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RESUMO

Esta pesquisa teve por objetivo descrever a ana
lisar as relacoes didatico-pedagbgico-administrativas do pro-
cesso ensino-aprendizagem nos curso de mestrado em Economia,
Educacao e Administracdo Publica, da Fundacdo Getulio-Vargas
e a identificacao do seus estilos organizacionais e didatico-
pedagbgicos através dos instrumentos: Perfil de Caracteristi-
cas Organizacionais (PCO) e Estilo Didatico-Pedagdgico (EDP)

respectivamente.

Os resultados da pesquisa permitiram a identifi
cagao do Perfil de Caracteristicas Organizacionais e do Esti-
lo Didatico-Pedagbgico na EPGE, IESAE e EBAP, sob o enfoque

dos niveis hierarquicos e funcionais.

Verificou-se que o Estilo Didatico-Pedagodgico,
nas trés instituigbes tinha caracteristicas mais participati-
vas do que o Perfil Gerencial, que foi visto com caracteres

mais autoritarios.
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CAPITULO I

A PESQUISA

1. INTRODUCAO

Quando se utiliza a palavra educacgdo acredita-
se saber seu significado, mas, ao tentar precisar os elemen-
tos e caracteristicas que se escondem sob essa expressao,sur
gem as primeiras dificuldades. Gaudig chama a educacao como
"uma expressao de muitas significacoes, dificil de definir,o
que provoca, lamentavelmente, grande contradigao de opinioces"
‘(Schmieder, 1953:27).

Tomada ao latim, a palavra educacgao tem dupla
origem: educare quer dizer nutrir, alimentar; e educare (ex-
ducere) quer dizer conduzir para, tirar fora de, numa pala -
vra, criar. O duplo significado do termo, como agao de nu -
vtrir, alimentar, isto €, acao de fora para dentro; e logo a
de conduzir para, tirar para fora o que existe dentro, pode
chamar a atengao, mas, nao existe contradicao e sim comple -
mento nos dois significados como acdo centrifuga e centripe-

ta, interna € externa.

E possivel referir-se a educacao como um con -
ceito, um fato ou um fendomeno. E evidente que a educacao co-
mo fenomeno social constitui uma unidade organica com o meio
social em que esta inserida, num momento historico determina-
do; apresenta-se como um fenomeno que considera o homem uni-
camente no marco historico da sociedade a que pertence. Deste
ponto de vista eminentemente fenomenologico, se percebe uma

relacdao ou confronto homem-individuo e sociedade.

A palavra educacao pode ser empregada, quer co-
mo processo quer como resultado. Esta duplicacao visa salien-
tar que, nas duas hipoteses, a educacao se relaciona com as -

pectos sociais e individuais.

Entendida como relacao e como processo,



"a educagao é a transmissdo, por parte da socie-
dade, dos elementos espirituatis de sua cultura

socializada, frente a assimilagao de um interes-
se ou energia social do individuo, que traduzira
aqueles elementos espirituais em aptidoes primor
dialmente sociais, que possam permitir-lhe incor

porar-se como membro util a essa sociedade que
dele precisa para se reproduzir" (Cirigliano,
1973:34).

0 processo educativo realiza-se na sociedade,
pela sociedade e para a sociedade. E, pois, um processo uni -
versal, constante e continuo, e ainda € um processo obrigaté-
rio e necessario. Se nao ha vida social sem educacgao, também
nao ha educacao sem vida social. De outro angulo, esse mesmo
processo educativo € um processo individual. Ocorre na pessoa
E & obvio que ndo € possivel fazer aflorar aquilo que ndo pre
existe. A hereditariedade biopsicoldgica € a matéria prima a
ser transformada e aperfeigoada pela forga do ambiente (Carva
lho, 1981).

Em geral, considera-se a educacao como um pro -
cesso dialético continuo: apreende a realidade objetivada e a
produz continuamente; define-se a si mesma e define o todo so
cial; produz e € produzida; determina e € determinada ao mes-

mo tempo.

Berger e Luckman (1976), concebem a realidade
como uma qualidade inerente a fenomenos que reconhecemos te -
rem existéncia independente da nossa propria volicdo. Esta ex
plicacao sociologica da realidade tem a ver com a concepcao gnoseologica
da filosofia como teoria do saber, do conhecimento, que cons-
titui a certeza de que os fenomenos sao reais e possuem carac
teristicas especificas e, por conseguinte, podem ser conheci-

dos.

Muniz de Rezende (1979) concebe a educacao como
processo-projeto, pelo qual os membros de um determinado gru-

po cultural assimilam e vivem a imagem do homem veiculada por



sua respectiva cultura. Esta explicacao melhora ou completa a
concepcao da educacao como processo ''pois, como tal, ela esta
particularmente relacionada com os meios, enquanto como proje
to, ela se relaciona evidentemente com os fins da propria edu

cacao" (Ibidem, p.29).

"O homem se define, pois, por seu projeto..." a-

firma Sartre: "... e pode-se dizer que toda esco
lha de uma profissao, de uma agao € o sinal de
um projeto. Entretanto, a agao educativa, neces-
sariamente voltada para o futuro do educando, ne
cessaria e essencialmente processus, parece-nos,
mais que qualquer outra, definir-se pelo proje -
to"” (Sartre, 1963:51).

A complexidade do fen6menojeducativo e sua im -
portancia no processo de formacao social-cativa de tal manei-
ra que foi escolhida esta area de conhecimento como tema para
elaborar a monografia de mestrado, requisito para a obtencao

do grau correspondente.

2. O PROBLEMA

A dupla significagao da educagao como processo-
projeto individual e social, permite visualizar que, num mes-
mo contexto social, verificam-se comportamentos diversos a ni
vel institucional e individual. Essa diversidade nos comporta
mentos, e por conseguinte nas atitudes, valores e crengas,tor
na uma necessidade analisar (separacao das partes) esse con -
texto, visando um melhor entendimento e compreensao das pecu-
liaridades que ele apresenta, pelos componentes sociais que

nele militam.

"Cada época e cada meio sociocultural pesam so -
bre o rumo da educagao. 0s parametros sao esco -
lhidos previamente, em fungao de uma ideologia,
seja explicita, como nas reformas totalitarias,
seja implicita; e ainda quando a educagao preten
de ser liberal, os fins aos quats visa e o siste
ma axioldogico que a subtende se deftnem, posttz-
va ou negativamente, em relagao a um mezo histo-
rico, social e cultural' (Debesse e Mialaret,
1974:8).



Neste trabalho optou-se por utilizar termos me-
nos polémicos, como teoria e modelo, ao invés de ideologia.As
teorias como um conjunto de postulados a partir dos quais po-
dem inferir-se enunciados a respeito do mundo, e os modelos,
como representacgoes heuristicqs da realidade social, represen
tam um papel importante nas instituicdes, ou melhor ainda, no

proprio processo de institucionalizacgao.

Antes que as teorias possam ser investigadas,
sao transformadas em algum tipo de modelo. O paradigma mais
visivel desta transformacao ao nivel da experiéncia social €
a institucionalizacao. Quando uma teoria se institucionaliza,

como quando € transformada num modelo, reflete algo mais que

seus postulados abstratos. Adota as qualidades e caracteris
ticas que sao também reflexo dos fatos espacio-temporais es -

pecificos aos quais se aplica.

Neste sentido, a educagao, enquanto dimensao

teorética, nao esta limitada pelos fatos espacio-temporais

tanto quanto o ensino escolar, institucionalizagao da educa

cao, entidade limitada temporal e localmente.

Essa limitacao espacio-temporal das institui -
¢oes educativas € o que da validade a visao da educagao como
projeto social, e ao mesmo tempo orienta foco de interesse a
fatos menos abstratos e mais concretos: a atividade educativa

desenvolvida por essas instituicoes.

Pretende-se, pols, neste trabalho, identificar
e analisar algumas dimensoes administrativo-pedagdgicas do
processo educacional, a fim de aperfeicoar-se a sua adminis -

tracao.

3. OBJETIVOS DA PESQUISA

3.1. Objetivo Geral

Descrever e analisar as relacoes didatico-peda-

gogico-administrativas do processo ensino-aprendizagem nos



cursos de mestrado em Economia - Escola Brasileira de Pés;
Graduagao em Economia (EPGE), em Educagao - Instituto de Estu-
dos Avancados em Educagao (IESAE), e em Administragao Publi-
ca - Escola Brasileira de Administracao Publica (EBAP), ofere
cidos pela Fundagao Getilio Vargas - FGV, a fim de possibili-
tar uma melhor compreensiao do papel desempenhado pelas insti-

tuigoes, docentes e discentes no processo educacional.

3.2. Objetivos Especificos

a. Identificar o Estilo Didatico-Pedagdgico que prevalece em

cada um dos cursos indicados;

b. Identificar o Estilo Organizacional prevalecente na admi-

nistragao desses cursos;

c. Econtrar elementos e/ou correlagoes que permitam elaborar
hipoteses de trabalho para futuros empreendimentos de pes-

quisa.

4, RELEVANCIA E JUSTIFICATIVA

A continua repeticao, estudo e assimilagao con-
ceitual das teorias administrativas e pedagbgicas produzidas
em paises mais adiantados, impede que haja, em muitos casos,
um raciocinio critico sobre elas e, como o tempo, passam a
formar parte do acervo cultural como valores ou crengas, so-
bre as quais nao se pensa, mas, se age. Muitas vezes nao acon
tece sequer o procedimento "critico-assimilativo'" da experien
cia estrangeira, utilizando os termos de Guerreiro Ramos
(1965). Neste sentido, a pesquisa em questao pretende resga-
tar esse procedimento de assimilagdo critica, percorrendo ca-
minhos que tornem possivel o conhecimento de alguns aspectos
da realidade brasileira no campo educacional e, sobretudo,
que possibilitem as instituigoes educativas elementos para me

lhoria da administracao do processo ensino-aprendizagem.



"A compreensao da natureza do procesdso educativo
permitina ao professon adaptar sua agcao, e por-
tanto, suas aulas, as realidades psicologicas.

Nao apenas isto. 0 olharn do professon, agug¢ado
pelos conhecdimentos teoricos, reconhece Ztambem,
mais clara e profundamente, a meta de sua  phro-
pria agao. Sabe exatamente, o que ele realmente

desefa, e alcanga Aua meta facilmente e com mads
seguranga" (Aebli, em Bordenabe e Pereira, 1982:
38).

0 esforgo sistematizado de conhecer o fenomeno
educativo, numa era em que valoriza-se tudo aquilo que com
ele se relaciona e pouco, na verdade, se sabe a seu respeito,
€ o que torna este trabalho relevante para docentes e discen-
tes, instituigoes educacionais, sociedade brasileira e para
o} pesquisador, como parte dessa sociedade e incluido, portan-
to, no processo permanente de ensino-aprendizagem que a pro-

pria vida significa.

5. DELIMITACAO DA PESQUISA

As relagoes didatico-pedagogico-administrativas,
complexas e abrangentes foram aqui estudadas apenas nos cur-
sos de mestrado em Economia, Educagao e Administracao Publica

da Fundacao Getulio Vargas.

A identificacdo do Estilo Didatico-Pedagdgico
envolveu apenas cinco parametros: orientacao metodologica,
lideranca, processo decisorio, motivagao e finalidade das ava
liagoes institucionais; segundo a percepcao de docentes e dis

centes.

Quanto a identificacao do Perfil de Caracteris-
ticas Organizacionais, segundo a percepgao de dirigentes e su
bordinados, empregou-se o instrumento elaborado e ja utiliza
do com esse proposito por Likert (1975), na sua versao reduzi
da de vinte perguntas, considerando como variaveis dependen-
tes: processo de lideranga, de motivacao, fluxo de informa-
coes, processo decisdrio, sistema de estabelecimento de metas

e finalidades de controle.



Ndo & objeto desta pesquisa a procura de rela-
goes causais entre as variaveis que integram cada um dos ques
tionarios nem entre o Estilo Didatico-Pedagdgico e o  Perfil
de Caracteristicas Organizacionais; portanto, o trabalho € so

de natureza exploratdria e descritiva.

6. DEFINICAO DOS CONCEITOS E TERMOS

Para a definicdo operacional do Estilo Didatico
Pedagbgico, utilizaram-se outros dois conceitos que precisam

ser definidos: didatica e pedagogia.

Previamente, encontra-se no Dicionario Aurelio
que Estilo € definido como a maneira de exprimir os pensamen-
tos, falando ou escrevendo; o modo se expressar-se; e em ge-
ral, como a maneira de tratar, de viver, procedimentos, condu

ta, modos de comportar-se.

Carvalho (1981) define a didatica como:

"... a ante ¢ a tecnica de ornientar a aprendi
zagem. A Didatica tem, assim, como objeto cen
thal a arnte e a tecndica de ensino" (p.27).

A respeito da Pedagogia, Lemus (1969) a define

como:

"... 0 estudo infencionadg, sistematico e cden
Zifico da educagao; Lsto e, a disciplina que
tem por objetivo o estudo e so0fucao do proble-

ma educativo" (p.30).

Debesse e Mialaret (1974) a definem no mesmo

sentido, para eles a Pedagogia €

"... a cdencia da educa¢ao: reflexao metodica e
objetiva sobre a educacao, o controle cienti-
fico de seus metodos e seus nesultados" (p.4)
"A pedagogia e concebida, delfiberada ou tacita
mente, como o conjunto dos medios postos em
agao para atingir os fins atribuidos a educa-

cao" (p.14).



Em termos administrativos, finalmente, conside-
ramos as organizacoes como entes complexos cuja estabilidade
ou equilibrio depende dos processo continuos, dinamicos e
dialéticos que se desenvolvem na sua estrutura interna e am-
biental, e que transformam ou processam energia e/ou matéria
e/ou informagéo para obter resultados determinados.

Tendo em conta os objetivos do estudo, os ter-
mos especificos empregados foram definidos operacionalmente

da seguinte foram:

Estilo Didatico-Pedagogico (EDP) - constitui-se na caracteri-

zagao do comportamento e das relagoes entre docentes e discen

tes no processo ensino-aprendizagem.

Para a identificacao do Estilo Didatico-Pedag6-
gico, foram utilizados cinco parametros: Orientacao Metodolo-
gica, Processo Decisorio, Lideranca, Motivacao e Finalidades
das AvaliacGes, cuja definicao operacional € feita no capitu-

lo 111, referente a metodologia.

O EDP determina a identificagao das praticas di

datico-pedagdgicas em: (1) Autoritarias se, a Orientacgao Meto

dologica for centrada no docente, o processo decisorio for
nao participativo, o processo de lideranca for centrado nas
tarefas, os processos de motivacao forem extrinsecos e as fi-
nalidades das avaliagoes forem de vigilancia e punigao; ou
(2) Participativas se, a Orientacao Metodoldogica for centrada

no discente, o processo decisorio for participativo, o proces
so de lideranca for centrado nas pessoas, oS processos de mo-
tivacdo forem intrinsecos e as finalidades das avaliacoes fo-

rem de orientacao e solucao de problemas.

Perfil de Caracteristicas Organizacionais (PCO) - constitui-se

na caracterizacao das praticas administrativas que prevalecem
nas organizacgoes educativas. O Perfil determina a identifica-
cdo dessas praticas em: (1) autoritarias ou nao participati-

vas e (2) democrativas ou participativas.



Para a identificacao do PCO foi utlizado o ins-
trumento eleborado por Likert, na sua versao reduzida compos-
ta de seis variaveis: processo de lideranca, motivagdo, fluxo
de informagdes, processo decisOrio, estabelecimento a metas
e finalidades de controle. Neste trabalho adotaram-se as defi

nicoes operacionais propostas pelo autor.

7. ORGANIZACAO DO ESTUDO

Deste modo, o trabalho foi desenvolvido da se-

guinte maneira:

- No capitulo I, faz-se ampla exposicao dos motivos para a
realizacao da pesquisa, expoe-se o problema, os objetivos a
serem alcancados e definem-se os termos a serem utilizados

no decorrer do trabalho.

- No capitulo II, & feita uma suscinta explanacao dos mode-
los teoricos sobre os quais baseia-se a pesquisa, tanto do
modelo educativo, resgatando os aportes de Rogers e Freire,

como do modelo organizacional de Likert.

- 0 capitulo III, esta dedicado a apresentagao da metodologia
utilizada, dos instrumentos para a coleta dos dados, do tra
tamento estatistico destes dados, e das limitacoes do enfo-

que e da metodologia adotada.

- 0 capitulo IV refere-se a analise e interpretacao dos re-

sultados da pesquisa.

- Finalmente, no capitulo V, elaboram-se algumas conclusoes,
consideracoes finais e sugestoes para futuros empreendimen-

tos de pesquisa.
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CAPITULO 1II

O REFERENCIAL TEORICO

O presente capitufo trata do referencial tedri-
co utilizado para a caracterizacao do Estilo Didético'Pedag6—
gico, na primeira secao, e para a do Perfil de Caracteristi-

cas Organizacionais, na segao segunda.

E importante sublinhar que a literatura aqui in
dicada foi principalmente utilizada menos para a orientagao
da pesquisa em si, e mais para a construgao do instrumento
EDP. A proposta rogeriana no nivel psicolégico e a do Frei-
re numa dimensdo socio-politica, constituiram o suporte teori
co basico para dicotomizar as praticas pedagbgicas em autori-

tarias ou participativas.

8. 0 MODELO PEDAGOGICO

8.1. Carl Rogers

A acao educativa proposta por Rogers constitui
- - - ’ -~ —~
apenas um dos possiveis caminhos da educacgao - portanto, nao
o Unico - que pode revolucionar o sistema educacional vigente.
A proposta rogeriana surge como uma resposta aos pressupostos
implicitos na tradicional maneira de orientar o processo da
aprendizagem escolar. Esses pressupostos (Rogers, 1971: 165-

177), sao os seguintes:

1. N3o se pode confiar que o estudante busque sua propria a-
prendizagem cientifica e profissional, € preciso, entao,

dirigi-lo e controla-lo.

2. A capacidade para passar nos exames € o melhor critério de

selegao do aluno e de julgamento da vocacao profissional.

3. Avaliacdo € educacao; educagao € avaliacdo. O aluno vive
sob a ameaca constante da espada de Damocles dos exames:

"0s exames tornaram-se o principio e o fim da educagao".
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"Para o aluno, o que € '"sério" € o exame: as disciplinas
constituem um meio com relagao a ele. Nao se trata, para o
aluno, de se preparar a ser um homem, mas de preparar um
exame'" (Justo, 1973:107).

4. Exposigdo de matéria € igual :a aprendizagem: o que & dado
na licdo, € o que o aluno aprende. O pressuposto de que
aprender € equivalente a ouvir uma exposicdo esta intima-
mente vinculado ao anterior, segundo o qual a educagao €

avaliacao. (Rogers, 1971:171).

5. Conhecimento € acumulacdo, pedra sobre pedra, de conteudo

e de informagao.

6. As verdades em psicologia sao conhecidas. Rogers acha de-
sastroso para uma ciéncia em desenvolvimento admitir como

aceitavel s6 um ponto de vista.

7. Método é ciéncia. Um procedimento rigoroso & freqlentemen-
te considerado muito mais importante do que as idéias que

se pretende investigar.
8. Aprendizes passivos tornam-se cientistas criativos.

9. Depurar a maioria dos alunos € método satisfatorio de pro

duzir cientistas e clinicos.

10. Os alunos sao melhor considerados como objetos manipulaveis,
nao como pessoas. Essa atitude € fruto de dois fatores:
- da filosofia ultra-behaviorista, que tende a ver o homem
simplesmente como maquina, manejado por meio de premio e

castigo.

- da impossibilidade de o professor aproximar-se do aluno,
quando o relacionamento fundamental, com ele, € o de um

juiz e avaliador.

Rogers vé, em geral, dois grandes tipos de edu-
cacao, um de natureza autoritaria ou diretiva, e outro partici

pativo ou democratico.

A filosofia da educagdo autoritaria consiste em

supor que a pessoa que aprende € incapaz de ter o controle de

si mesma, e que, por conseguinte, deve ser guiada por apenas
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uns poucos que sabem melhor do que ela o que mais lhe convém.
Este tipo de educagao esta centrado no mestre e consiste em
ensinar ou ao menos ter a pretencao de ensinar (Rogers, 1948).
0 objetivo desta educagao € produzir técnicos bem equipados
de conhecimentos informativos e fazer dos estudantes continua
dores passivos da cultura que sé¢ lhe transmite. (Rogers, 1951
e 1956). '

A educacao seria considerada como a transmissao
de ideias selecionadas, organizadas logicamente, e ndo de
acordo com o interesse do aluno. O professor € o especialista,
o modelo e o transmissor de conteiido enquanto que o aluno &

0o recipiente passivo.

