-
missas filosoficas. Nenhuma
aten¢do seria dada a criagio e

sociedade, como um todo.

Esta perspectiva mais ampla,
por certo, permitiria que 0s
estudantes fossem levados a
meditar sébre o comportamen-
to administrativo e governa-
mental, de modo a entender
que a administragio ndo ¢ uma
atividade mecanica mas estd
relacionada, de maneira pro-
tunda, com o total e complexo
processo social e politico.

Assim orientado, o Semina-
rio atingiria os objetivos ini-
cialmente enunciados e, par-
ao desenvolvimento de um mo-
délo de processo decisério que
servisse para orientar os estu-
dantes. Muito ao contrario,
todos os esforcos se dirigiriam
no sentido de caracterizar ©

processo decisério como um
comportamento sujeito a mu-
dancas constantes. Por isso

mesmo, seria impossivel fixar
regras de conduta.

Assim, partindo de um pon-
to central — a decisio — o Cur-
so pretendia chegar ao exame
do ambiente em que as deci-
sGes sio tomadas, além de es-
tudar as conseqiiéncias de de-
terminadas decisbes sObre a
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tindo do exame de casos reais, dades sébre o processo deciso-
os estudantes, na fase final, rio, com base em suas proprias
chegariam a discutir generali- conclusdes.



IV — METODOLOGIA

Num total de treze seminai-
rios, foram utilizadas seis téc-
nicas diferentes, apresentadas
com a seguinte freqiiéncia:

3

Dramatiza¢Ges 3
Casos 5
Incidentes 3
Caixa de Entrada 1
Projeto 1
Instrucdo Programada 1

Este  cupitulo
na primeira parte, a descrigio
das técnicas empregadas e, na
segunda, como foram aplica-
das e quais os resultados obu-
dos.

apresentari,

A — TECNICAS UTILI-
ZADAS

1 — Dramatizacdo
CONCEITUAGAO |
OB JETIVOS

A dramatizacio ¢ uma v
riante  do método de casos ¢

consiste em representar, como
0 proprio nome sugere, uma
situagdo que envolve proble-
mas de administra¢io e de re-
lagdes humanas. A encenagio,
sem ensaio prévio e sem script,
leva os participantes a atuar
sem se prenderem a textos pre-
parados. Podem, quando mui-
to, seguir brevissimas instrugoes
especiais para cada papel, for-
necidas antes da representacio.
Essas instrugdes, porém, se ca-
racterizam pela flexibilidade
(que permite aos participantes
adotar as atitudes e criar as si-
tuagoes que lhes parecam opor-
tunas. Os estudantes nio se
devem preocupar em recordar
as palavras de um script ou em
obedecer a uma orienta¢io ri-
gida. O papel vai sendo cria-
do 4 medida que a dramatiza-
¢io se desenvolve,

A dramatizagiio, por sua ea-
racteristica ativa e por ser a
situacio que envolve ampla-
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mente os participantes, ¢ um
dos métodos mais bem recebi-
dos pelos estudantes, porque
os coloca no desempenho de
um papel que, mais cedo ou
mais tarde, serd realmente vi-
vido por éles. Por isso mesmo,
¢ um processo que estimula os
estudantes que, por timidez,
tendem a permanecer silencio-
$05.

fste método tem a vantagem
de pdér em pratica o principio
tio defendido por Dewey de
“aprender fazendo”. Em ou-
tros métodos, os estudantes
apenas contam como agiriam
diante dos problemas enquan-
to que na dramatizagio éles
vivem uma situagio dificil se-
methante as situa¢des que vio
ser encontradas na realidade
diaria. 13 “A dramatizacio pro-
porciona uma oportunidade de
aprender a agir.” 16

S3o varios os objetivos da
dramatizacio e éles vio depen-
der, em parte, do tipo e dos
objetivos especificos do Curso

em que vai ser aplicado o mé-
todo. Em um “Semindrio de
Processo Decisério”, que pre-
tende treinar na dificil tarefa
de tomar decisdes, podemos
destacar, como principais, 0s
seguintes objetivos:

— proporcionar compreensio
dos vérios aspectos do com-
portamento humano face
i complexidade das deci-
soes administrativas;

— analisar o impacto do com-
portamento humano sobre

as estruturas administra-
tivas;
— proporcionar oportunida-

de para discutir as conse-
qiiéncias . das decisdes €
experimentar as solucdes
propostas.

TECNICA V7

H4 dois tipos de dramatiza-
¢io. No primeiro, participam
tantos estudantes quantos fo-
rem necessarios para represen-

15) Halsey, George D. — Training Employees. New York, Harper and

Brothers, 1944, pag. 90.

{6) Smith, Henry Clay — Psychology of Industrial Behavior. New York

(etc.), McGraw-Hill,

1955, pag. 376.

17)  Ver aplicagdo da técnica nas paginas 42, 72 e 87.
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tar a cena. No segundo, divi-
de-se o grupo em subgrupos e
cada um déles representa a si-
tuagdo, apds o que se reunem
todos para a discussao geral.
Este segundo tipo ¢ denomi-
nado multiple role playing. Em
ambos 0s casos ¢ indispensa
vel a presenca de observado-
res e de um coordenador.

Na dramatizagio, destaca-se
o papel do protagonista por
ser o principal e cuja atuagio
serd observada e analisada com
mais cuidado. Os outros par-
ticipantes sa0 Os antagonistas
e sua fungio, vivendo os di-
versos papels, ¢ proporcionar
a interagdio com o protagonis-
ta. 18

E importante a fungio do
coordenador que pode ser o
proprio protessor ou um estu-
dante. Sua tareta ¢ orientar
os trabalhos, controlar as in-
teracoes e dirigir a discussio
depois de termmada a drama-
lizagao.

Aos observadores cabe a ta-
refa de analisar a atuagio dos

- : H
18) Almeida, Fernando Bessa de ~ A Dramatizagdo ou Situagso Simulada

participantes.  Tenninada a
dramatizagio, os observadores
fazem breve relatdrio oral que,
muitas vézes, ¢ o inicio da
discussio.

Antes de iniciar a dramati-
ragdo, o protessor dd expirca-
¢oes resumidas sObre os obje-
uvos e o metodo. A seguir,
laz a apresentacio do prowvie-
ma que vai ser estudado, bem
como esclarece a situagao que
vai ser encenada. Lksta € a
oportunidade de aclarar davi-
das e tazer os comentarios que
se tornarem nNeECessarlos.

Passa-se 4 distribuigio dos
papeis. Aconselham o0s espe-
clalistas que a escolha dos pa-
péis deve ser teita livremente
pelos participantes, na hora.
Niao € aconselhivel distribuir
os papéis com antecedéncia
para nao acontecer que seja
dada énfase exagerada 20 pa-
pel com prejuizo do caso co-
mo um todo. Haverd, dessa
forma, uma escolha mais ade-
quada dos papéis a serem re-
presentados. Se o coordenador

X

como Método de Ensino (Trabalho apresentado na I Conferéncia
Nacional de Administragdo. Rio, 1963).
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[or wm  ostudante, scra  €ssc,
também, o momento de ser es-
colhido. O mesmo deve acon-
tecer em relacio aos observa-
dores.

Feita a distribuigio dos pa-
péis, fornecem-se a cada part-
cipante as instrugdes para a
sua atua¢io. Também os ob-
servadores recebem um ques-
tiondrio ou roteiro que servc
para orientar as observacoes u
serem feitas de modo que o re-
latério oral siga uma seqii€n-
cia légica sem deixar de apre-
ciar os principais pontos que
devem ser discutidos.

Tomadas estas providéncias,
inicia-se a dramatizagio. L
aconselhavel tazer 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 multiple role playing, ca-
da subgrupo trabalha isolada-
mente e os alunos todos sé sc
reunem para a discussio final.

Terminado o tempo destina-
do a dramatizagio, passa-se
aos relatérios dos observadores.
Segue-se o debate durante o

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

Ocorre, algumas vézes, quan-
do os participantes nao che-
gam a um acoérdo sObre a so-
lugdo dada ao problema, ou
quando 0s outros elementos
do grupo discordam da manei-
ra pela qual foi encenada a
situagdo, que o proprio grupa
sugira a reencenagio. Se ela
tér realizada, a distribuigio
dos papéis pode ser a mesma
ou ndo, dependendo de reso-
lu¢dio do proprio grupo. Sc
nio houver tempo, no mesmo
dia, para a reencenagio, ela
poderd ser feita na reuniio se-
guinte.

Uma medida que da bons
resultados, principalmen-
te quando hd desacérdo entre
os participantes e os observa-
dores ou o grupo, ¢ a de uti-
lizar o gravador. Algumas vé-
zes, os participantes se sur-
preendem ao ouvir suas pro-
prias palavras e vozes. Désse
confronto, muitas observagdes
podem ser feitas. Pode acon-
tecer, porém, que, em alguns
casos, a utilizagio do gravador
prejudique a espontaneidade
de algum participante, duran-
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te a dramatizagio. Mesmo as-
sim, o gravador resolve muitas
duvidas sObre as diversas atua-
coes.

A dramatizacio, quando bem
conduzida, leva os alunos i
compreensiao da situagdo ence-
nada. A complexidade dos
problemas de relagdes huma-
nas, a importancia de uma de-
cisdo e o scu Impacto sdbre os
clementos humanos por ela
atingidos, as proprias reagoes
individuais dos participantes
sio mostradas ao vivo, com
certa dose de realidade, produ-
zindo efeitos muito mais posi-
tivos que uma série de aulas
expositivas soObre 0s mesmos
assuntos.

Nio hi davida que € des-
necessario enumerar todas as
vantagens da utilizagio dessa
técnica didatica. Além de ser
uma oportunidade de aprovei-
tar o desejo natural de repre-
sentar, a dramatizagdo apre-
senta uma situagdo real que
envolve todo um grupo, des-
pertando-lhe o interésse. De-
senvolve-se a imaginacdo, favo-
rece-se a compreensio e a tole-
rincia, facilita-se a percepgao
de situagdes criticas, aprimora-

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

H4, inevitavelmente, peque-
nas desvantagens. Entre elas
considera-se que ¢ um método
(ue gasta muito tempo e que,
se nio fér bem orientado, po-
de conduzir a que se dé mais
importincia a4 representagio
que ao problema propriamen-
te dito. Dependendo do gru-
po, ¢ indispensdvel uma pre-
paragio prévia sem a qual o
método podera ser considera-
do infantil., O maior proble-
ma, no entanto, surge quando
um ou mais participantes co-
mecam a representar para uma
platéia.

2 — Método de Casos

CONCEITUAGAO E
OBJETIVOS

Mais que todas as outras téc-
nicas didaticas, o método de
casos vem sendo muito utiliza-
do no ensino de Direito, Assis-
téncia Social e Administraggo.
Sua popularidade ¢ devida ao
aspecto dindmico que favorece
a participagio dos alunos, en-
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volvendo-os no
aprendizagem.

processo de

I'endo sido utilizado, pela
primeira vez, na Harvard Law
>auool, em 1871, por G. C.
Languell, de tal maneira fo1
€xageradd a sua aplicagao que,
por vouta de 1914, nas Escolas
ue bireno dos kstados Unidos,
d Ciitita 1Mlals chquememcme
ouvida era a de que Os estu-
ualligs nao estudavam Direito
como tal mas sim como um
agivlnerado de casos em lugar
de 1e€xXi0s, COMENntarios ou es-
tatutos. 19

O método foi aplicado ao
ensino da Adminisiragao, por
voita de 1920, na Graduate
Schiool of Business, da Harvard
Lmiversity. O sucesso foli tao
glande que comegou a ser em-
piegado largamente €m outras
C o elsldaues tats como as de

Cornell, Princeton, Syracuse,
Kansas e Southern Calitornia.
Em 1947, foi constituida

uma comissdo, formada por re-
presentantes das Universida-
des de Harvard, Cornell, Syra-
cuse e Princeton. Foi inicia-
do, entao, um programa de
preparacao de casos, conhectdo
como o “inter-Umiversity Case
Program”. Tendo comegado
em julho de 1951, o programa
conta, atualmente, com a par-
ticipagao de cérca de 15 1nsti-
tuigues € o auxilio de varias
fundacgoes. 2¢

H34, nos Estados Unidos, vi-
rios livros de Casos no cam-
po da Administra¢io. No Bra-
sil, nio s6 a E.B.A.P., mas,
principalmente, a Escola de
Admuinistragio de Emprésas de
Sao Paulo, da F.G.V., tém
aplicado o método de casos

19) R. E. Ireton — “Case System: A criticism” ~ U. S. Law Review,
64: 635, December 1930. Compare ]. Redlinch, “The Common Law
and the Case Method in American University Law Schools” (Nova
lorque: Carnegie Foundation Bulletin, pag. 8, 1914}, pag. 9 citado no
Case Method and Public Administration, Henry Reining Jr. and, Chong
Mo Pak in Teaching and Research in Public Administration-Essays
on the Case Approach (Frank Sherwood e William B. Storm-School

ot Public
Angeles, 1960, pag. 1.

Administration, University of Southern California), Los

20) Reining Jr., Henry e Pak, Chong Mo — op. cit. pag. 9.
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nos seus varios cursos de Admi-
nistragio.

Nio raro, devido ao grande
sucesso que o método costuma
alcangar, ocorre o exagéro de
programar cursos completos
apenas com a utilizagio de ca-
sos sem que haja nenhuma sis-
tematizagao teorica. Passado,
porém, ésse entusiasmo desme-
dido, vai-se chegando a aplica-
¢io equilibrada do método e,
quando isso acontece, os resul-
tados se multiplicam em tér-
mos de maior rendimento no
processo de aprendizagem.

Frances Mulhearn Fullei
aconselha o uso de aulas ex-
positivas mesmo durante um
curso baseado em casos. E afir-
ma que a prelecio deve refle-
tir o que, tendo surgido na
discussao do caso, os alunos
nio conseguiram dizer sem au-
xilio. 21 “Impropriamente usa-
sado, o caso ¢ um processo ela-
borado meramente para con-
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fundir e aborrecer os alu-

nos.” 22

O método de casos consiste
na apresentagio de uma série
de fatos, constituindo uma si-
tuagao real, que ¢ analisada ¢
discutida pelo grupo. O caso
se caracteriza pela descrigio
minuciosa de um incidente
critico, de seus antecedentes, €
de informagdes compleias s6-
bre o ambiente, os participan-
tes e a situagdo atual. O caso
pode envolver ndo s6 situagbes
de relagées humanas mas tam-
bém problemas de Organizagao,
Finangas, Planejamento, etc.
O caso constitui, portanto, a
transposigao, para a sala de
aula, de um pouco da vida
real tal como se desenrola em
um ambiente de trabalho.

No exame e discussio de um
caso, ndao se trata de buscar
uma solu¢do, 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

Human Relations and Administration.

Cambridge, Mass. Harvard

University Press, 1960, pags. 75-76).
22) Cragg, Charles I. — “Because Wisdom Cant't Be Told” (In: Andrews

Kenneth R. — op. cit.

pag. 11).
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ledricos ¢ praticos que consti-
tuem a experiéncia individual
dos participantes do grupo, ¢
de chegar, através désse exame,
as vérias solugdes possivels,

E cxatamente essa experién-
cia que faz com que cada um
avalie os fatos de maneira di-
ferente. Se [for considerado,
além disso, que ha varias ma-
neiras de analisar os acontecl-
mentos, pode-se concluir que
o exame ¢ discussio de um ca-
so ¢ uma oportunidade de apli-
car a técnica de diregdo de dc
bates e, também, de apertei-
¢oar, progressivamente, a habt-
lidade de analisar os fatos. O
importante no método de ca-
sos ¢ a integra¢io dos virios
pontos de vista apresentados ¢
discutidos na fase de analisc
dos fatos ¢ o trabalho de coo-
peragdao, que o grupo desen-
volve, a seguir, em torno de
solucdes aceitdveis.

Nio ¢ fdcil, para o estudan-
te que enfrenta, pela primeira
vez, esta técnica, aceitar a mu-
danca de situagdo, que o colo-
ca como o centro de interéssc
da aula, e a conseqiiente res-
ponsabilidade decorrente dessa
nova posi¢io. Agora, ja nio se

trata de o professor fornecer as
hipdteses e as teorias para se-
rem analisadas € criticadas.
Fstimula-se a participacio do
grupo fornecendo-sc-lhe dados,
decisdes ¢ informagdes reais
das quais os estudantes devem
tirar conclusdes também reais.
E isso cxige maturidade inte-
lectual e emocional.

Esta nova situagio também
nio ¢ muito facil para o pro-
fessor, em geral habituado &
dar, enquanto os estudantes es-
tio acostumados a apenas rece-
ber. Quantas vézes o professor
precisa se impor séria discipli-
na para nio interferir na dis-
cussao, mesmo quando solicita-
do pelo grupo, como costuma
acontecer! Essa posi¢io passiva
obriga o professor, tanto na
aplicacio do método de casos,
como nas outras técnicas a ta-
zer uma adaptagdo de sua pro-
pria personalidade aos diversos
grupos ¢ situagdes,

Os principais objetivos do
método de casos sio 0s seguin-
tes:

— aplicar, mediante andlise
de situagdes reais, a teoria
administrativa;
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— examinar, atraveés de fatos
reais, as vdrias reagbes e
oy diversos comportamen
tos humanos;

— proporcionar oporiunidi-
de de discutir as varias so-
lugdes que podem ser da-
das aos probhlemas admi-
nistrativos;

—examinar as conscqi€n-
cias das decisoes e analisar
outros tipos de decisdes
prevendo as respectivas
conseqiiéncias.

TECNICA

Reunido o grupo, que nio
deve ser numeroso (até 15 par-
cipantes, no maximo), escolhe-
-se 0 coordenador que vai ter
fun¢io importante, pois vai li-
derar a discussdo. Sua princi-
pal tarefa ¢ disciplinar o de-
bate, agir como elemento mo-
derador, orientar as conclusées,
destacar os pontos principais,
apresentar sugestoes, encami-
nhar solucoes.

A seguir, distribui-se o caso
a ser discutido. Se foér longo,
¢ aconselhivel distribui-lo com
alguma antecedéncia para que
haja tempo de ser feita uma
laitura cuidadosa e meditada.
Dessa preparacio prévia de-
penderi grande parte do éxito
da discussao, pois so dessa ma-
neira cada participante estara
em condi¢gdes de dar uma con-
tribuigiio efetiva ao grupo.

Terminado o tempo destina-
do a leitura, passa-se a discus-
sdo. Em alguns grupos, depen-
dendo de tatéres varios, pode-
-se pedir a um aluno que faga
um breve relato sébre o caso.
Esse relatério serd o ponto de
partida para os debates. Geral-
mente o tempo destinado a dis-
cussio ndao deve ser inferior a
quarenta minutos. Se 0 grupo
{6r muito numeroso, o que nao
¢ aconselhavel, como ja se disse
anteriormente, pode-se utilizar
o seguinte processo: dividir o
grupo em dois subgrupos que
discutirio, separadamente, o
caso; depois, reune-se todo o
grupo ¢, durante cérca de cin-

23) Ver aplicagdo da técnica nas paginas 50, 70, 92 e 98.
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O minutos, um representante
de cada subgrupo apresenta as
conclusoes a que Os seus Inte-
grantes chegaram na discussao
em separado. A fase final é a
do debate geral.

Em grupos pouco habituados
a ésse metodo, nota-se a busca
constante da opinido do pro-
fessor. Até a atitude dos que
pedem a palavra para fazer al-
gum comentario sobre o caso
revela essa necessidade de
apoio: falam voltados para ©
professor. Com a continuagio,
porém, vaise fazendo sentir a
maior integragio do grupo e a
discussio surge espontinea ¢
viva sem que o professor pre-
cise estimular muito. Kenneth
H. Andrews, citado pelo Prof.
Frank Sherwood, diz que “uma
das_melhores reunides (sobre
método de casos) a que eu ja
assisti foi iniciada com uma
pergunta do professor: “Sr.
Fulano, quer comegar a discus-
sd0?.” Nao fol necessdria bpe-
nhuma outra pergunta naque-
le dia”. =t

Também no meétodo de ca-
sos € aconselhavel utilizar o
gravador. O quadro-negro po-
de ser usado, a critério do gru-
po e do proprio coordenador,
para registrar os pontos 1mpor-
tantes a serem discutidos, as
possiveis solugdes ou as conclu-
s0es a que os participantes che-
garem.

Esse método, aplicado antes,
durante ou depois de uma ex-
posigdo teorica feita pelo pro-
tessor ou mesmo por um alu-
no, torna o ensino mais obje-
tivo e a correfagio com o real
mais positiva.

Nio ha duvida que a discus-
sdo de um caso precisa ser bem
conduzida para ndo 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 € util e
sua aplicagdo correta facilita a
aquisi¢io de conhecimentos, o
dominio de técnicas e a for-
maciao de atitudes.

24) Sherwood, Frank e Storm, Willlam B. ~ Teaching and 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

CONCEITUAGAO E
OBJETIVOS

O Método do Incidente ¢
outra variante do Método de
Casos. Ha quem o considere
mais realista e, portanto, me-
lhor que o Método de Casos.

