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que actualmente podemos endenarn es aprender a a-
prender". CARL ROGERS
(Zn: AUDOUIN, Francis. Cibernetica y ensenanza.
Madrid, Narcea, 1974, p. ]8..)




RESUMO

Por que aplicar o enfoque sistemico a instrug507

Ha pelo menos duas razoes: a 1nadequagao das teorias de aprendizagem & um
dos fatores que 1mpe1em a buscar uma solugao para o problema; outra razao e
o estado embrionario da psicologia da instrucao.

Evidencias da efetividade da instrucgao modular no processo de ensino da dis
ciplina Administragao de Pessoal do Curso de Administragao de Empresas, ni-
vel universitario, sao reveladas neste estudo.

Esta presente um breve retrospecto historico das relacoes de trabalho entre
empregados e empregadores, que traga um quadro evolutivo da  administracgao
de pessoal desde os primordios da Revolucao Industrial ate os dias atuais.
0 trabalho apresenta e evidencia o paralelismo existente entre a Administra
gao por Objetivos (abordagem neoclassica da admlnlstragao) e o Curriculo co
mo Tecnologia, ambos vistos como tecnologias orientadas aos objetivos; quag
to aos objetivos. instrucionais, a tecnologia fica impregnada do enfoque be-
haviorista da administracao (Teoria X e Y de MCGREGOR)

Aborda também a Teoria de Sistemas e a sua aplicagao a Tecnologia de Educa-
¢ao na forma do ensino programado, chave para a eficiéncia e substituto efi
caz do ensino convencional, segundo o testemunho de educadores.

Relata as origens do ensino programado, as suas principais correntes e as
vantagens da abordagem sistemica.

Apresenta argumentos a favor do ensino individualizado, realgando a varia-
vel tempo e a definigao dos objetivos como suporte do ensino para competen-
cia, e comparando-o com o ensino convencional; inclui diversos significados
do vocabulo "modulo" :
Da enfase a necessidade de especificar a qualidade da instrugao mais em ter
mos de resultados individuais do que grupais, encarando a sala de aula como
uma organizagao que busca libertar-se da orientagao taylorista e fayolista
e que pode encontrar no Curriculo como Tecnologia uma saida para a adogao
da Administragao por Objetivos.

Como objetivos principais, o ®studo estabelece: (a) o desenvolvimento de um
Modelo Referencial capaz de orientar as competencias esperadas dos alunos e
(b) a construcao de instrumentos viaveis para implementar o Modelo Referen-
cial; pretende tambem verificar se a instrugao modular pode resultar numa .
performance do aluno com possibilidade de atingir, pelo menos, 80% do nivel



‘de competencia final esperado nos objetivos instrucionais.

0 trabalho intenta demonstrar uma das duas hipoteses: Hg: Nao ha diferenca
significativa entre as medias obtidas pelos alunos nos pre e pos-testes
extensivos com relagao ao Modelo Referencial. Hj:.A aplicacao da instrugao
modular ao processo de ensino resulta numa performance do aluno capaz de a-
tingir, pelo menos, 80% do nivel da competencia f1na1 esperada nos objeti-
vos 1nstruc1onals do Modelo Referencial.

A revisao bibliografica deteve-se no exame de referencias sobre os modulos
de ensino, seus tipos, suas vantagens e desvantagens, atraves de relatos de
autores nacionails e estrangeiros.

Para a individualizagao do ensino da disciplina administracao de pessoal,
-foram desenvolvidos doze modulos de ensino, divididos em dois cluster's :.
Administraggo de Pessoal I (5 modulos) e Administraggo de Pessoal II (7 mo-
dulos), ambos abrangendo o programa completo. Cada modulo e composto de um
pre-teste, de um roteiro de aprendizagem e de dois pos-testes.

0 experimento foi conduzido durante quatro semestres letivos, nos anos de
1977 e 1978. Os modulos foram aplicados a 14 turmas semestrais, num total
de 515 (quinhentos e quinze) alunos, permitindo que a validagao dos instru-
mentos instrucionais sofresse realimentacao permanente e fidedigna.

A tecnica paramétrica denominada ''prova t', usualmente adotada para anali-
sar dados extraidos de dois tratamentos dlferentes apllcados a uma mesma po
pulagao, foi o tratamento estatlstlco escolhldo. Essa tecnica revelou que
apenas dois dos 83 experimentos cairam fora da area critica de rejeicao.Tam
bém foram apresentados os resultados gerais da distribuicao de notas de pre
e pos-testes, comprovando a hlpotese alternativa (Hy) com uma performance
do aluno a um nivel de competencia final esperada de 90%.

0 trabalho pretende demonstrar tambem a aplicabilidade dessa metodologia
curricular a formagao profissional de administradores de empresas, e tecer
recomendagoes praticas aos que dela desejem servir—se no contexto da escola
brasileira.

Acompanham o trabalho 307 referencias bibliograficas e um glossario com 238
termos, alem de 12 modulos instrucionais. Os pre e pos-testes, por motivos
obvios, nao acompanham este volume.

R parte, sao apresentados dois volumes do "Caderno de Estudos de Administra
cao de Pessoal" I e II, que contem a nova e atualizada versao dos modulos
usados na pesquisa e que constituem os instrumentos efetivos e completos da
aprendizagem dessa disciplina.



SUMMARY

Why apply the sistemic view to instruction?

There are at least two reasons: one is the inadequacy of apprenticeship the
ories that impels the searching of a solution to the problem; the other 1is
the embryonic state of the psychology of instruction.

In this study, evidences of the effectiveness of modular instruction are
brought out in the teaching process of the discipline Personnel Administra-
tion which is part of the Business course at university level.

. A brief historical retrospect of the labor relationship between employees
and employers, describing the evolution of the personnel administration
from the beginning of the Industrial Revolution up to the present, is also
mentioned.

The work presents and makes evident the existent parallelism between the Ad
ministration by Objectives (the neoclassic administration approach) and the
Curriculum as Tecnology, both of them seen as Technologies orientated to
the objectives; with reference to the instruction objectives, Technology be
comes impregnated with the behaviourist focalization of the administration
(X and Y McGREGOR's theory).

Includes also the Theory of Systems and its application to the Technology
of Education in the pattern of programmed teaching; key to efficiency and a
suitable substitute for the conventional teaching, according to the tea-
cher's report.

It mentions the origin of programmed teaching, its main branches and the ad
vantages of the systemic approach. -
It presents arguments in favor of the individualized teaching, emphasizing.
the variable time and a definition of the objectives as a teaching support
for aptitude, and in comparison with the conventional teaching it includes
several purports of theword ""module".

