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RESUMO 

A  t e s e  c o n s i s t e  num e s t u d o  d e  um s i s t e m a  d e  f o r m a ç ã o  d e  e x e c u  - 
t i v o s  p a r a  o  d e s e n v o l v i m e n t o .  Ana1 i s o u - s e  o s  p r i n c i p a i s  c o n c e i -  

t o s  d e  t r e i n a m e n t o  e  a p r e n d i z a g e m ,  um m o d e l o  c a p a z  d e  a t e n d e r  o s  

o b j e t i v o s  e  n e c e s s i d a d e s  d e  t r e i n a m e n t o  d e  e x e c u t i v o s  no  B r a s i  1 ,  

bem como a s  f o r m a s  e  t e c n o l o g i a  d e  t r e i  n a m e n t o  c a p a z e s  d e  a d e q u a r  

a  v i s ã o  a t u a l  d e  t r e i n a m e n t o  e  a p r e n d i z a g e m  a o  m o d e l o  p r o p o s t o .  

A  p a r t i r  d a i  c r i o u - s e  um q u a d r o  d e  r e f e r ê n c i a  s o b r e  A d m i n i s t r a -  

ç ã o  e  G e r ê n c i a ,  e  a n a l  i s o u - s e  o s  t r ê s  s u b s i s t e m a s  e n v o l v i d o s :  

g r a d u a ç ã o ,  p õ s - g r a d u a ç ã o  e  d e s e n v o l  v i m e n t o  d e  e x e c u t i v o s .  Essa  

a n á l i s e  f o i  r e a l i z a d a  em d u a s  d i m e n s õ e s :  a a t u a l  e  p r o p o s t a  (mo - 
de10  p r o p o s t o ) .  P o r  f i m  a n a l  i s o u - s e  a  a t u a ç ã o  d o  G o v e r n o  B r a s P -  

l e i r o  na sua  t e n t a t i v a  m a i s  r e c e n t e  d e  c a t a l i z a r  a  f o r m a ç ã o  d e  

e x e c u t i v o s  p a r a  o  d e s e n v o l v i m e n t o .  

O t r a b a l h o  f o i  d i v i d i d o  em d u a s  p a r t e s :  T r e i n a m e n t o  e  A b o r d a -  

gem S i s t ê m i c a  e  T r e i n a m e n t o  em A d m i n i s t r a ç ã o .  Na p r i m e i r a  p a r t e  

e s t u d o u - s e :  T r e i n a m e n t o  e  A p r e n d i z a g e m ,  M o d e l o  d e  S i s t e m a  d e  

T r e i n a m e n t o ,  N e c e s s i d a d e s  d e  T r e i n a m e n t o ,  Fo rmas  d e  T r e i n a m e n t o  

e  T e c n o l o g i a  E d u c a c i o n a l .  Na s e g u n d a  p a r t e :  R e v i s i  t a n d o  o  C o n c e i  - 
t o  d e  A d m i n i s t r a ç ã o ,  C i ê n c i a  e T e c n o l o g i a  da A d m i n i s t r a ç ã o ,  A  

G r a d u a ç ã o  em A d m i n i s t r a ç ã o ,  Um M o d e l o  d e  G r a d u a ç ã o ,  A  P ó s - G r a d u a  - 
ç ã o  em Admi  n i  s t r a ç ã o ,  Um M o d e l o  d e  P Õ S - G r a d u a ç ã o ,  D e s e n v o l  v i m e n -  

t o  d e  E x e c u t i v o s  e  o  P r o g r a m a  N a c i o n a l  d e  T r e i n a m e n t o  d e  E x e c u t i  - 
v o s  ( P N T E ) .  ~ l é m  d i s s o  c o n t é m  uma anã1 i s e  i n i c i a l  d o  p r o b l e m a  

- ( I n t r o d u ç ã o )  - e  c o m e n t ã r i o s  f i n a i s  d o  a u t o r  s o b r e  o  t r a b a l h o  

- ( C o n c l u s ã o ) .  
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ABSTRACT 

T h e  t h e s i s  c o n s i s t s  o f  a  s t u d y  o f  a n  E x e c u t i v e  T r a i n i n g  S y s t e m  

f o r  t h e  s o c i a l  e c o n o m i c  d e v e l o p m e n t .  We a n a l y s e d  t h e  b a s i c  

c o n c e p t s  o f  t r a i n i n g  a n d  l e a r n i n g ,  i d e a l i z i n g  a  mode l  c a p a b l e  t o  

c o m p l y  w i t h  t h e  g o a l s  a n d  n e e d s  o f  t h e  t r a i n i n g  o f  e x e c u t i v e s  i n  

B r a z i  1 ,  a s  w e l  1 a s  t h e  m e t h o d s  a n d  t h e  t e c h n o l o g y  o f  t r a  i n i  ng  so  

t h a t  t h e  p r o p o s e d  mode l  i n c l u d e s  a n  u p d a t e d  a p p r o a c h  o f  t r a i n i n g  

a n d  1 e a r n i n g  p r o c e s s .  T h e n c e f o r w a r d  i t was c r e a t e d  a  r e f e r e n c e  

t a b l e  o n  management  a n d  a d m i n i s t r a t i o n  a n d  t h e  t h r e e  s u b - s y s t e m s  

i n v o l v e d  w e r e  a n a l y s e d :  G r a d u a t  i o n , P o s t - G r a d u a t i o n  a n d  E x e c u t i v e  

D e v e l o p m e n t .  T h i s  a n a l y s i s  was p e r f o r m e d  i n  t w o  d i m e n s i o n s  : 

a c t u a l  a n d  p r o p o s e d  ( p r o p o s e d  m o d e l )  . T h e n  we c o n s i d e r e d  t h e  

p e r f o r m a n c e  o f  t h e  B r a s  i 1  i a n  G o v e r n m e n t  i n  i t s  m o r e  r e c e n t  e f f o r t  

t o  p r e p a r e  q u a l  i f  i e d  e x e c u t  i v e s  f o r  t h e  d e v e l o p m e n t  . 
T h e  w o r k  was d i v i d e d  i n t o  two  p a r t s :  T r a i n i n g  a n d  S y s t e m s  

A p p r o a c h  a n d  T r a i n i n g  i n  B u s i n e s s  A d m i n i s t r a t i o n .  T h e  f i r s t  p a r t  

c o n s  i s t s  o f :  T r a i n i n g  a n d  L e a r n i n g ,  T r a i n i n g  S y s t e m s  M o d e l ,  

T r a  i n i n g  S y s t e m s  O b j e c t i v e s ,  T r a i n i n g  Needs ,  Fo rms  o f  T r a i n i n g  

a n d  T e c h n o l o g y  o f  E d u c a t i o n .  T h e  s e c o n d  p a r t  c o n s i s t s  o f :  A  

R e v i e w  o f  t h e  B u s i n e s s  Admi n i s t r a t i o n  C o n c e p t s  Sc i e n c e  a n d  

T e c h n o l o g y  o f  Admi n i s  t r a t i o n ,  U n d e r g r a d u a  t e  C o u r s e s  i n  B u s i  n e s s  

A d m i n i s t r a t i o n ,  T h e  U n d e r g r a d u a t e  M o d e l ,  G r a d u a t e  C o u r s e s  i n  

B u s i  n e s s  Admi n i s t r a t i o n ,  t h e  G r a d u a t e  M o d e l  , E x e c u t  i v e s  

D e v e l o p m e n t  a n d  t h e  N a t i o n a l  P r o g r a m  o f  E x e c u t i v e s  T r a  i n i n g  

( P N T E ) .  B e s i d e s ,  i t c o n t a i n s  a n  i n i t i a l  a n a l y s i s  o f  t h e  p r o b l e m  

( I n t r o d u c t i o n )  a n d  t h e  a u t h o r ' s  f i n a 1  cornments o n  t h e  w o r k  

( ~ o n c l u s i o n )  . 
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D e n t r o  d a s  a t u a i s  P o l í t i c a s  d e  D e s e n v o l v i m e n t o  d o  p a í s ,  ao  

l a d o  d e  o u t r a s  m e t a s  f u n d a m e n t a i s  r e f e r e n t e s  a o  Homem e  5 T e c n o -  

l o g i a ,  s u r g e  uma d e  v i t a l  i m p o r t â n c i a :  a  h a b i l i d a d e  d e  f a z e r  com 

q u e  o b j e t i v o s  s e j a m  a l c a n ç a d o s  a  p a r t i r  d a s  m e t a s  e  r e c u r s o s  d i s  

p o n i v e i s  - a  G e r ê n c i a .  

P o r  o u t r o  l a d o  6 v i t a l ,  n e s s a  á r e a ,  a  e x i s t ê n c i a  d e  uma c i ê n  
m 

c i a  e  t e c n o l o g i a  a u t ô n o m a  d a  G e r ê n c i a ,  i s t o  p o r q u e  t o d o  o  p r o c e s  - 
s o  d e c i s ó r i o  n a c i o n a l  é d e p e n d e n t e  d a  c i ê n c i a  e  T e c n o l o g i a  da Ge 

r ê n c i a  e x i s t e n t e  n o  p a i s .  U r g e ,  p o r t a n t o ,  a  c r i a ç ã o  d e  p r o g r a m a s  

d e  p e s q u i s a  e  e n s i n a  n a  á r e a  d e  G e r ê n c i a  q u e  p e r m i t a m  a  c r i a ç ã o  

e  d i f u s ã o  d e  uma T e c n o l o g i a  N a c i o n a l .  

D e n t r o  d e s s e  c o n t e x t o ,  um SISTEMA DE TREINAMENTO EM ADMINIS-  

TRACÃO PARA O DESENVOLVIMENTO d e v e  s e r  c a p a z  d e  a b r a n g e r  t r ê s  

n i v e i  s  d e  p o p u l a ç õ e s :  

- a  G e r z n c i a  d e  h o j e ,  i s t o  é ,  a q u e l e s  m i l h a r e s  d e  p e s s o a s  j á  
e n g a j a d a s  n a s  t a r e f a s  d e  tomada d e  d e c i s ã o ;  

- a  G e r ê n c i a  d e  amanhã, a q u e l e s  o u t r o s  m i l h a r e s  d e  p e s s o a s  

q u e  e s t ã o  s e  p r e p a r a n d o  em U n i v e r s i d a d e s ,  em E m p r e s a s ,  o u  

em ambas, p a r a  a s s u m i r  p o s i ç õ e s  d e  tomada d e  d e c i s ã o ;  

- a  G e r z n c i a  d o  f u t u r o ,  a q u e l e s  o u t r o s  m i l h a r e s  q u e  a i n d a  

não  i n g r e s s a r a m  n o  p r o c e s s o  d e  f o r m a ç ã o ,  mas q u e  s e r ã o  r e s  - 
p o n s ã v e i s  p e l a s  d e c i s õ e s  do f u t u r o .  

A  t a r e f a  p r o p o s t a  a c i m a ,  c o n t u d o ,  não  p o d e  s e r  e x a t a m e n t e  d i  - 
m e n s i  a n a d a  sem q u e  d i  sponhamos da MATRIZ NECESS IDADE D E  TREINA- 

MENTO, como a  s e g u i r :  



para a i j  = ( q l i  q Z j ) ,  onde 

ql i  = quantidade, q 2 j  qualidade. 

A p a r t i r  d e s s e s  d a d o s  e n t ã o  s e r á  p o s s í v e l  e s p e c i f i c a r  que  t i  - 
pos d e  t r e i n a m e n t o ,  sua q u a n t i d a d e ,  d u r a ç ã o ,  r e c u r s o s ,  e t c . ,  s e -  

r ã o  n e c e s s ã r i o s  p a r a  c u m p r i  r a  t a r e f a .  

C o n t u d o ,  f a l t a r á  a i n d a  d e f i n i r  o s  i r i s t r u m e n t o s  n e c e s s á r i o s  ã 
e x e c u ç ã o  d e s s e s  p r o g r a m a s .  O p r i m e i r o  p a s s o  s e r á  c a t e g o r i z a r  e s -  

ses i n s t r u m e n t o s  d e  a c o r d o  com os  n i v e i s  d e  t r e i n a m e n t o  n e c e s s á -  

r i o s ,  como p o r  e x e m p l o :  C u r s o s  d e  T r e i n a m e n t o  I n t e n s i v o  - C u r s o s  

R e g u l a r e s  d e  G r a d u a ç ã o  - d e  ~ x t e n s ã o  e  p ó s - ~ r a d u a ç ã o  - ~ e m i n á r i -  

O S ,  e t c .  

E n f i m ,  e s s e s  i n s t r u m e n t o s  e  p r o g r a m a s  não p o d e r ã o  s e r  i m p l a n  - 
t a d o s  s e  não  i d e n t i f i c a r m o s  um S i s t e m a  d e  T r e i n a m e n t o  d e  E x e c u t i  - 
V O S .  

O t e r m o  i d e n t i f i c a r  t r a z  no s e u  b o j o  o  c o n c e i t o  d e  e x i s t ê n c i a  



s i g n i f i c a n d o  - n e s s e  c a s o  e s p e c i f i c o  - r e c o n h e c i m e n t o  da e x i s t ê n  - 
tia d e  C e n t r o s  d e  Formação d e  E x e c u t i v o s ,  embora i s o l a d o s  e nem 

sempre adequados e  c o n t a n d o  com r e c u r s o s  i n s u f i c i e n t e s .  

O p r e s e n t e  t r a b a l h o  e s t ã  d i v i d i d o  em duas  p a r t e s :  T r e i n a m e n -  

t o  e  Abordagem S i s t é m i c a  e  T r e i n a m e n t o  em A d m i n i s t r a ç ã o .  

Na p r i m e i r a  começa-se d i s c u t i n d o  o s  c o n c e i t o s  de T r e i n a m e n t o  

e  A p r e n d i z a g e m  a  l u z  d a s  modernas t e o r i a s  d e  educação ;  a  s e g u i  r ,  

a p r e s e n t a - s e  um mode lo  t e õ r i c o  d e  um S i s t e m a  d e  T r e i n a m e n t o ,  d i s  

c u t  i n d o - s e  seus s u b s i  s temas ,  sua i m p o r t â n c i a  econômica  em t e r m o s  

de t a x a s  de r e t o r n o ;  o s  o b j e t i v o s  d e  um S i s t e m a  d e  T r e i n a m e n t o  

d e  E x e c u t i v o s ;  as  f o r m a s  d i s p o n i v e i s  e  mê todos  d e  d e t e r m i n a ç ã o  

das n e c e s s i d a d e s  d e  t r e i n a m e n t o ,  t a  i s  como "Manpower A p p r o a c h "  e  

Anã1 i s e  d e c u s t o - ~ e n e f i c i o  e  a s  f o r m a s  d e  t r e i n a m e n t o ,  e n f a t i z a n -  

do a s  d e  t r e i n a m e n t o  a t i v o ;  e, f i n a l m e n t e ,  uma d i s c u s s ã o  da mo- 

d e r n a  t e c n o l o g i a  e d u c a c i o n a l  e  sua i m p l  i c a ç ã o  s o b r e  o s  p r o b l e m a s  

e x i s t e n t e s  no B r a s  i 1 .  

Na segunda p a r t e  começa-se p o r  r e v e r  o  que  s e  e n t e n d e  p o r  a -  

dmi n i s t r a ç ã o  e  g e r ê n c i a ;  a  s e g u i  r a p r e s e n t a - s e  a s  p r i n c i  p a i s  t e o  - 
r i a s  ou m o d e l o s  d e  a d m i n i s t r a ç ã o  e  d i s c u t e - s e  a  t e c n o l o g i a  admi - 
n i s t r a t ! v a ;  a  a n i l  i s e  da g r a d u a ç ã o  em a d m i n i s t r a ç ã o  no B r a s i l  

com b a s e  em p e s q u i s a  r e a l  i z a d a  p e l a  Fundação G e t Ú l  i o  V a r g a s  e  pe  - 
1 0  a u t o r  j u n t o  5 f o n t e s  do M E C ;  a p r e s e n t a - s e  um mode lo  de g r a d u a  - 
ç ã o  e  o  d i s c u t e  em t e r m o s  da r e a l  i d a d e  b r a s i l e i r a ;  r e p e t e - s e  o s  

d o i s  i t e n s  a n t e r i o r e s  p a r a  a  p õ s - g r a d u a ç ã o ;  a p r e s e n t a - s e  a  neces  - 
s i d a d e  d e  p r o g r a m a s  de D e s e n v o l v i m e n t o  d e  E x e c u t i v o s  e  um m o d e l o  

p a r a  sua i m p l a n t a ç ã o  e  o u t r a s  s u g e s t õ e s ;  e  p o r  f i m ,  r e l a t a - s e  e  

a n a l  i s a - s e  s u m a r i a m e n t e  a a t u a ç ã o  do PNTE - Programa N a c i o n a l  . d e  

T r e i n a m e n t o  d e  E x e c u t i v o s  da S e c r e t a r i a  de  P l a n e j a m e n t o  da P r e s  - i 
d ê n c i a  da RepÚbl i c a .  

Ao f i n a l  a d u z i m o s  um c o n j u n t o  d e  c o n c l u s Õ e s  q u e  p r o c u r a  suma - 
r i z a r  e  i n t e g r a r  o  que  f o i  d i s c u t i d o  a n t e r i o r m e n t e .  

A c r e d i t a m o s  que,  a p e s a r  d e  r e p r e s e n t a r  pequena p a r t e  d e  um 

p r o b l e m a  d e  t a l  m a g n i t u d e ,  f i q u e  como uma c o n t r i b u i ç ã o  p a r a  a  

f o r m a ç ã o  d e  "UM S I  STEMA D E  TREINAMENTO EM A D M I  N I S T R A Ç A O  PARA O 

DESENVOLVIMENTO". 



CAPITULO I I - T R E I N A M E N T O  E A B O R D A G E M  S I S T ~ M I C A  

2 . 1  - T r e i n a m e n t o  e  A p r e n d  i zagem 

Não nos d e t e r e m o s  a q u i  na d i s c u s s ã o  do t e r m o  t r e i n a m e n t o ,  

i n s t r u ç ã o  o u  educação  como f o r m a s  d i f e r e n t e s  d e  " e s t a b e l  e c i m e n -  

t o  e  o r g a n i z a ç ã o  d a s  c o n d i ç õ e s  e x t e r n a s  p a r a  a p r e n d i z a g e m ,  d e  ma - 
n e i r a  que  i n t e r a j a  o t i m a m e n t e  com a s  c a p a c i d a d e s  i n t e r n a s  do a -  

p r e n d i  z, p r o v o c a n d o  a s s  i m  mudança n e s s a s  c a p a c i d a d e s  " ( 1 )  . 
Q u a t r o  principais t e o r i a s  o u  a b o r d a g e n s  5 educação  e x i s t e m  

h o j e ,  a  nos  a j u d a r  a  c o m p r e e n d e r  05 fenômenos d e  t r e i n a m e n t o  e  a  

p r e n d i z a g e r n .  São a s  d e  AUSUBEL ( ~ ~ r e n d  izagem"com s e n t i d o " ) ,  d e  

B R U N E R  ( e s t r a t é g i a s  c o g n i  t i v a s  o u  " p o r  d e s c o b e r t a " ) ,  G A G N E  ( d  i -  

f e r e n c i a ç ã o  e  i n t e r a ç ã o  e n t r e  t r e i n a m e n t o  e  a p r e n d i z a g e m )  e  / 
S K I N N E R  ( c o n t r o l e  do c o m p o r t a m e n t o  o b s e r v á v e l  p o r  m e i o  d e  r e s p o s  - 
t a s ) .  Também não c a b e  a q u i  uma a n i l  ! s e  e / o u  d i s c u s s ã o  d e s s a s  t e o  - 
r i a s .  O que  s e  d e s e j a  é o b t e r  c o n c e i t o s  o p e r a c i o n a  i s  d e  a p r e n d i -  

zagem e  t r e i n a m e n t o  que  possam s e r v i r  d e  b a s e  aos  n o s s o s  e s t u d o s  

d e  um S i s t e m a  d e  T r e i n a m e n t o .  Na med ida  que f o r  n e c e s s á r i o  u s a r e  - 
mos i n d i s c r i m i n a d a m e n t e  p a r t e s  d e s s a s  t e o r i a s  que  j u l g a r m o s  a d e -  

quadas  p a r a  a  f o r m a ç ã o  d e  a d m i n i s t r a d o r e s  no B r a s i l .  

A s s i m ,  u t  i 1  i z a r e m o s  como c o n c e i t o  d e  t r e i n a m e n t o  o  s e g u i n t e :  

p r o c e s s o  d e  mudança de um c o m p o r t a m e n t o  e x i s t e n t e  p a r a  o u t r o ,  d e  

a c o r d o  com o b j e t i v o s  p r e v i a m e n t e  f i x a d o s .  ( 2 ) .  

I s t o  é ,  como s i t u a  G A G N E  ( 3 )  : "as r e s p o s t a s  do i n d i v i d u o  t e -  

r ã o  s i d o  p r e v i a m e n t e  e s p e c i f i c a d a s  p e l o  p r o f e s s o r  quando da f o r -  

m u l a ç ã o  d e  o b j e t i v o s ,  s e r ã o  dadas  de a c o r d o  com o  n i v e l  em que  

f o r a m  e n s i  n a d a s .  O a1 uno r e s p o n d e r á  a t r a v é s  d e  c o m p o r t a m e n t o s  / 

q u e  podem-se c l a s s i f i c a r  ao  n r v e l  de c a d e i a s ,  d i s c r i m i n a ç Õ e s , c o n  - 
c e i  t o s ,  r e g r a s ,  e t c  ." 

P o r t a n t o ,  t r e i  namento  e n g l o b a r ã  a  c01 eção  d e  e v e n t o s  q u e  mo- 

d i f  i c a m  o  c o m p o r t a m e n t o  de um i n d i v í d u o ,  f o r n e c e n d o - 1  he  o u  não 

um r e c o n h e c i m e n t o  l e g a l .  O u s o  d e s s e  c o n c e i t o ,  i s t o  é ,  a  não d i s  - 
t i n ç ã o  e n t r e  "Educação P r o f i s s i o n a l "  e  " T r e i n a m e n t o  E s p e c i f i c o " ,  

nos  p a r e c e  m a i s  adequada com a  i d é i a  de educação  c o n t i n u a d a . ( 4 ) .  



A d i s t i n ç ã o  e n t r e  a s  f o r m a s  i n s t i t u c i o n a i s  l e g a i s  q u e  possam 

c a r a c t e r i z a r  o s  v á r i o s  n i v e i s  d e  t r a t a m e n t o  d e  um mesmo f e n ô m e n o  

p o d e  f a z e r  com q u e  esqueçamos  a  c a r a c t e r r s t  i c a  b á s i c a  a s s o c i a d a  

com um S i s t e m a  d e  T r e i n a m e n t o  d e  E x e c u t i v o s ,  q u e  é :  muda r  0 com- 

p o r t a m e n t o  d a q u e l e s  q u e  tomam o u  venham a  t o m a r  d e c i s õ e s ,  a  f i m  

d e  q u e  o  P r o c e s s o  B r a s i l e i r o  d e  D e s e n v o l v i m e n t o  não  s e j a  1 i m i t a  - 
d o  p o r  f a l t a  d e s s a s  h a b i l  i d a d e s .  

E s s e  c o n c e i t o  n o s  p a r e c e  a i n d a  m a i s  a d e q u a d o  ( 5 )  p o i s  t o d o  

p r o b l e m a  p o s s u i  d u a s  d i m e n s õ e s :  um n i v e l  a t u a l  e  um n t v e l  d e s e j a  - 
d o  o u  f u t u r o .  Deve ,  a s s i m ,  um p r o g r a m a  d e  T r e i n a m e n t o  s e r  a  p o n -  

t e  e n t r e  e s s e s  d o i s  n i v e i s ,  não  i m p o r t a n d o  d e  q u e  t i p o  d e  i n s t r u  - 
m e n t o  i n s t i  t u c i o n a l  1 e g a l  v e n h a  a  v a l e r - s e .  

É n e c e s s á r i o ,  p o r t a n t o ,  e s t a b e l e c e r  um S i s t e m a  d e  T r e i  namen- 

t o  d e  E x e c u t i v o s  em q u e  e s s a s  v á r i a s  f o r m a s  s e j a m  p a r t e s  i n t e r a -  

t u a n t e s  e  i n t e r d e p e n d e n t e s  p a r a  a t i n g i r  a q u e l e  o b j e t i v o .  

C o n f o r m e  d i z  o  P r o f .  C u r a d o  (6), n ã o  é p o s s i v e l  f a l a r  em 

t r e i n a m e n t o  sem n o s  r e f e r i r m o s  ã a p r e n d i z a g e m .  N e s s e  t r a b a l h o ,  

q u a l q u e r  p r o c e s s o d e  a p r e n d i z a g e m  s e r á  e n t e n d i d o  como v i v ê n c i a  d e  

uma s i t u a ç ã o  e ,  m a i s  q u e  i s s o ,  uma v i v ê n c i a  e x i t o s a  d e  uma s i t u a  - 
ç ã o  a d u z i d a  d o  a t r i b u t o  d e  t r a n s f e r i b i l  i d a d e .  

De a c o r d o  com o  P r o f .  Penna ( 7 )  e  o u t r o s  a u t o r e s  p o r  e1 e  c i  - 
t a d o s  ( e s p e c i a l m e n t e  J .  N u t t i n  e  K. L e w i n ) ,  a  a p r e n d i z a g e m  6 e s -  

s e n c i a l m e n t e  uma e x p e r i ê n c i a  i m e r s a  num p r o c e s s o  d e  T r e i n a m e n t o  

e  a s  p e r c e p ç õ e s  a o  n í v e l  r a c i o n a l  são  m u i t o  menos i m p o r t a n t e s  e  

d u r a d o u r a s  do q u e  a  gama d e  e x p e r i ê n c i a s  i n c o r p o r a d a s  ao  i n d i v i -  

d u o  p e l o  p r o c e s s o .  

Em o u t r a s  p a l a v r a s ,  o  q u e  s e  q u e r  d i z e r  é q u e  o s  c o n h e c i m e n -  

t o s  q u e  n ã o  e s t i v e r e m  i m e r s o s  n o  p r ó p r i o  p r o c e s s o  d e  

não  f a r ã o  p a r t e  d o  n o v o  p a d r ã o  d o  c o m p o r t a m e n t o  d o s  i n d i v i d u o s  

s u b m e t i d o s  a e l e .  

A l e m  d i s s o ,  c o n t i n u a  o  P r o f .  Penna ,  "as  e x p e r i ê n c i a s  ma l  s u -  

c e d i d a s  em d e t e r m i n a d o s  s e t o r e s  d a  a p r e n d i z a g e m  f a z e m  com q u e  o s  

i n d i v í d u o s  venham a  r e j e i t a r  não  sg a e x p e r i ê n c i a ,  como também o  

p r õ p r i o  s e t o r  d e  a p r e n d i z a g e m  em q u e  t e v e  a  e x p e r i ê n c i a  mal  s u c e  - 
d i d a " .  U m  e x e m p l o  c l ã s s i c o  d e s s e  c o m p o r t a m e n t o  é a  o j e r i z a  q u e  



c e r t o s  a l u n o s ,  b r i  1 h a n t e s  em o u t r a s  d  i s c i p l  i n a s ,  possuem em r e j a  - 
ção ã m a t e m á t i c a ,  o r i u n d a  d e  e x p e r i ê n c i a s  f r u s t r a n t e s  c a u s a d a s  

p e l o s  p a i s  o u  p o r  a l g u m  p r o f e s s o r ,  no e n s i n o  i n a d e q u a d o  d e s s a  ma - 
t é r i a .  

M a i s  r e c e n t e m e n t e  B r u n e r  ( 8 )  " a c r e d i t a  que  a  s o l u ç ã o  de  mui  - 
t o s  p r o b l e m a s  depende  de  uma s i t u a ç ã o  a m b i e n t a 1  que  s e  a p r e s e n t e  

como um d e s a f i o  c o n s t a n t e  a  i n t e l  i g ê n c i a  do a p r e n d i z ,  l e v a n d o -  o  

a r e s o l v e r  p r o b l e m a s ,  e  m a i s  q u e  i s s o ,  p r o m o v e r  o  f i m  ú l t i m o  de  

q u a l q u e r  p r o c e s s o  i n t e n c i o n a l ,  q u a l  s e j a ,  a  t r a n s f e r ê n c i a  da a -  

p r e n d i z a g e m  ". 
"Na med ida  em q u e  a  a p r e n d i z a g e m  é p r o p o s t a  como uma t a r e f a  

d e  d e s c o b e r t a  d e  a l g o  a o  i n v é s  d e  I' a p r e n d e r  a l g o  s o b r e  a lguma 

c o i s a  ", h a v e r ã  uma t e n d ê n c i a  do  a p r e n d i z  a  t o r n a r - s e  au tônomo 

e  a u t o g r a t i f i c a d o ,  o u  s e j a ,  a  s e r  recompensado  p e l o s  e f e i t o s  da 

p r ó p r i a  d e s c o b e r t a  q u e  r e a l i z o u  ". ( 9 )  
Também S k i n n e r  ( 1 0 )  a f i r m a  q u e :  " Desde que um p rog rama com 

pequenos  p a s s o s  ( v i v ê n c i a s )  d e v e  g r a d u a r  o s  c o n h e c i m e n t o s  l e v a n -  

do o  a p r e n d i z  p r o g r e s s i v a m e n t e  a  d o m i n a r  a s p e c t o s  m a i s  a v a n ç a d o s  

do m a t e r i a l ,  é i m p o r t a n t e  c o n s t r u i r  um p r o g r a m a  d e  t a l  m a n e i r a  a  

e v i  t a r  c a n s a ç o  o u  que  s e j a  e n f a d o n h o .  . . . A 1  i a d o  a  i s s o ,  um p r o  - 
grama bem e l a b o r a d o  d e v e  g u i a r  o  s u j e i t o  de  t a l  m a n e i r a  q u e  e r -  

r o s  não s e j a m  c o m e t i d o s .  . . . p o r q u e  e r r o  c o m e t i d o  a p r e n d i d o ,  e  

p o r t a n t o  d e v e  s e r  m i n i m i z a d o  d u r a n t e  a  i n s t r u ç ã o ,  e  o s  a c e r t o s  / 

devem s e r  m a x i m i z a d o s  ". 
Como a t r i b u t o  d e  t r a n s f e r i b i l i d a d e  en tendemos  d o t a r  o  i n d i v i  - 

duo d e  c o n d i ç õ e s  que  p e r m i t a m  a d a p t a r  a  v i v ê n c i a  a d q u i r i d a  a  o u -  

t r a s  s i t u a ç õ e s .  Essas  c o n d i ç õ e s  q u e  p e r m i t e m  ao  i n d i v i d u o  t r a n s -  

f e r i r  v i v ê n c i a s  c o n s t i t u e m  uma o u t r a  v i v ê n c i a  que  d e v e  e s t a r  c o n  - 
t i d a  no p r o c e s s o  d e  t r e i n a m e n t o .  

O u t r a  m a n e i r a  de  e x p l  i c a r  a  t r a n s f e r i b i  1 i d a d e  é. nas  p a l a v r a s  

d e  B r u n e r  ( 1  1 )  : I' E i m p o r t a n t e  e n f a t i z a r  duas  f o r m a s  de  compe tên  

tia q u e  devem e m e r g i r  p a r a  que h a j a  d e s e n v o l v i m e n t o :  r e p r e s e n t a -  

ção e  i n t e g r a ç ã o .  ... devem a d q u i r i r  m e i o s  d e  r e p r e s e n t a r  a s  r e -  

g u l a r i d a d e s  q u e  o c o r r e m  no  s e u  a m b i e n t e ,  p o r  um l a d o ,  mas também 

devem a p r e n d e r  a  t r a n s c e n d e r  o  momentâneo,  e  o  fazem d e s e n v o l v e n  - 



do m e i o s  d e  1 i g a r  o  passado  ao p r e s e n t e ,  e  e s t e  ao f u t u r o  ". 
Essa c a r a c t e r í s t i c a  de a p r e n d i z a g e m  f o i  e s t u d a d a  p o r  H a r l o w  

( 1 2 )  usando  " s e t s "  d e  a p r e n d i z a g e m  que i n d i c a m  que  o s  o r g a n i s m o s  

ap rendem a  r e s o l v e r  " c o n j u n t o s  de p r o b l e m a s 1 '  ( 1  e a r n i  ng  s e t s )  , e  

não um o u  d o i s  p r o b l e m a s  em p a r t i c u l a r .  

A s s i m  p a r a  que  um s i s t e m a  de t r e i n a m e n t o  conduza a p r e n d i z e s  

p a r a  o b j e t i v o s  d e t e r m i n a d o s  d e v e  f o r n e c e r  uma c a d e i a  de e x p e r  i ê n  - 
tias g r a d u a i s  e  e s p e c i f i c a m e n t e  p l a n e j a d a s ,  que  a  p a r t i r  da es  - 
t r u t u r a  c o g n i t i v a  ( c o n j u n t o  o r g a n i z a d o  d e  i d é i a s  q u e  p r ê - e x i s t e m  

5 nova a p r e n d i z a g e m  - A U S U B E L  ( 1 3 ) )  dos  a p r e n d i z e s  p e r m i t a m  a  a n  - 
coragem d e  novos  m a t e r i a i s  "com s e n t i d o " ,  m a x i m i z a n d o  o s  a c e r t o s  

e  t r a n s c e d e n d o  a  e x p e r i ê n c i a  momentânea, 1 i g a n d o - a  a  v i v ê n c i a s  / 

p a s s a d a s  e  f u t u r a s .  



2 . 2 -  U m  m o d e l o  d e  S i s t e m a  d e  T r e i n a m e n t o  

Vamos a p r e s e n t a r ,  a  s e g u i r ,  um m o d e l o  d o  S i s t e m a  d e  T r e i n a  - 
m e n t o  b a s e a d o  na a b o r d a g e m  S ó c i o - T é c n i c a  d e  S i s t e m a s ,  d e s e n v o l v i  - 
da p e l o  T a v i s t o k  I n s t i t u t e  ( 1 4 )  e  e s t u d o s  p o s t e r i o r e s  d e  O 1  i -  

v e i r a  ( 1 5 ) .  

Sistema de Treinamento ( COORDENAÇÃO DO I 1 SISTEMA I 
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Gerência Gerência Gerência 
- de Projeto de Projeto r de Pro jeto - 

Pro je to  I Pro je to  2 P ro je to  3 

 esquisa adores Pes pesquisadbres 
I 1  
I 

1 I e Professores 
i e Prlofessores I e Professores I I 
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Sistema de 

~ k p o r t a ç ã o  

- 

Sistema 

Sistema de 

~mportação 

- 
- 

GOVER N O  
Sistema Economico 

- 
- 0 . .  



E s s e  m o d e l o  r e p r e s e n t a  a  i n t e r a ç ã o  e n t r e  o  S i s t e m a  E c o n ô m i c o  e  

o  S i s t e m a  d e  T r e i n a m e n t o ;  i s t o  é ,  as  n e c e s s i d a d e s  d o  S i s t e m a  E c o -  

n ô m i c o  em t e r m o s  d e  T r e i n a m e n t o  e  a s  p o p u l a ç õ e s  com e s s a s  n e s s i d a  - 
d e s  s ã o  " e x p o r t a d a s 1 '  p a r a  o  S i s t e m a  d e  T r e i n a m e n t o  q u e ,  a t ravés  d e  

um m e c a n i  smo s e l e t i v o ,  " i m p o r t a "  e s s e s  " p r o d u t o s "  t r a n s f o r m a n d o -  

o s  em n o v o s  p r o d u t o s  com b a s e  n o s  o b j e t i v o s  e s t a b e l e c i d o s  a  p a r -  

t i  r das  n e c e s s  i d a d e s  d o  S i  s  tema EconÔmi c o ,  e  " e x p o t a - o s "  de v01  t a .  

D e n t r o  d o  S i s t e m a  d e  T r e i n a m e n t o  e x i s t e m  d o i s  S u b s i s t e m a s p r i n  - 

c i p a i s  o u  d u a s  s u p e r p o s i ç Õ e s  i n t e r d e p e n d e n t e s :  o  " T a s k  S y s t e m "  e  o  

" S e n t i  e n t  S y s t e m " .  

O " T a s k  S y s t e m " ,  q u e  é o  r e s p o n s á v e l  p e l a  t r a n s f o r m a ç ã o  d a s  i m -  

p o r t a ç õ e s  n a s  e x p o r t a ç õ e s ,  p o d e  s e r  d e s c r i t o  como s e  s e g u e :  

As i m p o r t a ç õ e s  d e  p r o d u t o s  d o  S i s t e m a  EconÔmico ,  d e p o i s  d e  s e -  

l , e c i o n a d a s ,  s ã o  c l a s s i f i c a d a s  como d e  f e e d b a c k  o u  m a t é r i a  p r i m a .  

As c l a s s i f i c a d a s  como m a t é r i  a  p r i m a  s ã o  c a t e g o r i z a d a s  s e g u n d o  c a -  

r a c t e r f s t i c a s ;  as  c l a s s i f i c a d a s  como f e e d b a c k  s ã o  t r a n s f o r m a d a s  em 

a j u s t e s  a o s  o b j e t i v o s  d o  S i s t e m a  q u e ,  p o r  sua  v e z ,  e s t a b e l e c e m  e s  - 

t r a t é g i a s  e  p r o g r a m a s  d e  T r e i n a m e n t o .  

R e u n i n d o - s e  o s  p r o g r a m a s  e  a s  p o p u l a ç õ e s  c a t e g o r i z a d a s ,  s ã o  d e  - 
f i n i d o s  p r o j e t o s  e s p e c f f  i c o s  q u e  r e a l  i z e m  o s  p r o g r a m a s  p a r a  a s  d i  - 
v e r s a s  c a t e g o r i a s .  0 s  p r o j e t o s  s ã o  f o r m a d o s  u t i l i z a n d o - s e  o s  r e -  

c u r s o s  d i s p o n i v e i s  S i  ( o  f a t o r  humano e x i s t e n t e  n o  S i s t e m a )  , U i  ( U -  

n i v e r s i d a d e s ) ,  C T i  ( C e n t r o s  d e  T r e i n a m e n t o  i s o l a d o s )  e  R i  ( F i n a n -  

c e i r o s ,  I n s t a l a ç Õ e s  e  o u t r o s ) .  

O " T a s k  S y s t e m "  d o  S i s t e m a  d e  T r e i n a m e n t o  p o s s u i  d u a s  m i s s õ e s  

o u  " t a s k s "  a  s e r e m  d e s e m p e n h a d a s . 9 ~  

- PESQUISA: d e s c o b e r t a  d e  n o v o s  c o n h e c i m e n t o s ,  e x t e n s ã o  d e  c o -  

n h e c i m e n t o s  e x i s t e n t e s  e  a p l i c a ç õ e s  d e s s e s  c o n h e c i  - 
m e n t o s ,  s e  s u a  a p l i c a ç ã o  r e q u e r  i n v e s t i g a ç ã o .  ( 1 6 )  

* N o t a :  n ã o  é n o s s a  i n t e n ç ã o  a q u i  d o c u m e n t a r  nem d i s c u t i r  o s  c o n -  
c e i t o s d e  ens ino  e  p e s q u i s a ,  e  s i m  p r o v e r  uma d e f i n i ç ã o  b á -  
s i c a  d o s  d o i s  t e r m o s .  