Pouco conhecido ainda, foi
desenvolvido por Paul e Faith
Pigors, do Massachuscts Ins-
titute of Technology, e come-
¢ou a ser aplicado, principal-
mente, no treinamento em ser-
vi¢o. Teve origem na insatis-
facdo de Pigors, em relacfio ao
método de casos, ao qual fazia
duas objecdes:

— alguns casos sio tio longos
que nio chegam a ser li-
dos ou tdo curtos que as
solucdes e decises estio
demasiadamente evidentes;

— o método de casos, por
trazer tdédas as informa-
¢0es, ndo estimula o aper-
feicoamento de uma habi-

lidade importantissima e
indispensavel na funcio
de dirigir — a de colhér

dados para tomar deci-
sges. 23
No seu livro Case Method

in Human Relations: The In-
cident Process, dizem Paul e
Faith Pigors: “Nossa tese € es-
ta: o método de casos pode ser
mais util quando aplicado ex-
perimentalmente em situagdes
atuais, como um meio de
adquirir experiéncia através de
participagdio. Em outras pala-
vras, o método de casos pode
dar mais resultados se, em vez
de ser aplicado de forma me-
ramente académica, e com o
propésito de criticar o que ou-
tros fizeram, foér usado para
ajudar a viver os acontecimen-
tos vigilantemente, objetiva-
mente, imaginativamente e
apreciativamente” (o grifo ¢
dos autores) . 26

O método do incidente con-
siste na apresentac¢io de um in-
cidente critico, como no méto-
do de casos. A diferenca estd

25) Sherwood. Frank ¢ Storm, William B. — op. cif. pag. 116.
26) Pigors, Paul e Pigors, Faith — Case Method in Human Relations:
The Incident Process. New York (etc.), McGraw-Hill, 1961, pags.

VII-VIIL
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em que, no método do inci-
dente, nio sio fornecidas mnfor-
magdes sObre o problema, s6-
bre os antecedentes e as pes-
soas envolvidas. Muitas vézes,
a apresentacdo se faz através
de um simples memorando.
Cada estudante deverd se colo-
car no lugar do administrador
que precisa tomar uma decl-
sio, devendo, para iso, obter
t6das as informagdes que achar
indispensaveis.

Em principio, como o méto-
do do incidente ¢ uma varian-
te do método de casos, pode-se
dizer que os objetivos de am-
bhos os métodos sio 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, hd oportunida-
des diferentes de treinar tam-
hém habilidades diversas.

Assim, o método de inciden-
tes, ¢ uma Otima oportunidade
de aperfeigoar a capacidade de
pensar claramente e de condu-
7it o estudante a fazer julga-
mentos priticos. Além de ha-
bituar o estudante & ler nas

entrelinhas, de modo a enten-
der, realmente, o fato que esta
sendo estudado, o método do
incidente proporciona oportu-
nidades para desenvolver a ha-
bilidade de obter informagoes
através de perguntas bem tei-
tas.

TECNICA 27

Vale, também para éste mé-
todo, a recomendagio sobre o
numero reduzido de partic-
l)antes para garantlr O Ssuces-
so de sua aplicagdo.

Segundo Pigors, sdo as se-
guintes as etapas do método:

1 — ler o incidente — 5 mi-
nutos:

2 — obter informacdes — 49
minutos;

9 — determinar a natureza
da decisio — 8 minutos;

4 — formular a decisdo e €s-
crever uma justificacio
curta; tabular as dect-
soes; ler e analisar a
decisio real — 36 minu-
tOS:

27)  Ver aplicagdo da técnica nas paginas 55, 68 ¢ 94.
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5 — avaliacio — 25 minn

tos. %

Reunido o grupo, disposto
de preferéncia em circulo, dis-
tribni-se o incidente i cuja lei-
tura siio dedicados alguns mi-
nutos. Como o incidente nio
contém informacgdes minucio-
sas, geralmente a leitura é ri-
pida, o que permite passar pa-
ra a fase seguinte, que ¢é a de
coleta dos dados que permiti-
rio uma compreensio mais
completa do incidente e que
proporcionario base mais so-
gura para a tomada de decisio.
Esses dados sio obtidos de uma
pessoa que, por conhecer todos
os fatos relacionados com o in-
cidente, constitui a fonte de in-
formagdes. Esse papel pode ser
desempenhado pelo  préprio
professor ou por outra pessou
convidada especialmente para
ésse fim,

Essa etapa de obtencio de
informucdes se processit da se-
guinte forma: cada estudante
faz, por ordem de colocagio no
grupo, uma pergunta soébre o
caso, de modo que t(odos o
participantes tenham  a  sua

oportunidade de perguntar .
Repete-se a operagiio tantas ve-
7es quantas forem necessdrias,
até que o grupo se ache suti-
cientemente esclarecido ou que
o tempo destinado a essa fase
se tenha esgotado.

I importante que sejum da-
das informagdes claras e pre-
cisas, limitando-se, porém, a
pessoa que responde a dizer
éxatamente o que foi pergun-
tado.  Para isso ¢ necessirio
que a fonte de informagses te-
nha lido, cuidadosamente, to-
do o caso, além de ser indis-
pensivel uma habilidade espe-
cial para responder trangiiila,
clara e seguramente s indaga-
coes formuladas,

Conforme o caso, pode ser
preparado algum material pa-
ra distribuir, como por exem-
plo um organograma sc, por-
ventura, {or feita alguma per-
gunta sobre a estrutura da or-
ganizaciio,

Esta ¢ a etapa mais longa ¢
st duragio vai depender da
maior ou menor experiéncia
do grupo e da sua capacidade

28) Frank. Sherwood ¢ Storm, William B. ~ op. cit. pag. 116 e 117.
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para fazer perguntas precisas e
objetivas.

Quando o grupo se sente su-
ficientemente informado, pas-
sa-se as duas fases seguintes que
sio a da determinagio da na-
tureza da decisio e formulagio
da mesma, seguida de breve
justificativa.

Se por acaso o professor, ou
a prépria pessoa que funcio-
nou como fonte de informa-
cbes, julgar que houve falhas
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 0
préprio grupo sinta as conse-
qiiéncias de uma decisio me-
nos acertada por nio ter ha-
vido suficiente cuidado na co-
leta de dados. Quando isso
ocorre, depois de formuladas €
tabuladas as decisdes, a fonte
de informacdes podera dizer
qual o dado ou os dados que
deixaram de ser fornecidos por
nio ter sido feita nenhuma per-
gunta a respeito. Algumas vé-
zes, por falta de uma informa-
¢io importante, o administra-
dor deixa de tomar uma boa
decisio.

Depois que o grupo lormu-
lar a decisio e escrever, numa
f6lha, uma breve justificativa,
tabulam-se as decisbes no qua-
dro-negro. A seguir, pede-se
que cada participante justifi-
que a sua decisio. Chega-se,
entdo, 4 fase final do método
— a discussio. Nesta fase, tem
papel de relévo o coordena-
dor, que pode ser o préprio
professor. Sua tarefa ¢ impor-
tante como elemento modera-
dor porque o interésse que O
método desperta leva, muitas
vézes, o grupo a querer discutir
durante a apresentagio e jus-
tificagio das decisdes.

Pelo exposto concluise que
o método apresenta uma série
de vantagens, pois, além de to6-
das as presentes no método de
casos, o método do incidente
proporciona oportunidade de
treinar os administradores na
tarefa diaria e tio dificil de
saber perguntar e saber ouvir,
antes de tomar uma decisio.

4 — Caixa de Entrada

CONCEITUAGAO F
OBJETIVOS

Pelas suas caracteristicas de
situacio que precisa ser resol-



PROCESSO DFCISORIO 31

vida e de trabalho intelectual
individual, a Caixa de Entra-
da pode ser classificada como
problema.

Segundo Aguayo, “problema
¢ dificuldade, questio ou esta-
do de perplexidade que se po-
de resolver ou tratar de o fa-
zer mediante o pensamento re-
flexivo™. 2%

E comum confundirse pro-
blema com outro método dida-
tico conhecido como método de
projetos, que serd apresentado
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-
¢io, com o emprégo de mate-
rial concreto, ao passo que O
problema requer atividade es-
sencialmente mental. Isso nio
quer dizer que num projeto
nio venha a ser necessiria (co-
mo freqiientemenie acontece)
asohugio de um problema nem
que num problema nio haju,
as vézes, atividade manual (co-
mo no caso do desenho, da

Editora Nacional,

escrita e da experiéncia de la-
boratdrio) .”” 30

O problema, portanto, é es-
sencialmente atividade intelec-
tual que se baseia no pensa-
mento abstrato e leva ao racio-
cinio. Jd o projeto ¢ algo con-
creto, tem um propodsito deti-
nido e representa o resultado
do pensamento reflexivo unido
a acdo. Concluise, por isso,
gue nem todo problema chega
a ser projeto ainda que todo
projeto contenha um proble-
ma.

A resolugio de um proble-
ma compreende etapas defini-
das. Inicialmente, ha que se
determinar o problema através
da andlise dos dados apresen-
tados. Reunidos ésses dados,
os quais sio completementados
pela busca de outras informa-
cbes que se tornem necessarias,
passa-se a uma terceira fase que
¢ a do exame das varias solu-
¢Oes e suas conseqiiencias. A\
fase final é a aplica¢do da me-
Thor solucdo.

29) Aguayo, A. M. — Didatica da Escola Nova. Sio Paulo, Companhia
1944, pag. 174.

30) Agquayo, A. M. — op. cit. pag. 175.
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A Caixa de Entrada ¢ um
tipo de problema que corres-
ponde a situagdo real com a
qual o Chefe se depara diaria-
mente. Poder-seda até dizer
que a Caixa de Entrada ¢, de
fato, um conjunto de proble-
mas que devem ser resolvidos
pelo administrador e que, nu-
ma sala de aula, sdo apresen-
tadas da seguinte maneira: su-
poe-se que cada estudante este-
ja no lugar de um Chefe que,
tendo ido 4 sua sala de traba-
lho, num fim de semana, de
volta de férias e devendo se
ausentar, novamente, em via-
gem de servigo, encontra na
Caixa de Entrada, sObre a sua
mesa, uma série de papéis quc
devem ser despachados. A si-
tuacio ¢ tanto mais problemdi-
tica porque ésse Chefe s6 dis-
pde de uma hora para decidir
sOdbre virios assuntos e, por ser
fim de semana, nio pode con-
tar com nenhum de seus su-
bordinados para lhe dar infor-
magées sobre os casos que de-
ve resolver.

A Caixa de Entrada propor-
ciona um entendimento amplo

do processo administrativo por-
que também coloca, como as
outras técnicas, o estudante em
contacto com situacdes reais
semelhantes as que éle enfren-
tara na sua vida funcional.
Tem sido utilizada, com éxito,
no treinamento de Chefes em
qualquer nivel.

Seu principal objetivo ¢ trel-
nar os estudantes no processo
de formula¢io de decisdes:

—exercitando o
to reflexivo;

pensa men-

— desenvolvendo o raciocinio
l6gico;

— aperfeicoando a capacida-
de de organizaciio;

—estimulando a  iniciativa;

—dando oportunidade  de
aplicar, a casos concretos,
os conhecimentos teoricos
de administraciio.

TECONICA 1
Reunido o grupo, dadas al-

gumas instrugdes sobre o pro-
cesso e escolhido um coorde-

31) Ver aplicagio da técnica na pagina 59.
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nador para os debates, distri-
bui-se a colecio dos documen-
tos encontrados pelo Chefe na
sua Caixa de Entrada, além de
uma séric de informacdes so-
bre a organizacgio, sua estrutw
ra, funcionamento e pessoal.

Pede-se  a  cada estndante
que, depois de ler, cuidadosa-
mente, essas informacdes, pas-
se a examinar cada documen-
to, escrevendo, na propria [6-
lha ou em folha anexa, a sua
decisio soObre o assunto.  Esta
fase de exame dos documentos
e tomada de decisio dura de
40 a 60 minutos. Recomenda-
se que as decisOoes sejam pre-
cisas, claras, concisas e toma-
das sem consultar os compa-
nheiros.

Isgotado o tempo destinado
& fase de tomada de decisio, o
Lrupo inicia Cu-
die estudante diz como decidiu
a proposito do  primeiro do-
cumento. Discutem-se as varias
decisdes e aproveita-se u opor-
tanidade para, diante de cada
problema, discutir  conheci-
mentos gerais de administra-
¢io. Passa-se, depois, aos do-
comentos seguintes, proceden-

discussio.

do, sempre, da
neira.

mesma  1ma-

A experiéncia, na aplicagio
do método, demonstrou que,
para ganhar tempo, e a fim
de dar aos membros do grupo
mals seguranca para tomar as
decisoes, é mais indicado dis-
tribuir, com antecedéncia, as
informagdes soObre a organiza-
¢io. Dessa forma, no momen-
to de iniciar o semindrio, os
estudantes, ji suficientemente
informados sOGbre a  organiza-
cio, ao receberem a colecio de
documentos, dedicam apenas
a éles a sua atengdo. Em caso
de duvida, poderdo consultar
as piginas que contém as in-
lormacdes ji estudadas. O pro-
cesso de tomada de decisdo ¢
mais rapido ¢ mais seguro ¢
corresponde muito mais a rea-
Lidade, pois ¢ de supor que
tada Chefe tenha, pelo menos,
wmn conhecimento relativo da
situacio de sua emprésa ¢ de
seu pessoal, o que facilita bas-
tante o processo decisorio. Se
o estudante sO recebe essas in-
formagdes, por escrito, no mo-
mento de decidir varios casos,
nio so gastari muito tempo
para ler todo o material que
The for entregue, mas também
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terd diticuldade em memorizar
todos os dados importantes.

fste método ¢ um dos que
apresentam maior cunho de
realismo e o de, talvez, mais
ficil preparo pois, com as de-
vidas adaptagdes, basta retirar
de uma Caixa de Entrada de
um Chefe o material necessa-
rio para uma reuniio.

5 — Projeto de Trabalho

CONCEITUAGAO E
OBJETIVOS

O projeto é um método que
consiste, essencialmente, na
realizacio de trabalhos prati-
cos, individual ou coletiva-
mente, relacionados a um pla-
no. Assim, partindo de uma
situagdo real, possibilitase ao
estudante chegar 4 aquisi¢io de
conhecimentos e dominio de¢
certas téenicas.

O mdlodo de projetos parte
de principios que lhe dio o
cariter eminentemente pratico
¢ baseia o processo de ensino
na atividade interessada dos
alunos. Por isso mesme, o pro-
jeto se desenrola em um am-

biente de laboratdrio e os es-
tudantes tém oportunidade de
realizar coisas diversas, numa
situacdo real, valendo-se da
experiéncia anterior, da acio
reflexiva originada diante de
uma a¢io problemitica e da
aplicagiio das informagoes (ue
equivalem a uma necessidade
sentida pelo préprin estudante.

Segundo John Dewcy, o mé-
todo de projetos bascia-se no
combina¢io de interéssc e es-
[or¢o, que representam: dois
aspectos de uma realidade. O
interésse seré o motivo que le-
va alguém a realizar alguma
coisa correspondendo essa rea-
lizacio ao esfér¢o. No proces-
so educativo, quando o inte-
résse e o esforco se completam,
o estudante, envolvido por
uma situacio real, desempenha
uma atividade positiva que vai
resultar em wuma aprendiza-
gem efetiva. Deixando de ter
uma atitude passiva, o aluno
¢ obrigado, pelo proprio inté-
résse e pelo esfér¢o a que se
obriga, a participar, ativamen-
te, do processo de aprendiza-
gem, buscando as infocmacée:
de que necessita, valendo se de
sua experiéncia anterior, pro-
curando aperfeicoar novas téc-
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nicas de trabalho, desenvolve-
do a acdo reflexiva, o espirito
de critica, a autodirecio e a
iniciativa, além de outras ati-
tudes estimuladas pela ativida-
de em grupo.

O projeto, por constitulr
um método de caracteristicas
globalizadoras, quando aplica-
do ao ensino da administra-
€40, proporciona oportuniau-
des inumeras de discutir os
mais variados aspectos do pro-
cesso administrativo. Realmen-
te, dependendo dos objetivos ¢
do conteido dos Cursos em
que for aplicado, por sua tle-
xibilidade, um unico projeto
pode dar énfase aos aspectos
de Relagoes Humanas, Plane-

jamento, Organizacio, Comu-
nicacdes, Processo Decisorio,
etc.

Tanto quanto as outras téc-
nicas didaticas que estio sen-
do objeto desta monografia, a
aplicagio do método de pro-

jetos da ao ewsino aquela ca-
racteristica ativa que tanto o
distanciou de uma concepgio
intelectualista e verbalista que
nio corresponde nio sé a rea-
lidade mas também ao aspecto
dinimico da vida moderna.
Principalmente, no que diz res-
peito ao método de projetos,
sua utilizagdo ¢ um meio de
preparar para a vida e “prepa-
rar para a vida sera por a
crianga em condi¢des de pro-
jetar, de procurar meios de
realizagio para seus préprios
empreendimentos e de realizd-
-los verificando pela préprna
experiéncia o valor das con-
cepgbes que esteja utilizando;
assim, ela os reafirmar4, emen-
dara ou substituird segundo o0s
resultados e a conciliacio dés-
ses resultados com os seus pro-
gramas de vida.” 32

Convém, nesta altura dos co-
mentarios que vém sendo fei-
tos, insistir sOGbre a diferenca
entre projeto e problema, téc-

32) Louren¢e Filho. M. B. — Infrodu¢do ao Estudo da Escola Nova,

7* ed. refundida. Sao Paulo,

Ed. Melhoramentos, pags. 202-203.

O Prof. Lourengo Filho se refere & crianga mas, evidentemente, o mé-

todo de projetos, como

todos os outros caracteristicos da

Escola

Nova, pode ser utilizado, em todos os niveis de cnsino, por estudantes

de tbdas as idades.
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nica que ji loi desarita aunte-
riormente.

A utilizagio dessas duas téc-
nicas parte de pontos Opostos
ainda que cheguem, em alguns
aspectos, a resultados que st
assemelbam e sc aproxmman.

O problema, além da carac
teristica de processo empregado
para incentivar a aprendiza-
gem, tem a finalidade de verl-
licagio do rendimento e pres-
supde conhecimentos preévios
acumulados, que serdo testados
em determinado momento.
Além do objetivo de verificar
o rendimento escolar, o pro-
blema pode mostrar, ainda,
um aspecto diferente: o de ser
exercicio através do qual se re-
forca o processo de aprendiza-
gem. Ja “no projeto, o cami-
nho tem direcio oposta. E
um ato _problematico, levado
a realizagio completa em am-
biente real. Distingue-se do
problema escolar, propriamen-
te dito, porque o problema
pode ser inteiramente abstrato
¢ formal. E, na maioria dos
casos, assim tem sido apresen-
tado. Pode ocupar a mente

dos alunos com simbolos ¢ Lor-
mulas para exercicio mecinico,
() projeto, ao contrarto, por
isso mesmo que € um ato
de pensamento completo, tem
ue tomar CxXpressio de vida

peal’tlo

Os objetivos da utilizagio do
projeto vao depender também,
em parte, dos objetivos do pro-
prio Curso em que ¢é usado.
Podem ser, porém, destacados
como objetivos principais  0s
seguintes:

— analisar os tipos de lide-
ranga ¢ as reagoes dos gru-
pos;

— observar ¢ analisar as rea-
¢bes provocadas pelos di-
VErsos comportamentos in-
dividuais;

— aperfeicoar qualidades de
lideranca;

— desenvolver capacidade de
planejar, organizar, co-
mandar ¢ coordenar;

— analisar os problemas de
comunicacoes;

— desenvolver o raciocinio,
através da aplicacio dos

33) Louren¢o Filho, M. B. — op. cit. pag. 203.
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conlicaimentos teoricos

sitnacio real;

— utilizar  informacoes para
resolver situacdes ieais de
modo a desenvolver o pen-
samento funcional.

IYoNTen Bt

Nos cursos de Jideranea ¢ de
processo decisorio o projeto
tem sido aplicado de duas ma-
neiras diferentes.  Ambas sdo
interessantes e conduzem o
grupo a uma situagido de labo-
ratorio que estimula a parti-
cipacao de seus membros.

Na primeira modalidade, di-
videse o grupo em subgrupos
ae 5 a7 membros, no nExImo.
Cada subgrupo deve trabalhar
isoladamente na realizacio do
projeto, sob a orientacio de
um lider escothida pelos pro:
prio~ membros. Também jun-
to a cada subgrupo funciona
um observador que, termina-
do o projeto, apresenta breve
relatorio oral sObre a maneira
pela qual trabalhou o seu sub-
grupo. Aos observadores sito

dadas instrugoes  espectais  s0-
bre o que observar, de modo
que sua tarela seja facilivada,

Terminado o projeto, cuja
realizacdo dura cérca de 50 mt-
nutos, passa-se  daos relatorios
dos observadores. Durante «
exposicao dos relatores, ou en-
tio no fim de cada relato, os
lideres dos subgrupos podem
dar  esclarecimentos ou infor-
nracoes  complementares.