It emphasizes the necessity of specifying the quality of the instruction in
a more precise way of individual results than in groups, considering the
classroom as being an organization with the purpose of getting free from
Taylorism as well as Fayolism orientation and that can find in the Curricu-
lum as Technology a solution for the approval of the Administration Objecti
ves. ,

As main purposes the study determines: a) the development of a Referential
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Model with the possibility of guiding the expected competence of the pupils.
b) the constrution of possible instruments to implement the Referential Mo-
del; it also intends to find out if the modular instruction can result in
the pupil's performance with the possibility of ach1ev1ng al least 807 of
the expected final competence.

The work aims to demonstrate one of the two hypothesis: Hp: There is no sig
nificant difference between the media obtained by .the pupils in the pre and
post extensive test with regard to the Referential Model. Hjy: The applica-
tion of the modular instruction to the teaching process results in the pu-
pil's performance with the ability of attaining, at least, 807 of the level
of the expected final competence in the instruction objectives of the Refe-
rential Model. )
‘The bibliographic review lingered on the exam of qualifications about the
teaching module, their types, advantages and desadvantages, through the re-
ports of both national and foreign authors.

With the purpose of individualization in the teaching of the discipline Per
sonnel Admlnlstratlon, twelve teaching module have been developed and devi-
ded into cluster's: Personnel Administration I (5 module), Personnel Admi=
nistration II (7 module) both embracing the complete program. Each module
consists of a pre test, of an apprenticeship syllabus and of two post test.
The test has been managed during four school semesters in 1977 and 1978.
The module have been applied to fourteen semestral groups, each semester
reaching a total number of 515 (five hundred and fefteen) pupils allowing
the validation of the educational instruments to be in permanent maintenan=
ce.

The parametric technic called "test t'" usually applied in order to analize
data from two different treatments applied to a same population has been
the chosen statistical treatment. This technic showed that only two out of
the 83 experiments stood out of the critical area of rejection. Also  have
been presented the general results concerning the distribution of pre  and
post test grades, proved the alternative hypothesis (Hi) with the pupil's
performance to the level of the expected final competence - 90%.

It is also the intention of the work to demonstrate the applicability of
the curricular methodology to the professional formation of business admi-
nistrators and give practical recomendation to all of those who want to ma-
ke use of this work.

It will be found enclosed 307 bibliographic references, a glossary with 238
words and 12 instruction module. Pre and post tests are not found enclosed.
Two books are presented aside "Book of Personnel Administration Studies" I
and II, including the new and up-to-date version of module applied to the
research and wich constitutes the effective and complete 1nstruments for
the apprenticeship of this discipline.
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INTRODUCAO



INTRODUGAO

Nao ha um ideal de educagao valido para todas as nagoes e todos os
tempos. Seus fins dependem da concepgcao que se tenha num dado momento. Mas,
por difefentés que sejam as realidades de cada pais, existe uma constante
na determinagao desses fins: a arte de combinar a quantidade com a qualida-
de, de acordo com os objetivos da sociedade; dar operacionalidade a educa-
¢ao pela compreensao da realidade, pelo desenvolvimento dé poder volitivo,
da capacidade de decisao e da reversibilidade do pensamento.

Houve epocas em que educar para a erudicao era tudo o que importava;
com o acesso da massa a educacao, a tendencia se inverte, passando a predo-
minar a educagao para a funcionalidade. A impossibilidade de uma harmonizagao
entre ambas gerou o seu aviltamento generalizado, verificando-se um proces—
so de esgacamento e de perda de substancia.

- A prSpria.dinEmica das. mudangas socio-culturais, em ritmo acelerado,
ameaga seriamente a escola com obsoletismo e ineficiencia.

0 pfoblema qualidade-quantidade se coloca, portanto, nessa dimensao.

Assim, a concessao de incentivos fiscais para o treinamento de mao-
de-obra atraves da Lei n? 6.297, de 15.12.1975 (1), e reflexo da conscien-
cia nacional sobre o valor socio-economico da educagao. A variavel educacao
resume, nesse contexto, o papel todo especial de ajustar a forca de traba-
_lho as novas dimensoes funcionalistas exigidas pela incorporagao de tecnoig
'gia moderna, cuja imprevisibilidade mutacional torna pouco viaveis as tenta

. . . -~ . . s J . .
tivas de especializagao profissional ao nivel do sistema escolar convencio-
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nal, pelas dificuldades de uma previsao acurada sobre o comportamento futu-
ro da demanda de mao-de-obra.

Neste trabalho, o autor se coloca ao lado de uma solugao tecnologica
para o ensino e aplica a instrugao modular ao processo de ensino da disci-

plina administracao de pessoal, com a finalidade de verificar se os resulta

dos sao capazes de justifica-la no contexto estudado.

A disciplina administracao de pessoal e parte integrante do curso de

administragao de empresas e prepara os administradores de pessoal, cujo pa-
pel e relevante.no aperfeigoamento de recursos humanos nas economias em de-
senvolvimento carentes de um sistema de formagcao profissional capaz de aten

der as exigencias da demanda.



1 - EVOLUGAO HISTORICA DO PAPEL
DO ADMINISTRADOR DE PESSOAL

Nesta parte do trabalho, sera abordada a evolugao historica do papel
do administrador de .pessoal, visto inicialmente como uma especie de capa-
taz, evoluindo ate galgar grau de disciplina de profissionalizacao universi

taria. A administracao de pessoal e entendida hoje como ciencia, tecnica e

arte que trata da condugao e desenvolvimento do potencial humano das organi
zagoes, de modo que este apresente niveis crescentes de eficiencia produti-

va.

1.1 - AS RELAQGES TRABALHISTAS NA EUROPA E NOS ESTADOS UNIDOS

As relagaes trabalhistas modernas representam vestigios dos sistemas
antigos, acrescidas das inovacoes introduzidas a medida que as sociedades
mudavam atraves dos tempos. Na maior parte das sociedades primitivas, todos
os membros das pequenas tribos ou clas esperavam trabalhar enquanto tives-
sem vida ativa. Nas antigas economias de caca, pesca e pastoreio nao ha li-
nha clara a distinguir empregadores e empregados. Quase todos os membros da
queles grupos relativamente pequenos trabalhavam a miudo lado a lado, com
apenas a especializagao minima exigida pelas diferengas fisicas entre os se
X0s; a supervisao especializada e a autoridade podiam ser reconhecidas em

tais grupos de trabalho pela idade, experiencia e sexo, simbolos ainda hoje
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importantes no sistema de status. Dentro da tribo ou cla, os patriarcas ou
‘matriarcas mais antigos exerciam a autoridade fundamental no processo deci-
sorio.