- ENSINO : d i s s e m i n a ç ã o  d e  c o n h e c i m e n t o s ,  mudanças  d e  um com - 
p o r t a m e n t o  p a r a  o u t r o  c o m p o r t a m e n t o  p r g - d e t e r m i  na - 
d o  com um o b j e t i v o  e s p e c i f i c o .  ( 1  7 )  

O " S e n t i e n t  Sys tem" ,  q u e  ê o  r e s p o n s á v e l  p e l o  desempenho  d o s  

" p a p é i s H  r e p r e s e n t a d o  p e l a s  p e s s o a s  d e n t r o  do  " T a s k  S y s t e m " ,  p o d e  

s e r  d e s c r i  t o  como s e n d o  o  c o n j u n t o  d a s  r e l a ç õ e s  e s t a b e l e c i d a s  i n -  

f o r m a l m e n t e  e n t r e  o s  membros d e  g r u p o s  ( s i )  d e n t r o  d o  S i s t e m a ,  s u  - 
a s  e s c a l a s  d e  v a l o r e s ,  i n t e r e s s e s ,  g o s t o s ,  e  o  q u e  S i m o n  ( 1 8 )  d e -  

nom i  n o u  " 1  e a l  d a d e s  o r g a n i  z a c i o n a i  s " .  

O 1 ' S e n t i e n t  S y s t e m "  é c o m p o s t o  p o r  g r u p o s  f o r m a d o s  p e l o s  p e s  - 
q u i  s a d o r e s ,  p r o f e s s o r e s  e  a d m i n i s t r a d o r e s  do  S i s t e m a  d e  T r e i  namen - 
t o .  A s s i m  a  chamada " p o l  Í t i c a  na U n i v e r s i d a d e "  6 um e x e m p l o  d a s  

r e l a ç õ e s  q u e  s e  e s t a b e l e c e m  e n t r e  o s  v ã r i o s  g r u p o s .  ~ã c a s o s  em 

q u e  o  p r õ p r i o  o b j e t i v o  d o  e n s i n o  ê r e l e g a d o  a  s e g u n d o  p l a n o  f r e n -  

t e  a o s  i n t e r e s s e s  " p o l  Í t i c o s "  d e  g r u p o s  d e n t r o  d o  S i s t e m a  d e  T r e i  - 
n a m e n t o . E s s e s  g r u p o $  h o j e  são  e x t r a - f r o n t e i r a s  do  S i s t e m a  d e  T r e i  - 
n a m e n t o ,  j á  i n c l u i n d o  g r u p o s  d e  i n t e r e s s e s  f a m i l i a r e s ,  p o l Í t i c o s ,  

p r o f i s s i o n a i s ,  e t c .  

A e f e t i v i d a d e  d o  " T a s k  S y s t e m "  é e x t r e m a m e n t e  d e p e n d e n t e  do  

" S e n t i e n t  S y s t e m " ,  uma v e z  q u e  e s t e  d e t e r m i n a  como a s  p e s s o a s  vão  

s e  c o m p o r t a r  d e n t r o  d o s  " p a p é i s "  e s t a b e l e c i d o s  p e l o  "Task  S y s t e m " .  

Ao t r a t a r  d e  um S i s t e m a  d e  T r e i n a m e n t o  não  p o d e r i a m o s  d e i x a r  

d e  f a l a r  d o  r e t o r n o  d e  i n v e s t i m e n t o  em e d u c a ç ã o  n o  B r a s i l ,  bem c o  - 
mo o s  p r o b l e m a s  e c o n ô m i c o s  a s s o c i a d o s .  

Segundo  o  t r a b a l h o  d e  B a c h a ,  A r a ú j o ,  d a  M a t a  e  Modeneu ( 1 9 )  o  

C u s t o  d e  O p o r t u n i d a d e  d e  C a p i t a l  no B r a s i l  p a r a  a  a v a l  i a ç ã o  p r i v a  - 
da o u  s o c i a l  d e  p r o j e t o s  d e  i n v e s t i m e n t o s :  " de  q u a l q u e r  modo, e  

s e  não  a  n í v e l  d e  m e d i a  p e l o  menos a o  n Í v e l  d a  margem, o s  números  

a q u i  a p r e s e n t a d o s  s u g e r e m  a  t a x a  d e  1 5 %  como um l i m i t e  i n f e r i o r  ã 
r e n t a b i l  i d a d e  d o s  p r o j e t o s  i n d u g t r i a i s  no B r a s i l " .  

V e j a m o s  na p á g i n a  s e g u i n t e  o  q u a d r o  d a s  t a x a s  d e  r e t o r n o  do  

i n v e s t i m e n t o  em e d u c a ç ã o  no  B r a s i  1 . 



F o n t e s :  1 .  S i m o n s e n ,  M.H. ( 2 0 )  

2 .  G i b b o n ,  V.H.S. ( 2 1 )  

De uma m a n e i  r a  g e r a l  , p e l o  menos ã p a r t i  r d e  1 9 7 0  t o d o s  o s  

i n v e s t i m e n t o s  em e d u c a ç ã o  s u p e r a m  a  t a x a  m i n i m a  p a r a  i n v e s t i m e n -  

t o s  em p r o j e t o s  i n d u s t r i a i s  no B r a s i l .  A  e d u c a ç ã o  s u p e r i o r  p a s -  

s o u  a  s e r  e x t r e m a m e n t e  v a l o r i z a d a  d e  1 9 6 0  p a r a  1 9 7 0 ,  p a s s a n d o  a  

t a x a  d e  r e t o r n o  d e  4 , 9 4 %  p a r a  23 ,9%,  o  mesmo t e n d o  a c o n t e c i d o  

com o  c u r s o  c o l e g i a l .  

U m  S i s t e m a  d e  T r e i n a m e n t o  d e  E x e c u t i v o s  6, p r i  n c i p a l m e n t e  

c o m p o s t o  d e  t r ê s  s e g m e n t o s  d e  c u r s o s  : 

- G r a d u a ç ã o  em ~ d m i  n i s t r a ç ã o  ( ~ a c h a r e l  a d o )  

- P ó s - G r a d u a ç ã o  em Admi n i  s t r a ç ã o   estrado, D o u t o r a d o )  

- P r o g r a m a s  d e  D e s e n v o l v i m e n t o  d e  E x e c u t i v o s  ( ~ x t e n s ã o ,  E s p e  - 
c i a l  i z a ç ã o ,  s e m i n á r i o s ) .  

De uma f o r m a  g e r a l  o s  d o i s  p r i m e i r o s  são  o s  q u e  a t i n g e m  a  m a i o r  

p a r t e  d a  p o p u l a ç ã o  d e  A d m i n i s t r a d o r e s .  

N ~ O  e x i s t e m  e s t u d o s  p u b l i c a d o s  q u a n t o  a  t a x a s  d e  r e t o r n o  r e -  

f e r e n t e  â t r e i n a m e n t o  d e  a d m i n i s t r a d o r e s  no B r a s i l .  

~ o r é m  7 5 %  d o s  a l u n o s  d e  C u r s o s  d e  G r a d u a ç ã o  e  8 0 %  d o s  a l u n o s  

d e  C u r s o s  d e  P ó s - G r a d u a ç ã o  ( v e r  C a p i t u l o  I I I : t e n s  3 .4e  3.6 des te  t r aba  - 
1 h o )  e s t ã o  l o c a l  i z a d o s  no e i x o  R i o - s ã o  P a u l o  e s e g u n d o  ~ a c h a ( 2 2 )  

" O S  g e r e n t e s ,  e n t r e t a n t o ,  s e p a r a m - s e  d o s  t r a b a l h a d o r e s  t a n t o  no 



q u e  s e  r e f e r e  à m é d i a  s a l a r i a l  q u a n t o  no q u e  s e  r e f e r e  ã t a x a  d e  

c r e s c i m e n t o  - ambas s i g n i f i c a t i v a m e n t e  m a i s  a1 t a s  no  c a s o  d o s  g e  - 
r e n t e s " .  

A s s i m  s e  t omarmos  como b a s e  a s  t a x a s  d e  r e t o r n o  d o  e n s i n o  s u  - 
p e r i o r  p a r a  ~ i o - s ã o  P a u l o ,  em t o r n o  d e  2 3 - 2 4 % ,  como e s t i m a t i v a  , 
p e l a  a f i r m a t i v a  d e  B a c h a ,  a c i m a  r e f e r i d a ,  e s t a r e m o s  s u b e s t i m a n -  

do  o  r e t o r n o  p r o v ã v e l  d o  S i s t e m a  d e  T r e i n a m e n t o  d e  E x e c u t i v o s .  

~ n t ã o ,  a o  l a d o  d o  q u e  f o i  r e f e r i d o  na I n t r o d u ç ã o ,  da  n e c e s s i  - 
d a d e  d e  c a p a c i t a r  t o m a d o r e s  d e  d e c i s õ e s  d e n t r o  d e  uma E c o n o m i a  

em D e s e n v o l v i m e n t o ,  a  i n s t i  t u c i o n a l  i z a ç ã o  e  r a c i o n a l  i z a ç ã o  d o  

S i s t e m a  d e  T r e i n a m e n t o  d e  E x e c u t i v o s  é um p r o j e t o  c u j o  r e t o r n o  6 
s u p e r i o r  a 24%,  bem a c i m a  d o  1 i m i t e  i n f e r i o r  d e  1 5 %  d o s  p r o j e t o s  

i n d u s t r i a i s  n o  B r a s i l .  



2 . 3 -  O b j e t i v o s  do S i s t e m a  d e  T r e i n a m e n t o  

E x i s t e m  t r ê s  c a t e g o r i a s  g e r a i s  d e  O b j e t i v o s  em T r e i n a m e n t o  : 

TOPO 

T R E I N A M E N T O  I N O V A T I V O  

TREINAMENTO PARA SOLUÇÃO DE 

P R O B L E M A S  +4 
T R E I N A M E N T O  R E G U L A R  

M ~ N I M O  
E X E C U T I V O  C L A S S E S  D E  O B J E T I V O S  

HIERARQUIA DOS O B J E T I V O S  DO TREINAMENTO 
FONTE : ODIORNE , G. S .  (23) 

TREINAMENTO REGULAR - é a q u e l e  q u e  tem como o b j e t i v o  p r e p a -  

r a r  p e s s o a s  p a r a  s u b s t i t u i r e m  o u t r a s  ou p a r a  a s s u m i r e m  p o s i ç õ e s  

n o v a s ,  c r i a d a s  p e l o  p r ó p r i o  c r e s c i m e n t o  da Economia .  Esse  p r o  - 
grama & uma f u n ç ã o  d a s  p r o j e ç õ e s  d e  a p o s e n t a d o r i a  e  a f a s t a m e n t o  

o u t r o s ,  como p o r  e x e m p l o  o s  c a u s a d o s  p e l a  o b s o l  e s c ê n c  i a  da p e s -  

soa e  d a s  p r o j e ç õ e s  de  n e c e s s i d a d e s  de  mão-de -ob ra  g e r a d a s  p e l a  

e x p a n s ã o  do m e r c a d o .  

Esse  o b j e t i v o  a l c a n ç a d o  no  S i s t e m a  d e  T r e i n a m e n t o  d e  Exe-  

c u t i v o s  a t r a v é s  d o s  C u r s o s  d e  Graduação  em ~ d m i n i s t r a ç ã o  e  d o s  

C u r s o s  " B ã s i c o s "  d e  G e r ê n c i a .  O p r i m e i r o  f o r n e c e  o  t r e i n a m e n t o  

r e g u l a r  p a r a  a  Economia  como um t o d o  p r e p a r a n d o  o  E x e c u t i v o  e 

o  e s p e c i a l  i s t a  p o t e n c i a l  em ~ d m i n i s t r a ç ã o .  O segundo t i p o  d e  

c u r s o  r e c o n h e c e  o  E x e c u t i v o ,  p r o f i s s i o n a l  o u  nao,  e  p r o c u r a  a -  

d e q u á - l o  aos  c o n h e c i m e n t o s  e  c u l t u r a  e x i s t e n t e s  na empresa s e  

f o r n e c i d o  p o r  e s t a ,  o u  na r e g i ã o  o u  l o c a l ,  s e  f o r n e c i d o  / 

p o r  i n s t i t u i ç õ e s  e x t r a - e m p r e s a .  



TREINAMENTO PARA SOLUÇÃO D E  PROBLEMAS - 6 a q u e l e  q u e  t em c o  - 
mo o b j e t i v o  o  a j u s t e  c o n s t a n t e  d a s  p e s s o a s  e n g a j a d a s  no p r o c e s -  

s o ,  a  mudança e  a o  e n t e n d i m e n t o  da r e a l i d a d e .  E s s e s  p r o g r a m a s  

compreendem g r a n d e  p a r t e  d o s  o b j e t i v o s  d e  T r e i n a m e n t o  e  t ê m  um 

c a r á t e r  imed i a t i  s t a  e  c o n t i n u a d o ,  j á  q u e  c o n s t a n t e m e n t e  n o v o s  

p r o b l e m a s  e  mudanças  e s t ã o  o c o r r e n d o .  

E s s e  o b j e t i v o  6 a l c a n ç a d o  no S i s t e m a  d e  T r e i n a m e n t o  d e  E x e -  

c u t i v o s  a t r a v é s  d e  s e m i n á r i o s ,  " w o r k s h o p s " ,  C u r s o s  E s p e c i a i s  c o  

mo p o r  e x e m p l o  K e p n e r - T r e g o e ,  G r i d - S e m i n a r ,  e t c .  p o r  uma l a d o  e  

p o r  o u t r o  l a d o  p e l o s  C u r s o s  d e  E x t e n s ã o  e  E s p e c i a l  i z a ç ã o  o f e r e -  

c i d o s  p e l a s  U n i v e r s i d a d e s .  

E x i s t e m  na r e a l i d a d e  d o i s  t i p o s  d e  p r o b l e m a s  p a r a  o s  q u a i s  

s e  e n d e r e ç a m  e s s e s  i n s t r u m e n t o s :  

a .  E v o l u ç ã o  e  c o m p l e x i d a d e  c r e s c e n t e  d a s  O r g a n i z a ç õ e s  q u e  

com o  tempo o b s o l e t a m  o s  e x e c u t i v o s ,  q u e  e n t ã o  devem s e r  

e x p o s t o s  a  c u r s o s  d e  r e c i c l a g e m ,  e 

b .  D i s t o r ç Õ e s  d e  p r á t i c a s  a d m i n i s t r a t i v a s  a s  v e z e s  l o c a l i z a  - 
d a s  em d e t e r m i n a d a  p o p u l a ç ã o  d e  g e r e n t e s  numa e m p r e s a  10 - 
c a l  o u  r e g i ã o ,  o u  g e n e r a l  i z a d a  e n t r e  t o d a s  a s  p o p u l a ç õ e s  

q u a n d o  s e  f a z  n e c e s s á r i o  d o c u m e n t a r  a s  d i s t o r ç õ e s ,  a n a l  - i 
s ã - l ' a s  e  o f e r e c e r  c u r s o s  d e  a ç ã o  a d e q u a d o s .  

De uma m a n e i r a  g e r a l  o s  C u r s o s  d e  ~ x t e n s ã o  e  E s p e c i a l  i z a ç ã o  

s e  d i r i g e m  a o  p r o b l e m a  da o b s o l e c ê n c i a  e n q u a n t o  q u e  o s  d e m a i s  ã 
p r o b l e m a s  d e  d i s t a r ç Õ e s  d a s  p r á t i c a s  a d m i n i s t r a t i v a s .  

TREINAMENTO INOVATIVO - é a q u e l e  c u j o  o b j e t i v o  é c r i a r  c o n -  

d i ç õ e s  p a r a  q u e  s o l u ç Õ e s  n o v a s  venham a  s e r  d e s e n v o l v i d a s  p a r a  

p r o b l e m a s  e x i s t e n t e s  o u  q u e  venham a  e x i s t i r .  E s s e s  p r o g ~ a r o a s  

conduzem a  n i v e i s  m a i s  a 1  t o s  d e  e x c e l ê n c i a ,  a t r a v é s  d e  n o v a s  

f o r m a s  d e  e n t e n d i m e n t o  d o s  p r o b l  emas.  

Sua c a r a c t e r i s t i  ca é o  d e s e n v o l v i m e n t o  da h a b i  1 i d a d e  d e  e n -  

c a r a r  a s  s i t u a ç õ e s  e  o s  m é t o d o s  d e  s o l u ç õ e s  e x i s t e n t e s  como uma 

d a s  f o r m a s  p o s s i v e i s  d e  s e  r e s o l v e r  o  p r o b l e m a ,  e  não  como a  i-  

n i c a  f o r m a  e x i s t e n t e .  A  p a r t i r  da p r õ p r i a  s i t u a ç ã o ,  d e r i v a r  a l -  

t e r n a t i v a s  e  s o l u ç õ e s  p r õ p r i a s  p a r a  o  p r o b l e m a .  E n f a s e  é dada  

ao  e n t e n d i m e n t o  d o s  m e c a n i s m o s  q u e  a t u a m  p o r  t r ã s  da r e a l  i d a d e  



a o  e s t a b e l e c i m e n t o  d a s  i n t e r - r e l a ç õ e s  e n t r e  o s  f a t o s  e  f i n a l m e n t e  

ã s  t é c n i c a s  d i s p o n í v e i s  p a r a  e f e t u a r  e s s e  e n t e n d i m e n t o .  

E s s e  o b j e t i v o  6 a l c a n ç a d o  n o  S i s t e m a  d e  T r e i n a m e n t o  d e  E x e c u  - 
t i v o s  a t r a v é s  d o s  C u r s o s  d e  P Õ S - G r a d u a ç ã o   estrado e  D o u t o r a d o )  

e  d o s  C u r s o s  p a r a  G e r ê n c i a  d e  A1 t o  N í v e l ,  i n c l u i n d o  c r i a t i v i d a d e  

a n ã 1  i s e  d e  d e c i s õ e s  e s t r a t é g i c a s ,  e t c .  

Se d e s t i n a  t a n t o  a o s " p e s q u i s a d o r e s "  da a d m i n i s t r a ç ã o ,  como / 

a o s  " e m p r e e n d e d o r e s "  d a s  o r g a n i z a g õ e s .  De ambos 6 e s p e r a d a  a  p r o  - 
d u ç ã o  d e  s o l u ç õ e s  e  d e c i s õ e s  s o b r e  s i t u a ç õ e s  n o v a s  e  c o m p l e x a s .  



2 . 4 -  A v a l  i a ç ã o  d a s  N e c e s s i d a d e s  d e  T r e i n a m e n t o  

A  a v a l  i a ç ã o  d a s  n e c e s s i d a d e s  o u  o b j e t i v o s  d o  t r e i n a m e n t o ,  c o  - 
mo já f o i  r e s s a l  t a d o  na i n t r o d u ç ã 0 , d e p e n d e  d a  o b t e n ç ã o  da MATRIZ 

NECESSIDADE D E  TREINAMENTO* C o n t u d o ,  f a l t a  a i n d a  d i z e r  q u e  e s s a  

M a t r i z  é o b t i d a  a  p a r t i r  d e  uma p r e v i s ã o  da m ã o - d e - o b r a  n e c e s s ã -  

r i a  p a r a  a  e c o n o m i a  num d e t e r m i n a d o  tempo t n ,  n o  n o s s o  c a s o ,  d e  

G e r e n t e s  o u  A d m i n i s t r a d o r e s .  

M a r k  B l a u g  ( 2 4 )  a p r e s e n t a  c i n c o  m é t o d o s  u s u a i s  d e  s e  f a z e r  

e s s a  p r e v i  s ã o :  

a .  "PESQUISA D E  O P I N I Ã O  D O S  EMPREGADORES" - s e  r e s u m e  em s o -  

l i c i  t a r  d a s  f i r m a s  uma p r e v i s ã o  d a s  s u a s  a d m i s s õ e s  n o s  

p r ó x i m o s  a n o s  e  a g r e g á - l a s .  E s s e  m é t o d o ,  s e g u n d o  e l e ,  não  é m u i -  

t o  a d e q u a d o ,  p r i n c i p a l m e n t e  p o r q u e  p r o d u z  r e s u l  t a d o s  p a r a  um a n o  

e  p r e s s u p õ e  q u e  a s  e m p r e s a s  possuam um S i s t e m a  d e  P r e v i s ã o  d e  / 

P e s s o a l .  Em g e r a l ,  a s  n e c e s s i d a d e s  d o  S i s t e m a  d e  T r e i n a m e n t o  s ã o  

d e  mêdio e  l o n g o  p r a z o ,  e  o  d e s e n v o l v i m e n t o  do S i s t e m a  d e  P r e v i  - 
s ã o  n a s  e m p r e s a s  é m u i  t o  r e c e n t e ,  quando  não  i n e x i s t e n t e .  

b .  l l ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ç Ã ~  DA T E N D E N C  I A  ICTP ( I L O R ,  em i n g l ê s )  - s e  r e  - 
sume em e x t r a p o l a r  a  t e n d ê n c i a  d o  " l n d i c e  d e  C r e s c i m e n t o  

T r a b a l  h o - P r o d u t o "  - ( I C T P ) ,  o n d e  t r a b a l h o  r e f e r e - s e  a  um t i p o  / 
p a r t i c u l a r  d e  m ã o - d e - o b r a ,  numa d e t e r m i n a d a  c a t e g o r i a  o c u p a c i o  - 
n a 1  , e  p r o d u t o  s e  r e f e r e  a  p r o d u t o  i n d u s t r  i a 1  o u  r e n d a  n a c i o n a l  . 
Como e x e m p l o ,  s e  p o d e  c i t a r  o  s e u  u s o ,  na S u é c i a ,  p a r a  a  e s t i m a -  

t i v a  d e  e n g e n h e i r o s ,  e x t r a p o l a n d o - s e  uma r e g r e s s ã o  1 i n e a r  do nÚ- 

m e r o  d e  e n g e n h e i r o s  s o b r e  a  r e n d a  n a c i o n a l ,  com b a s e  nos  d a d o s  

d e  p e r í o d o s  a n t e r i o r e s .  Segundo  B l a u g ,  e s s e  m é t o d o  s ó  6 a p l  i c ã  - 
v e l  em p a í s e s  m u i t o  a d i a n t a d o s ,  q u e  possuem e s t a t í s t i c a s  d e  s é  - 
r i e s  t e m p o r a i s  do p r o d u t o  p o r  p e s s o a ,  c l a s s i f i c a d a s  p o r  s e t o r ,  - o  

c u p a ç ã o  e  q u a l  i f  i e a ç ã o .  

c .  ' I rNDICES DE DENSIDADE'' - s e  r e s u m e  em e s t a b e l e c e r  o  Í n d i c e  

L i j  o n d e  " 1  'I é a  f o r ç a  d e  t r a b a l h o ,  D" = 
L j 

l i  i 11 s e  r e f e r e  a  c a t e g o r i a  e d u c a -  

c i o n a l  e  ' " ' '  s e  r e f e r e  ao  S e t o r  d e  E c o n o m i a .  A  p a r t i r  d a í ,  a p l  i -  

c a r  e s s e  í n d i c e  a  p r e v i s õ e s  d e m o g r á f i c a s  da f o r ç a  t o t a l  d e  t r a - ,  



b a l  ho  d i s t r i b u i d a  e n t r e  v á r i o s  s e t o r e s  da E c o n o m i a .  

E s s e  m é t o d o  é o  u s a d o  d e s d e  1 9 3 0  p e l a  U n i ã o  s o v i é t i c a ,  c o -  

b r i n d o  h o j e  3 0 0  o c u p a ç õ e s  d e  n Í v e l  s u p e r i o r  e  3 6 0  o c u p a ç õ e s  d e  

n Í v e l  m é d i o .  

O p o n t o  d i s c u t i v e l  a  r e s p e i t o  d e s s e  m é t o d o  6 a  m a n u t e n ç ã o  d o  

i n d i c e  d e  d e n s i d a d e  D, p o r q u e ,  a  m e d i d a  q u e  a  t e c n o l o g i a  e v o l u i  

a s  e s t a t i s t i c a s  t e e m  m o s t r a d o  q u e  a  r e l a ç ã o  e n t r e  p e s s o a l  m a i s  / 

e s p e c i a l i z a d o  e  menos e s p e c i a l i z a d o ,  s e  m o d i f i c a .  

d .  " C O M P A R A Ç ~ E S  I NTERNAC IONAI S I '  - s e  r e s u m e  em e s t a b e l e c e r  u - 
ma c o r r e s p o n d ê n c i a  e n t r e  o s  Í n d i c e s  p r e v i s t o s  p a r a  a  e c o -  

n o m i a  d o  " p a i s  A" n o  t empo  t n  e  o s  i n d  i c e s  d o  " ~ a Í s  B" no  t empo  

t n - m  ( h i s t õ r i c o )  e ,  a  p a r t i r  d a i ,  e s t a b e l e c e r  a  mesma n e c e s s i d a -  

d e  d e  m ã o - d e - o b r a  d o  " ~ a i s  B "  corno v ã 1  i d a  p a r a  o  " p a i s  A".  P o r  

e x e m p l o :  a  p r e v i s ã o  d e  P o r t o  R i c o  em 1 9 5 7  p a r a  1 9 7 5 ,  f o i  f e i t a  

u s a n d o - s e  o s  d a d o s  d o s  E s t a d o s  U n i d o s  p a r a  1 9 5 0 ,  b a s e a d o  em q u e  

a  p r o d u t i v i d a d e  da m ã o - d e - o b r a  em P o r t o  R i c o  c o n t i n u a r i a  d e f a s a -  

da  em 25 a n o s  em r e l a ç ã o  ã dos  E s t a d o s  U n i d o s  e ,  p a r a  a t i n g i r  n Í  

v e i s  e q u i v a l e n t e s  d e  p r o d u t i v i d a d e ,  g r u p o s  p a r a l e l o s  d e  o c u p a ç ã o  

n a s  d u a s  e c o n o m i a s  p r e c i s a r i a m  t e r  c a r a c t e r i s t i c a s  e q u i v a l e n t e s  

d e  q u a l  i f i c a ~ ã o .  É Ó b v i o  q u e  e s s e  t i p o  d e  m o d e l o ,  a l é m  d e  d e p e n -  

d e n t e ,  d e i x a  d e  c o n s i d e r e r  d i f e r e n ç a s  e n t r e  a s  c a r a c t e r i s t i c a s  / 

s e t o r i a i s ,  bem como a s  p r õ p r i a s  e t a p a s  do  p r o c e s s o  d e  d e s e n v o l v i  - 
m e n t o  d i f e r e n t e s  e n t r e  o s  d o i s  p a í s e s ,  s e r v i n d o  a p e n a s  como uma 

m e d i d a  d e  c o m p a r a ç ã o  e n t r e  a  p r o d u t i v i d a d e  d e  m ã o - d e - o b r a  no s  

d o i s  p a i s e s ,  p a r a  o s  mesmos i n d i c e s  da  e c o n o m i a .  

e .  "PARNES - M R P " - e s t e  m é t o d o  f o i  m e l h o r  d e s e n v o l v i d o  / 

no  P r o j e t o  R e g i o n a l  d o  M e d i t e r r â n e o  / 

(MRP ) da (OECD) o r g a n i z a ç ã o  p a r a  C o o p e r a ç ã o  E c o n ô m i c a  e  D e s e n v o l  - 
v i m e n t o  ( O r g a n i z a t i o n  f o r  E c o n o m i c  C o o p e r a t i o n  a n d  D e v e l o p m e n t )  - 
õ r g ã o  c r i a d o  em 1961 p e l o s  E s t a d o s  U n i d o s  e  23  n a ç õ e s  e u r o p é i a s ,  

a  f i m  d e  g e r a r  p l a n o s  e d u c a c i o n a i s  p a r a  P o r t u g a l ,  Espanha ,  I t i l  i a  

G r é c i a ,  i u g o s l ã v i a  e  T u r q u i a ,  d e n t r o  d e  uma b a s e  c o n c e i  t u a 1  c o  - 
mum. 

O m é t o d o  s e  r e s u m e  em, a  p a r t i r  d e  uma p r o j e ç ã o  i n i c i a l  d o  

PNB p a r a  o  a n o  t n ,  f o r m a r  a m ã o - d e - o b r a  n e c e s s ã r i a  p a r a  a t i n g i r  



o  n i v e l  e s t a b e l e c i d o ,  p r o c e d e n d o - s e  c o n f o r m e  a s  e t a p a s  s e g u i  n t e s :  

1 .  O PNB p a r a  t n  d i v i d i d o  p e l o s  p r i n c i p a i s  s e t o r e s  da e c o -  

n o m i a  e  a  s e g u i r  s u b d i v i d i d o  p o r  i n d ú s t r i a ;  

2.  um i n d i c e  m é d i o  d o  c r e s c i m e n t o  - t r a b a l h o  - p r o d u t o  ICTP-  

e a p l  i c a d o  a o  P N B  p o r  s e t o r  o u  i n d ü s t r i a ,  o b t e n d o - s e ,  a s -  

s i m ,  uma p r e v i s ã o  d o  t r a b a l h o  n e c e s s á r i o  p o r  s e t o r  o u  i n -  

d ú s t r  i a ;  

3 .  a  f o r ç a  d e  t r a b a l h o  d i s t r i b u i d a  e n t r e  a s  c a t e g o r i a s  o c u  - 
p a c i o n a i s  ( m u t u a m e n t e  e x c l u s i v a s ) ;  

4 .  a  e s t r u t u r a  o c u p a c i o n a l  é c o n v e r t i d a  numa e s t r u t u r a  d e  

t r e i n a m e n t o ,  a p l  i c a n d o - s e  i n d i c e s  do  n i v e l  d e  t r e i n a m e n t o  

n e c e s s á r i o  p a r a  d e s i n c u m b i r - s e  s a t i s f a t o r i a m e n t e  em c a d a  
- 

o c u p a ç a o ;  

5 .  s ã o  f e i t a s ,  e n t ã o ,  c o r r e ç õ e s  p a r a  m o r t e s ,  a f a s t a m e n t o ,  e -  - - 
m i g r a ç a o  e  i m i g r a ç a o .  

O r e s u l t a d o  f i n a l  é a  p r e v i s ã o  da  demanda d e  p e s s o a l  t r e i n a d o  

em t n  n e c e s s á r i o  p a r a  s e  a t i n g i r  o  PNB o b j e t i v o .  M a t e m a t i c a m e n t e  

o  ~ G t o d o  p o d e  s e r  r e s u m i d o  como 

A i k j  = ao  numero  d e  p e s s o a s  com t r e i n a m e n t o  i na o c u p a ç ã o  

k  na i n d ú s t r i a  j .  

X = PNB 

X j  = PNB p o r  i n d ú s t r i a  

L j  = f o r ç a  d e  t r a b a l h o  p o r  i n d ü s t r i a  

Lk = f o r ç a  d e  t r a b a l h o  p o r  o c u p a ç ã o  

L  i = f o r ç a  d e  t r a b a l h o  p o r  n i v e l  d e  t r e i n a m e n t o .  

Uma d a s  d i s c u s s õ e s  m a i s  a t u a i s  é o r e s u l t a d o  q u e  s e  p o d e  e s -  

p e r a r  d e  t a i s  m é t o d o s  chamados  o  "manpower a p p r o a c h " ,  p o r  e x e m p l o  

CLAUDIO M .  CASTRO ( 2 5 )  a f i r m a  t e x t u a l m e n t e :  " o  manpower  a p p r o a c h  

não  p a r e c e  o f e r e c e r  r e s p o s t a s  a o s  p r o b l  emas ma i s f u n d a m e n t a  i s  d o  



p l a n e j a m e n t o  e d u c a c i o n a l .  Comparações e x  p o s t  d e  r e s u l t a d o s  o b -  

s e r v a d o s  e  p r e v i s t o s  I n d i c a m ,  i n v a r i a v e l m e n t e ,  d i s c r e p â n c i a s  i n a  - 
c e i  t a v e l m e n t e  a1 t a s .  O p o t e n c i a l  das  p r e v i s c e s  d e  mão-de-ob ra  / 

pe rmanece  d e s c o n h e c i d o  a  j u l g a r  p e l a s  c o n t r o v é r c  i a s  c o n t i d a s  na 

1 i t e r a t u r a " .  

Mesmo B l  aug ( 2 6 )  r e f e r e - s e  ã s  t g c n i c a s  d e  p r e v i s ã o  de mão-de- 

n o b r a  quando  t e n t a m  f a z e r  p r e v i s õ e s  s o b r e  um p e r í o d o  d e  tempo d e  

d e z  a  d o z e  a n o s  n e c e s s ã r i o  a  v á r i o s  n i v e i s  d e  educação  como " s o -  

c i a l  s c i e n c e  f i c t i o n "  p o r q u e  t o d a  e v i d ê n c i a  m o s t r a  que  não s e  sa - 
be a i n d a  p r e v e r  v a l o r e s  ac ima  d e  t r ê s  o u  q u a t r o  anos sem s e  i n  - 
c o r r e r  em e r r o s  i n t o l e r ã v e i s  na p r e v i s ã o  econômica  g e r a l .  

~ o r é m  p e s q u i s a s  da U N E S C O  ( 2 7 )  m o s t r a r a m  q u e  d e  91 p a i s e s ,  / 

7 9  t i n h a m  P l a n e j a m e n t o  Econômico ,  7 3  t i n h a m  P l a n e j a m e n t o  E d u c a c i  - 
o n a l  e  6 0  dos  7 3  p l a n o s  - e d u c a c i o n a i s  eram baseados no método do  

"manpower f o r e c a s t " .  Como d i s s e  B l a u g  ( 2 8 )  " I n  o t h e r  w o r d s ,  t h e  

c o n c e p t  o f  " f o r e c a s t  i n g  manpower r e q u i  r e m e n t s "  i s  t o d a y  t h e  / 

1 e a d i n g  method  t r o u g h o u t  t h e  w o r l d  f o r  i n t e g r a t i n g  e d u c a t i o n a l  

and  e c o n o m i c  p l a n n i n g " .  

A d i s c u s s ã o  p a r e c e  c e n t r a d a  e n t ã o  em 3 a s p e c t o s :  

1 .  Os métodos  d e  p r e v i s õ e s  e x i s t e n t e s  p a r a  o  P N B  não p e r m i  - 
tem o b t e r m o s  e s t i m a t i v a s  c o n f  i á v e i s  p a r a  o  p r a z o  n e c e s s á -  

r i o  a  s e  r e a l  i z a r  um p l a n e j a m e n t o  e d u c a c i o n a l  d e  um p a í s .  

2 .  Não e s t ã  p r o v a d o  q u e  e x i s t a  uma r i g i d a  r e l a ç ã o  e n t r e  o c u -  

pação (emprego)  e  educação  ( v e r  B l a u g  ( 2 9 )  e  C a s t r o  ( 3 O ) ) ,  

porém segundo B l a u g :  " t h e r e  a p p e a r  t o  b e  t h r e e  p o s s i b i e  

r e l a t i o n s h i p s  b e t w e e n  o c c u p a t i o n  and e d u c a t i o n :  ( a )  t h e r e  

i s  a  min imum e d u c a t i o n a l  q u a l  i f i c a t i o n  f o r  each  o c u p a t i o n  

b e l o w  w i c h  t h e  t a s k  i n  q u e s t i o n  c a n n o t  be  c a r r i e d  o u t  a t  

a1 l b u t  a b o v e  w i c h  a d d i t i o n a l  q u a l  i f i c a t i o n s  h a v e  no e c o -  

n o m i c  v a l u e ;  ( b )  t h e  o u t p u t  o f  w o r k e r s  i n  p a r t i c u l a r  / 

o c c u p a t i o n s  i n c r e a s e s  w i t h  t h e i r  e d u c a t i o n a l  q u a l i f i c a  - 
t i o n s  v e r y  g r a d ú a l y  a t  f i r s t ,  t h a n  a t  a  s h a r p l y  i n c r e a  - 
s i n g  r a t e  beyond  a  c e r t a i n  t h r e s h o l d  l e v e l ,  a f t e r  w i c h  

i t  l e v e l s  o f f  a g a i n ;  and ( c )  t h e  p r o d u c t i v i t y  o f  w o r k e r s  

i n p a r t i c u l a r  o c c u p a t i o n s  i n c r e a s e s  m o n o t o n i c a l  l y  w i  t h  



t h e i r  e d u c a t i o n a l  q u a l  i f i c a t i o n s ,  f i r s t  a t  a n  i n c r e a s i n g  

r a t e  and t h e n  a t  a  d e c r e a s i n g  r a t e ,  b u t  i t n e v e r  l e v e l s  

o f f " .  

3 .  O m ê t o d o  i n t r i n s e c a m e n t e  não a p r e s e n t a  j u s t i f i c a t i v a  e c o -  

nômica  na a l o c a ç ã o  d e  r e c u r s o s  educação  em t e r m o s  d e  

b e n e f  i c i o s  economi c o s  m e n s u r ã v e i  s  p o r  u n i d a d e s  de custo que  

não o  d e  " e x p e d i t i n g  e c o n a m i c  g r o w t h  by p r o v i d i n g  i n d i s  - 
p e n s a b l e  manpower w i  t h  p a r t i c u l a r  s k i l  1 a t t r i b u t e s " .  ( 3 1 )  

O c u s t o  d e  p r o d u ç ã o  não d e t e r m i n a  a  q u a n t i d a d e  e q u a l  i d a -  

d e  da mão-de-ob ra  a  s e r  t r e i n a d a ,  e  s i m  a s  n e c e s s i d a d e s  

do d e s e n v o l v i m e n t o ,  sendo e s t e  um r e s u l t a d o  que  j u s t i f i  - 
q u e  o s  c u s t o s  i n c o r r i d o s .  

P o r  o u t r o  l a d o  t a n t o  B l a u g  q u a n t o  C a s t r o  e n f a t i z a m  a  a n á l i s e  

dos  i n v e s t i m e n t o s  em educação  com b a s e  na a n á l i s e  d e  c u s t o s  e be  - 
n e f i c i o s .  " l n  o n e  s e n s e ,  c o s t - b e n e f i t  a n a l y s i s  i s  a n  a t t e m p t  t o  

do e x p l i c i t y  w h a t  t h e  p r i c e  mechan ism d o e s  i m p l i c i t l y ,  n a m e l y , t o  

c h o o s e  i n v e s t m e n t  p r o j e c t s  i n  o r d e r  o f  t h e i r  b e n e f i t s  p e r  u n i t  

o f  c o s t s "  ( 3 3 ) .  

I s s o  p o d e r i a  1 e v a r  a  e s c o l  ha d o s  p r o j e t o s ,  comparados com o u  - 
t r o s  d e n t r o  da e c o n o m i a ,  q u e  a p r e s e n t a r e m  uma t a x a  de r e t o r n o  d e  

i n v e s t i m e n t o s  ( s u b s t i  t u t a  dos p r e ç o s )  a c e i  t ã v e l  . 
D e f i n e - s e  como t a x a  de,,  r e t o r n o  d e  i n v e s t  i m e n t o s  em educação  

i, que  s a t i s f a ç a :  

o n d e  1 = i d a d e  i n i c i o  do t r a b a l h o  

L = i d a d e  de a f a s t a m e n t o  f i n a l  do t r a b a l h o  

E t  = r e n d a  p r e v i s t a  no ano t 

C t  = c u s t o  da educação  no ano t .  