Segue-se o debate do qual to-
dos partidipam.  Fsse ¢ o mo-
mento propicio para recordar
conhecimentos sobre admints-
tracin ¢ tirar conclusoes.

A segunda modalidade ¢ tio
interessante quanto a primel-
ra ¢ difere desta no seguinte:
hi, apenas, um lider, escolhi-
do pelo grupo, que deve dirt-
gir dois grupos — um estrutu-
rado, outro nio estruturado.
Cada grupo ¢ responsivel por
uma parte do projeto que, no
[im. deve constituir um todo.
Cada subgrupo também {un-
ciona com um ou dois obser-
vadores. Terminado o projeto,
as clapas seguintes de apre-

34)  Ver aplicagao da técnica na pagina 8%.



38 CADERNOS DE ADMINISTRAGAO PUBLICA

sentacao dos relatorios ¢ dis-
cussio sdo semelhantes as des-
aitas no primeiro tipo.

Em ambos os casos pode ha-
ver, além dos observadores de
cada subgrupo, um observador
geral. Como em todos os ou-
tros métodos, € indispensavel
um coordenador para os deba-
tes.

6 — Instrugido Programada

CONCEITUAGAO E
OBJETIVOS

Estd comecando a ser mais
divulgada essa nova técnica di-
dittica, que se apoia em prin-
cipios de aprendizagem bastan-
te conhecidos. As primeiras
experiéncias foram feitas em
1920 mas, s6é por volta de 1950,
o Prof. B. F. Skinner, da Uni-
versidade de Harvard, ideali-
zou o sistema depois de rea-
lizar pesquisas que demonstra-
ram os resultados surpreenden-
tes que se obtém, no processo
de ensino, quando os estudan-
tes conhecem e controlam,

imediatamente, os  progressos
que vido fazendo na aprendi-
zagem.

A Instru¢io Programada se
baseia no principio de que a
aprendizagem se processa
quando ha um estimulo e uma
resposta expressa em mudan-
ca de comportamento. Se essa
resposta recebe um reforgo, a
aprendizagem serd ainda mais
efetiva. Assim, por Instrugio
Programada se entende “um
tipo de experiéncia de ensino
na qual um programa ocupa o
lugar de um tutor do estudan-
te, levando-o, através de com-
portamentos especificos, plane-
jados e em série, a realizar a
aprendizagem de modo mais
efetivo com o objetivo de tazé-
-lo agir, no futuro, da manei-
ra desejada — em outras pala-
vras, que éle aprenda o que o
programa se propde a ensi-
nar”’.

O programa consiste numa
série de itens, questdes ou in-
formagdes que constituem, pa-
ra o estudante, um estimulo
aos quais deve dar uma res-

35) Schramm, Wilbur — Programed Instruction Today and Tomorrow,
The Fund for Advancement of Education, 1962, pag. 1.
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posta. Respondida a pergunta
e depois de verificar se a res-
posta € certa, o estudante pas-
sa para outra questdo; caso
contrario volta a receber novas
explicagées que o conduzem it
resposta correta. 3¢

O programa idealizado pelo
Prof. Skinner apresenta os se-
guintes elementos essenciais:

“—uma seqiiéncia ordenada
de estimulos; '

—a cada um dos quais 0 es-
tudante responde de ma-
neira especifica;

— as respostas sdo reforcaday
pelo  conhecimento ime-
diato dos resultados;

—de modo que éle passe por
pequenas etapas;

— cometendo poucos erros ¢
dando a maioria das res-
postas certas;

— partindo do que ji sabe,
através de um processo de
correlacgdo, para o que se

pretende que éle aprenda
do programa.” 37

A Instrugdo Programada es-
14 ajudando a resolver um
grande problema que comega-
V4 a preocupar os norte-ame-
ricanos: a proporgio dos pro-
lessores em relagio a popula-
(3o americana é inferior as ne-
cessidades do pais. Segundo as
ultimas pesquisas, a tendéncia
¢ para aumentar ainda mais
(sse deficit ja existente.

Para resolver ésse problema,
lii a solugdo de suplementar a
acdo individual dos professdres
de duas maneiras:

"— pela instrugdo em massa,
com o emprégo de circui-
tos fechados ou da televi-
sdo, e a utilizacio de fil-
mes;

— por equipamentos auxilia-
res de instrugio individual,
tais como o marcador de
velocidade de leitura indi-
vidual, visores individuais
de slides, gravadores de
som etc.”” 3

36) Schramm, Wilbur — op. cit. pag. 1.

37) Schramm, Wilbur — op..cit. pag. 2.

38) “lnstru¢io Programada Renova o Treinamento”, in Dirigente Indus-
trial, vol. 4, n* 10, junho de 1963, paq. 15.
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Esses processos, porém, apre-
sentam algumas desvantagens,
tais como ndo estimular a par-
ticipagio dos estudantes no
processo de aprendizagem e,
principalmente, por nio aten-«
derem as diferencas individuais
que determinam os varios rit-
mos de aprendizagem.

A Instrugfo Programa-
da, quer seja utilizada nas
“maquinas’ ou como um tipo
de “livro texto”, apresenta me-
lhores condigdes de ensino nao
s6 porque o estudante é envol-
vido pelo proprio processo de
aprendizagem, mas também
porque, pela dosagem propor-
cionada nas virias ctapas, s¢
atendc a0 ritmo  individual .
Além disso, o controle simul-
tineo feito pelo préprio estu-
dante constitui refor¢o da
aprendizagem.

Convém enfatizar certos pon-
tos que, pela sua importancia,
podem levar algumas pessoas
a exagerar a utilizagio da Ins-
trucio Programada superesti-
mando a sua aplicabilidade.
Nio se trata de técnica que
substitua o professor. E. no €n-
tanto, grande auxiliar na tare
[a docente, pois ajuda o estu-

dante a aprender ~sasinho, ou
tunciona como processo de fixa-
cio do contetido da aprendiza-

gem. Nio substitui, também,
o livio texto. Tratase de au-
xilio diddtico que deve  ser

usado em combiniacao com ou-
tros recursos. Sua uttlizagdo,
sob a forma de “livro texto”,
nao depende das “indqumas de
ensino”, o que torna mais ba-
rata a sua aplicagdo. Finalmen-
te, a maneira de aplici-ta, quer
na classe, quer como trabaltho
a ser feito fora da aula, con-
tribui para modificar, positiva-
mente, a atitude dos alunos
diante dos problemas de apren-
dizagem, além de facilitar a ta-
refa de revisio da matéria pa-
ya cleito de fixacio do con-
teado da disciplina.

Dentre as vantagens da ati-
lizacio da Instrugio Programa-
da, destacam-se, ainda, a redu-
¢io do tempo de aprendiza-
gem, o aumento do indice de
retengio do conteudo, a parti-
dipagio a que o estudante se
obriga, ¢ o estimulo que cons-
titui, para o aluno, a verifica-
¢iio imediata do progresso que
vai alcangando.
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Usada, cm prindiplo, com o
objetivo de substituir o pro-
fossor, a Instrucio Programada
¢, hoje em dia, acciwa, princ-
palmente, como um auxtliar do
trabalho docente. Como tal,
seus principais objetivos, ¢m
um Semindrio de Processo De-
cisorio sao:

—treinar em pratica  admi-
nistrativa;

—ajudar na soluciio de pro-
blemas;

— treinar chefes no processo
decisorio;

— auxiliar na revisio dos co-
nhecimentos adquiridos de
maneira aparentemente as-
sistematica; e

— [ixar ésses mesmos conhe-
cimentos.

Como se diss¢ anteriormen-
te, a Instrugio Programada po-
de ser empregada em sala de
aula ou como trabalho a ser
[eito em casa. Em ambos os
casos, funcionando como exer-
cicio que auxilia a obter ¢ a
reter as informacgoes, ou como

DECISORIO

processo pata resolver duavidas,
atinge a um outro objetivo que
¢ considerado importante e
que diz respeito a formagio de
atitudes do aluno: o de adqui-
rir - habitos de estudo, conse-
guindo, através de esforco pro-
prio, estimulado pelo acompa-
nhamento dos progressos que
vai fazendo, uma real aprend-
zagem.

TECNICA

Pouco mais se poderd acres-
centar ao que ja foi descrito
como “Instrucdo Programada’.

A primeira etapa a ser ven-
cida ¢ a de prepurar o “pro-
grama” especilico para cada
uma das disciplinas. Trata-se
de etapa dificil 4 qual o pro-
fessor precisa dedicar inumeras
horas de trabalho. Mas a sim-
ples preparagio do ‘“progra-
ma” inclui, ainda, uma fase de
teste que, provavelmente, con-
duzira o professor a modificar
o trabalho inicial até que o
éxito de sua aplicabilidade se-
ja garantido.

Uma vez pronto o '‘progra
ma’’, podera éle ser utilizado

39) Ver aplicagdes das técnicas na pagina 78.
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em sala de aula, inictando o
ensino de uma unidade dida-
tica ou como exercicio para
sistematizagio, fixagio ou ver:-
ficagio do conteudo da maté-
ria. Se o professor nio dispde
de muito tempo para utilizar
a Instrugio Programada em
sala de aula, ela pode consti-
tuir trabalho a ser feito em
casa pelos estudantes. Instru-
mento de aprendizagem por
exceléncia individual, a Instru-
¢io Programada pode ser aph-
cada, com vantagem, a grupos.
Em certa fase da realizagio do
semindrio, por exemplo, depois
de discutir virios casos em que
conclusdes tedricas comecam a
ser tiradas, os alunos, através
de um “programa de ensino”,
podem sistematizar seus conhe-
cimentos fixando-os com maior
eficiéncia. Em ambos 0s casos
¢ aconselhavel realizar, depois
de feito o exercicio, uma reu-
nido para debater pontos essen-
ciais inclufidos no programa e
sObre os quais possam, ainda,
surgir duvidas residuais.

B — DESCRIGAO DO CURSO

Explicadas as vérias técnicas
diddticas utilizadas, passar-se-i,

agora, a descrigio do Curso de
modo que se possa ter uma
idéia de como toram usados
os métodos, com que frequen-
cia, em que ordem, e quais 0s
resultados obtidos.

1 — Primeiro Semindrio

— 7/8/1963

O primeiro semindrio reali-
zou-se no dia 7 de agodsto, quar-
ta-feira, com inicio as 10,30 ho-
ras. Notavase a expectativa
geral por parte dos alunos ins-
critos e mesmo por parte dos
professores.

Iniciada a reuniao, os pri-
meiros vinte minutos foram
dedicados as explicagdes sobre
a nova atividade escolar que
estava sendo inaugurada. Re-
sumidamente, foi explicada a
maneira pela qual seriam con-
duzidos os semindrios, o que
se esperava dos alunos em tér-
mos de freqiiéncia, leitura,
participagio e também colabo-
ragio dos professores america-
nos. Enfase especial foi dada
i oportunidade que estava sen-
do proporcionada aos estudan-
tes de expor idéias e trocar ex-
periéncias e, também, de inau-
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gurar, na Escola, uma série de
novas tentativas em matéria de
aplicagio de modernas técni-
cas did4ticas.

Como estava prograumado, o
Curso. iniciouse logo com a
participacio dos alunos, sem
que houvesse, por parte dos
professores, nenhuma preo-
cupagdo com os aspectos ted-
ricos do ‘“Processo Decisorio”.
Nio foi tentada nenhuma con-
ceituagio nem foi [ornecida
nenhuma explicacio sObre as
etapas do processo de tomada
de decisdes. O objetivo era por
os estudantes, logo dec inicio.
diante de uma situacie real,
onde uma decisio administra-
tiva precisava ser tomada, de
modo que. partindo dessa de-
cisio, os virios aspectos do
processo administrativo [Ossem
analisados .

O tema do Semindrio foi,
portanto, uma dramatizagio,
que tinha por titulo “O caso
dos Vales”. O fato ¢ real e tor
observado pelo Prof. Fernando
Bessa de Almeida, que prepa-
rou, também, a dramatizacio.

O caso ¢ o seguinte:

O CASO DOS VALES

“Personagens:
Diretor da Emprésa;

Chefe do Servico de Conta-
bilidade;

Chete do Servico de Pessoal;

Chefe do Servico de Assis-
téncia Social;

Chefe do Servico de Produ-
¢ao0.

Local dua cena: Gabinete do
Diretor da Emprésa.

Numa inddstria com céreca
de mil operdrios, tornou-se sé-
rio problema a autorizagio pa-
ra pagamento de vales. Cada
uma das unidades de trabalho
abaixo indicadas acha que tal
autorizacio deve constituir en-
cargo de sua competéncia:

1 — Senvigo de Contabilidade,
2 — Servigo de Pessoal,

3 — Servico de Assisténcia So-
cial,

4 — Servigo de Producio.
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De acordo com as normas vi-
gentes na emprésa, as autorl-
zacoes para pagamento de va-
les sio dadas pelo Servico de
Contabilidade, sem qualquer
pronunciamento ou interte-
réncia por parte dos demais
servicos. Basta que o eperdrio
compareca it Contabilidade com
a carteira prolissional. Se hou-
ver numerario suliciente no
dia do pedido, o pagamento
dependeri apenas da aquies-
céncia do chefe da referida uni-
dade de trabalho.

Intuncras 1ém sido us redda-
macdes a respeito désse proces-
so pelo qual as autorizagoes
siio dadas, tanto por parte dos
operirios como também por
parte dos chefes dos Servigos
de Pessoal, de Assisténcia Soctal
e de Producio. Estes, alids, in-
conformados com a situagdo,
nio raro, autorizam o paga-
mento  de vales, autorizacoes
essas que nio sio aceitas pelo
Caixa (subordinado do Chele
do Servico de Contabilidade},
sob a alegacio de que ndo to-
ram assinadas pelo referido
chefe.

Em virtude dessa situagio,
virios tém sido os atritos en-

tre os cheles de Servigo tato
¢ste que vem prejudicando o
bom entendimento e coopera-
¢do entre os mesmos €, nio ra-
ro, ocasionando discussdes de-
sagraddveis.

Por outro lado, os operarios
j4 manifestaram o desejo de
ter um entendimento com O
dirigente da emprésa. Alegam
¢les que muitos ndo tém obti-
do os adiantamentos de que
necessitam, embora, na maio-
1ia dos casos, se trate de ope-
ririos elicientes e disciplina-
dos, que se encontram em $i-
tuacio comprovadamente afli-
tiva. Alegam, outrossim, que
o chefe do Servico de Conta-
Lhilidade nio tem sido nem
justo nem humano nas autori-
7a¢hes ue lem dado. Acham,
mesmo, que o chefe daquele
Servico nio poderi verificar se
o operario que solicita um
adiantamento de parte do sa-
lirio necessita, de fato, da -
portancia desejada.”

O caso ol disuibuido 1
todos os alunos. Apos a leitu-
ra, apresentaram-se, volunti
riamente, os partictpantes (
dois observadores,
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Os cinco estudantes que par-
ticipariam da dramatizagio re-
ceberam as seguintes instru-
¢oes:

Instrugoes especiais para o
Dirigente da Emprésa

Vocé ¢ o dirigente da em-
présa e, ¢m reuniio com Os
mencionados chefes, deveri de-
cidir sGbre o assunto, determi-
nando qual dos Servicos deve-
ra ter a atribuic¢io de autori-
+«ur o pagamento de vales.

Vocé tem de 15 a 20 minu-
tos para decidir. Vocé, entre-
tanto, nio deveri dar conhe-
cimento aos chefes de que tem
ésse tempo para decidir,

Instrugées especiais para o
Chefe do Servico de
Contabilidade

Voct, como Chefe do Servi-
co de Contabilidade, deve en-
fatizar os aspectos financeiros
da questdo, bem como a cir-

cunstdncia de ter sido sempre

competéncia daquele Servico
autorizar o pagamento de va-
Tes.

Instrugoes especiais para o
Chefe do Servigo de Pessoat

Voct, como Chefe do Servigo
de Pessoal, deve ressaltar, prin-
cipalmente, as fungdes da ad-
ministragio de pessoal de uma
emprésa.,

Instrugées especiais para o
Chefe do Servico de Assisténcia
Social

]

Vocé, como assistente social,
deve enfocar principalmente os
aspectos socials e humanos da
questiio, ressaltando o fato de
que a ocorréncia de grande nt-
mero de vales reflete uma si-
tuaciio de deszjustamento por
parte dos operdrios.

Instrugses especiais para 0
Chefe do Seyvico de Produgio

Voud, como dirigente imedia-
to dos operdrios, acha que a
autorizacio lhe deve caber,
principalmente porque ral fa-
to tem influéncia sébre o mo-
ral do grupo e sobre a eficién-
cia individual e coletiva dos
operdrios.
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Os dois observadores recebe-
ram instrugbes e o seguinte
questiondrio, que serviria de
roteiro bésico para o relatério
oral a ser feito ap6s a drama-
tizacdo.

Instrugées para o observador

As seguintes instrugbes de-
vem servir de base para a atua-
¢io do observador. Constituem
elas tio-somente uma orienta-
¢io de ordem geral para que
nio sejam esquecidas as ques-
tGes mais importantes que de-
vem ser focalizadas.

1 — Relativamente a
representagdo:

1. Participaram da represen-
tagdo todos os membros do
grupo?

sim () nio ()

2. Quantos nio participaram?

3. Houve liberdade de expres-
sdo para todos os membros
do grupo?

sim () nio ( )

4. Houve tempo suficiente
para que todos pudessem
expressar seus pontos de
vista?

sim () nio ( )

5. Qual foi, de modo geral,
a atuacio do grupo?
Excelente ( )

Muito boa ( )
Boa ( )
Sofrivel ( )
NMa ()

I - Em referéncia a aluagio
do dirigente da emprésa:

1. De que manceira loi cqua-
cionado o problemar

Excelente ( )

Muito boa ( )
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Boa ()

Sofrivel ( )

Na apresentagdo do pro-
blema foi assumida, pelo
dirigente  da empresa, o
atitude de estar pedindo
auxilio?

stm ()

Ma

nao ( )

Foram focalizados todos os
aspectos do problema?®

simo( ) nio ( )
Fol a apresentagio do pro-
blema breve e objetiva?

sime () nio ( )
Lvitou o dirigente da em-
présa fazer qualquer suges-
tio ou dar orientagio sO-
bre o problema?

sim () nio ( )
Procurou o chefe da em-
présa  auxiliar os chetes
para a solucao do pro-
blema?

sime () nao ()

-
/

9.

10.

Foram levadas na devidz
consideracio, pelo dirigen-
te da emprésa, todas as
idéias sugeridas pelos che-
fes?

sim () nio ( )

Lvitou o dirigente da em-
présa apressar os chefes pa-
ra que chegassem a uma

solucio?
sim () nio ( )

Evitou o dirigente da em-

présa favorecer qualquer
solucio?
sim () nio ( )

Féz o dirigente da empré-
sa alguma coisa no senti-
do de conseguir concor-
dincia uninime para a so-
lucio final?

sim () nio ( )
Em caso afirmativo, o que
foi feito?

Evitou o chefe da emnré-
sa tomar partido em favor
de algum chefe?

sim () nio ()
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13. Que tipo de lideranga fo:
usado?

Democritico ( )
Laissez faire ()

Autoritdrio ( )
HI—No que toca aos chefes:

1. Quem mais contribuiu pa-
ra a solucio final?

Servico de:

Assisténcia Social

()
Contabilidade ( )
Pessoal ( )

Produgiio ( )

12

Alguém usou de qualquer

pressio para influenciar
os outros membros do
grupo?

sim () nio { )

3. Em caso afirmativo, sObre
quem foi exercida a pres-
sdo ¢ por quem?

Sobre

gens exerceu quem

Persona- Quem

Dirigentes da
emprésa () ()

Chefes dos
Servigos:

Assist. Social ()

Contabilidade ( )

Pessoal ()

Producio ()

1. Quais os cheles que lica-
ram satisfeitos com a solu-
cio?

3

Servico de:

Assist. Sociul ()
Contabilidade ()
Pessoal ()
Producio { )

5. Quais os chefes que apre-
sentaram outra solucido?

Servico de:

Assist. Social ()
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Contabilidade ()
Pessoal ()
Producio ()

6. Quais foram os pontos de
divergéncia no grupo?

O grupo colocou-se de frente
para a turma, a volta da mesa
do professor, para dar maior
cunho de realismo a essa dra-
matizacio da reuniiio de um
Diretor de Fmprésa com seuns
auxiliares,

A dramatizacgio duroun cérea
de 45 minutos. Inicialmente,
o lider da reuniio expds o mo-
tivo da conferéncia, pedindo, a
seguir, que os seus auxiliares
opinassem. Cada um déles pas-
sou, entio, o apresentar ;cm
pontos de vista ¢ o debate s
generalizou de uma forma um
tanto desordenada, pois o Di-
retor da Emprésa nio conse-
cuiu liderar a discussio. Esgo-
tado o tempo, o lider decidiu
que o processamento para i
retirada dos vales continuariu
o mesmo enquanto estudos ¢
pesquisis seriam teitos no sen-
tdo  de  determinar as gausas

da [reqiente solicitagio dos
adiantamentos de ordenado.
A decisdo, porém, foi anuncia-
da de maneira brusca e impre-
vista, de modo que os partici-
pantes da reuniio ndo se sen-
tiram satisfeitos, chegando mes-
mo alguns a tentar prosseguir
no debate com o objetivo vi-
sivel de modificar a decisdo do
Diretor.

