EDUCACAO E ENSINO

Formacdo para o Moderno Servico Publico

D avid M ars

M artigo publicado no ultimo nimero desta Revista, tratamos
de certas modificacbes ocorridas na maneira pela qual hoje se
encara Administracdo Publica, em confronto com aquela por que
era considerada ha poucas décadas atras. A questdo entdo sus-
citada foi a seguinte: que significacdo terd essa mudanca para
0 moderno administrador?

A resposta, que aqui resumiremos de modo muito sucinto,
tocalizou a atengdo para o0s seguintes pontos:

19) necessidades de conhecer e compreender as técnicas
basicas de administracéo;

2C) conhecimento da dinamica e da organizagdo da comu-
nidade em que vive o administrador;

3V) esforco constante no sentido do aperfeigoamento do
processo de comunicacdo dentro da organizacdo;

49) estabelecimento de um clima capaz de incentivar a efi-
ciéncia e a produtividade de pequenos grupos dentro da organi-
zagao;

59) estabelecimento de um clima de criatividade;

69) realizagdo das necessarias atividades de aperfeicoamen-
to, inclusive treinamento e instrugdo, para administradores de
todos os niveis.

Finalmente, suscitamos a questdo: quais as implicagGes da
mudanca, na formacdo do moderno administrador? Mencionamos
trés fatdres: reduclo do nimero de cursos técnicos e énfase nos
cursos que abranjam novos métodos, bem como na pesquisa. O
exame aprofundado désses trés fatbres constitui a esséncia do
presente artigo.

O primeiro ponto ndo exige muita discussdo. O que deve-
mos tornar claro é que os cursos de técnica de administracdo
ndo sdo, por si, maus. O provavel é que quanto mais um futuro
administrador aprender sbdbre as técnicas de administracdo de
pessoal, administracdo financeira, organizagdo e meétodos e assun-
tos correlatos, mais eficiente podera ser na pratica. Se um estu-



dante de administracdo dispusesse de tempo ilimitado para pre-
parar-se, poderia fazer um ndmero ilimitado désses cursos e cada
um déles contribuiria para seu aperfeicoamento, embora, prova-
velmente, em bem pequena dose.

O problema, todavia, é que o tempo do estudante ndo € ili-
mitado. Sua prdpria situacdo — e a sociedade — exige que
prossiga em sua carreira como estudante, termine o curso e co-
mece a atuar produtivamente no mundo real. Com o tempo li-
mitado, a formacdo do estudante deve basear-se num equilibrio
entre cursos técnicos e outros tipos de processos educacionais.

Mas, que tipos de processos? Chegamos, neste ponto, ao
segundo fator. Para que o moderno administrador fique apto a
realizar aquilo a que nos referimos no comeco déste trabalho,
terd que enfrentar assuntos e matérias de que ninguém cogitava
durante o periodo “classico” da Administragdo — a época de
Taylor e Fayol. Necessitara de cursos, geralmente de Ciéncias
Sociais, particularmente de Ciéncia Politica, Psicologia e Sociolo-
gia. Se”possivel, deverd fazer cursos de matérias tais como co-
municacdo, chefia, processo decisério e outjos assuntos correlatos.

Sem sugerirmos qualquer paralelo ou analogia direta quanto
ao Brasil, convird por um momento lancar um olhar no preparo
para o servico publico num pais onde tal preparo jA se desen-
volveu em alto grau _ os Estados Unidos da América. Uma
das mais conhecidas escolas de Administragdo Publica nos Es-
tados Unidos — a da Universidade do Sul da Califérnia —
exige atualmente do estudante, para a obtencdo do diploma de
bacharel, 32 cursos ou quatro por semestre durante oito semes-
tres (quatro anos). Deéstes, 26 sdo obrigatorios e seis facultati-

v0s, mas, mesmo entre os obrigatérios, h& grande variedade de
escolha, conforme veremos.