E i m p o r t a n t e  n o t a r  que  C t  6 c a l c u l a d o  com b a s e  nos s e g u i n t e s  

i t e n s  ( 3 4 )  : 
1 . C u s t o s  d i r e t o s  

1 . l. C u s t o s  c o r r e n t e s  t o t a i s  

1 . 1  . I .  C u s t o s  c o r r e n t e s  da e s c o l  a  ( s a l á r i o  p r o f e s s o r e s  e  



m a t e r i a l  e n s i n o )  

1  . I  . 2 .  C u s t o s  c o r r e n t e s  d o  a l u n o  ( d e s p e s a  com m a t r í c u l a ,  

e s c o l  a  e  t r a n s p o r t e )  

1  . 2 .  C u s t o s  d e  c a p i t a l  

1 . 2 . 1 .  D e p r e c i a ç ã o  d o  i m ó v e l  e dos  e q u i p a m e n t o s  

1  . 2 . 2 .  C u s t o s  d e  o p o r t u n i d a d e  d o  c a p i t a l  i m o b i l  i z a d o .  

2 .  C u s t o s  i n d i r e t o s  - r e n d a  s a c r i f i c a d a  p e l o s  a l u n o s  d u r a n -  

t e  o  p e r i o d o  d e  e s t u d o s .  

S Õ  p e l o  e x p o s t o  a t é  a g o r a  p o d e - s e  v e r  também a gama d e  p r o  - 
b l e m a s  d o  u s o  d e s t e  m é t o d o .  B l a u g  ( 3 5 )  a p r e s e n t a  e  d i s c u t e  a s  s e  - 
g u i n t e s  c r i t i c a s  e  p r o b l e m a s :  

1 .  H a b i  1 i d a d e  p e s s o a l ,  m o t i v a ç ã o ,  o r i g e m  s o c i a l  , e d u c a ç ã o  , 
o c u p a ç ã o  e  t r e i n a m e n t o  são  t ã o  a1 t a m e n t e  i n t e r - c o r r e l a c i o  - 
n a d a s  q u e  o  e f e i t o  p u r o  d e  e d u c a ç ã o  na r e n d a  não  p o d e  s e r  

i s o l a d a  s a t i s f a t o r i a m e n t e .  

2 .  As t a x a s  d e  r e t o r n o  s o c i a l  s ã o  s u b e s t i m a d a s  p o r q u e  não  

s e  p r e v ê  o s  b e n e f i c i o s  p a r a  o  consumo , d a  e d u c a ç ã o  e  a s  

a t r a ç õ e s  n ã o - m o n e t á r i a s  d e  c e r t a s  o c u p a ç õ e s  q u e  s ó  s ã o  a -  

c e s s  i v e i  s  a  p e s s o a l  a1 t a m e n t e  e d u c a d o .  

3 .  Os b e n e f i c i o s  d i r e t o s  da e d u c a ç ã o  s ã o  q u a n t i t a t i v a m e n t e  

menos i m p o r t a n t e s  q u e  o u t r o s  b e n e f i c i o s  i n d i r e t o s  não  

c o n s i d e r a d o s  na t a x a  d e  r e t o r n o  s o c i a l .  

4 .  As d i f e r e n c i a i s  d e  r e n d a  e x i s t e n t e  em f a v o r  d e  p e s s o a s  r e  - 
f l e t e m ,  não  d i f e r e n ç a s  d e  sua  c o n t r i b u i ç ã o  e  c a p a c i d a d e  d e  

p r o d u ç ã o ,  mas c o n v e n ç õ e s  s o c i a i s  e s t a b e l  e c i d a s  a  m u i t o  

tempo num m e r c a d o  d e  t r a b a l  ho i m p e r f e i  t o .  

S .  Os c ã l c u l o s  dependem d a s  p r o j e ç õ e s  d a s  t e n d ê n c i a s  f u t u r a s  

d e  e v i d ê n c i a s  d e  s é r i e s  t r a n s v e r s a i s  ( c r o s s - s e c t i o n ) ,  n e -  

g l  i g e n c i a n d o  na q u a l  i d a d e  d a  e d u c a ç ã o  a s s i m  como a s  f u t u -  

r a s  mudanças  na demanda e o f e r t a  d e  m ã o - d e - o b r a  e d u c a d a .  

C a s t r o  ( 3 6 )  a c r e s c e n t a  a  e s s e s  p r o b l e m a s  o u t r o s  como s e  

seguem:  

1 .  E x t r e m a  s e n s i b i l  i d a d e  d a s  t a x a s  d e  r e t o r n o  a  f a t o r e s  

c o m p o n e n t e s  dos  c u s t o s  e  b e n e f í c i o s  o n d e  a s  " h i p õ t e s e s  

s ã o  m a i s  f r á g e i s  e  o s  d a d o s  m a i s  e s c a s s o s " .  



2 .  A  e s c o l a  como s i s t e m a  s o c i a l  " c o r r e s p o n d e n d o  a  uma t r a n  - 
s i ç ã o  e n t r e  a  e s t r u t u r a  f a m i l i a r  e  a  d a s  g r a n d e s  o r g a n i  - 
z a ç õ e s  d e  uma e c o n o m i a  i n d u s t r i a l  i z a d a ,  . . . , o  q u e  c o n -  

t a  n ã o  é o  q u e  s e  e n s i n a  na  e s c o l a ,  mas o  a j u s t a m e n t o  

a o  s i s t e m a  e s c o l a r " .  

3 .  "A a n ã 1  i s e  d e  c u s t o  b e n e f i c i o  é uma t ê c n i c a  d e  m i c r o  - 
e c o n o m i a .  N ~ O  podemos a u t o m a t i  c a m e n t e  t r a n s p o r  s u a s  i n -  

f e r ê n c i a s  p a r a  c o n c l u s õ e s  m a c r o - e c o n Ô m i c a s  sem i n c o r r e r  

no  r i s c o  d e  c o m e t e r  uma f a l á c i a  d e  c o m p o s i ç ã o " .  

A s s i m  também o  m é t o d o  d e  c u s t o  e  b e n e f í c i o  a p r e s e n t a  r e s t r i  - 
ç õ e s  e p o n t o s  f a v o r á v e i s  n a  sua  u t i l i z a ç ã o .  

Como s e  p o d e  v e r ,  d o  m a i s  s i m p l e s  m é t o d o  d e  p r e v i s ã o  ao m a i s  

s o f i s t i c a d o ,  t o d o s  a p r e s e n t a m  e n o r m e s  d i f i c u l d a d e s  d e  r e a l  i z a ç ã o  

e ,  p r o v a v e l m e n t e  c a d a  S i s t e m a  d e  T r e i n a m e n t o  num p a i s  d e v e r á  d e -  

t e r m i  n a r ,  d e n t r o  d o s  r e c u r s o s  d i  s p o n i v e i s ,  q u a l  d e s s e s  m é t o d o s  s e  - 
r ã  v i ã v e l  u t i l i z a r .  

A  p a r t i r  da d e f i n i ç ã o  d o s  o b j e t i v o s  q u a n t i t a t i v o s  d o  t r e i n a -  

m e n t o  p o r  c a t e g o r i a ,  a  e t a p a  s e g u i n t e  s e r á  e s t a b e l e c e r  o  p a d r ã o  

d e  c o m p o r t a m e n t o  q u e  s e  d e s e j a  p a r a  a G e r ê n c i a  N a c i o n a l ,  o  q u e  d e  

n o v o  n o s  l e v a r á  a  e s t u d o  a p r o f u n d a d o  d a  E c o n o m i a  como um t o d o  e 

d a s  t é c n i c a s  e  c o n h e c i m e n t o s  e x i s t e n t e s  s o b r e  a  G e r e n c i a  e  A d m i -  

n i s t r a ç ã o .  

F i n d a  e s s a  s e g u n d a  e t a p a ,  e s t a r e m o s  em c o n d i ç õ e s  d e  p r o j e t a r  

um p r o g r a m a  i n t e g r a d o  d e  T r e i n a m e n t o  d e  E x e c u t i v o s  q u e  s a t i s f a ç a  

a s  n e c e s s i d a d e s  da p o p u l a ç ã o  e x i s t e n t e ,  d e  a c o r d o  com o  s e u  n í v e l  

e  a s  c a t e g o r i a s  d e  t r e i n a m e n t o  m e n c i o n a d a s .  



2 . 5 -  Formas d e  T r e i n a m e n t o  

" A c t i o n  T r a i n i n g "  V e r s u s  " P a s s i v e  T r a  i n i n g "  

E s t e  i t e m  d i z  r e s p e i t o  ao e s t u d o  d a s  f o r m a s  ó t i m a s  d e  t r e i  - 
namento  q u e  m o d i f i q u e m  s c o m p o r t a m e n t o  do g e r e n t e .  P o r  T r e i  namen - 
t o  P a s s i v o  e n t e n d e - s e  o  c o n j u n t o  d e  t é c n i c a s  q u e  v i s a m  t r a n s m i  t i r  

c o n h e c i m e n t o s  s o b r e  d e t e r m i n a d o  a s s u n t o  a t r a v 6 s  do m o d e l o  

o n d e  e x i s t a  uma p e s s o a ,  f i l m e ,  f i t a ,  e t c .  q u e  t r a n s m i t e  i n f o r m a -  

ç õ e s  e  p e s s o a s  que  recebam e s s a s  i n f o r m a ç õ e s  e  c u j a  ação ,  no m á -  

x i  mo, 6 1 e v a n t a r  q u e s t õ e s ,  d ü v i  d a s ,  r e s o l v e r  e x e r c i c  i o s ,  p r o b l  - e  

mas. É o  mé todo  t r a d i c i o n a l  d e  e n s i n o ,  com a  f i g u r a  do  p r o f e s s o r  

p o n t i f i c a n d o  s o b r e  o  a s s u n t o .  

A a p r e n d i z a g e m  a t r a v G s  d e s s e  mé todo  E 1 i m i t a d a  p e l o  b a c k  - 
g r o u n d  dos  p a r t i c i p a n t e s ,  p e l o s  e x e r c f c i s s  p r o p o s t o s  e  p e l o s  c o -  

n h e c i m e n t o s  do a p r e s e n t a d o r .  O r e s u l  t a d o ,  mesmo u t i l  i z a n d o - s e  o s  

r e c u r s o s  a u d i o - v i s u a i s ,  6 m u i t o  pequeno,  já q u e  a t u a  s o b r e  a  me- 

m ó r i a  d o s  i nd i v i d u o s  e não s o b r e  seus  c o m p o r t a m e n t o s .  Sua s e r v e n -  

t i a  m a i o r  é d e s e n v o l v e r  o  i n t e l e c t o  e  d e s e n v o l v e r  o  e n t e n d i m e n t o  

d a q u e l e s  q u e  possuem d e t e r m i n a d a s  e x p e r i ê n c i a s  que  são a s s i m  e x -  

p l  i c a d a s .  

P o r  T r e i n a m e n t o  A t i v o  e n t e n d e - s e  o  c o n j u n t o  d e  t é c n i c a s  q u e  

teem p o r  o b j e t i v o  f a z e r  com q u e  e x p e r i ê n c i a s  s u c e s s i v a s  s e j a m  / 
t r a n s m i t i d a s  a f i m  de  se  o b t e r  um c o m p o r t a m e n t o  e s p e c i f i c o ,  c o n  - 
f o r m e  o  m o d e l o  a  s e g u i r .  

D e n t r o  d e s s e  m o d e l o ,  S i m u l a ç ã o  não s i g n i f i c a  c o m p l e t a  e a c u -  

r a d a  r e p r o d u ç ã o  de  t o d o s  o s  d e t a l h e s  da s i t u a ç ã o .  O q u e  se  d e s e  - 
j a  6 a  o b t e n ç ã o  de  uma a p a r ê n c i a  p l a u s i v e l  e dos  p r i n c i p a i s  d e t a  - 





l h e s  da s i t u a ç ã o  s i m u l a d a .  

Nesses métodos ,  o s  p a r t i c i p a n t e s  são chamados a  d e s e n v o l v e r  - 
a ç o e s  que ,  a t r a v é s  do f e e d b a c k  c o n t i n u o  o u  i n t e r m i t e n t e ,  o s  I' 

conduzam do c o m p o r t a m e n t o  a t u a l  a  c o m p o r t a m e n t o s  f u t u r o s  f i x a  - 
dos como o b j e t i v o s .  

Ass im,  o  que  e s t á  i m e r s o  no p r o c e s s o  é a  v i v ê n c i a  d a s  s i  t u a  - 
çÕes p e l o s  p a r t i c i p a n t e s ,  bem como o  t i p o  d e  c o m p o r t a m e n t o  a d e -  

quado  p a r a  a  s i t u a ç ã o .  Esses métodos  não são 1 i m i t a d o s  i n t e g r a l  - 
mente  p e l o  b a c k g r o u n d  dos  p a r t i c i p a n t e s ,  j á  que f o r n e c e m  a  v i -  

vênc  i a  d a s  s  i t u a ç õ e s  . 
De a c o r d o  com O d i o r n e  o s  " i n g r e d i e n t e s  chave"  d e  s e s s õ e s  de 

t r e i n a m e n t o  a t i v o  s ã o :  

1 .  O c o m p o r t a m e n t o  f i n a l  d e s e j a d o  do a p r e n d i z  t e n h a  s i d o  / 

bem d e f i n i d o  

2 .  O n í v e l  a t u a l  de  c o m p o r t a m e n t o  e  desempenho do a p r e n d i z  

t e n h a  s i d o  e s p e c i f i c a d o  

3 .  A  mudança e s p e c í f i c a  d e  c o m p o r t a m e n t o  n e ê e s s ã r  i a  t e n h a  

s  i d o  c l a r a m e n t e  espec i f i c a d a  

4 .  D u r a n t e  a  seção  d e  t r e i n a m e n t o  o  a p r e n d i z  s e j a  comprome- 

t i d o  com a l g u m a  a ç ã o ,  como p o r  exemp lo  f a l a r ,  e s c r e v e r ,  

a n d a r ,  c o n f e r i r ,  e t c .  

5 .  A ação  q u e  e l e  e s t e j a  c o m p r o m e t i d o  s i m u l e  o  c o m p o r t a  - 
m e n t o  de1 e  no t r a b a l h o  

6 .  A  ação  d e  mudança do c o m p o r t a m e n t o  o b t i d o  p o r  um c o n  - 
j u n t o  d e  e t a p a s  pequenas e  p r o g r e s s i v a s  

7 .  A cada e t a p a  do t r e i n a m e n t o  e l e  o b t ê m  " f e e d b a c k "  f a z e n -  

do c o n h e c i d o  de1 e  s e  uma a ç ã o  6 um a c e r t o  o u  e r r o  

8 .  O e n s i n o  e s t á  s o b r e  c o n t r o l e  do i n s t r u t o r  

9. Uma a v a l  i a ç ã o  s u m á r i a ,  med indo  r e s u l t a d o  o b t i d o  seus  o b -  

j e t i v o s ,  s e  p o s s í v e l .  

P o r t a n t o  o  T r e i n a m e n t o  A t i v o  6 m a i s  d e  a c o r d o  com o  p r o c e s -  

so d e  a p r e n d i z a g e m  d e s e n v o l v i d o  no i t e m  1 e  i n c l u e  a  m a i o r i a  / 

das  i n o v a ç õ e s  d e  T r e i n a m e n t o  t a i s  como: 

- "ROLE PLAY" - c a r a c t e r i z a - s e  p e l a  v i v ê n c l a  d e  um p a p e l ,  p e l o s  

p a r t i c i p a n t e s ,  d e n t r o  de uma d e t e r m i n a d a  s i t u a -  



ç ã o ,  p e r m i t i n d o  ã pessoa  r e c e b e r  " f e e d b a c k  I' 

d e  sua ação d u r a n t e  e  após o  desempenho do p a -  

p e l  . 
- ESTUDO D E  C A S O -  p e r m i t e  a  a p r e n d i z a g e m  a t r a v é s  do e s t u d o  d e  s i  - 

t u a ç õ e s  p r o b l e m a s .  

- JOGOS D E  N E G ~ C I O S  - p e r m i t e m  a  s i m u l a ç ã o  da d i n â m i c a  d e  s i t u a -  - 
çÕes m a i s  c o m p l e x a s  nas o r g a n i z a ç o e s .  

- TREINAMENTO D E  SENSIBILIDADE - a  e s s ê n c i a  do método  é f o r m a r  

"T -Groups"  ( g r u p o  de t r e i  narnen- 

t o )  p e r m i t i r  um c o m p o r t a m e n t o  - a  

b e r t o  p o r  p a r t e  do i n s t r u t o r  e  
- 

as  açoes  do g r u p o  d u r a n t e  as 

s e s s o ~ s  d e  t r e i n a m e n t o  sendo  

d e t e r m i n a d a s  p e l o s  p a r t i c i p a n t e s  

- OUTROS - como P r o c e s s o s  d e  O n c i d g n c i a ,  " l n - B a s k e t " ,  seções  P r ã  - 
t i c a s ,  l tWorkshopsl '  e  I n s t r u ç ã o  Prog ramada .  

A n t e s  d e  a n a l i s a r m o s  cada  um d e s s e s  métodos é bom l e m b r a r  a  

v e r d a d e i  r a  r e v o l u ç ã o  que  sua i n t r o d u ç ã o  t r o u x e  no m e i o  educac i o -  

n a l .  Como exemp lo  b a s t a  l e m b r a r  que  a  E s c o l a  de ~ d m i n i s t r a ç ã o  de 

H a r v a r d  U n i v e r s i t y  - t a l v e z  a  m a i s  famosa E s c o l a  d e  A d m i n i s t r a  - 
ção - f i r m o u  sua r e p u t a ç ã o  e  i n o v o u  0 e n s i n o  u s a n d o  o  e s t u d o  d e  

c a s o s  em seus  C u r s o s .  

Vamos nos l i m i t a r  a  v e r  em m a i s  d e t a l h e s ,  o s  q u a t r o  p r i m e i  - 
r o s  mé todos ;  "Rol e  P 1 a y ~ ' E s t u d o  d e  Caso, Jogos  d e  NegÕcios  e  T r e i  - 
namento  d e  S e n s i b i l i d a d e .  

"Ro l  e  P l a y "  tem s i d o  t r a d u z i d o  em p o r t u g u ê s  como mimodrama, 

d r a r n a t i z a ç ã o ,  t e a t r a l  i z a ç ã o  e  r e p r e s e n t a ç ã o  de p a p é i s .  

O " R o l e  P l a y "  é c o n s i d e r a d o  ( 3 8 )  como o  mé todo  m a i s  e f e t i v o  

no d e s e n v o l v i m e n t o  d e  r e l a ç õ e s  i n t e r p e s s o a i s  e  na mudança d e  

c o m p o r t a m e n t o  em g e r a l .  Como d i z  L o d i  ( 3 9 )  : I' como método d e  / 

t r e i n a m e n t o  o  mimodrama o f e r e c e  a s  s e g u i n t e s  v a n t a g e n s :  d e s e n  - 
v o l v e  e s p o n t a n e i d a d e , '  f o c a l  i z a  o  desempenho em v e z  dos a s p e c t o s  

t e ó r i c o s  da ação ,  r e v e l a  a t i t u d e s  l a t e n t e s ,  a j u d a  a  c o r r i g i r  d e  - 
f i c i ê n c i a s  d e  cornun icpção de pessoa  p a r a  pessoa" .  O p r i n c i p i o  é 
f a z e r  com que  um g r u p o  s e j a  s u b m e t i d o  a  uma d e t e r m i n a d a  s i t u a ç ã o  



com p a p é i s  p r e v i a m e n t e  e s p e c i f i c a d o s  a  f i m  d e  q u e  d e t e r m i n a d a s  

c o n d u t a s  s e j a m  a p r e n d i d a s  a t r a v é s  d e  sua  v i v ê n c i a .  Os p a p é i s  não  
- 

s ã o  r i g i d o s  e  e x i g e m  a  c a p a c i d a d e  d e  i m p r o v i s a ç a o  e  p a r t i c i p a  - 
ç ã o  d o s  a p r e n d i z e s .  Os d e m a i s  membros d o  g r u p o  ( não  d i r e t a m e n t e  

e n v o l v i d o s  com p a p é i s )  a t u a m  como a n a l  i s t a s ,  I' e s p e l  hos i ' , " a l  t e r  

egos " ,  e t c .  O d i r e t o r  da  s e s s ã o ,  a o  f i n a l  d á  a o s  p a r t i c i p a n t e s  

d o  g r u p o  um " f e e d b a c k "  d e  s u a s  a ç õ e s  e  d e s e m p e n h o s .  M o d e r n a m e n t e  

t e m - s e  u s a d o  d i s p o s i t i v o s  d e  VT ( v i d e o - t a p e )  p a r a  t o r n a r  m a i s  f ã  - 
c i l  a  anã1  i s e  e  c o m p r e e n s ã o  d e s s e  f e e d b a c k .  Pode p a r e c e r  mera  s o  - 
f i s t i c a ç ã o  o  u s o  d e  VT p o r e m  é bom l e m b r a r  q u e  'I sem f e e d b a c k ,  

r o l e  p l a y  v i r a  d i s t r a ç ã o .  É n o  f e e d b a c k  e  s ó  aí '  q u e  a  a p r e n d i z a -  

gem e  a  mudança  d o  c o m p o r t a m e n t o  s e r á  e f e t u a d a .  T u d o  m a i s  é p r o -  

j e t a d o  p a r a  a t i n g i r - s e  e s s e  " p o n t o  d e  e n s i n o " . "  ( 4 0 )  

M u i t o s  d o s  o b j e t i v o s  d e  t r e i n a m e n t o  q u e  podem s e r  a t i n g i d o s  

p e l o  " R o l e  P l a y " ,  t a m b h  o  podem s e r  p e l o  e s t u d o  d e  c a s o s .  A ê n -  

f a s e  no  e s t u d o  d e  c a s o  é na a p r e s e n t a ç ã o  d e  f a t o s  o u  n a r r a t i v a s  

d e  s i t u a ç õ e s  q u e  o c o r r e m  d e  f a t o  em n e g ó c i o s ,  n o  g o v e r n o ,  o u  o u -  

t r a s  i n s t i t u i ç õ e s .  A s i t u a ç ã o  é a p r e s e n t a d a  sem i n t e r p r e t a ç ã o ,  

em g e r a l  do  p o n t o  d e  v i s t a  d e  um o b s e r v a d o r ,  e  podem i n c l u i r  d e  - 
c l a r a ç õ e s  d a s  p r i n c i p a i s  p e r s o n a g e n s ,  o r g a n o g r a m a s ,  r e l a t ó r i o s  

f i n a n c e i r o s ,  o u  s i m p l e s  d e s c r i ç ã o  v e r b a l  da  s i t u a ç ã o .  Seu u s o  é 

o  m a i s  a m p l o  p o s s ; v e l  j á  q u e  p a r a  c a d a  á r e a  d e  e s t u d o ,  p r i n c i p a l  - 
m e n t e  em adm i  n i  s t r a g ã o ,  e x i s t e m  s i  t u a ç õ e s  p r á t i c a s  q u e  podem s e r  

s u m a r i z a d a s  e  a p r e s e n t a d a s  como b a s e  p a r a  " p o n t o s  d e  e n s i n o " .  

Uma d a s  f o r m a s  m o d e r n a s  d e  u s o  d e  e s t u d o  d e  c a s o s  é o  d e  " p e  

q u e n o s  g r u p o s "  a n t e r i o r m e n t e  a  r e u n i ã o  em s a l a  p a r a  d i s c u t i r  a s  

s o l u ç Õ e s .  O m o d e l o  da  s e g u i n t e  r e p r e s e n t a  e s s a  v a r i a ç ã o .  

O i n s t r u t o r  e s c o l h e  um c o m p o r t a m e n t o  a  s e r  m o d i f i c a d o  e  r e l a  - 
c i o n a  um c a s o  e  i n d i c a  p a r a  l e i t u r a  p o r  t o d o  g r u p o ,  t r a b a l h a n d o  

i n d i v i d u a l m e n t e ,  q u e  s u b s e q u e n ~ e m e n t e  s e  r e ú n e m  em p e q u e n o s  g r u -  

p o s .  U m  d o s  membros é o  l i d e r  p a r a  a  s e s s ã o  e  g u i a  a  d i s c u s s ã o  

d o  p e q u e n o  g r u p o  na a n á l  i s e  e s o l u ç ã o  d a s  p e r g u n t a s  e s p e c i f i c a s  

a p r e s e n t a d a s  n o  c a s o .  Os p è q u e n o s  g r u p o s  s e  r e i n e m  e  f o r m a m  O 

g r u p o  p r o p r i a m e n t e  d i t o  e  r e l a t a m  s u a s  c o n c l u s Õ e s  e  a s  d e f e n d e m .  

É n e s s e  p o n t o  q u e  o s  g r u p o s  o b t e m  f e e d b a c k  a t r a v é s  d e  p e r g u n t a s  



e  s e r e m  p o s t o s  a  p r o v a  p e l o  i n s t r u t o r ;  p e l a  p r ó p r i a  c o n c l u  - 
s ã o  d e  o u t r o s  g r u p o s  s e j a  p o r  i d é i a s  e  m a n e i r a s  d i f e r e n t e s  d e  s o  

l u ç ã o  p a r a  a s  p e r g u n t a s  e s p e c i f i c a s ,  s e j a  p e l a  c o n f r o n t a ç ã o  e  d ú  - 
v i d a s  q u a n t o  a s  r e s p o s t a s  d e s e n v o l v i d a s  q u a n d o  da  d e f e s a  d e  s e u s  

a r g u m e n t o s .  

GRUPOS - 

AULAS n 
PEQUENOS GRUPOS 

F E E D B A C K  

FONTE: ODIORNE (41) 

Os j o g o s  d e  n e g ó c i o s  a p a r e c e r a m  (em n e g õ c i o s )  p o r  v01 t a  d e  

1 9 5 5  a t r a v é s  d e  p e s q u i s a d o r e s  d a  AMA ( A m e r i  c a n  Management  A s s o c i  - 
a t i o n )  . B a s i c a m e n t e  são  c o m p o s t o s  d e  m o d e l o s  m a t e m ã t i c o s  e  p r o -  

c e d u r a i s  que ,  com b a s e  em v a l o r e s  d e  v a r i á v e i s  f o r n e c i d o s  p e l o s  

p a r t i c i p a n t e s  ( d e c i s õ e s )  s ã o  c a l c u l a d o s  m a n u a l m e n t e  o u ,  d e  uma 

m a n e i  r a  m a i s  comum em n o s s o s  d i a s ,  p o r  c o m p u t a d o r e s  e1 e t r õ n i c o s .  

I n i c i a l m e n t e  e s s e s  j o g o s  e r a m  d e  "soma z e r o " ,  i s t o  é ,  s e  a l g u n s  

ganhavam o u t r o s  p e r d i a m ,  s u a  e s s ê n c i a  e r a  a c o m p e t i ç ã o  e n t r e  o s  

v á r i o s  g r u p o s ,  e  em g e r a l  I i g a d o s  a m o d e l o s  g e r a i s  d e  f i rmas 

c o m p e t  i ndo num m e r c a d o .  Aos  p o u c o s ,  s e g u i  n d o  e s s a  1 i n h a ,  o s  j o -  

g o s  f o r a m  s e  t r a n s f o r m a n d o  em c o n s t r u t o s  e n o r m e s  e n v o l  v e n d o  c a  

d a  v e z  m a i s  d e c i s õ e s  c o m p l e x a s  e  d e t a j h a d a s  s o b r e  o s  v á r i o s  a s -  

p e c t o s  d o s  n e g ó c i o s .  N e s s e  p o n t o  i n i m e r a s  c r i t i c a s  f o r a m  f e i  t a s  



... 
a o  u s o  d e s s e s  j o g o s  n a o  s õ  p o r q u e  e s t i m u l a v a m  m a i s  o  i n t u i t o  d e  

" j o g o "  n o s  p a r t i c i p a n t e s  d o  q u e  a  a p r e n d i z a g e m  d e  n o v o s  c o m p o r -  

t a m e n t o s ,  como também dada a  c o m p l e x i d a d e  d o s  m o d e l o s  m a t e m á t i  - 
c o s  e  d a s  r e l a ç õ e s  a  s e r e m  e s t a b e l e c i d a s ,  p r a t i c a m e n t e  e r a  impos  - 
s i v e l  s e  d e t e r m i n a r  c l a r a m e n t e  o  q u e  e s t a v a  s e n d o  e n s i n a d o  o u  a -  

p r e n d i  d o .  N e s s e  p o n t o  s u r g i  r am j o g o s  em " c o n c o r r ê n c i a  p e r f e i t a "  

em q u e  o s  r e s u l  t a d o s  d e  uma f i rma,  d e  t o d a s  f i rmas  no j o g o  não  

a f e t a v a m  a  " e c o n o m i a "  como um t o d o .  P o r  o u t r o  l a d o  v o l t a r a m  a / 

s e r  j o g o s  m a i s  s i m p l e s ,  e ,  em m u i t o s  c a s o s ,  j o g o s  p a r c i a i s ,  p o r  

e x e m p l o :  s o b r e  P r o d u ç ã o ,  o u  s o b r e  F i n a n ç a s ,  o u  s o b r e  M a r k e t i  ng ,  

e t c .  Sem sombra  d e  d ú v i d a s  um d o s  i n s t r u m e n t o s  em f r a n c a  e v o l u  - 
ç ã o  n o s  d i a s  c o r r e n t e s .  

O t r e i n a m e n t o  d e  s e n s i  t i v i d a d e  a t r a v é s  d o s  " T - G r o u p s "  é sem 

d ú v i d a  um d o s  m é t o d o s  m a i s  d i s c u t i d o s  em n o s s o s  d i a s .  A  não  e x i s  - 
t ê n c i a  d e  o b j e t i v o s  d e t e r m i n a d o s  p a r a  o s  " T - G r o u p s "  p e l o  i n s t r u -  

t o r ,  a  não  s e r  a  i n d i c a ç ã o  d e  q u e  s e  d e v e  d i s c u t i r  e  e s t u d a r  a s  

r e l a ç õ e s  i n t e r p e s s o a i s ,  t e m  s i d o  o  c e r n e  da c r í t i c a .  Mesmo em 

r e l a ç ã o  a  n o s s a  d e f i n i ç ã o  d e  t r e i n a m e n t o  e  a t é  d e  a p r e n d i z a g e m  

e s s e  m ê t o d o  não s e  q u a l i f i c a  como p e r t e n c e n d o  a  e s s a s  c a t e g o r i a s .  

L o w r e y  e  H o u s e  ( 4 2 )  a f i r m a m :  " A f t e r  1 3  y e a r s  o r  m o r e  o f  l a b o r a -  

t o r y  t r a i n i n g ,  t h e n ,  r e s e a r c h e r s  f i n d  t h a t  n o t  a  s i n g l e  b i t  o f  

p r o o f  e x i s t s  i n  p u b l  i s h e d  f o r m  t h a t  l a b o r a t o r y  t r a i n i n g  c h a n g e s  

b e h a v i o r " .  

E m  m u i t o s  c a s o s  membros d o  g r u p o  f a l h a r a m  na p a r t i c i p a ç ã o  n o  

g r u p o ,  e  a1  g u n s  q u e  p o s s u i a m  p r o b l e m a s  p s i c o l õ g i c o s  p o t e n c i a i s ,  

mas q u e  s e  desempenhavam r a z o a v e l m e n t e  bem em s e u s  empregos ,apÕs  

o  g r u p o ,  com a  e m e r g ê n c i a  d e s s e s  p r o b l e m a s ,  d e i x a r a m  d e  a t u a r  - e  

f i c i e n t e m e n t e  p a r a  a s  o r g a n i z a ç õ e s .  C e r t a m e n t e  d o  p o n t o  d e  v i  s t a  

d e s s a s  p e s s o a s  f o i  um b e n e f i c i o  p o i s  t o m a r a m  c o n h e c i m e n t o  d e  / 

s e u s  p r o b l e m a s ,  p o r é m  do  p o n t o  d e  v i s t a  d a s  o r g a n i z a ç õ e s  i s s o  f o i  

um p r e j u r z o ,  p o i s  um f u n c i o n ã r i o  e f i c i e n t e  t o r n o u - s e  i m p r o d u t i v o .  

F a z  p a r t e  do  f o l c l o r e  d a  I B M  d o  B r a s i l  L t d a .  o  c a s o  d o  e x e c u t i v o  

d e  a1 t o  n i v e l  q u e  a p o s  uma s é r i e  d e  s e s s õ e s  d e  " T - g r o u p "  p a s s o u  

a  p r o c u r a r  um P s i c a n a l i s t a  p a r a  s e  t r a t a r .  

M a i s  g r a v e  do  q u e  i s s o  é a  p e r g u n t a  é t i c a  s e  a  e m p r e s a  O U  



e s c o l a  tem o  d i r e i t o  d e  i n v a d i r  a  p r i v a t i c i d a d e  do i n d i v i d u o  / 

c o n d u z i n d o - o  a  q u a s e  uma ' ' g r u p o  t e r a p i a "  com o  f i t o  ( t e n t a t i v a  

é c l a r o )  de  m e l h o r a r  seu  desempenho no t r a b a l h o .  U m  p r o f i s s i o n a l  

o u  a p r e n d i z  quando "vende"  seu t r a b a l h o  a  uma empresa ou "compra" 

s e r v i ç o s  e d u c a c i o n a i s  não t r a n s f e r e  o  d i r e i  t o  d e  a t u a r e m  s o b r e  

sua p e r s o n a l  i d a d e  e  v i d a  p e s s o a l .  A s s i m ,  c remos  que  t a l  mé todo  / 

deva s e r  c u i d a d o s a m e n t e  cons  i d e r a d o  a n t e s  d e  s e r  empregado p o r  
- 

q u a l q u e r  i n s t i t u i ç ã o .  Que m a i s  nao s e j a ,  a  não e x i s t ê n c i a  de  p r o  - 
v a s ,  a t r a v é s  das  p e s q u i s a s  r e a l  i z a d a s  d e  mudanças no compor tamen  - 
t o  d o s  a p r e n d i z e s  t o r n a  t a l  mé todo  i m p o s s í v e l  de  a v a l  i a r  em t e r -  

mos d e  c u s t o s  e  beneficias p a r a  q u a l q u e r  i n s t i t u i ç ã o  ( 4 3 ) ,  e  a s -  

s i m  um r i s c o  p a r a  a  a p l  i c a ç ã o  d e  r e c u r s o s .  

É c l a r o  q u e  nenhum p r o g r a m a  d e  T r e i n a m e n t o  p o d e r á  s e r  f e i t o  

e x c l u s i v a m e n t e  com b a s e  nos  d o i s  m é t o d o s .  No T r e i n a m e n t o  P a s s i v o  

f i c a r - s e - i a  sem a  n e c e s s ã r  i a  e x p e r i ê n c i a  do c o m p o r t a m e n t o  adequa - 
do,  e  no A t i v o ,  semo e n t e n d i m e n t o  m a i s  amp lo  d a s  s i t u a ç õ e s  v i v i -  

d a s .  É p o s s i v e l ,  c o n t u d o  que  p r o g r a m a s  especificas venham a  r e d u  - 
z i r - s e  a  um o u  o u t r o  t i p o ,  d e s d e  que  o  b a c k g r o u n d  dos  p a r t i c i  - 
p a n t e s  s e j a  p r e d o m i n a n t e  d e  um t i p o  o u  o u t r o .  

A s s i m ,  não sõ o  c o n t e ú d o  d e  um p r o g r a m a  d e  t r e i n a m e n t o  d e v e  

s e r  d e t e r m i n a d o ,  mas tambsm a  f o r m a  p e l a  q u a l  venha a  s e r  m i n i s -  

t r a d o .  I s t o  é, não sÕ a  e f i c á c i a  do t r e i n a m e n t o  d e v e  s e r  a s s e g u -  

r a d a  como também sua e f i c i ê n c i a .  



2 . 6 -  E n s i n o  e  T e c n o l o g i a  

"Os p - rob lemas  q u e  e n f r e n t a m  o s  p a i s e s  em d e s e n v o l v i m e n t o  no  t o  - 
c a n t e  i f o r m a ç ã o  d e  r e c u r s o s  humanos podem s e r  s i n t e t i z a d o s  em 

d o i s  a s p e c t o s  b á s i c o s  e  uma c o n s e q u ê n c i a  i m e d i a t a :  

a -  I n c a p a c i d a d e  d e  a b s o r ç ã o  d e  um n ú m e r o c r e s c e n t e  d e  p o s t u l a n t e s  

a o s  c u r s o s  s u p e r i o r e s ;  

b -  c a r ê n c i a  d e  p e s s o a l  a d e s t r a d o ,  em número  e  q u a l  i d a d e ,  p a r a  o  

a d e q u a d o  s u p r i m e n t o  d o  m e r c a d o  d e  t r a b a l h o ;  

c -  C r e s c i m e n t o  r á p i d o  e  d e s o r d e n a d o  da r e d e  e d u c a c i o n a l ,  sem o  

n e c e s s ã r  i o  p l a n e j a m e n t o  d e  r e c u r s o s  humanos e  m a t e r i a i s  p a r a  

o  s e u  f u n c i o n a m e n t o "  e  m a i s  a d i a n t e :  

"A f a l t a  d e  p r o f e s s o r e s  - d i z  o  "NUTES" - é e x p r e s s a  p e l o  f a t o  

d e  q u e  e n t r e  1963  e  1 9 7 3  o  n i m e r o  d e  a l u n o s  d o  C i c l o  S u p e r i o r  

a u m e n t o u  6 , 7 3  v e z e s  ( 1  2 4 . 2 1 4  p a r a  8 3 6 . 4 6 9 ) ,  e n q u a n t o  o  numero  

d e  p r o f e s s o r e s  e x p a n d i u - s e  a p e n a s  2 ,14  v e z e s  ( d e  2 8 . 9 4 4  p a r a  

6 2  m i  1 ) I L .  ( 4 4 )  

E m a i s  do  q u e  i s s o ,  a  i n c a p a c i d a d e  d e  s e  o b t e r  r e m u n e r a ç ã o  a -  

d e q u a d a  - mesmo a b a i x o  d o  m e r c a d o  d e  t r a b a l h o  - p a r a  p r o f e s s o r e s  

e  p e s q u i s a d o r e s ,  dada  a  c a r ê n c i a  d e  r e c u r s o s  d e  q u e  s o f r e m  o s  / 

p a i s e s  em d e s e n v o l v i m e n t o ,  a1 i a d o  a  uma r e m u n e r a ç ã o  e x t r e m a m e n t e  

a 1  t a ,  mesmo q u a n d o  c o m p a r a d o s  com p a j s e s  d e s e n v o l v i d o s ,  d o s  p r o  - 
f i s s i o n a i s  em a d m i n i s t r a ç ã o  e  o u t r a s  á r e a s ,  p o r  c a u s a  d e  s e u  p e -  

q u e n o  nYmero .  