Ao contrario, a filosofia da educac¢do democrati

ca consiste em deixar, fundamentalmente, a responsabilidade

da educagdo ao proprio estudante. Esta educagdo esta centrada
no aluno, e tem por objetivo criar condigOes favoraveis que
facilitem a sua aprendizagem e liberar sua capacidade de au-
to-aprendizagem, visando ao seu desenvolvimento tanto intelec
tual como emocional. (Rogers, 1948). Pode-se dizer que o obje
tivo da educagao democratica, consiste em assistir os estudan
tes para que eles se tornem pessoas, de iniciativa, de respon
sabilidade, de auto-determinacao, de discernimento, que sai-
bam aplicar-se a aprender as coisas que vao servir-lhes para
a solucao dos seus problemas e, ainda mais, que tais conheci-
mentos os capacitem a se adaptar com flexibilidade as novas
situagbes, aos novos problemas, servindo-se da propria experi
éncia, com espirito livre e criativo e, enfim, que se tornem
pessoas que saibam colaborar com as outras pessoas, sem  por

isso deixarem de ser individuos (Rogers, 1951).

De fato, Rogers reconhece que entre os dois ti-
pos de educacgao por ele apontados - o autoritario e o democra
tico - existe toda uma gama de sistemas ambivalentes, basea-
dos, somente em parte, nos principios democraticos (Rogers,
1951).

Como objetivo da educacao, Rogers propoe uma a-

prendizagem significativa que abranja conceitos e experiencias.

o homem total. a partir de um processo de aprendizagem pessoal,

em que o interesse e os motivos de aprender sejam os do aluno.



A hipotese central do ensino centrado no estu -
dante consiste em que 'mao se pode ensinar a outra pessoa, di
retamente; podemos somente facilitar-lhe a aprendizagem" (Ro-
gers, 1951 p.389). Trata-se de uma hipotese com a qual todos
os professores estao de acordo; ela € so uma reformulagao do
velho addgio, diz Rogers: '"Podéras levar o cavalo ate a agua,
mas nao poderas fazé-lo beber" (Ibidem). Mas na pratica a maio

ria dos professores ignora completamente esta hipdtese.

A seguir, Rogers formula uma série de outras hi
poteses que, na realidade, nao sao mais do que razées ou pres
suposigoes da primeira hipotese. Estas hipoteses giram em tor
no do seguinte mecanismo da aprendizagem: antes de tudo, € so
mente o estudante quem aprende; mas, em segundo lugar, o estu
dante pode ter dificuldade em efetuar a sua aprendizagem; e,
em terceiro lugar, o estudante, poderigreceber a ajuda em re-

lacao a sua dificuldade de aprender.

Eis o decalogo de principios que embasam a dida

tica rogeriana (Rogers, 1971, p.153-154):
1. Os seres humanos tém natural potencialidade de aprender.

2. A aprendizagem significativa verifica-se quando o estudan-
te percebe que a matéria a estudar se relaciona com os se-
us proprios objetivos.

3. A aprendizagem que envolve mudanga na formacao de cada um,

na percepcao de si mesmo - € ameacadora e tende a suscitar

reacoes.

4. As aprendizagens que ameacam o proprio ser sao mais facil-
mente percebidas e assimiladas quando as ameagas externas

se reduzem a um minimo.

5. Quando € fraca a ameaca ao ''eu' pode perceber-se a experi-
encia sob formas diversas e a aprendizagem ser levada a e-

feito.

6. E por meio de atos que se adquire aprendizagem mais signi

ficativa.
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A aprendizagem € facilitada quando o aluno participa res -

ponsavelmente, do seu processo.

A aprendizagem auto-iniciada que envolve toda a pessoa do
aprendiz - seus sentimentos tanto quanto sua inteligencia-

€ a mais duravel e impregnante.

A independéncia, a criatividade e a auto-confianga -sao faci
litados, quando a auto-critica e a auto-apreciagao sao ba-
sicas e a avaliagao feita por outros tém importancia secun
daria.

A aprendizagem mais socialmente util, ao mundo moderno, €
a do proprio processo de aprendizagem, uma continua abertu
ra a experiéncia e a incorporagdo, dentro de si mesmo do

processo de mudanga.

E de notar que o ponto de vista rogeriano € pre

dominantemente psicologico, como abordagem e como método.

8.2. Paulo Freire

Partindo de uma analise socioldgica e existen -

cial da sociedade atual Freire elabora a '""Pedagogia do Opri -

mido'", que € uma proposta politica e humanista visando ao es-

tabelecimento de uma nova estrutura social.

"O homem pode refletir sobre si mesmo e colocar-
se num determinado momento, numa certa realida -
de: ¢ um ser na busca constante de ser mais e,
como pode fazer esta auto-reflexao, pode desco -
brir-se como um ser inacabado, que esta em cons -
tante busca. E7s aqui a raiz da educagao! (Frei-
re, 1983:27).

A analise critica de Freire centra-se na socie-

dade fechada e alienada, onde a organizacao social € rigida e

autoritaria, pois nao ha mobilidade ascendente nem descenden-

te,

caracterizada pela conservacao do status ou privilégio,

por desenvolver todo um sistema educacional para manter este

status, pela dicotomia entre trabalho manual e intelectual e
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entre homem e mundo, pela imitacao e alienagao na sua pr6prié
realidade objetiva e pela contradicao educador-educando (Frei
re, 1975 e 1983).

- 0 tipo de educagao que prevalece nessa socieda-
des € "bancaria', cuja tarefa indeclinavel & encher os educan
dos dos conteudos de sua narracao; dai, entao, que nela (Frei
re, 1975: 67-68):

a) o educador € o que educa; os educandos, os que sao educa -

dos;
b) o educador € o que sabe; os educandos, os que nao sabem;
c) o educador € o que pensa, os educandos, os pensados;

d) o educador € o que diz a palavra; os educandos, os que a

escutam docilmente;

e) o educador € o que disciplina; os educandos, os discipli -

nados;

f) o educador € o que opta e prescreve sua opcao; os educan -

dos os que seguem a prescricao;

g) o educador € o que atua; os educandos, os que tém a ilusao

de que atuam, na atuacao do educador;

h) o educador escolhe o contelido programatico; os educandos,

jamais ouvidos nesta escolha, se acomodam a €le;

i) o educador identifica a autoridade do saber com sua auto -
ridade funcional, que opoOe antagOnicamente a liberdade dos
educandos; estes devem adaptar-se as determinagoes daque -
le;

j) o educador, finalmente, € o sujeito do processo; 0S educan

dos, meros objetos.

A educacao bancaria ou convergente esta baseada
na transmisao do conhecimento e da experiéncia do professor,
atribui uma importancia suprema ao conteudo da matéria e, con
sequentemente, espera que os alunos o absorvam sem modifica -

coes e o reproduzam fielmente nas provas; seu objetivo funda-
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mental € produzir um aumento de conhecimentos no aluno, sem
preocupar-se com ele como pessoa integral e como membro de u-
ma comunidade; como consequéncia natural, o aluno e passivo,
grande tomador de notas, eximio memorizador, prefere manejar
conceitos abstratos a resolver de forma original e criadora
problemas concretos da realidade em que vive (Bordenave e
Pereira, 1982).

"Na medida em que esta visao "bancaria" anula o
poder criador dos educandos ou o minimiza, esti-
mulando a sua ingenuidade e nao a sua criativi -
dade, satisfaz aos interesses dos opressores: pa
ra estes o fundamental nao é o desnudamento do
mundo, a sua transformagao' (Freire, 1975:69).

"Na verdade, o que pretendem os opressores é
~transformar a mentalidade dos oprimidos e nao a
situagao que os oprime ..." (Beauvoir, 1963:34).

"... e 1isto para que, melhor adaptando-os a es-
ta situagao, melhor os domine" (Freire, 1975:69).

‘ Resgatando a historicidade do homem e seu papel
na construgdo da realidade objetiva, a sua vocacdo antoldgica
mente humanista e criativa, afirmando a dialeticidade da ob -
jetividade e subjetividade proprias do '"que-fazer' humano que
esta no mundo e com o mundo e negando a neutralidade da cién-
cia, e consequentemente da educagao, Freire elabora a sua pro
posta da educacao libertadora ou problematizante que coloca a

exigencia da superacao da contradicao educador-educandos...

"Sem esta, nao é possivel a relagao dialdgica,
indispensavel a cognoscibilidade dos sujeitos
cognoscentes, em torno do mesmo objeto cognos -
etvel” (Freire, 1975:78).

Socrates introduziu o conceito de que o profes-
sor desempenha o papel de ''uma parteira que se coloca de pron
tidao para ajudar o aprendiz, enquanto este, em si e por si
mesmo, da a luz o conhecimento'. Esta &€ a chamada abordagem
mai€utica a aprendizagem, que parte do principio de que cada

individuo tem dentro de si todo o potencial para a aprendiza-
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gem e que a unica fungao do professor € a de intermediario.

(Caravantes e Pereira, 1981).

A percepgao critica de que 'ninguém educa nin -
guém, como tampouco ninguém se‘educa a si mesmo, mas, oS ho -
mens se educam em comunhao, mediatizados pelo mundo'" (Ibidem,
p-79), € o que sustenta a teoria educativa de Freire, baseado
no dialogo como método, e a consciéncia critica como objetivo
da aprendizagem educacional. Mas, o método Paulo Freire € uma

proposta politica:

"A pedagogia do oprimido, como pedagogia humanis
ta e libertadora, tera dois momentos distintos.
O primeiro, em que os oprimidos vao desvelando o
mundo da opressao e vao comprometendo se na pra-
xis, com a sua transformagao,,o segundo, em que,
transformada a realidade opressora, esta pedago-
gta deixa de ser do oprimido e passa a ser a pe-
dagogia dos homens em processo de permanente li-
bertagao” (Freire, 1975:44).

A colocagao do processo educativo num contexto
social maior como pratica social inerente ao homem, € o que

da originalidade e relevancia a proposta de Freire.

A educacao problematizante como pratica da 1i -
berdade propoe um novo papel ao educador que € ''proporcionar,
com os educandos, as condicoes em que se de a superagao do co
nhecimento no nivel da "doxa" pelo verdadeiro conhecimento, o
que se da no nivel do "logos"... a reflexao que propbe, por
ser auténtica, nao & sobre o homem abstrato nem sobre o mundo
sem homem, mas sobre os homens em suas relacoes com o mundo.
Relacoes em que consciéncia e mundo se dao simultaneamente.
Nao ha uma consciéncia antes e um mundo depois e vice-versa"
(Freire, 1975:80-81).

A educacao problematizadora, libertadora ou di-
vergente, considera que uma pessoa sO conhece bem algo quando
o transforma, transformando-se ela também no processo; a solu

cdo de problemas implica na participacao ativa e no dialogo
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constante entre alunos e professores. A aprendizagem € concé
bida como a resposta natural do aluno ao desafio de uma si -
tuacao - problema; a aprendizagem torna-se uma pesquisa em
que o aluno passa de uma visdao sincrética ou global do pro -
blema, a uma visao analitica do mesmo, através de sua teori-
zacao para chegar a uma sintese proviséria, que equivale a
compreensao; a sintese tem continuidade na praxis, isto e,
na atividade transformadora da realidade. (Bordenave e Perei
ra, 1982).

"Em ultima instancia el objetivo de la educacion
es mover al itndividuo de uma situacion heterono-
ma a una autonoma' (Lemus, 1969:15).

A pratica da educagdo libertadora constitui-se
na negacao da educacao bancaria como pratica da dominagao,
mas se esta €, realmente, a negagao do verdadeiro conceito

da educacao, entao, aquela € a sua afirmacao.

A desmitificagao da realidade pela critica e
contestacao, através do dialogo - fundamentado no amor e a hu
mildade - no processo educativo, permitirao a libertagao do
homem - recuperacao da sua consciéncia critica - e a trans -
formagao das suas relacoes com os outros homens, eis aqui os
fundamentos da proposta educativa de Paulo Freire (1971-1975
1979-1983).

9. EDUCACAQ BANCARIA VERSUS EDUCACAO DEMOCRATICA

As pedagogias diretivas sao tao numerosas quan
to as nao diretivas, por isso, € nao so dificil mas arbitra-

rio enquadra-las numa sO teoria.

Cada uma das teorias pedagbgicas esta sustenta
da numa concepcao do homem, numa visao do mundo, numa ideolo

gia e num projeto social a ser realizado.

0 quadro I resume graficamente o tipo de meto-

dologia, as consequéncias sociais e implicacoes individuais
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do tipo de pedagogia adotada: diretiva ou nao diretiva.

0 paradoxo da nao diretividade esta justamente

no que Rogers chama dirigir sem dirigir, que & explicado como

uma acao facilitadora que consiste em dirigir o estudante as
suas proprias experiencias paré que, a partir dessas, ele se
auto dirija. Isso nao implica, necessariamente e sempre, uma
direcao inicial: o processo nao diretivo pode ser imposto (di
retamente), proposto (democraticamente) e, ainda, escolhido
livremente (nao diretivamente) pela pessoa, sem partir sequer
de proposta alguma. (Puente, em Penteado, 1980:114). Frequen-
temente, porém, a nao diretividade € sugerida ou proposta en-
tre varias alternativas pelo facilitador, implicando o para -
doxo de uma certa diretividade, se ela for imposta. O parado-

X0 esta, em resumo, na diretividade da nao diretividade.

0 dbjetivo central das pedagogias nao diretivas
€ a auto gestao pedagogica. Em outras palavras, como combinar
a autoridade do professor com a liberdade dos alunos. No di -
zer de Gadotti (1983:77) '"a falta fundamental de algumas pe -

dagogias chamadas de 'mao diretivas' consiste exatamente nis-

so: na renuncia ao que € essencial a tarefa pedagogica, isto
€, assumir o risco de indicar uma diregao a seguir". Porém,
essa orientacao nao deve ser confundida com direcionismo ou
manipulacao, pois a diregao apontada, na proposta de Freire,
deve nascer do dialogo estabelecido entre educador e educan -
do.

As pedagogias nao diretivas, teoricamente, nao
conseguem solucionar o problema. A saida, portanto, € é€tica e
moral. "O que me parece um erro, aponta Gadotti (1983 p.95),
nao € essa sua €tica de base, mas o fato de elas se proporem
atingir esse objetivo através de técnicas, como se, mecanica-
mente, pudesse o homem equacionar seus problemas mais profun-
dos, sem tocar nas estruturas basicas formadas ao longo da
historia da formacao humana'. Mas, se educagao sao fins mo -
rais e ensino e pedagogia tem que ser racionais, até que pon-

to, a nossa educacao se constitui numa deseducacao?



Ao respeito, afirma Puente (em Penteado, 1980

115):

"0 método nao diretivo é o ideal mas, é insufici-
ente para o homem cultural que, a diferenga do a-
nimal, nao € apenas criativo em sentido cultural
mas, €& fundamentalmente receptivo-criativo, entran
do na linguagem (e sendo falado por ela) para po-
der também transforma-la criativamente

O que parece como o fundamento, a base, o ponto
de partida das teorias nao diretivas, na verdade representam
o ponto de chegada, um ideal, uma utopia. "A primeira classe
de utopia encontra-se na teoria de desenvolvimento pleno da
personalldade... Trata -se da teoria do desenvolvimento ideal
da pessoa que tivesse todas as condigdoes possiveis de cresci-
mento, € que no dizer do proprio Rogers - nao existe na reali
dade' (Ibidem, p.115). Mas, como afirma Furter (1968) é histo
ricamente necessaria a existéncia do género utopico, cuja au-

séncia numa sociedade implicaria numa paralisia geral.

0 Estado que tentasse, na formulagao dos princi
pios de uma educagao verdadeira, negar seus proprios limites
como educadbr, estaria a negar-se como poder, pois seria leva
do a confessar sua incapacidade para educar no quadro da so -
ciedade atual. Assim como a educacao teria por termo seu fim,
sua propria negacao, pois o educador visaria ao poder e a au-
tonomia do educando, assim o Estado eminente, o "Estado
que seria grande educador, desejaria sua propria nilifica -

cao" (Lévéque e Best em Debesse e Mialaret, 1974:115).

10. O MODELO ADMINISTRATIVO

10.1. Rensis Likert

As ideias de Likert apresentam semelhanga com
as idéias de outros pesquisadores e tedricos na ciéncia admi-
nistrativa, como Argyris (1975 a. e b.) sobre o comportamento

individual e organizacional, com as de McGregor (1973), a res



peito da semelhanca entre a pessoa auto-realizada e aquela tra
balhando num ambiente onde o estilo € participativo, e com as
de Maslow (1975) relativamente a satisfacao das necessidades

basicas para um melhor nivel de motivacao.

Segundo Likert (1971) toda organizagao encon -
tra-se em estado de permanente mutagao, e os fatores ou condi
goes que as provocam surgem tanto de dentro como de fora da
organizacao, fazendo-se necessaria a tomada de decisoes ade -
quadas, que comandam e dirigam os ajustamentos provocados pe-
las mudangas. Lembra, porém, que a organizacgao precisa com -
preender sua propria natureza, a maneira como funcionam suas
partes e as reagOes de adaptagao que seu sistema demonstra pa
ra com o ambiente que o cerca, e que tal conhecimento & essen

cial na determinacao das mensuracoes.

A organizacao humana, para Likert (1975), pos -
sui um significado muito importante, pois a despeito de tra -
tar da estrutura operacional, sua grande preocupagao € com a
dimensao da organizagao humana e com a participagao e o envol
vimento dos grupos humanos no desenvolvimento das atividades
e alcance dos objetivos organizacionais. Sua forma de opera -
cionalizacao da organizacao humana € processada atraves de
mensuracoes de variaveis que tratam do comportamento humano

na organizacao.

Numa de sua obras, Likert (1975) trata das tare
fas administrativas, dos alicerces da administragao, e focali
za o sistema de administracao cientifica, a natureza organica
de uma empresa e as forgas motivadoras do trabalho humano. A-
presenta, também, os modelos de organizacao homem para homem
e grupal, indicando a funcao dos elos de vinculacao superpos-
ta, e aborda a importancia de uma forma de mensuracao das va-
riaveis organizacionais, analisando o valor da organizacao hu
mana e seu desempenho. Porém, o mais importante € a sua pro -
posta de um método para mensurar as caracteristicas de uma or

ganizagao, para, em seguida, tracar o que denomina o seu per-



fil e posiciona-la entre os quatro sistemas administrativos
que identifica. Nesse sentido, indica o caminho a ser percor-
rido, prescreve uma condigcao ideal para as organizagoes e a -
presenta exemplos de administradores bem sucedidos.

Em "Novos Padrdes de Administracdo', o autor a-
presenta uma sintese dos acontecimentos importantes que con -
tribuiram para a aplicagao e desenvolvimento do novo sistema
da administracao nos Estados Unidos, indica o contraste entre
o padrao de administracgao utilizado pelos dirigentes altamen-
te produtivos e o utilizado pelos demais dirigentes, e mostra
os principios essenciais da supervisao, destacando os aspec -
tos grupais de organizagao e a funcao do elo de ligacao. Ao

se referir a organizagoes de sucesso, afirma:

"Os gerentes de alta produtzvzdade plasmaram su-
as organizagoes em sistemas sociails sumamente co
ordenados, altamente motivados e cooperatzvos.

Sob sua lideranga, as diversas forgas motivacio-
nats em cada membro da organizagao se aglutina -
ram numa poderosa forga oritentada para o0 cumpri-
mento dos objetivos mutuamente estabelecidos da
organizagao. Este padrao geral de membros alta -
mente motivados e cooperativos parece Ser uma ca
racteristica basica do novo sistema de adminis -
tragao que vem sendo desenvolvido pelos executi-
vos altamente produtivos'" (Likert, 1971:124).

Na mesma obra, além de comentar a impropriedade
dos processos de medigoes wutilizados pelas empresas, relacio
na as diferencas, entre as estruturas tradicionais e a nova
estrutura, analisando as organizacoes que adotam uma forma de
grupos superpostos e apresentam maior produtividade. E princi
palmente apresenta uma visao comparativa dos sistemas de admi
nistracao, aborda o problema das tentativas de aplicagao do
novo modelo de organizacao humana, e estuda as principais di-

mensoes do comportamento humano.

10.2. Modelo de Likert
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Nas obras indicadas, Likert apresenta um modelo
composto de quatro sistemas administrativos, como ele mesmo
os chama, com diferentes formas de organizacao, implicando em
cada um deles um comportamento distinto de dirigentes e subor
dinados. O modelo vincula-se a algumas correntes do pensamen-
to administrativo, através das variaveis de lideranga, contro
le, supervisao e lucro (Enfoque da Administracao Cientifica)
e das variaveis que tratam do comportamento humano, com a mo-
tivacao, a comunicagao, a interagao, a participagao e o trata
mento grupal (Enfoque das Relagoes Humanas), como também pelo
enfoque sistematico dado a organizacao, embora a visao seja

tipicamente de sistema fechado (Enfoque Sistémico).