O sistema- agricola que se seguiu a essas sociedades tribais dominou
as relagoes de emprego por tempo maior do que o que a Historia registra. O
conceito de propriedade tribal como um bem comum, coletivo, modificou-se pa
ra identifica-la, gradativamente, como um bem pessoal do principe ou  se-
nhor. Desse modo nasceu a classe de proprietarios in&ividuais, como o foi a
classe de trabalhadores sem propriedade. Esta transicao, em parte, foi re-
sultado de guerras de conquista, em que Os prisioneiros tornavamse escra-
vos. O escravo era um utensilio, uma propriedade pessoal de seu amo. Os ser
vigos executados pelos escravos iam desde uma ampla categoria de tarefas
domesticas ate responsabilidades especializadas nas antigas artes e no ser-
vigo militar. Os servos desfrutavam de um status algo mais favoravel do que
os escravos. Sua posigao no sistema senhorial dava-lhes direito a certos
privilégios mais ou menos bem estabelecidos. Seus deveres e obrigagoes eram
definidos de ordinario em termos de quantidades de trabalho (corveia) e pro
duto que podiam dar ao amo e do possivel servigco militar. Suas carreiras e-
ram estritamente definidas e limitadas: eles nasciam em suas ocupagoes e ai
permaneciam toda a vida. Geralmente nao tinham oportunidades de educagao
formal.

Nas nagoes em estagio embrionario, a Igreja se aliou ao governo atra-
ves de senhores e principes. O status e a autoridade das familias governan—
tes obtiveram sancao adicional em virtude desta alianca. A Igreja, por sua
vez, recebeu autoridade regulamentar em élgumas condigoes basicas de traba-
lho, especialmente naquelas que afetavam a crescente classe dos artesoes 11
vres.

A segunda mudanga foi aquela em que artesoes adquiriram liberdade e
se tornaram trabalhadores independentes, especializados e moveis. Suas car-
reiras variavam nitidamente das dos servos e escravos, permitindo-lhes mai-
or independencia, escolha pessoal e mobilidade bem mais ampla. Sua liberda—
de criou uma inovagéo importante: as relagSes empregador—empregado.

Contudo, o status dos antigos artesoes diferia essencialmente do mo-
-derno, dos empregados livres, pois estavam limitados com respeito aos sala-
.rios que podiam cobrar e sujeitos a regulamentagio, em parte, das autorida-

des eclesiasticas, que criavam um "criterio de prego justo'.
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Outro passo principal na evolugao dos sistemas de relagoes trabalhis-
tas introduziu importante inovagao nas carreiras dos trabalhadores — aque-
la em que eles podiam realmente transferir-se das fileiras de empregados
as de empregadores. Isto criou o sistema artesanal. A mudanga comegou a me-
dida que os artesoes criaram facilidades de venda de seus produtos em vez
de seus servigos. Estabeleciam oficinas domesticas, salas de vendas e exe-
cutavam as tarefas manuais que deram nome ao novo sistema de produgao. Mui-
tos deles treinavam os proprios filhos ou outras criangas para aprenderem o
oficio.

Dentro desse sistema medieval de oficina domestica, surgiram novas
carreiras, novas estruturas de emprego e novos padroes de autoridade e sta-—
tus. O governo formou novas aliangas com os mestres profissionais.

Agora, a autoridade dos mestres era suplementada e modificada por uma
nova instituigao, a guilda, que era composta por profissionais do mesmo ra-
mo que buscavam manter padroes de execugao-do trabalho, controlando a admis
sao de novos profissionais em suas fileiras. Salarios, horas e outras condi
.goes de emprego se determinavam pelos regulamentos da guilda. As origens
dos modernos beneficios doé sindicatos de trabalhadores. por morte, 1incapa-
cidade e desemprego podem ser encontradas nas praticas das guildas.

Os artifices operarios e os pequenos proprietarios mantinham posicao
secundaria claramente definida, e as dificuldades de ascenderem as fileiras
dos mestres, o que tendia a bloquear suas carreiras, acabaram por desenvol-
ver o surgimento de gremios proprios, introduzindo outra variavel importan-
te na estrutura das relagoes de emprego: uma organizagao de barganha dos em
pregados que representa a antiga forma daquilo que agora geralmente se des—
creve como ''movimento trabalhista'.

Ja entao, o trabalho profissional havia adquirido certa dignidade e
passado a constituir objeto de leis especiais. Todavia, os privilégios e
proibigoes que o cercavam impediam a investigacao cientifica e, portanto, a
solugao em bases mais racionais do problema das relagcoes entre o homem e o
trabalho. O caminho para essa solugao foi aberto pela Revolucao Francesa, a
qual, na famosa declaragao dos Direitos do Homem e do Cidadao, consagrou o
principio que foi a seguir desenvolvido na Lei Chapellier, onde se diz que
"todos os cidadaos, sendo iguais perante a Lei, tem acesso.a todas as digni
dades, lugares e empregos, segundo as suas capacidades, e sem distingoes ou

tras que nao as de suas virtudes e talentos". (2)
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A proxima grande mudanga, a Revolugao Industrial, transferiu a produ-’
¢ao das antigas oficinas domesticas para novos moinhos e fabricas.

Da calma produgao do artesanato, em que Os.operarios eram organizados
em corporagoes de oficio regidas por estatutos, onde todos se conheciam, em
que o aprendiz, para passar de artesao a mestre, tinha de produzir uma obra
perfeita perante os jurados e os sindicos, que eram as autoridades da corpo
ragEo, passou o homem rapidamente para o regime da produgEo feita atraves
_de maquinas, dentro de grandes fabricas. Nao houve uma adaptagao adequada
entre as duas situagoes sociais. Os proprietérios‘de oficinas que nao esta-
vam em condigoes financeiras de adquirir maquinas e maquinizar a sua produ-—
gao foram obrigados, por forca da concorrencia, a trabalhar para outros pro
prietarios de oficinas que possuiam o equipamento necessario.

A mecanizagao do trabalho levou a divisao do trabalho e a simplifica-
cao das operacoes, fazendo com que os oficios tradicionais fossem substitul
dos por tarefas semi-automatizadas e repetitivas que podiam ser executadas
com facilidade por pessoas sem nenhuma qualificaggo e com enorme simplicida
de de controle. A unidade doméstica de produgao, ou seja, a oficina, o arte
sanato em familia, desapareceu com a sﬁbita e violenta competicao, surgindo
dal uma pluralidade de operarios e de maquinas nas fabricas, dentro de con-
digoes ambientais perigosas e insalubres, provocando acidentes e doengas em
larga escala.