Como e n t ã o  r e s o l v e r  e s s e s  p r o b l e m a s  ? Como p r o v e r  n o v a s  v a -  

g a s  d e  a c o r d o  com a  demanda p e l o s  c u r s o s  s u p e r i o r e s ,  a 1  i a d o  ao  

p a g a m e n t o  d e  s a l á r i o s  e l e v a d o s  a o s  p r o f e s s o r e s ,  e  a o  mesmo tempo 

m a n t e r  a  q u a l  i d a d e  d o s  c u r s o s  a  f i m  d e  a t e n d e r  o  m e r c a d o  d e  t r a b a  - 
l h o  ? C r e i o  q u e  não  há r e s p o s t a s  g e r a i s  a  e s s e s  p r o b l e m a s .  Con-  

t u d o  v i s i  t e i  a l g u m a s  e s c o l a s  a m e r i c a n a s  ( G r a d u a t e  S c h o o l  o f  

Management  - UCLA, " O r a n g e  C o s t  Communi t y  C o l  1 egel ' , "Gol  d e n  Wes t  

C o m m u n i t y  C o l  l e g e " ,  na C a l  i f o r n i a  e  a  U n i v e r s i d a d e  d e  W a t e r l o o  - 
O n t a r i o ,  Canada)  bem como o  NUTES d a  UFRJ e  t i v e  o p o r t u n i d a d e  

d e  v e r  s o l u ç Õ e s  c a p a z e s  d e  a t e n d e r  o s  r e q u i s i t o s  d o  p r o b l e m a .  

Em r e s u m o  a  c h a v e  d o  p r o b l e m a  é t r a n s f o r m a r m o s  n o s s o s  c o n c e i  - 



t o s  s o b r e  o  p r o f e s s o r  como p r i n c i p a l  f o n t e  d e  i n f o r m a ç õ e s  e  e n s i  - 
no,  p a r a  um o r i e n t a d o r  na o b t e n ç ã o ,  a n ã 1  i s e  e  s i n t e s e  d e  i n f o r m a  - 
- 

ç o e s ,  s e r  um a d m i n i s t r a d o r  d e  um s i s t e m a  d e  e n s i n o .  

E1 i r n i n a r m o s  a s  t a r e f a s  r e p e t i t i v a s  d a s  a u l a s  e x p o s i t i v a s  e  

u t i l  i z a r m o s  m e i o s  e d u c a c i o n a i s  m o d e r n o s  como I P  - I n s t r u ç ã o  P r o -  

g r a m a d a ,  CAI - I n s t r u ç ã o  a s s i s t i d a  p o r  c o m p u t a d o r ,  V i d e o - c a s s e t e s  

f i 1 mes, e t c .  0 s  a l u n o s ,  s e g u n d o  s u a s  a p t i d õ e s  e  c a r a c t e r i s t i c a s  

p e s s o a i s ,  s ã o  o r i e n t a d o s  a  u t i l  i z a r  o s  m e i o s  e d u c a c i o n a i s  d i s p o n í  - 
v e i s  p a r a  o  a p r e n d i z a d o  d a s  d i s c i p l  i n a s  em q u e  e s t e j a m  m a t r i c u l a -  

d o s .  O p r o f e s s o r ,  e n t ã o  e s t á  1 i b e r a d o  d a s  e x t r e m a s  e  m o n õ t o n a s  r e  - 
p e t i ç õ e s ,  s e m e s t r e  a p õ s  s e m e s t r e ,  t u r m a  a p ó s  t u r m a ,  d a s  a u l a s  

uma v e z  p r e p a r a d a  e  e x p e r i m e n t a d a .  Não e s t a m o s  p r e c o n i z a n d o  a  e x -  

t i n g ã o  d a s  a u l a s  como a s  c o n h e c e m o s ,  p o r e m  a  sua  1 i m i t a ç ã o  a o  m i -  

n i m o  i n d i s p e n s á v e l .  Com i s s o  o b t é m - s e  o s  s e g u i n t e s  r e s u l  t a d o s :  

- A  p r o d u t i v i d a d e  do  " p r o f e ~ s o r ' ~  6 mul  t i p l  i c a d a  p o r  d u a s  o u  t r ê s  

v e z e s ,  s e j a  em t e r m o s  d e  a l u n o s  a t e n d i d o s ,  s e j a  na me l  h o r  u t  i 1  - i 
z a ç ã o  d e  s e u  t empo .  

- O p r o f e s s o r  6 l i b e r a d o  d e  t o d a s ,  o u  d a s  p r i n c i p a i s  t a r e f a s  r e p e  - 
t i t i v a s ,  e  c o n s e q u e n t e m e n t e  s e  d e d i c a  m a i s  a s  a t i v i d a d e s  d e  p e s  - 
q u i  s a  e  estudo d e  a v a n ç o s  r e a l  i z a d o s  no s e u  campo d e  a t i v i d a d e s ,  

m e l h o r a n d o  continuamente a  q u a l  i d a d e  do  e n s i n o  q u e  o r i e n t a  e  m i  - 
n i s t r a .  

- 0 s  a l u n o s  o b t é m  um b e n e f i c i o  m a i o r ,  não  sõ  p e l a  q u a l  i d a d e  d o s  

a s s u n t o s ,  como também p o r q u e  t em a  o p o r t u n i d a d e  d e  p r o g s e d  i r  d e  

a c o r d o  com suas p r õ p r  i a s  d i f e r e n ç a s  i n d i v i d u a i s ,  t o r n a n d o  o  a p r e n  - 
d i z a d o  mais f l e x i v e l  e  d u r a d o u r o .  

- Os p r o f e s s o r e s  s ã o  m e l h o r e s  r e m u n e r a d o s ,  com b a s e  numa p r o d u t i -  

v i d a d e  m a i o r ,  e  s e  s e n t e m  m a i s  m o t i v a d o s  p o r  um t r a b a l h o  m a i s  

c r i a d o r ,  i n t e ressan te  e  g r a t i f i c a n t e .  

- O e n s i n o  como um t o d o  é c a p a z  d e  p r o d u z i r  um m a i o r  nUmero d e  

p r o f i s s i o n a i s  g r a d u a d o s ,  com uma q u a l  i d a d e  s u p e r i o r  a  a n t e r i o r .  

A s s i m  o  m e r c a d o  d e  t r a b a l h o  s u p r i d o  p o r  uma q u a n t i d a d e  e  q u a -  

l i d a d e  s u p e r i o r  d e  p r o f i s s i o n a i s .  
- 

R e p r o d u z i  r emos  na p a g i  na s e g u i  n t e  um q u a d r o  q u e  c o m p a r a  O S  

d o i s  t i p o s  d e  e n s i n o :  



~ o r m a ç ã o  e d u c a c i o n a l  

P rog ramas  educac  i o -  

na i s  

Esquema d e  e n s i n o  

m e t o d o l o g i a  d i d ã t i -  

ca -  p r o g r a m a ç a o  c u r -  

r i c u l a r  

Tempo de a p r e n d i z a -  

gem 

R e s u l t a d o  d a  a p r e n -  

d  i zagem 

A g e n t e  a t i v o  

A t i t u d e  do a l u n o  

~ é c n i c a  d i d á t i c a  

p r e d o m i  n a n t e  

Pape l  do  p r o f e s s o r  

Homem a c e i  t o  como 

M a t e r i a l  i n s t r u c i o -  

na 1 

E N S I N O  
CONVENCIONAL 

D e s v i n c u l a d a  da a t i  - 
v i d a d e  p r o f i s s i o n a l  

Compar t  i m e n t a d o s  e  

i n t e r d e p e n d e n t e s  

R ig i do 

F i x o  

V a r i  ã v e l  

P r o f e s s o r  

P a s s i  va 

E x p o s i  t i v a  

P r i n c i p a l  f o n t e  d e  

i n f o r m a ç õ e s  

R e c e p t o r  d e  i n f o r m a  - 
ções  

L i m i t a d o  com f r e -  

q u ê n c i a  ao p r o f e s -  

s o r  

E N S  I NO 

I NOVADOR 

I n t i m a m e n t e  r e l a -  

c i o n a d a  ã a t i v i d a  - 
d e  p r o f i s s i o n a l  

Coordenados  e / o u  

i n t e g r a d o s  

F l  e x í ' v e l  

V a r i á v e l  

F i x o  

A I  uno  

A t i v a  

A u t o -  i ns t r u ç ã o  

O r i e n t a  o  a l u n o  

na o b t e n ç ã o ,  a n á -  

l i s e ,  a v a l  i a ç ã o  e  

s i n t e s e  d e  i n f o r -  
- 

maçoes 

P r o c e s s a d o r  d e  i n  - 
f o r m a ç õ e s  

D i v e r s i f i c a d o :  l i  - 
v r o ,  i n s t r u ç ã o  

p r o g r a m a d a ,  d  i a p o  - 
s i t i v o s ,  v i d e o - t a  - 
pes ,  f i  l m e s ,  com- 

p u t a d o r ,  e t c .  



A i m p l a n t a ç ã o  d e  t a l  s i s t e m a  no  B r a s i l  não  p o d e  s e r  e n c a r a d a  

como uma i m p o s s i  b i  1 i d a d e  o u  " s c i e n c e - f  i c t i o n "  como mu i  t o s  e d u c a -  

d o r e s  t e n d e m  a  e n c a r á - l o .  Nem como p a n a c é i a  o u  a l g o  q u e  f a c i l m e n  - 
t e  p o d e r e m o s  r e a l  i z a r .  C o n t u d o  s e  d e s e j a r m o s  r e s o l v e r  o  p r o b l  ema 

p r o p o s t o  t emos  q u e  p l a n e j a r  a  i n t r o d u ç ã o  g r a d a t i v a  d e  t o d a  e s s a  

n o v a  t e c n o l o g  i a  e  f i l o s o f i a  e d u c a c i o n a l  . 



CAPTTULO I I I - TREINAMENTO E M  ADMINISTRAÇÃO 

3 . 1  - R e v i s i  t a ' ndo  o s  C o n c e i t o s  d e  ~ d m i n i s t r a ç ã o  

E s t e  i t e m  p r o c u r a r á  m o s t r a r  a  s i t u a ç ã o  a t u a l  d a  C i ê n c i a  da 

A d m i n i s t r a ç ã o ,  o s  p r i  n c i  p a i  s  m o d e l o s  e x i s t e n t e s ,  a p r e s e n t a r  sua  

a b o r d a g e m  a  t u a 1  e  f a z e r  a1  gumas p r o s p e c ç Õ e s  a  r e s p e i  t o .  

E m  p r i m e i r o  l u g a r ,  g o s t a r í a m o s  d e  r e s s a l  t a r  q u e  a  T e o r i a  da 

~ d m i n i s t r a ~ ã o  t e m  s i d o  d e s e n v o l v i d a  em c o n j u n t o  com a  T e o r i a  d a s  
... 

O r g a n i z a ç õ e s ,  i s s o  p o r q u e  s a o  a s  O r g a n i z a ç õ e s  o  h a b i  t a t  n a t u r a l  

d o s  a d m i n i s t r a d o r e s  e ,  como t a l ,  c o n d i c i o n a m - s e  m u t u a m e n t e .  U m  

e n t e n d i m e n t o  d a s  O r g a n i z a ç õ e s  l e v a  a  f o r m a  d e  e n t e n d i m e n t o  d o  pa - 
p e l  d o s  a d m i n i s t r a d o r e s  q u e ,  p o r  sua  v e z ,  m o d i f i c a m  a s  O r g a n i z a -  
- 

ç o e s ,  e  a s s  i m  s u c e s s i v a m e n t e .  Mu i  t a s  v e z e s ,  d e n t r o  d e s t a  e x p o s i  - 
ç ã o ,  i r e m o s  c o n f u n d l  r m o d e l o s  das O r g a n i z a ç õ e s  com m o d e l o s  d e  

A d m i n i s t r a ç ã o  p o r  s e r  q u a s e  i m p o s s í v e l  d i f e r e n c i á - l o s .  

O e s t a d o  a t u a l  d a  T e o r i a  A d m i n i s t r a t i v a  n ã o  p e r m i t e ,  a i n d a ,  

f a l a r m o s  d e l a  como a l g o  u n i f i c a d o  e  s i m  como a b o r d a g e n s  rnutuamen - 
t e  e x c l u s i v a s ,  c o m p l e m e n t a r e s  o u  c o m p r e e n s i v a s .  I s t o  s e  e v i d e n  - 
c i a  d e s d e  a  sua  p r ó p r i a  c o n c e i  t u a ç ã o ,  p o r é m  em resumo ,  t o d o s  c o n  - 
c o r d a m  q u e  a  A d m i n i s t r a ç ã o  é um t i p o  d e  e s f o r ç o  humano q u e  p e r m i  - 
t e  a  e x i s t ê n c i a  e  o  d e s e n v o l v i m e n t o  d a s  O r g a n i z a ç õ e s .  Que remos  

d i z e r  com i s s o  q u e  a  ~ d m i n i s t r a ç ã o  c o m p r e e n d e  d o i s  p r i n c i p a i s  1 
p r o c e s s o s :  

1 .  a  d i n â m i c a  d e  r e s u l t a d o s ,  a s  d e c i s õ e s  e  o  f l u x o  d a s  d e c i s õ e s ,  

i s t o  é, o  m a n u s e i o  em s i  dos  o b j e t i v o s  f i n a i s  d a s  O r g a n i z a  - - 
ç o e s ;  

2 .  a  d i n â m i c a  e x i s t e n c i a l ,  a  e s t r u t u r a  f o r m a l  e  i n f o r m a l ,  i s t o é ,  

o  s i s t e m a  d e  " p a p é i  s"  n e c e s s á r i o s  a  c o n s e c u ç a o  d o s  o b j e t i v o s  

da  O r g a n i z a ç ã o ,  a s  p e s s o a s ,  s u a s  n e c e s s i d a d e s  e  i n t e r e s s e s  i n  - 
d i v i d u a i s  e  a  s u a  a d e q u a ç ã o  ã e s t r u t u r a  f o r m a l .  

O m o d e l o  d e  s u p e r p o s i ç õ e s  na p á g i n a  s e g u i n t e ,  r e p r e s e n t a  O 

M o d e l o  D i  n â m i c o  d e  A d m i n i s t r a ç ã o .  



D E C I S O E S  s 
A, 

F L U X O  DAS DECISOES 

E S T R U T U R A  F O R M A L  

E S T R U T U R A  I N F O R M A L  I E X I S T E N C I A L  

O o b j e t i v o  d a  d i n â m i c a  d e  r e s u l t a d o s  é o  c r e s c i m e n t o  d a s  O r -  
- 

g a n i z a ç o e s ,  e n q u a n t o  q u e  o  o b j e t i v o  da d i n â m i c a  e x i s t e n c i a l  & a  

p e r p e t u a ç ã o  d a s  O r g a n i z a ç õ e s .  A s s i m  não  há  s e n t i d o ,  a  não  s e r  d i  

d á t i c o ,  em s e p a r a r - s e  uma da  o u t r a ,  p o i s  a s  O r g a n i z a ç õ e s  não  p o -  

dem c r e s c e r  s e  não  e x i s t i r e m ,  e  não s e  p e r p e t u a r ã o  sem c r e s c e r .  

As d e c i s õ e s  compreendem o s  o b j e t i v o s ,  p o l  s t i c a s ,  e s t r a t é g i a s  

e  t á t i c a s  d a s  O r g a n i z a ç õ e s .  O f l u x o  d e  d e c i s õ e s  d e s c e n d e n t e s ,  i s  - 
t o  é, o  q u e  c o m u n i c a  3 t o d a  e s t r u t u r a  f o r m a l  a s  d e c i s õ e s  toma - 
d a s ,  c o m p r e e n d e  o s  v á r i o s  n i v e i s  d e  P l a n e j a m e n t o .  O f l u x o  d e  d e -  

c i s õ e s  a s c e n d e n t e s ,  i s t o  6 ,  q u e  c o m u n i c a  a s  r e a ç õ e s  e  r e s u l t a  - 
d o s  d a s  d e c i s õ e s  a c o n t e c i d a s  n a s  O r g a n i z a ç õ e s  a o s  t o m a d o r e s  d e  

d e c i s ã o ,  c o m p r e e n d e  o s  v á r i o s  n i v e i s  d e  c o n t r o l e  d e n t r o  d a s  O r g a  - 
n i z a ç õ e s .  A  e s t r u t u r a  f o r m a l  c o m p r e e n d e  o  s i s t e m a  d e  p a p é i s ,  f u n  - - 
ç o e s ,  o r g a n i z a d o s  d e  f o r m a  a  p e r m i t i  r 2 s  O r g a n i z a ç õ e s  r e a l  i z a r  

um o b j e t i v o  comum, l e v a n d o  em c o n t a  a  d i v i s ã o  d o  t r a b a l h o  e  a  e s  - 
p e c i a l  i z a ç ã o .  E ,  p o r  f i m ,  a  e s t r u t u r a  i n f o r m a l  é a q u e l a  q u e  o c o r  - 
r e  q u a n d o  a  o r g a n i z a ç ã o  f o r m a l  começa a  o p e r a r ,  i s t o  6 ,  o  c o n  - 
j u n t o  d e  r e l a ç õ e s  q u e  r e s u l  t a  da i n t e r a ç ã o  d a s  p e s s o a s  q u e  p e r  - 
t e n c e m  ã s  O r g a n i z a ç õ e s .  

Se c o m p a r a r m o s  e s t e  m o d e l o  com o  d e  M i l l e r  E R i c e ,  a p r e s e n t a  - 
d o  n o  C a p i t u l o  I I ,  i tem 2.2, veremos q u e  são  a  g r o s s o  modo, c Ô n g s u o s  

c o r r e s p o n d e n d o  o  " T a s k  S y s t e m "  ã i n â m i c a  d e  R e s u l t a d o s ,  e  o 

" S e n t i e n t  S y s t e m "  ã ã i n â m i c a  E x i s t e n c i a l ,  s e n d o  p o r é m  o  m o d e l o  a  - 
q u i  a p r e s e n t a d o  m a i s  c o m p r e e n s  i v o  p e r m i t i  n d o  q u e  o u t r o s  m o d e l o s  

d e  a d m i n i s t r a ç ã o ,  como v e r e m o s  a d i a n t e ,  s e j a m  a  e l e  i n c o r p o r a d o s .  



O q u e  e n t e n d e m o s  p o r  G e r ê n c i a  é um p r o c e s s o  o r g a n i z a c i o n a l  

g l o b a l  q u e  e n v o l v e  a MATRIZ D E  ATIVIDADES - F U N Ç Õ E S ,  a  s e g u i r .  

- 
No m o d e l o  a c i m a ,  u t i l  i z a m o s  " o p e r a ç a o "  com o  s i g n i f i c a d o  d e  

" d i r i g i  r + o r g a n i z a r " .  

A s s i m  a s  a t i v i d a d e s  d e  G e r ê n c i a  s e r i a m  P l a n e j a r ,  O r g a n i z a r ,  

CONTROLE PLANEJAMENTO 

D i r i g i  r e  C o n t r o l a r ,  a t i v i d a d e s  e s t a s  q u e  s e r i a m  e x e r c i d a s  n a s  

FINANÇAS 

RECURSOS 

HUMANOS 

PRODUÇÃO 

MARKETING 

N 

OPERAÇAO 

f u n ç õ e s  d e  F i n a n ç a s ,  R e c u r s o s  Humanos, P r o d u ç ã o  e  C o m e r c i a l i z a -  

ç ã o  ( ~ a r k e t i n ~ ) .  Onde:  P l a n e j a r  é c o n j u n t o  d e  d e c i s õ e s  d e f i n i d a s  

no  tempo com a  f i n a l  i d a d e  d e  s e  a t i n g i r  um o b j e t i v o ;  O r g a n i z a r  & 

a d e q u a r  o s  m e i o s  d i s p o n í v e i s  a o s  f i n s  d a s  O r g a n i z a ç õ e s ;  D i r i g i r  

é a  t r a n s m i  s s ã o  d a s  d e c i s õ e s ;  e  C o n t r o l a r  é a c o m p a n h a r  o u  a f e r i  r 
- 

d e c i s õ e s .  É i m p o r t a n t e  n o t a r  q u e ,  me i os  e  f i n s  nao  

são  c o i s a s  d i s t i n t a s ,  nem p r e v a l e n t e s ,  p o r é m  "uma s é r i e  o u  h i e r a r  - 
q u i a  d e  f i n s  " ( 4 5 )  i s s o  p o r q u e  o s  f i n s  q u e  o r a  t emos  em 



v i s t a  com c e r t e z a  s ã o ,  m e i o s  p a r a  s e  a t i n g i r  f i n s  m a i s  d i s t a n t e s .  

Essa  r e l a ç ã o  p o d e  s e r  v i s t a  n o  g r â f i c o  a b a i x o :  

I C A D E I A  DE MEIOS E  FINS 

Se o l h a r m o s  d e  b a i x o  p a r a  c i m a  t e r e m o s  uma s u c e s s ã o  d e  f i n s  

p o r é m  s e  o b s e r v a r m o s  d e  c i m a  p a r a  b a i x o  t e r e m o s  uma c a d e i a  d e  

m e i o s .  A s s i m  m e i o s  e  f i n s  nada  ma i s  são  d o  q u e  o mesmo fenômeno  

o b s e r v a d o  d e  p o n t o s  d i f e r e n t e s  n o  t e m p o .  

A l g u n s  t e ó r i c o s  em A d m i n i s t r a ç ã o  c o n s i d e r a m  q u e  o  c o n c e i t o  

d e  G e r ê n c i a  não  é c o n g r u o  com o  d e  A d m i n i s t r a ç ã o ,  s e n d o  e s t e  

m a i s  a b r a n g e n t e  d o  q u e  a q u e l e ,  e  q u e  G e r ê n c i a  6 m a i s  r e l a c i o n a d o  

com a  d i n â m i c a  d e  r e s u l t a d o s  e n q u a n t o  q u e  d e s e n v o l v i m e n t o  o r g a n i  - 
z a c i o n a l  e  o u t r o s  p r o c e s s o s  c o n t i d o s  d e n t r o  d a  A d m i n i s t r a ç ã o  d i -  

zem m a i s  r e s p e i t o  ã d i n â m i c a  e x i s t e n c i a l  . E s s a s  d i s t i n ç õ e s  não  - 
s ã o  v e r d a d e i r a m e n t e  i m p o r t a w e s  .Ma i s  i m p o r t a n t e s ,  c r e m o s ,  sao  a s  

d i s t i n ç õ e s  e n t r e  a s  v á r i a s  a b o r d a g e n s ,  e s c o l a s ,  m o d e l o s  d e  A d m i -  

n i s t r a ç ã o ,  e  - p o r  o u t r o  l a d o  - a  d i s t i n ç ã o  e n t r e  a C i ê n c i a  

da A d m i n i s t r a ç ã o  e  T e c n o l o g i a  d a  A d m i n i s t r a ç ã o .  

P o r  C i ê n c i a  da A d m i n i s t r a e a o  e n t e n d e m o s  o s  c o n h e c i m e n t o s  d o s  

f e n ô m e n o s  d e  c r e s c i m e n t o  e  p e r p e t u a ç ã o  d a s  O r g a n i z a ç õ e s ,  p r  i n c i  - 



p a l m e n t e  o s  d e  c a r á t e r  v o l u n t ã r i o ,  f u n d a m e n t a d o s  em o b s e r v a ç o ~ s  

e m p i r i c a s  e  d o c u m e n t a d o s  e x a u s t i v a m e n t e .  C o n s t i  t u e - s e  d o s  mode - 
10s  e / o u  t e o r i a s  d e  A d m i n i s t r a ç ã o .  

P o r  T e c n o l o g i a  da ~ d m i n i s t r a ç ã o  e n t e n d e m o s  o  c o n j u n t o  d e  i n s  - 
t r u m e n t o s  u t i l  i z a d o s  p e l o s  v á r i o s  m o d e l o s  e / o u  t e o r i a s  p a r a  a  

... 
c o m p r e e n s a o ,  a n i l  i s e ,  e  e n t e n d i m e n t o  da r e a l  i d a d e .  São  b a s e a d o s  

na t e o r i a  d a  Compu tação ,  M a t e m á t i c a ,  E s t a  t i s t i c a ,  C o m u n i c a ç ã o ,  

e  t c  . 
Nos t ó p i c o s  s e g u i n t e s  s e r ã o  d i s c u t i d o s  b r e v e m e n t e  t a n t o  a  

C i ê n c i a  q u a n t o  a  T e c n o l o g i a  da A d m i n i s t r a ç ã o .  



3 . 2  - C i ê n c i a  e  T e c n o l o g i a  d a  A d m i n i s t r a ç ã o  

Os p r i n c i p a i s  m o d e l o s  e n c o n t r a d o s  na C i ê n c i a  da  A d m i n i s t r a -  
- 

ç ã o  ( 4 6 ) ,  s a o :  

1 .  MODELO MECANICISTA O U  ESCOLA C L A S S I C A ,  c u j o s  p r i n c i p a i s  r e -  

p r e s e n t a n t e s  f o r a m  T a y l o r ,  F a y o l  e  G u l  i c k ,  t e n d o  como c a r a c -  

t e r i s t i c a  b i s  i c a  a  ê n f a s e  ã e s t r u t u r a  f o r m a l  , a o s  " p r i n c í p i o s "  

d a  A d m i n i s t r a ç ã o ,  a o s  e s t u d o s  d e  tempo e  m o v i m e n t o s ,  e t c .  

E x i s t i a m  d u a s  t e n d ê n c i a s :  a  M e c a n i c i s t a  e  a  N o r m a t i v i s t a .  A  

p r i m e i r a - -  também chamada M o v i m e n t o  da A d m i n i s t r a ç ã o  ~ i e n t i f i -  

c a  - a b o r d a v a  a  e s t r u t u r a  f o r m a l  " de  b a i x o  p a r a  c i m a " ,  i s t o  

é ,  ã p a r t i r  d o  e s t u d o  d e  c a d a  t a r e f a  e  s u a  u n i d a d e  b á s i c a  - 
a s  " t h e r b l  i g s "  - ( d a s  q u a i s  i d e n t i f i c a r a m  1 8  c l a s s e s  b á s i c a s )  

a t i n g i r  a  o r g a n i z a ç ã o  e  a  e f i c i ê n c i a  d a s  o r g a n i z a ç õ e s .  

A c o r r e n t e  N o r m a t i v i s t a  a b o r d a v a  a  e s t r u t u r a  f o r m a l  I' d e  c i -  

ma p a r a  b a i x o " ,  i s t o  é, "dado  q u e  uma o r g a n i z a ç ã o  p o s s u i  d e -  

t e r m i n a d o  o b j e t i v o ,  é p o s s i v e l  i d e n t i f i c a r  a s  t a r e f a s  u n i  t i -  

r i a s  n e c e s s á r i a s  ã r e a l  i z a ç ã o  d e s t e  o b j e t i v o .  . . . O  p r o b l e m a  

c o n s i s t e  em a g r u p a r  e s s a s  a t i v i d a d e s  em f u n ç õ e s  i n d i v i d u a i s ,  

a g r u p a r  e s s a s  f u n ç õ e s  em u n i d a d e s  a d m i n i s t r a t i v a s ,  a g r u p a r  

e s s a s  u n i d a d e s  m a i o r e s  e ,  a f i n a l  , e s t a b e l e c e r  d e p a r t a m e n t o s  

d e  c ú p u l a  - p r o m o v e n d o  t o d o s  e s s e s  a g r u p a m e n t o s  d e  modo a  m i  - 
n i m i z a r  o  c u s t o  t o t a l  d a s  a t i v i d a d e s  desempenhadas " ,  ( 4 7 )  

MODELO B U R O C R A T I C O ,  r e p r e s e n t a d o  p r i n c i p a l m e n t e  p o r  Max We - 
b e r .  A i n d a  m u i t o  p r õ x i m o  d o  m o d e l o  c l á s s i c o ,  d a  e f i c i ê n c i a  e  

r a c i o n a l  i d a d e ,  p o r é m  j á  l e v a n d o  em c o n t a  a  i n f l u ê n c i a  d o  m e i o  

a m b i e n t e ,  c o n s i d e r a n d o  a  s a t i s f a ç ã o  como d e r i v a d a  d a  p a r t i c i  - 
- 

p a ç ã o  na o r g a n i  z a ç a o .  A q u i ,  b u r o c r a c i a  é ,  p r a t i c a m e n t e ,  um 

s i n ô n i m o  d e  O r g a n i z a ç õ e s  C o m p l e x a s ;  Sua p r i n c i p a l  c a r a c t e r r s  - 
t i c a  e r a  o  c o n c e i t o  d e  h i e r a r q u i a  b a s e a d a  numa a u t o r i d a d e  r a  - 
c i o n a l  l e g a l ,  e s p e c i a l  i z a ç ã o  d e  t a r e f a s ,  e s f e r a  e s p e c i f  i c a d a  

d e  c o m p e t ê n c i a ,  n o r m a s  e s t a b e l e c i d a s  d e  c o n d u t a ,  r e g i s t r o  e  

a r q u i v o .  

O u t r o s  e s t u d i o s o s  como M e r t o n ,  G o u l d n e r  e  S e l z n i k ,  e n f a t i z a -  



4 1 

r a m  a s  c o n s e q u ê n c i a s  i m p r e v i s t a s  d o s  membros da o r g a n i z a ç ã o .  

O " m o d e l o  g e r a l  da  b u r o c r a c i a "  a b a i x o  m o s t r a  e s s a  d i f e r e n ç a  . 

USO DO MODELO DA MAQUINA COMO 

INSTRUMENTO DE CONTROLE 

CONSEQUÊNCIAS CONSEQUÊN C I A S  

PREVISTAS IMPREVISTAS - 
FONTE : M A R C H  E SIMON (48) 

O " m o d e l o  d a  m á q u i n a 1 '  s e  r e f e r e  em a c r e d i t a r  q u e  a  o r g a n i z a -  

ç ã o  ( e  a s  p e s s o a s  q u e  a composm) r e p r e s e n t a m  uma s o 1 u ç ã 0  r a -  

c i o n a l  p a r a  a  c o m p l e x i d a d e s  d o s  p r o b l e m a s  m o d e r n o s .  O q u e  

a c o n t e c e  p o r é m  é q u e  a s  p e s s o a s  não  s ã o  m á q u i n a s  e  r e a g e m  em 

g r a n d e  p a r t e  b a s e a d o s  em s e n t i m e n t o s  e  v a l o r e s  n ã o - r a c i o n a i s  

g e r a n d o  c o n s e q u ê n c i a s  i m p r e v i s t a s  .As c o n s e q u ê n c i a s  p r e v i s t a s  

s ã o  o r e s u l t a d o  d e  a ç õ e s  l ó g i c a s  p o r  p a r t e  d o s  membros d a  o r  - 
g a n i z a ç ã o .  Webe r ,  d e  uma f o r m a  g e r a l  , s e  p r e o c u p o u  em c o n s t r u  - 
i r  e  p r o v a r  a s  c o n s e q u ê n c i a s  p r e v i s t a s  do  m o d e l o  da " m á q u i n a  

b u r o c r ã t  i c a " .  M e r t o n , G o u l d n e r  e  Se1 z n i  k ,  e s t u d a r a m  a s  c o n s e -  

q u ê n c i a s  i m p r e v i s t a s  e  s u a s  i n t e r - r e l a ç õ e s  com o  m o d e l o  b u r o  - 
c r i t i c o  - a s  chamadas  " 'disfunções" d a  o r g a n i z a ç ã o .  

3 .  MODELO COMPORTAMENTALISTA, é r e p r e s e n t a d o  p r i  nc i p a l m e n t e  p o r  

M a r y  P a r k e r  F a l l e t t ,  Mayo, C h e s t e r  B a r n a r d ,  A r g i r y s , E t z i o n i ,  

e  o u t r o s .  Suas  p r i n c i p a i s  c a r a c t e r í s t i c a s  o u  c o n t r i b u i ç õ e s  

f o r a m  o  r e c o n h e c i m e n t o  do  i n d i v í d u o ,  ê n f a s e  2 o r g a n i z a ç ã o  i n  - 
f o r m a l  , d e s c o b e r t a  do c o n f  l i t o  i n d i v i d u o - v e r s u s - O r g a n i z a ç ã o ,  

i d e n t i f i c a ç ã o  da d i s t i n ç ã o  e n t r e  e s t r u t u r a  f o r m a l  e  i n f o r m a l  

a p l i c a ç ã o  da  t e o r i a  do  p a p e l  s o c i a l  ã ~ d m i n i s t r a ç ã o .  

Na r e a l i d a d e  e x i s t e m  d u a s  t e n d ê n c i a s  d e n t r o  d o s  c o m p o r t a m e n -  

t a l i s t a s :  P s i c ó l o g o s  S o c i a i s  e  S o c i õ l o g o s  da O r g a n i z a ç ã o .  Os 
A 

p s i c Ó l o g o s  d e r a m  m a i s  e n f a s e  a s  r e a ç õ e s  i n d i v i d u a i s ,  i s t o  é, 
e s t u d a m  a s  o r g a n i z a ç õ e s  como "um s i s t e m a  d e  c o n t r o l e  b a s e a d o  



n o  r e c o n h e c i m e n t o  d a s  m o t i v a ç õ e s  d o s  i n d i v í d u o s .  . . . P r e o c u -  

pam-se  com a  c o i s a  em p r o c e s s a m e n t o  e  não  com s e u s  a s p e c t o s  

e s t r u t u r a  i s " .  ( 4 9 )  

Os s o c i ~ l o g o s  a n a l  i s a r a m  o  c o m p o r t a m e n t o  d o  g r u p o ,  i s t o  é ,es  - 
t u d a r a m  "o p a d r ã o  g l o b a l  d e  c o m p o r t a m e n t o  a d o t a d o  - a  m a n e i -  

r a  p e l a  q u a l  o s  membros d a s  o r g a n i z a ç õ e s  r e a l m e n t e  s e  c o m p o r  - 
tam na m e d i d a  q u e  e s s e s  não  c o i n c i d e m  com o  p l a n o  

f o r m a l  da  o r g a n i z a ç ã o " .  ( 5 0 )  . De uma m a n e i  r a  g e r a  1 não  s e  o -  

c u p a r a m  o u  p r e o c u p a r a m  com o s  a s p e c t o s  f o r m a i s  d a  o r g a n i z a ç ã o  

4 .  MODELO D E C I S ~ R I O ,  t e n d o  como p r i n c i p a i s  r e p r e s e n t a n t e s  H . S i  - 
mon, H . O . H i r s h m a n ,  C . E . L i n d b l o m ,  e  o u t r o s .  N e s s e  mode10,admi  - 
n i s t r a r  t o m a r  d e c i s õ e s  e  a  e s s ê n c i a  da t a r e f a  d o  a d m i n i s  - 
t r a d o r  é d e c i d i r  p a r a  q u e  a s  c o i s a s  c e r t a s  s e j a m  f e i t a s  e,  - 
n a o ,  f a z e r  a s  c o i s a s  c e r t a s .  São d i s t i n g u i d o s  d o i s  t i p o s  d e  

d e c i s õ e s :  p r o g r a m a d a s  e  não  p r o g r a m a d a s .  

Toda d e c i s ã o  p r o g r a m a d a  r e p r e s e n t a  uma dec  i s s o  não  p r o g r a m a -  

da a n t e r i o r  p a r a  a  q u a l  f o i  c r i a d o  um p a d r ã o  d e  d e c i s ã 0 . A  r e  - 
c í p r o c a ,  porGm, não  6  v e r d a d e i r a ,  i s t o  6 ,  nem t o d a s  a s  d e c i -  

s o e s  não  p r o g r a m a d a s  s e r ã o  d e c i s õ e s  p r o g r a m a d a s ,  p o r q u e  e x i  - s  

t e m  p r o b l e m a s  p a r a  o s  q u a i s ,  p e l o  s e u  g r a u  d e  i n c e r t e z a  o u  

i m p o r t â n c i a ,  não  s e  p o d e r á  t r a ç a r  uma norma g e r a l .  

E x i s t e m  t r ê s  t i p o s  d e  m o d e l o s  d e c i s õ r i o s :  

- o  RACIONAL, q u e  v i s a  a l c a n ç a r  o  Õ t i m o ;  

- o  "SAVISFICING" ,  q u e  v i s a  b u s c a r  o  s a t i s f a t õ r i o ,  e  

- o  INCREMENTAL, q u e  b u s c a  a p r o x i m a ç õ e s  s u c e s s i v a s  a  o b j e t i -  

v o s  d e s e j a d o s ,  s a b e n d o  q u e  o  p r ó p r i o  o b j e t i v o  d e s e j a d o  e s -  

t á  c o n t  i n u a m e n t e  s e n d o  r e c o n s i d e r a d o .  

O r a c i o n a l  6 c o n s i d e r a d o  o  m o d e l o  c l ã s s i c o  d e  d e c i s ã o  onde,  

d a d o  um p r o b l e m a ,  d e f i n e - s e  um o b j e t i v o ,  a n a l  i s a m - s e  as p o s -  

s í v e i s  a1 t e r n a t i v a s ,  a v a l  i a m - s e  os r e s u l t a d o s  d e  c a d a  a 1  t e r n a  - 
t i v a  e  e s c o l h e - s e  a  a 1  t e r n a t i v a  q u e  m a x i m i z a r  o  o b j e t i v o  o u  

f u n ç ã o  o b j e t i v o .  O " s a t i  s f  i c i n g "  p o d e  s e r  e x p l  i c a d o  p e l o  mo- 

d e l o  na s e g u i n t e .  

O p r o c e s s o  d e  b u s c a  p o r  o b j e t i v o s  começa p o r  um n í v e l  b a i x o  

d e  s a t i s f a ç ã o  com a  s i t u a ç ã o  e x i s t e n t e .  



4 A L T E R N A T I V A S  

/ \ 

VALOR ESPERADO + N I V E L  D E  

DA RECOMPENSA ASPI  R A Ç ~ O  

F O N T E :  MARCH E SIMON (51) 

Q u a n t o  meno r  o  n i v e l  d e  s a t i s f a ç ã o  m a i s  i n t e n s i v a  6 a  b u s c a  

p o r  n o v o s  o b j e t i v o s .  O g r a u  d e  s a t i s f a ç ã o  d e p e n d e  dos. r e s u l -  

t a d o s  ( v a l o r  e s p e r a d o  d a  r e c o m p e n s a ) ,  a s s i m  como o  n Í v e l  d e  

a s p i r a ç ã o .  A s a t i s f a ç ã o  é a t i n g i d a  quando  o s  r e s u l t a d o s  c o r -  

r e s p o n d e m  a o  n i v e l  d e  a s p i r a ç ã o .  P o r é m  a s s i m  q u e  a  s a t l s f a -  
- 

ç a o  o c o r r e ,  e l e v a - s e  o  n í v e l  d e  a s p i r a ç ã o ,  e ,  com i s s o  o  n i -  

v e l  d e  s a t i s f a ç ã o  d i m i n u i ,  r e c o m e ç a n d o  o  c i c l o .  

O m o d e l o  i n c r e m e n t a l  também c o n h e c i d o  como "muddl  i n g  t h r o u g h "  

p o d e  s e r  m e l h o r  e n t e n d i d o  a t r a v é s  d o  q u a d r o  na  p á g i n a  s e g u i n  - 
t e ,  o n d e  é c o m p a r a d o  com o  m o d e l o  c l ã s s i c o  o u  r a c i o n a l :  



I TEM RACIONAL 

C l a s s i f i c a ç ã o  d o s  v a l o r e s  o u  

o b j e t i v o s  d i s t i n t o s  d e  e  u s u  - 
a l m e n t e  p r é - r e q u i s i t o  p a r a  a  

a n ã 1  i s e  e m p i r i c a  d e  p o l  Í t i -  

c a s  a1  t e r n a t i v a s .  
,- ---- - ---------- 

F o r m u l a ç ã o  d e  p o l i t i c a s  é 

p o r t a n t o  e n f r e n t a d a  p e l a  - a  

n ã l i s e  d e  m e i o s  - f i n s :  p r i -  

me i  r o  o s  f i n s  s ã o  i s o l a d o s  

e  e n t ã o  o s  m e i o s  p a r a  a l -  

c a n ç á - l o s  s ã o  p r o c u r a d o s .  
-- --------- ----- ------  ------------. 