Terminada a dramatizagio,
foramm ouvidos os relatérios dos
Foi interessante
notar que um dos observa-
dores, por ji ter estudado
“Problemas de Chefia”, apre-
sentou conclusées mais objeti-
viis e observagdes mais preci-
sias sobre o tipo de lideranga
cmpregado pelo Diretor da
IFmprésa. De um modo geral,
porém, os dois relatorios toram
inuito bem  apresentados e
ambos  destacaram o descon-
tentamento do grupo diante da
decisdo autocritica de um Che-
fe que, durante a reuniio, ti-
nha tido caracteristicas de Che-
fe tipo laissez faire.

observadores.

Terminados os relatorios, da-
da a insatisfacio dos partici-
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pantes da dramatizagio, alguns
tentaram justificar a sua atua-
cio. A discussio se estendeu a
todo o grupo de alunos, numa
perfeita integracao que demons-
trou nio sO o interésse desper-
tado pelo caso, mas também o
desejo de participar.

Esta primeira experiéncia ol
muito bem sucedida e estimu-
lou bastante os alunos.

Antes de terminar o semin:i-
rio, foi distribuido o material
de leitura que seria utilizado
na reunillo seguinte:
de Uma

— “Historia Chan-

tagem’’

— “Relatorio Final da Cos
missio de Estudos e Pro-
jetos  Administrativos” —
Volume IV — Capitulo 111,

2 — Segundo Semindrio
— 14/8/1963

Ao segundo seminiirio com-
pareceram, no inicio, 11 alu-
108,

A reunido foi dedicada a dis-
cussio de dois casos. Por ser
indispensiivel, como ja for ex-
plicado, cuidadosa preparacio,
por parte dos alunos, atraves

de leitura meditada dos casos,
para que houvesse grande par-
ticipacio, o material didatico
tinha sido distribuido com
bastante antecedéncia.

Ao primeiro caso seriam d.-
dicados vinte minutos e o tem-
po restante seria destinado &
discussio do Capitulo 1II, do
Volume IV do Relatério Final
da Comissio de Estudos e Pro-
jetos Administrativos (CEPA).

O primeiro  caso, exutaido
de uma noticia do Jornal do
Brasil, refere-se i maneira pe-
la qual foi outorgada a con-
cessdo para explorar o servico
ae radiodifusio através de uma
freqiiéncia de ondas médias e
conta como loi feita a nomea-
¢io do Diretor Geral da Fun-
daciio Radio Maud.

O segundo caso era const-
tuido pelo Capitulo 111, do
Volume 1V do Relatorio Final
da Comissdo de Estudos e Pro-
jetos Administrativos. Retere-
«¢ 4 Histdria do Trojeto de Re-
forma Administrativa (lase lc-
gislativa) e compreende as sc-
guintes partes:

“1 — Equipa-se o Coagressa
para a tarefa reformadera,
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2 — Muitas mensagens ¢ pou-
cos resultados.

% — O Curso do Projeto da
Reforma Administrativa.

| — O Substitwtivo  Gustavo

Capanema.

5 — O Substitutivo da Comis
siio Mista de Reforma
Administrativa.

6 — .\ primeira discussio.

7 — A magnitude da  tarela
reformadora.

8§ — 0O advento dos Mnist¢-
rios da Industria e Co-
mércio e das Minas ¢
Energia.

) — Obices ocultos, inciéncia

ou inércia?’

Com a discussao déstes dols
casos, pretendia-se, neste semi-
nario, estudar a ambiéncia em
que ocorre o processo deciso-
rio na administracio publica
brasileira e levar os alunos a
pensar no fato de que, em
administra¢io, nio ha duas si-
tnagdes semelhantes, o que
obriga o administrador a um
cuidado especial no momento
de tomar uma decisio  Havia

ainda outro objetivo: tos.rar
como no caso de um Presiden-
te da Republica é mais com-
plexo o processo de tomada de
decisdes ndo so pela importan-
cit das mesmas, mas também
pelas  conseqiiéncias  que  elas
podem acarretar. Além  disso,
a discussio  désses dols  casos
levarta os estudantes a medi-
tar sObre a importancia do as-
sessoramento  da Chefia Exe-
cutiva, além de outros aspectos
paralelos ao problema.

O primeiro caso ¢ um exen-
plo que leva a pensar ¢ quan-
to o processo decisorio, no Bra-
sil, precisa ser mais formalista
¢ mecinico para evitar as im-
posicdes pessoais. Demonstra,
ainda, como, no Brasil, o Pre-
sidente da Republica ¢ obri-
gado a perder grande porte de
scu tempo com minucias e ia-
tos e menor importincia,
além de ser obrigado, freqiien-
tecmente, a tomar decisdoes sem
cstar suficientemente infor-
mado.

Jid no segundo caso, vertlica-
-C (JUe OCOoITe 0 MESMO NO Pro-
cesso decisorio do Poder Legis-
Intivo.  Os  Legisladores nio
ignoram a importinciz da Re-
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forma Adminstrativa mas, por
motivos virios, inclusive tam-
bém a falta de assessoramen-
to, assuntos relevantes como
¢ste arrastam-se pelo Congros-
so, anos ¢ anos, perdidos nas
gavetas das inumeras Comis-
soes encarregadas de dar pare-
cer.

Iniciado o Seminario, tot
observado um fato comum
quando se trata da utilizagao
do método de casos: dos quin-
ze alunos presentes poucos ti-
nham lido os casos distribui-
dos no seminario anterior. Foi
dificil determinar quantos sc¢
tinham preparado, pois as res-
postas pouco incisivas nio o
permitiram. Assim, o debate
foi antecedido por um relatd-
rio sébre cada um dos casos.

Feito o relatorio do primer-
ro, passou-se ao debate que in-
teressou a todo o grupo pelo
absurdo da situa¢io que cons-
tituiu a nomeagio do Diretor
da Radio Maua pelo Presi-
dente da Republica.

A interagdo foi boa. Todos
participaram da discussio até
o momento em que um dos

ostudantes esbogou leve reacio
diante do fato de estarmos dis-
cutindo um caso recente, pas-
sado nas altas esferas adminis-
trativas do pais e mencionan-
do, por isso mesmo, nomes por
demais conhecidos.

Depois da riapida interven
¢to do professor, o grupo con-
cordou que se o objetivo do
curso era discutir casos reats,
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-
volvidas.

Seguiu-se o exame e discus-
sio do Capitulo III do Rela-
torio Final da C.E.P.A. (1V
Volume) . Se nio houvera a
preparacio do primeiro caso
que constava de duas folhas
datilografadas, menor foi ain-
da a preparagio do segundo,
que compreendia 38 paginas
da  publicagio mencionada.
Por isso um dos alunos, jus-
tamente o que conhecia melhor
o assunto nio sé6 por leitura
mas por estar trabalhando jun-
to ao grupo da Reforma Admi-
nistrativa, féz o relatério ini-
cial,
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Praticamente, nio chegou
haver debate, pois a falta de
preparacio ndo o permitiu. O
grupo se limitou a ouvir o co-
lega e o professor foi obriga-
do a falar sObre o assunto mais
do quc seria desejivel.

Notou-sc, por outro lado,
um segundo tipo de reagdo
muito comum, também, quan-
do sc trata de discussio de ca-
»08: por nao estarem bem pre-
parados ou por nido saberem
discutir, alguns estudantes co-
mecaram a criticar o caso €,
constantemente, diziam quc

era impossivel debater por
falta de informacoes.
A experiéncia demonstrou

que, quando ocorre essa falta
de preparagio, nio adianta o
professor assumir uma atitude
de censura. E preferivel levar
os estudantes a sentirem o0
quanto o seu desinterésse pre-
judicou o grupo e, portanto,
destacar a necessidade de um
preparo mais cuidadoso que
garanta o éxito da discussdo.

De um modo geral, foram
feitas observagoes sObre o con-
teuclo das decisbes examinadas,
o processo decisério em si, 0s

tipos de lideranca, o interésse
pela Reforma Administrativa
por parte dos Podéres Exccuti-
vo e Legislativo, ainda que na-
da de concreto esteja sendo fei-
to além dos projetos, zic.

CGomo conclusao final, to1
observado que num grupo co-
mo o que estava sendo subme-
tido & experiéncia ha, 2lgumas
vézes, a necessidade da inter-
fcréncia mais direta do profes-
sor, durante a discussio, pelo
menos até criar o hibito de
saber {alar oportunamente e
de saber ouvir as opinides dos
colegas.

Nio houve, neste seminario,
o mesmo entusiasmo observado
quando da realizagio da dra-
matizagdo. Os professores, po-
rém, nio se surpreenderam comn
isso. Tal reagdo era prevista
em face da dificuldade do pro-
prio método e da necessidade
de preparacio que se exige ¢
4 qual os estudantes nio cor-
responderam como scria  de
desejar.

A representagio grifica do
comportamento do grupo pode
ser feita da seguinte maneira:
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Obs.: 1) Jds nameros fora do circulo correspondem a0 namero  de

2) Terminada a discussdo do 1 caso.

intervengdes durante o discussio.

sairam 4 estudantes.
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5 — Tercetro Semindrio () Semindrio lor cuildadosa-

— 21/8/1963 mente preparado. Para Luncio-

. o nar como fonte de intorma-

Ao terceiro seminavio com- coes, foi convidada a Profes-

pareceram 13 alunos. sora Marina Prandio Milanes
Tinha sido amplamente  \[,chado.

anunciado que o terceiro se-
mindrio constaria da aplicacio O indidente, apresentido em
do método do incidente. foima de oficio, foi o seguinte:

“Oficio N¢ 603
17 de junho de 1963
Do: Diretor Geral
Ao: Chefe da Divisao de Estatistica
Ref.: Pedido de licenga

MARIA JOSE DE FREITAS
Senhor Chefe:

Com referéncia a vosso oficio n» 322, de 11 de junho cor-
rente, consultando esta Diretoria sobre a possibilidade de se con-
ceder uma licenca para tratamento de satide a D. Maria Jos¢ de
Freitas, pelo prazo de uma semana, desejo informar-vos o seguinte:

O Diretor do Pessoal foi consultado ¢ aceitara vosso pare-
cer linal sObre o assunto, mas observa que essa funcioniria ja
gozou as férias a que féz jus até a presente data, assim como
o total de dias a que tem direito por doencga, por urés meses
adilantados.

Como ji ¢ de vosso conhecimento, minha opiniao pessoal ¢
que esta Tunciondria deveria ser despedida. No maximo, eu pro-
poria a licenca sem vencimentos. .\poiarei, entretanto, vossa de-
cisdo final, seja qual for,

Saudacoes

PROC. 90035 63 "~ Geraldo Magalhaes
AS/GH el Dirctor Geral
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Como ja toi explicado, o m¢-
todo de incidente tem a dupla
fung¢do de treinar o estudante
na busca de informagées e no
processo, propriamente  dito,
de tomada de decisoes.

Cada aluno devia <¢ colocar
no lugar do Chele da Divisio
de Estatistica e, dessa [orma,
cada um deveria resolver o ca-
so da funciondria Maria José
de Freitas. Para tanto, crain
necessarias informacoes que
ajudassem a tomar a melhor
decisdo e essas informacoes sc-
riam obtidas da Professora Ma-
rina Brandio Milanez Macha-
do, unica pessoa que possuii
todos os elementos sobre o caso.

A distribuigio do tempo foi
planejada da seguinte maneira:

5 minutos — ler o incidente;

40 minutos — colh¢r dados;

10 minutos — determinar o ti-
po dec decisdo;

10 minutos — escrever, numa
félha de papel, a
sua decisdo e res-
pectiva justifica-
¢io;
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10 minutos — leitura  da  dect-
sdo com a just-

ficativa e tabu-
lacio das deci-
sOes;

20 mimutos — discussio.

Apos a leitura do incidente,
a Professora Marina passou a
responder as perguntas (ue ci-
da cstudante {éz, obedecendo
a ordem de colocacio no gru-
po disposto em circulo. Repe-
liram-se vdrias vézes, as per-
guntas, até que todos se sen-
tiram suficientemente informa-
dos sobre o incidente ¢ se de-
clararam em condicoes de de-
cdir.  Houve grande partici-
pacio durante cssa fase e as
perguntas foram objetivas ¢
precisas. S6 um aluno, por
duas vézes, deixou passar a sua
vez sem tazer nenhuma per-
gunta.

Terminada cssa etapa, deve-
ria o professor ter conduzido vs
cstudantes, através de pergun-
tas dirigidas a 2 ou 3 déles, no
sentido de dcterminar os tipos
de decisbes que podiam ser to-
madas. Por inexperiéncia mi-
nha, no entanto, essa etapa
deixou de ser cumprida, pas-
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sando-se, portanto, da lase de
coleta de dados diretamentc
para a de tomada de decisio.
Tal falha, no entanto, na pro-
pria opinido do Prol. Shor-
wood, nido prejudicou cm nada
a aplicacio do método, e as de-
cisbes tomadas foram as seguin-
tes:

— conceder licenga com ven-
cimentos — 06

— conceder licenca sem ven-
cimento — 5

—decidir depois de cxame
médico — 2.

Foi interessante observar que
todos os aspectos do problem:
foram abordados nio sé na fa-
se das perguntas como na de
tomada de decisio. Todos se
preocuparam em explicar as
causas das auséncias continuas
da funciondria. Por causa de
uma pergunta feita pela Pro-
fessora Riva Bauzer, também
presente ao Semindrio, os alu-
nos comecgaram a se preocupar
em colhér informacoes sobre a
personalidade da funcionira
de modo a compreender, me-
lhor, as causas de suas ausén-
cias continuas. Observese que
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nenhum  aluno  deddiu  peta
demissio e todos se preocupa-
ram com a recuperacio da fun-
ciondria, propondo, mesmo,
medidas prdticas, tais como
cxame médico, orientagao pst-
cologica e utilizagdo de recur-
sos virios para integrar methor
a [unciondria ao grupo.

Nestc  semindrio ocorreram
fatos interessantes dignos de
serem comentados pela signifi-
caciio que tém para quem estd
intcressado em aplicagio dés-
tes métodos e pela reagio dos
alunos. Iniciado o seminario
as 10,45h, estavam presentes 7
estudantes. No fim do semi-
niario  estavam  presentes 13,
tendo sido feitas as seguintes
observacdes sobre a chegada
dos estudantes:

10,45h — 7 presentes
10,50h — 9 ”
11,03h — 10 ”
11,35h — 13 "

As 11,500 chegou ainda um
aluno que, nao tendo assisiido
{4 apresentacio do assunto e
terlo perdido parte da fase de
perguntas, se sentiu deslocado
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no grupo. Inicialmente, os
professores resolveram niio dar
a4 ésse estudante nenhiunma In-
formacio nem mesmo a [6lha
contendo o incidente. For tin
grande, porém. o seu interésse
¢ sua atitude de procurar par-
ticipar estava de tal maneira
comecando a perturbar os cole-
gas que resolvi, pelo menos,
dar-lhe uma copia do oficio
que constituia o incidente. No-
te-se ainda que se manifestaram
os primeiros indicios e que
alguma coisa estava surgindo
em térmos de grupo ¢ isso sc
exprimiu quando da chegada
atrasada désse mesmo estudan-
te por um “boa-noite” dado,
em coro, pelos presentss. O
proprio grupo comegou a im-
por algumas sancoes.

Oultro fato interessante ocor-
reu: dois alunos, depois do se-
minario, declararam ao Proi.
Sherwood que tinham tentaco
influir em alguns colegas con-
veneendo-os @ comparecer  aos
SCMINAartos.,

Observousse, neste seminario.
uma participagio eqiiitativa de
todos. Por nio exigir prepara-
¢to prévia, os  estudantes  se

sentiram mais a vontade e mails
confiantes. Os que tinham mo-
nopolizado a discussio, no se-
minario anterior, tiveram par-
licipagdo mais moderada. A
participacio  equilibrada  for
motivada pelo interésse do gru-
po. Esse interésse, despertado
logo no inicio, durou até o fim
¢ a prova mais convincente
dessa  afirmagio ¢ a seguinte:
nenhum aluno saiu antes de
terminar o semindrio.

Com base nestas observagoes,
por sugestio do Prof. Sherwood,
duas providéncias foram toma-
das com o objetivo de estimu-
lar a freqiiéncia: a primeira
seria evitar métodos que exi-
gissem preparagiio longa, fora
da Escola, pelo menos até o
momento em que 0s estudan-
tes se sentissem realmente mo-
tivados; a segunda seria a con-
feccio de um certificado de
freqiiéncia a ser concedido
aquéles mais assiduos, que al-
cangassem um indice aprecia-
vel de presencas. Essa segunda
medida foi anunciada no semi-
nario seguinte, quando se che-
gou at¢ a exibir o modélo do
cervificado de [reqiiéncia.
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4 — Quarto Semindrio

~ 28/8/1963

O 4°¢ seminario constou da
aplicagio da Caixa de Entra-
da n° 1. Compareceram nove
alunos.

Iniciado o Seminario, {o1
distribuida a colecio de do-
cumentos que constitui a Cat-
xa de Entrada n° 1. Na pri-
meira parte désse material
distribuido estd enunciado o
objetivo da técnica, além das
instrugdes aos  participantes,
que sio as seguintes:

INSTRUCOES AOS
PARTICIPANTES

1. Trata-se aqui de uma si-
tuacdo real; é necessirio

agir de acordo com a
mesma;
2. Tste material enconira-se

cm sua caixa de entrada
e vocé devera tomar s
decisGes pertinentes;

3. Nio consulte outros par-
ticipantes — trabalhe so-
zinho;

4. E favor anotar suas de-
cisdes nas proprias folhas
de correspondéncta;

5. As decisoes devern  ser
precisas, explicitas ¢ 1do
concisas quanto possivel.

I'océ é:

Dr. josé Monteiro da Silva,
Diretor Assistente de Pesquisas
da Divisdo de Promogio dc
Exportagées ¢ Informagoes Co-
merciais, do Instituto Brasilei-
ro da Madeira, Ministério da
Industria e Comércio. H4 sete
anos ocupa éste cargo. As ati-
vidades da Divisio, bem como
as de sua secio, expandiram-
-se muito no correr désses anos.
Vocé espera tornd-las mais po-
sitivas e eficazes ainda duran-
tc 08 Proximos mescs.

Hoje ¢ domingo, | de teve-
reiro. Vocé estd chegando de
umas férias prolongadas e sou-
be, por um recado deixado em
sua casa, que deverd partir pa-
ra Porto Alegre, dentro de al-
gumas horas, a fim de partct
par de uma reuniio de repre-
sentantes dos Estados do sul
que trabalham em setores afins.



30 CADERNOS DE ADMINISTRAGAO PUBLICA

Sua auséncia sera de cinco

dias.

Ao anoitecer, vocé foi a0 os-
critério apanhar a passagem ¢
resolver alguns assuntos pen-
dentes. Como ¢ domingo, vo-
¢é nilo pode utilizar os arqui-
vos, nem dispor da colabora-
¢io de sua secretaria. Contu-
do, é essencial que examine a
correspondéncia que se encon-
ira em sua caixa de entrada ¢
tome decisdes a respeito dos
virios assuntos, sempre que
considerar possivel ou conve-
niente fazé-lo. Seu aviiio parte
dentro de menos de 3% horas;
vocé s6 dispde de uma hora
para éste trabalho,

Pocé deve:

Examinar o muaterial que st
encontra em sua caixa de en-
trada e anotar rapidamente tu-
do que decidir. Anote, tam-
bém para vocé mesmo, o que
descja  fazer quando voltar.
Faca rascunhos de memoran-
dos, cartas ou relatdrios e
acordo com o que melhor con-
venha i situagio. As anotacoes
ou os memorandos poderio ser
escritos nas  proprias  {dlhas

encontradas na caixa de entra-
da ou em félhas de bloco sepa-
radas, se vocé assim o preferir.
Neste ultimo caso anexe as fo-
Ihas de bloco aos itens respec-
tivos. Utilize as informagies
disponiveis e tome tddas as
providéncias ao seu alcance.

Este ¢ um trabalho indivi-
dual. Ndo consulte outros par-
ticipantes, nem faca quaisquer
comentarios.

Todos os nomes usados neste
caso sito ficticios. Qualquer se-
melhanga  com  pessoas  vivas
ou falecidas ¢ mera coincidén-
cla,

Asswnto: Intormacio sobre o
pessoal com o qual vocé (J. M.
S.) mantém contato.