Quem viajasse pela Inglaterra la pelo ano de 1760 e tivesse ido as mi
nas de carvao da Cornualha, teria visto ali os mineiros descerem pelos po-
¢os negros e, chegando ao fundo, tirarem uma vela do cinto, deitarem—se e
dormirem ate que a vela se consumisse. Em seguida, durante duas ou tres ho-
ras, explorarem o filao de carvao até a pausa seguinte e desta vez pelo tem
po que durasse o fumo do cachimbo. Metade do dia era passada em descango e
outra metade em trabalho nos veios. Nas minas o ausentismo parece ter sido
tao comum entao como hoje e os dias de descango eram numerosos e bem obser-—
vados. A maior parte dos trabalhadores estava acostumada a dedicar o domin-—
go, a segunda-feira e, as vezes, a terga-feira ao descango e ao esporte. Is
to significa, porem, que tinham de trabalhar até muito tarde pela noite a-
dentro durante o resto da semana. (3)

Mas se o viajante seguisse para o norte. da Inglaterra e tivesse cora-
gem de descer nas minas de Durham ou de Nortumbia, teria visto homens e mu-

lheres trabalhando juntos, nus da cintura para cima, e freqllentemente redu-
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iidos, pela fadiga, a um estado sub-humano. Os costumes eram os mais selva-
gens e brutais. Os apetites sexuais, despertados com um olhar, eram satis-
feitos nalgum canto escuro e deserto. Criangas nao viam a luz do dia duran-
te o inverno e eram terrivelmente exploradas pelos mineiros, em troca de u-
ma ninharia, para ajuda-los a empurrar as vagonetas de carvao. Mulheres gra
vidas puxavam carros de carvao como animais e criangas nasciam nas  negras
cavernas. (4) Noutros lugares, o carvao era transportado em cestos por cri-
angas ou mulheres, dobradas sob pesadas cargas, levando-o nao so ao longo
das galerias, mas tambem a superficie, por uma serie de escadas. Trenos de
madeira, calgados com patins de madeira de freixo, eram puxados e empurra-
dos, desde o local da extragao ate a boca do poco. Havia, quase por toda a
parte, uma forma degradada de aprendizado, cuja historia e lamentavel. As
criangas, muitas delas com apenas sete anos, trabalhavam doze ou mais horas
por dia, durante seis dias da semana, com pouco ou nenhum proveito de forma
gao profissional. Muitas passavam fome e sofriam de excesso de trabalho e
maus tratos. Eram "jovens cujas vidas se passavam, nos melhores casos, num
monotono trabalho e, nos piores, no inferno da crueldade humana". (5)

0 periodico Wheelers Manchester Chroniéle, publicado na Inglaterra,
estampou em sua edigao de 7 de agosto de 1784 um anlncio que retrata as pra

ticas trabalhistas entao vigentes:

ALUGA-SE O TRABALHO DE 260 CRIANCAS COM OFICINAS
E TUDO O QUE E NECESSARIO PARA TRATAR O ALGODAO.
Para mais pormenores, dirigir-se ao Sr. Richard
Clough, Cammon Street, Manchester.

i
3

FONTE: ASHTON, T.S. A Revolugao industrial; trad. Jorge

de Macedo. Lisboa. Europa-America. 1971, p. 84.

Uma lista das condigoes que predominavam naqueles primeiros dias do
trabalho industrial e tao horrivel que os cabelos dos leitores modernos fi-
cam de pe ao le-la! The Lion, revista radical da epoca, publicou a incrivel
historia de Robert Blincoe, uma das 80 criangas pobres enviadas a uma fabri
ca em Lowdhan (Inglaterra). Meninos e meninas — todos com mais ou menos dez

anos — eram chicoteados dia e noite, nao apenas pela menor falta, mas tam-—
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‘bém para estimular seu trabalho. Entretanto, comparadas com uma fabrica em
Litton, para onde ele foi depois transferido, as cpndigaes de Lowdham eram
extremamente humanas. Em Litton, as criangas juntavam-se aos porcos para co
mer lavagem. Eram surradas, esmurradas, sexualmente violentadas, e seu pa—
trao, um tal de Ellice Needham, tinha o habito de ‘puxar-lhes as orelhas ate
que suas unhas se encontrassem, atraves da carne. O .capataz da fabrica era
ainda pior. Pendurou Robert pelos pulsos sobre uma maquina em funcionamen-
to, de modo que ele tinha de manter os joelhos dobrados, e>pendurou—1he pe=
hsos nos ombros. As criangas ficavam quase nuas no inverno e, O que  parece
um requinte sadico puramente gratuito, seus dentes eram arrancados. (6)

Sem duvida, essa brutalidade era antes a excegao do que a regra. Mas
ilustra bem o clima social em que tais habitos da mais revoltante falta de
humanidade eram aceitos como uma ordem natural de acontecimentos e, o que &
mais importante, ninguém tinha nada que ver com isso.

0 dia de trabalho era de 14 ou 16 horas. Os trabalhadores iam para as
oficinas as 6 horas da manha e arrastavam—se para casa as 22:00 horas. Mui-
tas fabricas nao permitiam que os operarios levassem relogios e os das fa—
bricas tinham a estranha tendencia de adiantar-se durante os poucos minutos
destinados as refeigoes. o

Em 1819, uma lei promulgada pelo Parlamento Britanico prescrevia que
nenhuma crianga com menos de nove anos poderia trabalhar em fabrica de te-
cidos, e anteriormente, em virtude das leis aprovadas em 1774 e 1779, acaba
ram-se nas minas escocesas 0s contratos por toda a vida, que garantiam a i-
mobilidade da mao-de-obra. (7)

Excetuando a agricultura, a maioria dos trabalhadores era paga por pe
¢a produzida. Em algumas industrias, era comum eles receberem certa soma no
fim da semana ou da quinzena, para se manterem, e o resto de seus ganhos
(caso existisse), ao fim de um periodo de seis, oito ou déze semanas, sem
regularidade. Muitas vezes os trabalhadores domesticos deviam aos patroes
nao s os materiais fornecidos, mas também as somas levantadas para fazer
face as necessidades resultantes de nascimentos, doencas, mortes ou mudan—
gas de residencia. As exigencias do prestanista eram satisfeitas por dimi-
nuiggo em pagamentos futuros, e a miudo, como forma de pagamento, punham-se
os filhos a trabalhar sem salario em casa dos patroes. Antes que uma obri-
gagao fosse satisfeita, surgia com freqlencia outra. Os livros de salarios

fornecem exemplos de trabalhadores que nunca se libertaram das dividas. (8)
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Quando o desémprego tecnologico, alguns acontecimentos politicos e as
mas colheitas levaram a depressao, homens semi-empregados, subalimentados,
passaram a atacar as maquinas, acusadas de lhes tirarem o pao. Ja em 1779,
‘uma multidao de 8.000 trabalhadores atacou uma oficina e queimou—a inteira-
mente, num protesto irracional contra sua fria e implacavel eficiencia me-
canica; e, entre 1811 e 1816, tais protestos contra a tecnologia se genera-
lizaram.

Assim, uma nova geragao de patroes passou a interessar-se pelas per-
das que podiam resultar da irregularidade, da falta de cuidado e de outras
praticas da mao-de-obra prejudiciais a produgao.

Os operarios mais experientes e treinados nas tarefas em curso eram

nomeados capatazes ou chefes de pessoal; para estimular o rendimento, intro

duziam-se os premios por pega e os bonus; aplicavam-se multas por embria-
guez, prejuizo ou jogo. Os novos métodos de administragao, os novos estimu-
los e a nova disciplina pertencem tanto a revolugao industrial como as pro-
prias invengoes técnicas: a adaptagao era o prego que os operarios tinham
de pagar para receber os vencimentos mais elevados trazidos pela grande em—
presa.