O ' t e s t e  d e  uma "boa i '  p o l  í t i -  

c a  c o n s i s t e  em m o s t r a r  q u e  

e l a  é o  m e i o  m a i s  a p r o p r i a d o  

p a r a  a t i n g i r  o s  f i n s  d e s e j a -  

d o s .  

------------------------------------- 
A a n ã 1  i s e  é c o m p r e e n s i v a  t o -  

d o  f a t o r  r e l e v a n t e  e  i m p o r -  

t a n t e  é tomado em c o n s i d e r a -  

ç ã o .  

F o n t e :  C , E . L I N D B L O M  ( 5 2 )  

I NCREMENTAL 

-- 

S e l e ç ã o  d e  v a l o r e s  - m e t a s  e  

a n i l  i s e  e m p i r i c a  da a ç ã o  r e -  

q u e r  i d a  n ã o  são  p r o c e d  i m e n -  

t o s  d i f e r e n t e s  mas e s t ã o  i n -  

t i m a m e n t e  i n t e r l  i g a d o s .  
---------------------- ---------__________________________________________________________________ 

.., 
Desde  q u e  m e i o s  e  f i n s  nao  
- 

s a o  d i s t i n t o s ,  a  a n á l i s e  d e  

m e i o s  e  f i n s  é f r e q u e n t e m e n -  

t e  i n a d e q u a d a  o u  1 i m i t a d a .  

O t e s t e  d e  uma "boa i '  p o l i t i -  

ca  c o n s i s t e  t i p i c a m e n t e  em 

q u e  v á r i o s  a n a l  i s t a s  s e  e n -  

c o n t r e m  d e  a c o r d o  s o b r e  e l a  

( sem c o n c o r d a r e m  n e c e s s a r  i a -  

m e n t e  com o  f a t o  d e  q u e  e l a  

s e j a  o  m e i o  m a i s  a p r o p r i a d o  

p a r a  o b t e r  um f i m  p o r  t o d o s  

e s t a b e l e c i d o ) .  
-- ----- ------e, 

A  a n i l  i s e  é m u i t o  1 i m i t a d a  : 

- c o n s e q u ê n c i a s  p o s s i v e l m e n -  

t e  i m p o r t a n t e s  s ã o  n e g l  i -  

g e n c  i a d a s  

- P o l  i t i c a s  a1  t e r n a t i v a s  p o s  - 
s i v e l m e n t e  i m p o r t a n t e s  s ã o  

n e g l  i g e n c i a d a s  

- V a l o r e s  i m p o r t a n t e s  q u e  s e  - 
r ã o  a f e t a d o s  s ã o  n e g l  i g e n -  

c  i a d o s  . 



5 .  MODELO S I S T E M I C O ,  c u j o s  p r e c u r s o r e s  f o r a m  K e n n e t h ,  B o u l d i n g  e  

L u d w i g  v o n  B e r t a l a n f l y .  E s t e  m o d e l o  f o i  d e s e n v o l v i d o  p o r  uma 

gama d e  p e n s a d o r e s  como:  R .L .Kahn,  D . K a t z ,  E .L .  T r i s t ,  A .  K .  

R i c e ,  G.Homans, R .A .Rosen tha1 ,  S . O p t n z r ,  A .Chu rchman ,  S . B e e r  

e  o u t r o s .  Sua p r i n c i p a l  c a r a c t e r í s t i c a  6 e n c a r a r  a  O r g a n i z a  - 
ç ã o  como um S i s t e m a  a b e r t o .  

P o r  S i s t e m a  e n t e n d e - s e  q u a l q u e r  e n t i d a d e  c o n c e i t u a l  o u  f í s i c a  

c o m p o s t a  de pa r tes  i n t e r - r e l a c i o n a d a s ,  i n t e r a t u a n t e s  e  i n t e r d e -  

p e n d e n t e s ,  com um o b j e t i v o  comum. 

P o r  S i s t e m a  A b e r t o  e n t e n d e - s e  o s  q u e  t r o c a m  m a t é r i a  e e n e r g i a  

d e  modo r e g u l a r  e  c o m p r e e n s í v e l  com o  m e i o  a m b i e n t e .  

A s s i m ,  q u a t r o  e t a p a s  são  i m p o r t a n t e s  na anã1  i s e  d o s  S i s t e m a s :  

a  - a s  e n t r a d a s  - o  q u e  o s  S i s t e m a s  i m p o r t a m  do  m e i o ;  

b  - a s  s a í d a s  - o  q u e  o s  S i s t e m a s  e x p o r t a m  p a r a  o  m e i o ;  

c  - o  p r o c e s s a m e n t o  - o q u e  o s  S i s t e m a s  f a z e m  com a s  e n t r a d a s  

p a r a  t r a n s f o r m ã - I a s  em s a i d a s ;  

d  - o  f e e d b a c k  - q u e  v i s a  c o m p a r a r  a  s a í d a  com um p a d r ã o  p r é -  

- e s t a b e l e c i d o  e  i n f l u e n c i a r  a s  e n t r a d a s .  

No g r á f i c o  a b a i x o  e s t á  r e p r e s e n t a d o  o  "MODELO D E  SISTEMAS": 

F O N T E :  E A S T O N ,  D. (53) 

e- - 
.-* SAIDA ENTRADA 

A 
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T o d o s  e s s e s  m o d e l o s ,  com o  p a s s a r  do  tempo,  t e n d e m  a  s e  

a g l u t i n a r  n a q u i l o  q u e  s e  e n t e n d e  p o r  T e o r i a  o u  C i ê n c i a  da 

A d m i n i s t r a ç ã o .  

A s s i m ,  p o r  e x e m p l o ,  o  M o d e l o  s ó c i o - T é c n i c o  d e  S i s t e m a s  t e n d e  

a  i n c o r p o r a r  o  m o d e l o  c l á s s i c o ,  o  C o m p o r t a m e n t a l  i s t a  e  o  d e  

~ e c i s õ e s ,  como uma a b o r d a g e m  g e r a l  ã ~ d m i  n i  s t r a ç ã o .  

E x i s t e  po rém,  um c o n j u n t o  d e  i n s t r u m e n t o s  u t i l  i z a d o s  p e l a s  

v á r i a s  a b o r d a g e n s . €  o  q u e  s e  c o n v e n c i o n o u  chamar  A  T e c n o l o g i a  

da A d m i n i s t r a ç ã o .  

A  T e c n o l o g i a  da ~ d m i  n i  s t r a ~ ã o ,  como a p r e s e n t a d a  p o r  H a n i  k a ,  

( 5 4 )  d i z  r e s p e i t o  a :  

1 . ~ é c n i c a s  d e  p e s q u i s a  d e  o p e r a ç õ e s ,  i n c l u i n d o  a n i l  i s e  m a t e  - 
m á t i c a ,  p r o g r a m a ç ã o  1 i n e a r ,  t e o r i a  d o s  g r a f o s ,  f i l a s ,  t e o  

r i a  d o s  j o g o s ,  s i m u l a ç ã o ,  e t c .  

E s s a s  t é c n i c a s  s ã o  já b a s t a n t e  c o n h e c i d a s  e  d e f i n i d a s  no 

B r a s i l ,  a p e s a r  d e  s e u  u s o  1 i m i t a d o .  

2 .  T é c n i c a s  d e  p r o c e s s a m e n t o  e1 e t r Ô n i c o  d e  d a d o s ,  i n c l u i n d o  

p r o j e t o s  e  i m p l a n t a ç ã o  d e  s i s t e m a s  d e  i n f o r m a ç õ e s  g e r e n -  

c i a i s .  

E s s a s  T é c n i c a s  e s t ã o  em f r a n c o  d e s e n v o l v i m e n t o  não  S Õ  n o  

B r a s i l ,  como em t o d o  o  mundo.  O p o r q u e  d e  s e u  u s o  e  i m p o r  - 
t â n c i a ,  f o i  a n a l  i s a d o  p e l o  a u t o r  em t r a b a l h o  a n t e r i o r  e  

p o d e  s e r  e x p l  i c a d o  da  s e g u i n t e  f o r m a :  "Com a  d i v i s ã o  do  

t r a b a l h o ,  n e c e s s á r i a  a  e x e c u ç ã o  d a s  m i l t i p l a s  t a r e f a s  d a s  

o r g a n i z a ç õ e s ,  t u d o  q u e  o  " e x e c u t i v o  d o  b o t e q u i m "  p o s s u f a  

r e u n i d o  em sua  c a b e ç a  e s t á  d i s p e r s o  p o r  um sem numero  d e  

p e s s o a s ,  c a d a  uma p o s s u i n d o  um f r a g m e n t o  d e s s e  t o d o .  S u r -  

gem a s  l o n g a s  c a d e i a s  d e  h i e r a r q u i a  e c o m u n i c a ç ã o ,  a s  p e s  - 
s o a s  passam a  v i v e r  em " u n i v e r s o s "  d i f e r e n t e s ,  com sua  

t e r m i n o l o g i a  e  i n t e r e s s e s  p r ó p r i o s .  T o r n a - s e  m a i s  f á c i  1 

s a b e r ,  p o r  e x e m p l o ,  o  Ü l  t i m o  " c a s o "  d o  d i r e t o r ,  o  p r o j e t a  - 
do a u m e n t o  d e  s a l á r i o s ,  u l t r a - c o n f i d e n c i a l ,  d o  q u e  a s  d e  - 
c i s õ e s ,  p o l  i t i c a s ,  e  mesmo o s  r e s u l t a d o s  da C i a .  . .  . A i  

s u r g e  a  n e c e s s i d a d e  d e  s e  o r g a n i z a r  S i s t e m a s  d e  I n f o r m a  - 
. çÕes  c a p a z e s  d e  a s s e g u r a r  a  c o l e t a  e  a  d i s s e m i n a ç ã o  d e  I n  - 



f o r m a ç õ e s  n e c e s s ã r i a s  a o s  v ã r  i o s  n i v e i s  da O r g a n i z a ç ã o .  

A s s i m ,  em resumo ,  com o  c r e s c i m e n t o  e  a  c o m p l e x i d a d e  d a s  - 
o r g a n i z a ç o e s  s u r g e  a  n e c e s s i d a d e  d e  S i s t e m a s  d e  I n f o r m a  - - 
ç o e s ,  num p r i m e i r o  e s t ã g i o , m a n u a i s ,  e  num e s t ã g i o  m a i s  a -  

v a n ç a d o ,  a  t r a v é s  d e  c o m p u t a d o r e s  e l e t r ô n i c o s .  Po r&m,&  bom 
- 

nao e s q u e c e r m o s  q u e  a s  n e c e s s  i d a d e s  r e a  i s s ã o  i n f o r m a ~ õ e s  

p a r a  a  tomada d e  d e c i s õ e s  e  o  d e s e n v o l v i m e n t o  d a s  o r g a n i  - - 
z a ç o e s  .I' ( 5 5 )  

3 .  T é c n i c a s  d e  c o m u n i c a ç Õ e s  i n c l u i n d o  a  chamada T e o r i a  da I n  - 
f o r m a ç ã o ,  C i b e r n ê t i c a .  

O m e l h o r  r e l a t o  do  q u e  p o d e  s e r  e s p e r a d o  a t u a l m e n t e  d e s  - 
s a s  t é c n i c a s  6 d a d o  p o r  H a n i  k a  ( 5 6 )  : "Reconhecendo  s e r  

a i n d a  i m p o s s i v e l  a p r o v e i t a r  d i r e t a m e n t e  a s  d e s c o b e r t a s  d e  

Shannon  na o r g a n i z a ç ã o  e  m e l h o r a m e n t o  d a s  c o m u n i c a ç õ e s  

a d m i n i s t r a t i v a s ,  s u g e r i u  D u c k w o r t h  c e r t a s  c o n d i ç õ e s ,  c u j o  

c o n h e c i m e n t o  s e  a f i g u r a  Ú t i l  a o s  homens d e  n e g ó c i o :  

1 .  O r i s c o  do  e r r o  - A  i n f o r m a ç ã o  t r a n s m i  t i d a  a  g r a n d e  v e  - 
l o c i d a d e  s e r ã  t r a n s f o r m a d a  na t r a n s m i  s s ã o .  . . . 

2 .  A n e c e s s i d a d e  d e  r e d u n d â n c i a s  - Nem t o d a  i n f o r m a ç ã o  

t r a n s m i t i d a  é a b s o r v i d a .  . . . 
3 .  O e x t r a v i o  da i n f o r m a ç ã o  - S i s t e m a s  p e r d e m  i n f o r m a ç ã o .  

4 .  C o n t r o l e  - N ~ O  s e  p o d e  c o n t r o l a r  um s i s t e m a  sem c o n h e -  

c ê - l o .  . . .  I I 
A s s i m ,  m a i s  a  p a r t e  c o n c e i  t u a l ,  s e r v i n d o  como i n t e r n a 1  i z a  - 
ç ã o  p a r a  o  e x e c u t i v o  é u t i  1 i z ã v e l  . 

4 .  T é c n i c a s  h e u r i s t i c a s ,  i n c l u i n d o  a P r o g r a m a ç ã o  H e u r í s t i c a .  

E m  resumo ,  h e u r i s t i c a  6 o  e s t u d o  f o r m a l  d o  p e n s a m e n t o  c r i  - 
a t i v o  o u  i n o v a d o r ,  q u e  p o r  s u a s  c a r a c t e r i s t i c a s  n ã o  seguem 

o s  m é t o d o s  c i e n t i f i c o s .  S i m o n  ( 5 7 )  s u g e r e  q u e ' o  u s o  d e  

c o m p u t a d o r e s ,  a  P r o g r a m a ç ã o  H e u r i s t i c a ,  r i v a l  i z a r ã o  - e  

não  s i m u l a r ã o  - o s  p r o c e s s o s  h e u r i s t  i c o s  humanos d e  s o l u -  

ção  d e  p r o b l e m a s .  I s s o  s e  d e v e  ao  f a t o  d e  q u e  Newel  1  , S h a w .  

e  o  p r ó p r i o  S i m o n  ( 5 8 )  f o r a m  c a p a z e s  d e  e s c r e v e r  um " p r o -  

g rama  c a p a z  d e  r e s o l v e r  p r o b l e m a s  n o  campo da l ó g i c a  M a t e  - 
m á t i c a " .  Q u a n t o  a o  s e u  d e s e n v o l v i m e n t o  f u t u r o  d i z  P u c h k i n  



" P o r  h o r a  6 d  i f  i c i 1  p r e v e r ,  em t o d o s  o s  p o r m e n o r e s ,  

em q u e  rumo s e  i r ã o  d e s e n v o l v e r  o s  d i v e r s o s  s e t o r e s  da 

~ e u r i s t i c a .  E c l a r o ,  po rém,  q u e  a  c i ê n c i a  e  a  t é c n i c a  c o n  - 
t e m p o r â n e a s  p r o g r i d e m  com t a i s  r í t m o s  q u e  a  c r i a ç ã o  men- 

t a l  d e v e r á  d e i x a r  d e  s e r  um p r o c e s s o  a l e a t ó r i o .  . . . As 

i d é i a s  c r i a d o r a s  dos  c i e n t i s t a s  e  d o s  t é c n i c o s  c o n s t i t u e m  

i m e n s a  r i q u e z a  da  h u m a n i d a d e ,  p o r  i s s o  devemos c u l  t i v a r  

e s s e  p o t e n c i a l  não  menos i n t e n s a  e  o b j e t i v a m e n t e  do  q u e  o  

f a z e m o s  com o s  t e s o u r o s  d a s  e n t r a n h a s  d a  t e r r a " .  ( 5 9 )  

E i n d i s c u t i v e l  q u e  a  C i ê n c i a  d a  ~ d m i n i s t r a ç ã o  e s t á  s e n d o  

g r a n d e m e n t e  i m p u l s i o n a d a  p e l o  a d v e n t o  d a  ~ e v o l u ~ ã o  T e c n o -  

l ó g i c a  d e  n o s s o s  d i a s  e ,  h o j e ,  sua  e v o l u ç ã o  6 e x t r e m a m e n -  

t e  d e p e n d e n t e  do  P r o c e s s a m e n t o  ~ l e t r ô n i c o  d e  Dados ,  d o s  

M g t o d o s  Q u a n t i t a t i v o s  ( ~ a n a ~ e m e n t  ~ c i e n c e )  e  d o s  M é t o d o s  

e  ~ é c n i c a s  d e  P e s q u i s a  S o c i a l  q u e ,  p o r  sua  v e z ,  são  e s  - 
t r e i  t a m e n t e  1 i g a d o s  e n t r e  s i  e ,  também, i n t e r d e p e n d e n t e s  

da  C i ênc  i a  d e  A d m i n i s t r a ç ã o .  

Ao r e v e r  o s  p r i n c i p a i s  m o d e l o s ,  a  C i ê n c i a  e  a  T e c n o l o g i a  

d e  ~ d m i n i s t r a ~ ã o ,  n o s s o  o b j e t i v o  é f a z e r  com q u e  o s  p r o  - 
g ramas  d e  T r e i n a m e n t o  q u e  venham a  s e r  d e s e n v o l v i d o s  c o n -  

s i d e r e m  o s  d o i s  l a d o s  d o  p r o b l e m a .  Como s e  v i u  a n t e r i o r  - 
m e n t e ,  a  C i ê n c i a  da A d m i n i s t r a ç ã o  é e x t r e m a m e n t e  d e p e n d e n  - 
t e  d o  d e s e n v o l v i m e n t o  da T e c n o l o g i a  da A d m i n i s t r a  - - 
ç a o .  E s t a ,  po rém,  s ó  p o d e r á  a v a n ç a r  ã m e d i d a  q u e  t enhamos  

um d e s e n v o l v i m e n t o  na C i ê n c i a .  A s s i m ,  um C u r s o ,  T r e i n a m e n  - 
t o  o u  P r o g r a m a  d e  T r e i n a m e n t o  q u e  não  s e j a  d e p e n d e n t e ,  sõ  

p o d e r á  s e r  e s t a b e l e c i d o  a  p a r t i  r d o  b i n ô m i o  C i ê n c i a - T e c n o  - 
l o g i a .  



3.3 - ~ r a d u a ~ ã o  em A d m i n i s t r a ç ã o  no B r a s i l  

M u i t o  s e  t em d i s c u t i d o  a  r e s p e i t o  do  q u e  t e m  a c o n t e c i d o  com o s  

g r a d u a d o s  em A d m i n i s t r a ç ã o .  Uns d i z e m  q u e  passam a  t r a b a l h a r  c o  - 
mo t é c n i c o s  d e  n i v e l  m é d i o ,  q u e  a s  m e t o d o l o g i a s  t r a n s m i t i d a s  são  

a  n i v e l  d e  1 i n h a ,  e  a s s i m  p o r  d i a n t e .  I n f e l  i z m e n t e ,  no P a i s  não  

c o n t a m o s  com um número  s u f i c i e n t e  d e  p e s q u i s a s  q u e  acompanhem o s  

a l u n o s  a p ó s  sua  g r a d u a ç ã o .  Vamos, p o r é m  u t i l  i z a r  como a m o s t r a  - 
t a l v e z  não  m u i t o  r e p r e s e n t a t i v a  - , a  p e s q u i s a  r e a l  i z a d a  p e l a  

~ u n d a ç ã o  G e t Ú l  i o  V a r g a s ,  E s c o l a  B r a s i l e i r a  d e  ~ d m i n i s t r a ç ã o  PÚ - 
b l  i c a ,  D e p a r t a m e n t o  d e  P e s q u i s a s .  ( 6 0 )  

E s s a  p e s q u i s a  a b r a n g e  621  g r a d u a d o s  d e  1 9 5 4  a  1 9 7 0 ,  em Admi  - 
n i s t r a ç ã o  ~ Ú b l  i c a ,  p e l a  EBAP. 0 s  r e s u l t a d o s  p r e l  i m i n a r e s  d i s p o n i  

v e i s  c o b r e m ,  a p r o x i m a d a m e n t e ,  a  m e t a d e  d e s s a  p o p u l a ç ã o .  F o r a m  

c o n s i d e r a d a s ,  p a r a  a  a v a l  ! a ç ã o  da  " o c u p a ç ã o  a n t e s " ,  a  desempenha - 
da a t é  6 meses  a n t e s  do  v e s t i b u l a r ,  e  " o c u p a ç ã o  d e p o i s " ,  a  d e -  

sempenhada a t é  6 meses  d e p o i s  d e  f o r m a d o s .  A p e s q u i s a  n o s  p e r m i  - 
t e ,  p o r t a n t o ,  uma a n ã 1  i s e  d o  a p r o v e i t a m e n t o  i m e d i a t o  d o s  f o r m a n -  

d o s ,  não  n o s  p e r m i  t i  n d o  a c o m p a n h a r  s e u  f u t u r o  d e s e n v o l v i m e n t o  

p r o f  i s s  i o n a  1 . 
P a r a  a n a l  i s a r  o  c o n j u n t o  d o s  g r a d u a d o s ,  u s a r e m o s  o s  i n d i c a d o -  

r e s  g e r a i s  m o s t r a d o s  no  Q u a d r o  I ,  e  p a r a  o  S u b c o n j u n t o  d o s  q u e  

não  t r a b a l h a v a m  a n t e s  d e  s e u  i n g r e s s o  no C u r s o ,  o s  m o s t r a d o s  no 

Q u a d r o  I I ,  ambos r e t i r a d o s  d o s  Q u a d r o s  c o n t i d o s  na p e s q u i s a .  

Quando  d i s s e m o s ,  a c i m a ,  q u e  a  a m o s t r a  ( p o d e r i a  não  s e r  m u i t o  

r e p r e s e n t a t i v a ,  e s t á v a m o s  b a s e a d o s  em q u e  5 8 , 4 %  d o s  a l u n o s  q u e  

i n g r e s s a r a m  na EBAP j á  t r a b a l  havam.  Essa  t e n d ê n c i a  p o d e r ã , o u  não  

s e r  v e r d a d e i r a  p a r a  a  m a i o r i a  d o s  a l u n o s  q u e  i n g r e s s e m  n o s  Cu r  - 
s o s  d e  A d m i n i s t r a ç ã o .  A s s i m ,  r e s o l v e m o s  a n a l  i s a r  o  c o n j u n t o ,  mas 

p r o c u r a m o s ,  também, e s t u d a r  em se lpa rado  o  q u e  a c o n t e c e u  com o s  - a  

l u n o s  q u e  não  h a v i a m  t r a b a l  hado  a n t e r i o r m e n t e .  

A p r i m e i r a  c o i s a  a  n o t a r  ê q u e  q u a s e  90% d o s  g r a d u a d o s  c o n s e -  

g u i u  emprego  l o g o  a p ó s  s e  f o r m a r ,  s e n d o  q u e  d e s s e s  e m p r e g o s  q u a -  

s e  9 0 %  f o i  em ~ d m i n i s t r a ç ã o  e  em f u n ç õ e s  d e  n i v e l  c o n d i z e n t e ,  o  

q u e  e v i d e n c i a  - d e  c e r t a  f o r m a  - a  a c e i t a ç ã o  d o s  G r a d u a d o s  em 



A d m i n i s t r a ç ã o .  

E c l a r o  q u e ,  p e l a  s e g u n d a  v e z ,  s e  p o d e  d i s c u t i  r a  r e p r e s e n t a -  

t i v i d a d e  da a m o s t r a ,  não  só  p o r  s e r  um C u r s o  em A d m i n i s t r a ç ã o  P i  - 
b l  i c a ,  como também p e l o s  r e c u r s o s  e  o  n í v e l  da E s c o l a .  

Q u a n t o  a o  c u r s o  s e r  d e  ~ d m i n i s t r a ç ã o  ~ Ú b l  i c a ,  a  p e s q u i s a  mos-  

t r a  q u e  6 4 %  d o s  g r a d u a d o s  v a i  t r a b a l h a r  em i n s t i t u i ç õ e s  com R e g i  - 
me E m p r e s a r i a l  ( S e t o r  P r i v a d o  p u r o  e  Economia  ~ i s t a ) .  

Q u a n t o  a o  n i v e l  d o  C u r s o  da EBAP s e r  o u  não  m a i s  e1 e v a d o  do 

q u e  o  g e r a l ,  é e s s a  a  e s s ê n c i a  da  d i  s c u s s ã o  d e  um P r o g r a m a  d e  

T r e i n a m e n t o  em n í v e l  d e  G r a d u a ç ã o :  a  QUALIDADE. Se o s  g r a d u a d o s  

d e  uma E s c o l a  d e  n í v e l  i n a d e q u a d o  não  são  a c e i t o s  como p r o f i s s i o  - 
n a i s ,  i s t o  não  q u e r  d i z e r  q u e  não  d e v a  e x i s t i r  a  g r a d u a ç ã o  mas 

s i m  q u e  s e  m e l h o r e  o  n í v e l  d e s s a  e s c o l a .  

O u t r o  p o n t o  q u e  p o d e  s e r  l e v a n t a d o  q u a n t o  ã v a l i d a d e  da  p e s  - 
q u i s a ,  é a  g r a n d e  c o n c e n t r a ç ã o  d a s  p e s s o a s  q u e  já t r a b a l h a v a m ,  

a n t e s  d e  i n g r e s s a r  na E s c o l a .  V e r i f i c a - s e ,  po rem,  q u e  d e s t a s , 5 0 %  

mudaram d e  emprego  a p ó s  o  c u r s o .  P o d e - s e ,  p o r t a n t o ,  c r e d i t a r  a o s  

c o n h e c i m e n t o s  a d q u i r i d o s  n o  c u r s o  q u a s e  7 0 %  d o s  e m p r e g o s  o b t i d o s  

a p õ s  s e u  t é r m i n o .  Mesmo a q u e l e s  q u e  m a n t i v e r a m  s e u s  e m p r e g o s ,  o b  - 
t i v e r a m ,  apÕs o  c u r s o ,  uma a c e n t u a d a  m e l h o r i a  d e  s i t u a ç ã o .  B a s t a  

v e r  q u e ,  a n t e s  do c u r s o ,  4 7 , 8 %  d a s  p e s s o a s  t r a b a l h a v a m  em c a r g o s  

não  p r o f i s s i o n a i s  d e  A d m i n i s t r a ç ã o ,  d e  e x e c u ç ã o  d i r e t a  o u  e x e c u -  

ç ã o  b u r o c r á t i c a  e ,  a p ó s  o  c u r s o ,  a p e n a s  6 %  d e s s e  mesmo g r u p o  c o n  - 
t i n u o u  em f u n ç õ e s  não  p r o f i s s i o n a i s .  A s s i m ,  a p e s a r  d e  não  p o d e r -  

mos l e v a n t a r  c o m p l e t a m e n t e  a  r e s t r i ç ã o  a m o s t r a  p e l a  c o n c e n t r a -  

ç ã o  d o s  q u e  t r a b a l h a v a m ,  podemos d i z e r  - p e l o  menos - q u e  o  

b a c k g r o u n d  a n t e r i o r  não i n f l u i u  s i g n i f i c a t i v a m e n t e  na o b t e n ç ã o  d e  uma 

c o l o c a ç ã o  a p ó s  o  c u r s o ,  sem l e v a r  em c o n t a  o n j v e l  d e s s a  c o l o c a -  

ç ã o .  

Como o  c u r s o  e r a  d e  A d m i n i s t r a ç ã o  ~ Ú b l  i c a  e  o s  a l u n o s  s e  d i r i  - 
g i r a m  5 A d m i n i s t r a ç ã o  d e  E m p r e s a s ,  a  c o n s e q u ê n c i a  n a t u r a l  f o i  a  

c o n c e n t r a ç ã o  em e s p e c i a l i z a ç õ e s  d e  c a r á t e r  comum, t a n t o  ã Admi  - 
n i s t r a ç ã o  p ú b l i c a  como 5 A d m i n i s t r a ç ã o  d e  E m p r e s a s :  R e c u r s o s  Hu -  

manos 23%, O r g a n i z a ç ã o  2 0 % ,  A d m i n i s t r a ç ã o  G e r a l  1 5 %  e  F i n a n ç a s  

1 3 % .  A l é m  d i s s o ,  é f o r ç o s o  n o t a r  q u e  a s  á r e a s  m a i s  g e r a i s ,  como 



QUADRO I - INDICADORES GERAIS 

I TEM ANTES DEPO I S V A R  I AÇÃO 

T r a b a l  havam 

S e t o r  ~ Ú b l  i c o  

E c o n o m i a  M i s t a  

S e t o r  P r i v a d o  

A t i v i d a d e  P r i n c i p a l  

S e r v i ç o s  

I n d Ü s t r  i a  

~ r é d i  t o  e  F i n a n c i a m e n t o  

E n s i n o  e  P e s q u i s a  

O u t r o s  

Tamanho da F i r m a  

Pequena 

Méd i a  

G r a n d e  

F u n ç õ e s  

G e r .  S u p e r i o r  2 ,o  3 3  1 3  

G e r .  M é d i a  9 ,1  7 , i  2 , 0 *  

A s s e s s o r i a  21 ,5 50 ,5  2930. 

E s p e c i a l i s t a  ( ~ r o f i s . )  

C a r g o s  não P r o f i s ?  

~ i v e l  d e  ~ e c i s ã o  

Nenhum 

R o t i  na 

P r o f i s s i o n a l  26,7 4 2 , 6  1 5 , 9  

E s ~ e c  i a 1  i z a c ã o  

Adm. G e r a l  

R e c u r s o s  Humanos 

F i  n a n ç a s  

O u t r a s  - ADM 

O u t r a s  - não  ADM 



o r g a n i z a ç ã o  e  R e c u r s o s  Humanos,  f o r a m  a s  q u e  m a i s  c r e s c e r a m  em 

r e l a ç ã o  5 s i t u a ç ã o  a n t e r i o r  e n t r a d a  no  c u r s o  e ,  em número  

a b s o l u t o ,  e s t ã o  p r Ô x i m o s  d e  a b r a n g e r  50% da p o p u l a ç ã o .  

P a r a  c o m p l e m e n t a r  e s s a  a n ã 1  i s e ,  i r e m o s  v e r  o  q u e  a c o n t e c e u  

com a q u e l e s  q u e  não  t r a b a l h a v a m  a n t e s  d o  i n g r e s s o  n o  c u r s o .  

No Q u a d r o  I I a p r e s e n t a m o s  a l g u n s  i n d i c a d o r e s  r e f e r e n t e s  a  e s -  

sa s u b p o p u l a ç ã o .  De i n i c i o ,  vemos q u e  m a i s  d e  8 0 %  d o s  a l u n o s  

q u e  i n g r e s s a m  n o  C u r s o ,  a p ó s  o  C u r s o ,  o b t i v e r a m  e m p r e g o .  Dos q u e  

r e s t a r a m ,  7 %  c o n t i n u a r a m  e s t u d a r  e  a p e n a s  10% s e  s a r a c t e r i z a r a m  

como desempregados, i s t o  é, nem e s t u d a v a m  nem t r a b a l h a v a m .  

A p e s q u i s a  não  a p r e s e n t a  o u t r o s  r e s u l t a d o s  d e s s a  s u b p o p u l a  - 
ç ã o  i s o l a d a m e n t e , d e p o i s  d o  C u r s o .  U t i l  i z a n d o  a s  e s t a t í s t i c a s  d e  

d u r a n t e  o  C u r s o  como um i n d i c a d o r  d a s  t e n d ê n c i a s  d e s s a  s u b p o p u -  

l a ç ã o ,  vamos a n a l i s á - l a  a  p a r t i r  d o  q u e  f a z i a m  d u r a n t e  o  C u r s o ,  

como uma m e d i d a  d e  v a l  i d a d e  da p e s q u i s a  g e r a l  em r e l a ç ã o  a  e s s a  

s u b p o p u l a ç ã o .  Podemos v e r  q u e  o  c o m p o r t a m e n t o  q u a n t o  a o  t i p o  d e  

S e t o r  o n d e  v ã o  s e  e m p r e g a r  & t o t a l m e n t e  s i m i l a r :  5 1 %  da s u b p o -  

p u l a ç ã o  s e  d i r i g i a  p a r a  o  S e t o r  P r i v a d o  e  d e  E c o n o m i a  M i s t a ,  e n -  

q u a n t o  o  mesmo o c o r r i a  com 6 4 %  da  p o p u l a ç ã o  t o t a l .  Q u a n t o  a o  t i -  

po  d e  a t i v i d a d e  p r i n c i p a l ,  s e  c o n f i r m a  q u e  " S e r v i ç o s "  a b s o r v e  a  

m a i o r  p a r t e  d a  p o p u l a ç ã o .  P a r a  a q u e l e s  q u e  começam a  t r a b a l h a r ,  

" E n s i n o  e  P e s q u i s a "  c o l o c a - s e  em s e g u n d o  l u g a r ,  e n q u a n t o  q u e  na 

p o p u l a ç ã o  g e r a l  a " I  n d Ú s t r  i a "  f i c a  c o l o c a d a  em s e g u n d o  l u g a r .  E m  

t e r c e i r o  l u g a r ,  p a r a  o s  q u e  não  t r a b a l  havam, vem a  i n d ú s t r i a ,  e n  - 
q u a n t o  q u e  p a r a  o  g l o b a l ,  " E n s i n o  e  P e s q u i s a " .  I s s o  m o s t r a ,  n i t i  - - 
d a m e n t e ,  q u e  o  c o n t i n g e n t e  q u e  r e f o r ç a  E n s i n o  e  P e s q u i s a  sao  o s  

q u e  p e r t e n c e m  à s u b p o p u l a ç ã o  d o s  i n i c i a n t e s .  L o g o  a  s e g u i r  vem 

a  á r e a  d e l ' C r é d i t o  e  F i n a n c i a m e n t o " ,  q u e  o c u p a  o  40  l u g a r ,  t a n t o  

p a r a  e s s a  s u b p o p u l a ç ã o  como p a r a  a  p o p u l a ç ã o  t o t a l .  

Q u a n t o  a o  t a m a n h o  da  F i r m a ,  ambos s e  d i r i g e m  à s  g r a n d e s  empre  - 
s a s .  Q u a n t o  a o s  t i p o s  d e  f u n ç õ e s ,  há uma v a r i a ç ã o  s i g n i f i c a t i v a :  

o s  q u e  p e r t e n c e m  ã s u b p o p u l a ç ã o  c o n c e n t r a m - s e  no t r a b a l  ho d o  e s  - 
p e c i a l  i s t a  e ,  em m e n o r  q u a n t i d a d e ,  d o  a s s e s s o r .  Na p o p u l a ç ã o  g e  - 
r a l ,  a  g r a n d e  c o n c e n t r a ç ã o  6 A s s e s s o r i a ,  e l o g o  a  s e g u i r  a  f u n  - 
ç ã o  d e  e s p e c i a l  i s t a .  



QUADRO I I  - INDICADORES D O S  QUE NÃO TRABALHAVAM 

I TEM % 

DEPO I S 

D U R A N T E  

S e t o r  

A t i v i d a d e s  

SÕ E s t u d a v a m  

S Õ  T r a b a l h a v a m  

E s t u d a v a m  e  T r a b a l h a v a m  

~ ã o  E s t u d a v a m  nem T r a b a l h a v a m  

~ Ú b l  i c o  

P r i v a d o  

Sem Emprego 

S e r v i ç o s  

E n s i n o  e  P e s q u i s a  

I n d ú s t r i a  

~ r é d i  t o  e F i  n a n c i  a m e n t o  

O u t r a s  

Pequena  

Mêd i a  
Tamanho Empresa  G r a n d e  

Não R e s p o n d e r a m  

G e r .  S u p e r i o r  2 

G e r .  M e d i  a  2 

A s s e s s o r i a  16 

E s p e c i a l  i s t a  ( P r o f  i s . )  2 7  

~ ã o  P r o f i s s i o n a l  1 7  

~ ã o  R e s p o n d e r a m  8 



V e r i f i c a - s e ,  p o r t a n t o ,  q u e  o  e x e r c i c i o  d a  A s s e s s o r i a  d e p e n d e  

d e  e x p e r ~  ênc  i a  a d q u i r i d a ,  e n q u a n t o  q u e  a  f u n ç ã o  d e  e s p e c  i a 1  i s t a  

p o d e  s e r  s u p r i d a  com c o n h e c i m e n t o s  a d q u i r i d o s  no ' C u r s o .  

A q u e l e s  q u e  d u r a n t e  o  C u r s o  f o r a m  e x p o s t o s  a  e x p e r i ê n c i a s  d e  

t r a b a l h o ,  f o r a m  a s s i m  também e n c a m i n h a d o s  a  f u n ç õ e s  d e  A s s e s s o  - 
r i a .  

P o d e - s e  p o r t a n t o , c o n c l u i r  q u e ,  p a r a  o s  e f e i t o s  a  q u e  n o s  p r o -  

pomos,  o s  r e s u l  t a d o s  d a  p e s q u i s a  s ã o  i g u a l m e n t e  v ã 1  i d o s  p a r a  o s  

q u e  t r a b a l h a v a m  e  o s  q u e  não  t r a b a l h a v a m  a n t e s  do  c u r s o .  

A s s i m ,  sem p r e t e n d e r  f a z e r  uma a n i l  i s e  d e t a l h a d a  da p e s q u i s a ,  

mas a p e n a s  e x t r a i r  o  q u e  d e  f a t o  p r o d u z  um C u r s o  d e  ~ r a d u a ç ã o  em 

Admi  n i  s t r a ç ã o ,  podemos c o n c l u i  r q u e :  

l ?  - e x i s t e  um m e r c a d o  q u e  r e c o n h e c e ,  a c e i t a  e  a b s o r v e  e s s e s  p r o  - 
f i s s i o n a i s  f o r m a d o s  em n Í v e l  d e  g r a d u a ç ã o ;  

2 0  - o  c u r s o  d e  G r a d u a ç ã o  p e r m i t e  - t a n t o  a o s  q u e  não t i n h a m  p r o  - 
f i s s ã o  como a o s  q u e  já t r a b a l h a v a m  - o b t e r ,  a p ó s  o  C u r s o ,  

uma q u a l  i f i c a ç ã o  p r o f i s s i o n a l  d e  n i v e l  s u p e r i o r  e  e m p r e g o s  

c o n d i z e n t e s  com e s s a  q u a l i f i c a ç ã o .  