t . Sen.jO0 ,° currtul® da Escola de Administracdo Publica da
Universidade do Sul da Califérnia muito névo e ligado a uma

ampla reorganizagdo, (*) convira talvez examina-lo aqui em li-
nhas gerais. Sdo os seguintes 0s 26 cursos obrigatérios:
1’) Composicdo inglésa.
2(d Ldgica (Filosofia).
3.57) " Trés cursos consecutivos de linguas estrangeiras, ou
introducdo a Matematica Ldgica Simbolica (Filosofia) e Estatis-

ric_ulog e Ssos~receSementé rTalfifa, reorganiZa<:So_dos cur'
unidade*: de rréHit" o - i curso agora conta por quatro
Tnor ndirn 7 mVeS de trés‘ Significa isso ~  os estudantes fazem

a caL curm F CUS°S na universidade- mas tém mais tempo pa~a dedicar-se
preferéncia ao ° « U intensivo* d|



tica na Administracdo Publica (ou equivalente, mediante reque-
rimento ).

69) Um curso escolhido entre nove cursos bésicos de As-
tronomia, Biologia, Quimica, Geologia, Fisica.

79) Um curso escolhido em seis cursos basicos de Historia.

89) Um curso escolhido entre trés cursos béasicos de His-
toria dos Estados Unidos ou Govérno Americano (Ciéncia Po-
litica).

99) Um curso escolhido entre treze cursos basicos de Filo-
sofia ou Religido.

109) Um curso escolhido entre sete cursos basicos de An-
tropologia, Economia, Geografia, Rela¢des Internacionais, Cién-
cia Politica, Psicologia, Sociologia.

119)  Um curso escolhido entre sete cursos de Inglés, Jor-
nalismo e Oratoria.

129) Um curso escolhido entre treze cursos de Teatro, Belas
Artes, Histéria da Mdusica e Literatura, Danca (educagdo fisica).

139) Um curso escolhido entre quinze de Estudos Ameri-
canos Classcos, Literatura Comparada, Inglés, Francés (litera-
tura), Alemdo (literatura), estudos eslavos, espanhol (literatura).
Oratdria.

149)  Um curso escolhido entre seis de Histéria dos Estados
Unidos.

Neste ponto, o preparo basico do estudante, correspondente
mais ou menos aos dois primeiros anos, pode ser considerado com-
pleto e éle estard apto a iniciar o estudo mais especializado de
administracdo e matérias correlatas.

159) Administracdo e recursos financeiros.

169) Administracdo de recursos de pessoal.

179) Analise do Sistema Administrativo.

189) Chefia e Comportamento Administrativo.

199) Filosofia e Administracdo Publica.

209) Um dos seguintes cursos de Administragdo Publica:

Instituicbes Governamentais Administrativas, Estaduais e Nacio-
nais, Govérno e Administracdo de Areas Metropolitanas.
21. 229) Dois dos seguintes cursos de Administracdo Publica:
Direito Administrativo; Administragdo Comparada: Politica e
Administragdo; Problemas de Adminstracdo Publica; A Comuni-
dade e o Processo de Administrar.

239) Um dos seguintes cursos de Ciéncia Politica: Poder
Politico; Grupos de Interésse; Opinido Publica e Propaganda:



Processo Legislativo; Partidos Politicos Norte-Americanos e Po-
litica Préatica; Pensamento Politico Norte-Americano.

249) Um dos seguintes cursos de Economia: Tributagdo,
Financas Publicas e Politica Fiscal; Principios de Politica Inter-
nacional; Problemas e Diretrizes; Economia de Terras Urbanas;
Filosofia e Planejamento Econdmico Comparados; Politica Eco-
némica do Governo e da Emprésa Privada.

259) Um curso escolhido enlace os cinco seguintes, sendo
os trés primeiros de Sociologia, o quarto de Psicologia e o ultimo
de Antropologia; Psicologia Social; Sociologia Urbana e Rural;
A Comunidade Norte-Americana; Principios de Psicologia Social;
Antropologia Social da América Contemporanea.