O modelo de Likert apresenta os Sistemas Geren-

cias como baseados nas seguintes caracteristicas:

- Sistema 1 - Rigido-autoritario: a dire¢ao particulariza-se
por nao confiar nos subordinados e as decisdes e a fixacao
das metas partem da cupula da organizagao. Os subordinados
sao levados ou forcados a trabalhar por meio de ameagas,
castigos e ocasionalmente por recompensas. O controle esta
concentrado na direcao superior e existe pouca interacao

entre dirigente e subordinado.

- Sistema 2 - Benevolente-autoritario: a diregao confia de for
ma condescendente nos subordinados. A maior parte das deci-
soes e fixacao de objetivos ocorrem no alto, ainda que, com
restricoes, algumas decisoes se efetuem nos niveis inferio-
res. Nos fatores de motivacao estao presentes alguma preocu
pacao pela necessidade de obter maior status, manifesto pe-
los subordinados, embora ainda seja fortemente baseado no fa
tor economico. Ainda que exista alguma delegacao aos niveis
médios, o controle se concentra nos niveis superiores da or

ganizacao.

- Sistema 3 - Deliberativo-participativo: ha maior descentra-

lizacao da autoridade, numa abertura para um sistema mais



democratico. A direcao confia substancial, mas nao completa
mente, nos subordinados. A comunicagao flui tanto para cima
como para baixo, através da escala hierarquica. Os estimu -
los economicos sao fortes fatores de motivacao, mas parale-
lamente surgem os motivos do ego. Alguns aspectos significa
tivos do processo de controle sdo delegados aos niveis mais
baixos. O comportamento dos empregados € cooperativo, ainda
que uma organizacao informal possa desenvolver-se e apoiar

ou resistir aos objetivos organizacionais.

Sistema 4 - Grupal-participativo: a diregao confia plenamen-
te nos subordinados. O clima desenvolvido € de confianga mu
tua. A tomada de decisoes encontra-se muito dispersada na

organizagdo. A comunicagao flui n3o s6 para cima e para bai
xo, mas também entre iguais. A interacao € ampla e amistosa
entre superior e subordinados. A organizagao informal fica

diluida na organizacao formal, através dos grupos de traba-
lho. O sistema € apresentado como o mais eficaz, com melhor

produtividade, custos menores e atitudes mais positivas.

11. O PERFIL ORGANIZACIONAL NO BRASIL

Braats (1973) fez um estudo empirico-comparati-
vo na procura de testar a validade do estilo de geréncia par-

ticipativa, desenvolvido por Likert, em culturas cujo padrao

caracteristico de personalidade organizacional seria, de acor

do com os resultados da pesquisa, baseado em atitudes indivi-

dualistas e autoritarias.

Braatz assim se expressa:

"Em nossa opiniao, ha evidéncias suficientes de
estudos empiricos nos ultimos 30 anos que demos-
tram convincentemente que, dado um ambiente fa -
vorgqvel, o homem pode crescer, motivar-se, envol
ver-ge, tornar-se responsavel e receptivo as ne-
cessidades organizacionais e de seus membros. Ha
também evidéncias de que tragos de personalidade
diferentes reagem diferentemente a um clima matis
favoravel (clima participativo) nas organiza -
coes" (p.74).



. 20.

O autor conclui sublinhando a importancia da
diagnose organizacional, principalmente no Brasil, onde na su
a opiniao ha maior probabilidade de se ter um maior nimero de

autoritarios nas organizacgoes.

"0s resultados apresentados nos estudos empiri -
cos e a delineagao dos perfis com base em estu -
dos deseritivos demonstram que o autoritario -

também chamado individualista, particularista ou
personalista, ainda predomina nas sociedades la-
tinas em geral e no Brasil em particular"” (p.91).

Sobre a possibilidade de introduzir a geréncia
participativa nas organizagoes brasileiras, Braatz afirma,
que em principio a idéia & valida, mas a sua implementagdo de
ve ser seletiva, devendo considerér-se os valores dos membros
da organizacao, as necessidades hierarquicas as quais eles
respondem e, por sobre todo, o clima que prevalece nas organi

zacoes.

Foi constatada a existéncia de quatro pesquisas
desenvolvidas e publicadas no Brasil, estudando a teoria de
Likert e utilizando o instrumento por ele elaborado, conheci-

do como o "Perfil de Caracteristicas Organizacionais'.

Butterfield e Farris (1973) realizaram um estu-
do de instituigoes financeiras e de desenvolvimento, tendo
por objetivo fazer uma analise metodologica do PCO, examinar
a conveniencia de sua utilizacao em organizagOes que nao es -
tejam no contexto dos Estados Unidos - no caso o Brasil, e

por Gltimo testar a validade de teoria de Likert.

Nas conclusoes, os autores, manifestam a utili-
dade do instrumento em estudos organizacionais no Brasil,mas,
contrariando a Teoria, indicam aue os métodos gerenciais do
sistema 4, nao se encontram relacionados com a eficicia organizacional em
termos de alcance de objetivos, e sem com o grau de satisfa -
cao apresentado pelos empregados, embora tal satisfacao nao
estivesse relacionada com o grau de satisfacao com o superior i-

mediato.
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"A eficacia dos metodos participativos depende
da existéncia de empregados experientes e compe-
tentes. Quando nao existe essa base de recursos
humanos, como na matoria dos paises em desensol-
vimento, os métodos participativos provavelmente
nao serao os mais eficazes'" (p.30).

Ainda com as resalvas a validade da Teoria, fi-
cou comprovada a validade e utilidade do PCO em organizagoes
brasileiras, principalmente em aquelas com um corpo de empre-

gados de bom nivel educacional.

Berndsen e Machado (1974) desenvolveram uma pes
quisa nas prefeituras municipais galchas com o objetivo de
testar a validade da Teoria de Likert em prefeituras do Rio
Grande»do Sul, utilizando como instrumento de ahélise o Per -
fil de Carasteristicas Organizacionais (PCO), pfetendendo,
também verificar a validade do instrumento no contexto a ser
:pesquisado e, finalmente, a busca de novos métodos, caso a Te

oria nao seja comprovada.

Os autores concluem que a Teoria nao pode ser
validada, mas também nao pode ser invalidada, no caso das pre -

feituras do Rio Grande do Sul por falta de suporte empirico.

O PCO testado por Berndsen e Machado nao respon
deu bem quanto ao agrupamento e quanto as dimensoes (varia -
veis) propostas através de suas vinte perguntas, na sua forma
reduzida. Os autores, finalmente, recomendam a realizacao de
pesquisas mais amplas a fim de explorar melhor a utilizade da

Teoria de Likert.

As outras duas pesquisas formaram parte de mono
grafias de mestrado. A primeira, realizada por Costa (1977)
na Universidade do Amazonas no Estado de Manaus para optar ao
titulo de Mestre em Educacao pelo Instituto de Estudo Avancga-
dos em Educacao (IESAE/FGV) objetivou examinar a conveniencia
da aplicacao do modelo de Likert no contexto organizacional

objeto da pesquisa, e realizar um estudo sobre os perfis orga
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nizacionais naquela instituicao.

Costa concluiu afirmando a conveniéncia da apli
cacao do PCO numa organizacao de ensino superior, a adequacgao
do modelo de Likert na Universidade do Amazonas e a verifica-

cdo, subsequente, dos perfis administrativos da instituicao.

A segunda monografia, realizada por Nogueira,
(1978) para optar ao Titulo de Mestre em Administragao Publi-
ca pela EBAP-FGV, nas pequenas e médias industrias de trans -
formagao do municipio de Santa Maria no Rio Grande do Sul, vi
sou analizar o sistema de geréncia em relacdo ao sucesso apre
sentado junto & comunidade e, relacionar, também, o sistema
administrativo com o nivel de escolaridade e abertura para
cursos de treinamento dos executivos nas organizagoes a ser

pesquisadas.

Pelo estudo, Nogueira confirmou a validade da
Teoria de Likert, acontecendo o mesmo com as hipOteses secun-
darias referidas a relacao entre sistema gerencial e nivel de
escolaridade, por um lado, e com abertura para cursos de aper

feicoamento de executivos, por outro.

Note-se que nenhuma das duas uUltimas pesquisas
questionou a validade do instrumento PCO. Considerando a na -
tureza meramente exploratdoria e descritiva do nosso trabalho,
utilizou-se o PCO sem colocar em questao a sua validade, ain-
da que, no decorrer da pesquisa tenha-se verificado a sua uti

lidade.

12. ADMINISTRACAO E EDUCACAO

As praticas educativas, enquanto atividades di-
datico-pedagdgicas, tém sido pouco exploradas no campo admi -
nistrativo, ficando relegada ao interesse de outras areas de

conhecimento como a psicologia, por exemplo.

Se o processo administrativo pode ser definido

como o planejamento, direcao e controle dos recursos humanos,
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fisico-técnicos e econdmico-financeiros para alcangar ou supé
rar objetivos organizacionais e sociais, o processo ensino-a-
prendizagem também pode ser definido como a acao de planejar,
orientar (facilitar) e controlar (supervisar) a aprendizagem

do aluno.

"Todo plano se apresenta qual método racional pa
ra a consecugao de um objetivo. Nao pode haver
plano sem a definig¢ao clara e preliminar das me-
tas a serem atingidas ... mas, para elaborar um
plano e definir uma estratégia, nao basta deter-
minar fins. E preciso saber, nao somente aonde
se quer chegar, mas também de onde se parte ...
convem, pozs, estabelecer o diagnostico da situa
¢ao ..." (Conf. Inter. sobre Planej. da Educ.,

1981:92).

0 aperfeicoamento dos métodos de ensino jamais
deve ser considerado um fim em si, mas um meio importante pa-

ra que a educacgao e a administracao educacional cumpra suas

fungoes sociais.

Saint-Exupéry quando escreve em Cartas a um re-

fém, nos diz:

"Se, ao escalar uma montanha na diregao de uma
estrela, o viajante se deixa absorver demasiada-
mente pelos problemas da escalada, ele esta ar -
riscando-se a esquecer qual a estrela que o gutia
Se o sacristao da catedral se preocupa dematis
com a posigao dos bancos, arrisca-se a esquecer
que esta servindo a um Deus'" (Bordenave e Perei-
ra, 1982:13).
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CAPITULO III

METODOLOGIA

- Destina-se este capItulo a apresentacao dos pro
cedimentos metodoldgicos adotados na presente investigacdo.
Inclui aspectos relativos a composigao da populacao, a instru
mentagao, ao processo de coleta e apuracao dos dados, ao tra-
tamento estatistico, aos pressupostos metodoldgicos e, final-
mente, as limitacoes do método.

13. POPULACAO

A populagao envolvida no estudo em pauta consti
tuiu-se de todos os professores a tempo integral e de todos
os alunos matriculados nos cursos de mestrado na EBAP, EPGE e
no IESAE para a identificagéo do Estilo Didatico Pedagdgico; e
de todo o pessoal administrativo das referidas instituicgoes
para a identificagao do estilo gerencial ou perfil de caracte

risticas organizacionais.
A Tabela 1 apresenta a distribuigao da popula-
¢ao nas tres instituigoes:
TABELA 1

DISTRIBUICAO DA POPULACAO NA EPGE, EBAP E NO IESAE EM NOVEMBRO DE

1983
Q
INSTITUICKO  ppoppScopes  N° DE ALUNOS  N° DE PESSOAL ADMINISTRATIVO
EPGE 15 21 22
EBAP 20 25 53
TESAE 20 45 34
TOTAL 55 91 109

Fonte: Coordenadoria e Secretaria da EBAP, IESAE e EPGE.



14. INSTRUMENTAGCAO

Foram empregados dois instrumentos para a cole-
ta dos dados. O primeiro deles, para identificar o Estilo Di-
datico Pedagdgico (EDP) dos cursos de Mestrado na EPGE, no
IESAE e na EBAP, com valores inteiros variaveis entre "4" e
"1" de acordo a tabela de apuracao (vide anexo). O segundo,
destinado a mensuracao do Perfil de Caracteristicas Organiza-
cionais (PCO), com valores variaveis continuos de "1" ate
20,

14.1. Instrumento de medida do Estilo Didatico-Pedagogico (EDP)

O instrumento destinado a identificacdo do Esti
lo Didatico-Pedagogico(EDP) foi elaborado para o estudo em

- pauta, segundo procedimentos abaixo descritos.

Primeiramente foi solicitado a 6 professores (2
de cada uma das instituigoes em estudo) e a 10 alunos (turma
82) a apresentacao de cinco aspectos ou questoes que a juizo
de cada um deles fosse relevante para a identificacao do Es-

tilo Didatico-Pedagbgico ou metodologia de ensino.

Posteriormente foi elaborado um questionario,
distribuido a 5 juizes, com 108 proposicoes. Estes juizes eram
professores da Fundacao GetUlio Vargas. Coube aos mesmos atri
buir um valor de "1'" a "5" a cada proposicao, uma vez que o
Estilo Didatico-Pedagdgico seria classificado num continuo,
cujas extremidades opostas seriam: estilo autoritario (1) e

estilo participativo (5)

Estilo autoritério,1 g Estilo partici

pativo.

As 108 proposicoes foram apresentadas aos jui-
zes agrupadas em 5 blocos correspondentes as 5 variaveis a se
rem utilizadas, e cada titulo ou variavel foi devidamente defi
nida em termos operacionais, para facilitar o trabalho dos

juilzes.
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As variaveis integrantes do EDP foram as seguintes:

1. Orientacdo Metodoléogica

Variavel indicativa. vor um lado. dos fatores considerados
nelo docente ao selecionar o conteldo de uma discinlina e
os métodos e instrumentos vara leciona-la. e vor outro. do
comnortamento dos alunos no nrocesso ensino-anrendizagem.

Caracterizagao: (1) Centrada no docente e (2) centrada no

dicente.

2. Lideranca

Corresponde as atitudes e caracteristicas de conduta do-

cente-discente no processo ensino-aprendizagem.

Caracterizacao: (1) Centrada nas tarefas e (2) centrada
nas pessoas f

r

3. Processo Decisorio

Variavel indicativa da participagao de docentes e discentes
na tomada de decisoes instrucionais em sala de aula.
Caracterizagao: (1) Decisoes nao participativas e (2) deci

soes participativas.

4. Motivacao

Corresponde aos estimulos, subjacentes ou explicitamente
utilizados pelos professores para despertar nos alunos in-
teresse pelas disciplinas e motivacao para a aprendizagem.
Caracterizacao: (1) Motivadores extrinsecos (relacionados
com o ambiente dentro do qual a tarefa e

cumprida) e (2) motivadores intrinsecos

(relacionados com a propria tarefa).

5. Finalidades das Avaliacoes

Variavel indicativa dos objetivos procurados pelos docen-
tes com as avaliacoes da instrucgao ministrada.
Caracterizagao: (1) Objetivos de vigilancia e punigao e (2)

objetivos de orientagao e solugao de pro-

blemas.
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O Estilo Didatico-Pedagbgico autoritirio seria

caracterizado por: (1) Orientacdo Metodologica centrada no do

cente; (2) Lideranca centrada nas tarefas; (3) Processo Deci-

sorio ndo participativo; (4) Motivacgao de natureza extrinseca

e (5) Finalidades das avaliagoes guiadas por objetivos de vi-

gilancia e punigao.

O Estilo Didatico-Pedagdgico Participativo te-

ria caracteristicas opostas as anteriores.

Cada uma das proposicoes dizia respeito a situa
coes, em sala de aula, em que as variaveis poderiam ser medi-

das.

Coube entdo aos juizes julga-las, classifican-
do-as numa escala de cinco pontos, atribuindo a cada uma de-
las o grau que correspondesse, segundo critérios pessoais, a
"o que'" e "em que'" intensidade as proposicoes serviriam como

indicadores.

Deixou-se claro que os especialistas nao deve-
riam concordar ou discordar das proposicoes e sem, julgar 0
que elas pudessem representar para a medida do parametro a

que se referiam.

Destarde conseguiram-se selecionar cinqllenta
e duas (52) proposigoes, todas consideradas adequadas como in
dicadores do que se pretenderia medir através do instrumento

a ser construido.

Posteriormente foi elaborado um questionario pre
liminar que foi aplicado experimentalmente no Instituto Supe-
rior de Estudos e Pesquisas Psicosociais - ISOP/FGV (1 profes
sor e 15 alunos) e Instituto Superior de Ciéncias Contabeis -
ISEC/FGV (1 professor e 20 alunos) que, além de responder as
perguntas do questionario, tinham a possibilidade de colocar
observacoes em cada uma das questoes propostas. O questiona-
rio tinha um total de cinqllenta e duas (52) perguntas apresen
tadas em cinco (5) grupos correspondentes as cinco (5) varia-

veis a serem utilizadas.
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A finalidade da aplicagao experimental do ques;
tionario visava a verificagdo da adequabilidade da forma de
apresentacao das perguntas e a facilidade de interpretacgao das

perguntas pelos respondentes.

Na auséncia de oBservagGes relevantes e que pu-
dessem alterar a estrutura do instrumento, foi elaborada a
versao final do questionario com cingllenta e duas(52) ques-
toes, algumas das quais foram reformuladas em fungao da etapa
anterior. As perguntas ja ndo mais estavam agrupadas de acor-
do com a variavel a que correspondiam, e sim de forma aleato-

ria a fim de evitar o direcionamento das respostas.

Cada questao tinha 4 alternativas de resposta.
A cada alternativa (A-B-C-D) correspondia um valor numérico
determinado (1-2-3-4) de acordo com a tabela de apuracao (vi-

de anexo).

No final de cada questionario anexaram-se duas
folhas em branco com a finalidade de permitir aos responden-

tes fazer as observagoes que julgarem convenientes.

0 questionario E.D.P. estava dividido em 2 par-
tes. A primeira parte referia-se a dados preliminares do res
pondente, isto €, instituicdo a que pertence, sexo e posicao

do respondente (aluno ou professor).

14.2. Instrumento de Coleta de Dados para a identificacao do

Perfil de Caracteristicas Organizacionais (PCO)

Como instrumento de medicao foi utilizado o)
"Perfil de Caracteristicas Organizacionais" de Rensis Likert
(PCO), em sua forma reduzida de vinte(20) questoes, acrescido
de cinco(5) perguntas sobre dados de identificacao do respon-

dente.

O PCO € um instrumento aperfeicoado para a ava-
liacdo do sistema administrativo de uma organizacao ou de

qualquer setor dentro de uma organizacgao.
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Na sua forma reduzida, sao vinte perguntas divi‘
didas horizontalmente em quatro estilos de geréncia. A esquer
da encontra-se o estilo de maior concentracao de autoridade,
denominado de autoritario forte. Para a direita situa-se o au
toritario benévolo, apds este o consultivo; na extremidade o-
posta ao autoritario forte, portanto na extremidade direita,
encontra-se o participativo. Esta divisdao metodoldgica dos
sistemas nao significa a existéncia de um ponto onde termina
um estilo e se inicia outro, mas um continuum com muitos pa-
droes intermediarios, onde um sistema entrelaga-se com o ou-

tro L]

No sentido vertical do instrumento sao examina-
dos os tipos de processos organizacionais como o processo de
lideranca, de motivacao, o fluxo de informagoes, o processo
decisério, o de estabelecimento de metas e das finalidades de

controle.

A primeira parte do questionario € composta de
perguntas fechadas e abertas relacionadas com os dados respon
dente: instituicao a que pertence, sexo, funcao, anos de ser-

vico e grau de instrucao.

Na segunda parte € solicitado que, cada respon-
dente, responda a cada questao, estando seus itens elaborados
ao longo de uma faixa que vai de um a vinte, de forma conti-
nua. O respondente deve marcar com um "X", em cada pergunta,
em sentido horizontal, o grau que mals se aproxima das carac-
teristicas organizacionais apresentadas pela instituicgao em

que presta servigos.

15. COLETA DE DADOS

O questionario 1 (EDP) foi distribuido pelo prd
prio pesquisador a professores e alunos de cada um dos cursos
objeto da pesquisa, com uma explicacao prévia dos motivos, da
importancia da investigagao e da forma como deveria ser preen

chido o questionario.
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Mesmo tendo o instrumento permanecido entre 10
a 15 dias nas maos dos respondentes, nao se constatou unifor-
midade acentuada de respostas, o que leva a crer que cada um
deles, apesar da comunicagao que entre 0S mesmos possa ter

havido, procurou expressar realmente a propria opiniao.

A recepgao dos questionarios foi feita através
da secretaria ou coordenagao de cada instituigao em alguns ca
sos e na maioria foi requerida a sua devolugdo ao proprio pes

guisador.

