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Formação para o Moderno Serviço Público

D avid M ars

M artigo publicado no último número desta Revista, tratam os 
de certas modificações ocorridas na  m aneira pela qual hoje se 

encara A dm inistração Pública, em confronto com aquela por que 
era considerada há poucas décadas a trá s . A questão então sus­
citada foi a seguinte: que significação terá  essa m udança para 
o m oderno adm inistrador?

A  resposta, que aqui resumiremos de modo muito sucinto, 
tocalizou a atenção para os seguintes pontos:

l 9) necessidades de conhecer e com preender as técnicas 
básicas de adm inistração;

2Ç) conhecimento da dinâmica e da organização da comu­
nidade em que vive o adm inistrador;

3V) esforço constante no sentido do aperfeiçoam ento do 
processo de comunicação dentro da organização;

49) estabelecim ento de um clima capaz de incentivar a efi­
ciência e a produtividade de pequenos grupos dentro da organi­
zação;

59) estabelecim ento de um clima de criatividade;
69) realização das necessárias atividades de aperfeiçoam en­

to, inclusive treinam ento e instrução, para  adm inistradores de 
todos os níveis.

F inalm ente, suscitamos a questão: quais as implicações da 
m udança, na formação do m oderno adm inistrador? M encionamos 
três fatôres: redução do número de cursos técnicos e ênfase nos 
cursos que abranjam  novos métodos, bem como na pesquisa. O  
exam e aprofundado dêsses três fatôres constitui a essência do 
p resente artigo .

O  primeiro ponto não exige m uita discussão. O  que deve­
mos to rn ar claro é que os cursos de técnica de adm inistração 
não são, por si, m aus. O  provável é que quanto mais um futuro 
adm inistrador aprender sôbre as técnicas de adm inistração de 
pessoal, adm inistração financeira, organização e métodos e assun­
tos correlatos, mais eficiente poderá ser na p rá tica. Se um estu­



dante de administração dispusesse de tempo ilimitado para p re­
parar-se, poderia fazer um número ilimitado dêsses cursos e cada 
um dêles contribuiria para seu aperfeiçoamento, embora, prova­
velmente, em bem pequena dose.

O  problema, todavia, é que o tempo do estudante não é ili­
m itado. Sua própria situação —  e a sociedade —  exige que 
prossiga em sua carreira como estudante, termine o curso e co­
mece a atuar produtivam ente no mundo real. Com o tempo li­
mitado, a formação do estudante deve basear-se num equilíbrio 
entre cursos técnicos e outros tipos de processos educacionais.

M as, que tipos de processos? Chegamos, neste ponto, ao 
segundo fator. P ara  que o moderno adm inistrador fique apto a 
realizar aquilo a que nos referimos no começo dêste trabalho, 
terá que enfrentar assuntos e m atérias de que ninguém cogitava 
durante o período “clássico” da Adm inistração —  a época de 
T ay lo r e Fayo l. N ecessitará de cursos, geralm ente de Ciências 
Sociais, particularm ente de Ciência Política, Psicologia e Sociolo­
gia. Se ̂ possível, deverá fazer cursos de m atérias tais como co­
municação, chefia, processo decisório e outjos assuntos correlatos.

Sem sugerirmos qualquer paralelo ou analogia direta quanto 
ao Brasil, convirá por um momento lançar um olhar no preparo 
para o serviço público num país onde tal preparo já se desen­
volveu em alto grau _  os Estados U nidos da Am érica. Uma 
das mais conhecidas escolas de Adm inistração Pública nos E s­
tados Unidos —  a da U niversidade do Sul da Califórnia — 
exige atualm ente do estudante, para a obtenção do diploma de 
bacharel, 32 cursos ou quatro por semestre durante oito semes­
tres (quatro anos). Dêstes, 26 são obrigatórios e seis facultati­
vos, mas, mesmo entre os obrigatórios, há grande variedade de 
escolha, conforme verem os.

tt . Sen. j 0 ,°  curr*cuI°  da Escola de A dm inistração Pública da 
U niversidade do Sul da Califórnia muito nôvo e ligado a uma 
ampla reorganização, (* ) convirá talvez examiná-lo aqui em li­
nhas gerais. São os seguintes os 26 cursos obrigatórios:

1’ ) Composição inglêsa.
2(?) Lógica (F ilosofia).