Puule Mattos: Diretor Exe-
cutivo da Divisido e secretario
ex officio; conta 50 anos. An-
tes de ocupar éste cargo  for
Procurador em Belo lorizonle.
E homem consciencioso, mas
ndo esquece que foi nomeado
por recomendagio de wm poli-
tico influente. Preocupa-se em
manter boas relacdes piiblicas
¢ exige que na Divisio todos
sejam amdveis.
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Jorge  Araijo: Subdiretor:
em época anterior ocupou o
cargo de representante do
DASP junto ao Ministério;
conta 5Y anos. Dentro de um
ano, provavelmente, se aposen-
tari.  Seu primeiro cargo no
Instituto, em 1950, loi o de
Diretor Assistente. LIm 1957
foi promovido a0 cargo gne
ocupa atualmente. Nio deseju
permanecer no servico publ-
co, pois considera que 1raba-
lhou bastante ¢ deseja passur
o resto da vida visitando luga-
tes historicos.

Pedro  Muagalhdes:  Subdire-
tor. conta 36 anos; o Sr. M-
galhdes ¢ oficial reformado do
Exército.  Em 1959, ao ser
nomeado  para o que
ocupa, tinha o pdsto de Capr-
tio. Dedica suas horas livies
a estudos de Economia e e
\dministracio de Emprésas. |
conhecido por sua  disdiphina
severa e por sua franquesa.

Cargo

José M. da Silia: Duetor
Assistente.
Jos¢  Carvallio: Diretor As-

sistente; conta 32 anos. For-
mou-se em direito e em jor-
nalismo.  Nomeado apés cou-

curso, ocupa o cargo hi 6 anos.
Entende-se bem com seus su-
periores e, gracas a revista do
Instituto, da qual ¢ o diretor
responsavel, ¢ muito bern rela-
cionado. Considera seu traba-
lho da maior importancia para
a Divisio e, por conseguinte,
indispensivel a4  colaboracio
que oferece & Divisio.

Adrmando  T'eloso:  Diretor
Assistente; conta b1 anos. Tra-
balha neste  orgio desde sua
tundacio, logo depois da Se-
gunda Grande Guerry, tendo
sido nomeado gracas a intluén-
cias politicas. Espera que seus
subordinados e colegas respel-
tem sua idade e experiéncia.
O Dr. Veloso nio ¢ propria-
mente um chefe enérgico, ¢
tem fama de se deixar adular.

Iduardo Lopes: Téenico de
Pesquisas conta 31 anos. Co-
mecou o trabalhar no Institu-
to como \ssistente de Pesqui-
sus Estatisticas logo que se tor-
mou em Economia, e sé6 recen-
temente loi promovido ao car-
go que ocupa. Politicamente
ligado com o Secretariado do
Ministério, ji se utilizou, al-
gumas  véses, dessa situagio.
Contudo, nio se sente muitq
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desernpenhar
técnico em

capacitado para
suas funcdes de

pesquisa.
Carlos Moura: Técnico dv
Pesquisa; conta 27 anos. For-

mado em Economia e em Es-
tatistica; muito ambicioso, mas
timido. Nio confia nas pers-
pectivas  do trabalho que de-
sempenha atualmente, tendo
manifestado o desejo de lecio-
nar em uma universidade. No
momento esti tentando obter
uma bolsa de doutorado no
estrangeiro.

Silvio Ribeiro: Técnico de
Pesquisa; conta 30 anos. For-
mado em Estatistica; jd lecio-
nou na Universidade da Bahia.
E ambicioso, sério e assiduo.
Espera que o Sr. José Montei-
ro da Silva venha a substituir
o Sr. Jorge Aratujo e conta ser
promovido nessa ocasiio. F
muito correto em sua maneita
de expressarse e de atuar, es-
forcando-se por evitar reacgdes
de desagra(lo por parte de seus
superlores :

Andrade: Técnico
de Pesquisa; conta 39 anos.
Formou-se em Economia com
“mencio honrosa” em 1947, na

Robcrio,

Universidade do R.G. do Sul™
e foi para Sio Paulo Jogo de- °
pois. Durante seus estucos em
Porto Alegre, pensava entrar
no mundo dos negdcios, ¢ ain-
da ndo desistiu désses primei-
ros planos. Apesar de ansente
do Sul hd varios anos, ¢ um
gatucho tipico e tem muitos
amigos no sul. Tem familia
grande e seu ordenado atual
¢ insuficiente para sustentd-la,
situaciio que o preocupa. Nio
esta satisfeito com o Sr. Ma-
galhiies, seu diretor, que sem-
pre cria dificuldades quando
éle quer prestar servigos 2os
comerciantes locais, o que lhe

facultaria ganhar algum di-
nheiro extra.
Helene F. de Mello: ks

tenodatilografa; conta 27 anos.
Em geral, ¢ conscienciosa, bas-
tante eficiente e docil. E sol-
teira ¢ mantém seus pais, Jd
idosos. Na reparticio todos u
respeitam,

DESCRICAO DA  DIVISAQO
E DE SUAS FUNGOES

Infornagaes Gerats

A Divisio de Promocgio de
I'xportacio ¢ de Informacoes
Comerciais  foi - criada como
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parte do Institutoe Brasileiro
da Madeira subordinado ao
Ministério da Industria e Co-
mércio. Conta atualmente com
100 funcionirios em sua t6lha
de pagamento. Vinte e cinco
déstes pertencem 20 corpo téc-
nico e administrativo, e os res-
‘tantes sio escrituridrios e fun-
cionarios subalternos. A repat-
ticio central, localizada em Sio
Paulo, mantém reparticoes no
Rio ¢ em Curitiba.

O Diretor — no momento
Sr. Paulo Mattos — ¢ nomea-
do ou demitido pelo Presiden-
te da Republica, geralmente,
por indicacio do Ministro da
Indistria ¢ Comércio.

O scgundo cargo em imp()r-
thnaa ¢ o do Sr. Jorge Aran-
jo. Subdiretor do IBM regio-
nal do Rio, onde ¢ auxiliado
por wrés Diretores  Assistentes.
responsdveis por diferentes se-
tores. O Subdiretor do IBM
regional de Curitiba ¢ 0 Sr.
Pedzo  Magalhdes. auxiliado
por um técnico em pesquisas.

A principal tuncdo  desta
Divisio ¢ desenvolver e fomen-
tar exportacdes de madeira ¢
seus produtos. A Divisio se
- estorca por:

I) tornar conhecida em outros
paises a madeira brasileira;

2) ampliar os mercados estran-
geiros da madeira brasileira;

3) manter bem inlormados os
exportadores brasileiros.

1) estabelecer contato entre
compradores estrangciros 2
exportadores brasileiros:

5) resolver problemas entre
exportadores brasileiros e
compradores estrangeiros;

6) participar  de  exnosicses
comerciais (industriais) es-
trangeiras e de Feiras Inter-
nacionais;

7) publicar wma rvevista men-
sal, relatorios ¢ hrochuras
sobre  virias  mercadorias
exportaveis ¢ um  holetim
informative  quinzenal, so-
bre exportuagoes; ¢

8) efetuar pesquisas de mer-
cado, precos. procura e
oferta. (Ver organograma
na pdgina seguinte)

Seguem-se 12 documentos
que  constituemn os problemas
que o Chefe deve resolver e dos
quais apresentamos os 3 pri-
meiros para exemplilicar.
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I TEM I

1 de fevereiro de 1963
José Monteiro da Silva:

HELENA F. DE MELLO

Infelizmente, por motivo de torca maior, [ui obrigada a fal-
tar dois dias ao trabalho (30 e 31) . Amanhi, sexta-feira, minha
mie serd operada. Creio que ji era de seu conhecimento que,
por causa dessa operacio, eu planejava laltar alguns dias, no
fim do més; entretanto, a data da intervencgio teve de ser, ines-
peradamente, modificada, pois o hospital avisou que havia leito
disponivel. Eu poderia ter voltado antes ao trabalho, mas ji
que o senhor regressou agora das férias, pensei que nio se im-
portaria muito se eu faltasse até quarta-feira. Nelson, da nossa
secdo, tem anotado seus recados e cuidado de sua correspondéncia.

Aproveito a oportunidade para cientifici-lo de que virios
assistentes estao procurando outras colocagdes, ji que o processo
IBM vai ser adotado para trabalhos de estatistica. As novidades
voam, por isso achei conveniente pd-lo a par das preocupacoes
que o assunto estd provocando.

Quarta-feira estarei ai.

Helena F. o de Melle

I T I M I

30 de janeiro de 1963
Para: Diretores e Diretores Assistentes
Do: Diretor Executivo.
Assunto: Levantamento entre funcionirios,
P . . . t
A noticia anexa, publicadu posteriormente na Revista men-
sal da Associacio dos Funciondrios, chegou is minhias maos na
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semana passadi. Fui injormado por fonte lidedigna de que a
maioria dos funcionirios da nossa divisio participa do levanta-
mento em qiestio. Nio quero ser alarmista, entretanto, gostaria
que V. S* examinasse o reiatdrio e me notificasse no caso de ser
necessiaria alguma providéncia, Desde ji agradeco seus comen-
tirios a respeito.

2 de janeiro de 1963

Noticidrio publicado pelo Sindicato dos Empregados:

Plano para wm amplo levantamento de opinido entre
os funciondarios

Apds uma apuracio preliminar na média do resultado dos
votos, levaremos ao conhecimento dos nossos associados uma
amostragem da opiniio dos funciondrios, obtida através de um
levantamento realizado pela direcdo. Fatores gerais indicam que
os membros do sindicato consideram as condicdes de trabalho
satisfatorias ¢ demonstram que sio boas as relaches entre os cole-
gas de reparticio.

Entretanto, os {unciondrios gostariam de estar mais a par
das atividades ¢ dos planos da reparticio em que trabalham.

Um ponto capital foi a insatisfacio demonstrada pelos fun-
ciondrios com relaciio is informacdes que lhe sio dadas a res-
peito das atividades e dos planos da reparticio para a qual tra-
balham. Muitos estio cogitando mudar de emprégo.

Os motivos de tal atitude nido estiio hem claros. Os préprios
chefes podem estar mal informados. No caso de saberem o que
se passa, podem estar acumulando informagdes, ou podem nio
saber como transmiti-las. E mister pois que, mesmo com base
em resultados fornecidos por uma amostra limitada, sejam toma
das medidas que visem remediar a situacio.

A votacio geral terd lugar durante os seis proximos meses
¢ uma vez terminada serd publicado um relatério mais amplo ¢
minucioso.
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31 de janeno de 19035
Para: Jos¢ Monteiro da Silva

Do: Téenico de Pesquisa — Carlos Moura,

A Cimara de Comércio do Rio de Janeiro solicitou-nos que
envidssemos um representante da Divisdo para participar da ses-
sio noturna de seu semindrio Latino-Americano de Comércio
Exterior, a realizar~c em 9 de fevereiro proximo.

Tendo em vista @ importanca désse Semiiirio para o nosso
programa, e antecipando a dijiculdade que, provavelmente, te-
110 os participantes em compreender o papel da nossa Divisdo,
julgo que sua contribuicio, comparccendo wo mesmo, sera muito
mais positiva do que a minha.

Reconheco que o estou avisando com pouca antecedéncia,
contudo, muito apreciaria que me notificasse tio logo 1esolva
quem deverd representar nossa Divisio no Semindrio em questio.

A sessdo terid inicio as 21 horas, no Hotel Gloria.

Seminario,  os
minutos

Iniciado o para aplicacio de conhecmen-

primeiros cinqiienta
loram destinados & leitara das
intormacoes ¢ dos documentos.
Passou-se a discussiio de cada
um dos documentos e das de-
cisoes dos alunos. Nio houve
tempo para discutir todas, nio
se tendo conseguido chegar
nem a metade. Os documentos
examinados e discutidos, po-
rém, deram ensejo a comenta-
rios objetivos e oportunidarle

tos de administragio.

De modo geral, obscrvou-se
alguma resisténcia ao método
¢ isto talves devido a um fato:
o longo tempo despendido
com a leitura das informacoes
sobre o tipo de organizacio ¢
seus funcionirios e com o pro-
cesso de tomada de decisao
propriamente dito.

A experiéncia demonstrou,
como se explicou antes, que
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uma pequena  alteragao  deve
ser feita na aplicacdo da Caixa
de Entrada e com essa suges-
tao o Prof. Sherwood concor-
dou. A modificacio é a se-
guinte: as informacdes sobre a
organizacio e os funciondrios
poderiam ter sido distribuidas
com antecedéncia, de modo
que, no momento de realizar o
seminario, os alunos recebes-
sem, apenas, a colecio de do-
cumentos que o Chefe teria
encontrado na sua Caixa de
Entrada. A situacio problemd-
tica seria, assim, ainda mais
real, pois supde-se que o Che-
fe conhecga, relativamente bem,
a sua organizacio e as [€ssous
envolvidas nos casos que élc
deve decidir. O que acontece,
quando o aluno recebe tddas
as informaces apenas no mo-
mento de decidir, ¢ que ésse
elemento surprésa, que nio de-
via existir, nesse caso prejuci-
ca o processo decisorio.

Notou-se, também, mais uma
vez, o recurso de que se valem
os alunos quando tém dificul-
dade em discutir um problema:
a afirmagdo de que as infor-
magoes dadas sdo insuficientes.
O momento foi conveniente

para tentar comunicar a classe
que, algumas vézes, certas de-
cisoes administrativas sio to-
madas em um clima de incer-
teza e com falhas de informa-
¢oes.

Esse semindrio, apesar de ndo
ter constituido um sucesso co-
mo os anteriores em que foram
utilizados a dramatizacgio e o
incidente, foi uma grande
oportunidade para observar as
reagbes dos alunos e para tirar
algumas conclusées sébre o
curso propriamente dito.

5 — Quinto Semindrio
— 4/9/1963

O 5¢ Semindrio reuniu um
grupo bem mais numeroso que
o anterior — 18 alunos, dos
quais apenas um saiu antes de
terminar a sessio. Deveu-se
1ss0, talvez, ao fato de ter sido
anunciado que o método a ser
utilizado era o do incidente,
que tinha alcang¢ado tanto su-
cesso no 3¢ Semindrio.

Para [uncionar como fonte
de informagdo, foi convidado
o Prof. Diogo Lordello de
Mello, professor de Adminis-
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tragaio Municipal da . B. AL
¢ Diretor Executivo do Insti-
wuto Brasileiro de Administra-
¢io Municipal.

Iniciado o seminario, foi dis-
wribuida aos alunos a seguinte
informacio quc constituia o
incidente:

“QO Preleito do Municipio de
Fortalesza  estava  encontrando
s¢érios problemas com o servi-
co teleléonico local. Tendo so-
licitado ao Instituto Brasileiro
de Administracio Municipal
uma pesquisa  geral sobre o
{uncionamento do govérno mu-
nicipal, pediu que a situagao
telefonica fosse estudada e su-
gestoes [ossem apresentadas so-
bre o mesmo. O I.B.A.M.,
apods pesquisa efetuada, suge-
riu que o sistema teletonico
existente  {osse  transformado
numa Sociedade de Economia
Mista, o que pareccu o Pre-
leito uma boa idéia. Decidiu
dar apoio a criagio da nova
Sociedade. Quando voltou a
Fortalesza, entretanto, encon-
trou uma forte rcacio contra
a nova idcia.

Que atitude deve ¢le tomar?
Continuar apoiando a idéia do

I.B.A.M.? Ou ceder ante a
forte corrente contriria a pro-
postaz”

Cada aluno deveria colocar-
se, portanto, no lugar do Pre-
feito de Fortaleza e tomar a
melhor decisio.

A distribuigdo do tempo, co-
nmo no incidente anterior, foi
planejada da seguinte maneira:

5 minutos — leitura do 1n-
cidente;

40 minutos — coleta de da-
dos;

10 minutos — determinar O
tipo de decisio;

10 minutos — escrever, num:i
folha de papel, a decisiao
e respectiva justificacio;

10 minutos — leitura da de-
cisio com a justiticativa
¢ tabulacio das decisdes;

20 minutos — discussio.

Ap6s a leitura do inciden-
te, foi iniciada a fase de coleta
de dados. Os alunos passaram
a fazer perguntas ao Professor
Diogo Lordello de Mello, em
busca de ‘informacbes. Lssa
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etapa ol muito bem vencida
pelos  alunos. A experiéncia
anterior e ao interésse pela ex-
plicacio do incidente, juntou-
-se um outro fator responsavel
pelo éxito do semindrio: o pro-
prio assunto do caso que, de
fato, pelas suas caracteristicas,
constituia um estudo interes-
sante na area da Administra-
¢io Municipal.

Vencida a etapa de coleta de
mtormacdes, o grupo foi orien-
tado no sentido de determinar
o tpo de decisio que devia ser
tomada.

A seguir, cada estudante es-
creveu a sua decisio com bre-
ve justificativa ¢ a etapa  se-
guinte constou da tabulacio
das decisoes, que apresentou o
seguinte resultado:

Organizacio de uma Socie-
dide de Economia Mista — 15;

Concessio do
concorréncia — 1;

SN l("-') I)Ol'

Novo estudo pelo L.B.A.M.
- 1.

O tempo restante foi dedi-
cado a discussdo, durante a
qual houve oportunidade .de

trocar experiéncias e conheci-
mentos sObre Administragio
Municipal. Foi discutido, prin-
cipalmente, o aspecto  volitico
do problema.

O Prof. Diogo Lordello de
Mello, ao apreciar a fase e
coleta de dados, declarou que
as informacgoes principais -
nham sido fornecidas numa
demonstragio evidente de que
as perguntas formuladas pelos
alunos tinham sido objetivas e
precisas.

Este foi um dos Seminarios
mais interessantes e os alunos
déle sairam bastante entusias-
mados.

6 — Sexio Semindrio
— 25/9/1963

No dia 25 de setembro, rea-
lizou-se o 6° semindrio. O mé-
todo adotado foi o de casos.
Esperava-se que, depois de ter
conseguido interessar suficien-
temente os alunos, seria mais
fécil experimentar, novamente,
a discussio de um caso, pots
nio s6 alguma coisa devia ter
sido conseguida em térmos de
grupo mas também os objeti-
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vos do curso  estartam  sendo
mais bem entendidos. Além
disso, esperavase que a expe-
riéncia anterior de participagio
concorreria para permitir aos
estudantes uma atitude mais
espontanea e cfetiva durante
o debate.

Compareccrim a0 Semindrio
dez alunos. Iniciada a reu-
nido, for distribuido o caso
que tinha como titulo "A re-
beliio dos bombeiros do Esta-
do da Guanabara”.

Preparado pelo grupo ameri-
cano, o caso, de apenas 7 pi-
cinas, conta, baseado no noti-
cidrio dos  jornais, a revolta
dos bombeiros, ocorrida no dia
7 de junho de 1963. A rebe-
lido, que teve inicio com a pri-
sdo dos lideres do orgio de
classe, por terem divulgado,
pela imprensa, um memorial
enviado ao  Senado, reivindi-
cando melhores saldrios, atin-
giu a um ponto tal que obri-
gou a intervencdo pessoal do
governador do Estado.

Tratava-se de caso interes-
sante e o grupo, apos a leitu-
ra, passou imediatamente a
discussio. Observou-se, dessa

ves, que os estudantes se sen-
tiam mais & vontade.,

A discussio loi iniciada com
@ seguinte pergunta do profes-
SOr:

“Na opinido de voces, qual
loi a pior decisio neste caso?”

Dentre os aspectos mais dis-
cutidos  destacaram-se  os  se-
guintes:

1) Relagoes entre o govérno
federal e o estadual;

2) Remuneracao dos bom-
beiros e problemas refe-
rentes a pagamento da
gratilicacio de risco de
vida;

3) Problemas de autoridade
¢ hierarquia:
4y Problemas de  hiderangu:

5 Andlise dos
reats da greve.

objetivos

Ao se chegar ao lim do rle-
bate, o objetivo principal -
nha sido atingido: a conclusio
de que um incidente critico €
sempre conseqiiéncia de varias
decisdes, dai, muitas vézes, a
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dificuldade, no estudo de um
caso como o da revolita dos
bombeiros, de identificar qual
a pior decisao.

Esse seminitrio alcancou su-
cesso enornie. De acordo com
o plancjamento feito, preten-
dia-se que o debate fosse encer-
rado as 11,30h para aprover-
tar o tempo restante com i
dramatizacio do caso do Su-
perintendente da Divisio Ls-
colar. Os estudantes, porém,
prolongaram a discussio de
modo que todo o tempo do
Seminairio foi1 dedicado a dis-
cussio da revolta dos bombet-
ros. Na opiniiio dos préprios
alunos, o semindario também
“pegou fogo™. Essa loi a maior
demonstracio de interésse que
o grupo poderia ter dado aos
professores.

Sétimo  Semindrio
2/10/1963
Compareceranr a Csse semi-

nitrio 12 alunos.

7 -

Por nio ter sido encenada
no semindrio anterior A Reu-

nido do Superintendente  da
Divisao Lscolar” *", o objeuvo
da 77 reunido foi essa drama-
tizagio.