Foram recolhidos 78 instrumentos, dos quais 8
foram eliminados por estarem incompletos. As 70 respostas equi

Walem a 47,9% do total do universo.

A tabela II apresenta a distribuigao da popula
¢do e o nimero absoluto e relativo de respondentes nas = trés

instituicoes.

TABELA 1II

DISTRIBUIGCAO DA POPULACAO E NUMERO ABSOLUTO E RELATIVO DE RES
PONDENTES AO EDP NA EPGE, IESAE E NA EBAP(Novembro de 1983)

I
ABTEHU‘ EBAP EPGE IESAE TOTAL

N¢ de Alunos 25 21 45 91
N¢ de Respostas 18 10 14 42

% 72% 47,6% 31,1% 46,1%
N¢ de Professores 20 15 20 55
N¢ de Respostas 14 7 7 28

% 70% 46,7% 35% 50,9%
N¢ Total de Alunos 45 36 65 146

e Professores

N¢ Total de Respostas 32 17 21 70

% 71,1% 47,2% 32,3 47,9%

o




.37.

0 questionario 2 (PCO) foi distribuido através da
secretaria administrativa de cada instituigao, e foram recep-

cionados pelo mesmo meio.

O tempo para a devolugao do questionario ja pre

enchido foi “de 3 a 8 dias.

Foram recolhidos 90 instrumentos, dos quais 6
foram eliminados por estarem incompletos. As 84 respostas

equivalem a 77,1% do total do universo.

A tabela III apresenta a distribuigdao da popula
¢ao e o numero absoluto e relativo de respondentes nas tres

instituicoes:

TABELA 111

DISTRIBUICAO DA POPULACAO E NOUMERO ABSOLUTO E RELATIVO DE RES
PONDENTES AO PCO NA EPGE, IESAE E NA EBAP (Novembro de 1983)

INSTITUICAO EBAP EPGE TESAE TOTAL

N¢ de Funcionarios 53 22 34 109

N¢ de Respostas 52 17 15 84
% 98,1% 77,3% 44 .1% 77,1%

Os dados relativos as cinqllenta e duas(52) pro
posicoes dos setenta(70) respondentes do EDP e as vinte(20)
proposicoes dos oitenta e quatro(84) respondentes ao PCO, fo-
ram registrados nas folhas de codificagao pelo proprio pesqui
sador e, a seguir, remetidos ao Centro de Processamento de Da
dos da FGV para a perfuragao em cartoes e posterior processa-

mento.
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16. TRATAMENTO ESTATISTICO

O tratamento estatistico dos dados foi realiza-
do através do programa Sistema Integrado de Analise Estatisti
ca, TAB (IBH - 1122) e programagao SPSS do Centro de Processa
mento de Dadoé da FGV, contando:para esse fim com a colabora-

¢ao dos especialistas da FGV.

Cada um dos questionarios foi testado estatisti
camente quanto a sua consistencia interna através do indice
de correlacao de Pearson, isto €, foi requerido do indice de
correlagao entre as questoes -em geral, entre as questoes a-

grupadas nas respectivas variaveis e entre as variaveis.

No estudo da consisténcia interna do EDP, ape-
nas duas demonstraram-se inadequadas. Os coeficientes de cor-
relacao variaram de 0,22 a 0,71 o que assegura ao instrumento

um grau bem elevado de precisao.

Posteriormente foi extraida a média aritmética
de cada questao, de cada uma das variaveis (agrupagdo de ques
toes) e de cada um dos dois questionarios, por instituicao e
por grupos em cada instituicao (professores e alunos no EDP;

e chefes e subordinados no PCO).

Para este estudo, no que respeita ao instrumen-
to EDP, foi estabelecido um ponto de dicotomia de 2.5. Os va-
lores compreendidos entre 2.5 e 4 caracterizam as varias gra
dagdes de um estilo didatico pedagdgico participativo e os va

lores abaixo de 2.5 as gradagOes de um estilo autoritario.

17. PRESSUPOSTOS METODOLOGICOS E CONCEITUAIS

Na elaboracao do presente trabalho foram adota-

dos os seguintes pressupostos:

1. 0 instrumento de medida do "Estilo Didatico-Pedagbgico' afe
re efetivamente os estilos didatico-pedagdgico dos cursos de

mestrado.
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2. As cinco dimensoes que formam o referido instrumento sao
congruentes com a realidade educacional dos cursos de mes-
trado da FGV.

3. A associagao destas dimensoes e a valoragao das mesmas per
mitem a definicdo dos dois tipos de estilos didatico-peda-

gogicos definidos.

4. O pressuposto fundamental em que esta sustentado todo o)
trabalho & de natureza ontoldgica e epistemolégica: a nos-
sa postura € fenomenolédgica (fendmeno = aparéncia), pois
acreditamos na teoria segundo a qual nao conhecemos as coi
sas e fenomenos sociais como sdo em si, mas como apresen-
ta-se-nos. Ha coisas reais, porém nao conhecemos sua essén
cia. S0 nos € dado conhecer 'que'" as coisas sao, mas nao
"o que" sao. Em resumo, o nosso conhecimento permanece 1li-

mitado ao mundo fenomenolédgico.

18. LIMITACOES

18.1. Do enfoque

A perspectiva teorica adotada considera dois mo
delos ideais de educacao, mostrando uma polarizacao que em
termos concretos nao existe, pois ambos co-existem na pratica
educativa. O que realmente poderia diferenciar ambos enfoques
sao os resultados do processo ensino-aprendizagem e o esquema
adotado no trabalho nao considera esses resultados e sim a me

todologia.

18.2. Do Método

Mesmo tendo-se em conta os cuidados técnicos no
desenvolvimento da presente pesquisa, reconhece-se a existen-
cia de possiveis restrigbes bem como a presenga de algumas 1i
mitagoes, dentre as quais se destacam:
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1. a utilizagao pela primeira vez, de um instrumento elabora-
do para a medida do "Estilo Didatico-Pedagdgico," e que,

portanto, tera de aperfeicoar-se em aplicacoes futuras;

2. ausencia de uma analise factorial prévia que investigasse
com maior rigor, a estrutura.deste instrumento, embora a
consisténcia interna do questionario tivesse sido.analisa-
da;

3. a utilizacao de um instrumento para a identificacgao de uma
pratica social concreta (processo ensino-aprendizagem), po
de provocar deformagoes na percepcao das relagoes entre os

agentes do sistema educativo.

Apesar dessas limitagdes, em grande parte ine-
rentes a pesquisa social, o estudo permitiu chegar a conclu-
soes nao impressionisticas e baseadas em evidéncias empiri-

cas.
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CAPITULO IV

ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

19. ESCOLA DE. POS-GRADUACAO EM ECONOMIA (EPGE)

19.1. Perfil de Caracteristicas Organizacionais (PCO)

O setor administrativo na EPGE estava integra-
do por 22 pessoas das quais s6 17 responderam ao questionario
PCO. Dos 17 respondentes, 11 desempenhavam funcoes subalternas
e 6 de chefia. Dentre os 6 chefes que responderam ao questio-
nario, 3 desempenhavam fungGes docentes de forma simultanea

as fungoes administrativas.

As respostas representaram 77,0% do total ou
universo. O perfil gerencial encontrado na EPGE através da mé
dia aritmética, que neste estudo, sempre sera representada pe
lo simbolo X, € o calculo das médias gerais dos questionarios
respondidos, resultou no estilo autoritario benevolente, X 8,76.

(Ver figura 1, p.42).

A anadlise realizada, agrupando os questionarios
por nivel hierarquico, ofereceu o enfoque dado pelos 2 ni-
veis, independentemente um do outro, com a média aritmética

calculada das médias aritméticas por nivel.

0 nivel hierarquico superior (chefes) viu a ins-
tituicdo no sistema 2, X 9.06. Neste nivel, que foi dividido
em 2 grupos: professores que desempenham funcoes de chefia e
aqueles que s6 desenvolvem atividades administrativas, nao se
encontraram grandes divergencias. Ambos os grupos veéem a esco
la no sistema 2 ou estilo autoritario benevolente. As médias
foram: para professores X 8,85; e para os outros chefes X 9,28.

(Ver figura 2, p.43)

No nivel administrativo dos subalternos o enfo-
que dado assemelhou-se ao nivel anterior, quando consideraram

o estilo de gerencia como autoritario benévolo, X 8,59. (Ver
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figura 3, p.45)

Percebe-se que a cipula da organizagao foi mais
benévola na visao que possui da instituigdo, que os subordina

dos.

0 questionario aplicado, conhecido como Perfil
de Caracteristicas Organizacionais (PCO) de Likert, consta de
20 perguntas, que procura avaliar através do conjunto de ques
toes o processo de lideranga, o processo de motivagao o fluxo
de informagoes, o processo decisorio, o estabelecimento de me

tas e as finalidades de controle da organizacao.

- Nas perguntas de 1 a 4, que se referiam ao pro-
cesso de lideranga, a média aritmética encontrada nos 17 ques
tionarios respondido situou a instituicao como em transigao
do estilo autoritario benévolo para o consultivo,gi 9,66.

a -~ . - .
A 1= questao que se referiu a confianga que oS

chefes depositam nos funciondrios atingiu o sistema 2, X 9.71.

a . . e
A 2= pergunta, a confianga que os funcionarios possuem nos

chefes, teve a mesma média aritmética que a anterior, ficando
também no estilo autoritdrio benévolo, X 9,71. Ji, a 32 ques
tao, a liberdade que os funcionarios sentem ao se dirigirem

aos chefes atingiu o sistema 3, X 11,29. A 42 pergunta, acei-

tacao de sugestoes oferecidas pelos funcionarios foi que obte

ve no processo de lideranga o menor numero de pontos, X 7,94,
mas mesmo assim ficou no centro dos pontos da escala no esti-

lo autoritario benevolo.

Sob o enfoque dos niveis hierarquicos, os che-
fes viram a organizacao atualmente em transicao do sistema 2

ao sistema 3, X 9,96.

A 22 e 32 perguntas apresentaram o maior nimero
de pontos, ambas com X 10,83; sendo que a 42 questao obteve o

menor numero de pontos, X 8,67.
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0 nivel administrativo dos subalternos percebeu
a organizacdo no estilo autoritario benevolente, X 9,5. Na 32
pergunta a média aritmética situou-se no sistema consultivo,
X 11,54 e as outras trés no sistema 2, sendo que, como no ca-
so dos chefes, a 42 questao obteve o menor nimero de pontos,
X 7,54, " ‘

As perguntas 5,6 e 7 serviram para avaliar 0

processo de motivacao.

O processo de motivagao geral da organizagao en
contrava-se no sistema autoritario-benévolo X 8,41; havendo
uma certa discrepancia nos pontos alcancados entre as tres

questoes.

‘ Ambos os niveis hierarquicos - chefes e subordi
jnados, colocaram o processo de motivagao no estilo 2, chefes
ji 8,28 e subordinados, X 8,48. Para ambos os niveis o proces-
so motivacional na organizacao nao estava muito bem; firmava-
se em recompensas e castigos; a responsabilidade para atingir
as metas organizacionais encontrava-se nos chefes intermedia-
rios e superiores; e as tarefas eram feitas com pouca base na

equipe e na cooperacgao de todos.

Em ambos os niveis, a pergunta 7 obteve o menor
numero de pontos; X 6,5 no caso dos chefes e X 6,91 no caso

dos subordinados.

As questoes de 8 a 12 forneceram dados para a
avaliacao do fluxo de informacoes. As caracteristicas gerais,
representadas pela média aritmética dos dados, colocaram a or

ganizacao em transicdo do sistema 2 para o sistema 3, X 9,55.

As chefias apresentaram o fluxo de informacoes
'no estilo consultivo, X 10.17; havendo grande divergencia en-

tre as questoes. A pergunta 8, que se referiu a diregao usual

do fluxo de informagoes, obteve como resposta: principalmente

dos superiores para os subordinados, enquadrada no sistema

2, X 5,5. A mesma situacdo apresentou-se na pergunta 11, mos-

trando-se que os chefes conhecem pouco os problemas dos empre
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gados, enquadrada também no sistema autoritdrio benévolo.

0 nivel dos subalternos viu o fluxo de informa-
cdes no estilo autoritario benévolo, X 9,22. A discrepiancia
entre as questoes foi similar ao nivel dos chefes, ainda que
nao tao radical. A pergunta 8, X 6,54 e a questao 11, X 7,27
apresentaram também o menor niimero de pontos. As tres  ques-

toes restantes foram colocadas no nivel consultivo.

As perguntas de 13 a 15 avaliaram o processo de
cisorio na organizacao. O EPGE em suas caracteristicas gerais
apresentou o processo decisorio marcadamente no sistema auto-

ritario benévolo, X 6,51.

- Na opinido de ambos os niveis, chefes e subal-
ternos, o processo decisorio se encontrava no sistema 2, nao
havendo oscilagoes significativas entre as respostas das 3
questoes, nem entre ambos os niveis hierarquicos.

As questGes de nimero 16 e 17 fizeram a avalia-

cao do estabelecimento de metas.

As caracteristicas apresentadas na Escola de
Pos-Graduacao em Economia quanto este a item a colocou no
sistema autoritario benévolo, X 8,21. Notou-se uma significa-

tiva oscilacao entre ambas as questoes.

Ambos os niveis hierarquicos julgaram o estabe-
lecimento de metas como autoritario benévolo, sendo a opiniao
dos subalternos mais benévola (X 8,41) do que a dos chefes
(X 7,83). Em ambos os casos foi significativa a oscilacdo en-
tre as respostas dadas as duas questoes, sendo maior no caso
dos subalternos com a pergunta 16 situada no sistema 2(X 6,73)

e a 17 no estilo consultivo (X 10,1).

As questoes de 18 a 20 avaliaram as finalidades

de controle na organizagao.

As caracteristicas gerais da escola colocaram as

finalidades de controle no sistema autoritiario benévolo, X 9,2.
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As chefias a viram no estilo consultivo, X 10,22.
Porém os extremos estavam localizados nas questées 18 e 20. A 12

pergunta, como se distribuem as funcoes de controle interno, foi

situada no estilo autoritario benévolo, X 7,17. A 22 que indagcou
sobre a finalidade dos dados de controle interno, apresentoufi]2,67

e se encontrava no sistema consultivo.

Os subalternos consideraram as finalidades de con-
trole no sistema autoritario benévolo, X 8,64; sendo que o0s extre
mos estavam localizados nas perguntas 18 e 19. A 12 foi situada

no estilo consultivo, X 10,36. A 22 que indagouse existe alguma

organizagao informal resistindo a formal apresentou X 6,82 en-

contrando-se no sistema autoritario benévolo.

De forma geral, se se fizer um paralelo entre as
seis variaveis levantadas, nivel de chefias e 'subalternos nao se

viu diversificacao de opiniao quanto ao proceder da instituicao.

Analisando o processo de lideranga e motivagao, soO
a questao 3 atingiu o nivel consultivo, X 11,29. As seis perosun-
tas restantes ficaram no sistema 2, sendo que a questao 7 foia que

obteve a menor quantidade de pontos, X 6,76.

No processo decisorio verificaram-se as malores
oscilagoes, sendo que os extremos estavam localizados nas pergun-
- br - a . .
tas 8 e 9. A 12 ficou com, X 6,17 no sistema 2. A 22 atingiu

X 11,94 no sistema 3.

Todas as demais questoes das restantes 4 variaveis
ficaram no sistema autoritario benevolente exceto a questao 20

que atingiu X 10,12 no sistema consultivo.

Comparando as percepcoes de chefes e subordinados
nao se viu grande diversificacao de opiniao. As maiores divergen-
cias apresentaram-se nas perguntas 19 e 20. Na 12 pergunta os su-
bordinados consideraram que normalmente existiualguma organizagao

informal resistindo a formal, X 6,81. Na opiniao dos chefes, essa
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situagdo aconteceu as vezes, X 10,83. Na questdo 20, os subor-
dinados acham que os dados de controle interno sao usados para
punir e recompensar, X 8,73; os chefes consideraram que esses

dados sdao usados para recompensar e orientar, X 12,67.

A percepcao dos chefes foi mais benevolente do
que a dos subordinados nas variaveis processos de liderancga,
fluxo de informagoes e finalidades do controle; acontecendo o
inverso nas variaveis processo de motivagdo e estabelecimento
de metas. Na variavel processo decisorio a percepcao foi quase

identica. (Ver figura 4, p.50)

19.2. Estilo Didatico Pedagdgico (EDP)

O setor de ensino na EPGE estava integrado por
36 pessoas das quais 21 eram alunos e 15 professores a tempo
integral. Do total, s0 17 responderam o questionario: 10 alu-
nos(47.6%) e 7 professores (46.7%). As respostas representaram

47,2% do universo.

0 questionario aplicado, denominado Estilo Dida-
tico Pedagdogico (EDP) elaborado pelo proprio pesquisador, cons
tou de cinqlenta(50) perguntas, que procurou avaliar atraves
do conjunto de questoes a orientacao metodologica, os processos
de lideranca, de decisao, de motivacao e as finalidades das a-

valiagoes.

Neste questionario foi utilizada uma escala de
posicao com 4 alternativas de resposta (A-B-C-D) a cada uma das
quais correspondeu um valor numérico determinado (1-2-3-4) de
acordo com a tabela de apuracao. (Ver Anexo 3, p.133)

O perfil didatico-pedagdgico encontrado atraveés
da média aritmética, situou a EPGE como em transicao do estilo

autoritdrio benévolo para o estilo consultivo, X 2,48. (Ver fi

gura 5, p.51)

Agrupando os questiondrios por nivel hierarquico,

a analise realizada ofereceu o enfoque dado pelos 2 niveis, inde
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4. PERFIL COMPARATIVO DO SISTEMA GERENCIAL DA EPGE 50B 0O
ENFOQUE DOS NIVEIS HIERARQUICOS
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FINALIDADES 10,222 i 8,636
DE CONTROLE
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5.ESTILO DIDATICO - PEDAGOGICO DA EPGE

Ew X AUTORITARIO _AUTORITARIO - BENEVOLO CONSULTIVO PARTICIPATIVO
1} 2.294 ' '
s} 2.765 H '
9] 1.%41 : !
124 2824 ! !
19} 3.000 : ;
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2.647
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a7] 3. 42 :
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47} 3.0%9 ' |
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1a] 1.647 ' :
18] 2.083 ' E :
25} 2.765 ! ; .
3 2.647 ! : :
3] 3.353 I H '
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45! 2.e47 ] ‘- X
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1) 1.765 ! 1 !
17] 2.353 : ' :
22] 2.938 ! v :
24} 2.059 H . h
5] 2.471 i ' '
43] 3.000 I ' :
48] 3,000 M : ‘
52} 2.412 | : :
4] 2.353 \ ' 1

1 ' '

16] 2.a72 1 | '
20{ 2.0%9 : ' :
27} 2.847 H ! '
32] 2.588 : ! H
3] 2.080 ' I '
as] 1.765 ! : '
511 2.412 ) | N

: ' '
1 15 13 145 16 178 19 208 22 238 25 265 28 298 31 3.25 34 3.55 37 3.8 )

10m™ 1229 1375 1523 1673 183 1973 212% 2278 243 2373 272% 2373 302% 3175 3328 3478 3625 3775 3928

N2 DE RESPONDENTES POR INSTITUIGAO: 17

N2 DE RESPONDENTES POR NiVEIS FUNCIONAIS:17 ESCALA:120,18 ™=



pendentemente um do outro, com a média aritmética calculada das

médias aritméticas por nivel.

Enquanto os professores viram a instituigao em
transicao do sistema 2 para o sistema 3, X 2,45; os alunos a vi-

ram ligeiramente no sistema consultivo, X 2,502. (Ver .figura 6 e

7’ p' 53 e 54)

Percebeu-se que os alunos da EPGE foram ligeiramente
mais benévolos na visao que possuiamda instituicao, que os profes

sSOres.

As perguntas 1, 5, 9, 12, 19, 23, 28, 33, 36, 39,
42 e 46, referiam-se a orientacao métodol6gica. A média aritmeti-
ca encontrada nos 17 questionarios respondidos situou a institui-
cao no estilo autoritario benévolo, X 2,41. Os extremos foram lo
calizados nas perguntas 36 e 39. A 12 questao referida a liberda-

de de expressao dos alunos em sala de aula, teve uma média de,

X 3,23 ficando no limite entre o estilo consultivo e o participa-

tivo. A 2% pergunta, referida & orientacdo da aprendizagem para a

acumulacao de conhecimentos, teve a média, X 1,76 no limite entre

o estilo autoritario e o autoritario benevolente.

Sob o enfoque dos niveis funcionais (docentes e dis
centes), os professores viram a orientagao metodologica do proces
so ensino-aprendizagem na EPGE situado no estilo autoritario bene

volente, X 2,31.