A c r e d i t a m o s  q u e  a  r a z ã o  d e  não  v e r m o s  o s  A d m i n i s t r a d o r e s  

s i g n i f i c a t i v a m e n t e  o c u p a n d o  a s  p o s i ç õ e s  d e  G e r ê n c i a  num m a i o r  nÚ - 
mero  d e  f i r m a s  é f u n d a m e n t a l m e n t e  um p r o d u t o  d o  número  d e  f o r m a -  

d o s  q u e  e x i s t e .  O e x e m p l o  q u e  damos é b a s t a n t e  s i g n i f i c a t i v o .  E m  

1 6  a n o s  d e  f u n c i o n a m e n t o ,  a  EBAP g r a d u o u  a p e n a s  6 0 0  a l u n o s .  A l é m  

d i s s o ,  o  q u e  t emos  d e  c o n s i d e r a r  a d i c i o n a l m e n t e  é q u e  o  p r o f  i s s i  - 
o n a  1 g r a d u a d o  só  s e r ã  r e a l  m e n t e  um p r o f  i s s  i o n a l  c o m p e t e n t e ,  em 

c o n d i ç õ e s  d e  a s s u m i r  p o s i ç õ e s  d e  d e c i s ã o ,  n o  r n i n i m o  t r ê s  a n o s  a -  

p ó s  t e r  c o m p l e t a d o  s e u  c u r s o  e  i n g r e s s a d o  em t a r e f a s  t i p i c a s  d a  

sua  p r o f i s s ã o .  

A c r e d i  t amos  também q u e  6 n e c e s s ã r i o  z e l a r  p e l a  q u a l  i d a d e  d o  

e n s i n o  d a d o  na ~ r a d u a ~ ã o  d e  ~ d m i n i s t r a ç ã o ,  p a r a  q u e  não  p r o d u z a -  

mos e s t a t i s t i c a s  d e  g r a d u a d o s  e  s i m  p r o f i s s i o n a i s  p a r a  a  E c o n o  - 
m i a .  

A s s i m ,  com b a s e  em t u d o  q u e  d i s s e m o s  a c i m a ,  somos d e f i n i t i v a -  

m e n t e  a  f a v o r  d o s  C u r s o s  d e  G r a d u a ç ã o  em A d m i n i s t r a ç ã o  q u e  t e n h a m  

uma q u a l  i d a d e  m i n i m a ,  c o n d i z e n t e  com o  e x e r c i c i o  da p r o f i s s ã o .  



3 . 4  - U m  m o d e l o  d e  G r a d u a ç ã o  em A d m i n i s t r a ç ã o  

A  d i s c u s s ã o  s o b r e  o  c o n t e ú d o  d e  um C u r s o  d e  G r a d u a ç ã o  6 e x t e n  

sa e  comp l  e x a .  C o n t u d o ,  vamos t e n t a r  a p r e s e n t a r ,  mesmo i ncomp l  e -  

t a ,  uma f i l o s o f i a  g e r a l  d e  sua  o r g a n i z a ç ã o ,  b a s e a d a  n o s  s e g u i n -  

t e s  f a t o r e s  p r i n c i p a i s :  

i . Anã1 i s e  d o s  c o n h e c  i m e n t o s  n e c e s s ã r  i o s  a o s  g e r e n t e s  o u  admi  - 
n i s t r a d o r e s  na v i d a  p r á t i c a .  

i i .  ~ o l i t i c a  G e r a l  t r a ç a d a  p o r  Sua Exa .  o  M i n i s t r o  ~ o ã o  P a u l o  

d o s  R e i s  V e l o s o  em s u a  E x p o s i ç ã o  d e  M o t i v o s  n ?  0 5 9 / B ,  d e  2 

d e  m a i o  d e  1 9 7 3 ,  q u e  p r o p ô s  a  c r i a ç ã o  d o  PNTE. 

i i i .  A e x p e r i ê n c i a  d e  C u r s o s  d e  G r a d u a ç ã o  e  PÓs-Graduação  em 

A d m i n i s t r a ç ã o ,  d e n t r o  e  f o r a  do  P a i s .  

i v .  A  c o n d i c i o n a n t e  da  R e a l  i d a d e  N a c i o n a l  d e  e x c a s s e z  d e  r e c u r -  

s o s  humanos ,  f i n a n c e i r o s ,  c i e n t i f  i c o s  e  t e c n o l õ g i c o s  em 

A d m i n i s t r a ç ã o .  

De a c o r d o  com a s  v i r i a s  p e s q u i s a s  q u e  vêm s e n d o  r e a l  izadas,po- 

demos sumar  i z a r  q u e  o  q u e  um g e r e n t e  n e c e s s i t a  p a r a  d e s i n c u m b i r -  

s e  d e  s u a s  t a r e f a s  é :  

i .  C o n h e c i m e n t o  d a  I n d ú s t r i a  em q u e  desempenha s u a s  a t i v i d a d e s  

e ,  em e s p e c  i a 1  , d e  sua  E m p r e s a .  

i i .  C o n h e c i m e n t o  g e r a l  d a s  d i v e r s a s  f o r m a s  d e  e n c a r a r  as  o r g a n i  - 
zaçÕes,  s e u s  o b j e t i v o s ,  p r o b l  emas, e s t r u t u r a s ,  a s  p e s s o a s  

d e n t r o  d e l a s ,  e t c . ,  i s t o  é, o  c o n h e c i m e n t o  d o  q u e  s e  c o n v e n  - 
c i o n o u  c h a m a r  " O r g a n i z a ç õ e s  C o m p l e x a s " .  

i i  i .  C o n h e c i m e n t o  g e r a l  d a s  f u n ç õ e s  e  a t i v i d a d e s  d a  g e r ê n c i a  c o n  - 
f o r m e  d e f i n i d o  a c i m a ,  na p a r t e  I I ,  i t e m  1 .  

i v .  C o n h e c i m e n t o  b á s i c o  d o  p r o c e s s o  d e c i s õ r i o  e  da f o r m u l a ç ã o  

d e  p o l i t i c a s  d e  n e g ó c i o .  

v .  C o n h e c i m e n t o  e s p e c i f i c o  d e  sua  á r e a  d e  a t u a ç ã o , q u e  p a r a  f i m  

d e s s e  t r a b a l h o  vamos c l a s s i f i c a r  nos  s e g u i n t e s  g r u p o s :  

a .  C o m p o r t a m e n t o  S o c i a l  - l e v a n d o  5 s  a t i v i d a d e s  d e  C o m u n i c a  - 
ç ã o ,  T r e i n a m e n t o  e  D e s e n v o l v i m e n t o  O r g a n i z a c i o n a l .  

b .  A d m i n i s t r a ç ã o  G e r a l  - l e v a n d o  ãs  a t i v i d a d e s  d e  Tomada d e  

~ e c i s õ e s  e  F o r m u l a ç ã o  d e  P o l  Í t i c a s  G e r a i s  d a s  O r g a n i z a  - 



- 
ç o e s ,  com A s s e s s o r e s  e  A1 t o s  E x e c u t i v o s .  

c .  A d m i n i s t r a ç ã o  d e  O p e r a ç õ e s  - l e v a n d o  â s  a t i v i d a d e s  d e  

M a r k e t i n g ,  F i n a n ç a s ,  R e c u r s o s  Humanos, q u e r  como e s p e c i a  - 
l i s t a s ,  a s s e s s o r e s  o u  e x e c u t i v o s .  

d .  A d m i n i s t r a ç ã o  Q u a n t i t a t i v a  - l e v a n d o  5 s  a t i v i d a d e s  d e  

P e s q u i s a  O p e r a c i o n a l  , O t i m i z a ç ã o  e  S i s t e m a s  d e  I n f o r m a  - 
çÕes G e r e n c i a i s .  

E s s a s  n e c e s s  i d a d e s  e s t ã o  p e r f e i t a m e n t e  r e c o n h e c i d a s  e  d e 1  i n e a  - 
d a s  na  r e f e r i d a  P o l Í t i c a  G e r a l  e s t a b e l e c i d a  p o r  Sua E x a .  o  M i n i s  - 
t r o  R e i s  V e l o s o .  

A s s i m ,  a c r e d i t a m o s  q u e  um C u r s o  d e  G r a d u a s ã o  q u e  r e c o n h e ç a  e  

r e s p o n d a  a e s s a s  n e c e s s i d a d e s  d e v e  s e r  o r i e n t a d o  p a r a  a  c a r r e i r a  

q u e  c a d a  f u t u r o  a d m i n i s t r a d o r  e s c o l h a .  P a r a  q u e  i s s o  s e j a  p o s s i -  

v e l ,  é p r e c i s o  i n s t i t u i r m o s  o s  c o n c e i t o s  d e  c o n c e n t r a ç ã o  o u  e s p e  - 
c i a l  i d a d e  ( ~ a j o r )  e  ã r e a s  c o n e x a s  ( ~ i n o r )  em n Í v e l  d e  ~ r a d u a ç ã o .  

E s s e s  c o n c e i t o s  ao  n Í v e l  d e  P ó s - ~ r a d u a ç ã o  j á  s ã o  bem c o n h e c i d o s ,  

o  q u e  n ã o  o c o r r e  ao  n Í v e l  d e  G r a d u a ç ã o .  Uma e x c e s s ã o  q u e  podemos 

c i t a r  ê a  S l o a n  S c h o o l  o f  Management  - M I T ,  o n d e  e s s e  s i s t e m a  

s e  e n c o n t r a  p l e n a m e n t e  i m p l a n t a d o ,  c o n f o r m e  vemos no s e u l ' G e n e r a l  

C a t a l o g  I s s u e "  s o b  o  t i t u l o  d e  "Management " ,  p a g s .  1 2 2  a  1 2 7 .  

O g r ã f  i c o  q u e  s e g u e  na p á g i n a  s e g u i n t e ,  a p r e s e n t a ,  e s q u e m a t i -  

c a m e n t e ,  como s e r i a  a  O r g a n i z a ç ã o  do  C u r s o  s e g u n d o  e s s a  f i l o s o  - 
f i a .  

Os C u r s o s  B ã s i c o s  d e  G e r ê n c i a  e o r g a n i z a ç ã o  c o b r i r i a m  a s  n e c e s  - 
s i d a d e s  i i ,  i i i ,  e  i v .  

Os C u r s o s  d e  C o n c e n t r a ç ã o ,  d e  a c o r d o  com a  o p ç ã o  d o s  a l u n o s  

p o r  uma c a r r e i r a  e s p e c i f i c a ,  c o b r e m  a  n e c e s s i d a d e  v .  

Os C u r s o s  s o b r e  ã r e a s  c o n e x a s  f o r n e c e r i a m  c o n h e c i m e n t o s  s o b r e  

a  I n d ü s t r  i a ,  c a b e n d o  a o  G r a d u a d o ,  na  v i d a  p r ã t  i c a ,  t o m a r  c o n h e c i  - 
m e n t o  d e  sua  Empresa  e s p e c i f i c a  ( n e c e s s i d a d e  i ) .  

Como s e  p o d e  v e r  na O r g a n i z a ç ã o  d o  C u r s o ,  c o l o c a m o s  - a  m a i s -  

um c o n j u n t o  d e  c o n h e c i m e n t o s  b á s i c o s  s o b r e  c i ê n c i a s  c o r r e l a t a s ,  

o n d e  e s t a r i a m ,  p o r  e x e m p l o ,  a  P s i c o l o g i a ,  a  S o c i o l o g i a ,  a  E c o n o -  

m i a ,  a  M a t e m ã t i c a ,  a  E s t a t Í s t i c a ,  e t c . , a  f i m  d e  g a r a n t i r  o  emba- 

s a m e n t o  e  a  v i s ã o  g e r a l  n e c e s s á r i a  a  um p r o f i s s i o n a l  d e  n i v e l  s u  - 
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p e r i o r .  

Uma E s c o l a ,  q u e  s e  s i t u a s s e  d e n t r o  d e  uma U n i v e r s i d a d e ,  p o d e -  

r i a  u t i l  i z a r  o s  v i r  i o s  D e p a r t a m e n t o s  q u e  m a n t i v e s s e m  a s  d i s c i p l  i - 
n a s  d e  C i ê n c i a s  C o r r e l a t a s ,  p a r a  m i n i s t r a r  o s  C u r s o s  B á s i c o s  n e -  

c e s s á r i o s .  O r g a n i z a r - s e - i a  em q u a t r o  P r o g r a m a s  o u  D e p a r t a m e n t o s  

q u e  c o b r i s s e m  a s  c o n c e n t r a ç õ e s  o u  e s p e c i a l i d a d e s ,  e  q u e -  a l e m  d e  

o f e r e c e r e m  a s  d i s c i p l  i n a s  d e  c o n c e n t r a ç ã o  - m i n i s t r a s s e m ,  a i n d a ,  

d e  a c o r d o  com sua  e s p e c i a l  i d a d e ,  o s  C u r s o s  ~ á s i c o s  d e  ~ e r ê n c i a  e  

o r g a n i z a ç ã o .  P a r a  r e s o l v e r  o  p r o b l e m a  d a s  á r e a s  c o n e x a s ,  p o d e  - 
r i a m  o p t a r  p o r  c r i a r  um q u i n t o  P r o g r a m a  d e  " A d m i n i s t r a ç ã o  A p l  i c a  - - 
d a "  (em q u e  nao  t e r i a  s e n t i d o  s e  f a z e r  a  c o n c e n t r a ç ã o )  em q u e  s e  

r e u n i s s e m  d i s c i p l  i n a s  como Admi n i s t r a ç ã o  H o s p i t a l a r ,  P l a n e j a m e n -  

t o  E d u c a c i o n a l  , Admi n i s t r a ç ã o  ~ a n c ã r i a ,  ~ d m i  n i s t r a ~ ã o  d e  T u r i s m o  

P l a n e j a m e n t o  U r b a n o ,  U t i l  i d a d e s  ~ Ú b l  i c a s ,  e t c .  P o d e r i a  o p t a r ,  a -  

i n d a ,  p o r  f i r m a r  c o n v ê n i o s  com o u t r a s  i n s t i t u i ç õ e s  d e  e n s i n o ,  õ r  - 
g ã o s  d e  c l a s s e ,  e m p r e s a s ,  c o n f e r e n c i s t a s ,  q u e  a p r e s e n t a s s e m  uma 

v i s ã o  da  i n d ú s t r i a  c o r r e s p o n d e n t e .  

E s s e  esquema,  a l é m  d e  t u d o  n o s  p a r e c e  i n t e r p r e t a r  o  e s p i r i t o  

d a  p r o p o s i ç ã o  d o  D r .  B r u n o  S i l v e i r a ,  e n t ã o  S e c r e t á r i o  E x e c u t i v o  

d o  PNTE, ao p r o p o r  um m o d e l o  d e  E s c o l a  d e  ~ d m i n i s t r a ç ã o  l e m b r a n -  

do  q u e  " T a l v e z  a  s o l u ç ã o  e s t i v e s s e  na a d o ç ã o  d e  C u r s o  d e  G r a d u a -  

ç ã o  d i f e r e n c i a d o  d o  a t u a l " ,  em sua  c o r r e s p o n d ê n c i a  d e  a b r i l  d e  

1 9 7 3 ,  d i r i g i d a  a o  D r .  J o s é  ~ e l Ü c i o  F e r r e i r a ,  P r e s i d e n t e  da F INEP.  

Devemos c o n t u d o ,  a d a p t a r  e s s e  m o d e l o  â R e a l  i d a d e  B r a s i l e i r a  , 
i s t o  é ,  não  podemos n o s  a b s t r a i r  da e s c a s s e z  d e  r e c u r s o s  e x i s t e n  - 
t e s  n o  P a i s ,  na á r e a  d e  A d m i n i s t r a ç ã o .  

S o m e n t e  a1 gumas U n i v e r s i d a d e s  e  E s c o l a s  p o d e r ã o  o f e r e c e r ,  d e n  - 
t r o  do  p r i n c i p i o  d e  r e n t a b i  1 i d a d e  m f n i m a ,  t o d o s  o s  p r o g r a m a s  a c i  - 
ma d e s c r i  t o s .  A  g r a n d e  m a i o r i a  t e r á  q u e  c o n t e n t a r - s e  em o f e r e c e r  

d o i s  d e s s e s  p r o g r a m a s  d e  e s p e c i a l  i z a ç ã o  e  f i  r m a r  c o n v ê n i o s  p a r a  

d e s i n c u m b i  r - s e  a  c o n t e n t o  n a s  á r e a s  c o n e x a s ,  s o b  p e n a  d e  s e  t o r -  

n a r e m  e c o n o m i  c a m e n t e  i n v i ã v e i s  o u  não  c o n s e g u i  r e m  c o l o c a r  s e u s  

g r a d u a d o s  no m e r c a d o .  Ao mesmo tempo s e  e s t a r i a  p r o c u r a n d o  a t e n -  

d e r  a s  n e c e s s i d a d e s  r e g i o n a i s  em t e r m o s  d e  á r e a s  c o n e x a s .  A  má 

d i s t r i b u i ç ã o  d o s  c u r s o s  p o r  r e g i ã o  é o u t r o  p r o b l e m a  q u e  p o d e  s e r  



r e s o l v i d o  c o n c o m i t a n t e m e n t e .  A  d i s t r i b u i ç ã o  d e  c u r s o s  p o r  á r e a  

n o  B r a s i l  é t o t a l m e n t e  a l e a t õ r i a .  ( 6 1 )  

E e x a t a m e n t e  a i  q u e  o  c o n t r o l e  e  o  i n c e n t i v o  a o s  C u r s o s  d e  

G r a d u a ç ã o  p o d e  a t u a r ,  c o n d i c i o n a n d o  a  q u a n t i d a d e  d e  a l u n o s  m a t r i  - 
c u l a d o s  ã q u a l  i d a d e  do  C u r s o .  E x i g i n d o ,  p o r  e x e m p l o ,  q u e  uma E s -  

c o l a  q u e  m a t r i c u l e  p o r  a n o  a t é  60 n o v o s  a l u n o s ,  m a n t e n h a  p e l o  me - 
n o s  d u a s  C o n c e n t r a ç õ e s  ( ~ a j o r s )  e  d u a s  á r e a s  c o n e x a s  ( ~ i n o r s ) .  

A s s i m ,  uma E s c o l a  q u e  d e s e j a s s e  m a n t e r  um g r a n d e  número  d e  a -  

l u n o s  na G r a d u a ç ã o  s e r i a  o b r i g a d a  a  f o r n e c e r  um número  r a z o á v e l  

d e  e s p e c i a l i d a d e s ,  o  q u e  e l e v a r i a  o  c u s t o  e ,  p o r t a n t o ,  s e r v i r i a  

d e  " f r e i o "  a o  c r e s c i m e n t o  d e s o r d e n a d o ,  com a  c o n s e q u e n t e  queda  

d e  q u a l i d a d e ,  b u s c a n d o  s e m p r e  um e q u i l i b r i o  e n t r e  q u a l i d a d e  e  

q u a n t i d a d e ,  q u e  1 h e  p e r m i  t i  s s e  uma r e n t a b i  1 i d a d e  s a t i  s f a t õ r i a .  

P a r a  i s s o  s e r i a  o b r i g a t õ r i o  s u b m e t e r  a  c r i a ç ã o  d e  e s p e c i a l  i d a d e s  

a o  " c r i v o "  d o  CFE. T e r í a m o s ,  e n t ã o ,  d e  um l a d o  o  CFE c o n t r o l a n d o  

o  c r e s c i m e n t o  e  q u a l  i d a d e  d o s  C u r s o s  e ,  d e  o u t r o  l a d o  o  PNTE i n  - 
c e n t i v a n d o  e  d e s e n v o l v e n d o  a s  e s p e c i a l  i d a d e s  ( ~ a j o r s )  p o r  á r e a  

c o n e x a  ( ~ i  n o r s )  q u e  o  P a i s ,  R e g i ã o ,  E s t a d o ,  n e c e s s i t a s s e .  

Somos, p o r t a n t o ,  como j á  d i s s e m o s ,  a  f a v o r  d e  uma G r a d u a ç ã o  

em ~ d m i  n i  s t  r a ç ã o ,  mas uma G r a d u a ç ã o  q u e  t e n h a  a s  c a r a c t e r  i s t  i c a s  

d e s c r i t a s  a c i m a .  Não s e  c o n c e b e ,  num P a i s  em d e s e n v o l v i m e n t o ,  

c o n c e n t r a r  o s  e s f o r ç o s  da  E c o n o m i a ,  p r e p o n d e r a n t e m e n t e  na P ó s -  

- ~ r a d u a ç ã o  - q u e  s e r á  c a p a z  d e  f o r m a r  q u a n d o  m u i t o ,  d e n t r o  da qua - 
l i d a d e  r e q u e r i d a ,  2 8 5  a l u n o s  p o r  a n o  q u a n d o  a  g r a d u a ç ã o  r e d i r i g i  - 
d a ,  r e o r i e n t a d a ,  s e r á  c a p a z  d e  f o r n e c e r ,  v i n t e  v e z e s  m a i s  do  q u e  

e s s e  número  p o r  a n o ,  a t e n d e n d o  ã m a i o r i a  d a s  n e c e s s i d a d e s  da  Eco - 
n o m i a .  F i c a r i a  r e s e r v a d a  a o s  p Õ s - ~ r a d u a d o s  a  m i s s ã o  d e  1 i d e r a n ç a  

d o  p r o c e s s o  d e  d e s e n v o l v i m e n t o  e c o n Ô m i c o ,  p o r  s e r e m  o s  m a i s  

a p t o s e  terem r e c e b i d o  uma f o r m a ç ã o  m a i s  p r o f u n d a .  E m  o u t r a s  p a l a  - 
v r a s ,  não  e s t a m o s  d e  a c o r d o  q u e  s e  r e d u z a  o  n i v e l  d e  i m p o r t â n c i a  

d e n t r o  da E c o n o m i a ,  d o s  p ó s - G r a d u a d o s ,  p o n d o - o s  em f u n ç õ e s  q u e  

n o r m a l m e n t e  c o r r e s p o n d e m  a o s  g r a d u a d o s .  Somos a  f a v o r  d a  e l e v a -  

ç ã o  da  g r a d u a ç ã o  a t é  s e u  . n Í v e l  p r o f i s s i o n a l  e  não  d e  sua  s u b s t i -  

t u i ç ã o  p e l  a P ó s - ~ r a d u a ç ã o .  

P o r  o u t r o  l a d o  o  q u a d r o  d a s  e s t a t i s t i c a s  da G r a d u a ç ã o  em Admi  - 



n i s t r a ~ ã o  c o n f o r m e  o b t i d o  d o  m a n u s e i o  d o  " ~ a t ã l o ~ o  G e r a l  d a s  I n s  - 
t i t u i ç õ e s  d o  E n s i n o  S u p e r i o r " ,  1 9 7 3  ( 6 2 )  é o  s e g u i n t e :  

A .  C U R S O S  D E  ADMINISTRAÇÃO 

( n ?  d e  e s c o l a s  - 1 9 7 3 )  

NORTE N O R D E S -  CENTRO SUDES- SUL TOTAL  VAGAS/^'^ 
TE OESTE TE ESCOLAS 

FEDERAL 2  7  1 5  4  1 9  8 5  
ESTADUAL - 1 1 2 6  1 O 8 7  
MUNICIPAL - 2  - 8  4  14  9 8  

PARTICULAR - 9  5  96  2 4  1 3 4  174  

TOTAL 2  1 9  7  1 1 1  3 8  1 7 7  1 5 4  

B .  COMPARAÇÃO C O M  O TOTAL D E  ALUNOS DE GRADUAÇÃO 

ITENS N? % d o  TOTAL % A l u n o s  
DIREITO 

ALUNOS 5 9 . 0 9 9  7 , 3  1 0 , 8  

FORMADOS 1 9 7 3  6 . 6 1 2  5 , i  1 1  95 

VAGAS 1974  2 7 . 1 7 7  8 J  7 9 0  

VAGAS/ALUNOS - 46 ,O  i 6 , 8  
ORDEM P / N ?  ALUNOS 4 0  l ?  

C .VAGAS N O S  CURSOS D E  A D M  P N I  STRAÇÃO ( 1  9 7 4 )  

NORTE MORDES- CENTRO SUDES- SUL TOTAL % 

TE OESTE TE 

FEDERAL 1 8 0  520  5  0 4 0 0  4 6 0  1 6 1 0  5 , 9  
ESTADUAL - 6  O 4 O 210  560  8 7 0  3 , 2  
MUNICIPAL - 2 0 5  - 9 5 7  210  1 3 7 2  5 , i  
PARTICULAR - 1330  750  1 8 7 1 3  2 5 3 2  2 3 3 2 5  8 5 , 8  

TOTAL 1 8 0  21 1 5  8 4 0  20280  3762  2 7 1 7 7  - 



É i m p o r t a n t e  n o t a r  as  s e g u i n t e s  c a r a c t e r i s t i c a s :  

- A  p o p u l a ç ã o  d o s  e s t u d a n t e s  d e  G r a d u a ç ã o  em A d m i n i s t r a ç ã o  f o i  em 

1973  7 , 3 %  d o  t o t a l  e  a  q u a r t a  d e n t r e  o s  c u r s o s  m a i s  f r e q u e n  - 
t a d o s  d e p o i s  d e  D i r e i t o ,  L e t r a s  e  P e d a g o g i a .  

- A  p o p u l a ç ã o  a i n d a  não é e s t á v e l  como a  d e  D i r e i  t o  não  s ó  p o r -  

q u e  o s  c u r s o s  s ã o  d e  c r i a ç ã o  r e c e n t e ,  bem como a  t a x a  d e  c r e s -  

c i m e n t o  d e  v a g a s  a i n d a  é m u i t o  a l t a  q u a s e  5 0 %  em 1 9 7 3 ,  o  q u e  a  

poder ;  c o n d u z i r ,  r a p i d a m e n t e  a  s e r  a m a i o r  p o p u l a ç ã o .  

- O e n s i n o  d a  a d m i n i s t r a ç ã o  6 c o n d u z i d o  na sua  m a i o r i a  p o r  e n t i -  

d a d e s  p a r t i c u l a r e s  - 8 6 %  d o s  a l u n o s  e  76% d a s  e s c o l a s  - o n d e  

a  q u a l  i d a d e  d o  e n s i n o  é e x t r e m a m e n t e  v a r i á v e l .  D e s d e  i n s t i t u i -  

ç õ e s  r e n o m a d a s  como a s  m a n t i d a s  p e l a  F u n d a ç ã o  G e t ú l i o  V a r g a s  - 
EBAP e  EAESP - a t e  i ns t i t u i  çÕes com P n c i p i e n t e  c a p a c i d a d e  

t é c n i c a  e  d i d á t i c a .  

- O número  d e  v a g a s  o f e r e c i d o  p o r  e s c o l a s  d a  r e d e  g o v e r n a m e n t a l  

é d e  9 0  e  na r e d e  p a r t i c u l a r  a p r o x i m a d a m e n t e  o  d o b r o ,  s e n d o  

q u e  a  e s c o l a  q u e  o f e r e c e  o  m a i o r  nÚmero d e  v a g a s  p o r  ano  - 2 0 1 0 -  

é p a r t i c u l a r ,  f o i  f u n d a d a  em 1969  e  j á  é r e c o n h e c i d a .  

A s s i m  o  m i n i m o  q u e  s e  p o d e  d i z e r  d a s  e s t a t f s t i c a s  e  c a r a c t e  - 
r i s t i c a s  d o s  c u r s o s  d e  ~ d m i n i s t r a ç ã o  6 q u e  e s t a m o s  f r e n t e  a  uma 

s i t u a ç ã o  e x p l o s i v a ,  p a r a  a q u a l  devemos d i r i g i  r o s  p r i n c i p a i s  e s  - 
f o r ç o s  d o  S i s t e m a  d e  T r e i n a m e n t o s  d e  E x e c u t i v o s  n o  B r a s i l .  

G o s t a r i a  d e  e n c e r r a r  e s t e  i t e m ,  c i t a n d o  C l á u d i o  M .  C a s t r o ( 6 3 )  

" I m p o r t a n t e  r e s s a l  t a r  q u e  não  e s t a m o s  a b s o l u t a m e n t e  s u g e r i n d o  a  

c r i a ç ã o  d e  a l g u m  n o v o  c u r s o  d e  a d m i n i s t r a ç ã o  d e  e m p r e s a s  e ,  p r i n  - 
c i p a l m e n t e ,  não  endossamos  q u a l  q u e r  t i p o  d e  e m p r e e n d i m e n t o s  em 

q u e  o  f e e d b a c k  n o s  c u r s o s  r e g u l a r e s  d e  f o r m a ç ã o  d e  a d m i n i s t r a d o -  

r e s  n ã o  s e j a  m a x i m i z a d o .  A  e x e m p l o  d o  q u e  a c o n t e c e  com e c o n o m i a ,  

o s  c u r s o s  d e  a d m i n i s t r a ç ã o  d e  e m p r e s a s  e s t ã o  p r o l i f e r a n d o  e ,  n o  

n o s s o  e n t e n d e r ,  s o m e n t e  t e r ã o  i m p a c t o  s u b s t a n c i a l  p r o g r a m a s  q u e  

a t i n j a m  a  r e d e  u n i v e r s i  t ã r i a  r e g u l a r .  A  m a x i m i z a ç ã o  d o  i m p a c t o  

s o b r e  a  u n i v e r s i d a d e  n ã o  d e v e  s e r  e n c a r a d a  com i n o c ê n c i a  o u  c a n -  

d u r a ;  t r a t a - s e  d e  uma e s t r a t é g i a  p l a n e j á v e l  e  q u e  d e v e  s e r  p r e  - 
v i  a m e n t e  p e s a d a  e  i n c o r p o r a d a  em q u a l  q u e r  es fo r ço  dessa n a t u r e z a " .  



3 . 5  - A  P ó s - G r a d u a ç ã o  em A d m i n i s t r a ç ã o  

D e n t r o  d e s s e  t õ p i c o  vamos d i s c u t i r  o  m o d e l o  b r a s i l e i r o  d e  p ó s -  

g r a d u a ç ã o  e  uma f i l o s o f i a  c o r r e s p o n d e n t e  a  e s s e  m o d e l o  q u e  com- 

p l e t e  a  d e s e n v o l v i d a  em n í v e l  d e  g r a d u a ç ã o .  

O p a r e c e r  n?  9 7 7 / 6 5  d o  CFE ( 6 4 )  d e f i n e  e x t e n s i v a m e n t e  o  q u e  s e  

p o d e  chamar  d e  um m o d e l o  b r a s i  1  e i  r o  d e  p ó s - g r a d u a ç ã o  .Segundo e1 a  

"a p ó s - g r a d u a ç ã o  t o r n a - s e ,  na U n i v e r s i d a d e  m o d e r n a ,  c ü p u l  a  d o s  

e s t u d o s ,  s i s t e m a  e s p e c i a l  d e  c u r s o s  d i r i g i d o s  p e l a s  c o n d i ç õ e s  d e  

p e s q u i s a  c i e n t i f  i c a ,  p e l a s  n e c e s s i d a d e s  do  t r e i n a m e n t o  a v a n ç a d o  

. . . E m  r e s u m o ,  a  p ó s - g r a d u a ç ã o  " s e n s u  s t r i c t o "  a p r e s e n t a  a s  s e  - 
g u i  n t e s  c a r a c t e r j s t i c a s  f u n d a m e n t a i s :  

- 6 d e  n a t u r a z a  a c a d ê m i c a  e  d e  p e s q u i s a  e ,  mesmo a t u a n d o  em s e t o  - 
r e s  p r o f i s s i o n a i s ,  t e m  o b j e t i v o s  e s s e n c i a l m e n t e  c i e n t i f i  c o s ,  

e n q u a n t o  q u e  a  e s p e c i a l i z a ç ã o ,  v i a  d e  r e g r a ,  t em s e n t i d o  emi  - 
n e n t e m e n t e  p r á t i c o - p r o f i s s i o n a l .  

- C o n f e r e  g r a u  a c a d ê m i c o ,  e  a  e s p e c i a l  i z a ç ã o ,  c e r t i f i c a d o .  

- P o s s u i  uma s i s t e m á t i c a  f o r m a n d o  e x t r a t o  e s s e n c i a l  e  s u p e r i o r  

na  h i e r a r q u i a  d o s  c u r s o s  q u e  c o n s t i  t u i  o  comp l  e x o  u n i v e r s i  t ã r i o ' !  

M a i s  a d i a n t e  p r o s s e g u e :  

"1 .  A p Ó s - g r a d u a ç ã o  d e  q u e  t r a t a  a  a 1  i n e a  "b"  d o  a r t i g o  6 9  da 

L e i  d e  D i r e t r i z e s  e  B a s e s  é c o n s t i t u i d a  p e l o  c i c l o  d e  c u r s o s  

r e g u l a r e s  em s e g u i m e n t o  ã g r a d u a ç ã o  e  q u e  v i s a m  d e s e n v o l v e r  

e  a p r o f u n d a r  a  f o r m a ç ã o  a d q u i r i d a  n o s  c u r s o s  d e  g r a d u a ç ã o  e  

c o n d u z e m  ã o b t e n ç ã o  d e  g r a u  a c a d ê m i c o .  

2 .  A p ó s - g r a d u a ç ã o  c o m p r e e n d e r á  d o i s  n i v e i s  d e  f o r m a ç ã o :  M e s t r a  - 
d o  e  D o u t o r a d o .  Embora h i e r a r q u i z a d o ,  o  M e s t r a d o  não  c o n s t i  - 
t u i  r e q u i s i t o  i n d i s p e n s á v e l  5 i n s c r i ç ã o  no  C u r s o  d e  D o u t o r a -  

d o .  

6 .  Os C u r s o s  d e  M e s t r a d o  e  D o u t o r a d o  devem t e r  a  d u r a ç ã o  m i n i -  

ma d e  um e  d o i s  a n o s ,  r e s p e c t i v a m e n t e .  A l é m  d o  p r e p a r o  d a  

d i s s e r t a ç ã o  o u  t e s e ,  o  c a n d i d a t o  d e v e r á  e s t u d a r  c e r t o  n i m e -  

r o  d e  m a t ê r i a s  r e l a t i v a s  ã s u a  á r e a  d e  c o n c e n t r a ç ã o  ( ~ a j o r )  



e  a o  d o m i n i o  c o n e x o  ( M i n o r )  , s u b m e t e r - s e  a  exames p a r c i a i s e  ge ra i s ,  . . . I I 

No n o s s o  e n t e n d e r ,  d e i x a  bem c l a r o  q u e  o  m o d e l o  u n i v e r s i t á r i o  

b r a s i l e i r o  c o m p r e e n d e :  

- a  g r a d u a ç ã o  - f o r n e c e n d o  a  q u a l i f i c a ç ã o  p r o f i s s i o n a l  b á s i c a .  

- a  e s p e c i a l i z a ç ã o  - f o r n e c e n d o  uma q u a l i f i c a ç ã o  e s p e c i a l i z a d a  p r á  - 
t i  c o - p r o f  i s s  i ona  1 . 

- a  p õ s - g r a d u a ç ã o  - f o r n e c e n d o  uma q u a l i f i c a ç ã o  c i e n t i f i c a  e  t e c  - 
n o l ó g i c a  em n i v e l  d e  e x c e l ê n c i a .  

Mesmo p o r q u e ,  n ã o  s e  c o m p r e e n d e r i a ,  d e n t r o  dos  e s c a s s o s  r e c u r s o s  

d e  q u e  o  B r a s i l  d i s p õ e  f r e n t e  ã s  n e c e s s i d a d e s  de  s e u  d e s e n v o l v i m e n  - 
t o ,  q u e  a  p ó s - g r a d u a ç ã o  f o s s e  t r a n s f o r m a d a  em c u r s o  d e  q u a l i f i c a -  

ç ã o  p r o f i s s i o n a l ,  t a r e f a  e s s a  p e r t e n c e n t e  t a n t o  ã g r a d u a ç ã o , q u a n -  

t o  ã' e s p e c i a l i z a ç ã o .  Não s e  p o d e r i a  e x i g i r  d e  uma e c o n o m i a  em d e -  

s e n v o l v i m e n t o ,  i n v e s t i m e n t o s  a d i c i o n a i s  a o s  da g r a d u a ç ã o  p a r a  f o r  - 
mar  a  g r a n d e  m a i o r i a  d e  s e u s  p r o f i s s i o n a i s  d e  n i v e l  s u p e r i o r .  Pa-  

r a  a p e r f e i ç o á - l o s ,  nada  m a i s  j u s t o  q u e  p r e v e r  c u r s o s  d e  e s p e c i a l i  - 
- 

z a ç a o .  Porém,  p a r a  e n g a j a r  o  P a r s  n o  p r o c e s s o  d e  d e s e n v o l v i m e n t o  

c i e n t i f i c o  e  t e c n o l õ g i c o ,  nada  m a i s  n e c e s s á r i o  q u e  a  c o n s t i t u i ç ã o  

d e  n ú c l e o s  d e  p e s q u i s a  e  e n s i n o  p ó s - g r a d u a d o s .  

O a p a r e c i m e n t o  d o  P l a n o  N a c i o n a l  de  P ó s - G r a d u a ç ã o  (PNpG) em j a -  

n e i  r o  d e  1975  ( 6 5 )  ê sem d i v i d a  a l g u m a  uma r e s p o s t a  a  do i s  p r o b l e -  

mas d e  d e f i n i ç ã o  e x i s t e n t e s  a n t e r i o r m e n t e :  

- A  institue-i~onalização e  a p o i o  d o g o v e r n o s  p õ s - g r a d u a ç ã o  como n e  - 

c e s s  i d a d e  d e  d e s e n v o l v i m e n t o .  

- A  d e f i n i ç ã o  c l a r a  em r e l a ç ã o a o p a p e l  da p ó s - g r a d u a ç ã o  d e n t r o  d o  

q u a d r o  b r a s i l e i r o  d e  e d u c a ç ã o .  

E s s a  r e s p o s t a  p o d e  s e r  sumar  i zada  na  d e c l a r a ç ã o  d o  M i  n i  s t r o  Ney 

B r a g a  na a p r e s e n t a ç ã o  d o  P N p G : " A m e l h o r i a  da q u a l i d a d e d o  e n s i n o  

e s t ã  a e x i g i r  no momento p r e s e n t e  um e s f o r ç o  c o n c e n t r a d o  e  s u p õ e ,  p o r  i s  - 
s o ,  a  p o s s i b i l i d a d e  de a m p l i a r  o s  r e c u r s o s  u t i l i z a d o s  na  e d u c a ç ã o :  

o s  r e c u r s o s  m a t e r i a i s ,  a t r a v é s  da  i n t r o d u ç ã o  d e  uma t e c n o l o g i a  e d u c a -  

c i o n a l  a p r o p r i a d a ;  d e o u t r o  l a d o ,  o s  r e c u r s o s  humanos ,  p e l o a p e r f e i -  

ç o a m e n t o  d o  p e s s o a l  d o c e n t e .  D e s t e  p r o p õ s i t o ,  c u i d a  o  P l a n o  N a c i o  - 
na1  de P ó s - G r a d u a ç ã o ,  q u e  o r a  é l a n ç a d o .  . . .  C o n t r i b u i r i a , t a m b é m ,  

p a r a  o  a p r i m o r a m e n t o  d o  p r o f i s s i o n a l  g r a d u a d o  i n f l u i n d o , p o r t a n t o ,  



d i r e t a m e n t e ,  n a  a c e l e r a ç ã o  d o  p r o c e s s o  d e  d e s e n v o l v i m e n t o  s ó c i o - e  - 
conÔmico  d o  P a i s .  E ,  a l é m  d i s s o ,  e n s e j a r ã  n o v a s  c o n d i ç õ e s  p a r a  a  

r e a l  i z a ç ã o  da  p e s q u i s a  e  a  c r i a ç ã o  d e  uma tecno log ia  b r a s  i l e i  r a . .  . I 1 .  