S6 quando a revolugao industrial ja estava adiantada e que se formou
um corpo de.homens capazes de realizar, pelo menos, algumés_das funcoes de

um chefe de administracao de pessoal dos nossos dias.

As condigoes suscitadas pelo industrialismo tornaram particularmente
diffcil o trabalho do pequeno artesao que pretendia viver por conta pro—
pria, dedicando-se a produgao das mesmas utilidades para as quais existia
uma fabrica organizada. E como a inddstria, auxiliada pelos progressos da
ciencia e da tecnica, invadiu, praticamente, todas as esferas da atividade
humana, o campoﬂde agao do artesanato independente foi diminuindo cada vez
mais, ate transformar quase todos os artesoes em assalariados.

Essa grande massa de trabalhadores tinha, naturalmente, suas aspira-
¢oes, seus motivos de disputa, suas causas de descontentamento, aos quais a
organizagao da economia moderna, com seu sistema de' concentracgao de capi-
tal, emprestou amplitude e ressonancia consideraveis.

Assim, o grande esforgo industrial exigido pela Primeira Grande Guer-
. ra adiantou de muitos anos o desenvolvimento da administragao de pessoal;fi
. zendo—-a recuperar, em pouco menos de um lustro, o tempo desperdigado numa

longa era de empirismo, cabendo aos ingleses o papel de pioneiros na refor—
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ma das bases e dos processos da administragao de pessoal no servigo publi-’

co. A respeito, ha um documento historico, o Relatorio MaCauley sobre o ser
vigo publico na India, divulgado em 1853. Esse relatorio assenta os pontos

basicos de uma nova administracao de pessoal, preconizando a selegao pelo

regime competitivo, o treinamento, o estagio probatorio, a redﬁgao dos limi
tes de idade para o ingresso no servigo e o aproveitamento, em postos de di
recao, de jovens egressos das universidades. (9)

Também o governo federal norte—americano, atraves da Lei  Pendleton,
de 1883, adotava a organizagao dos cargos publicos em carreira e o princi-
pio de que o ingresso nos quadros do funcionalismo far-se-ia, a partir de
entao, peld sistema de mérito.

Em 1913 foi fundado na Inglaterra o primeiro Instituto de Administra-

cao de Pessoal, aparecendo também pela primeira vez o Promotor de Bem—Es-

tar, uma especie de gerente de pessoal.

Visando obter maior rendimento do pessoal empregado na produgao ingle
sa de armamentos, apelou-se para um grupo de cientistas, com os quais se
constituiu a "Health of Munitions Workers Committee', transformada, poste-
riormente, no "Industrial Fatigue Research Board", que passou a operar como
dependencia do "Department of Scientific Industrial Research". (10)

Naquele mesmo ano, o Instituto de Tecnologia de Carnegie, nos Estados
Unidos da América do Norte, criava, sob a orientagao do psicologo Walter
Van Dyke Bingham, a "Division of Cooperative Research, a qual se  achavam
vinculadas numerosas empresas, com o objetivo de promover pesquisas de inte
resse comum. (11)

Vinte e sete firmas inglesas de ambito nacional organizaram, no ano
seguinte, o "Bureau of Salesmanship Research'”, o qual, ja depois da guerra,
passou a denominar-se "Bureau of Personnal Research" e, dirigido pelo psico
logo Walter Dill Scott, prestou assinalados servigos a industria inglesa.
Mas, do outro lado do Atlantico, o chefe do departamento de relagaes traba-
lhistas da Ford (Ford Service Department), Harry Bennett, era um individuo
brutal, antigo profissional de boxe; sempre trazia consigo um revolver e
mantinha um alvo para tiros na sua sala de trabalho.

De modo geral, as empresas particulares tem sido pouco sensiveis a a-

tracao de varios dos cabedais oferecidos pela moderna administracao de pes-—

soal, permanecendo apegadas a concepgoes e praticas antigas, ignorando os

dividendos potenciais ali jacentes.
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1.2 - 0S CONFLITOS NAS RELAGOES DE TRABALHO NA EUROPA E NOS ESTADOS
UNIDOS

A disputa trabalhista e tao velha quanto a industria. Na Inglaterra,
por exemplo, a associagao dos trabalhadores foi considerada, desde os pri-
meiros tempos, uma conspiragao ilegal. Os movimentos em massa dos operarios
principiaram, efetivamente, com a producao em serie, e essa, como a propria
grande empresa, teve inicio com o desenvolvimento das ferrovias norte—ameri
‘canas. Mas a Revolugao Industrial comegou na Inglaterra e, portanto, la se
originou também a uniao dos assalariados na sua forma moderna. A data inau-
gural e 1824, ano em que Francis Place e Joseph Hume conseguiram a revoga-
cao dos Combination Acts de 1799 e 1800. Mais ou ﬁenos legalizados, os sin-
dicatos (trade unions) passaram a atuar a luz do dia, sendo o dos mineiros
o mais militante de todos. A atividade sindicalista restringia-se habitual-
mente aos trabalhadores mais prosperos dos setores profissionais de mais e-
levada especializagao. Os primeiros sindicatos (que alguns denominam "Socie
dades de Fraternidade') foram formados pelos tipografos, pelos chapeleiros,
pelos tanoeiros, pelos fabricantes de velas para navios, pelos sapateiros e
pelos mestres de estaleiro. (12)

Outra forma de sindicalismo foram as associagoes de classe media, que
datam do mesmo periodo, aproximadamente: a Imstitution of Civil  Engineers
data de 1818, a Law Society de 1825 e a British Medical Association de 1832,
A aspiragao dos trabalhadores era o salario e a da classe media o status,
mas nenhum grupo poderia ser considerado revolucionario. (13)

A Revolugéo Industrial chegou mais tarde aos outros paises europeus e
o resultado foi que, em muitos casos, os partidos socialistas se fundaram
antes que os sindicatos se tivessem organizado em nivel nacional. Isto acon
teceu, por exemplo, na Alemanha, na Austria, na Suécia, na Noruega, na Dina
marca e na Belgica. Por esta razao, tais paises tiveram um tipo de socialis
mo mais doutrinario, surgindo da atividade de intelectuais da classe media,
cujos pontos de vista eram mais radicais que os dos lideres do sindicalismo.

A Franga difere de qualquer outro pais a esse respeito, pois a Revo-
lugao dividiu profundamente a sua 'sociedade. Os trabalhadores franceses ga-
nharam direito de voto desde 1848, mas tem sido muitas vezes hostis ao go-—
verno, tanto assim que seus sindicatos revelaram, ja em 1906, sua profunda

-~ -~ -~ 3 - -~ ol . . -
aversao a politica. A situagao tornou-se confusa, merce de atividades cleri
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cais e anticlericais, resultando que muitos sindicatos cairam sob a influag
‘cia comunista ou anarquista, enquanto outros, sob o patrocinio da Igreja,
passaram a ser conhecidos como "cristaos" e hoje sao rotulados de democrati
cos. (14)

Nos Estados Unidos os sindicatos limitavamse, no principio, aos tra-
balhadores especializados de certas industrias.