3 .5 ’ )  ̂ T rês cursos consecutivos de línguas estrangeiras, ou 
introdução a M atem ática Lógica Simbólica (F ilosofia) e E statís-

rículos e Ssos^receSem enté rT a l f i í a  reorganiZa<:So dos cur'
unidade*: de rréHit^ • - i ' curso agora conta por quatro
T n o r  n ú í r n  ^  mVeS de trê s‘ Significa isso ^  os estudantes fazem
a c a L  curm  F  CUrS° S na utniversidade- mas têm mais tempo pa~a dedicar-se 
preferência ao °  « U  intensivo* d l



tica na A dm inistração Pública (ou equivalente, mediante reque­
rimento ).

69) Um curso escolhido entre nove cursos básicos de A s­
tronomia, Biologia, Química, Geologia, F ísica.

79) Um curso escolhido em seis cursos básicos de H istória.
89) Um curso escolhido entre três cursos básicos de H is­

tória dos E stados U nidos ou Govêrno Americano (C iência P o ­
lítica).

99) Um curso escolhido entre treze cursos básicos de F ilo­
sofia ou Religião.

109) Um curso escolhido entre sete cursos básicos de A n ­
tropologia, Economia, Geografia, Relações Internacionais, C iên­
cia Política, Psicologia, Sociologia.

I I 9) Um curso escolhido entre sete cursos de Inglês, Jor­
nalismo e O ra tó ria .

129) Um curso escolhido entre treze cursos de T eatro , Belas 
A rtes, H istória da M úsica e Literatura, D ança (educação física).

139) Um curso escolhido entre quinze de Estudos A m eri­
canos C lásscos, L iteratura Com parada, Inglês, Francês (litera­
tura) ,  A lemão (lite ra tu ra), estudos eslavos, espanhol (lite ra tu ra). 
O ra tó ria .

149) Um curso escolhido entre seis de H istória dos Estados 
U nidos.

N este  ponto, o preparo básico do estudante, correspondente 
mais ou menos aos dois primeiros anos, pode ser considerado com­
pleto e êle estará  apto a iniciar o estudo mais especializado de 
adm inistração e m atérias correlatas.

159) A dm inistração e recursos financeiros.
169) A dm inistração de recursos de pessoal.
179) Análise do Sistema A dm inistrativo.
189) Chefia e Com portam ento A dm inistrativo.
199) Filosofia e A dm inistração Pública.
209) Um dos seguintes cursos de Adm inistração Pública: 

Instituições G overnam entais A dm inistrativas, E staduais e N acio­
nais, Govêrno e A dm inistração de Á reas M etropolitanas.

21. 229) Dois dos seguintes cursos de Adm inistração Pública: 
D ireito Adm inistrativo; A dm inistração Com parada: Política e 
A dm inistração; Problem as de A dm instração Pública; A Com uni­
dade e o Processo de A dm inistrar.

239) Um dos seguintes cursos de Ciência Política: Poder 
Político; G rupos de Interêsse; O pinião Pública e P ropaganda:



Processo Legislativo; Partidos Políticos Norte-Am ericanos e P o ­
lítica Prática; Pensam ento Político N orte-A m ericano.

249) Um dos seguintes cursos de Economia: T ributação, 
Finanças Públicas e Política Fiscal; Princípios de Política In ter­
nacional; Problemas e Diretrizes; Economia de T erras U rbanas; 
Filosofia e Planejam ento Econômico Com parados; Política Eco­
nômica do Governo e da Em prêsa P rivada.

259) Um curso escolhido enlace os cinco seguintes, sendo 
os três primeiros de Sociologia, o quarto de Psicologia e o último 
de Antropologia; Psicologia Social; Sociologia U rbana e Rural; 
A  Comunidade Norte-A m ericana; Princípios de Psicologia Social; 
Antropologia Social da América C ontem porânea.