Trata-sc de caso ocorriddo em
uma comunidade nas Filipinas.
Notese, porém, que o tema
pode ser perfcitamente adap-
tado ao nosso ambiente e que
0s  ostudantes  sio  oricntades
no sentido de tomar decisoes
que estejam de acdHrdo com a
nossa cultura.

Essa  dramatizacio toi apli-
cada com pequenas diferencas
de téenica em relacio & primei-
ra ("O Caso dos Vales”). Des-
ta vez, cuda participante rece-
beu instrucoes mais especificas
sObre o maneira de atuar.

O tempo foi dividido da se-
zuinte [orma:

10 minutos — leitura do pro-
blema e informacgoes;

20 minutos — dramatizagio;

10 minutos — cinco minutos

para o relatorio e cada
observador;

tempo restante — debate.

40) The Division Superintendent’s Conference — A Multiple Role Playing
Case — The Philippine School Superintendent’s Problem: Four Case

Approaches.

Edited by Frank P. Sherwood. Los Angeles, Cal.,

University of Southern California, School of Public Administration.

1961,
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O grupo rewebeu, entido, a
descricio do problema, que ¢
a seguinte:

“A lideran¢a de uma conle-
réncia é uma das tarefas mais
importantes de um admints-
trador. Isto acontece principal-
mente quando um alto tun-
ciondrio encontra-se entre dois
polos: scus subordinados e um
grupo de cidadaos da comuni-
dade. Em tal circunstincia,
éle precisa reconhecer a neces-
sidade de ouvir as queixas dos
cidaddos, e a0 mesmo tempo
dar o necessario apoio organt-
zacional para o trabatho dc
seus subordinados.

A situagdo aqui apresentada
ocorreu no escritério do Supe-
rintendente das Escolas da
Provincia de Iloilo, Sr. Gau-
déncia Vega. Entre seus subor-
dinados esta o Supervisor e
29 escolas no Distrito de Lam-
bunao, Sr. Jos¢ Sorongon.

O Sr. Sorongon ocupa seu
cargo atual hi cérea de dois
anos, tendo sido promovido da
posicio de diretor, numa outra
area escolar. Conquiston uma
s6lida reputacio como lider do
movimento da Escola Comuni-
taria, que consistia na idéia de
transformar a escola num par-

ticipante ativo do progresso da
regido, seja social, econdmica
ou [isicamente. A partir do
momento em que Isso  exigia
uma grande participacio pelos
professores, alunos e pais, sem-
pre houve considerdavel oposi-
¢io a0 movimento.

O Sr. Sorongon anunciara
recentemente, em Lambunao,
que iria instituir o Dia da Es-
cola. Isso era bastante viavel,
pois tal Inictativa estava na
esfera de decisio daquele fun-
ciondario. Comemoracdes como
csta tinham objetivos de rela-
¢oes publicas, ja que davam
aos moradores da localidade
uma oportunidade de verem as
contribui¢des que a Escola es-
tava fazendo pelo desenvolvi-
mento regional.

Por alguma razio, no entan-
10, o Prefeito de Lambunao,
Sr. Raoul Alcuesta, e o Pre-
sidente da Associacgio Federa-
da de Pais e Professores, Sr.
Ignicio Ramirez, marcaram um
encontro  para  discutir o as-
sunto. Disseram que fracassa-
ram completamente na tenta-
tiva de dissuadir Sorongon de
continuar com o projeto.

O objetivo da conferéncia,
por conseguinte, é explorar o
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problema; ¢, na medida do
possivel, chegar a uma solugio
que seja aceitavel para todos
os implicados. Deve ser nota-
do que nio hi nenhuma rela-
¢io de hierarquia nesta conte
réncia. As escolas sio comple-
tamente separadas do govirno
local, e as Associagdes de Pais
¢ Protessores nio pertencem
4 nenhuma unidade governa-
mental.”

A segulr, apresentaram-se os
voluntirios para a dramatiza-
¢io e dois observadores.

Os participantes da drama-
tizacio, em numero de trés,
deveriam interpretar os papéis
do Superintendente Vega, Igna-
cio Ramirez e Prefeito Al

cuesta.
Os participantes receberam
as seguintes instrucocs —espe-

ciats:

PAPEL PARA O PREFEITO
RAOUL ALCUESTA

Vocé tem uma razio parti-
cular para ser antagonizado
pelo Sr. José Sorongon. Ele
téra convidado para vdrias reu-
nides municipals, mas nunca
comparecera. Sempre enviou

um substituto, dizendo estar

muito ocupado.

Embora o “Dia da Escola”
s€ja um projeto importante
para a vida da comunidade,
vocé ndo tora informado ofi-
cialmente até pouco antes do
acontecimento. Sorongon men-
cionara o assunto informal-
mente, tempos atras.

E patente que a maioria
dos pais ndo quer a institui-
cao do “Dia da Escola”, e nio
gosta dos métodos autocriticos
de Sorongon. Embora muitas
pessoas ainda estejam pagan-
do pelas fantasias do ultimo
carnaval, o “Dia da Lscola”
implicaria em mais despesas
com novas fantasias folclori-
cas. Além do mais, ha carén-
cia de dinheiro, provocada pe-
los fracassos na colheita. Na
verdade alguns professores ji
compraram fantasias para seus
alunos, com a condicio de se-
rem reembolsados mais tarde,
¢ muitos pais se encontram en-
dividados.

Muitas das atividades imagi-
nadas por Sorongon parecem
também ter prejudicado os es-
tudos normais. Muitos acham
que o “Dia da Escola” iria
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agravar ainda mais essa sttua-
cio.

O lato ¢ que voct estit bas
tante inclinado a dizer ao Sr.
Vega que Sorongon deve ser
transferido.

PAPEL PARA O SUPERIN-
TENDENTE GAUDENCIA
VEGA

Como Superintendente das
Escolas da Provincia, vocé tem
um trabalho delicado. Vocé
nio pode se envolver em bri-
gas locais. O que também ¢
importante, suas mios estiv
um tanto atadas por leis rigi-
das de servico civil, que tor-
nam dificil até mesmo trans-
ferir um Supervisor de um Dis-
trito para outro.

A instituicio do “Dia da
Escola” ¢ considerado um as-
sunto de preocupacio local. A
idéia ¢ boa em suas linhas ge-
rais, porque mostra o que s
escolas fizeram e ajuda a con-
quismr o apoio popular. O
unico problema sio os gastos
cnvolvidos. As diretrizes a res-
peito sio bastante claras: os
“Dias da Escola” nio devem
acarretar muitas despesas para
os pais dos alunos. O Sr. So-
rongon, quc tinha uma exce-

ug

lente reputagio no seu ultimo
cargo, ¢ aparentemente se sai-
12 bem nos dois anos de seu
cargo atual, garantira o vocé
que as despesas seriam mini-
mas. Apenas os que poderiam
pagar participariam, e nio ha-
veria lantasias caras.

O aparecimento do Preteito
¢ do Presidente da Asseciacio
Federada de Pais ¢ Professo-
res, protestando contra o “‘Dia
da Escola”, ¢ uma surprésa
para vocé. Sorongon lhe afir-
mara que muito poucas pes-
s0as eram contra, e que tinha
o apoio dos professores.  Sun
impressdio geral é de que, sc
o Supervisor e os professores
cstio a favor da idéia, vocé
nio deve interceder na qucs-
110, mesmo com o0s Protestos
da municipalidade e da Asso-
ciacio. Vocé esti certo de que
os  professdres apdéiam o pro-
grama; caso contrdrio, certa-
mente ¢les ja haveriam protes-
tado pessoalmente.

Parece que vocé vai ter de
ouvir os protestos, as quel-
Xas que os politicos tanto ta-
sem, ¢ de uma forma ou outra
aplacar w questio, sem mterle-
rir realmente nas decisdes e
Sorongon.



76 CADERNOS DE ADMINISTRACAO PUBLICA

PAPEL PARA IGNACIO RA-
MIREZ, PRESIDENTE DA\
ASSOCIACAO FEDERADA

DE PAIS E PROFESSORES

Vocé representa 26 ou 29 As-
sociacbes de Pais e Prolessores
do Distrito, que se uniram em
protesto contra o “Dia da Es-
cola”. Nio hd nada de volun-
tirio nesse programai, porque
Sorongon estd pressionando os
professores, e éstes estio pres-
sionando os pais para compra-
rem fantasias, que por sua ves
estio sem dinheiro. Ainda es-
1io pagando pelas fantasias do
ultimo carnaval, e estio em
dificuldades financeiras provo-
cadas pelas mis colheitas. Os
pais nio querem participar, e
ndo gostam da maneira de agir
de Sorongon.

Os professores deveriam par-
ticipar mais dessa luta, mas
cstdo com médo. Eles nio su-
bem até onde Sorongon pode
ir.

Portanto vocé nio pode dei-
Xar. sua organizagio satisfeita,
a4 menos que volte e comuni-
que que o Superintendente
Vega cancelou o “Din dua ks-
cola”.

Os  observadores receberam
as seguintes instrugdes:

Os seguintes itens sd3o tor-
necidos como um guia para
observar o comportamento do
lider, ¢ como os demais reagi-
ram.

1. Como o lider identiticou

o problema?

i) Ao apresentar o pro-
blema, o lider deu a
impressdo de estar pe-
dindo um auxilio?

L) O lider procurou obter
todos os fatos?

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

2. 0 que na dis-

CUSSAO?

acontecen

a) Todos os membros do
grupo participaram?

b) Houve uma livre troca
de idéias entre os mem-
bros do grupo?

¢) O grupo usou qualquer
forma de pressio social
no sentido de influen-
ciar alguns dos mem-
bhros?

dy Em qual membro do
grupo loi exercidu
pressio social?
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¢y O lider foi democri-
tico?

fy  Quuis foramn os pontos
de discordincia no gru-
po?

3. 0O que ez o hder para
ajudar u resolver o pro-
blemuz
O lider 1é7 perguntin
parit ajudar o grupo a
explorar idéias?

by Todas as idéias foram
igualmente aceitas pe-
do lider?

¢) O lider evitou
sar o gl‘ul)o na
de solucoes?

apres-
busca

dy Quem  apreseniou o
solugio final?

Duas coisas eram importan-

tes nessa dramatizaciio:

1) o objetive do Superin-
tendente era, apenas, ou-
vir o Prefeito Alcuesta ¢
o Sr. Ignicio Ramirer;

2) o ¢xito da reunilo seria
alcancado desde que o
Superintendente  conse-
guisse que os cutros dois
participantes da reuniio
expressassenm  suas - opl-
nices de modo tal que

safssem  sausteios,  sem,
no entanto, ter o Supe-
rintendente se compro-
metido com nenhum d¢-
les relativamente & deci-
530,

Iniciada  a  dramatizoecio, o
grupo atuon, também  desia
ves, com omunito maior desem-
baraco. O Superintendente
expds o problema ¢ passou a
ouvir os outros dois partici-
pantes, procurindo nio e
comprometer com nenhum dé-
les para uma tomada de deci-
sio precipitada.  Os observa-
dores, wo final da dramatiza-
¢io, fizeram seus relatorios
objetivos ¢ precisos. Seguiu-se
a discussio ¢ o grupo chegeu
a0 conclusio de que a atuacio
dos  purticipantes da  dramau-
sacio podia ter sido melhor.
O entusiusmo foi tal que o~
alunos  sugeriram a reencena-
¢10, o que nio loi possivel La-
ser por falta de tempo.

A reuniio terminou com a
distribui¢io do “Programa dc
Ensino em Processo de For-
mulacio de Decisio”. exerci-
cio  que os estudantes deve-
riam tazer durante a scmani
¢ que seria discutido no pro-
ximo seminario.,
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8 — Oitavo Semindrin

— 9/10/1963

A ésse semindrio comparece-
ram seis alunos.

O "Programa de Ensino so-
bre Processo Decisorio” 11 cons-
utui a aplicacdo da “Instrucao
Programada™, técnica descrita
na primeira parte déste capi-
tulo. No semindrio de Pro-
cesso Decisorio  foi  aplicada
para verificacio de aprendiza--
gem e para sistematizar conhe-
cimentos adquiridos através cdos
debates. Como tal justifica-se
a aplicacio desta técnica a um
grupe. Sendo, caracteristica-
mente, trabalho individual, o
programa de ensino, uma vez
usado 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-
ndrio, nada melhor que trans-
crever a primeira pagina  do
exercicio:

“O estudante deverd também
ter em conta pelo menos dois
ouatros aspectos dia formulaciio

de decisio aos quais nio nos
referimos aqui:

Iy O responsavel pela dect-
sdo necessita possuir um
conhecimento tadequado
das pessoas, dos concei-
tos e dos fatos relaciona-
dos com sua decisio.

2y A formulacgio de decisio
exige do responsivel um
amplo conhecimento do
efeito de suas decisdes sO-
bre o grupo em que tra-
balha e sObre o ambien-
te social em que vive.

Os atos do govérno e das
grandes emprésas causam gran-
de impacto no meio ambiente.
Esta a razdo pela qual os co-
nhecimentos do responsavel
devem ir além de seu campo
de trabalho. O responsiavel ou
chefe necessita ter um conhe-
cimento amplo das forcas das
tendéncias sociais, assim como
de seus antecedentes.”

Para melhor compreender o
programa de ensino utilizado
no Semindrio, seguem-se alguns
cexemplos do exercicio:

41) Preparado por Frank P. Sherwood, traduzido por Carmem Vargas

Palau — setembro de 1963,
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INSTRUCAO PROGRAMADA
PAGINA 2

Comecemos por tomar uma
decisio.

Vocé almocou com alguns
colegas. Tanto vocé quanto um
estatistico de seu escritorio In-
sistem em pagar a despesa.
Vocé resolve a questio atiran-
do uma moeda; da cara e seu
colega devera pagar.

Despreocupadamente,  vocé
atira outra vez a moeda ¢ ela
cai de cara. Vocé insiste e
acontece o mesmo.

“Que coincidéncia.  Atire
outra vez”, diz um dos presen-
tes. Vocé atira e pela quarta
ves a moeda cal de cara.

Todas as atengaes se concen-
tram no fendmeno. Vocé ati-
ra a moeda mais duas vézes e
ela cont'nua caindo de cara.
O grupo resolve verificar se a
moeda ¢é verdadeira. Atiram
mais duas vézes — cara! “Oio
vézes!” — diz vocé.

“E melhor parar”, diz um
dos colegas. “Uma sorte assim
nio pode durar.” Mas vocé
atirda a nona vez, e o tendme-
no se repete.

Vocé, enilo, pergunta ao es-
tatistico: “Quais sdo as proba-

bilidades negativas de
uma coisa assim aconteca?”’

“No caso de nove jogadas
seguidas, nio sei dizer assim
de cabega”, responde o estatis-
tico, “mas recordo-me de que,
em dez jogadas iguais, as pro-
babilidades negativas sio muis
de mil por um”.

“Isto quer dizer que ha me-
nos de um décimo de 19 e
probabilidade de que caia da
cara na proxima jogada”, diz
um de seus colegns,

“N&o ¢ um bem pulpite”, diz
voce.

“Bem”, diz o estatistico, “eu
QpPOSto cara Gu coroa se me
ddo vantagem. Por exemplo,
se vocé me Jdd vantagem de
dois contra um, aposturei que
a proxima jogada dd cara”.

Vocd deve aceitar a aposta?

Aceite-a; mesmo com vanta-
oem, vocé tem mil possibilida-
des contra uma de guniiar
(pag. 5).

Aceite-a ou nio, nio 1mpor-
ta; ha tantas probabilidades
contra quanto a favor (pig.
8).

Nio aceite; ¢ um palpite er-
rado (pdg. 11).

que



80 CADERNOS DE ADMINISTRAGAO PUBLICA

INSTRUGCAO PROGRAMADA
PAGINA 3

(vem da pag. 11)

SUA RESPOSTA: Nio, era
um palpite errado.

Claro que era. Pareceria que
vocé tinha duas probabilida-
des contra uma. Mas na ver-
dade, as probabilidades sio pe-
lo menos de treze contra um
de que o elevador esteja des-
cendo quando chegar ao se-
gundo andar.

Hi treze andares acima de
vocé e um abaixo. Isto quer
dizer que as probabilidades
sio de treze contra um de
que o elevador esteja agora
acima de vocé. Logo, as pro-
babilidades sio 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 estatistico o induziu a fa-
zer a aposta. Talvez tenha si-
do por esta razio que éle la-

lou primeiro nisto; mas, aju-
dou a provar que as bons deci-
soes sio fundamentadas numa
consideracio cuidadosa de to-
dos os fatos, e nio na emocio.
Um esforco honesto para ren-
nir e avaliar os fatos deve pre-
ceder tdda decisio.

Que lhe parece se, agora,
examinarmos os fatos? Como
se estabelece o valor dos va-
rios fatéres que se estuda ao
tomar uma decisado? Uma ma-
neira geral de descrever como
se fazem as avaliagdes € a se-
guinte: as pessoas avaliam os
fatos de acordo com seu inte-
résse; depois selecionam entre
os virios fatdres disponiveis
aquéle que lhes parece mais
vantajoso.

Esta maneira de descrever o
critério e o comportamento
humano podera parecer assaz
cinica; no entanto, nio o ¢, €
ja veremos porque. Passemos
4 pégina 4.
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INSTRUCAO PROGRAMADA
PAGINA 4

(vem da pag. 3)

Veremos, primeiro, se vocé
entendeu esta descricio da
avaliacio e selecio pessoal co-
mo um meio de engrandeci-
mento pessoal.

As  promogdes sio freqiien-
tes nesta época de expansio
das organizacdes. Ofereceram
a Jodo Pereira, supervisor de
IIT grau, uma promocdo ao 1V
grau, que significaria para éle
um aumento imediaio de CrS
30.000 por més e mais adian-
te de cérca de CrS 120.000.

Jodao Pereira demonstrava
mutitas vézes estar perfeitamen-
te satisfeito com sua situacio
e nada interessado em progre-
dir. Nio podia imaginar quem
seria nomeado caso éle nio
aceitasse a promocio, mas su-
punha que dois ou trés de seus

colegas do IIT grau eram can-
didatos ao cargo. De alguns
déstes éle gostava, e de outros,
nao.

Qual [o1, em sua opiniio, o
motivo que levou Jodo a acei-
tar o oferecimento? (Escolha a
melhor resposta.)  Jodo acei-
tou a promocio porque:

Uma vez que a promocio
significava um progresso de
saldrio e de status, Joio con-
siderou que seria uma vanta-
gem para éle aceiti-la. Pag. 9.

Jodo acertou a promocao por

inércia (pag. 12).

Ao aceitar a promogiio, im-
pedia que outros supervisores
se tornassem seu chefe (piag.
16) .
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INSTRUGCAO PROGRAMADA
PAGINA D

(van da pag. 2)

SUA RESPOSTA: Accito a
aposta. Mesmo dando vanta-
gem, hd mil probabi!ida(les
contra uma de que vocé ganhe.

Sua decisio nio foi muito
boa.

A primeira vista, parece um
bom palpite. A\s probabilida-
des negativas dec uma moeda
cair de cara dez vézes conse-
cutivas sio cérca de mil con-
tra uma. Se vocé atra mil
moedas, 500 cairio de cara
{em madia) . Se depois voce
atira outra vez tédas as que
cairam de cara — acontece o
seguinte:

Ponto de partida: 1630 moe-
das;

Primeira jogada: 590 de ca-
ra, em média;

Segunda: 250 de cara;
Terceira: 125 de cara;
Quarta: 62,6 de cara;
Quinta: 31,25 de cara;
Sexta: 15,625 de cara;

Sétima: 7,8125 de cara;
Oi1tava: 3,90625 de cara;
Nona: 1,953125 de cara;
Décima: 0,9765625 de cara.

O problcma ¢ que uma moe-
da nio tem memoria e nio po-
de saber que ja calu de cara
nove vézes seguidas. Seu comn-
panheiro estava enganado em
dizer que ha 0,19, de proba-
bilidade de a moeda cair de
cara na jogada seguinte. Na
décima jogada, as probabilida-
des de cair cara ou coroa sio
as mesmas de qualquer joga-
da avulsa, isto ¢, cinqiienta
contra cingiienta.

Fstamos tratando de recor-
dar-lhe que as boas decisoes
apdiam-se em todos os latos
considerados friamente.  Sua
decisio foi um pouco impul-
siva.

Volte, agora, a pagina 2 e
escolha uma resposta melhor,
lembrando-se de que seu ami-
go esta pedindo uma vanta-
gem de dois conira um nesta
aposta.
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INSTRUCAO PROGRAMADA
PAGINA 6

. So 0
{vem da pag. 2)

SUA RIESPOSTA: Fernan-
do escolheu o terceiro empré-
go motivado pelo dinheiro e
pelo temor.

Nio ha nenhum indicio de
que assim [Osse. Pode ser que
o temor influenciasse sua de-
cisio de ndo aceitar o segundo
emprégo. No entanto, éle nao
temia permanecer em seu an-
tigo e o salirio do ndvo nio
¢ maior.