As perguntas 19 (X 3,29) e 36 (X 3,43) apresenta-
ram o maior numero de pontos atingindo ambas o estilo participati
vo, sendo que as perguntas 1 e 9 obtiveram o menor numero de pon-
tos, ambas com X 1,71 ficando no sistema autoritario. Das restan
tes 8 questdes correspondentes a variavel orientacdo metodologica,

7 ficaram situadas no estilo autoritario benévolo e sO uma no es-

tilo consultivo.

Os alunos também viram a orientacao metodologica

no estilo autoritario benevolente, X 2,48.
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6. ESTILO DIDATICO SEDAGOGICO DA EPGE SOB O ENFOQUE DOS PROFESSORES

, ’
AUTORITARIO - BENEVOLO PARTICIPATIVO

|
TEM X AUTORITARIO i | CONSULTIVO '
1} 1714 ! I :
5! 2143 | 1 1
9] 1714 ! | :
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26} 2.000 :
29} 257 :
374 3781 1 '
40| 2.286 ! 1
a7 3‘:.143 : :
50} 2.286 ' .
2] 1es? ' | '
el 1266 ] ! :
14 1286 : : :
18] 1857 d ' ,
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1 . !
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7 ESTILO DIDATICO PEDAGOGICO DA EPGE SOB O ENFOQUE DCS ALUNGCS

MEM X AUTORITARIO AUTORITARIO - BENE VULO CONSULTIVO ‘ FARTICIFATIVO"
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No grupo dos alunos as oscilagoes foram menores
que no grupo dos professores. As perguntas 33 e 39 obtiveram o me
nor nimero de pontos, ambas com X 1,7 correspondendo ao sistema
autoritario. A pergunta 5 apresentou o maior numero de  pontos,
X 3,2 se situando no estilo consultivo. Nenhuma das 12 questoes

atingiu o estilo participativo.

Os alunos foram mais benevolentes na apreciagao da

orientacao metodologica que os professores.

As perguntas 3, 6, 10, 13, 21, 26, 29, 37, 40, 47
e 50, serviram para avaliar o processo de lideranga na relacao pro
fessor-aluno do processo ensino-aprendizagem. O processo de li-
deranga ma opiniao de alunos e professores encontrava-se no esti-
lo consultivo, X 2,87. A pergunta 3 obteve o maior nimero de
pontos, X 3,59 que, junto a pergunta 37, X 3,41 foram as duas
questoes que atingiram o estilo participativo. No extremo oposto
a pergunta 26 obteve o menor numero de pontos, X 2,12 que, junto
a questao 29, X 2,47 foram as duas que ficaram no estilo autorita-

rio benevolente.

Comparando os grupos dos professores e dos alunos
quanto ao processo de lideranca, os primeiros viram a EPGE no es-
tilo consultivo, X 2,91. Os extremos foram localizados nas ques
toes 3 e 26. A 12 com X 3,71 no estilo participativo, e a 28 com

X 2,0 no autoritario benevolente.

Na opiniao dos alunos, o processo de lideranga tam
bém estava situado no estilo consultivo, X 2,86. Os extremos tam
bém foram localizados nas perguntas 3 (X 3,5 estilo participativo)

e 26 (X 2,2 estilo autoritario benevolente).

Quanto a lideranca, a opiniao dos alunos foi menos

benevolente que a dos professores.

As perguntas 2, 8, 14, 18, 25, 30, 38, 41, 45 e
49, referiam-se ao processo da tomada de decisoes. Nas suas carac

teristicas gerais a EPGE apresentou o processo decisorio no esti
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lo autoritario benévolo, X 2,22. As perguntas 8, 14, 41 e 49 ob-
tiveram o menor numero de pontos, ficando as quatro no estilo au-
toritario. A pergunta 8 referiu-se as decisOes sobre o 'que' deve
ser ensinado (X 1,7), a questao 14 avaliou a participacao dos alu-

nos na definicao dos objetivos das disciplinas (X 1,65), a ques-

tdo 41 referiu-se aos métodos a serem empregados em sala de aula
(X 1,59) e a pergunta 49 tratou sobre as modalidades de avaliacdo

(X 1,7). A pergunta 38 que avalioua participacao dos alunos nas

decisoes sobre datas para provas e apresentacao de trabalhos, ob.

teve o maior numero de pontos, X 3,35 que, alids, foi a Unica ques

tao que atingiu o estilo participativo.

Quanto ao processo da tomada de decisoes, os pro-
fessores viram a instituicgao no estilo autoritirio benévolo,
X 2,19. Os extremos foram localizados nas perguntas 8 (X 1,29) e
14 (X 1,29) de um lado e a pergunta 38 (X 3,57) do outro lado.

Os alunos também viram o processo da tomada de de-
cisoes na EPGE, no estilo autoritario benévolo, com as perguntas
41 (X 1,4) e 49 (X 1,7) localizadas no estilo autoritario, e a
pergunta 38 (X 3,2) no estilo consultivo. Quantoc ao processo da
tomada de decisoes, a opiniao dos alunos foi mais benevolente

que a dos professores.

As questoes 7, 11, 17, 22, 24, 35, 43, 48 e 52 ser
viram para avaliar o processo de motivacao na EPGE, que, nas suas
caracteristicas gerais, encontrava-se ligeiramente no estilo con-
sultivo, X 2,52. As perguntas 43 e 48 obtiveram o maior numero
de pontos, X 3,00 - atingindo o estilo consultivo. A pergunta 11
obteve o menor numero de pontos, X 1,76 ficando no limite entre o

estilo autoritario e o autoritario benévolo.

Professores e alunos tiveram quanto a este item
quase idéntica percepgao. Ambos grupos viram a EPGE no estilo con
sultivo, X 2,52. No grupo dos professores os extremos foram loca
lizados nas perguntas 11 (X 1,57) no estilo autoritario, e a per-
gunta 43 (X 3,14) no estilo consultivo. No grupo dos alunos 0s
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extremos ficaram nas perguntas 11 (X 1,9) no estilo autoritario
benévolo e as perguntas 22 e 48, ambas com X 3,0 no estilo consul

tivo.

. As questoes 4, 16, 20, 27, 32, 34, 44 e 51 refe-

riam-se as finalidades das avaliagoes no processo ensino-aprendiza

gem.

As caracteristicas apresentadas na EPGE quanto a
este item a colocou no estilo autoritario benévolo, X 2,29. Os
extremos foram localizados na pergunta 44 (X 1,76) no estilo auto
ritario benévolo, e a pergunta 27 (X 2,64) no estilo consultivo.
Os professores viram as finalidades das avaliagoes na EPGE, no es
tilo autoritario benevolente, X 2,25. A questao 44 obteve d me -
nor nimero de pontos, X 1,71 ficando no estilo autoritario. ' As
perguntas 4,116 e 32 obtiveram o maior nimero de pontos, X 2,57

atingindo o estilo consultivo.

Os alunos também viram este item no estilo autori-
tario benevolente, X 2,32. Os extremos foram localizados na per-
gunta 44, que obteve o menor nimero de pontos, X 1,8 no estilo au
toritario benevolente e na pergunta 32, X 2,8 no estilo consulti-

VO.

Neste item, também foi mais benevolente a opiniao

dos alunos que a dos professores.

Fazendo um paralelo, de forma geral, entre as cin-
co variaveis levantadas, nivel de professores e alunos,nao se Viu

diversificacao de opiniao quanto ao proceder da instituicao.

Analisando a variavel orientacao metodologica, to-
das as respostas ficaram entre o estilo autoritario benevolente e
o consultivo. Nenhuma das questoes atingiu os extremos, nem o es

tilo autoritario nem o participativo.

No processo de lideranca s6 duas questOes atingi-
ram o estilo participativo, duas ficaram no estilo autoritario be

nevolente e as restantes 7 questoes ficaram no estilo consultivo.
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No processo decisorio verificaram-se as maiores
oscilacoes. Do total de 10 questoes, 4 ficaram no estilo auto
ritario, 2 no autoritirio benevolente, 3 no consultivo e so

uma atingiu o estilo participativo.

. Nenhuma das restantes 17 questoes corresponden-
tes das variaveis motivacdo e finalidades das avaliacdes, atin-
giu os extremos, ficando todas entre o estilo autoritario bene
volente e o consultivo. Comparando as percepgoes de professo-
res e alunos nao se viu grande diversificacao de opiniao. A
maior divergéncia apresentou-se na variavel orientacao metodo-
16gica: professores, X 2,31 e alunos, X 2,48.

A percepgao dos alunos foi mais benevolente que
a dos professores nas variaveis, orientacao metodologica, pro-
cesso decisorio e finalidades das avaliagoes; acontecendo o in
verso sO0 na variavel lideranga, sendo que na variavel motiva-

¢ao a opinido de ambos os grupos foi a mesma. (Ver figura 8,
P.59) |

20. INSTITUTO DE ESTUDOS AVANCADOS EM EDUCACAO (IESAE)

20.1. Perfil de Caracteristicas Organizacionais (PCO)

O setor administrativo no IESAE estava integrado
por 34 pessoas, sem contar os professores, das quais so 15 Tres
ponderam o questionario. Dos 15 respondentes, 9 desempenhavam !
fungoes subalternas e 6 de chefia. Dentre os 6 chefes, 4 desem
penhavam fungoes docentes de forma simultanea as funcgoes admi-

nistrativas.

As respostas representaram 44,1% do universo.

O perfil do sistema gerencial tracgado para o IESAE
ficou caracterizado no estilo autoritiario benevolente, X 9,34,
em transigao para o estilo consultivo. Esta média foi encontra
da através da média aritmética geral. Das vinte perguntas do
questionario que forneceu o perfil caracteroldgico, sete apre-
sentaram os fatores do estilo consultivo e as restantes treze

questoes foram colocadas no sistema 2. Nenhuma atingiu os extre
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8. ESTILO DIDATICO -~ PEDAGOGICO COMPARATIVO DA EPGE SOB O
ENFOQUE DE PROFESSORES E ALUNOS

AUTORITARIO- BENEVOLO

CONSULTIVO PARTICIPATIVO
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'—— ALUNOS
' PROFE SSORES

1

ng —— >—
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2723
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2873 3.023 317% 3323 3473 3625 3773 3928

‘ESCALA: 1:=0,15%

PROFESSORES ALUNOS
ORIENTACAO METODOLOGICA 2,310 2,482
PROCESSO DE LIDERANGA 2,912 2,862
PROCESSO DECISORIO . 286 2,252
PROCESSO DE MOTIVAGAO 2,521 2,522
FINALIDADES DAS AVALIACOES 2,250 2,325
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mos, nem o autoritario forte nem o participativo. (Ver figura 9,

p.61)

A média aritmética calculada por nivel hierarquico

€ a média das médias individuais.

0 nivel hierarquico superior viu a organizacao fun
cionando no sistema 2, X 9,99, em transig¢ao para o participativo.
Este nivel foi dividido em dois grupos, professores que desempe-
nhavam fun¢Oes administrativas e aqueles que sé cumpriam funcgées
administrativas de chefia. O primeiro grupo viu a instituicao no
sistema autoritario benévolo, X 8,89; o segundo a colocou no esti

lo consultivo. (Ver figura 10, p.62)

No nivel dos subalternos, a opiniao asemelhou-se a
dos chefes quando viram o perfil gerencial do IESAE no sistema 2,
X 9,15, portanto no estilo autoritario benévolo. (Ver figura 11,

P-63)

Todas as vinte questoes, nos dois niveis  tomados
por separado, ficaram entre o sistema 2 e o sistema 3, nao atin-

gindo nenhuma os extremos 1 e 4.

Percebeu-se que os chefes foram mais benevolentes

na visao que possuiam da instituigao, que os subordinados.

O processo de lideranca da organizacao encontrava-
se funcionando no sistema 3, X 10,02, em transicao do autoritario
benévolo para o consultivo. As trés primeiras questoes foram co-
locadas no sistema consultivo e s0 a quarta ficou no autoritario

benévolo, X 7,53.

Na visao dos niveis hierarquicos a situacao, para
o processo de lideranca, foi vista no estilo consultivo para 0s
chefes, X 12,1. S0 a questao 4 ficou no sistema 2, X 9,37, sendo

que as restantes tres questoes atingiram o sistema 3.

Os subalternos viram o processo de lideranca no es

tilo autoritario benevolo, X 9,28, sendo que as perguntas 4 (X6,56)
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10. PERFIL DO SISTEMA GERENCIAL DO IESAE SOB O ENFOQUE

NIVEL HIERARQUICO SUPERIOR (CHEFES)

mem % AUTORITARIO . AUTORITARIO-BENEVOLO CONSULTIVO
' '
1] 12128 ' [
! '
[ ]
. 1
2l 12625 H |
' 1
] )
3] 15250 ' '
i '
. ] []
4] 9.37% - : N
1 '
t '
5| 10000 .
' '
t
6l 8125 ' :
]
' i
7} 12.875 i '
| 1
: ' '
8] 10125 ' ‘
:‘ ' !
5] 13128 ' H
] ]
[ t
10} 12.000 ' .
. 1 !
‘ [
unl sazs ' '
1
. :
}2 7.500 ' '
\ '
M '
B] 7250 . !
‘ [ ]
t |
14] 7000 ' i
] [}
\ '
1s] s.000 ! !
1
! '
1 '
16] 6.500 \ '
[} |
17} 9.625 \ 1
1 1
| |
18] 7375 X "
! |
19] 8875 ! !
' L]
20} 13.000

.62,

FARTICIFATIVO

n g - T T s

1 2 3 q 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14

r

N2 DE RESPONDENTES POR INSTITUIGAO : 15
N2 DE RESPONDENTES POR NIVEIS HIERARQUICOS: 06

—

15 16 17

ESCALA:1:=1

18

19

o

20



.63.

11. PERFIL DO SISTEMA GERENCIAL DO (ESAE SOB O ENFOQUE DO
NIVEL HIERARQUICO INFERIOR (SUBORDINADOS)
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e al (X 9,00) ficaram no sistema 2 e as duas restantes no estilo
consultivo. Como no caso dos chefes, a pergunta 4 obteve menor

numero de pontos.

-0 processo de motivagao, analisado através das
questdes 5, 6 e 7, foi colocado no estilo autoritario-benévolo,
X 9,98, em transicao para o consultivo. A pergunta 5, referida

as medidas que sdo usadas na organizag@o para provocar mais interes

se no servico, foi a que obteve menor quantidade de pontos, X 9,2,
portanto no sistema 2. As questoes 6 e 7 ficaram no sistema con

sultivo.

‘0s chefes viram o processo de motivagao no estilo

consultivo, X 10,33. A pergunta 6, que se referiua por quem é
mais sentida " a responsabilidade em atingir as metas e objetivos

da organizacao, foi a que obteve a mais baixa média aritmética

X 8,12. A questdao 7, que indagouse os servicos da organizagdo sdo

feitos, realmente em equipe e com a cooperacao de todos, obteve a

maior quantidade de pontos, X 12,87.

0 nivel dos subordinados colocou O processo de
motivagao no sistema 2, X 9,78, em transicao para o consultivo.
SO0 a pergunta 6 atingiu o sistema 3, X 11,67; as restantes duas

questoes ficaram no estilo autoritario benévolo.

O fluxo de informacoes no IESAE foi colocado no
sistema 2, X 9,89, em transicao para o consultivo, atingindo qua-
se o mesmo nivel da variavel motivacao. As questoes 9 e 10 foram
as unicas que atingiram o sistema 3, ficando as trés restantes no

autoritario-benévolo.

Para o nivel hierarquico superior este processo en
contrava-se no consultivo, X 10,37. A pergunta 12, que indagou se
os subordinados conhecem a politica operacional da organizagao,

os chefes acharam que estes a conhecem pouco, X 7,5. Esta ques-

tao obteve a menor quantidade de pontos. A pergunta 9, referida

como sao encarados as comunicagoes vindas dos chefes para os su-

bordinados, obteve a média aritmética mais alta, X, 13,12.
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Na média geral do fluxo de informagdes, a opi-‘
nido dos subordinados ndo foi muito divergente dos chefes; co
locaram a instituicdo no sistema 2, X 9,89, em transicao para
o sistema 3. As divergéncias apresentaram-se nas respostas as
questoes em particular. Por exemplo, os subordinados acharam
que eles conhecem bem a politica operacional da organizagao.
Nas perguntas 10 e 11 ficaram localizados os extremos. A pri-
meira referida a precisdo das informacbes prestadas para cima,
obteve a média mais alta, X 13,11. A segunda questao, a 11,

que perguntou se os chefes conhecem os problemas dos emprega-

dos, foi a que obteve a média mais baixa, X 7,56.

0 processo decisorio foi visto no estilo autori
tario benévolo, X 8,2. As trés questdes correspondentes a es-
ta variavel foram colocadas no sistema 2, sendo que a pergun-

ta 13 obteve a menor pontuagao.

A mesma situagao apresentou-se na opiniao, por
separado de chefes e subordinados. Para ambos niveis o proces
so decisdrio foi visto no sistema 2, chefes X 7,75; subordina
dos X 8,18. A questao 13, em ambos os casos, obteve a média

aritmetica mais baixa.

O estabelecimento de metas no perfil geral foi
colocado no estilo autoritario benévolo, X 7,33. Chefes e su-
bordinados colocaram, tambeém o estabelecimento de metas no
sistema 2, chefes X 8,06 e subordinados X 6,78. No nivel hie-
rarquico superior, a pergunta 16 obteve a menor média, X 6,5
e a pergunta 17 obteve a média mais alta, X 9,62. A situacgao

inversa aconteceu no nivel dos subordinados.

As finalidades de controle caracterizaram-se por

um perfil no estilo autoritdrio benévolo, X 9,35.

As chefias viram as finalidades de controle na
organizacdo, no sistema 2, X 9,75. As médias aritméticas encon
traram-se entre 7,37 e 13,00. As respostas obtidas pelos subor
dinados manteve uma significativa semelhanga, X 9,67, com mé-

dias oscilando entre 7,67 e 10,67.
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De forma geral notou-se uma semelhanca de opi;

nido entre os niveis hierarquicos.

A opiniao dos chefes foi mais benevolente que a
dos subordinados em todas as variaveis, exceto na variavel
processo decisério, onde, paradoxalmente, a opiniao dos subor
dinados foi mais benevolente que a dos chefes. A discrepancia

maior apresentou-se na variavel lideranca. (Ver figura 12,
p.67)

20.2. Estilo Didatico-Pedagbgico (EDP)

O setor de ensino no IESAE estava integrado por
65 pessoas, das quais 20 eram professores a tempo integral e
45§alunos regulares. Do total sd 21 pessoas responderam o ques
tionario, que apresentou 32,3% do universo, alunos 31,1% e pro

fessores 35,0%.

0 Estilo Didatico Pedagogico, que € a média?arig
mética do total de cinqllenta(50) questoes divididas em cinco
variaveis, foi colocado como consultivo, X 2,79. As perguntas
9,28 e 32 foram colocadas no estilo autoritario benevolente,

a pergunta 13 atingiu o nivel participativo, ficando as 46 per
guntas restantes situadas no estilo consultivo. (Ver figura 13,
p.68)

Para os dois niveis, professores e alunos, a mé

dia aritmética foi calculada com a meédia das médias individuais.

Os professores viram o IESAE no estilo consultil
vo, X 2,92. SO uma das questdes, a 24, ficou no estilo autori
tario benévolo, 7 atingiram o participativo e as restantes fo

ram colocadas no consultivo. (Ver figura 14, p.69)

Os alunos, por sua vez, também viram a institui
cao no consultivo, X 2,72, ainda que com a média mais baixa a
dos professores. SO0 a questao 51 atingiu o estilo participati
vo, 10 ficaram no autoritario benévolo e as restantes foram

colocadas no consultivo. (Ver figura 15, p.70)
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12. PERFIL COMPARATIVO DO SISTEMA GERENCIAL DO IESAE SOB
O ENFOQUE DOS NIVEIS HIERARQUICOS

N2 DE RESPONDENTES POR INSTITUICZ\O 118
N2 DE RESPONDENTES POR NIVEIS HIERARQUICOS : 15

ESCALA:1:=1

NIVEL HIERARQUICO SUPERIOR

NIVEL HIERARQUICO INFERIOR

PROCESSO DE LIDZRANGA 12,094 9,278
PROCESSO DE MOTIVALAO 10,333 9,778
FLUXO DE INFORMAGOES 10,375 9,889
PROCESSO DECISORIO 7,750 8,185
ESTABELECIMENTOS DE METAS 8,062 6,778
FINALIDADES DE CONTROLE 9,750 9,667
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14 ESTILO DIDATICO PEDAGOGICO DO IESAE SOB O ENFOQUE
DOS PROFESSORES
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15.ESTILO DIDATICO PEDAGOGICO DOIESAE SOB O ENFOQUE DOS ALUNOS
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Nesta instituicao, a visao mais benevolente foi a
dos professores ainda que ambos os grupos colocassem a institui-
¢ao no estilo consultivo. Notou-se no IESAE uma significativa

coeréncia nas respostas, entre ambos oS grupos.