269) Um curso escolhido entre os cinco seguintes (o pri-
meiro de Ciéncia Politica, o segundo de Psicologia, o terceiro de
Antropologia e o ultimo de Filosofia): Analise do Comporta-
mento Politico: técnicas de Mensuracdo e Levantamento; Pes-
quisa de Opinido. Levantamentos e Pesquisa de Motivacdo; Mé-
todos de Campo em Antropologia Cultural; Estudo da Historia
e Filosofia da Ciéncia; Teoria dos Conhecimentos.

Os cursos 27-32 sdo optativos, escolhidos livremente pelo
estudante, com o auxilio de seu orientador, quer dentro de seu
setor de estudo, quer de outros departamentos e escolas da pro-
pria Universidade. Essa liberdade de escolha possibilita ao es-
tudante aprofundar seus conhecimentos no campo de seu inte-
résse ou experimentar outras matérias.

Embora o curriculo possa parecer refletir muito de perto a
classica predilecdo norte-americana por uma educacdo baseada na
cultura geral para a maioria dos estudantes universitarios (inclusive
futuros administradores), é claro que reflete também certa pre-
ocupacdo pelo tema de nossa discussdo. Em certos cursos tais
como os de Poder Politico, Interésses de Grupos, Opinido Publica
e Propaganda; Chefia e Comportamento Administrativo; Filosofia,
Administragcao Publica e outros, o futuro administrador é levado
a refletir a fundo acérca do processo de administracdo e sua re-
lagdo com outros fendmenos sociais e € pdsto em face de questdes
nunca suscitadas em cursos teécnicamente orientados.

O produto désse curriculo ser4d, muito promissoramente, o
tipo de pessoa que depois de acrescentar ao preparo académico
alguns anos de experiéncia pratica, torna-se o tipo de adminis-

trabalho”32 rea*izar acluil0 que descrevemos no coméco déste
Ao lado de novos cursos tais como de Chefia Comunica-

cao. etc.,, foram também introduzidas novas técnicas que podem
ser usadas para animar e motivar o estudante de administracdo



e tornar mais proveitosos seus anos de estudo. Nesta altura con-
vém frisar um ponto importante. Até aqui, pelo que dissemos,
poder-se-4 pensar que existe uma completa separagdo entre o0s
cursos técnicos e os de orientagdo mais moderna. Esse ndo §,
absolutamente, o caso, pois é possivel tratar dos assuntos mais
tradicionais de um modo francamente ndo tradicional, dando-se
nova visdo da matéria e despertando maior interésse no estudante.
O fato de tratar por essa forma as matérias tradicionais também
torna possivel conservar os antigos tipos de curso de adminis-
tragcdo, quando conveniente. Em outras palavras, o0 nome do curso
pode ser conservado mas o método de ensinar a matéria sera
muito diferente.

Durante as Gltimas décadas, desenvolveram-se inimeras téc-
nicas pedagégicas, muitas das quais apropriadas ao ensino da
administragdo. Essas técnicas, em sua maioria dependem grande-
mente da participacdo do estudante, resultando dai uma sensivel
reducdo das aulas e da prepoténcia do professor. Discutiremos a
seguir trés dessas técnicas: dramatizacdo, exercicios e casos. Con-
vém frisar, porém, que estamos dando apenas alguns exemplos
das muitas maneiras pelas quais um professor dotado de imagi-
nacdo pode dar realidade a uma aula de administracdo, baseado
no principio de que a melhor maneira de ensinar essa matéria
(alids, também quase tddas as outras) é sua demonstracdo pré-
tica. Outros métodos incluem visitas a reparticbes, visitas de
administradores, demonstracGes audio-visuais, projetos de traba-
lho, exame de documentos oficiais, exercicios de pratica de admi-
nistracdo, etc.