269) Um curso escolhido entre os cinco seguintes (o pri­
meiro de Ciência Política, o segundo de Psicologia, o terceiro de 
A ntropologia e o último de F ilo so fia ): Análise do Com porta­
mento Político: técnicas de M ensuração e Levantamento; P es­
quisa de O pinião. Levantamentos e Pesquisa de M otivação; M é­
todos de Campo em Antropologia Cultural; Estudo da H istória 
e Filosofia da Ciência; Teoria dos Conhecimentos.

O s cursos 27-32 são optativos, escolhidos livremente pelo 
estudante, com o auxílio de seu orientador, quer dentro de seu 
setor de estudo, quer de outros departam entos e escolas da pró­
pria U niversidade. Essa liberdade de escolha possibilita ao e s­
tudante aprofundar seus conhecimentos no campo de seu inte- 
rêsse ou experim entar outras m atérias.

Em bora o currículo possa parecer refletir muito de perto a 
clássica predileção norte-am ericana por uma educação baseada na 
cultura geral para a maioria dos estudantes universitários (inclusive 
futuros adm inistradores), é claro que reflete também certa pre­
ocupação pelo tema de nossa discussão. Em certos cursos tais 
como os de Poder Político, Interêsses de Grupos, Opinião Pública 
e P ropaganda; Chefia e Com portam ento Administrativo; Filosofia, 
Adm inistraçao Pública e outros, o futuro adm inistrador é levado 
a refletir a fundo acêrca do processo de adm inistração e sua re­
lação com outros fenômenos sociais e é pôsto em face de questões 
nunca suscitadas em cursos tècnicamente orientados.

O  produto dêsse currículo será, muito prom issoram ente, o 
tipo de pessoa que depois de acrescentar ao preparo acadêmico 
alguns anos de experiência prática, torna-se o tipo de adm inis-
t ra b a lh o ^ 32 rea*izar acluil0 que descrevemos no comêço dêste

_ Ao lado de novos cursos tais como de Chefia Com unica- 
çao. etc., foram também introduzidas novas técnicas que podem 
ser usadas para anim ar e motivar o estudante de adm inistração



e to rnar mais proveitosos seus anos de estudo. N esta  altu ra con­
vém frisar um ponto im portante. A té aqui, pelo que dissemos, 
poder-se-á pensar que existe uma completa separação entre os 
cursos técnicos e os de orientação mais m oderna. Êsse não é, 
absolutam ente, o caso, pois é possível tra ta r dos assuntos mais 
tradicionais de um modo francam ente não tradicional, dando-se 
nova visão da m atéria e despertando maior interêsse no estudante. 
O  fato de tra ta r por essa forma as m atérias tradicionais também 
torna possível conservar os antigos tipos de curso de adm inis­
tração, quando conveniente. Em outras palavras, o nome do curso 
pode ser conservado mas o método de ensinar a m atéria sera 
muito d iferente.

D uran te as últimas décadas, desenvolveram-se inúmeras téc­
nicas pedagógicas, muitas das quais apropriadas ao ensino da 
adm inistração. E ssas técnicas, em sua maioria dependem grande­
m ente da participação do estudante, resultando daí uma sensível 
redução das aulas e da prepotência do professor. Discutiremos a 
seguir três dessas técnicas: dramatização, exercícios e casos. C on­
vém frisar, porém, que estamos dando apenas alguns exemplos 
das muitas m aneiras pelas quais um professor dotado de imagi­
nação pode dar realidade a uma aula de adm inistração, baseado 
no princípio de que a melhor m aneira de ensinar essa m atéria 
(aliás, também quase tôdas as ou tras) é sua dem onstração p rá­
tica . O utros m étodos incluem visitas a repartições, visitas de 
adm inistradores, dem onstrações audio-visuais, projetos de trab a­
lho, exame de documentos oficiais, exercícios de prática de adm i­
nistração, e tc .