A caracteristica da orientagao metodoldgica encon-
trava-se no estilo consultivo, X 2,76. S0 as questoes 9 (X 2,33)

referida a se as atividades de aprendizagem desenvolvidas no cur

so tiveram-se centrado em projetos de pesquisa e trabalhos de apli
cagao pratica, e a pergunta 28 (X 2,3) respeito a se a aprendi-

zager esteve orientada mais para a solucao de problemas empiricos,

ficaram no estilo autoritario benévolo. As restantes 10 questoes

foram colocadas no estilo consultivo.

Os professores colocaram a orientagao metodologica
do proce$so ensino-aprendizagem no IESAE, no estilo consultivo,
X 2,96.  As questOes 5 e 36 foram as Unicas que atingiram o esti-

lo participativo, ficando as restantes no consultivo.

A orientacao metodoldgica foi vista pelos alunos
também no estilo consultivo, X 2,65, ainda que com média aritméti
ca mais baixa que os professores. As perguntas 9 (X 2,21), 28 (X 2,08)
e 42 (X 2,38) obtiveram a média mais baixa, sendo colocadas no es
tilo autoritario benévolo. As restantes foram vistas no consulti

Vo.

Os professores foram mais benevolentes que os alu-

nos na percepcao da orientacao metodologica no IESAE.

O processo de lideranca no perfil geral da insti-
tuicao encontrava-se no consultivo, X 2,89. A pergunta 13 refe-

rente a disposicao dos professores para atender os alunos fora da

sala de aula, foi a que obteve a média mais alta, X 3,33, e a Uni
ca vista no estilo participativo. As questoes restantes foram

colocadas no consultivo.

0 nivel funcional dos professores viu o processo

de lideranca no estilo consultivo, X 2,98. As questoes 3 (X 3,29)
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e 13 (X 3,71) obtiveram a média mais alta atingindo o estilo par-
ticipativo, sendo que as demais questoes ficaram no consultivo.

Os alunos viram o processo de lideranga no estilo
consultivo também, X 2,84, ainda que com média mais baixa. Neste
grupo, nenhuma das questoes atingiu o estilo participativo e so a
40 ficou no autoritario benévolo, X 2,36, as restantes foram vis-

tas no consultivo.

A percepcao dos alunos foi menos benévola que a

dos professores no que respeita ao processo de lideranga.

O perfil geral da instituigao no processo decisé-
rio estdva no estilo consultivo, X 2,84, sendo que foi a variavel
que menor oscilagao apresentou entre as questoes, todas elas fo-
ram colocadas no consultivo. Para os professores este fator se
apresentava no consultivo, X 2,97. Duas quest6es atingiram o es-
tilo participativo, a 38 (X 3,57) e a 45 (X 3,43), as restantes

foram colocadas no consultivo.

Nos alunos, o processo decisorio foi visto também
no consultivo, X 2,78. S0 a questao 2 ficmuno limite entre o es-
tilo autoritario benévolo e o consultivo, X 2,5, sendo que as res

tantes foram vistas no consultivo.

A opiniao dos professores, na percepgao do proces-

so decisorio, foi mais benévola que a dos alunos.

O processo de motivacao foi apresentado no perfil
geral, no estilo consultivo, X 2,77. Como na variavel anterior,
todas as questoes foram vistas no consultivo, sendo que a 22 foi

a que obteve a média mais alta, X 3,14.

Os professores viram a instituicao como estando com
o processo de motivacdo no estilo consultivo, X 2,81. A pergunta
24 foi a que obteve o menor nimero de pontos, X 2,43, portanto
no estilo autoritirio benévolo, sendo que as restantes questdes

foram colocadas no consultivo.
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Nos alunos, o processo de motivagao, foi colocé '
do no estilo consultivo, X 2,75. A questao 7 obteve a média
aritmética mais baixa, X 2,29, portanto no estilo autoritario
benévolo, sendo que as questoes restantes foram vistas no con

sultivo.

No que respeita ao processo de motivagao, a opi

niao dos alunos foi menos benévola que a dos professores.

A variavel finalidades das avaliagbes, no per-
fil geral do IESAE, estava no estilo consultivo, X 2,72. SO a
questao 32 com média aritmética de 2,13 foi vista no estilo
autoritario benévolo. As restantes foram colocadas no consul-

tivo.

Os professores viram as finalidades das avalia-
coes no estilo consultivo, X 2,97, sendo que a questdo 20 foi

a Unica que atingiu o participativo, X 3,29.

Os alunos colocaram também no estilo consultivo
as finalidades das avaliacdes, X 2,58, sendo que em transigao
do autoritario benévolo para o consultivo. As questoes 4
(X 2,43), 16 (X 2,31), 32 (X 1,9) e 34 (X 2,25) foram vistas
no autoritario benévolo. A pergunta 51 atingiu o estilo parti
cipativo, X 3,29 e as restantes trés questoes ficaram no con-

sultivo.

Os professores continuaram a ser mais benevolen-

tes que os alunos na apreciacao das finalidades das avaliagoes.

Em geral o IESAE foi a instituicao que menos os-
cilagoes apresentou nas respostas as cinqllenta(50) perguntas
do questionario e, além disso, a Unica onde a opinido dos pro-
fessores foi mais benévola que a dos alunos na percepgdo do es
tilo didatico pedagdgico, em todas as variaveis apresentadas.
(Ver figura 16, p.74).

O IESAE caracterizou-se também por ser a insti-
tuicao com maior populacao e a que apresentou menor quantidade

de respondentes.
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" 16.ESTILO DIDATICO - PEDAGOGICO COMPARATIVO DO IESAE SOB O ENFOQUE
DE PROFESSORES E ALUNOS

1
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AVALIAGOES

PROFESSORES ALUNOS
ORIENTAGRO 964 2,649
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PROCESSO ° DE
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21. ESCOLA BRASILEIRA DE ADMINISTRAGCAO PUBLICA (EBAP)

21.1. Perfil de Caracteristicas Organizacionais (PCO)

O setor administrativo da EBAP estavaintegrado por
53 pessoas, incluidos os 3 do Curso Intensivo de Pos-Graduagio
em Administfégéo(CIPAD) e 3 do Programa de Estudos Avancados
em Administragdo Piblica para o Setor Salde(PROASA). Responde-
ram o questionario 52 pessoas, das quais 37 desempenhavam fun-
goes subalternas e 15 de chefia. Dentre os 15 chefes, 4 desem-
penhavam fungoes docentes simultaneamente as funcoes adminis-

trativas.

As respostas representaram 98,1% do universo.

0 perfil caracierol6gico gerencial da EBAP, en-
contrado através da média aritmética que € o calculo das me-
dias gerais dos questionarios respondidos, estava no autorita-
rio benévolo, X 9,2, proximo do consultivo. Oito questoes apre
sentaram fatores do estilo consultivo e as restantes ficaram

no estilo 2. (Ver figura 17, p.76)

0 nivel hierdrquico superior viu a instituigao no
estilo consultivo, X 10,83. Neste nivel, que foi dividido em
dois grupos, apresentaram-se divergéncias de opiniao. Os che-
fes com fungoes docentes viram a EBAP no estilo consultivo,

X 11,85, quanto os chefes sem funcoes no setor de ensino, a
viram no autoritirio benévolo, X 9,81, em transicao para o con
sultivo. No nivel dos chefes os extremos foram localizados nas
perguntas 3 e 13. A primeira no estilo consultivo, X 14,81,
proxima do participativo e a segunda no autoritario benévolo,
X 7,62. (Ver figura 18, p.77).

0 nivel subalterno apresentou a EBAP no estilo
autoritario benévolo, X 8,74. Os extremos ficaram localizados
nas questoes 16, X 5,35, portanto no autoritario benévolo pré-
ximo do estilo autoritario, e na 10 com média de 12,62, portan

to no consultivo. (Ver figura 19, p.78)

Em geral, a percepcgdo dos chefes foi mais benévo

la que a dos subordinados.
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17 PERFIL DO SISTEMA GERENCIAL DA EBAP

AUTORITARIO - BENEVOLO
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19. PERFIL DO SISTEMA GERENCIAL DA EBAP SO0OB O ENFOQUE DO

NIVEL HIERA'RQUICO INFERIOR ( SUBORDINADOS)
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O processo de lideranga, no perfil geral, encontra
va-se no estilo consultivo, porém com a média baixa, proxima do
autoritario benévolo, X 10,45. A questao 4 foi a que obteve o me
nor numero de pontos, X 8,27, e a Unica colocada no estilo 2. As
trées restantes perguntas foram vistas no consultivo, sendo que a

numero 3 obteve a média mais alta, X 12,63.

0 nivel administrativo dos chefes viu o processo
de lideranca no estilo consultivo, X 12,19. As quatro questoes
foram colocadas no estilo 3, sendo que a 3 obteve a média mais al
ta, X 14,83 e a 2 a mais baixa, X 10,51. Para os subalternos o}
processo de lideranca estava no estilo consultivo, X 10,09, em
transicao do autoritario benévolo para o consultivo. A pergunta
4, foi a Gnica vista no estilo autoritdrio benévolo obtendo' a mé-
dia mais baixa, X 7,22. Dentre as restantes trés questoes que fo
ram colocadés no consultivo, o nimero 3 obteve a média mais alta,

X 11,92.

A opiniéo dos chefes foi mais benévola que a do

subalternos, na percepgcao do processo de lideranga na EBAP.

0 processo de motivagao medido atraves das pergun
tas 5, 6 e 7, foi visto no estilo autoritario benévolo, X 9,56. A
questao 6 obteve a média mais alta e foi a Gnica vista no estilo
consultivo, X 11,19. As questées 5 e 7 foram colocadas no estilo

2, sendo que a 7 obteve o menor niumero de pontos, X 8,46.

Sob o enfoque dos niveis hierarquicos apresentaram-
se algumas divergencias. Quanto os chefes viram a motivagao na
EBAP no estilo consultivo, X10,36, os subordinados a colocaram no
autoritario benevolo, X 9,49. A questao 5 que os chefes a coloca
ram com a média mais alta no estilo consultivo X 13,52, foi colo-
cada no autoritario benévolo, com a média mais baixa pelos subor-
dinados, X 7,95. A questao 6 que na opiniao dos subalternos apre
sentava carécteristicas do estilo consultivo obtendo a média mais
alta, X 12,3, obteve a média menor no nivel do chefes, X 8,48,

sendo colocada no estilo autoritiario benévolo.
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Os subalternos foram menos benévolos que os che

fes na caracterizagao do processo motivacional na instituigdo.

0 fluxo de informagoes no perfil geral da EBAP,
encontrava-se no estilo autoritario benévolo, X 9,71, em tran
sicao para o consultivo. As perguntas 9 e 10 obtiveram as mé-
dias mais altas, 12,19 e 12,36 respectivamente, portanto no
estilo consultivo. As questoes 8, 11 e 12 foram colocadas no

autoritario benévolo.

Tanto os chefes quanto os subordinados conside-

raram que a direcao usual do fluxo de informacoes verificava-

se principalmente dos superiores para os subordinados. As mé-
dias para a questdao 8 foram de 8,59 no nivel dos chefes e

6,51 nos subalternos.

As comunicacoes vindas: dos chefes para os subor

dinados tem sido encaradas com cautela segundo a opiniao de
ambos os grupos. A questdo 9 obteve X 12,47 nos chefes e

X 12,32 nos subordinados.

Quanto a precisao das informagoes prestadas pa

ra cima, tanto chefes quanto subordinados acharam que estas
tem sido precisas, mas incompletas. As médias foram para esta
questao 10 de 12,37 para os chefes e 12,62 para os subordina-

dos.

Na pergunta 11, os chefes acharam que conhecem
bem os problemas dos subordinados, X 10,93, quanto os subordi

nados opinaram que os chefes conhecem pouco dos seus problemas,
X 7,97.

Os chefes, ao responder a questao 12 colocaram

que os subordinados conhecem bem a politica operacional da or

ganizacao, X 11,22. Os subordinados consideraram conhecer pou

co da politica operacional da instituigdo, X 7,51.

No quadro geral da EBAP, o processo decisoOrio en
contrava-se no estilo autoritario benévolo, X 6,78. As respos-
tas caracterizaram o seguinte perfil do processo da tomada de

-
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decisdes: as decisdes mais importantes tem sido tomadas no al

to da organizagao ainda que tem havido certa delegagao de po-

deres; os subordinados tem sido ocasionalmente consultados nas

decisoes relativas a seu trabalho; e conseqlientemente, a ma-

neira como tem sido tomadas as decisoes contribuiu pouco para

que os subordinados fiquem mais‘ interessados no servigo.

Foram minimas as divergencias de opiniao entre
ambos os grupos quanto ao processo decisdorio. Chefes, X 8,64
e subalternos, X 6,02. Para ambos os niveis o processo decisd

rio foi visto como autoritario benévolo.

O processo de estabelecimento de metas, no per-
fil geral, estava no estﬁlo autoritario benévolo, X 8,14. Am-

bas questoes, 16 e 17, foram colocadas no estilo 2.

Os chefes viram este fator no estilo consultivo,
X 11,35. A questao 16 obteve a média mais alta 13,4, portanto
no consultivo, isto €, as metas e objetivos da organizacgao tem
sido estabelecidas, na opiniao dos chefes, depois de debates.
Na questdo 17 (X 9,31), os chefes acharam que as vezes tem e-

xistido resistencia disfarcada para alcancar os objetivos da

organizacao.

Os subordinados colocaram o processo de estabe-
lecimento de metas no estilo autoritario benévolo, X 7,01. Am
bas as questoes foram vistas no estilo 2, sendo que a 16 obte
ve a média aritmética mais baixa, X 5,35, portanto proximo do

autoritario forte.

A variavel finalidades de controle foi colocada

no estilo autoritario benévolo, X 9,47.

Quanto os chefes viram as finalidades de contro
le no estilo consultivo, X 10,84, os subordinados a viram no
autoritario benévolo, X 8,95. No grupo dos chefes, as  ques-
toes 19 e 20 foram colocadas no estilo 2, sendo que s6 a ques
tao 18 (X 14,33) atingiu o estilo consultivo. No nivel do su-
balternos, s6 a questao 20 foi colocada no consultivo, X 10,97,
sendo que as questdes 18 e 19 ficaram no autoritario benévolo.
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Na analise geral, percebeu-se uma persistente diver
sificacdo de opiniao na percepgao das cinco variaveis entre am-

bos os grupos ou niveis hierarquicos.

‘Nos subalternos, 56 o processo de lideranca foi co
locado no estilo consultivo, bem proximo do autoritario benévolo,

sendo que as cinco variaveis restantes foram vistas no estilo 2.

No nivel dos chefes, s6 o processo decisdrio foi
visto no estilo autoritario benévolo, sendo que as restantes cin-

co variaveis foram colocadas no estilo consultivo.

) Conseqllentemente, a opiniao dos chefes foi mais be
nevolente que a dos subordinados na percepcao das seis variaveis
dimensionadas no questionario PCO. Para os chefes o perfil ge-
rencial na EBAP estava no estilo consultivo, quanto segundo os su
bordinados, o sistema administrativo foi considerado como autori-

tario benévolo. (Ver figura 20, p. 83)

21.2. Estilo Didatico-Pedagbdgico (EDP)

O setor de ensino na EBAP estavaintegrado por 45
pessoas, das quais 25 eram alunos regulares do curso de mestrado
e 20 professores a tempo integral. Do total do universo houveram
32 respostas, 0 que representou 71,1%, alunos 72% e professores
70%.

O Estilo Didatico Pedagdgico, encontrado  através
da média aritmética, situou a EBAP no estilo consultivo, X 2,59,
em transicdo do autoritario benévolo para o consultivo. As ques-
toes 8 e 14 obtiveram as médias mais baixas sendo colocadas no es
tilo autoritario e a questao 39, com a média mais alta, atingiu o

participativo. (Ver figura 21, p.84)

Para os dois niveis, professores e alunos, a média

aritmetica foi calculada com a média das medias individuais.



.83,

20.PERFIL COMPARATIVO DO SISTEMA GERENCIAL DA EBAP-SOB
ENFOQUE DOS NIVEIS HIERARQUICOS

ITEM AUTORITARIO ' AUTORITARIO-BENEVOLO ‘ CONSULTIVO . PARTICIPATIVO
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N2 DE RESPONDENTES POR INSTITUICAO : 52

N® DE RESPONDENTES POR NiVEIS HIERARQUICOS :52 ESCALA: 1=1
NIVEL HIERARQUICO SUPERIOR . NIVEL HIERARQUICO INFERIOR
PROCESSO DE LIDERANGA B 12,193 10,088
PROCESSO DE MOTIVAGCAO 10,360 9,485
FLUXO DE INFORMAGOES 11,116 9,389
PROCESSO DECISORIO 8,640 6,018
£ STABELECIMENTO DE METAS 11,352 7,013
FINALIDADES DE CONTROLE 10,844 8,955
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21.ESTILO DIDATICO PEDAGOGICO DA EBAP
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Os professores colocaram a EBAP no estilo didatico
pedagbgico autoritario benévolo, X 2,32. Nenhuma das 50 questoes
foi colocada no estilo participativo, cinco foram vistas no auto-
ritario e as demais ficaram entre o autoritario benévolo e o con

sultivo. (Ver figura 22, p.86)

O EDP na EBAP segundo os alunos tinha caracteris-
ticas de consultivo, X 2,81. Nenhuma das questces foi vista no
autoritario, cinco foram colocadas ao participativo e ao restantes

ficaram entre o estilo 2 e o 3. (Ver figura 23, p.87)

Percebeu-se que a visao dos alunos foi bem mais be-

nevolente que a dos professores na percepcao do EDP.

A orientagdo metodoldgica do ensino na EBAP foi
vista no estilo consultivo, X 2,73. Das doze ques{Ges desta va-
riavel, sete foram colocadas no consultivo, quatro no autoritario

benévolo e s6 uma atingiu o participativo.

Na opiniao dos professores a orientacao metodologi
ca estava no estilo autoritario benévolo, X 2,26. Os extremos fo
ram localizados nas perguntas 1 e 36. Os docentes acharam que rara
mente tém-se interessado em conhecer os objetivos de aprendizagem
dos alunos e que freqlientemente os alunos tém tido liberdade em

sala de aula para expressar as suas idéias.

A orientacgao metodoldgica, na percepcao dos alunos,
encontrou-se no estilo consultivo, X 2,98. A questao 33 obteve a
média mais baixa, X 2,35, sendo a unica colocada no estilo 2. A
questdo 36 representou o extremo oposto, X 3,61, portanto no esti

lo participativo.

O processo de lideranca foi colocado no estilo con
sultivo, X 2,77. Trés perguntas foram vistas no estilo autorita-

rio benevolo e as restantes oito no consultivo.

Os professores viram o processo de lideranca no es
tilo autoritario benévolo, X 2,5, em transicao para o consultivo.

Os extremos ficaram representados pela questao 3, X 3,07 no esti-
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22 .ESTILO DlDﬁ(TlCO PEDAGOGICO DA EBAP SOB O ENFOQUE DO PROFES-

- SORES
X
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23.ESTILO DIDATICO PEDAGOGICO DA EBAP SOB O ENFOQUE DOS ALUNOS
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lo consultivo, e a questao 26, X 2,0 no autoritario benévolo.

Os alunos perceberam que o processo de lideranga
estava no estilo consultivo, X 2,98. Dez das questoes foram vis-
tas no consultivo dentre as quais a nimero 26 obteve a média mais
baixa, X 2,56 e s6 a questao 3 foi colocada no estilo participati

vo, X 3,33 com a média mais alta.

No perfil geral, o processo decisério encontrava-se

no estilo autoritario benévolo, X 2,22.

As questoes 2, 8, 14, 41 e 49 foram vistas pelos
docentes no estilo autoritario. Em geral os professores viram o
processo decisério no estilo autoritario benévolo, ij1,89. As mé-
dias mais altas foram localizadas nas questoes 30 e 38, ambas com

2,57 'no estilo consultivo proximo do autoritario benévolo.

Os alunos nao viram nenhuma das questoes do proces
so decisorio no estilo autoritario. Todas foram colocadas entre
o autoritario benévolo e o consultivo. O perfil deste fator " na
opiniao dos alunos encontrava-se no estilo autoritario benévolo,

X 2,49 em transic3ao para o consultivo.

O processo de motivagao foi percebido, no perfil
geral, no estilo consultivo, X 2,62. Quanto os professores colo
caram este fator no estilo autoritario benévolo, X 2,43, os alu-

nos o viram no consultivo, X 2,77.