A dramatizagdo é uma espécie de representacdo destinada a
dar ao aluno a sensacdo dos processos mentais e emocionais que
0 administrador experimenta em seu trabalho, tipicamente a to-
mada de uma decisdo. Cada um dos participantes da dramatiza-
¢do é devidamente informado acérca do personagem que irad re-
presentar, do cargo que ocupa e das circunstancias que levam a
ocorréncia a ser dramatizada. H& inimeras maneiras de aprovei-
tar-se ésse método. As informacOes podem ser dadas por escrito
ou ndo, podem ser vagas ou minuciosas, dependendo do que o
professor pretende fazer com o exercicio. Da mesma forma, a
dramatizacdo pode ser feita apenas entre duas pessoas ou num
grupo (isto é, representacdo de véarios papéis).

Todos os alunos poderdo participar do exercicio ou apenas
um pequeno numero (voluntarios ou escolhidos), enquanto os
demais figuram como observadores. Depois de cada dramatiza-
cdo o professor geralmente procura colhér as impressdes dos
participantes: que importancia atribuem a experiéncia na maneira
pela qual encaram a administracdo, 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 dramatizacdo:

a) tdda a classe participard, cada aluno voltado para o
vuin o, encenando uma simples situacdo. Pode ser, por exemplo,
uma emrevista com um candidato _a emprégo, um dos estudantes
representando o candidato e o outro, o entrevistador;

b) o mesmo que a), com a diferenca que, ao cabo de certo
tempo, o professor interrompe a dramatizacdo e pede aos partici-
pantes que invertam o0s papéis;

c¢) depois de a) e b), ou em seu lugar, um par ou uma
serie de pares de estudantes executa a dramatizacdo perante téda

classe, seguindo-se as criticas feitas pelos assistentes sdbre o que
viram e

d) a mesma série de alternativas, a), b) e c), pode ser
usada para exercicios de representacdes multiplas.

Os exercicios de simulacdo também visam a transmitir ao
estudante de administracdo a realidade e -0 sabor do trabalho de
administracao. Um dos exercicios tipicos de simulacdo é chamaclo
exercicio da caixa de entrada. Neste caso, o0s estudantes __ e
geralmente t6bda a classe participa do exercicio — recebem infor-
macdes basicas acérca da organizagdo na qual se localizou a si-
mulacdo. Recebem o que representa o conteGdo da caixa de en-
trada”™ de um administrador, constituido principalmente de corres-
pondéncia de varias espécies: cartas, memorandos internos, notas
de telefonemas. Finalmente, sdo informados do prazo em que
deverdo despachar todos os assuntos da correspondéncia que tém
a sua frente: assinar as cartas prontas ou fazer as necessdrias
modificagcoes, preparar as respostas necessarias para 0S memoran-

os, indicar as decisbes a serem tomadas nos casos em que seja
necessario toma-las, e assim por diante.

Finalmente, ha o método do caso. Muitos tipos de casos
existem em administragdo publica, mas em seu conteddo peda-
gogico tem todos um objetivo comum: levar ao estudante uma
dimensdo de realidade em seu estudo do processo de administrar
mediante o exame de algum ato administrativo em maior ou menor
minlcia. Como tal, o metodo do caso assemelha-se aos exercicios
de dramatizacao e de simulagdo, acrescentando-lhes uma pode-

rosa arma em que o moderno professor de administracdo pode
apoiar-se confiantemente.

demate =~~~ administr® 4o Pu™ica ficou muito ateds do das
demais disciplinas, principalmente da administracdo de emprésas



¢ de Direito no preparo e na utilizagdo pedagodgica de casos. Os
noventa casos de administracdo puUblica do Programa Interuni-
versitdrio de Casos nos Estados Unidos constitui uma peque-
nissima fragdo dos muitos milhares ja elaborados em administra-
¢do de emprésas e dos milhdes de casos em Direito norte-ame-
ricano .