Os principios tayloristas, apesar de nao terem sido seriamente ques-
tionados nas quatro primeiras décadas deste seculo, nem sempre foram acei-
tos de modo pacifico, principalmente pelos trabalhadores e sindicatos ameri
canos, que passaram a visualiza-los e interpreta-los como um meio sofistica
do de exploragao patronal. A pesquisa de R.F. Hoxie (1915), um dos primei-
ros alertas a autocracia do sistema de F.W. Taylor, evidenciou que a admi-
nistragao classica baseava-se em principios inadequados ao estilo de vida
americano. (15)

0 famoso filme de Carlitos "Tempos Modernos' constitui satira das

. - - - .
mais bem i1ideadas referente a esses principios.

0 processo de alargamento do sindicalismo aos trabalhadores semi-espe
cializados e nao-especializados so veio a ocorrer com a eclosao da  grande
transformagao social da decada de 30, quando finalmente o movimento chegou
as industrias de produgao em massa. Em parte devido a esse atraso, os lide-
res dos sindicatos norte—americanos de trabalhadores especiélizados criaram
para si proprios uma ideologia sindical, que atingiu o maximo de praticabi-
lidade e de pragmatismo, sem ter contudo qualquer especie de ligagao ideolé
gica com a economia e com a sociedade como um todo.

As empresas tiveram que responder-a grande uniao trabalhista e o fize
ram de dois modos: através das associagoes dos empregados e atraves de seu
pessoal administrativo, o primeiro as vezes tao antigo quanto o proprio sin
dicato, talvez ate anterior. ,

Em outros tempos, quando a fabrica era pequena, o bom gerente conhe—
cia pessoalmente seus homens. Se havia agitagao, ele sabia disso imediata-
mente ou, segundo todas as probabilidades, sentia-o antecipadamente. Nos
dias atuais, o tamanho das organizacoes tornou impossfveis esses contatos
pessoais, entao o relacionamento com a forga de trabalho passou a ser tare-
fa de um departamento separado.

Nas confrontagoes entre a administragao e o sindicato, a fungao do ge

rente de pessoal esta determinada com menor precisao. Ha dois pontos de vis
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ta, ambos com bons argumentos a seu favor: para o primeiro, as negociagoes
devem ser diretamente conduzidas pelo gerente geral; para o segundo, elas
estao afetas ao gerente de pessoal, em representagio do gerente geral e
conforme o ponto de vista deste.

Mas uma autoridade neste assunto, T.P. LYONS, sustenta que ambos es-—
tao errados. Salienta ele que o gerente de pessoal, que e posto de lado nes
te encontro crucial, e que bem poderia ter feito melhor se lhe dessem auto-
nomia, ainda por cima tera a fungao de cumprir e manter o acordo, fungao
que nao lhe & facilitada pelo fato de, possivelmente, ele ter sido contra-
rio a tal acordo. Entende ainda LYONS que uma verdadeira negociagao e impos
sivel, se ambos os lados precisam recorrer constantemente a uma autoridade
superior, e conclui:

"0 papel de gerente de pessoal torna-se muito mais logico
e conclusivo, se a fungdo é representada a um nivel de conse-
Lho, ou equivalente, de modo que... o gerente de pessoal  que
negocia tenha conhecimento do que é possivel e do que e deseja
vel, e de modo que, quando toma parte — como deveria — nas
questoes importantes, possa falar e agir como membro da admi-
nistragao designado para representar a ‘companhia... Isto impli
ca uma afirmagao de que o responsavel pelo pessan deverta ter
autonomia, dentro dos limites de que ele proprio tem consciéen—
eta, como membro efetivo da cupula administrativa'. (16)

1.3 - RELAQ@ES TRABALHISTAS NO BRASIL

No Brasil, historicamente nao houve preocupacao seria com relacao a
mao-de-obra. As praticas de pessoal sempre se processaram dentro de uma ro-
tina tradicional.

No comego do seculo XX, dada a presenca da imigracgao, a participacao
do operario era intensa. Os imigrantes, a maioria oriunda da Europa, tra-
ziam consigo conscientizagao politica e sindical — conforme relato no item
precedente — que influenciaria os trabalhadores brasileiros.

Por ocasiao da Revolugao de 1930, a situagao tomou um aspecto novo. Ge
tulio Vargas, homem muito habil e dotado de ilimitado senso politico, perce
bendo a situagao na area trabalhista, tratou de legislar a favor do traba-

. .. oL & . .
lhador, criando o sindicato brasileiro, com uma caracteris.tica ainda hoje
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vigente: o manto protetor do Estado. (17)

Numa primeira epoca, as empresas adquirem o trabalho humano, pagamno
enquanto dele se servem, e o dispensam simplesmente, quando desnecessario
ou insatisfatorio. Os principios do individualismo economico gerem a utili-
zagao da mao-de-obra. O Estado nao interfere na relagao capital-trabalho.In
vestigagoes oficiais revelaram que as raras fabricas que proporcionavam alo
jamento aos operarios, entre 1911 e 1919, chegavam a cobrar de aluguel qua-
se a metade do salario meédio vigente na época. Em setembro de 1917, eram re
gistrados pelo jornal "O Estado de Sao Paulo" casos de menores com equimo-—
ses resultantes de sevicias. Em 1915, uma baixa de salarios e uma crise de
desemprego langaram no desespero mais de dez'mil pessoas, que viriam engros
sar, dois anos depois, uma das maiores greves ja registradas no Pais, que
paralisou cerca de 70 mil operarios. (18)

Somente na industria textil 65% do operariado era constituido de mu-
lheres e grande parte do restante de criangas de dez e ate de cinco anos de
idade. A jornada de trabalho era, em media, de catorze horas e o desnivel
entre pregos e salarios obrigava as mulheres e os menores a um trabalho in-
tensivo para um minimo de sobrevivencia. Vigoravam multas que alcangavam um
terco do salario medio da epoca, nao poupando sequer as criangas que traba-
lhavam onze horas em servigo noturno com uma parada de vinte minutos a
méia—noite. As penalidades nao se esgotavam com as multas: era regra o es-
pancamento pelo mestre de fiacao. O lider industrial Jorge Street, chamado
por suas atitudes progressistas de ''industrial socialista" (fora formado na
Alemanha), informava em 1917 que ''50%7 do operariado fabril & constituido de
pessoas abaixo de 18 anos' e que as condigoes de vida do operariado eram
"moral e higienicamente inadmissiveis'; as mulheres trabalhavam até a veéspe
ra do parto. (19)