A  dram atização é uma espécie de representação destinada a 
dar ao aluno a sensação dos processos mentais e emocionais que 
o adm inistrador experim enta em seu trabalho, tipicam ente a to­
m ada de uma decisão . C ada um dos participantes da dram atiza­
ção é devidam ente inform ado acêrca do personagem  que irá re ­
presentar, do cargo que ocupa e das circunstâncias que levam à 
ocorrência a ser d ram atizada . H á  inúm eras m aneiras de aprovei­
tar-se  êsse m étodo. A s inform ações podem ser dadas por escrito 
ou não, podem ser vagas ou minuciosas, dependendo do que o 
professor pretende fazer com o exercício. D a mesma forma, a 
dram atização pode ser feita apenas en tre duas pessoas ou num 
grupo (isto é, representação de vários papéis).

T odos os alunos poderão partic ipar do exercício ou apenas 
um pequeno número (voluntários ou escolhidos), enquanto os 
dem ais figuram como observadores. Depois de cada dram atiza­
ção o professor geralm ente procura colhêr as impressões dos 
partic ipantes: que importância atribuem  à experiência na maneira 
pela qual encaram  a adm inistração, o que viram acontecer nos



casos em que participaram  apenas alguns alunos e assim por 
diante.

Resumindo, vejamos algumas das maneiras de aplicar o mé­
todo de dramatização:

a) tôda a classe participará, cada aluno voltado para o 
vuin o, encenando uma simples situação. Pode ser, por exemplo, 
uma em revista com um candidato _a emprêgo, um dos estudantes 
representando o candidato e o outro, o entrevistador;

b) o mesmo que a ) , com a diferença que, ao cabo de certo 
tempo, o professor interrompe a dramatização e pede aos partici­
pantes que invertam os papéis;

c) depois de a) e b ) ,  ou em seu lugar, um par ou uma 
serie de pares de estudantes executa a dramatização perante tôda 
classe, seguindo-se as críticas feitas pelos assistentes sôbre o que 
viram e

d)  a mesma série de alternativas, a ) ,  b) e c ) , pode ser 
usada para exercicios de representações m últiplas.

O s exercícios de simulação também visam a transm itir ao 
estudante de adm inistração a realidade e -o sabor do trabalho de 
adm inistraçao. Um dos exercícios típicos de simulação é chamaclo
exercício da caixa de en trada. N este caso, os estudantes __ e
geralmente tôda a classe participa do exercício —  recebem infor­
mações básicas acêrca da organização na qual se localizou a si­
m ulação. Recebem o que representa o conteúdo da caixa de en ­
trada^ de um adm inistrador, constituído principalm ente de corres­
pondência de várias espécies: cartas, memorandos internos, notas 
de telefonem as. Finalmente, são inform ados do prazo em que 
deverão despachar todos os ássuntos da correspondência que têm 
a sua frente: assinar as cartas prontas ou fazer as necessárias 
modificaçoes, preparar as respostas necessárias para os memoran- 

os, indicar as decisões a serem tom adas nos casos em que seja 
necessário tomá-las, e assim por d iante.

Finalmente, há o método do caso. M uitos tipos de casos 
existem em adm inistração pública, mas em seu conteúdo peda- 
gogico tem todos um objetivo comum: levar ao estudante uma 
dimensão de realidade em seu estudo do processo de adm inistrar 
mediante o exame de algum ato adm inistrativo em maior ou menor 
m inúcia. Como tal, o metodo do caso assem elha-se aos exercícios 
de dramatizaçao e de simulação, acrescentando-lhes uma pode­
rosa arma em que o moderno professor de adm inistração pode 
apoiar-se confiantem ente.

demate adm inistr^ ão Pú™ica ficou muito ateás do das
demais disciplinas, principalmente da adm inistração de em prêsas



c de Direito no preparo e na utilização pedagógica de casos. O s 
noventa casos de adm inistração pública do Program a ln teruni- 
versitário de Casos nos Estados U nidos constitui uma peque­
níssima fração dos muitos milhares já  elaborados em adm inistra­
ção de em prêsas e dos milhões de casos em D ireito norte-am e­
ricano .