Os casos podem ser uma arma de dois gumes. Casos pré-
viamente preparados sdo usados para ensinar e ilustrar varios
aspectos do processo de administracdo. Como tal, deve ser cui-
dadosamente integrados na estrutura basica do curso, para que
os estudantes possam beneficiar-se ao maximo com seu estudo.
Além disso, porém, os estudantes sdo levados e incentivados a
elaborar éles préprios alguns casos. Esse exercicio leva-os ainda
mais perto da realidade administrativa e ao mesmo tempo pode
concorrer para aumentar o nimero de casos a serem usados no
futuro. Evidentemente a incumbéncia de escrever casos pode ter
enorme éxito numa classe em que alguns estudantes ja tinham
tido experiéncia administrativa.

Um dos mais interessantes tipos de método do caso € o
chamado processo do incidente, criado pelo Professor Paul Pigors
do Instituto de Tecnologia de Massachusetts (as vézes também
chamado Método Pigors em honra de seu criador). No processo
do incidente, conforme o nome sugere, os estudantes recebem li-
geiras informac¢des sdbre algum incidente administrativo ocorrido.
Trabalhando junto com os estudantes, hd uma "pessoa-recurso”
que pode ser o professor ou outro elemento. A pessoa-recurso
colhe antecipadamente tddas as informacdes sObre o incidente e
seus antecedentes. Cabe, entdo, aos estudantes conseguir informa-
¢Oes tdo completas quanto possivel, formulando perguntas aquela
pessoa. Geralmente dispdem de um periodo de tempo fixado, du-
rante o qual podem formular as perguntas, o que proporciona o
aquilatamento da qualidade das mesmas, do ponto de vista da
inteligéncia, pesquisa e importancia. Uma vez obtidas as informa-
cBes necessarias, o grupo passa a decisdo. Esse processo propor-
ciona excelente treinamento para o futuro administrador, por re-
produzir exatamente o que pode ocorrer em sua carreira. Sera
ile notificado de que algo ocorreu em alqgum ponto de sua organi-
zagcdo e de que deve tomar uma decisdo a respeito. A nédo ser
que esteja situado em podsto suficientemente alto na hierarquia
admin;strativa para dispor de assessores capazes de dar-lhe as ne-
cessarias informagbes, terd que encontrar sozinho essas informa-
¢bes, o que farda muito melhor se formular perguntas adequadas.
(Mesmo que disponha de assessores, precisara ser capaz de for-
mular aos mesmos perguntas adequadas para ndo ficar mergu-
lhado em informacgdes irrelevantes).



Resta agora discutir um tipo final de caso: o caso orientado
pela pesquisa, as vézes denominado histérico do caso ou estudo
do caso. A discussdao sObre ésse tipo de caso também nos leva
ao terceiro tépico da discussdo: a importancia da pesquisa no
plano preparacdo do moderno administrador publico.

O histérico do caso representa trabalho mais longo do que
qualquer outro tipo de caso. De fato, pode constituir até mesmo
um livro. Nesse tipo de caso, tenta-se tomar um ato administrativo
(ou legislativo, executivo ou politico) e examinar em minQcias o0s
fatdres que deram lugar ao mesmo, 0s pontos de vista dos par-
ticipantes e a acdo por estes adotada. E’ facil compreender
que esse método exige muita pesquisa para seu preparo e para
que possa preencher sua finalidade bdasica de exposicdo (Tam-

bém exige muita capacidade de redacdo, para torna-lo de leitura
interessante).

E mais: é preciso cuidado para ndo tomar literalmente as
diferencas de denominagdo, feitas mais ou menos arbitraria-
mente. O histérico do caso, a par de constituir para seu autor
um documento importante de pesquisa, representa também im-
portante instrumento de ensino. Um caso" désse tipo, se bem
elaborado, pode fornecer aos estudantes de administracdo uma
sensacao real de natureza multidimensional do mundo adminis-
trativo o que de fato é o tipo de opinido que mais se aproxima
da realidade Um dos defeitos dos tipos mais resumidos de
casos e que freqlentemente encobrem a complexidade de pro-
cuidado de3 escTaIrSet&ae?aHenq (%sem%B?]%o,q%g gsttﬁ)é%(ztgssorpot&nrﬂavﬂ

a assumir uma ideia por demais simplificada do que é, na reali-
dade, a administracdo.