As finalidades das avaliagoes foram vistas no esti
lo consultivo, X 2,58 bem proxima do autoritario benévolo. Na per
. cepcdo desta variavel houve também divergéncias entre docentes e
discentes. Os professores colocaram as finalidades das avalia-
goes no estilo autoritario benévolo, X 2,34; os alunos a viram no

consultivo, X 2,78.

Os alunos tiveram a opiniao mais benévola que a

dos professores na percepcao do Estilo Didatico Pedagogico na
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EBAP, nas cinco variaveis apresentadas. Os alunos acharam que so
o processo decisdrio tinha algumas caracteristicas do estilo au-
toritario benévolo, sendo as demais variaveis colocadas no consul
tivo. Os professores colocaram todas as variaveis no estilo auto

ritario benévolo. (Ver figura 24, p. 90)

1

22. ANALISE COMPARATIVO EDP - PCO

Na EPGE tanto o EDP quanto o PCO foram vistosno ei'
tilo autoritario benévolo, sendo que o PCO obteve média aritméti-
ca mais baixa. Os scores foram: EDP = X 29,5; PCO = X 26,3 (Ver
figura 25, p. 91)

Na EBAP o PtO foi colocado no estilo autoritario
benévolo, X 27,6; o EDP foi visto no estilo consultivo, X 31,9.
(Ver figura 27, p.93)

No IESAE, enquanto o EDP foi visto no estilo consul
tivo, X 36,0, o PCO foi colocado no autoritario benévolo, X 28,1.
(Ver figura 26, p. 92)

Nas trés instituigoes, considerando-se a opinido
de ambos os grupos, o EDP foi visto como mais participativo ou me
nos autoritario que o PCO, que foi visto nos trés casos, no esti

lo autoritario benévolo.

O IESAE apresentava na opiniao de alunos e profes
sores da propria instituicdo - o EDP mais participativo das tres
instituigoes, quanto a EPGE estava com o EDP mais autoritario e a

EBAP encontrava-se no meio das duas. (Ver figura 29, p. 96)

1- Para gacilitarn a analise estatistica e gnaﬁLca dos Ainstrumentos ol feilta a
neducao das escalas utilizadas a uma 80. A 08 scores obtidos no EDP foL
subtraida uma unidade e o nesultado dessacpera¢ao foi multiplicado por vin-
te. 05 sconres obtidos no PCO foram mubltiplicados pon thes. Exemplo:

EDP = 2,595 -1 =1,595 x 20 = 31,9

EBAP

PCO §,759 x 3 = 27,61

EPGE ~
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24 ESTILO DID»&TICO - PEDAGOGICO COMPARATIVO DA EBAP SOB O ENFOQUE
DE PROFESSORE E ALUNOS
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25- FIGURA COMPARATIVA DO PERFIL DE CARACTERISTICAS ORGANIZACIONAIS |
E O ESTILO DIDATICO - PEDAGOGICO NA EPGE

. I
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26 - FIGURA COMPARATIVA DO PERFIL DE CARACTER(STICAS ORGANIZACIONAIS
E DO ESTILO DIDATICO PEDAGOGICO NO IESAE

ITEN AUTORITARIO AUTORITARIO-BENEVOLO
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EDP PCO
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PROCESSO DECISORIO : 36,9 24,6

PROCESSO DE MOTIVAGAO »,34 29,93
-ORIENTAGAO METODOLOGICA
-FLUXO DE INFORMAGOES 35,12 29,68
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-FINALIDADES DE CONTROLE 34,32 28,06

ESTABELECIMENTO DE METAS 22,00
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27 FIGURA COMPARATIVA DO PERFIL DE CARACTER{S'HCAS ORGANIZACIONAIS ‘
E DO ESTILO DIDATICO PEDAGOGICO NA EBAP
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EoP PCO
PROCESSO’ DE LIDERANGA 35,46 31,36
PROCESSO DECISORIO 24,5 20,35
PROCESSO DE MOTIVAGAOQ 32,34 28,67
L ORIENTACAO METODOLOGICA
- 34,58 29,12
-FLUXO DE INFORMACOES
-FINALIDADES DAS. AVALIAGOES
-FINALIDADES DE CONTROLE 31,7 28,4
ESTABELECIMENTO DE METAS 24,43
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Das tres instituicoes, s6 a EPGE foi vista com o
EDP autoritario benévolo, quanto o IESAE e a EBAP viram o EDP no

estilo consultivo.

‘0 IESAE apresentou,o PCO menos autoritario das tres
instituigoes, quanto a EPGE apresentou o PCO mais autoritario e a

EBAP, como no caso do EDP, estava no meio das duas. (Ver figura 28,

P. 95)

Na média aritmética geral das tres instituicoes, o
EDP foi considerado como consultivo, X 32,5, quanto o PCO foi

identificado como autoritario benévolo, X 27,4. (Ver figura 30,

P:-97)

A opiniao dos professores da EBAP foi a menos bené
vola de todos os grupos nas tres instituicoes na percepcao do
EDP. No outro extremo, os professores do IESAE foram o grupo

mais benévolo de todos na identificacao do EDP.

No grupo dos alunos, considerando-se as trés insti
tuigoes, os da EBAP foram os mais benevolentes, sendo que os da
EPGE apresentaram-se como 0s menos benévolos na apreciacao do
EDP. '

A opiniao dos chefes da EBAP foi a mais benévola
de todos os grupos nas tres instituigoes na percepgao do PCO, quan
to os subordinados da EPGE foram os menos benévolos de todos gru-

pos.

Dentre o grupo dos chefes, os da EPGE foram os me-

nos benévolos na identificacao do PCO.

No grupo dos subalternos, os do IESAE foram os mais

benévolos na apreciacao do PCO.

Fazendo uma comparagao entre grupos, verifica-se
que os alunos foram mais benévolos que os professores na percepgao
do EDP, e os chefes foram, na identificacao do PCO, mais benévolos

que os subordinados. (Ver Tabelas IV e V)
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28. PERFIL COMPARATIVO DO SISTEMA GERENCIAL DA EPGE, IESAE E EBAP

ITEM AUTORITARIO AUTORITARIO-BENEVOLO CONSULTIVO PARTICIPATIVO
' '
] 4 '
PL ] ! ; |
' 1
1 i
! i
]
' '
[ ] ]
] [}
PD J 1 ]
' '
]
| .
' '
' 1
i 1 '
- 1 1
! I
| |
4 '
: ’
Fil ' '
] |
: ]
) ' : .
: ' LEGENDA :
FC . ! !
T ' : ....... EBAP
: H JEPGE
[] [}
. M IESAE
. [}
el : :
| S L] L] L L) T 1 L] T Ll T T L i o T T L] 1 L a4
o] 3 6 9 12 15 18 21 24 27 30 33 36 39 42 45 48 S1 sS4 57
N2 TOTAL DE RESPONDETES : 84 EPGE = 17; !ESAE= 15 ; EBAP=52
ESCALA: 1=3
EPGE IESAE EBAP
PROCESSO DE LIDE RANGA 28,99 30,05 31,36
PROCESSO DECISORIO 19,53 24,6 20,35
PROCE 5SSO DE MOTIVACAO 25,24 29,93 28,67
FLUXO DE INFORMACOES 28,66 29,68 29,12
FINALIDADES DE CONTROLE 27,59 28,06 28,4
ESTABELECIMENTO DE METAS 24,62 22,00 24,43
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29. ESTILO DlD;\TICO - PEDAGOGICO COMPARATIVO DA EPGE,IESAE E EBAP

MEM AUTORITARIO | AUTORITARIO- BENEVOLO CONSWLTIVO . PARTICIPATIVO
' | N
! ¢ )
! |
! |
PL<r : '
' i
' |
" ]
" !
PD 4 1 |
| '
i |
) )
§ {
PM 4 S !
| !
- ' |
' l
' i
om ] : | LEGENDA:
' | -em-. - EBAP
I | EPGE
1 . : 1ESAE
FA | H 1
o - 3' i ; * 1'2 i u—‘ 1." 2; fzc ) 27ﬁ 30 33*?3 3 N uﬁ lsﬁ L K S‘l 84 ST L

13 4.9 79 103 133 183 193 28 238 263 318 M43  3rs 403 4353 4835 498 2.3 %¢3 5.8

N>° TOTAL DE RESPONDENTES ¢ 70 EPGE = 17, IESAE: 21, EBAP = 32
ESCALA:L=3
EPGE 1E SAE EBAP
PROCESSO DE L IDERANGA 37,5 : 37,82 35,46
PROCESSO DECISGRIO 24,48 : 36,9 24,5
PROCESSO DE MOTIVAGAO 30,46 35,34 . 32,34
ORIENTAGAO METODOLOGICA 28,2 35,12 34,58
FINALIDADES DAS AVALIAGOES 25,88 34,32 31,7




30. PERFIL DE CARACTERISTICAS ORGANIZACIONAIS E ESTILO DIDATICO -
PEDAGOGICOS NA EPGE, EBAP E IESAE

AUTORITARIO- BENEVOLO .
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PARTICIPATIVO

ITEN  AUTORITARIO ' CONSULTIVO i
1 1 :
| |
PL ] ! 1
. ! {
! |
'
1 |
PO | |
. | | )
1, | I
] \ ]
Pml | i $
] N |
. ! i
i ]
-g;a H ! ]
i | i
| I |
[} | i
( LEGENDA:
3 | ! '
i | ! | EDP
| | | . PCO
) 1 |
' 1 "
EMJ ] ! X
o 3 6 98 12 15 18 24 27 30 33 36 39 42 45 4B SL 54 ST
N2 TOTAL DE RESPONDENTES : 154 PCO= 84, EDP= 70
ESCALA 1123
EODP PCO
PROCESSO DE LIDERANCA 36,66 30,64
? .
PROCESSO DECISORIO 28,22 20,94
PROCESSO DE MOTIVACAO 32,72 28,2
-ORIENTACAC METODOLOGICA 3316
-FLUXO DE INFORMACOES s 29,13
-FINALIDADES DAS AVALIACOES 31,06 28,18
~FINALIDADES DE CONTROLE
ESTABELECIMENTO DE METAS 24,04
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TABELA 1V

DISTRIBUIGAO DAS MEDIAS ARITMETICAS POR INSTITUICAO E POR GRUPOS
NA IDENTIFICACAO DO EDP

INSTITUIGAO X GERAL X PROFESSORES X ALUNOS
EPGE 2,477 2,446 2,502
IESAE 2,799 2,923 2,725
EBAP 2,595 2,319 2,814

XTOTAL 2,626 2,563 2,680

TABELA V

DISTRIBUICAO DAS MEDIAS ARITMETICAS POR INSTITUIGCAO E POR NIVEL
HIERARQUICO NA IDENTIFICACAO DO PCO

INSTITUIGAO X GERAL X CHEFES X SUBALTERNOS
EPGE 8,759 9,1 8,591
IESAE 9,340 9,99 9,150
EBAP 9,203 10,829 8,736

XTOTAL 9,137 9,973 8,826
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CAPITULO V

CONCLUSOES E REFLEXOES FINAIS

23. CONCLUSOES

Considerando-se a natureza e objetivos do traba
lho, as "conclusOes" aqui apresentadas tém mais o carater de
levantamento de hipdOteses que poderao servir de orientagdo pa

ra futuros emprendimentos de pesquisa.

A. Pontos Comuns as Trés Instituigoes

Considerando-se as trés instituigoes:

1. O PCO foi visto no estilo autoritario-benévolo enquanto

o EDP foi colocado no estilo consultivo.

2. A opiniao dos alunos foi mais benévola que a dos profes

sores na percepgao do EDP.

3. A opinido dos subordinados foi menos benévola que a dos

chefes na percepcao do PCO.

Hipoteses

1. Existe correlacao positiva entre o Perfil Gerencial e o
Estilo Didatico-Pedagogico de uma instituigao dedicada
ao ensino superior, isto €, quanto mais participativo o

primeiro, menos autoritario o segundo.

2. 0 processo ensino-aprendizagem, pela sua propria nature
za, oferece a professores e alunos um maior espago de

liberdade do que o permitido no sistema administrativo.

B. Diferencas entre as Instituigoes

1. No grupo dos alunos, considerando-se as trés institui-
coes, os da EBAP foram os mais benévolos na apreciacao
do EDP, sendo que os da EPGE apresentaram-se como 0S me

nos benévolos.
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Um trabalho de investigagoes posterior a aplicagao dos ques-
tionarios desta pesquisa permitiu encontrar os seguintes da-

dos complementares:

a. 60% dos alunos da EBAP encontram-se engajados na adminis

tracdao publica estadual ou federal

b. 75% dos alunos da EPGE nao se encontram engajados na

administragao estadual ou federal

c. A fixa etaria dos alunos da EBAP oscila entre 32 e 37

anos

d. A faixa etaria dos alunos da EPGE oscila entre 25 e 30

anos.

Hipotese

3. 0 engajamento na administracdo publica dos alunos, tan-
to quanto a faixa etaria, influi positivamente na sua
opiniao a respeito do EDP no:sistema educativo de que,

temporalmente, forma parte.

C. Pontos peculiares as Instituigoes

1. Os professores do IESAE foram o grupo mais benévolo de

todos na identificagao do EDP

2. Os professores da EBAP foram, de todos os grupos 0s

mais benévolos na percepcao do PCO

Hipoteses

4. 0 sistema especifico de que faz parte o respondente o
induz a justifica-lo influindo na sua percepgao desse

sistema.

Em linhas gerais pode-se afirmar, tendo por base as evidencias

empiricas encontradas, que:
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1. Os sistemas administrativo e educativo da FGV nao estao ri
gidamente padronizados, permitindo relativa autonomia as

instituigoes que desenvolvem atividades sob seu amparo.

2. A EPGE tem o Perfil Gerencial e o Estilo Didatico-Pedagdgi

co menos participativo das trés instituigoes.

3. 0 IESAE tem o Estilo Didatico-Pedagdgico e o Perfil Geren-

cial menos autoritario das trés instituigoes.

24. REFLEXOES FINAIS

Considera-se importante, em futuras pesquisas
nesta area, testar estatisticamente (analise fatorial) a vali
dade dos instrumentos utilizados, e no caso, reformula—los se
for preciso; procurar associagoes significativas entre o Esti
lo Didatico-Pedagogico e o Perfil de Caracteristicas Organiza
cionais que permitam um maior conhecimento de ambas dimensoes;

finalmente, ampliar o universo da pesquisa.

Cumpre, porem, ressaltar que:

- ao nivel teorico, na elaboracao do instrumento (EDP), que
permitiu dimensionar-se a relagao professor-aluno no selo
do processo ensino-aprendizagem, procedeu-se a um racioci-
nio dedutivo que, apesar de suas limitacoes, representa al-
gum avango no caminho da recuperacao da vocagao ontolodgica
do homem, isto €, na sua capacidade reflexiva e critica da

realidade objetiva na qual esta inserido;

- a nivel empirico, a pesquisa abre horizontes para o conheci
mento, ainda que parcial, da realidade administrativo-pedagd
gico do contexto objeto do estudo, aspecto essencial para a
definicao ou redefinicao dos objetivos educacionais e orga-

nizacionais das instituicoes dedicadas ao ensino;

- finalmente, espera-se, utilizando uma linguagem convencio-
nal, que o trabalho permita e induza docentes, dicentes e ad

ministradores, uma auto-reflexao sobre o seu cotidiano na
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procura da sua racionalidade sustantiva que, no dizer de

Mannheim:

"... esta diretamente Ligada a capacidade craitica que
0 homem tem, panra heflefin sobre s4i mesmo e sobre suas
agoes". (Caravantes e Pereira, 1981:29)

O panho de fundo de toda discussao sobre educa-
gao, que implica um fim, um projeto social a ser realizado, es
ta na seguinte indagagdo: a educagdo deve visar a  adaptacgdo
do homem a sociedade, o que significa a conservagdo do status
quo economico, social e politico, ou pelo contrario, deve pro
curar a transformagao do homem e a mudanga da sociedade nas

suas dimensdes politica, econdOmica e social?

0 posicionamento a respeito dessa questao funda
mental, ao mesmo tempo em que imﬁlica uma visao do mundo, in-
duz o homem a uma tomada de conséiéncia a respeito dele pro-
prio e da sociedade de que faz parte. O resultado dessa cons-
ciéncia critica talvez possa levar a uma postura mais ecléti-
ca e menos dogmatica. De qualquer modo, em algum ponto desse
processo de reflexao, a visao rogeriana do aprendizado humano
e a conscientizagao preconizada por Paulo Freire, além da preo
cupacao likertiana com os estilos comportamentais de adminis-
tradores e organizacoes se entrelacgam e parecem-se fundir na

retomada socratiana do '‘conhece-te a ti mesmo".
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ANEXO 1

INSTRUCOES E INSTRUMENTO PARA A CARACTERIZACAO
DO PERFIL DE CARACTERISTICAS ORGANIZACIONAIS (PCO)
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FUNDAGCAO GETOLIO VARGAS
ESCOLA BRASILEIRA DE ADMINISTRACAO PUBLICA

CURSO DE MESTRADO

Rio de Janeiro, novembro de 1983.

Prezado Senhor:

Estou realizando pesquisa que objetiva identificar o
Estilo Gerencial dos cursos de mestrado da Fundagao Getllio
Vargas. Este trabalho esta sendo elaborado para cumprir exi -
géncié curricular do Curso de PG6s-Graduacgao ém Administracgao,
da Escola Brasileira de Administracdo Publica, para a obten -

cao do Titulo de Mestre.

Para tanto, solicito sua colaboragao, respondendo as
perguntas deste questionario, esclarecendo que, as respostas
sao individuais, bem como os dados referidos a Fundagao Getul-

lio Vargas sao estritamente confidenciais.

O questionario € anonimo, portanto V.Sa. nao deve i-

dentificar-se.

Agradecgo sua valiosa cooperacao.

Orlando Parada Vaca

Prof. Paulo Reis Vieira
Orientador
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INSTRUCOES PARA O PREENCHIMENTO DO
QUESTIONARIO PCO

Este questionario € desenvolvido para descrever )

sistema gerencial de uma organizacgao.

Ao responder, faca-o de maneira mais ponderada e sin

cera possivel.

Importante € V.Sa. responder cada pergunda como sen

te ou vé os fatos.

INSTRUCOES ESPECIAIS
Na 1linha correspondente a cada pergunta, coloque um
"X" no ponto que melhor descreve sua organizacao no momento a-
tual. Trate cada item como variando continuamente de um extre-

mo ao outro da linha. Por exemplo de 1 a 20.

Ex.: Qual a confianca que os chefes depositam nos funcionarios, conside-

rando toda a organizacao?

Muito pouéa Alguma Substancial Muito grande

1 5 10 15 20

Se V.Sa. responder na casa 2, para a pergunta acima,
isto indicaria que, na sua organizacao, os chefes depositam

muito pouca confianca nos funcionarios (X = 2).

Desde ja queremos registrar os nossos agradecimentos
a V.Sa. e a Direcao dessa instituicao pela oportunidade que

nos € concedida.

Grato
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QUESTIONARIO

12 PARTE

Instituicao a que pertence:

EPGE
IESAE
EBAP

O %W >
~ o~ o~
—

Sexo:

Masculino

o >
~ ~
DR

Feminino

Fungao do respondente

. Anos de servigo na organizacao

Grau de instrucgao:

Primario incompleto

Primario completo

Secundario, 1° grau incompleto
Secundario, 1° grau completo
Secundario, 2° grau incompleto
Secundario, 2° grau completo
Graduacgao, incompleto

Graduacao, completo

— T T m Y 0w e
NN N AN AN A N~ A~
M N N N N N N N

Pos-Graduagao
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22 PARTE

PERFIS DE CARACTERISTICAS ORGANIZACIONAIS DE RENSIS LIKERT

1) Qual a confianga que os chefes depositam nos funcionarios,
considerando toda a organizacgao?

Muito pouca Alguma Substancial Muito grande

2) Qual a confianga que os funcionaTios sentem pelos .chefes,
considerando toda a organizacgao?

Muito pouca Alguma Substancial Muito grande

3) Qual a liberdade que os funcionarios sentem ao falar com oS
seus chefes a respeito do trabalho?

Muito pouca Alguma Substancial Muito grande

1 5 10 15 20

4) As idéias (ou sugestoes) dos funcionarios sao solicitadas e
aplicadas se forem uteis?

Muito pouca Alguma Substancial Muito grande
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5) Os principais processos de motivacgao, isto €, medidas que
provoquem mais interesse no servig¢o, usados na organizagao

sao: medo, ameagas, punigao, recompensas, participagao.