Lembre-se que partimos do
suposto de que as decisbes sdo
tomadas tendo c¢omo base o
engrandecimento pessoal. Vo-
¢é deve decidir qual o motivo
que levou Fernando a const-
derar mais vantajoso o ndvo
emprégo.

Volte, por favor, a4 pigina
9 e escolha a melhor resposta.

* * *

No decorrer do exercicio, 0s
alunos foram levados & com-
preensdo da aplicagio do mé-
todo cientifico ao processc de-
cisério, que conduz a realiza-
¢ao das seguintes etapas:

a) conhecer o problema;
by reunir informacgdes;
¢) examinar as informacgges;

d) claborar alter-

nativas;

solucoes

e) selecionar solugdes;

f) formular a decisdo.

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

a) disposicio de manifestar
e defender sua opinido:

b) disposi¢iio de ouvir;

¢) disposi¢io para examinar
as solugoes;

d) interésse resulta-

dos;

pelos

e) lideranga.
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Reunido o grupo para co-
mentar o exercicio, perguntou-
-se, inicialmente, se tinha ha-
vido alguma duvida e se havia
perguntas ou comentirios. Uma
duvida soébre um dos proble-
mas, apresentada por um dos
estudantes, foi o sufliciente
para iniciar a discussio.

Foram discutidos, principal-
mente, aspectos relativos a pro-
blemas de Chefia e de Rela-
¢oes Humanas.

Durante o debate foram lo-
calizados, ainda, os dois pon-
tos seguintes:

P

I) Que se entende por mé-

todo cientifico avlicado
a0 processo decisorio?

2) No Brasil, a decisio em
grupo é um problema?

Apesar da freqiiéncia redu-
zida, o Seminario foi interes-
sante e constituiu uma estimu-
lante experiéncia de aplicacio
da “Instrugio Programada”.

Y — Nono Semindrio

— 16/10/1963

Compareceram dez alunos.

Pela primeira vez, seria utili-
zado o Método de Projetos. #*
O objetivo era construir, com
pegas utilizadas num jégo 1n-
fantil de armar, uma figura
semelhante a um modélo, que
estava num dos cantos da sa-
la, localizado de maneira que
nio fosse visto pelo grupo.

Os estudantes foram dividi-
dos em dois subgrupos de 4.
Um observador funcionou jun-
to a cada grupo.

Foram distribuidas as seguin-
tes instrucdes:

CONSTRUCAO

“O grupo serd dividido em
subgrupos de 4 ou 5 membros
cada um. Alguns membros
atuario como observadores:

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

42) Este Seminario foi dirigido pela Professéra Marina Brandso Milanez
Machado e contou com a presenga do Prof. E. J. Jones Jr.
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lo. As seguintes regras preci-
sam ser observadas:

1y Somente um membro de
cada subgrupo sera auto-
rizado a examinar o jno-
délo de perto.

2) A cada membro serio
dados alguns dos blocos
necessdrios para formar o
modélo.

3) Cada membro devera
conservar seus proprios
blocos durante o proces-
so de planejamento.

devera
para

4) Cada subgrupo
escolher um lider
éste trabalho.

5) O prazo de 40 minutos
sera dado para planejar
a execugio da tareta. O

planejamento nio sera
considerado em base de
competigdo.

=2l

O prazo para a constru-
¢io comegara quando O
ultimo subgrupo estiver
pronto e terminard, para
cada um, quando seu mo-
délo for completado com
exatiddo.

| PRONATA

7) Nio serio permitidas ten-
tativas durante o plane-
jamento e as pegas ndio

poderio ser colocadas
juntas durante ésse pe-
riodo.

8) Qualquer coisa niio prot-
bida especiticamente por
estas instrugdes serd per-
mitida.

Os observadores receberam as
seguintes instrugdes:

Este é um exercicio para de-
monstrar os processos de pla-
nejamento, tomada de decisio,
direcio, contrdle e coordena-
cdo e para ilustrar certos as-
pectos dos processos de grupo
e estilos de lideranga.

Sua fungio ¢ a de observar
o comportamento de seu gru-
po e registrar suas observagoes
em folhas anexas. Pedir-lhe-do
para dar um relatério oral.

Os membros de grupos nao
poderdo trocar os blocos e de-
verdo inserir seus proprios DI~
cos na fase de coustrugio.

Responda a estas perguntas:
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Plancjamento

1) Que decrisio foi tomada
sobre ol nejamento?

2) O grupo plnejou cuida-
dosamenter

a

2) Todos os membros par-
ticiparame

4) O grupo tentou consegnir

ajuda sua ou de nutros?

5) O plano era exeqiiivel?

Construgio

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

2) Houve contusio ou dupli-
cagio de esforgos?

3) Os membros cooperaram
uns com 0s outros?

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

Lideranca

1) Como foi decidida a es-
colha do lider?

2) Que tipo de lideranca to1
usado?

3) Como se sentiram os
membros sob a lideran-
ca?

1) O estilo de lideranca tor
bem sucedido para éste
projeto?

Resolugdo do problema

I) Quanto tempo levou o
grupo para completar
com éxito a tarefa?

~— 30 segundos a 1 mi-
nuto?

— 1 minuto a 3 minutos?
— 3 minutos a 6 minutos?

— 6 minutos a 10 minu-
nutos?

— Mais de 10 minutos?

Iniciado o trabalho, cada
grupo escolheu o seu lider e o
observador do modélo. Um dos
grupos escolheu para lider uma
aluna. Houve, porém, nesse
grupo, um estudante que nio
aceitou essa lideranca femini-
na, reagindo até o fim do tra-
balho. Por isso mesmo os re-
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sultados tiveram, obrigatoria-
mente, que refletir essa atitu-
de. No segundo grupo o tra-
balho decorreu normalmente,
tanto na fase de planejamen-
to quanto na de execucio. No
primeiro grupo, que teve a li-
deranca feminina, a atitude
de inconformismo de um de
seus membros prejudicou o
planejamento e a execucio
propriamente dita. Esse grupo,
ao ver o outro terminar o tra-
balho, resolveu acabar de qual-
quer maneira, mesmo que com
prejuizo da qualidade. Notou-
se que a comunica¢do nio foi

perfeita, o planejamento fo
tumultuado e a realizagio
apressada.

Ambos os grupos nio con-
seguiram reproduzir exatamen-
te o modélo, mas o numero de
erros foi mais numeroso no
grupo de lideranca feminina,
pelos motivos ja explicados.

Terminado o projeto, os
observadores apresenta
ram bons relatdrios, tomando
por base o roteiro distribuido,

o que garantiu a focalizacio
de todos os assuntos princi-
pais que tinham constituido
os objetivos do Projeto.

A experiéncia despertou
grande entusiasmo em todo o
grupo, tendo sido discutidos,
entre outros, os problemas re-
ferentes a comunicacdes. pla-
nejamento, lideranga, organi-
zacao, assessoramento da che-
fia e delegacio de atribuicoes.

10 — Décimo Semindrio
— 23/10/1963

A éste semindrio comparece-
ram 14 alunos. 3

O tema foi uma dramatiza-
¢io que permitiu a participa-
¢do de todo o grupo.

O objetivo da dramatizacio
era ndo s6 estudar o processo
decisério mas também observar
os tipos de lideranca e suas
conseqiiéncias. O titulo da
dramatizagio era “O problema
do caminhio névo” e o pro-
blema era, em resumo, o se-

$3) O Seminario foi dirigido pela Professéra Marina Brandio Milanez

Machado e contou com a presenga do Prof. E.

J. Jones Jr.
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guinte: o chefe de um grupo
de motoristas de caminhiio, re-
cebe um carro novo para su-
bstituir um dos usados e €
obrigado a decidir a que mo-
torista deve entrega-lo.

O grupo foi dividido 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 instrugdes especials referen-
tes ao seu papel. A cena pas-
sa-se no escritério do Chetfe:

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

1) a sua decisdo, indicando
o nome do motorista que
recebeu o caminhio névo
e o que sera feito com o
caminhio substituido;

2) se alguns caminhées de-
verdo ser consertados €
quais;

3) se o grupo esta satisfei-
to com a decisio e, se nao

estd, quantos sio os des-
contentes.

Os membros do grupo po-
derio criticar o relatério do
Chefe e os que nio estiverem
satisfeitos com a decisio deve-
rio dizer por qué.

Seguem-se os relatorios dos
observadores e o debate geral

Os componentes dos grupos
receberam as seguintes instru-
coes:

INSTRUCOES ESPECIAIS
PARA JOSE SILVA

Vocé é o chefe dos motoris-
tas da companhia. Cada um
dos motoristas dirige um cami-
nhio de servico para efetuar
os transportes que lhes sdo atri-
buidos. De vez em quando vo-
cé recebe um caminhio névo
para substituir um dos velhos
e assim enfrenta o problema
de decidir a qual dos seus ho-
mens entregar o ndvo cami-
nhio. Freqiientemente ha res-
sentimentos porque cada ho-
mem parece achar que o novo
carro deve ser déle, de forma
que lhe ¢ dificil encontrar uma
solugio justa. De fato, geral-
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mernte, acontece que, seja qual
for sua decisdo, a maioria dos
seus homens a considera erra-
da. Agora vocé tem de entren-
tar o problema mais uma vez,
porque um névo caminhio aca-
ba de lhe ser entregue para
distribuicio. O caminhio no-
vo é um Chevrolet.

INSTRUGOES ESPECIALS
PARA JORGE

Quando um névo caminhio
Chevrolet é entregue para -
tribuicdo, vocé acha que deve
recebé-lo porque é o empre-
gado mais antigo e porque nio
gosta do caminhdo que tem
atualmente. Seu carro parti-
cular é um Chevrolet e vocé
preferiria um caminhio Che-
vrolet, igual ao que dirigia an-
tes de receber o Ford.

INSTRUCOES ESPECIAIS
PARA AUGUSTO

Vocé acha que merece o ca-
minhio névo. Seu caminhio
atual é velho e, como Jorge, o
empregado mais antigo, tem
um relativamente nodvo, vocé
deveria receber o préximo ca-

minh3o. Vocé tem tido o mi-
ximo cuidado com o seu Dodge
atual e o conserva com a apa-
réncia de névo. Um homem
deve merecer certa considera-
¢ao quando trata o caminhio
da companhia como o seu pro-
prio carro.

INSTRUCOES ESPECIAIS
PARA CARLOS

A porta do seu caminhin
atual estd com defeito. Desde
que Pedro deu aquela marcha-
-a-ré contra a porta do seu ca-
minhdo esta nunca foi devida-
mente ajustada. A porta dei-
xa entrar muita chuva e ar
frio e vocé atribui a isso seus
freqiientes restriados. Vocé
quer um caminhio adequado,
pois o dirige grande parte do
dia. Contanto que éle tenha
bons pneus, bons freios e seja
confortavel, vocé nio faz ques-
tio da marca.

INSTRUGOES ESPECIALS
PARA JOAO

Vocé tem de dirigir mais do
que qualquer dos seus colegas
porque seu trabalho ¢ nos su-
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burbios. Seu caminhido ja estd
muito usado e vocé acha que
deveria ter um novo, pois leva
muito tempo dirigindo.

INSTRUCOES ESPECIAIS
PARA PEDRO

O pior caminhio da 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 vocé o agiientou durante trés
anos. Ji ¢ tempo de vocé ter
um caminhio ndvo para diri-
gir e acha que o proximo de-
ve seu seu. Vocé tem um bom
prontudrio. O tnico acidente
que teve foi quando amassou
a porta do caminhdo de Car-
los, saindo da garage em mar-
cha-aré, enquanto éle abria a
referida porta. Vocé espera
que o névo caminhio seja um
Ford, pois ¢ a marca que pre-
fere.

Os observadores receberam
as seguintes instrugdes:

As seguintes sugestoes sdo
apresentadas como base para a
observacio do que o lider téz
e de como o grupo reagiu.

De que maneira o lider
apresentou o problema?

a)

Na apresentagio do
problema, o lider assu-
miu a atitude de estar
pedindo auxilio?

O lider apresentou to-
dos os fatos pertinen-
tes?

A exposicio do lider
foi breve e objetiva?

O lider evitou cuida-
dosamente sugerir uma
solucio?

O que ocorreu durante a
discussio?

a)

Todos os membros do
grupo participaram?

Houve franquesa e li-
berdade na expressio
de opinides pelos mem-
bros do grupo?

O grupo usou qual-
quer pressdo soclal pa-
ra influenciar algum
de seus membros?
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caso alirmativo,
sobre qual dos mem-
bros foi usada pressio
socialr?

O lider foi liberal?

O lider evitou tomar
partido em fmvor de
yualquer membro?

Quais foram os pomntos
de divergéncii no gru-
po?

que féz o lider para

ajudar a solucio do pro-
blema?

2)

b)

)

O lider féz perguntas
para estimulor as wdéius
do grupor

rdlias

himente

Toram todas o<
acolhidas, igun
pelo lder?

O lider evitou apressar
0 grupo pdre chegar a
uma solugioz

O lider evitou favore-
cer qualquer solugio?

e) Quem contribuiu com
a solucdo final?

f) O lider féz algo (e
nesse ¢aso o qué) para
conseguir concordincia
unianime para a solu-
¢lo tinal?

Cada subgrupo comegou 0
trabalho. Como sempre, hou-
ve grande entusiasmo. Obser-
vouse, porém, que nenhum
dos grupos chegou a decisio
dentro do tempo previsto. O
dcbate, em cada grupo, durou
cérca de 40 minutos. Um dos
grupus escolheu para lider
exatamente o estudante que
rinha resistido a lideranga femi-
nint. no seminario
Sua experiéncia, no entinio,
também nio foi melthor dessa
vez ji gue O grupo comseguiil
envoivé-lo de tal maneirs, que
sua atuacio foi verdadeiramen-
te do tipo de Chele laissez fai-
re. Nesse grupo houve veraa-
deiro tumulto. Terminado o
Semindrio, quando a Proles:o-
ra Marina chamou a atengio
do grupo sdbre a maneira pela
qual se unha conduziio, os €s-

anterior.
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tudantes justificaram a atitude
dizendo que daquele modo te-
riam discutido, na reajidade,
motoristas de caminhio.

O outro grupo chegou a uma
decisio um pouco mais tran-
qiiila que satisfez 4 maioria

dos seus componentes.

Antes de encerrar a reuniio,
foi distribuido o caso que
seria discutido no Seminario
seguinte e que tinha por titu-
lo “Projeto de melhoramento
de uma comunidade brasilei-
ra” (de autoria de Kalervo

Oberg e José Arthur Rios) .

11 — Décimo-Primeiro
Semindrio — 30/10/1963

Compareceram nove alunos.
Esse semindrio foi novamente
dedicado ao método de casos
e pode ser considerado um real
sucesso, pois, logo de inicio,

se verificou a total mudanga
de atitude dos estudantes tace
a essa técnica diddtica. Basta
informar, para se avaliar a ve-
racidade da afirmativa, que,
dos nove estudantes presentes.
apenas um nao tinha lido o
caso. Note-se que o caso tinh:
24 piginas mimeografadas.

O caso trata de um projeto
de melhoramente da comuni-
dade de Chonin de Cima, no
Vale do Rio Doce, em Minas
Gerais. ¥ Em resumo. o caso
¢ o seguinte:

“E impossivel levar adian-
te projetos de melhoramento
da saude publica sem a cola-
horacio de outras entidades.
A necessidade de articular tais
projetos com programas de
aperfeicoamento agricola e de
desenvolvimento econdémico ¢
claramente demonstrada no
estudo do Dr. Cassel sobre um
caso da Africa do Sul (Caso
D). Reciprocamente, progra-

44) Case 13 — A Community Improvement Project in Brazil by Kalervo
Oberg and José Arthur Rios. In Health, Culture and Community.
Case Studies of Public Reactions to Health Programs. Nova lorque,

Russel, Sage Foundation, 1955.
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mas de aperfeicoamento agri-
cola e educativo dependem do
melhoramento da saude publi-
ca. Como observam o Dr.
Oberg e o Dr. Rios, lavrado-
res doentes nio podem em-
preender um programa agrico-
la intenso, nem criangas infes-
tadas de vermes podem ser
bons estudantes. Entretanto,
projetos combinados, patroci-
nados pelo Govérno, criam
problemas administrativos es-
peciais, uma vez que ha neces-
sidade de coordenar com cui-
dado as atividades de diferen-
tes servicos publicos e de va-
rios niveis governamentais.

No presente estudo, os auto-
res descrevemn 0s canais admi-
nistrativos utilizados para le-
var a uma comunidade-padrao,
localizada na 4rea do Rio Do-
ce, os servigos agricolas, edu-
cativos e sanitarios. Aparen-
temente a popula¢io local es-
tava disposta a aceitar novas
técnicas e novas idéias, espe-
cialmente no setor da saude.

Posteriormente, veriticou-se
que uma das deficiéncias do
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projeto consistiu na cria¢gio de
um conselho comunitario, que
se revelou inadequado; uma
nova tentativa de executar
um projeto de melhoramento,
em outra vila brasileira, tem
sido at¢ agora bem sucedida,
muito embora nio tenha sido
ainda constituido o respectivo
conseiho comunitario.

Numa comunidade nio aftel-
ta a métodos administrativos
Iivremente adotados e apoliti-
cos, o conselho serviu mais de
tribuna para discussdes politi-
cas que de instrumento para
granjear cooperacio. Isto ndo
significa que o conselho comu-
nitirio seja um mecanismo de-
ficiente. Significa, sim, que 0
conselho, como outros produtos
de um determinado enquadra-
mento ideoldgico, ndo pode ser
transplantado, de imediato,
para localidades de climas so-
ciais e politicos diferentes.”

Segue-se a completa descri-
¢io do problema, a situagio
atual, a descricio da localida-
de, do trabalho nos seus diver-
sos aspectos (agricola, educa-
tivo, sanitario), o incidente
que culminou em violéncia e
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outros comentarios e explica-
¢oes em torno do caso.

Como se pode verificar, o
caso é muito bem apresentado
e despertou, de imediato, o in-
terdsse do grupo.

Inicialmente pediusse a um
estudante gue fizesse um resu-
mo do caso. Seu relatdrio toi
muito bem feito.

Seguiram-se os debates, que
focalizaram todos os aspectos
principais, tais como Planeja-
mento, Chefia e Lideranga,
Método de Pesquisa, Progra-
mas de Relacdes Publicas, as-
pectos politicos e sociais, pro-
blemas de Relacdes Humanas,
etc.

Notouse grande faclidade
de expressdo, riqueza de voca-
bulirio, profundidade de con-
ceitos e, principalmente, a per-
feita interagio do grupo intei-
ramente desapegado da tigura

do professor que, nesse semi-
ndrio, conseguiu realmente
manter a posicio de orienta-
dor e observador tio aconse-
lhada pelos especialistas em
discussio de casos.

O semindrio, que comegou
por volta de 10,30 horas, como
sempre, terminou as 13 horas,
tal o entusiasmo do grupo, Ter-
minada a reuniao, varios estu-
dantes ainda permaneceram na
sala discutindo, em peqiienos
subgrupos, assuntos reluciona-
dos com o caso.

12— Décimo-Segundo
Semindrio — 6/11/1563

Compareceram a ésse Semi-
nario nove alunos.

O tema foi “A decisao do Su-
perintendente Vega”, 43 aprc-
seniada, desta vez, sob a for-
ma de incidente.

Chegava-se ao penultimo Se-
mindrio de Processo Decisorio

45) The Incident Process Case — Superintendent Vega's Decision. Edited
by Frank P. Sherwood — op. cit.
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e esperava-se, por parte dos
alunos, a verdadeira¥compreen-
sdo dos objetivos que tinham
sido propostos. Realmente, os
alunos mostravam-se motiva-
dos e o simples anuncio e
que o método seria o do inci-
dente foi o suficiente para es-
timulé-los.

Desta vez, o proprio dirigen-
te do Semindrio, funcionou
como fonte de informagio.

Os estudantes receberum a
tolha com o incidente, que era
o seguinte:

A DECISAO DO SUPERIN-
TENDENTE VEGA

O incidente

O problema entrentado pelo
Dr. Vega, Superintendente da
Divisio de Escolas de Ioilo,
nas Filipinas, toi o seguinte:
a Associacdo Federada de Pais
e Professores do Distrito de
Lambunao tomou a decisio
inédita de solicitar que “o Su-
perintendente efetive a trans-
feréncia do Sr. José Sorongon
do Distrito de Lambunao para
qualquer outro Distrito da
Provincia de Lambunao”.

Qual o motive do pedido?
O Dr. Vega colocou o proble-
ma nos seguintes térmos:

“A Associagio Federada de
Pais e Professores tinham en-
viado viérios pedidos solicitan-
do que eu impedisse a reali-
zacio do “Dia da Comunida-
de”, explicando que seria mui-
to dispendioso, para professd-
res, pais e alunos. Recebi cér-
ca de 5 ou 6 pedidos. O “Dia
da Comunidade”, tal como fo-
ra planejado, nio era bem
aceito; era uma medida discri-
cionaria daquele funcionario.