A s s i m  o  p r ó p r i o  PNpG 6 o  a p o i o  e  a  i n s t i t u c i o n a l i z a ç ã o  q u e  s e  

n e c e s s i t a v a  e  s e u s  o b j e t i v o s  s ã o  d e s t i n a r  à p Õ s - g r a d u a ç ã o  o  p a p e l  

d e  f o r m a ç ã o  d e  d o c e n t e s ,  p r o f i s s i o n a i s  em n i v e l  de  e x c e l ê n c i a  e  

a t u a r  como n Ü c l e o s  d e  p e s q u i s a  e  c r i a ç ã o  d e  c i ê n c i a  e  t e c n o l o g i a .  

Q u a n t o  a s  f u n ç õ e s  e  i n t e r - r e l a ç õ e s  da  p ó s - g r a d u a ç ã o ,  e x p l i c i t a  

n o  q u e  chama d e  " h i p ó t e s e s  de  t r a b a l h o  e s s e n c i a i s " :  

II - O e n s i n o  e  a  p e s q u i s a  devem e s t a r  i n t e g r a d o s  em t o d o s  o s  n Í -  

v e i s  e  o s  v ã r i o s  n i v e i s  devem e s t a r  a r t i c u l a d o s  e n t r e  s i ;  

- O e n s i n o  s u p e r i o r  é um s e t o r  de  f o r m a ç ã o  d e  R e c u r s o s  Humanos 

p a r a  o s  d e m a i s  n i v e i s  d o  e n s i n o  e  p a r a  a  s o c i e d a d e ;  

- D o u t o r a d o  - devem s e r  r e g u l a r m e n t e  d i r i g i d o s  p a r a  a  f o r m a ç ã o  

d e  R e c u r s o s  Humanos p a r a  o  p r õ p r i o  E n s i n o  S u p e r i o r  . . .  I I 
P a r a  q u e  s e  t e n h a  uma i d é i a  da P Õ S - G r a d u a ç ã o  n o  B r a s i l  b a s t a  

a n a l i s a r m o s  o s  d a d o s  s e g u i n t e s :  

N ?  I N S T I T U I Ç Õ E S  N? ALUNOS 

FEDERAI S 

ESTADUAIS/MUNICIPAIS 

PARTI CULARES 

TOTAL 

MESTRADO DOUTORADO OUTROS* S E M  T ITULAÇÃO - 
N? D E  C U R S O S  ( C F E )  158  89  - 
N ÍVEL  D E  FORMAÇÃO 

D E  PROFESSORES ( % )  20 50 12  18 

TITULADOS A T E  1973  

BRAS I L  3 . 5 0 0  500  - - 
VAGAS 1973  BRASIL 7 . 0 0 0  500  - - 

FONTES: PNpG ( 6 6 )  
M E C  E n s i n o  S u p e r i o r  ( 6 7 )  
A OUTROS s e  r e f e r e  a  1 i v r e  d o c e n t e s  e  c a t e d r á t i c o s .  



Segundo  o  PNpG o s  p r o b l e m a s  e x i s t e n t e s  n o  s i s t e m a  de  p õ s - g r a  - 
d u a ç ã o  s ã o :  

1 .  E s t a b i l i z a ç ã o  - o s  c u r s o s  s ã o  d e p e n d e n t e s  d e  c o n v ê n i o s  e  a u x Í  - 
l i o s  de  e n t i d a d e s  g o v e r n a m e n t a i s ,  p a r t i c u l a r e s  e  i n t e r n a c i o n a i s ,  

e x t e r n a s  a  I n s t i t u i ç ã o ,  e  d e  uma o r a  p a r a  o u t r a , c o m  mudanças  

em p o l  i t i  c a s  nessas enti-dades, podem s e r ,  i n c l  us  i v e ,  o b r i g a d a s  a  pa - 
r a l i z a r  s u a s  a t i v i d a d e s .  

2 .  Desempenho - o s  c u r s o s ,  n o  s e u  c o n j u n t o , s ã o  p o u c o s  e f i c i e n t e s :  

a  m a i o r i a  dos  a l u n o s  n ã o  s e  t i t u l a  ( e x . :  n o  M e s t r a d o  s ó  1 5 %  o  

c o n s e g u e m )  e  a  d u r a ç ã o  é e x c e s s i v a  ( 2  a n o s  e  m e i o  p a r a  m a s t e r  

e  4  a n o s  p a r a  d o u t o r e s ) .  As r a z õ e s  p a r e c e m  s e r  b a i x a  p e r c e n t a -  

gem d e  b o l s i s t a s ,  ( 4 0 % )  e  p r e s s õ e s  d o  m e r c a d o  d e  t r a b a l h o , n ã o  

a t e n d i d o s  p e l o s  c u r s o s  d e  E s p e c i a l i z a ç ã o  e  A p e r f e i ç o a m e n t o .  

3 .  C r e s c i m e n t o  - o s  c u r s o s  t em c r e s c i d o  p e l a  demanda dos  a l u n o s  e  

n ã o  p o r  p l a n e j a m e n t o ,  bem como t e m  e f e t u a d o  a  d r e n a g e m  d e  p r o -  

f i s s i o n a i s  d o  i n t e r i o r  p a r a  a  r e g i ã o  das  g r a n d e s  c i d a d e s ,  o n d e  

s e  l o c a l i z a m ,  sem o  s e u  r e t o r n o  a o  t é r m i n o  d o s  c u r s o s .  

A s s i m ,  p a r a  r e s o l v e r  e s s e s  p r o b l e m a s  e  a t i n g i r  s e u s  o b j e t i v o s  

( f o r m a r  p r o f e s s o r e s  p a r a  o  e n s i n o  s u p e r i o r ,  p e s q u i s a d o r e s  p a r a  o  

t r a b a l h o  c i e n t i f i c o ,  e  p r e p a r a r  p r o f i s s i o n a i s  d e  n i v e l  e l e v a d o  p a  - 
r a  as  i n s t i t u i ç õ e s  p r i v a d a s  e  p u b l i c a s )  o  PNpG f i x a  t r ê s  d i r e t r i -  

z e s  ( q u e  d e t a l h a  p o s t e r i o r m e n t e )  a  s a b e r :  

" l ?  - i n s t i t u c i o n a l i z a r  o  s i s t e m a ,  c o n s o l i d a n d o - o  como a t i v i d a d e  

r e g u l a r  n o  â m b i t o  das  U n i v e r s i d a d e s  e  g a r a n t i n d o - l h e  f i n a n  - 
c i a m e n t o  e s t á v e l  ( i t e m  3 . 1  d o  P l a n o ) .  

20 - e l e v a r  o s  s e u s  a t u a i s  p a d r õ e s  de  desempenho e  r a c i o n a l i z a r  

a  u t i l i z a ç ã o  dos  r e c u r s o s ,  a u m e n t a r  o  r e n d i m e n t o  e  a  p r o d u  - 

t i v i d a d e  dos  p r o c e s s o s  d e  t r a b a l h o ,  a s s e g u r a n d o  a  m e l h o r  

q u a l i d a d e  p o s s i v e l  dos  c u r s o s  ( i t e m  3 . 2  do  P l a n o ) .  

30 - p l a n e j a r  s u a  e x p a n s ã o  em d i r e ç ã o  a  uma e s t r u t u r a  m a i s  e q u i  - 
l i b r a d a  e n t r e  a s  á r e a s  d e  t r a b a l h o  e d u c a c i o n a l  e  c i e n t i f i -  

c o  e  e n t r e  a s  r e g i õ e s  do P a i s ,  m i n i m i z a n d o  a  p r e s s ã o  a t u a l  - 
m e n t e  s u p o r t a d a  p o r  e s t a  p a r t e  d o  s i s t e m a  U n i v e r s i t ã r i o ,  e  

a u m e n t a n d o  a  e f i c á c i a  d o s  i n v e s t i m e n t o s  e  a m p l i a n d o  o  p a -  

t r i m õ n i o  c u l t u r a l  e  c i e n t í f i c o  ( i t e m  3 . 3  d o  P l a n o ) " .  



A s s i m ,  a p ó s  o  a d v e n t o  d o  P N p G ,  t o r n o u - s e  c l a r o  q u e  d e v e  s e r  r e  - 
s e r v a d o  a o  p ó s - g r a d u a d o ,  n o  B r a s i l ,  a  m i s s ã o  d e  l i d e r a n ç a  e  i n o v a  - 
ç ã o  na  s u a  ã r e a  c i e n t i f i c a  e  p r o f i s s i o n a l .  

D e n t r o  d e s s e  e s p í r i t o ,  o s  c u r s o s  de  p ó s - g r a d u a ç ã o  em A d m i n i s -  

t r a ç ã o  devem s e r  c o n s t i t u i d o s  como p õ l o s  c r i a d o r e s  e  d i f u s o r e s  d e  

c i ê n c i a  e  t e c n o l  o g i a  da  A d m i n i s t r a ç ã o .  Devem c o n g r e g a r  aqueles q u e  

m a i s  s e  s o b r e s s a í r e m  na  ã r e a  de  A d m i n i s t r a ç ã o  e  de  q u a l q u e r  o u t r o  

ramo c i e n t i f i c o  e  p r o f i s s i o n a l ,  e  q u e  venham a  s e r  l i d e r e s ,  e x e c y  

t i v o s ,  p e s q u i s a d o r e s ,  em s u a s  c o m u n i d a d e s .  



3 . 6  - U m  m o d e l o  d e  P õ s - G r a d u a ç ã o  em Admi  n i s t r a ç ã o  

A s s i m ,  a d a p t a n d o  a  f i l o s o f i a  j á  d e s c r i t a  p a r a  a  g r a d u a ç ã o  a o s  

n i v e i s  d e  M e s t r a d o  e  D o u t o r a d o ,  e  c o n s i d e r a n d o :  

i .  Q u e  o  n í v e l  d e  m e s t r a d o  d e v e r á  e s t a r  a b e r t o  a o s  g r a d u a d o s  

t a n t o  em A d m i n i s t r a ç ã o  q u a n t o  em o u t r a s  á r e a s ,  L i d e r e s  n a s  

s u a s  r e s p e c t i v a s  á r e a s  p r o f i s s i o n a i s ;  

i i .  Que  o  C u r s o  d e  D o u t o r a d o  d e v e r á  e s t a r  a b e r t o  a o s  q u e  t e n h a m  

o u  n ã o  g r a d u a ç ã o  e  m e s t r a d o  em a d m i n i s t r a ç ã o .  

P r o p o m o s  o s  esquemas a p r e s e n t a d o s  a  s e g u i r ,  p a r a  a  o r g a n i z a -  

ç ã o  d o s  c u r s o s  d e  m e s t r a d o  e  d o u t o r a d o .  

MODELO DE MESTRADO 

AREAS CONEXAS : HOSPITAIS, BANCOS,TURISMO, 

UTILIDADES P ~ B L I C A S ,  PLAN . URB.. 

I T E S E  OU PROJETO A P L I C A D O  

? 2- Trimestres 

( 1 )  : ~ e c e s s á r i o  a o s  q u e  não  p o s s u f r e m  e q u i v a l e n t e  n a  g r a d u a ç ã o .  

Caso  g e r a l  d o s  n ã o  g r a d u a d o s  em A d m i n i s t r a ç ã o .  



A s s i m ,  um g r a d u a d o  em A d m i n i s t r a ç ã o  q u e  d e s e j a r  f a z e r  o  M e s t r a  - 
d o ,  p o d e r á  o b t ê - l o  em c i n c o  t r i m e s t r e s ,  s e n d o  d o i s  d e d i c a d o s  ã t e  - 
s e  o u  p r o j e t o  a p l i c a d o .  O q u e  d e s e j a r  f a z e r  d i r e t o  o  D o u t o r a d o , p g  

der;  o b t ê - l o  em n o v e  t r i m e s t r e s ,  s e n d o  q u e ,  d e s t e s ,  t r ê s  d e d i c a  - 
d o s  ã t e s e  e  a t i v i d a d e s  d o c e n t e s .  Um g r a d u a d o  em o u t r a  á r e a  q u e  

não  a d m i n i s t r a ç ã o ,  p o d e r i  a  o b t e r  o s  mesmos r e s u l  t a d o s  r e s p e c t i v a -  

m e n t e ,  em o i t o  t r i m e s t r e s  e  d o z e  t r i m e s t r e s .  

MODELO DE DOUTORADO 

CURSOS AVANGADOS DE COMPORTAMENTO SOCIAL,  

Q U A N T I T A T I V A  

1 AREAS C O N E X A S :  HOSPITAIS, BANCOS,  U T I L I D A D E S  PUBLICAS,  

T U R I S M O ,  P L A N E J A M E N T O  U R B A N O ,  E T C .  

T E S E  E  A U L A S  

ADMINISTRAÇ~O 

QUANTITATIVA 

- 

( 2 )  N e c e s s á r i o  a o s  q u e  não  possuam e q u i v a l e n t e s  ao n ?  

ADMINISTRAÇÃO 
..d 

DE OPERAÇOES 

COMPORTAMEN- 

TO S O C I A L  

d u a ç ã o  e  t e n d o  como p r é - r e q u i  s i t o s  o s  c u r s o s  b i s  

- 
ADMINISRAGAO 

G E R A L  

4-Trimest res 

( 3  

e1 d e  g r a -  

tos d e  c i -  



ê n c i a s  c o r r e l a t a s  a  n í v e l  d e  m e s t r a d o  o u  g r a d u a ç ã o  e  e q u i v a  - 
1 e n t e s .  

( 3 )  N e c e s s á r i o  a o s  q u e  não  p o s s u i r e m  m e s t r a d o  o u  c u r s o s  e q u i v a -  

l e n t e s  e  a o s  q u e  s e  i n c l u i r e m  em 2,  a d m i t i n d o - s e  a t é  3  t r i -  

m e s t r e s  d e  d i s p e n s a  p a r a  o s  q u e  t i v e r e m  c o m p l e t a d o  o  m e s t r a  - 
d o  em a d m i n i s t r a ç ã o ,  com c u r s o s  e q u i v a l e n t e s .  

É i m p o r t a n t e  n o t a r  q u e  e x i s t e m  no  B r a s i l ,  s e t e  c u r s o s  d e  Mes-  

t r a d o  em ~ d m i n i s t r a ~ ã o :  

- EAESP - E s c o l a  d e  ~ d m i n i s t r a ~ ã o  d e  Empresas  s ã o  P a u l o  - FGV - 
M e s t r a d o  em Admi n i s t r a ç ã o  d e  E m p r e s a s .  

- EBAP - E s c o l a  B r a s i l e i r a  d e  ~ d m i n i s t r a ç ã o  P i b l  i c a  - FGV -Mes - 
t r a d o  em A d m i n i s t r a ç ã o  PÜbl  i c a .  

- COPPE / UFRJ - C o o r d e n a ç ã o  dos  P r o g r a m a s  d e  P Õ S - ~ r a d u a ç ã o  em 

E n g e n h a r i a  - P r o g r a m a  d e  ~ d m i n i s t r a ç ã o  - Mes- 

t r a d o  em A d m i n i s t r a ç ã o  d e  E m p r e s a s .  

- FCE / UFMG - F a c u l d a d e  d e  c i ê n c i a s  E c o n ô m i c a s  - M e s t r a d o  d e  

Admi  n i  s t r a ç ã o  d e  E m p r e s a s .  

- FCE / UFRGS - F a c u l d a d e  d e  c i ê n c i a s  E c o n o m i c a s  - M e s t r a d o  em 

Admi n i s t r a ç ã o  d e  E m p r e s a s .  

- F C E  / PUCRJ - F a c u l d a d e  d e  C i ê n c i a s  EconÔmicas  - M e s t r a d o  em 

Admi n i s t r a ç ã o  d e  E m p r e s a s .  

D e s s e s ,  a  EAESP, COPPE/UFRJ e  FCE/UFMG mantêm c o n v ê n i o s  com 

o  PNTE - P r o g r a m a  N a c i o n a l  d e  T r e i n a m e n t o  d e  E x e c u t i v o s  i n c l u i n -  

d o  o p a g a m e n t o  d e  b o l s a s  p a r a  a l u n o s  d e  tempo i n t e g r a l  e  pagamen - 
t o  d e  comp l  e m e n t o s  s a l  a r  i a  i s  a  p r o f e s s o r e s ,  v i a g e n s  d e  t r e i n a m e n  - 
t o ,  e t c .  T o d a s  e s s a s  e s c o l a s  j u n t a s  possuem a  c a p a c i d a d e  máx ima 

d e  p r o d u z i r  p o r  a n o ,  a p r o x i m a d a m e n t e ,  2 8 5  m e s t r e s ,  e  p o s s u f a m  em 

c o n j u n t o ,  595  a l u n o s  m a t r i c u l a d o s  em 1 9 7 3  ( 6 8 ) .  

O n i v e l  d o s  p r o f e s s o r e s  d o s  c u r s o s  d e  M e s t r a d o  em A d m i n i s t r a -  

ç ã o  em 1 9 7 3  e r a :  

N? DE PROFESSORES L 
DOUTORA D O  3  3 27 ,3  

MESTRADO 58 47  ,9 

BACHARELADO 30 2 4 , 8  

TOTAL 1 2 1  100,O 



Desse numero apenas  2 4  ( 2 0 % )  e n s i n a v a m  e m  tempo i n t e g r a l  . 
Ana1 i s a n d o - s e  o  t i p o  d e  c u r s o s  q u e  o f e r e c e m  com b a s e  em suas  

p u b l  i c a ç Õ e s  p r õ p r  i a s  e  t e x t o s  p u b l  i c a d o s  na R e v i s t a  " T r e i n a m e n t o  

d e  E x e c u t i v o s i i  do  PNTE ( 6 9 )  o s  c u r s o s  a p r e s e n t a m  uma e s t r u t u r a  

s e m e l h a n t e  a  a p r e s e n t a d a  em n o s s o  "Mode lo  de  M e s t r a d o i i  sem a  p a r  - 
t e  d e  A r e a s  Conexas ( ~ i n o r s )  e  com o  o f e r e c i m e n t o  d e  C o n c e n t r a  - 
$Ões ( ~ a j o r s )  m a i s  b a s e a d o  na c a p a c i d a d e  l o c a l  d e  seu  c o r p o  do -  

c e n t e ,  do que nas  n e c e s s i d a d e s  da r e g i ã o  em q u e  se  e n c o n t r a m .  

~ l é m  d i s s o ,  e s t ã o  c o n c e n t r a d o s  no e i x o  R i o - s ã o  P a u l o ,  7 0 %  em 

número d e  c u r s o s  e  8 0 %  em nÜmero d e  a l u n o s ,  não havendo  nenhum - 
c u r s o  nas  R e g i õ e s  N o r t e ,  N o r d e s t e  e  C e n t r o  O e s t e .  Com e x c e s s a o  

d o s  c u r s o s  m a n t i d o s  p e l a  Fundação  ~ e t Ü l i o  V a r g a s  - a  p i o n e i r a  - 
o s  d e m a i s  s ã o  de. c r i a ç ã o  r e c e n t e  - nenhum e x i s t e  a  m a i s  de  c i n c o  

a n o s .  A s s i m ,  p e l a  f a l t a  d e  t r a d i ç ã o  e x i s t e n , t e ,  não s e r á  d i f i c i l  

i n t e g r á - l o s  num p l a n o  q u e  e s p e c i f i q u e  o b j e t i v o s  em t e r m o s  d e  

" M a j o r s  e  M i n o r s "  d e  a c o r d o  com a s  n e c e s s i d a d e s  r e g i o n a i s .  



3 . 7  - P r o g r a m a s  d e  D e s e n v o l v i m e n t o  d e  E x e c u t i v o s  

N e s t e  t õ p i c o  vamos t r a t a r ,  r e s u m i d a m e n t e ,  d o s  t i p o s  d e  p r o g r a  - 
mas e  d i s c u t i r  sua  i m p l a n t a ç ã o  d e n t r o  d o  c o n t e x t o  d o  S i s t e m a  d e  

T r e i  n a m e n t o  d e  E x e c u t i v o s .  

~ t é  a g o r a  a p r e s e n t a m o s  r a z õ e s  g e r a i s  da n e c e s s i d a d e  e i m p o r  - 
t â n c i a  d a  f o r m a ç ã o  d e  e x e c u t i v o s  d o  p o n t o  d e  v i s t a  e c o n õ m i c o  e  

s o c i a l .  Quando  s e  t r a t a  a g o r a  d e  f a l a r  em D e s e n v o l v i m e n t o  d e  Ge- 

r e n t e s  ( a  p o p u l  a ç ã o  e x i  s t e n t e )  é n e c e s s á r i o  s e  comp l  e m e n t a r  e s -  

s a s  i d é i a s  com a  i m p o r t â n c i a  p a r a  a s  f i r m a s  d e s s a  f o r m a ç ã o .  

A  p r i m e i r a  g r a n d e  r a z ã o  p o d e  s e r  m o s t r a d a  p e l a  e s t a t i s t i c a  a -  

b a i x o ,  d a s  c a u s a s  e  f a l ê n c i a s  d e  e m p r e s a s .  

F o n t e :  0 .K.SMITH ( 7 0 )  

CAUSA 

I NCAPAC I DADE G E R E N C  I A L  

D E S E Q U I L ~ B R I O  D O S  DIRIGENTES 

E X P E R I  E N C  I A  GERAL 

E X P E R I ~ N C I A  NO SETOR 

N E G L  I G E N C  I A  E  OUTRAS 

Como vemos a  p r i n c i p a l  d e l a s  é a  i n c a p a c i d a d e  g e r e n c i a l  d e  

s e u s  d i r e t o r e s  e  p r i n c i p a i s  e x e c u t i v o s .  

No B r a s i l  a  s i t u a ç ã o  a i n d a  m a i s  d r a m á t i c a  q u e  em o u t r o s  p a i  - 
s e s ,  p o i s  a  m a i o r i a  d e  n o s s a s  e m p r e s a s  é p r o d u t o  d e  uma e s t r u t u -  

r a  f a m i  1 i a r ,  em q u e  o  c r i a d o r  da empresa  é um " t o d o  p o d e r o s o  d i -  

t a d o r " ,  e com s u a  m o r t e  o u  a f a s t a m e n t o  a  s u c e s s ã o  g e r e n c i a l  t o r -  

n a - s e  e x t r e m a m e n t e  d i f i c i  1 .  D r u c k e r  ( 7 1 )  e  o u t r o s  m o s t r a r a m  a  

n e c e s s i d a d e  v i  t a l  p a r a  a s  o r g a n i z a ç õ e s  d a  s u c e s s ã o  g e r e n c  i a 1  p a -  

r a  a  s o b r e v i v ê n c i a  d a  f i r m a .  L o d i  c h e g a  a  a p r e s e n t a r  um q u a d r o  

em q u e  r e l a c i o n a  a  i d a d e  e  o  n i v e l  d e n t r o  da o r g a n i z a ç ã o  i d e a l  

p a r a  a s  f i r m a s  b r a s i l e i r a s  com b a s e  em e s t u d o s  a n t e r i o r e s  ( 7 2 ) :  

% 

41 ,4 

19 ,2  

1 8,4 

1 2 , 2  

798  



S U C E S S Ã O  D E  EXECUTIVOS 

I D A D E  

- - 

N ~ v E L  DENTRO D A  ORGANIZAÇÃO 

D i p l o m a  U n i v e r s i  t ã r i o  e  e n t r a d a  na O r g a n i z a ç ã o  

O f u n c i o n á r i o  t o r n a - s e  um e s p e c i a l  i s t a  

Promoção a  G e r e n t e  d e  Seção,  E s p e c i a l  i s t a  de S t a f f  

o u  A s s i s t e n t e  

~ r o m o ç ã o  a  G e r e n t e  d e  D e p a r t a m e n t o  

Promoção a  D i r e t o r  ou G e r e n t e  G e r a l  

Promoção a  P r e s i d e n t e  da Companhia 

A p o s e n t a d o r i a  

A  Ú n i c a  f o r m a  q u e  p e r m i t e  um p l a n e j a m e n t o  da sucessão  g e r e n  - 
c i a l  a  f i m  d e  g a r a n t i r  a  s o b r e v i v ê n c i a  da f i r m a  6 sem d ú v i d a  o  

D e s e n v o l v i m e n t o  d e  E x e c u t i v o s  a t r a v é s  d e  p r o g r a m a s  d e  t r e i  namen- 

t o  c o n t i n u a d o .  No q u a d r o  a b a i x o  podemos s u m a r i z a r  o  que  s e  pode - 
r i a  chamar d e  um p rog rama c o n t i n u a d o  d e  d e s e n v o l v i m e n t o  d e  e x e c u  

Mode lo  d e  D e s e n v o l v i m e n t o  d e  E x e c u t i v o s  

Adm. 

Q u a n t .  

I = I n f o r m a t i v o ;  M = Méd io ;  A = Avançado .  

Adm. 

O p e r a c .  

M 

A  

- 

0 s  n i v e i  s  a p r e s e n t a d o s  c o r r e s p o n d e m  a o s  que  v i m o s  a n t e r i o r m e n -  

Adm. 

G e r a l  

I 

M 

A 

Compt? 

S o c i a l  

t e ,  na p a r t e  1 ,  como e s t r a t e g i c o ,  t á t i c o  e o p e r a c i o n a l .  O que  o  

Q u a d r o  ac ima  p r e s c r e v e  é que o  n i v e l  b á s i c o  r e c e b e  p r i n c i p a l m e n -  

t e  i n f o r m a ç õ e s  s o b r e  a s s u n t o s  d e  c o m p o r t a m e n t o  s o c i a l  e  a d m i n i s -  

~ á s i c o  

l n t e r m e d i ã r i o  

A1 t o  N i v e l  

M 

A  

A 



- 
t r a ç ã o  d e  o p e r a ç o e s ,  e  s e j a  i n t r o d u z i d o  n a s  n o ç õ e s  b á s i c a s  d e  

~ d m i n i s t r a ç ã o  g e r a l  e  q u a n t i t a t i v a .  Que o  n í v e l  i n t e r m e d i á r i o  s e  - 
j a  e x p o s t o  a  um c o n h e c i m e n t o  m a i s  c o m p l e x o  d e  c o m p o r t a m e n t o  s o c i  - 

- 
a1 e  adm i  n i  s t r a ç ã o  d e  o p e r a ç o e s ,  comp l  e m e n t a d o  p o r  i n f o r m a ç õ e s  

m a i s  p r e c i s a s  s o b r e  a d m i n i s t r a ç ã o  g e r a l  e  q u a n t i t a t i v a .  P o r  f i m ,  

q u e  o s  a l t o s  e x e c u t i v o s  devam s e r  d e s e n v o l v i d o s  em v i s õ e s  m a i s  

c o m p l e x a s  d e  c o m p o r t a m e n t o  s o c i a l  , a d m i n i s t r a ç ã o  g e r a l  e  adm i  n i s  - 
t r a ç ã o  q u a n t i t a t i v a .  

Q u a n d o  nos  r e f e r i m o s  a  s i t u a ç õ e s  m a i s  c o m p l e x o s  não e s t a m o s  

d i z e n d o  q u e  t emos  d e  t r a n s f o r m a r  o s  e x e c u t i v o s  em " e x p e r t s "  em 

p r o c e s s o s  s o c i o l  Ô g i c o s  d e n t r o  d a s  o r g a n i z a g õ e s ,  nem n o s  r e f i n a  - 
m e n t o s  da  p r o g r a m a ç ã o  m a t e m á t i c a  o u  da  anã1  i s e  d e  s i s t e m a s , e  s i m  

em q u e  devemos d e s e n v o l v e r  n e s s e s  e x e c u t i v o s  a  c a p a c i d a d e  d e  e n -  

t e n d e r  e s s e s  p r o c e s s o s  e  u s a r  e s s a s  t é c n i c a s  em s i t u a ç õ e s  a l t a  - 
m e n t e  c o m p l  e x a s  . 

E s s e s  p r o g r a m a s  p o d e r ã o  s e r  c o n c e n t r a d o s  em c u r s o s  d e  d u r a  - 
ç ã o  m é d i a  ( d e  t r ê s  a  d o z e  meses )  o u  a p r e s e n t a d o s  a t r a v é s  d e  semi  - 
n ã r i o s  e  c o n f e r ê n c i a s  d e  c u r t a  d u r a ç ã o ,  p o r é m  c o n t  i n u a d a m e n t e .  A  

e x p e r i ê n c i a  a m e r i c a n a  e  i n g l e s a  t em m o s t r a d o  que  o  p r i m e i r o  d o s  

d o i s  m é t o d o s  t e m  s i d o  m u i t o  bem a c e i t o  p e l o s  e x e c u t i v o s .  A s s i m ,  

não  é d i f i c i l  e n c o n t r a r - s e ,  h o j e ,  mesmo no B r a s i l ,  d i r e t o r e s  d e  

C o m p a n h i a s  q u e  t e n h a m  s e  s u b m e t i d o  a  c u r s o s  d e  t r ê s  meses em r e -  

g i m e  d e  tempo i n t e g r a l  e  r e s i d ê n c i a  n a s  u n i v e r s i d a d e s .  

E n c a r a n d o  po rém,  a  R e a l  i d a d e  B r a s i l e i r a ,  vemos q u e  o  f a t o r  

q u e  s e r á  p r e p o n d e r a n t e m e n t e  1 i m i  t a t i v o  é QUEM v a i  e n s i n a r  n e s s e s  

p r o g r a m a s .  P o r  o u t r o  l a d o ,  sabemos q u e  e x i s t e  um c e r t o  nürnero d e  

p r o f i s s i o n a i s  n a s  e m p r e s a s ,  d e s e j o s o s  e  em c o n d i ç õ e s  d e  f a z ê - l o ,  

m u i t o s  d e l e s  com t i t u l o s  a c a d ê m i c o s  d e  M e s t r e  p e l a s  E s c o l a s  m a i s  

f a m o s a s  a m e r i c a n a s  e  e u r o p e i a s .  A s s i m ,  o u t r o  p r o g r a m a  q u e  p o d e  - 
r i a  s e r  i m p l  a n t a d o  s e r i a  o  " P r o g r a m a  R e s i d e n t e "  o n d e  e x e c u t i v o s  

v i e s s e m  a  e n s i n a r  n a s  u n i v e r s i d a d e s  p o r  p r a z o s  d e t e r m i n a d o s .  Se -  

r i a m  b e n e f i c i a d o s  e s s e s  e x e c u t i v o s  p o r  t e r e m  tempo  d e  t o m a r  c o  - 
n h e c i  m e n t o  d e  t e c n o l o g i a s  a v a n ç a d a s  e  c o n v i v e r  com p e s s o a s  t a m  - 
bem e n v o l v i d a s  em g e r ê n c i a .  Os e x e c u t i v o s - a l u n o s  também o  s e r i a m  

p o r q u e  o s  " e x e c u t i v o s  r e s i d e n t e s "  f a l a r  i a m  na mesma 1 i n g u a g e m  



q u e  e l e s ,  t r a n s m i t i r i a m  s u a s  e x p e r i ê n c i a s  bem s u c e d i d a s ,  p e r m i  - 
t i n d o - l h e s  um m a i s  f á c i l  e n t e n d i m e n t o  d o s  a s s u n t o s  e x p o s t o s .  As 

u n i v e r s i d a d e s  tambêm s e  b e n e f  i c i a r i a m  p o r q u e  t e r  i a m  um f l u x o  

c o n s t a n t e  d e  e x p e r i ê n c i a s  p r á t i c a s ,  p r o b l  emas, s o l u ç Õ e s ,  t r a z i  - 
d o s  p o r  e s s e s  e x e c u t i v o s  t e m p o r a r i a m e n t e  i n c o r p o r a d o s  a o  s e u  c o r  .- 

po  d o c e n t e .  O s i s t e m a ,  como um t o d o ,  s a i r i a  b e n e f i c i a d o  p o r q u e  

e s t a r i a  g a r a n t i n d o  um e q u i l i b r i o  e n t r e  t e o r i a  e  p r á t i c a  d e n t r o  

d e  s e u s  p r o g r a m a s  d e  t r e i n a m e n t o .  

O u t r o  c o n j u n t o  d e  p r o g r a m a s  d e v e r i a  e s t i m u l a r  a  i m p l a n t a ç ã o  e  

d e s e n v o l v i m e n t o ,  d e n t r o  d a s  e m p r e s a s  e  õ r g ã o s  d e  c l a s s e ,  d e  p r o -  

g r a m a s  p r ó p r i o s  d e  d e s e n v o l v i m e n t o  d e  e x e c u t i v o s .  Em g e r a l ,  um 

g r a n d e  numero  d e  e m p r e s a s  e  Õ r g a õ s  d e  c l a s s e ,  j á  p o s s u i  um nÜ- 

c l e o  p e l o  menos e m b r i o n á r i o  d e  p r o g r a m a s  como e s t e .  

A p r e s e n t a m o s  a  s e g u i r  um q u a d r o  r e f e r e n t e  a o  t r e i n a m e n t o  d e  

e x e c u t i v o s  r e a l  i z a d o  p e l a s  e m p r e s a s .  E s s e s  d a d o s  f o r a m  c 0 1  h i d o s  

na  R e v i s t a  T r e i  n a m e n t o  d e  E x e c u t i v o s  da S e c r e t a r i a  do P l a n e j a m e n  - 
t o  da  Presidência da R e p ú b l i c a  - PNTE n?  1  a  1 5  p u b l i c a d o s  e n t r e  

j a n e i r o  d e  1 9 7 4  e  m a r ç o  d e  1 9 7 5 .  

 rãfi fico na p á g i n a  s e g u i n t e ) .  

P o d e - s e  v e r  q u e  d e s s a  a m o s t r a  a  m é d i a  d e  i n f ' c i o  dos  c u r s o s  

f o i  em t o r n o  d e  1 9 6 8 ,  o  q u e  i n d i c a  uma c e r t a  t r a d i ç ã o  d o s  e m p r e -  

s á r i o s  b r a s i  l e i  r o s  em m a t ê r  i a  d'e D e s e n v o l v i m e n t o  d e  E x e c u t i v o s .  

~ ã o  é p o r é m  n o s s o  i n t u i t o  a n a l  i s a r  o  c o m p o r t a m e n t o  o u  e s t á g i o  d e  

n o s s a s  e m p r e s a s  e  s i m  r e s s a l  t a r  q u e  t a i s  p r o g r a m a s  d e  f a t o  e x i s -  

tem,  não  são  i n i c i a t i v a s  r e c e n t e s  e  r e f l e t e m  uma n e c e s s i d a d e  

i d e n t  i f  i cada  p e l o s  p r õ p r  i o s  e m p r e s á r i o s .  

P o r  o u t r o  l a d o  Ó r g ã o s  o u  a s s o c i a ç õ e s  d e  c l a s s e  como FEBRABAN 

~ e d e r a ç ã o  B r a s i l e i r a  d a s  ~ s s o c i a ç õ e s  d e  B a n c o s ;  ABDE - A s s o c i a  - 
ç ã o  B r a s i l e i r a  d e  B a n c o s  d e  D e s e n v o l v i m e n t o ;  a  CEDEL - C e n t r o  d e  

D e s e n v o l v i m e n t o  L o j  f s t a  da  ~ o n f e d e r a ~ ã o  N a c i o n a l  d o s  C l u b e s  d e  

D i r i g e n t e s  L o j i s t a s ;  I D E G  - I n s t i t u t o  d e  D e s e n v o l v i m e n t o  d e  E s t a  - 
d o  da G u a n a b a r a ;  S i  n d i c a t o  da  I n d Ü s t r  i a  Mac i o n a l  d e  T r a t o r e s , C a -  

m i  n h õ e s ,  A u t o m õ v e i s  e  V e i c u l o s  S i m i  l a r e s  e A s s o c i a ç ã o  N a c i o n a l  

d o s  F a b r i c a n t e s  d e  V e Í c u l o s  A u t o m o t o r e s ,  o  I B M E C  - I n s t i t u t o  B r a  - 
s i l e i r o  d e  M e r c a d o  d e  C a p i t a i s  da B o l s a  d e  V a l o r e s  do  R i o  d e  J a -  



G .  E L E T R I C  

B . N . B .  

P E T R O B R A S  

B .  B R A S I L  

V O L K S W A G E M  

B A S A  

V  I L L A R E S  

F U R N A S  

E L E T R O B R A S  

S H E L L  

C T B  

I BM 

V A L O R  I N V E S T I  - 

DO POR ANO 

C r $  1 .000,00 

ANO D E  I N ~ C I O  

DOS CURSOS D E  

D E S E N V O L V I M E N  - 
TO D E  E X E C U T I  - 
VOS 

N ?  C U R S O S  

OU PROGRA - 
MAS POR 

A  NO 

!I? E X E C U T I  - 
JOS T R E I N A  - 
DOS PO R  

F O N T E :  T r e i n a m e n t o  d e  E x e c u t i v o s  



n e i r o ,  e t c . ,  t e m  p r o p o r c i o n a d o  n o s  Ú l  t i m o s  5 a n o s  c u r s o s  d e  d e  - 
s e n v o l  v i m e n t o  d e  e x e c u t i v o s  v01  t a d o s  p a r a  s e u s  s e t o r e s  e s p e c i f  i - 
c o s  . 

É i m p o r t a n t e  n o t a r  q u e  já e x i s t e m  n o  p a i s  uma s é r i e  d e  i n s t i -  

t u i ç õ e s  q u e  l e v a m  a  c a b o  p r o g r a m a s  i n s e r i d o s  no  q u e  d i s s e m o s  a c i  - 
ma e  que ,  a  p a r t i r  d a s  n e c e s s i d a d e s  s e t o r i a i s ,  r e g i o n a i s  e  e s t a -  

... 
dua i s ,  devem s e r  d i r i g i d o s  p a r a  um e s f o r ç o  c o m p l e m e n t a r  e  nao  

c o n c o r r e n t e ,  na á r e a  d e  d e s e n v o l v i m e n t o  d e  e x e c u t i v o s .  F a z - s e  n e  - 
c e s s ã r  i o  um c a d a s t r a m e n t o  d e s s a s  i n s t i t u i ç õ e s ,  c a t e g o r i z a ç ã o  

q u a n t o  o s  t i p o s  d e  p r o g r a m a s ,  q u a l  i d a d e  d o s  a s s u n t o s ,  m é t o d o s  e  

a p r e s e n t a d o r e s .  Com b a s e  n i s s o  e  n a s  n e c e s s i d a d e s  l e v a n t a d a s ,  p g  

de r - se - :  e n t ã o  t r a ç a r  um p r o g r a m a  i n t e g r a d o  d e  d e s e n v o l v i m e n t o  

d e  e x e c u t i v o s .  D e n t r e  a s  m a i s  c o n h e c i d a s  podemos c i t a r  o  - I A G  - 
I n s t i t u t o  d e  A d m i n i s t r a ç ã o  e  G e r ê n c i a  - PUC/RJ, C e n t r o  d e  D e s e n -  

v o l v i m e n t o  d e  A d m i n i s t r a ç ã o  - ~ u n d a ç ã o  ~ o ã o  P i n h e i r o ,  - CEPLON - 
A s s e s s o r i a ,  M e t a s  e  P l a n e j a m e n t o  L t d a . ,  a  p r ó p r i a  F u n d a ç ã o  G e t U -  

1  i o  V a r g a s  a t r a v é s  d e  v á r i o s  Ó r g ã o s ,  a  KEPNER-TREGOE L t d a . ,  e t c .  