Medo, ameagas, Recompensas, Recompensas, um Participagao,
punicao e oca- um pouco de pouco de puni - recompensas,
sionalmente re punigao. cao e participa com base no
compensas. gao. grupo.

1 5 10 15 20

6) Por quem € mais sentida a responsabilidade em atingir as

metas, os objetivos da organizacao?

Principalmente Pelos chefes in De forma gene- Em todos os ni-

pelos superio- termediarios e ralizada. veis, desde os

res (direto -  superiores. mais sinmples

res, pessoal 1 funcionarios

de alto nivel) i até os direto -
| res.

1 5 10 15 20

7) Os servicos da organizagao sao feitos, realmente, em equi-
pe e com a cooperagao de todos?

Quase nunca Un pouco Bastante Muito

1 5 10 15 20

8) Qual a direcdo usual do fluxo de informagao, isto €, como

sao passadas as comunicacoes e informagoes?

Dos superiores Principalmen Para os subor- Para os subordi

para os subor- te dos supe- dinados e para nados, para os

dinados. riores para 0S superiores. superiores € pa
os subordina ra os de m/ni -
dos - - vel.
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9) Como sao encaradas as comunicacdes vinda dos chefes para os
subordinados?

Com grande sus Com alguma Com cautela. Com a mente
peita. suspeita. aberta.

1 5 10 15 20

10) Qual a precisao das informacoes prestadas para cima, isto €

dos subordinados para os chefes superiores?

Normalmente As vezes er- Precisas, mas Muito preci-
erradas. radas. incompletas. sas.

o . ] . . . . . . L] . . . . . . . .

1 5 10 15 20

11) Os chefes conhecem os problemas dos empregados?

Muito pouco Pouco Bem Muito bem

1 5 10 15 -20

12) Os subordinados conhecem a politica operacional, ou melhor,

sabem como as coisas sao feitas na organizacgao?

Muito pouco Pouco Bem Muito bem

1 5 10 15 20

13) A que nivel hierarquico sao tomadas as decisoes?

Principalmen- Decisoes mais Linhas gerais Em todos os ni
te pelos che- importantes nas decisoes veis, mas bem
fes (alto). no alto; ha mais importan integradas.
certa delega- tes; no alto
cao de pode - ha mais dele-
res. gagao.
1 5 10 15 20

14) Os subordinados participam de decisoes relativas ao seu

trabalho?

Nao comumente. Sao ocasional-  Sao geralmente Participam in-
mente consulta consultados. tegralmente.
dos. -

1 5 10 15 20
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15) A maneira como sao tomadas as decisoes contribui para que os

funcionarios fiquem mais interessados no sevigo?

Nao; ao con- Pouco Bastante Muito

trario

1 5 10 15 20

16) Como sao estabelecidas as metas, os objetivos da organizacao?
Administracgao Ordens. Pedem- Depois de de- Em grupos, u-
superior da se alguns co - Dbates, emi - sualmente.
ordens. mentarios. tem-se or -
dens.
1 5 10 . 15 20

17) Que grau de resisténcia disfarcada existe para alcancar as
metas ou objetivos da organizacao, isto €, quando ha uma re-
forma ha muitas pessoas que se opdem difarcadamente?

Grande | Moderado Algum, as Pouco ou
| vezes nenhum

. . . . . . . . .

1 5 10 15 20

18) Como se distribuem as fungoes de controle interno, fiscali -

zagcao, inspecao das atividades, etc., da entidade?

Concentradas no Relativamente Moderada de- Sao largamen-

alto; somente a concentradas legagao nos te distribui-

alta administra no alto. niveis infe - das, isto €,

¢ao cuida dis - riores. permite-se in

so. clusive o au-
tocontrole.

1 5 10 15 20

19) Existe alguma organizacao informal resistindo a formal, ou
melhor, existe uma espécie de ''panelinha'?

Sim Normalmente As vezes, Nao
sim sim

1 5 10 15 20

20) Para que sao usados os dados de controle interno, isto e,
de fiscalizacao de empregados, de inspecao de servigo, de
produtividade, etc.?

Para vigiar Para punir e Para recom - Para orienta-
e punir. recompensar. pensar e ori- c¢ao e solugao
entar. de problemas.

—_ a

1 * 1 5 * A lﬁ. * [} . . lbn . . . 20 .
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ANEXDO 2

INSTRUCOES E INSTRUMENTO PARA A CARACTERIZAGAO
DO ESTILO DIDATICO-PEDAGOGICO (EDP)
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FUNDAGCAO GETOLIO VARGAS
ESCOLA BRASILEIRA DE ADMINISTRACAO PUBLICA

CURSO DE MESTRADO

Rio de Janeiro, novembro de 1983.

Prezado(a) Professor(a)

Em anexo encontra-se um questionario, precedido pelas
instrugoes necessarias, para cujo preenchiménto solicito um lapso
de tempo de sua atengao, uma vez que o mesmo € parte integrante
da dissertacao de mestrédo que, atualmente venho desenvolvendo na
area de Politica Educacional da Escola Brasileira de Administracgao

Piblica.

Pretendo identificar o Estilo Didatico-Pedagogico  dos
cursos de mestrado na Fundacao Getulio Vargas e estudar o possi-
vel relacionamento com 0 Estilo Administrativo dos referidos cur-

SO0S.

E muito importante que haja sempre uma resposta para ca
da situacao exposta e, se tiver alguma observacao a fazer sobre
as proposicoes ou alguma informacao que o questionario ndao consi-
dera, por favor utilize o espago (folha em branco anexa) reserva-

do para essa finalidade.

Gostaria de esclarecer, finalmente, que as respostas
sao individuais, bem como os dados referidos a Fundacdo Getulio
Vargas sao estritamente confidenciais. O questionario € anonimo,

portanto V.Sa. nao deve identificar-se.

Esperamos com este trabalho poder contribuir de alguma

forma para o aperfeicoamento do ensino na FGV.

Agradeco antecipadamente a sua atencao em aquiescer a

minha solicitacgao.

Onlando Panrada

Prof. Paulo Reis Vieira
Onientado¢
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INSTRUCOES PARA O PREENCHIMENTO
DO QUESTIONARIO EDP

0 presente instrumento € constituido por 52 proposi-
goes, referidas aos seguintes parametros: ORIENTACAO  METODOLOGI
CA, LIDERANCA, PROCESSO DECISORIO, MOTIVACAO E AVALIACAO.

Peco que leia, cuidadosamente, cada uma das perguntas
assinalando logo a seguir, com um "X", a alternativa que na sua
opiniao expressa com que intensidade a situagao ocorre na insti-
tuigao a que pertence. Paraftal voce dispoe de quatro alternati-

vas:

SEMPRE
FREQUENTEMENTE
RARAMENTE |
NUNCA

Importante € V.Sa. responder cada pergunta como sente

ou ve os fatos e nao como deveria ser ou gostaria que fosse.
Desde ja queremos registrar os nossos agradecimentos a

V.Sa., e a Direcao e Coordenacao dessa instituigao pela oportuni-

dade que nos € concedida.

G@ato
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QUESTIONARIO PARA A IDENTIFICACAO
DO ESTILO DIDATICO-PEDAGOGICO

PARTE 1I

Instituicao a que pertence o respondente:

A. () EPGE

B. () IESAE

C. () EBAP

Sexo:

A. () Masculino ;
B. ( ) Feminino ‘

Posigcao do respondente:

A. Aluno:
A.l1. () Tempo Integral ;
A.2. () Bolsista ;
A.3. () Com vinculo :

-* -
empregaticio

B. Professor:

B.1. () Tempo Integral ;

NN

()

Tempo Parcial
Sem bolsa

Sem vinculo
empregaticio

Tempo Parcial
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PARTE 11

. Os professores tem-se interessado em conhecer os objetivos que

os alunos perseguem ao cursar uma disciplina?

A. () SEMPRE
B. ( ) FREQUENTEMENTE
C. ( ) RARAMENTE
D. ( ) NUNCA
. As decisoes sobre os pesos a serem atribuidos as avaliacoes

tem sido tomadas pelo professor sem participagao dos alunos?

A. () SEMPRE

B. ( )" FREQUENTEMENTE
C. () RARAMENTE

D. ( ) NUNCA

Os professores tém aceitado com naturalidade e sem reprovagao

as duvidas dos alunos?

A. () SEMPRE

B. ( ) FREQUENTEMENTE
C. ( ) RARAMENTE

D. ( ) NUNCA

. As avaliacoes tem sido mais utilizadas pelos professores para
cumprir requisitos administrativos, do que como instrumento de
"feedback"?

A. () SEMPRE

B. ( ) FREQUENTEMENTE
C. ( ) RARAMENTE

D. ( ) NUNCA

Os professores tém procurado desenvolver nos alunos, capacida-

de analitica e visdo critica na solugao de problemas?

A. () SEMPRE

B. ( ) FREQUENTEMENTE
C. ( ) RARAMENTE

D. ( ) NUNCA
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10.
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A interacao professor-aluno tem sido mais caracterizada  pela

distancia e formalidade, do que pela amizade e informalidade?

A. () SEMPRE

B. ( ) FREQUENTEMENTE
C. ( ) RARAMENTE

D. ( ) NUNCA

. Os professores tem procurado motivar os alunos oferecendo '"fe-

edback' as avaliacoes e trabalhos apresentados?

SEMPRE
FREQUENTEMENTE
RARAMENTE
NUNCA

O 0w »
N N SN
— e N/

. 0 "que" deve ser ensinado, isto €, o conteldo programatico das

disciplinas tem sido decidido pelo professor sem participagao

dos alunos?

A. () SEMPRE

B. ( ) FREQUENTEMENTE
C.. ( ) RARAMENTE

D. () NUNCA

. As atividades de aprendizagem desenvolvidas no curso tem-se

centrado em projetos de pesquisa e trabalhos de aplicacao pra-

tica?

A. () SEMPRE

B. ( ) FREQUENTEMENTE
C. ( ) RARAMENTE

D. ( ) NUNCA

Os professores tem-se preocupado em criar um ambiente de con-

fianca e amizade com os alunos?

RARAMENTE

v I W v - R =



11.

12.

13.

14.

15.

123,

A motivagao dos alunos para aprender tem tido relagao direta

com a possibilidade de obter maiores vantagens ocupacionais?

SEMPRE
FREQUENTEMENTE
RARAMENTE
NUNCA

U O W o=
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Os professores tem estimulado os alunos a descobrirem as coi-

sas por si proprios?

A. () SEMPRE

B. ( ) FREQUENTEMENTE
C. () RARAMENTE

D. (-) NUNCA |

Os professores tem tido disposicao para atender os alunos fo-

ra da sala de aula, estimulando-os a um contato permanente?

A. () SEMPRE

B. ( ) FREQUENTEMENTE
C. ( ) RARAMENTE

D. () NUNCA

Os objetivos das disciplinas tém sido definidos e determinados

pelo professor sem participacao dos alunos?

SEMPRE
FREQUENTEMENTE
RARAMENTE
NUNCA

o 0O W o>
~ o~ o~ o~
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As atividades de aprendizagem desenvolvidas no curso tém-se
centrado na exposicao dos temas pelo professor e tarefas de

leitura?

) SEMPRE
) FREQUENTEMENTE
) RARAMENTE

) NUNCA

O 0w =
~ o~~~



16.

17.

18.

19.

20.

.124.

Os professores tém utilizado as avaliacdes como instrumento
de "feedback'" para orientar e facilitar a aprendizagem dos

alunos?

) SEMPRE

) FREQUENTEMENTE
) RARAMENTE
) NUNCA

0O 0O W >

(
(
(
(

A possibilidade de recomendagao do professor para futuros tra -

balho tem despertado grande motivagao nos alunos?

A. () SEMPRE

B. ( ) FREQUENTEMENTE

C. (-) RARAMENTE

D. ( ) NUNCA

Os alunos tem tido a oportunidade de escolher e fixar seus

proprios objetivos de aprendizagem?

A. ( ) SEMPRE

B. ( ) FREQUENTEMENTE
C. ( ) RARAMENTE

D. () NUNCA

Os professores téem transmitido os seus conhecimentos como se
fossem verdades inquestionaveis sem admitir a sua relativida-

de?

( ) SEMPRE

( ) FREQUENTEMENTE
( ) RARAMENTE

( ) NUNCA

o 0O w >

Na avaliacgao dos alunos, os professores tem considerado o le-
vantamento de questoOes para debate e a participacao nas dis-

cussoes em sala de aula?

A. () SEMPRE

B. ( ) FREQUENTEMENTE
C. () RARAMENTE

D. ( ) NUNCA



21.

22.

23.

24.

25.

.125.

0 comportamento dos professores tem-se caracterizado pela dis-

tancia e formalidade no trato com os alunos?

SEMPRE
FREQUENTEMENTE
RARAMENTE
NUNCA

O 0O w >
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A curiosidade intelectual tem sido um importante fator de mo-

tivagao dos alunos?

SEMPRE
FREQUENTEMENTE
RARAMENTE
NUNCA

O O w o>
~ o~ o~
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A experiencia dos alunos tem sido considerada e utilizada pe-

los professores no processo ensino-aprendizagem?

SEMPRE |

A, ()

B. ( ) FREQUENTEMENTE
C. ( ) RARAMENTE

D. ( ) NUNCA

Os alunos tém procurado e preferido descobrir as coisas sob a

direcao do professor, mais do que por si proprios?

A. () SEMPRE

B. ( ) FREQUENTEMENTE
C. () RARAMENTE

D. () NUNCA

Os professores teém reformulado as decisoes por ele tomadas e

que foram questionadas pelos alunos?

A. () SEMPRE

B. ( ) FREQUENTEMENTE
C. ( ) RARAMENTE

D. () NUNCA



26.

27.

28.

29.

30.

.126.

A comunicagdo professor-aluno tem-se limitado ao nivel acadé-
mico e intelectual sem se estender ao nivel afetivo e emocio-

nal?

A. ( ) SEMPRE

B. ( ) FREQUENTEMENTE
C. ( ) RARAMENTE

D. ( ) NUNCA

A capacidade de inovagao e criatividade dos alunos tem  sido .

considerada pelos professores nas avaliacoes?

A. () SEMPRE

B. ( ) FREQUENTEMENTE
C. (.) RARAMENTE

D. ( ) NUNCA

A aprendizagem tem-se orientaﬁo mais para a solugao de proble

mas empiricos?

( ) SEMPRE

( ) FREQUENTEMENTE
( ) RARAMENTE

( ) NUNCA

O 0w e

Em relacao as atividades de ensino-aprendizagem, os professo-
res tem feito prevalecer a sua posicao de autoridade e poder

em sala de aula?

SEMPRE
FREQUENTEMENTE
RARAMENTE
NUNCA

O 0w o
~ o~~~
[ A )

Os temas dos trabalhos a serem apresentados pelos alunos tem

sido escolhidos por eles prdoprios?

( ) SEMPRE
( ) FREQUENTEMENTE
( ) RARAMENTE

( ) NUNCA

o O w >
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31. 0 fato das decislOes serem tomadas s pelos professores, tem-se

32.

33.

34.

35.

constituido em fator de motivacdo dos alunos?

) SEMPRE
) FREQUENTEMENTE
) RARAMENTE

)

As avaliacgoes tem sido utilizadas pelos professores para
medir a capacidade dos alunos de aplicacao pratica dos conhe--

cimentos adquiridos?

A. ( ) SEMPRE

B. ( ) FREQUENTEMENTE
C. (-) RARAMENTE

D. () NUNCA

As necessidades de aprendizagem dos alunos tem sido estimadas

pelo professor, ao inves dos proprios alunos té-las levanta-

do?

A. () SEMPRE

B. () FREQUENTEMENTE
C. ( ) RARAMENTE

D. ( ) NUNCA

Os professores tem considerado nas avalizagoes, as caracterig

ticas e diferengas individuais dos alunos?

A. () SEMPRE

B. ( ) FREQUENTEMENTE
C. ( ) RARAMENTE

D. ( ) NUNCA

Para motivar os alunos na sua aprendizagem, os professores
tém utilizado como Unico instrumento os conceitos por ele ou-

torgados?

SEMPRE
FREQUENTEMENTE
RARAMENTE
NUNCA

O 0w >
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36.

37.

38.

39.

40.

.128.

Em sala de aula, os alunos tem tido a possibilidade de expres
sar as suas idéias e convicgdes num ambiente de amplas liber-
dades?

A. () SEMPRE

B. ( ) FREQUENTEMENTE
C. ( ) RARAMENTE

D. () NUNCA

Os professores tém mostrado desinteresse na solugdo das difi-

culdades academicas dos alunos?

A. () SEMPRE
B. ( ) FREQUENTEMENTE
C. ( ) RARAMENTE

D. ( ) NUNCA

Os alunos teém participado ativamente nas decisées sobre da-

tas para provas e apresentagio de trabalho?

SEMPRE
FREQUENTEMENTE
RARAMENTE
NUNCA

oo 2 e W = B
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A aprendizagem tem-se orientado mais para a acumulacao dos

conhecimentos transmitidos pelo professor?

A. () SEMPRE
B. ( ) FREQUENTEMENTE
C. ( ) RARAMENTE

D. ()

Os professores tem-se esforcado por compreender os alunos co-

locando-se na situacao destes?

( ) SEMPRE
( ) FREQUENTEMENTE
( ) RARAMENTE

( ) NUNCA

o 0O W >
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42.

43,

44,

45.

.129.

O "como" deve ser ensinado, isto €, os métodos a serem empre¥
gados +m sala de aula para lecionar uma disciplina tém sido

decidido pelo professor sem participagao dos alunos?

A. () SEMPRE

B. ( ) FREQUENTEMENTE
C. () RARAMENTE

D. ( ) NUNCA

Os professores tém-se mostrado em disposigao de aprender jun- -

to com os alunos?

A. () SEMPRE
B. ( ) FREQUENTEMENTE
C. () RARAMENTE

D. ( )’ NUNCA

A disposicao do aluno para aprender tem sido determinada em

parte pelo desafio dos problemas a serem resolvidos?

A. () SEMPRE

B. ( ) FREQUENTEMENTE
C. ( ) RARAMENTE

D. () NUNCA

Os professores tém utilizado as avaliacoes para medir a quan-

tidade de conhecimentos acumulados pelos alunos?

A. () SEMPRE

B. ( ) FREQUENTEMENTE
C. ( ) RARAMENTE

D. ( ) NUNCA

Os alunos tém escolhido os trabalhos academicos a serem apre-

sentados de acordo com seus proprios objetivos e interesses?

A. () SEMPRE

B. ( ) FREQUENTEMENTE
C. ( ) RARAMENTE

D. () NUNCA



46.

47.

48.

49.

50.

.130.

Os alunos tém sido mais estimulados a aceitarem as opinides

dos professores do que a critica-las e questiona-las?

A. () SEMPRE

B. ( ) FREQUENTEMENTE
C. ( ) RARAMENTE

D. ( ) NUNCA

Os professores tem confiado na responsabilidade dos alunos?

A. () SEMPRE

B. ( ) FREQUENTEMENTE
C. ( ) RARAMENTE

D. ( ) NUNCA

Os professores tem procurado motivar os alunos a partir dos

problemas e tarefas da disciplina?

A. () SEMPRE

B. ( ) FREQUENTEMENTE
C. ( ) RARAMENTE

D. () NUNCA

As formas ou modalidades de avaliacao tém sido decisoes toma-

das pelo professor, sem participagao dos alunos?

SEMPRE
FREQUENTEMENTE
RARAMENTE
NUNCA

O 0O w9 o>
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Os professores tém confiado na capacidade de inovacao e cria-

tividade dos alunos?

SEMPRE
FREQUENTEMENTE
RARAMENTE
NUNCA

O 0O wWw >
~ M~
— N
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51. Nas avaliagoes os professores téem levado mais em conta a capa
cidade de memorizacdo, do que o senso critico desenvolvido pe

los alunos?

A. () SEMPRE

B. ( ) FREQUENTEMENTE
C. ( ) RARAMENTE

D. () NUNCA

52. Os alunos tém-se mostrado motivados ao adquirir e assumir no-

vas responsabilidades academicas?

A. () SEMPRE

B. ( ) FREQUENTEMENTE
C. ( ) RARAMENTE

D. ( ) NUNCA



ANEXO 3

TABELA DE APURACAO DO INSTRUMENTO EDP



TABELA DE APURACAO

ESTILO DIDATICO-PEDAGGGICO

VALORES NA ESCALA

VALORES NA ESCALA

A

ITEM

D

ITEM

[oB]

c2
o1

cl

29
30
31

32

33
34
35

36

10
11

37

38

12

39
40

13
14
15
16
17

41

42

43

44

18
19
20
21
22
23
24
25
26

45

46

47

49
50
51
52

RARAMENTE

NUNCA

C
D

SEMPRE

A
B

FREQUENTEMENTE