O s casos podem ser uma arm a de dois gum es. Casos prè- 
viam ente preparados são usados para ensinar e ilustrar vários 
aspectos do processo de adm inistração. Como tal, deve ser cui­
dadosam ente integrados na estru tura básica do curso, para que 
os estudantes possam beneficiar-se ao máximo com seu estudo. 
Além disso, porém, os estudantes são levados e incentivados a 
elaborar êles próprios alguns casos. Êsse exercício leva-os ainda 

m ais perto  da realidade adm inistrativa e ao mesmo tempo pode 
concorrer para aum entar o número de casos a serem usados no 
futuro . Evidentem ente a  incumbência de escrever casos pode ter 
enorm e êxito numa classe em que alguns estudantes já tinham 
tido experiência adm inistrativa.

Um  dos mais in teressantes tipos de método do caso é o 
cham ado processo do incidente, criado pelo P rofessor Paul Pigors 
do Institu to  de Tecnologia de M assachusetts (às vêzes também 
cham ado M étodo P igors em honra de seu criador). N o processo 
do incidente, conform e o nome sugere, os estudantes recebem li­
geiras inform ações sôbre algum incidente adm inistrativo ocorrido. 
T rabalhando  junto com os estudantes, há uma "pessoa-recurso^ 
que pode ser o professor ou outro elem ento. À  pessoa-recurso 
colhe antecipadam ente tõdas as informações sôbre o incidente e 
seus an tecedentes. Cabe, então, aos estudantes conseguir inform a­
ções tão com pletas quanto possível, formulando perguntas àquela 
pessoa. G eralm ente dispõem de um período de tempo fixado, du ­
ran te  o qual podem form ular as perguntas, o que proporciona o 
aquilatam ento da qualidade das mesmas, do ponto de vista da 
inteligência, pesquisa e im portância. U m a vez obtidas as inform a­
ções necessárias, o grupo passa à decisão. Êsse processo propor­
ciona excelente treinam ento para  o futuro adm inistrador, por re­
produzir exatam ente o que pode ocorrer em sua carre ira . Será 

í l e  notificado de que algo ocorreu em alqum ponto de sua organi­
zação e de que deve tom ar uma decisão a respeito . A  não ser 
que esteja situado em pôsto suficientem ente alto na hierarquia 
adm in;strativa para dispor de assessores capazes de dar-lhe as ne­
cessárias informações, terá  que encontrar sòzinho essas inform a­
ções, o que fará muito m elhor se form ular perguntas adequadas. 
(M esm o que disponha de assessores, precisará ser capaz de for­
m ular aos mesmos perguntas adequadas para não ficar m ergu­
lhado  em inform ações irre levantes).



Resta agora discutir um tipo final de caso: o caso orientado 
pela pesquisa, às vêzes denominado histórico do caso ou estudo 
do caso. A discussão sôbre êsse tipo de caso também nos leva 
ao terceiro tópico da discussão: a importância da pesquisa no 
plano preparação do moderno adm inistrador público.

O  histórico do caso representa trabalho mais longo do que 
qualquer outro tipo de caso. D e fato, pode constituir até mesmo 
um livro. Nesse tipo de caso, tenta-se tom ar um ato adm inistrativo 
(ou legislativo, executivo ou político) e examinar em minúcias os 
fatôres que deram lugar ao mesmo, os pontos de vista dos p a r­

ticipantes e a ação por estes ado tada . E ’ fácil compreender 
que esse método exige muita pesquisa para seu preparo e para 
que possa preencher sua finalidade básica de exposição (T am ­
bém exige muita capacidade de redação, para tornâ-lo de leitura 
in teressan te).

E  mais: é preciso cuidado para não tom ar literalm ente as 
diferenças de denominação, feitas mais ou menos arbitrària- 
mente. O  histórico do caso, a par de constituir para seu autor 
um documento im portante de pesquisa, representa também im­
portante instrum ento de ensino . Um  caso" dêsse tipo, se bem 
elaborado, pode fornecer aos estudantes de adm inistração uma 

. sensaçao real de natureza multidimensional do mundo adm inis­
trativo o que de fato é o tipo de opinião que mais se aproxim a 
da realidade Um dos defeitos dos tipos mais resumidos de 
casos e que freqüentem ente encobrem a complexidade de pro-

3 T ÍStraÇãu C’ 3 mCn° S qUe °  Professor tenha o cuidado de esclarecer bem êsse ponto, os estudantes podem vir
a assumir uma ideia por demais simplificada do que é, na reali­
dade, a adm inistração.