A administracao de pessoal resumia-se, entao, a chamada '"mesa de colo

cacao', para onde afluiam candidatos a emprego; se havia vaga, agregava-se
o primeiro que pedisse o servigo; perguntava—se-lhe o nome e se abria a fo-
lha respectiva no "livro de escrita de pessoal’, na qual um amanuense opera
. va a contabilidade dos salarios devidos. A dispensa do funcionario ou sua
saida voluntaria determinavam o 'fechamento da conta". Algumas empresas uti
lizavam para a contabilidade dos salarios as ''fichas de por o nome'", que ti
nham sobre o livro a vantagem de poderem ser jogadas fora quando o emprega-

- - . -~ -
do deixasse a empresa. A administracao de pessoal representa nesse periodo
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pioneiro carater meramente contabil. (20)

Desde os primordios da Republica vinha se cogitando de imprimir novos'
rumos ao servigo publico. Dao bem uma idéia disso os varios projetos de es-
tatutos elaborados com o objetivo de definir os direitos e deveres dos fun-
cionarios publicos, destacando-se entre eles o de Justiniano de Serpa
(1907), o de Alcino Guanabara (1910), o de Groacho Cardoso (1911), o de Mu-
niz Sodre (1914), o de Wenceslau Braz (1916) e o de Queiroz Lima e Miranda
Valverde (1931). (21)

A instalagao de processos modernos, tecnicos e racionais na adminis-

tracao de pessoal relativamente a area governamental ocorreu em 1936, quan-

do o Presidente Getulio Vargas conseguiu obter da Camara de Deputados a Lei
n? 284, de 28/10/1936, marco fundamental da implantacao do sistema do méri-
to em nosso Pals, da modernizagao da sua maquina administrativa e da cria-
gao do Conselho Federal do Servigo Publico Civil, substituido em 1938 pelo
DASP - Departamento Administrativo do Servigo Publico.

As empresas particulares nao se tem mostrado ageis na percepggo das

vantagens inerentes a moderna administracao de pessoal estabelecida e condu

. zida por especialistas, passando a sofrer, a partir de 1930, o impacto da
legislagao trabalhista, onde o seu interesse maior recai em aspectos negati
vos: nao incorrer nas sangoes das leis; nao pagar indenizagoes; nao fazer
. . . . . - - L]
maiores gastos lnstltuclonais em beneficio do bem geral dos empregados; nao
deixar que os empregados adquiram estabilidade e similares. (22)
Agora, as empresas precisavam acautelar—se diante da lei. Surge entao
. . " ~ o~ . . . "
a figura do chefe de pessoal "'expressao ironilica e pejorativa... , com amr-

plos conhecimentos de legislagao trabalhista, nascendo assim a segunda fase

historica da administracao de pessoal brasileira — a de cunho legalizador.(23)

A terceira fase, a de racionalizacao, surge paralelamente ao desenvol

vimento de grandes empresas, onde o desempenho funcional eficiente e adequa
do so pode ser conseguido a partir de uma divisao racional da totalidade do
trabalho desempenhado pela organizacao. A especializagao das fungoes é ele-

vada a um alto grau de refinamento. O planejamento torna-se de relevancia

crescente. O controle passa a ser imprescindivel. A burocracia aumenta. 0
antigo amanuense, o feitor, o-chefe de pessoal cedem lugar ao administrador
de pessoal, profissional de nivel universitario que assessora a cupula admi
nistrativa da organizagao na formulacao de diretrizes e normas, e a quem .

compete a busca, a escolha, o desenvolvimento, a remuneragao, o registro e
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‘a manutengao dos recursos humanos necessarios para alcangar eficazmente os
objetivos da entidade.

E oportuno anotar aqui que algumas empresas, tem diferenciado as  ex-
pressoes "administragao de pessoal" e "relacoes industriais", atribuindo 3
primeira uma significagao mais restrita para compreender apenas as ativida-
des relativas a legalizagao e atribuindo a segunda expressao um significado
mais amplo que abrange tambem as atividades advindas da aplicacao da racio-
‘nalizagao. '

A evoluggo dos processos de organizagao do trabalho permitiram compre
ender que a maxima eficiéncia na empresa dependia em larga escala da maxima
eficiencia da mao-de-obra, e a experiencia por sua vez demonstrou que esta
so seria possivel quando se tributasse aos trabalhadores tratamento racio-
nal, preferencialmente centralizado e a partir de uma unidade administrati-
va especializada.

Atraves da influencia que passou a exercer sobre os recursos humanos
da organizagao, o administrador de pessoal adquiriu elevada importancia mno
cenario da estrutura administrativa e, se administrar significa a obtengao
de resultados eficazes atraves de individuos, e permitido concluir que a

administracao de pessoal & uma funcao fundamental de administragao.

A administracao de pessoal como disciplina compoe o elenco das disci-

plinas obrigatorias do curso de administracao de empresas e o seu objetivo
e conscientizar os estudantes sobre a sua importancia no processo adminis-
trativo geral, treinando-os nas principais tecnicas e habilitando-os profis

sionalmente a administrar globalmente a area de recursos humanos.

1.4 - RELAGOES TRABALHISTAS NA ATUALIDADE

Edwin H. LAND, executivo da Polaroid Corporation, descreve as estrate

gias da sua companhia:

_ "Temos duas metas basicas. A primeira consiste em fabricar
produtos que sejam genuinamente novos e uteis para o cConswmi-
dor — produtos de alta qualidade e de custo razoqvel. Deste mo-
do, asseguramos o sucesso financeiro da companhia e cada um de
nos tem a satisfacao de fazer uma contribuigao para a sociedade. .

A segunda consiste em dar a todos que trabalham para a com-
panhia wna oportunzdbde pessoal dentro da empresa para o comple
to exercicio de seus talentos: para que expressem suas  opi—
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nioes, para que participem do progresso da companhia até onde a
sua capacidade possa permitir, assim como ganhar dinheiro sufi-
ciente de tal modo que a necessidade de ganhar mais ndo seja a
cotsa mais importante .que eles tenham em mente. Para resumir,
esta e a‘oportunidade para que todos fagam do seu trabalho aqui
uma parte tmportante e plenamente compensatoria das suas vidas. (24)

Portanto, uma empresa, publica ou privada, visa a determinados fins,
e para'alcangé-los precisa dispor de determinados meios. Os fins da empresa
buscam satisfazer as necessidades externas; os meios, as necessidades inter
nas. O fato de ser a sua mao-de-obra um dos meios de que se socorrem as em-

presas para alcangar seus fins, caracteriza a administracao de pessoal como

um setor da administragao-meio, adjetiva ou geral; e um setor de staff,
prestando servigos a linha.