3 . 8  - O P r o g r a m a  N a c i o n a l  d e  T r e i n a m e n t o  d e  E x e c u t i v o s  

P o r  f i m  n ã o  p o d e r i a m o s  d e i x a r  d e  r e g i s t r a r  e  l e v a r  a  c a b o  

uma anã1 i s e  p r e l  i m i n a r  da  a t u a ç ã o  d o  P r o g r a m a  N a c i o n a l  d e  T r e i n a  - 
m e n t o  d e  E x e c u t i v o s  ( P N T E )  d a  S e c r e t a r i a  d e  P l a n e j a m e n t o  d a  P r e -  

s i d ê n c i a  d a  RepÜb l  i c a .  P r o c u r e i  a n a l  i s a r  b a s i c a m e n t e  s e u s  d o i s  

r e l a t ó r i o s  d e  a t u a ç ã o :  o  d e  1 9 7 3 ,  p u b l i c a d o  no  n ?  4  d a  R e v i s t a  

T r e i n a m e n t o  d e  E x e c u t i v o s ,  e  o  d e  1 9 7 4 ,  p u b l  i c a d o  no  n?  1 3  da  

mesma r e v i s t a .  A l é m  d i s s o ,  p r o c u r a r e i  t r a n s m i t i r  meus p r i m e i r o s  

c o n t a t o s  com o  p r o g r a m a  quando  d e  sua  c r i a ç ã o  em 1 9 7 3 .  

Vamos d i v i d i r  a anã1  i s e  d a  a t u a ç ã o  d o  PNTE em t r ê s  p a r t e s :  

A c a d ê m i c a ,  R e g i o n a l  e  P r o j e t o s  E s p e c i a i s .  

i . A C A D E M  I C A :  

A t i v i d a d e s  r e l a c i o n a d a s  com a  G r a d u a ç ã o  e  P Ó S - G r a d u a ç ã o  em 

Admi n i  s t r a ç ã o .  

P Ó S - G r a d u a ç ã o :  M e s t r a d o  em ~ d m i n i s t r a ç ã o  

T r ê s  c o n v e n i o s  a s s i n a d o s ,  um p a r a  r e f o r m u l a ç ã o  e  d o i s  p a r a  a  

c r i a ç ã o  d e  c u r s o s ,  r e s p e c t i v a m e n t e  com a  EAESP - E s c o l a  d e  

A d m i n i s t r a ç ã o  d e  Empresas  d a  FGV, F a c u l d a d e  d e  C i ê n c i a s  E c o -  

n ô m i c a s  da  UFMG e  o  COPPE - C o o r d e n a ~ ã o  d o s  P r o g r a m a s  de PÕs- 

- G r a d u a ç ã o  em E n g e n h a r i a  - UFRJ . E s s e s  c o n v ê n i o s  e s t ã o  sumar  - i 
z a d o s  a b a i x o :  

EAESP 

COPPE 

UFMG 

TOTAL 5 . 5 1 3  1 6 . 4 8 6  31 , 8 1 2  37 .610  

Seu o b j e t i v o  e r a  f o r m a r  p e s q u i s a d o r e s  e  p r o f e s s o r e s  em A d m i -  

n i s t r a ç ã o .  T o d o s  o s  a l u n o s  t e m  b o l s a s  em tempo i n t e g r a l ,  o s  

p r o f e s s o r e s  r e c e b e m  c o m p l  e m e n t a ç ã o  s a l a r  i a 1  , a l  êm d e  e q u i p a -  

m e n t o s ,  i n s t a l a ç ã o  f í s i c a ,  m ó v e i s ,  1 i v r o s ,  p r o f e s s o r e s  v i  s i  - 
t a n t e s .  

P a r e c e  d i f í c i l  a v a l  i a r  a i n d a  o q u e  a c o n t e c e r á  com e s s e s  p r o -  



g r a m a s .  Po rém t o d o s  o s  t r ê s  t em r e c e b i d o  uma demanda d e  c a n -  

d i d a t o s  q u a s e  1 0  v e z e s  s u p e r i o r  a o  número  d e  v a g a s  o f e r e c i -  

d a s .  

P o r  o u t r o  l a d o  a  e q u i p e  d e  p r o f e s s o r e s  n o s  p r o g r a m a s  n o s  p a -  

r e c e  d e  n i v e l  b a s t a n t e  e l e v a d o ,  bem como a s  p r ó p r i a s  i n s t i t u  - - - 
i ç õ e s  e n v o l v i d a s  s ã o  o r g a o s  d e  p r i m e i r a  l i n h a  d o  n o s s o  s i s t e  - 
ma d e  p õ s - g r a d u a ç ã o .  

Cabe  c o n t u d o  a  a p r e s e n t a ç ã o  d e  a l g u m a s  c r i t i c a s .  As p r i m e i -  

r a s  d o  p r ó p r i o  PNTE, e s t ã o  s u m a r i z a d a s  a b a i x o :  

- o s  c u r s o s  e s t ã o  p r e p a r a n d o  p a r a  o  m e r c a d o  d e  t r a b a l h o  e  

não  p a r a  o  e n s i n o  e  a  p e s q u i s a  (EAEsP/COPPE)  

- f a l t a  d e  i n s t a l a ç õ e s  a d e q u a d a s ,  p r i n c i p a l m e n t e  p a r a  o s  a l u .  - 
n o s  ( t o d o s )  

- c o r p o  d o c e n t e  d e d i c a d o  p a r c i a l m e n t e  a o  c u r s o  e  c o n s e q u e n t e  

f a l t a  d e  a p o i o  d o s  a l u n o s  e  a t i v i d a d e s  d e  p e s q u i s a  ( t o d o s )  

Cabem a i n d a  a s  c r i t i c a s  f e i t a s  a  ~ õ s - g r a d u a ç ã o  p e l o  PNpG p a r  - 
t i c u l a r i z a d a s  a  s e g u i r :  

- o s  c u r s o s  não  f o r n e c e m  e s t a b i l  i d a d e ,  e  ao  t e r m i n a r e m  o s  

c o n v ê n i o s  em 1 9 7 6 ,  s e  o s  m e c a n i s m o s  d o  PNpG n ã o  t i v e r e m  j á  

i m p l a n t a d o s  não  s e  s a b e  como c o n t i n u a r ã o .  

- o s  p r a z o s  p a r a  o b t e n ç ã o  d o  g r a u  d e  m e s t r e  são  a i n d a  m a i s  

l o n g o s  p o i s  p a r t e m  d e  d u a s  v e z e s  m a i s  c r é d i t o s  q u e  o s  mes - 
t r a d o s  comuns s o f r e m  p o r  s u a  p r ó p r i a  n a t u r e z a  uma p r e s -  

são  m a i o r  d e  m e r c a d o  d e t e r m i n a n d o  uma e v a s ã o  m a i o r .  E s s e s  

p r o g r a m a s  d e  5 0  c r é d i t o s  o u  m a i s  ( o  m í n i m o  e x i g i d o  6 d e  

v i n t e  e  q u a t r o )  s ó  p o d e r ã o  p r o d u z i r  m e s t r e s  t i t u l a d a s  em 

q u a n t i d a d e  r a z o á v e l  com a  f r a n q u i a  d e  t e s e  p e l o  CFE - Con - 
se1 h o  F e d e r a l  d e  ~ d u c a ç ã o ,  o  q u e  a t e  e s s a  d a t a  não  f o i  s e -  

q u e r  s o l i c i t a d o .  

G r a d u a ç ã o :  B a c h a r e l a d o  em Admi n i  s t r a ç ã o  

F o i  f e i t a  uma t e n t a t i v a  em 1 9 7 3  d e  s e r  e s t a b e l e c i d o  um c u r s o  

d e  g r a d u a ç ã o  em A d m i n i s t r a ç ã o  na  PUC/RJ, p o r é m  não  f o i  bem 

s u c e d  i d a .  Como fundamentamos no C a p i t u l o  I I I ,  i tem 3 . 3 ,  q u a l  q u e r  

p r o g r a m a  o u  s i s t e m a  d e  e x e c u t i v o s  q u e  não  m o d i f i q u e  a  s i t u a -  

ç ã o  d e  g r a d u a ç ã o  e s t a r á  s e  d i r i g i n d o  a  meno r  p a r t e  da  p o p u l a  - 



ç ã o  d e  e x e c u t i v o s ,  a b a n d o n a n d o  a  m a i o r  p a r c e l a  d o s  e x e c u t i  - 
v o s  d o  f u t u r o  e  q u e  c e r t a m e n t e  a t u a r á  s o b r e  a  m a i o r  p a r t e  

d a s  a t i v i d a d e s  e c o n ô m i c a s  d e n t r o  d e  5 a  1 0  a n o s  no m á x i m o .  

Seu nÚmero,  s e g u n d o  e s t i m a t i v a s  do  p r ó p r i o  PNTE anda p e l a  ca  - 
s a  d o s  1 0 0  m i l  e s t u d a n t e s .  T u d o  q u e  o  PNTE p r o c u r o u  f a z e r  

f o i  a t u a r  d e  f o r m a  i n d i r e t a  f o r m a n d o  d o c e n t e s  p a r a  e s s e s  c u r  - 
s o s ,  p o r é m  e1 e  mesmo a p o n t a  q u e  o s  p r o g r a m a s  d e  m e s t r a d o  n ã o  

e s t ã o  f o r m a n d o  g e n t e  p a r a  e s s a  f i n a l  i d a d e  e  s i m  p a r a  o  m e r c a  - 
d o  d e  t r a b a l h o .  

E s o b r e t u d o  i n g ê n u o  p e n s a r - s e  q u e  a  mera  f o r m a ç ã o  d e  M e s t r e s  

em A d m i n i s t r a ç ã o  s e r á  c a p a z  d e  r e s o l v e r  o s  p r o b l e m a s  d o  e n s i  - 
n o  da  G r a d u a ç ã o .  A i n e x i s t ê n c i a  d e  p r o f e s s o r e s  m a i s  q u a l  i f i -  

c a d o s  na G r a d u a ç ã o  e s t á  m a i s  a s s o c i a d o  com a  i n c a p a c i d a d e  d o  

s i s t e m a  e d u c a c i o n a l  d e  p a g a r  s a l ã r i o s  a t r a t i v o s  - mesmo a i n -  

da  a b a i x o  d o  m e r c a d o  - d o  q u e  com a  f o r m a ç ã o  p u r a  e  s i m p l e s  

d e s s e s  p r o f e s s o r e s .  

A s s i m  a  n o s s a  m a i o r  c r i t i c a  ao  PNTE é a  f a l  t a  d e  a t u a ç ã o  ao  

n í v e l  d e  g r a d u a ç ã o ,  o n d e  e r a  m a i s  n e c e s s á r i a .  

REGIONAL 

A t i v i d a d e s  r e l a c i o n a d a s  com a  i m p l a n t a ç ã o  d e  c u r s o s  d e  e s p e -  

c i a l  i z a ç ã o ,  a p e r f e i ç o a m e n t o  e  d e s e n v o l v i m e n t o s  d e  e x e c u t i v o s  

a  n i v e l  r e g i o n a l .  

O s  .quadros das .páginas seguintes p r o c u r a m  r e u n  i r a s  med i d a s  t o m a d a s  

p e l o  PNTE em n i v e l  r e g i o n a l .  

Sem e n t r a r m o s  em d e t a l h e s  n o s  p a r e c e  c l a r o  q u e  n e s s a  á r e a  o  

PNTE vem s e  desempenhando  a  c o n t e n t o .  P r o c u r a n d o  a t u a r  n a s  

p r i n c i p a i s  á r e a s  d e  n e c e s s i d a d e s  g e r e n c i a i s  e  n e s s a s  á r e a s  

p r o c u r a n d o  c r i a r  p r o g r a m a s  d i r i g i d o s  a s  i n d ú s t r i a s  da  r e g i ã o .  

Q u a n t o  a o s  r e s u l t a d o s  d o s  c o n v ê n i o s ,  n ã o  há  tempo s u f i c i e n t e  

p a r a  s e r e m  a v a l i a d a s .  É i m p o r t a n t e  n o t a r  a  i n t e g r a ç ã o  d e  Õ r  - 
g ã o s  r e g i o n a i s ,  b r a s i l e i r o s  e  i n t e r n a c i o n a i s  na s o l u ç ã o  d o s  

p r o b l e m a s  l o c a i s .  



ESTADO 
DATA D O  
C O N V E N  I o ENTIDADE PRINCIPAL 

R i o  OUT/1973 F D R H - ~ u n d a ç ã o  p a r a  

Grande  o  Desenvolvi mento de 

do S u l  R e c u r s o s  Humanos- 

R G S  

S a n t a  OUT/ l973 PCTE-Programa C a t a  - 
C a t a r i  na r i n e n s e  de T r e i n a -  

men to  de E x e c u t i -  

V O S  

ENT I  DADES 
PARTI C I PANTES 

A D L - A r t h u r  D . L i  t t l e  

Inc/ManagementEducacion 

I n s t i  t u t e  e  EAESP- 

E s c o l a  de Adm.Empre - 
s a s  de S.Paulo-FGV 

UFSC-Un iv .Federa1  de 

S .Ca ta r i na - IBAGESC,  

BESC, CELESC, CONTESC, 

CASAN, I  ns t .  Euva 1 d o  

L o d i / S C ,  e  o u t r o s  

p a r a n ã  FEV/1974 PPTE-Programa P a r a  UFPa-Univ.Federa1 do 

n a e n s e  de T r e i n a -  p a r a n ã  - Federação de  

men to  de  E x e c u t i -  A g r i  c u l  t u r a  do P a r a -  

v o s  n á - A s s o c i a ç ã o  de C r é  - 
d i  t o  e  Ass is tênc ia  Ru - 
r a  l do paranã- I  n s t  i t u t o  

de Ass is tênc ia  Geren -  

c i a l  do  P a r a n ã  

C o o p e r a t i v a s  

- Com6rci :o E x t e r i o r  

- ~ d m i n i s t r a ç ã o  de 

- P r i n c i p a i s  l n d Ú s -  

t r i a s :  

- M e t a l u r g i a  

- M e c â n i c a  

- M a t e r i a l  ~ l 6 t i - i  - 
c o  e  de Comuni c a  - ... 
çoes  

- P a p e l  e  P a p e l ã o  

- ~ ê x t  i l 

- M a d e i r a  e  M o b i -  
l i á r i o  

- A d m i n i s t r a ç ã o  p a -  

r a  A g r o p e c u á r i a  

- A d m i n i s t r a ç ã o  p a -  

I n d ú s t r i a  l o c a l  



s ã o  

Pau 1 o  

D E Z /  1973 F E B R A B A N - F ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ O  

B r a s i l e i r a  de Asso  - 
c i a ç õ e s  d e  Bancos 

JAN/1974 I P H - I n s t i t u t o  B r a  - 
s i l e i r o  d e  Desen-  

v o l v i m e n t o  d e  Pes - 
qu i sas  Hosp i t a  1 a -  

r e s  

R i o  d e  oUT/ 1973 A D E C I F - A s s o c i a ~ ã o  

J a n e i  r o  d o s  D i r i g e n t e s  d e  

Empresas d e  c r é d i  - 
t o ,  I n v e s t i m e n t o  e  

T r  e  i namen t o  

M i n a s  

Gera i s  

JAN/1974 A E B - A S S O C ~ ~ ~ ~ O  d e  

E x p o r t a d o r e s  B r a -  

s i  l e i r o s  

MA10/1973 C D A - ~ u n d a ç ã o  J o ã o  

P i n h e i r o  

C e n t r o  d e  I n s t r u ç ã o  - P x e c u t i v o s  d o  s e t o r  

da  B o l s a  d e  V a l o r e s  b a n c ã r  i o  

d e  SP.-EAESP/FGV e  - E x e c u t i v o s  d o  merca  - 
FEA/USP. d o  f i n a n c e i  r o  

F a c u l d a d e d e  A d m i n i s  - - A d m i n i s t r a ç ã o H o s p i  - 
t r a ç ã o  H o s p i t a l a r  d o  t a l a r  n a s  c i d a d e s :  

B r a s i  1 -Manaus - N a t a l  

-Be lém - ~ o ã o  Pessoa  

-São L U ~ S - ~ o i â n i a  

- T e r e s i n a - C u i a b á  

Banco C e n t r a l ,  I A G -  - E x e c u t i v o s  d e  A l t o  

I n s t i t u t o  d e  A d m i n i s  - N r v e l  F i n a n c e i r o s  

t r a ç ã o  d e  ~ e r ê n c i a  - 
PUC/RJ e  EPGE-Escola 

d e  ~ r a d u a ç ã o  em Eco-  

nomia  - FGV 
- - E x e c u t i v o s  p a r a  

c o m e r c i o  E x t e r i o r  

U n i v e r s i d a d e  d e  - E x e c u t i v o s  d e  A l t o  

C o l u m b i a  N f v e l  

- E s p e c i a l i z a ç ã o  em 

~ d m i n i  s t r a g ã o  



B a h i a  SET/1974 PRODEBA-Programa de COPENE-Pet roqu imica - A d m i n i s t r a ç ã o  em 

D e s e n v o l v i m e n t o  de do N o r d e s t e  P e t r o q u i m i c a  e  

E x e c u t i v o s  na B a h i a  CEPED-Centro de Pes - C o r r e l a t a s  
q u i s a s  e  D e s e n v o l v i  - 
mento  

ADL-Management Edu - 
c a c i o n  I n s t i t u t e  e  

o u t r a s  

Pernambuco MA R /  1 9 7 4  N A l - ~ Ú c l e o  d e  A s s i s  EAESP-Escola de Ad- - - Adm. G e r a 1 , i n d u s -  
t ê n c i a  I n d u s t r i a l  m i n i s t r a ç ã o E m p r e s a -  t r i a l  e  a g r o - i n  - 

FGV d u s t r i a l  

I D O R T - I n s t i t u t o  de 

D e s e n v o l v i m e n t o  e  

O r g a n i z a ç ã o  R a c i o -  

n a l  do T r a b a l h o - F G V  



3 .  PROJETOS ESPECIAIS 

A t i v i d a d e s  r e l a c i o n a d a s  com p e s q u i s a  e  d i s s e m i n a ç ã o  n a ã r e a  d e  

a d m i n i s t r a ç ã o  e  e d u c a ç ã o .  

E s s e s  p r o j e t o s  compoem-se dos  s e g u i n t e s  t ó p i c o s :  

D I S S E M I N A Ç Ã O  

- S e m i n ã r i o  N a c i o n a l  de  M o d e r n i z a ç ã o  da Empresa  - l a n ç a m e n t o  

d o  PNTE em â m b i t o  n a c i o n a l *  

- S e m i n á r i o s  R e g i o n a i s  d e  M o d e r n i z a ç ã o  d a  Empresa  - r e a l i z a d o s  

em P o r t o  A l e g r e * ,  B e l o  H o r i z o n t e ,  F l o r i a n 6 p o l i s  e  C u r i t i b a .  

- R e v i s t a  T r e i n a m e n t o  d e  E x e c u t i v o s  - p u b l i c a d a  m e n s a l m e n t e  

c o n t e n d o  n o t i c i a s  e  n o v i d a d e s ,  a r t i g o s  s o b r e  a d m i n i s t r a ç ã o  

e d u c a ç ã o  e  t r e i n a m e n t o ,  com uma t i r a g e m  d e  1 2 . 0 0 0  e x e m p l a -  

r e s  - d e  g r a n d e  u t i l i d a d e  e  p a r a  v e r i f i c a r  i s s o  b a s t a  v e r  o  

n ú m e r o  d e  v e z e s  q u e  f o i  c i t a d a  n e s s e  t r a b a l h o .  

PESQU I SA 

- PROTAP - P r o g r a m a  d e  T r e i n a m e n t o  em A d m i n i s t r a ç ã o  d e  P e s q u i  - 
s a s  C i e n t Í f i c a s  e  T e c n o l õ g i c a s  - Começado em o u t u -  

b r o  d e  1 9 7 4  v i s a n d o  d e s e n v o l v e r  know-how n e s s a  ã -  
r e a  v i t a l  p a r a  o  D e s e n v o l v i m e n t o  e  I n d e p e n d ê n c i a  

B r a s i l e i r a .  

- IUPERJ - I n s t i t u t o  U n i v e r s i t á r i o  de  P e s q u i s a s  d o  R i o  d e  J a  - 
n e i r o  - Começada em o u t u b r o  de  1974  com f i t o  d e  r e  - 
a1 i z a r  p e s q u i  s a s  s o b r e  " C a r a c t e r i z a ç ã o  dos  C a n d i d a  - 
t o s  a  P r o g r a m a s  d e  P ó s - G r a d u a ç ã o  em A d m i n i s t r a ç ã o ' '  

e  " E s t u d o  C o m p a r a t i v o  d e  A d m i n i s t r a ç ã o  n o s  E s t a -  

d o s  U n i d o s ,  I n g l a t e r r a ,  F r a n ç a  e  B r a s i  1 " .  

- NUTES - N ú c l e o  d e  T e c n o l o g i a  E d u c a c i o n a l  p a r a a  s a i d e -  UFRJ - 
Começado em n o v e m b r o  d e z e m b r o  d e  1974  com o b j e t i v o  

g e r a l  d e  i m p l a n t a r  o  u s o  d e  n o v a  t e c n o l o g i a  e -  

d u c a c i o n a l  n a  f o r m a ç ã o  d e  r e c u r s o s  humanos ,  

* N o t a :  O a u t o r  p a r t i c i p o u  como c o n f e r e n c i s t a  n o  tema de " S i s t e m a s  
d e  I n f o r m a ç õ e s "  j u n t a m e n t e  com o  S r .  J o s é  E .  M i n d l i n ,  e n -  
t ã o  V i c e - p r e s i d e n t e  d o  CNI e  da F IESP,  e  a t u a l  S e c r e t ã r i o  
de  C i ê n c i a s  e  T e c n o l o g i a  d o  E s t a d o  d e  São P a u l o .  



p r i n c i p a l m e n t e  em a d m i n i s t r a ç ã o  e  a d m i n i s t r a ç ã o  

d e  s e r v i ç o s  d e  s a u d e .  

- V Á R I O S  - /Além d i s s o  o  PNTE t e m  p r o c u r a d o  i n c e n t i v a r  a t r a  - 
v é s  d o s  c o n v ê n i o s  e x i s t e n t e s  a  p e s q u i s a  no u s o  d e  

c o m p u t a d o r e s  p a r a  e x e c u t i v o s ,  p r o d u ç ã o  d e  c a s o s ,  

" p a c k a g e s "  a u d i o - v i s u a i s ,  e t c .  

T o d a s  e s s a s  a t i v i d a d e s  d i z e m  bem d a  i m p o r t â n c i a  q u e  o  PNTE 

t e v e  e  t em no  c o n t e x t o  da f o r m u l a ç ã o  d e  um s i s t e m a  d e  T r e i n a  - 
m e n t o  d e  E x e c u t i v o s .  E m  nenhum momen to ,  t o d a v i a ,  t e n t o u  O 

PNTE e s t a b e l e c e r ,  o u  f o r m a l  i z a r  um s i  s t e m a ,  m a i s  a i n d a , o p t o u  

p o r  uma p o s i ç ã o  rn i  c r o - e c o n ô m i c a  d e  anã1 i s e  c u s t o - b e n e f f c i o  

d e  p r o j e t 0 s . a  e l e  s u b m e t i d o s .  E m  nenhum momento e l a b o r o u  um 

P l a n o  N a c i o n a l  d e  T r e i n a m e n t o  d e  E x e c u t i v o s ,  a o  c o n t r ã r i o  d e  - 
f i n i u  n a s  p a l a v r a s  do  s e u ,  e n t ã o ,  S e c r e t á r i o  E x e c u t i v o  ( 7 3 )  

q u e  I' O PNTE c o n s t i t u i  em s i ,  uma e s t r a t é g i a  d e  a t u a ç ã o  e  

p o r t a n t o  d e  d i f f c i l  t r a d u ç ã o  p a r a  a  1 i n g u a g e m  t r a d i c i o n a l  e  

q u a n t i t a t i v a  d o s  p l a n o s  d e  t r a b a l h o ,  g e r a l m e n t e  c a r a c t e r i z a -  

d o s  e  de1 i n e a d o s  p o r  m e t a s  e x c l u s i v a m e n t e  n u m é r i c a s .  Os nÚme - 
r o s  s ã o  c i r c u n s t a n c i a i s " .  

A c o m p a n h e i  d e  p e r t o  o s  s e u s  p r i m e i r o s  p a s s o s  em 1 9 7 3  e  p o s s o  

t e s t e m u n h a r  o  c r e s c i m e n t o  e  a  r e v o l u ç ã o  q u e  c a u s o u  o  PNTE. 

Lembro-me a i n d a  d a s  d u a s  s a l a s  q u e  compunham t o d o  o  c o n j u n t p  

d e  s u a s  " f a c i l i t i e s " ,  d o  c o n v i t e  p a r a  o  S e m i n á r i o  d e  M o d e r n i  - 
z a ç ã o  d e  E m p r e s a s ,  q u e  n a q u e l a  ê p o c a  nem o  p e s s o a l  d o  P r o g r a  

ma p o d e r i a  i m a g i n a r  q u e  s e r i a  o  a c o n t e c i m e n t o  q u e  f o i  com a  

p a r t i c i p a ç ã o  d e  m a i s  d e  2 . 0 0 0  e m p r e s á r i o s ,  em p ê ,  n o s  c o r r e -  

d o r e s .  

A c i m a  d e  t u d o  o  PNTE f o i  e  é um d o s  m a i s  i m p o r t a n t e s  i n s t r u -  

m e n t o s  d e n t r o  d o  S i s t e m a  d e  T r e i n a m e n t o  d e  E x e c u t i v o s  p e l o  

s e u  p a p e l  i n t e g r a d o r ,  i n o v a d o r  e  a g e n t e  f i n a n c e i r o  " i n t e l  i - 
g e n t e "  do  G o v e r n o  B r a s  i l e i  r o .  



P r o c u r a m o s  a p r e s e n t a r  a o  l o n g o  d e s s e  t r a b a l h o  um q u a d r o  g e r a l  

d o  p r o b l e m a  d e  f o r m a ç ã o  em a d m i n i s t r a ç ã o  n o  B r a s i l .  P o r  um l a d o  

a p r e s e n t a n d o  a s  n e c e s s i d a d e s  e x i s t e n t e s ,  p o r  o u t r o ,  p r o c u r a n d o  

p r o v e r  s o l  u ç õ e s  a t r a v é s  d e  m o d e l o s  e  d i  s c u t i  ndo  t a n t o  a  r e a l  i d a -  

d e  e x i s t e n t e ,  q u a n t o  a  f o r m a  d e  i m p l a n t a ç ã o  d e s s e s  m o d e l o s  d e n -  

t r o  d e s s a  r e a l  i d a d e .  

P r o c u r o u - s e  e n f a t i  z a r  a s  s e g u i  n t e s  n e c e s s i d a d e s  e x i s t e n t e s :  

- A  n e c e s s i d a d e  d e  s e  i d e n t i f i c a r  um s i s t e m a  d e  T r e i n a m e n t o  d e  

E x e c u t i v o s ,  c o m p r e e n d e n d o  o s  s e g m e n t o s  d a  G r a d u a ç ã o ,  P ó s - ~ r a -  

d u a ç ã o  e  D e s e n v o l  v i m e n t o  d e  E x e c u t i v o s ;  e  c o m p r e e n d e n d o  U n i -  

v e r s  i d a d e s ,  E m p r e s a s  e  I n s t i t u i ç õ e s  d e  E n s i n o  e  C o n s u l  t o r i a  

d e  A d m i n i s t r a ç ã o .  M o s t r o u - s e  q u e  a t a x a  d e  r e t o r n o  d o  i n v e s t i  - 
m e n t o  em E d u c a ç ã o ,  e  em e s p e c i a l ,  d e  E x e c u t i v o s ,  6 s u p e r i o r  a  

2 3 %  - bem a c i m a  da  t a x a  m i n i m a  p a r a  i n v e s t i m e n t o s  i n d u s t r i a i s  

( 1 5 % ) .  M o s t r o u - s e  o  c r e s c i m e n t o  v e r t i g i n o s o  d a  demanda e  o f e r  - 
t a  d e  c u r s o s  d e  A d m i n i s t r a ç ã o  no  E n s i n o  S u p e r i o r ,  h o j e  j á  o 

4 0  m a i s  f r e q u e n t a d o ,  sem a t i n g i r  a i n d a  uma s i t u a ç ã o  d e  e s t a b i  - 
l i d a d e .  

- A n e c e s s i d a d e  d e  i n t e g r a ç ã o  d o s  t r ê s  s e g m e n t o s  d o  s i s t e m a  a -  

t r a v é s  d e  a s s u n t o s  e  m e t o d o l o g i a s  comuns .  M o s t r o u - s e  a  i m p o r -  

t â n c i a  da G r a d u a ç ã o  como b a s e  d o  s i s t e m a ,  n o  q u a l  s e  a p o i a  o  

D e s e n v o l v i m e n t o  d e  E x e c u t i v o s ,  e  d o  q u a l  6 a  p Õ s - g r a d u a ç ã o  o  

m o t o r  no  c a m i n h o  d e  n o v a s  t e c n o l o g i a s  e  c o n h e c i m e n t o s .  Mos-  

t r o u - s e  a  i m p o r t â n c i a  da t e c n o l o g i a  e d u c a c i o n a l  n e s s a  i n t e g r a  - 
ç a o  . 

- A n e c e s s i d a d e  d e  i n t e g r a ~ ã o  d o  s i s t e m a  ã s  n e c e s s i d a d e s  r e g i o -  

n a i s ,  i s t o  & ,  o s  c u r s o s  devem s e r  v01 t a d o s  a o s  p r o b l e m a s  r e g i  - 
o n a i s .  M o s t r o u - s e  a  i m p o r t â n c i a  p a r a  a s  f i r m a s  d o  t r e i n a m e n t o  

d e  e x e c u t i v o s  e a  c o n s c i ê n c i a  e x i s t e n t e  d e  q u e  t o d o s  devem p a r  - 
t i c i p a r  da s o l u ç ã o  d o s  p r o b l e m a s  r e g i o n a i s  - b a s t a  v e r  n o s  

c o n v ê n i o s  q u e  o  PNTE e x e c u t o u ,  o  sem n ú m e r o  d e  e n t i d a d e s  p a r -  

t i c i p a n t e s ,  q u e r  s e j a m  e m p r e s a s ,  a s s o c i a ç õ e s ,  e t c .  
- 

A n e c e s s i d a d e  d e  p l a n e j a m e n t o  d o  s  i s t e m a  a  f i m  d e  p e r m i t i r  q u e  



e s s a  i n t e g r a ç ã o  s e g m e n t o - a s s u n t o - r e g i o n a l  s e j a  d e t e r m i  nada  d e  

m a n e i r a  Ó t i m a .  M o s t r o u - s e  o  c r e s c i m e n t o  d e s o r d e n a d o  dos v á r i o s  

s u b s i s t e m a s ,  d u p l  i c a n d o  c u s t o s ,  " e s v a s  i a n d o "  r e g i o e s ,  c o n -  

s u m i n d o  r e c u r s o s  v i  t a i s  d e  f o r m a  i n e f  i c i e n t e .  M o s t r o u - s e  q u e  

o  PNTE n ã o  p r e e n c h e u  e s t a  l a c u n a ,  a g i n d o  m a i s  como f a t o r  d e  

i n t e g r a ç ã o  d o  q u e  d e  c o o r d e n a ç ã o  d o  s i s t e m a ,  e  mesmo a s s i m  d e  

f o r m a  1  i m i t a d a  sem a t u a r  n o  m a i o r  s e g m e n t o  d o  s i s t e m a  : a  g r a  - 
d u a ç ã o .  

Com b a s e  n e s s a s  n e c e s s i d a d e s  p r o c u r o u - s e  a p r e s e n t a r  r e s p o s t a s  em 

t e r m o s  d e  m o d e l o s :  

- U m  m o d e l o  d e  S i s t e m a  d e  T r e i n a m e n t o ,  a s s o c i a d o  com uma d i m e n -  

s ã o  d e  o b j e t i v o s ,  f o r m a s  e  m e i o s  d e  t r e i n a m e n t o .  A b o r d o u - s e  

q u e  t i p o s  d e  e n s i n o  d e v e r i a m  s e r  f o r n e c i d o s  e  p o r q u e ; e s t u d o u -  

- s e  as f o r m a s  m a i s  i m p o r t a n t e s  d e  t r e i n a m e n t o  a t i v o ;  e  p o r  f i m  

m o s t r o u - s e  como c o m p a t i b i l  i z a r  a  q u a l  i d a d e  d o  e n s i n o ,  a  r emu-  

n e r a ç ã o  a d e q u a d a  d e  d o c e n t e s  e  a  e s c a s s e z  d e  r e c u r s o s  e x i s t e n  - 
t e s  num p a i s  em d e s e n v o l v i m e n t o .  

- M o d e l o s  d e  G r a d u a ç ã o ,  P ó s - G r a d u a ç ã o  e  D e s e n v o l  v i m e n t o  d e  E x e -  

c u t i v o s  q u e ,  p e r m i t i s s e  a  i n t e g r a ç ã o  d e  a s s u n t o s  ã v á r i o s  n Í -  

v e i s  a t r a v é s  d e  " m a j o r s "  comuns  a o s  t r ê s  m o d e l o s  e  q u e  p e r m i -  

t i s s e m  a  i n t e g r a ç ã o  r e g i o n a l ,  a t r a v é s  d e  " m i n o r s "  e s p e c i f  i c o s  

ã c a d a  uma e  l o c a l .  D i s c u t i u - s e  s u a  i n t e g r a ç ã o  e  i n t e r - r e l a  - 
c i o n a m e n t o  l e v a n d o  em c o n t a  a  s i t u a ç ã o  e x i s t e n t e .  C o l o c o u  - s e  

a  g r a d u a ç ã o  em a d m i n i s t r a ç ã o  como a  " p e d r a  a n g u l a r "  do  s i s t e -  

ma. D e s t i n o u - s e  ã p ó s - g r a d u a ç ã o  a  t a r e f a  d e  p r e p a r a ç ã o  p a r a  o  

e n s i n o  e  a  p e s q u i s a ,  a p ó s  a  r e a d a p t a ç ã o  d a  g r a d u a ç ã o . ~ o s t r o ~ -  

- s e 0  p a p e l  d o s  c u r s o s  d e  D e s e n v o l v i m e n t o  d e  E x e c u t i v o s  como 

e s p e c i a l  i z a ç ã o ,  a p e r f e i ç o a m e n t o  e a d a p t a ç ã o  d a s  o r g a n i z a ç õ e s  

ã s  mudanças  no  m e i o  a m b i e n t e .  

- M e t o d o l o g i a s  d e  p l a n e j a m e n t o  e d u c a c i o n a l  e  as  p r i n c i p a i s  e s -  

t a t i s t i c a s  r e l a c i o n a d a s  com o  s i s t e m a  d e  T r e i n a m e n t o  d e  E x e ~  

c u t i v o s .  A p r e s e n t o u - s e  e  d i s c u t i u - s e  o  " m a n p o ~ e r  a p p r o a c h "  

e  anã1  i s e  d e  c u s t o  b e n e f í c i o  como f o r m a  d e  a v a l i a r  a s  n e c e s -  

s i d a d e s  d e  t r e i n a m e n t o .  Ana1 i s o u - s e  uma p e s q u i s a  d e  a p r o v e i -  

t a m e n t o  d e  g r a d u a d o s  em a d m i n i s t r a ç ã o  e  s e  p r o c u r o u  f a z e r  i n  - 



f e r ê n c i a s  s o b r e  a  p o p u l a ç ã o  - q u e  o s  g r a d u a d o s  são um " p r o d u -  

t o "  a c e i t o  p e l o  m e r c a d o ,  p e l o  menos a s s u m i n d o - s e  a  mesma q u a -  

l i dade  da a m o s t r a  e s t u d a d a  . l o l  e t o u - s e  e  sumar i z o u - s e  a s  p r i  n -  

c i p a i s  e s t a t í s t i c a s  da g r a d u a ç ã o  e  p õ s - g r a d u a ç ã o  em a d m i n i s  - 
t r a ç ã o  no B r a s  i 1 . 
A s s i m ,  nos  p a r e c e  q u e  é v i á v e l ,  r e n t á v e l  e  e x t r e m a m e n t e  r e c o -  

mendáve l  a  i m p l a n t a ç ã o  d e  um S i s t e m a  d e  T r e i n a m e n t o  d e  E x e c u t i  - 
v o s  como d e s c r i t o  a q u i .  Ac ima de t u d o  não devemos nos e s q u e c e r  

da i m p o r t â n c i a  d e  t a l  s i s t e m a  p a r a  a  a f i r m a ç ã o  do p a i s  como E n t i  - 
dade  autônoma no c o n t e x t o  m u n d i a l .  Nunca demais  l e m b r a r  que  "a 

p r i n c i p a l  c o n c l u s ã o  do  r e l a t ó r i o  d e  D e n i s o n  6 que  o  e n s i n o  c o n s -  

t i t u i  o  f a t o r  m a i s  i m p o r t a n t e  e  c o l o c a - o  ã c a b e ç a  dos f a t o r e s  e-  

c o n 6 m i c o s  d e  expansão  ( d a  Economia)  . Segundo o s  seus  números,  o  

e n s i n o  p a r t i c i p a  com 1 1 %  no c r e s c i m e n t o  e c o n ô m i c o  do p r i m e i r o  

t e r ç o  do  s é c u l o ;  com 23% no p e r i o d o  d e  1929-1957 ,  aumentando d e -  

p o i s  a i n d a  m a i s "  ( 7 4 ) .  E m a i s  do que  i s s o ,  r e l e m b r a r  q u e  S c h r e i -  

b e r  no seu  " D e s a f i o  A m e r i c a n o "  d e m o n s t r o u  e x a u s t i v a m e n t e :  q u e  o  

d e s e n v o l v i m e n t o  a m e r i c a n o  f o i  f e i  t o  com b a s e  na c a p a c i d a d e  admi - 
n i s t r a t i v a  e  na c a p a c i d a d e  d e  i n o v a r .  A  " r e v o l u ç ã o  g e r e n c i a l  "dos 

Ü l t i m o s  v i n t e  anos t r a n s f o r m o u  o  mundo e  c r i o u  n o v o s  1 Í d e r e s  e  

n o v o s  p a í s e s  d e p e n d e n t e s .  Não é m a i s  a  d e p e n d ê n c i a  e c o n ô m i c a  e  

p o l  Í t i c a  a  c h a v e  d o  c o n t r o l e  d a s  nações  d e s e n v o l v i d a s  s o b r e  as 

dema is  e  s i m  a  d e p e n d ê n c i a  t e c n o l Õ g i c a .  Sem d ú v i d a  a lguma a  d e  - 
p e n d ê n c i a  g e r e n c i a l  - a  c a p a c i d a d e  d e  d e c i d i r  - 6 a  p r i n c i p a l  

t e c n o l o g i a  a  s e r  c o n q u i s t a d a  e  a  Ú n i c a  c a p a z  d e  nos t o r n a r  d e f i -  

n i  t i v a m e n t e  i n d e p e n d e n t e s  e  d e s e n v o l v i  d o s .  
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