No tocante a pesquisa de um modo geral, é claro que a
complexidade que se tornou a marca das modernas organizacdes

SSTdAdK "?2 r r C* 0s administra!
formacdes 9 mCnK’qgle a P'5'!'"'™ 4 a chave de tais in-

Uma coisa assustadora que muitas vézes ocorre para preo-
cupar professores, estudantes e técnicos de administracdo € a

nesse™etor nos”™It' 3 A~ tOd3S 38 pesquisas «aliada™
de Mocesso da T ™ f™ - CnheccmOs ainda *nuito acérca
rif.v» administracdo na realidade. Frequentemente ve-

s nad” D naqux 108 Pri" Cipi0S’ afrismos e leis de administracdo en-
s nadas nas classes durante os anos classicos da disciplina’ nouca

ou nenhuma relevincia tém na vida real das organizacdes Se

mim”iX" CjemP ’ 3 solu*do Para os problemas que surgem'
num sistema democratico é mais democracia, a solu¢do para 0"



problemas que surgem por falta de informagdo s6bre um assunto
ser4d mais informacdes, isto é, mais pesquisas.

Os estudantes de administracdo devem aprender a importan-
cia da pesquisa desde o inicio de seu curso. Mas ndo se ensina
pesquisa teoricamente. Nesta, como em outras areas, a expe-
riéncia é a melhor mestra; por isso os estudantes devem ser
levados a realizar projetos de pesquisa por conta prdpria. Al-
guns aprenderdo a fazer boas pesquisas e poucos talvez até
virdo a tornar-se bons pesquisadores. Mas se nada mais apren-
derem, aprenderdo que fazer uma boa pesquisa é coisa dificil e,
no futuro, poderdo apreciar melhor os esforcos dos pesquisadores
ligados as suas organizagdes.

Neste ponto, também, ha o risco de aceitar os rdétulos muito
literalmente. Pode parecer que ensino e pesquisa sejam duas
atividades distintamente diferentes. Na realidade, porém, ndo o
sdo. Devem ser consideradas como os dois lados da mesma
moeda. O ensino deve fornecer a base filoséfica para a adminis-
tracdo e suscita questdes béasicas, ao passo que a pesquisa deve
procurar fornecer a informagdo com as quais essas perguntas
possam comegar a ser respondidas. J& se disse, a respeito de
uma outra divisdo arbitraria, entre as disciplinas de Ciéncias
Sociais, de que a Politica sem a Histéria ndo tem raizes, embora
a Histéria sem a Politica ndo tenha frutos. O mesmo se pode
dizer do ensino e da pesquisa.

Outro ponto que deve ser esclarecido quanto ao ensino e a
pesquisa € exatamente o mesmo que citamos antes no tocante a
relagdo entre os cursos cldssicos e modernos de administracéo.
Embora todo programa de ensino de administracdo publica deva
Incluir um ou mais cursos de metodologia, técnica e pratica de
pesquisa, a pesquisa ndo deve, de modo algum, ser confinada a
ésses cursos. Tendo aprendido a técnica da pesquisa e iSso mostra
que os cursos de pesquisa devem ser oferecidos ao estudante no
coméco do programa — o estudante deve entdo ter oportunidade
e incentivo para aplica-la em muitos dos outros cursos. Tal apli-
cacdo o ajudara a fazer viverem ésses cursos e, ao mesmo tempo,
o levard mais perto da realidade administrativa.

As sugestBes feitas acima, se implementadas inteligente-
mente, servirdo a dois objetivos, ambos fundamentais no mundo
moderno: uma experiéncia mais interessante e desafiadora para
0 estudante de administracdo e um preparo que o equipara melhor
para as pressGes e exigéncias complexas e multiformes do mundo
administrativo.