Chamei o Supervisor do Dis-
trito e pedi-lhe que explicasse
por que havia tantos pedidos
nesse sentido e quais eram as
atividades programadas para o
“Dia da Comunidade”. Ele me
garantiu que niio haveria des-
pesas por parte dos pais dos

alunos e que a participagio
das escolas seria voluntdaria.

Disse ao Sr. Sorongon que evi-
tasse despesas e éle repetiu:
“O programa ndo acarretara
despesas.”

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

“Coloque-se na posi¢io do
Dr. Vega, Superintendente da
Divisio de Escolas. Como vo-
cé se comportaria na sua situa-
¢io? E que decisio vocé toma-
ria em relagio a ésse proble-
ma, caso tomasse alguma? Nao
estamos sugerindo que voOcé
adote a personalidade de Ve-
ga, mas imagine-se na sua po-
sicio dentro da organizagio
Que faria?”

Apés a leitura do incidente,
durante 10 minutos, foi inicia-
da a fase de coleta de dados
(40 minutos) . Pelas experién-
cias anteriores, o grupo ja se
achava bem preparado para a
fase de procura de informagoes
e as perguntas foram sempre
pertinentes. De tal maneira o
grupo se conduziu nessa fase,
que até as duas f6lhas com in-
formagdes suplementares em
tdérno do incidente foram dis-
tribuidas por terem sido tei-
tas perguntas a respetio da
transferéncia de professores e
administradores, além de pedi-
dos de esclarecimentos sdbre a

estrutura do Govérno das Fili-
pinas.

As informagGes distribuidas
foram as seguintes:

ANEXO 1. A transferéncia de
professéres e administradores

Para distribuigio, se forem
feitas perguntas especiticas.

“O administrador nas Filipi-
nas, aparentemente, enfrenta
uma dificuldade consideravel
para efetivar a transteréncia
de professéres e administrado-
res. Trés professores em lloito
recusaram-se a obedecer a or-
dem de transferéncia para ou-
tras escolas, e os tribunais de-
cidiram a seu favor. No en-
tender de Vega, as leis do Ser-
vico Civil protegiam os pro-
fesséres contra transferéncias
arbitrarias. Por conseguinte,
Sorongon tinha de concordar
com sua transferéncia, bem co-
mo algum outro Supervisor de
Distrito devia concordar em
ocupar seu lugar.

O Superintendente Vega era
de opinido que ninguém, in-
clusive o Senador Ladrido, po-
deria exercer pressao tal que
viesse a alterar essa situagio.”
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- . (Para distribui¢io, se forem fei~
ANEXQ 11 @ Relagées Estruturais tas perguatas especificas).

Presidente

da Repiblica

Bureou de Escolas

Piblicas

Gov. de
Hoilo

Superintendente do

Divisgo de

fioilo {Vega)

Pretf. de
Lumbanco

Supervisor do

Distrito de Lumbanao
{Sorongon)

I

29 Escolas

RELACOES ESTRUTURAIS

O Goveérno das Filipinas é composto de quatro niveis basicos: Nacional.
Provincial, Municipal e Suburbano. Embora os niveis inferiores tenham dife-
rentes graus de autonomia em rela¢io ao Govérno Nacional, o Departamento
de Educagdo ¢ centralizado. Nem o Governador da Provincia, nem o pre-
feito do municipio, tém contréle direto sdbre as atividade educacionais.
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Ap6s os 40 minutos dedica-
dos a coleta de informacoes, o
grupo passou a determinar a
decisio, tarefa que tomou cér-
ca de 10 minutos.

A seguir, cada estudante es-
creveu a sua decisio e respec-
tiva justificagio. Antes de int-
ciar a discussio, as decisdes lo-
ram tabuladas e o resultado foi
o seguinte:

—a favor da transferéncla
do Sr. José Sorongon — 7;

—contra a transferéncia do
Sr. José Sorongon — 2;

—a favor do cancelamento
da festa — 5;

—a favor da realizagio da
festa em outra data — 4.

Iniciada a discussao, como
sempre o grupo participou 1n-
tensamente, num clima de en-
tusiasmo e perfeita interagao.

Para o seminario seguinte
foi disiribuido um caso sobre
o veto do govérno ao aumen-
to de precos do ago produzi-
do por Volta Redonda.

13 — Décimo-Terceiro

Semindrio — 13/11/1963

Chegava-se, finalmente, ao
ultimo semindrio. Comparece-
ram oito alunos. O tema era
a discussio do caso “O Govér-
no veta aumento de pregos de
Volta Redonda”, de autona
do Prof. Sherwood.

0O caso, mimeografado em 32
folhas, tinha sido distribuido
no fim do semindrio anterior,
de modo a permitir melhor
preparacio para o debate. Ini-
ciada a reunido, verificou-se
que todos os presentes tinham
lido o caso, o que representa-
va real progresso em inatéria
de preparagio para um semi-
nario como o que ia ser rea-
lizado.

O caso, que compreende seis
capitulos, refere-se ao problema
do aumento de pregos pela
Companhia Siderurgica Nacio-
nal. A referida majoragio dos
precos de Volta Redonda to1
comunicada em carta circular
datada de 14 de fevereiro de
1963. Logo apos essa noticia, 0
entdo Presidente da Republica
decidiu suspender o aumento.
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Note-se que o acréscimo pro-
posto era de 209, Apos virios
estudos e decisdoes, o Presiden-
te da Republica autorizou, h-
nalmente, um aumento de
4097, “‘contrastando com 0s
20¢;, propostos 70 dias ntes e
com a média dos aumentos
dos custos gerais, em 1902, que
foi de 560,

Para melhor compreender o
significedo  das  decisGes que
forem tomadas neste caso, das
{UOS (onseqiiéncias e repercus-
sio sObre o publico, basta
rranscrever aqui o comentario
publicado no Jornal do Bra-
stl, de 9 de muaio de 1Y63:

“Depois de estudos, o Go-
vérno autorizou um aumento
de 409, nos precos do aco, re-
vendo, assim, a medida de
pouco mais de um més atrds,
gue sustou uma majoracio que
seria de 209,. O fato em si
reflete que nio s6 os técnicos
concluiram pela procedénca
da majoragio sustada, como
enconiraram razGes para acres-
cé-la, dobrando-a. Quando da
primeira medida, nio esconde-
mos nossa reserva. A emog¢io
nao ¢ boa conselheira em ca-

sos dessa natureza. A realida-
de foi mais forte que o arti-
ficialismo e prevaleceu. O co-
nhecmento, pelo Govérno, da
necessidade de dar um passo-
aré deve ser louvado. E cer-
to, porém, que o consumidor.
que deixou de comprar ontem

na expectativa de <comprar
mais barato, vai-se defrontar
rapidamente com circunstan-

cias diferentes: o aumento de
409, no preco do aco tera am-
pla repercussio. Nos pregos
dos automdveis e caminhoes,
por exemplo, serda de aproxi-
madamente 200 mil cruzeiros
por unidade. Aletarda os pre-
cos de bens de consumo for-
cado, tais como os géneros ali-
menticios e outros produtos
convencionais que sio embala-
dos em latas de folha-de-tlan-
dres: a goiabada, a fruta em
calda, a salsicha e outros tan-
tos alimentos terdo seus pre-
cos aumentados por causa do
aco. Lembrese que no ano
passado os precos do aco jd
haviam sido majorados em cér-
ca de 90¢,. E a dinamica da
inflacdo, de que ndo ¢é possi-
vel sair facilmente.” 16

46) Mont'Alegre, Omer — Jornal do Brasil, 9 de maio de 1963.
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Iniciada a discussdo, notou-
se, desde logo, o desembaracgo
com o que o grupo, provavel-
mente por estar bem prepa-
rado, apreciou todos os aspec-
tos principais referentes ndo
s6 as fases do processo deciso-
rio mas, especialmente, ao am-
biente em que as decisdes sao
tomadas na administracio pad-
blica brasileira.

Foi comentada, especialmen-
te, a falta de assessoramento
da Chefia Executiva e as con-
seqiiéncias das decisoes toma-
das em clima emocional onde,
como fator de maior impor-
tincia, se destaca o aspecto
politico do problema. A ésse
respeito, o Prof. Sheiwood,
aproveitando as conclusdes dos
proprios estudantes, {éz uma
série de considera¢des para en-
fatizar os fatéres que influem

CADERNOS DE ADMINISTRA(;KO PUBLICA

no processo decisério em cer-
tos niveis, tais como a opiniao
publica (a real ou a orientada
pela imprensa), as correntes
atuantes no Poder Executivo
ou no Poder Legislativo, as
opinides pessoais dos adminis-
tradores, etc.

Partindo désses comentarios,
nio foi dificil, para encerrar
o Semindrio, fazer com que os
estudantes tirassem conclusoes
sobre os objetivos do curso.
Concluiram, finalmente, que
a experiéncia, ainda que apa-
rentemente  assistemdtica, ti-
nha tido o mérito de tazé-los
pensar sozinhos, ouvir com
atengao as opiniées dos cole-
gas, procurar solu¢des proprias
e, principalmente, interessar-
se mais pelos problemas atuais
da administracio publica bra-
sileira.
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V — CONCLUSOES

Como foi explicado de ini-
cio, o “Semindrio de Processo
Decisério” pretendia ser ndo
apenas uma oportunidade de
por os estudantes em contacto
com as dificuldades que envol-
vem o processo de tomada de
decisio, mas também uma ex-
periéncia nova em térmos de
aplica¢do de modernas técnicas
didaticas.

Pelo que foi descrito nos ca-
pitulos precedentes, conclui-se
que ésse objetivo toi atingido.
Nem tudo foi sucesso e entu-
siasmo como se poderia dese-
jar mas, nio ha duvida de que,
se o aproveitamento dos alu-
nos foi bom, os professores, por
seu turno, tiveram uma Opor-
tunidade inédita de enriquecer
sua experiéncia docente e de
aumentar os motivos de se de-
dicarem, ainda mais, se é pos-

sivel, a tarefa dificil mas tdo
estimulante de ensinar.

Freqiientemente ouve-se fa-
lar em educagio funcional, em
ensino ativo, em incentivar a
participag¢io dos alunos du-
rante as aulas, em deslocar do
professor para o aluno o cen-
tro de interésse na realizagio
dos programas. Na maioria
das vézes, porém, em certos ni-
veis de ensino, essas tentativas
nao sio bem sucedidas, pois.
nesse desejo de tornar ¢ ensi-
Mo mais pratico, ainda somos
bastante tedricos.

Muitos serio os motivos do
insucesso, e alguns déles podem
ser logo identificados. Pelo
que foi possivel observar du-
rante o ‘“‘Seminirio de Proces-
so Decisdrio”, 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 ativo, é a
reacio dos proprios estudantes.
Ainda que os alunos detendam,
com grande entusiasmo, um
ensino mais pratico e objeti-
vo. essa atitude ¢ também ted-
rica. No momento de se pre-
parar, através de trabalhos de
pesquisa e de leitura, para par-
ticipar dos debates onde a sua
contribuicio ¢ indispensavel,
nota-se, de maneira geral, o
pouco interésse, a auséncia de
cuidado com essa preparacio
prévia, a falta de habito de
leitura, o desconhecimento da
técnica de pesquisa.

Nio se pretende, com éstes
comentarios, 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 nivel médio, onde o ensino
tradicional, a falta de pritica
de freqiientar bibliotecas, o
descaso votado a pesquisa, con-
duzem o aluno i atitude cé6-
moda de assistir, passivamen-
te, as exposiches tedricas em
que os professores apresentam
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respostas a todas as perguntas
e solugdées para todos os pro-
blemas.

Esse comportamento ¢, em
parte, reflexo também da ati-
tude dos professores que, por
motivos virios, entre &les as
dificuldades de se dedicarem,
em tempo integral, a tareta
docente, conduzem seus cursos
utilizando, apenas, as prele-
¢des. O emprégo de téenica,
didaticas que proporcionem
maior participacio dos alunos
representa uma enormidade de
trabalho a ser realizado antes.
durante e depois das aulas.
Significa orientacio individual
dos estudantes, indica¢io cul-
dadosa de bibliografia, corre-
to planejamento do curso, se-
le¢io acurada de material di-
datico, lideranca efetiva duran-
te os debates, processos ef1-
cientes de verificagio da apren-
dizagem. Para o professor que
nio se pode dedicar, em tem-
po integral, ao ensino, torna-se
quase impossivel modilicar a
orientagdo tradicional dos cur-
sos que ministra. Creio, po-
rém, que se fosse dado a todos
os professdres conhecer os re-
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sultados aprecidveis obtidos
através da maior participacio
discente, o esférco no sentido
de dinamizar o ensino seria
compensado e todas as dificul-
dades seriam vencidas.

No ensino da Admnistra-
¢do, principalmente, nota-se a
grande preocupacio com a
aplicacio de métodos mais ati-
vos e com a utilizacio de
exemplos mais reais tirados da
nossa proépria experiéncia. Nao
se pode entender um Curso de
Organizacio e Métodcs sem
exercicios prdticos, ou um Cur-
so de Administracio de Pes-
soal sem o estudo de uma
Classificagio de Cargos, ou
um Curso de Administragio
Orcamentdria sem o exame ou
elaboracio de um orcamento.

Também neste campo, a E.
B. A. P. tem sido pioneira.
Desde a sua fundag¢io, muitos
de seus professores tém condu-
zido seus cursos com ampla
utilizacdo de semindrios, deba-
tes, conferéncias, estigios, visi-
tas, dramatizacoes e relatdrios
orais feitos por alunos. Por t6-
da essa experiéncia acumula-
da, 2 aportunidade para a rea-
lizacdo do “Semindrio de Pro-

PRON.

cesso Decisério” nio

ter sido melhor.

podia

Iniciado o seminario, a va-
riedade das técnicas didaticas.
a maneira pela qual eram uti-
lizadas, a caracteristica prati-
ca dos problemas apresentados,
a auséncia de aulas exposiii-
vas, tudo isso deixou os alu-
nos um pouco perplexos quan-
to aos objetivos e aos resulta-
dos do Curso. Creio mesmo
que, algumas vézes, os estudan-
tes eram levados a assistir ao
semindrio programado s para
VEr 0 que la acontecer ou pa-
ra saber que método ia ser
empregado. As reacdes eram
as mais variadas possiveis, mas
nunca inesperadas. Calculava-
se que fosse ocorrer ésse tipo
de comportamento por parte
de estudantes, uma vez que,
acostumados a processos mais
ou menos tradicionais, éles se
viam, agora, envolvidos em
uma situagio nio estruturada
e aparentemente desordenada.

Em contactos pessoais com
alguns dos alunos, era fre-
giiente ouvirem-se expressges
de duvida sbbre o aproveita-
mento do Curso. De muneira
geral, pode-se afirmar que al-

f
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guns dos participantes nio es-
tavam acreditando muito no
sucesso da experiéncia. Tal
atitude, como ja se disse an-
tes, era perfeitamente cxplica-
vel e natural. Os alunos nio
aceitavam a hipdtese de estar
aprendendo numa situagio que
lhes parecia tio desconcer-
tante.

Analisando essas davidas dos
alunos, o Prof. Sherwood es-
creveu em um de seus comen-
tarios sdébre o Curso: *“Qual-
quer experiéncia de aprendi-
zagem, para ser eficaz, é tor-
tuosa. E inevitaivel por em
divida o valor do que estd
sendo feito. Pessoalmente, nao
tenho duvidas de que se estd
realizando uma grande expe-
riéncia em matéria de ensino
e ¢ esperar demasiado que os
estudantes entendam logo al-
guma coisa tao diferente do
que estio acostumados a ter.”

Essa falta de compreensio
pode ter sido o motivo de se
ter iniciado o curso com vinte
¢ quatro alunos, dos quais,
apenas doze, o numero ideal
previsto quando do planeja-
mento do Seminario, assistiram
regularmente e chegaram ao
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fim da experiéncia com real
aproveitamento. Podese afir-
mar ainda que, inicialmente,
também ésses se mostraram cé-
ticos quanto aos resultados,
mas, pouco a pouco, foram en-
tendendo o significado da ex-
periéncia e aceitando a res-
ponsabilidade que lhes cabia.
O interésse incomum traduzi-
do em participacio entusidsti-
ca e espontinea culminou com
a completa compreensio dos
objetivos do Semindrio. Habi-
tuados, progressivamente, a
participar de maneira efetiva,
aquelas técnicas diddticas que,
segundo alguns, pareciam, de
inicio, “jogos de saldo”, toram
adquirindo significacio tal que,
acabado o curso, nio s6 os es
tudantes conclufram que ti-
nham aprendido muito sobre
“Processo Decisoério” mas tam-
bém passaram a constituir um
grupo perfeitamente integrado.
Na opinido de alguns, o Semi-
nirio, além de ter sido a opor-
tunidade de debater idéias so-
bre a tomada de decisio e de
estudar o ambiente em que o
processo decisério ocorre no
Brasil, foi uma experiéncia
que permitiu que os alunos se
conhecessem melhor. Se, ini-
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cialmente, era dificil desape-
garse da figura do professor,
aos poucos as reagbes pessoals
passaram a se proccssar maits
harmoniosa e espontineamen-
te até que se atingiu a um cli-
'ma de perfeita interagdo.

A propésito disso, uma das
conclusdes, a que éste Semina-
rio conduziu, foi a de que, em
cursos déste tipo, €, impor-
tante o ambiente que o pro-
fessor deve procurar criar. Nao
¢ facil, algumas vézes, mode-
rar os que monopolizam o de-
bate e incentivar os mais timi-
dos. E indispensavel, igual-
mente, e da magima importan-
cia, construir um ambiente na-
tural e espontineo onde a cor-
dialidade e a confianga entre
alunos e professores seja a no-
ta dominante.

Nio ¢ possivel, nestas con-
clusoes, deixar de mencionar
um dos maiores problemas
que o Professor encontra para
realizar um Curso como éste:
a falta de material didatico.
Realmente, ¢ preciso, ao pla-
nejar um programa semelhan-
te ao que fot realizado, ter
aprecidvel quantidade de ma-
terial didatico que possa ser

examinado pelos alunos. E
preparar casos, incidentes, dra-
matizagdes, projetos, problemas
e ensino programado ¢ tarefa
drdua que demanda tempo.
Felizmente, neste Curso, todo
o material ja tinha sido orga-
nizado pelo Prof. Sherwood e
constituia uma das preciosas
contribui¢ées do programa de
assisténcia técnica que vem
sendo desenvolvido pelo gru-
po de professores americanos
da Universidade da Calitérnia
do Sul, que colaboram com a
E.B.A.P. Tornase indispen-
savel, porém, que, daqui por
diante possam os protessores
se dedicar ao preparo de ma-
terial didatico névo que ¢, sem
duvida, uma das condicées de
garantia do éxito na realizaciao
de cursos semelhantes.

Ainda a proposito de mate-
rial didatico, convém assinalar
que, num curso sobre Proces-
so Decisério, uma das mais ri-
cas fontes de informagdes para
o preparo de casos sdo os jor-
nais didrios. E um dos resul-
tados surpreendentes do Semi-
ndrio-piloto foi a quantidade
enorme de recortes de jornais,
sObre os mais variados ¢ atuais
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problemas administrativos, que
um dos alunos colecionou du-
rante o curso, oferecendo-os,
depois, aos prolessores. Mas o
seu interésse ndo parou ai. En-
cerrado o curso em novembro
do ano passado, durante éste
ano recebi, ainda, muitos re-
cortes de jornais, désse mes-
mo aluno, como contribuicio
simpatica e espontinea, com o
objetivo de servir de base pa-
ra o preparo de casos que pos-
sam ser discutidos nos proxi-
ImMos cursos.

Finalmente, cabe um comen-
tirio & propdsito das técnicas
didaticas utilizadas. Cada vez
mais se evidencia a conclusio
de que a melhor técnica dida-
tica é a aplicagiio de varias téc-
nicas. Ndo hd uma que seja
melhor do que a outra nem
¢ aconselhdvel utilizar apenas
um método durante todo um
curso. A habilidade do protes-
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sor é que vai determinar, de
acordo com as situacoes e O
nivel da turma, quais os pro-
cessos a serem usados. E ai
que se revela a personalidade
do professor, o seu espirito
criador e a sua verdadeira
compreensio do que seja en-
sinar.

mencionado no
inicio déste trabalho, muitas
vézes o professor inicia um
curso como éste com certo te-
mor pela Inovagio, com aqué-
le receio natural que se sente
ao enfrentar uma situacgdo no-
va, mas o entusiasmo dos alu-
nos, diante dps primeiros éxi-
tos, os resultados positivos, o
ambiente cordial que se forma
e, porque ndo dizer, até as di-
ficuldades enfrentadas e venci-
das transformam-se em com-
pensacdes pelo estorco despen-
dido e em estimulo para ou-
tras experiéncias.

Como ot
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Em 1963, quando a Congregagio da Escola Brasileira de
Administracio Publica votou as modificagdes do curriculo do
Curso Superior de Graduagio, foi aprovada a inclusio do Semi-
nirio de Processo Decisério como disciplina eletiva do 42 ano,
por sugestio apresentada pelos alunos, através do Diretério
Académico.
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