N o tocante à pesquisa de um modo geral, é claro que a 
complexidade que se tornou a m arca das m odernas organizações

S S T d K " ?  r r C *  os adm inistra!
formações 9 mCnK’ ql,e a P '5'!"'™  4 a chave de tais in-

Um a coisa assustadora que muitas vêzes ocorre para preo­
cupar professores, estudantes e técnicos de adm inistração é a

n esse^ e to r n o s ^ l t ' 3 ^  tÔd3S 38 pesquisas « a l i a d a *
de Mocesso da T ™  f™ -  C° nheccm0s ainda *nuito acêrca 
rif.v» adm inistração na realidade. Freqüentem ente ve-
s nad” s0 naqUec lOS P-rÍ" CÍpÍ0S’ af^ ism o s e leis de adm inistração en- 
s nadas nas classes durante os anos clássicos da disciplina nouca 
ou nenhuma relevância têm na vida real das organizações Se
m i m ^ i X ^  Cj emP ’ 3 solu^ão Para os problem as que surgem' 
num sistema democrático é mais democracia, a solução para o"



problemas que surgem por falta de inform ação sôbre um assunto 
será mais informações, isto é, mais pesquisas.

O s estudantes de adm inistração devem aprender a  im portân­
cia da pesquisa desde o início de seu curso. M as não se ensina 
pesquisa teoricam ente. N esta , como em outras áreas, a expe­
riência é a  m elhor mestra; por isso os estudantes devem ser 
levados a realizar projetos de pesquisa por conta própria . A l­
guns aprenderão a fazer boas pesquisas e poucos talvez até 
virão a to rnar-se bons pesquisadores. M as se nada mais apren­
derem, aprenderão que fazer uma boa pesquisa é coisa difícil e, 
no futuro, poderão apreciar melhor os esforços dos pesquisadores 
ligados às suas organizações.

N este ponto, também, há o risco de aceitar os rótulos muito 
literalm ente. Pode parecer que ensino e pesquisa sejam duas 
atividades distintam ente d iferentes. N a  realidade, porém, não o 
são . Devem ser consideradas como os dois lados da mesma 
m oeda. O  ensino deve fornecer a base filosófica para a adminis­
tração e suscita questões básicas, ao passo que a pesquisa deve 
procurar fornecer a  inform ação com as quais essas perguntas 
possam  começar a ser respondidas. Já se disse, a respeito de 
um a outra divisão arbitrária, entre as disciplinas de Ciências 
Sociais, de que a Política sem a H istória não tem raízes, embora 
a H istória sem a Política não tenha fru tos. O  mesmo se pode 
dizer do ensino e da  pesquisa.

O utro  ponto que deve ser esclarecido quanto ao ensino e à 
pesquisa é exatam ente o mesmo que citamos antes no tocante à 
relação en tre os cursos clássicos e modernos de adm inistração. 
Em bora todo program a de ensino de adm inistração pública deva 
Incluir um ou mais cursos de metodologia, técnica e prática de 
pesquisa, a  pesquisa não deve, de modo algum, ser confinada a 
êsses cursos. T endo  aprendido a  técnica da pesquisa e isso m ostra 
que os cursos de pesquisa devem ser oferecidos ao estudante no 
comêço do program a —  o estudante deve então ter oportunidade 
e incentivo para aplicá-la em muitos dos outros cursos. T a l apli­
cação o a judará  a fazer viverem êsses cursos e, ao mesmo tempo, 
o levará mais perto  da realidade adm inistrativa.

A s sugestões feitas acima, se im plementadas inteligente­
mente, servirão a dois objetivos, ambos fundam entais no mundo 
m oderno: uma experiência mais interessante e desafiadora para 
o estudante de adm inistração e um preparo que o equipara melhor 
para as pressões e exigências complexas e multiformes do mundo 
adm inistrativo.