Como instrumento da racionalizagao do trabalho, a administracao de

pessoal tem por objetivo a eficiencia da empresa e procura alcanga-la nas
melhores condigoes possiveis para o empregador e os empregados.
J.W. DONALD (1931) a definiu como sendo a
"gerencia das relagoes entre o individuo, seus superiores, seus
companheiros e a organizagao a que servem”. (25)

Para T. MILLS, e o setor que trata do

"desemwolvimento e administracao dos recursos humarios ativos,

no sentido de atingir novas metas de wma participagao mais am-

pla dos valores pessoais, sociais e economicos”. (26)

Mas talvez a caracteristica mais destacada do legitimo esforgo do de-
senvolvimento e administracao dos recursos humanos seja a preocupagao com a
natureza do trabalho em si. Num marcante contraste com as preocupagoes roti

neiras da administragao de pessoal, os modernos profissionais da area preo-—

cupam-se com a organizacao (ou reorganizagao), a criagao (ou recriacao) e a
estruturagao (ou reestruturagao) de fungoes comuns e com as pessoas e as ma
quinas que as executam. Essas fungoes sao vistas como um misto de sistemas
sociais e mecanicos interdependentes. (27)

Ha hoje em dia grande interesse em melhorar a.qualidade de vida no
trabalho, para lutar contra a monotonia e contra a redugao da produtivida-
de, tanto dos operarios como dos funcionarios de escritorio. Ha exigencias
de mudangas nas formas de organizagao do trabalho. Ha ainda toda sorte de
propostas ﬁara estimular a.participagao dos empregados nas decisoes adminis

trativas. Todos esses e outros pontos exigem a atengao da administracao de

pessoal. (28) E, uma vez que isto muda com o tempo, a fungao de pessoal* de

* fungao de pessoal — atividade especifica e interdependente que agrupa as

tarefas da administragao de pessoal.
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ve ser responsavel, adaptavel, previdente e, especialmente, inovadora. Devi

do a natureza mutavel das exigencias, a fungao de pessoal deve ser caracte-

rizada como pragmatica, ao inves de doutrinaria. Sendo assim, podemos iden-

tificar quatro aspectos diferentes da fungao de pessoal:

a) Formulagao de uma estratégia de pessoal

b) Implementagao da estratégia por meio dos gerentes de linha

c) Auditoria e controle

d)

Inovagao pela pesquisa e desenvolvimento de novas praticas, proce-

dimentos e programas de pessoal. (29)

E escusado dizer que as estrategias de pessoal tem que ser bem admi-

nistradas, pois a essencia da estrategia e a administragao.

Na presente decada, a preocupagao pela administragio dos recursos hu-

manos surgiu como novo instrumento administrativo, certamente em conseqlien—

cia das seguintes forgas de aggo:

a)

b)

c)

d)

e)

"Alienagao, tédio e insatisfagao nmo trabalho; os trabalhadores es-
tavam se tornando alienados de suas fungoes e querem maior satisja
¢ao no trabalho em st.

Motivagao cada vez menor e conduta cada vez menos producente; ¢é a
chamada decadencia da influencia ética de trabalho dos protestan-
tes, com suas injungoes sobre diligencia, suor e dedicagao intran—
sigente ao dever.

Perspectivas crescentes e instituigoes decadentes; esta agao gira
em torno da decadencia dos antigos padroes de vida e das perspecti
vas de algo melhor para substitui-los. O respeito pela autoridade
de instituigoes tradicionais como Igreja, Forgas Armadas, Governo,
esta diminuindo e novos poderes a substituem.

Mecanizagao moribunda e novas idetias. Parece que esta encerrada a
antiga era industrial, e estamos penetrando nuwna era de anti-meca-—
nizagao, libertando a mao-de-obra das estruturas mecanizadas e que
se manifesta atraves da protegao ambiental, menor taxa de cresci-
mento (alguns paises) e mais ampla utilizagao dos conhecimentos e
do tempo de lazer.

Finalmente, o proprio custo cada vez mais elevado da mgo-de-obra;
reduzi-lo e wma questao de bom senso administrativo, e procurar re
duzt-lo por meio de melhor aprovebtamento da forga de trabalko ja
empregada e administrar recursos humanos'. (30)

Houve tempo em que o chefe de pessoal se preocupava tao—somente com

g . o . - el . - . s
os operarios: nao tinha influencia quase nenhuma na politica de relacgoes

trabalhistas* da empresa. Pressoes internas e externas que hoje agem sobre

administradores e gerentes os estao forgando a reconsiderar nao apenas a na

tureza dos servigos que um departamento de pessoal deve prestar, mas tambem

o verdadeiro papel desempenhado por esse setor dentro da estrutura da empre

sa, para ajuda-la a formar uma verdadeira comunidade ao prestar—lhe sua as-

* politica de relagoes trabalhistas — conjunto de orientagoes gerais para a

condugao das relagoes com os empregados.
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"sistencia especializada na administragao de seus recursos humanos, de  tal

modo que isso venha a aumentar a produtividade e melhorar as condigoes  do

trabalho humano.

1.5 - A ADMINISTRAGAO DE PESSOAL COMO DISCIPLINA

As materias que compoem a aplicagao da racionalizagao a fungao social
da empresa, SERSON as reune em tres grupos, em cuja base podem se divisar
dois elementos fundamentais: o cargo* e o seu ocupante. (31)

0 grupo de materias que estudam o cargo constitui o aspecto objetivo

da racionalizagao aplicada a administragao de pessoal; o ocupante, estudado
independentemente do cargo, constitui objeto de duas materias que compoem O

aspecto subjetivo da racionalizacao aplicada a administracao de pessoal: o

estudo do ocupante do cargo sob o ponto de vista fisiologico e sob o ponto
de vista psicossociologico. (32)
0 terceiro grupo de materias visa a ambos, cargo e ocupante, concomi-

tantemente: e o aspecto misto da racionalizacao aplicada a administracao de

pessoal.

Neste trabalho, o programa da disciplina administracao de pessoal foi

composto segundo o enfoque acima, resultando na seguinte estrutura:

materias unidades do programa : clusters modulos

Objetivas: Planejamento e Organizagao da Administra-

gao de Pessoal A.P.I II
Administraggo de Cargos APLT v
Administragao de Salarios Diretos AP.I v
Subjetivas: Humanizacao do Trabalho A.P.T
Comunicagoes Funcionais A.P.I III
Administracao de Salarios Indiretos A.P.II v
Administracao da Seguranca no Trabalho A.P.1II VI
. Mistas: Suprimento de Pessoal A+P.11 I
Administragao do Treinamento A.P.II 11
Mobilidade de Pessoal ‘ AP LI III
Avaliaggo de Desempenho A«PJIL v
Auditoria de Relagoes Industriais A.P.II VII

* cargo — conjunto de fungoes e responsabilidades atribuidas a um so traba-

lhador (ocupante do mesmo) .
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Para o adequado desempenho das fungoes de pessoal, e necessario o e-

- . - . - . ol . . . . . .
xercicio de varias atribuigoes — acima exemplificadas — de  diversificados

graus de complexidade, e que constituem as atribuicoes basicas do adminis-

‘trador de pessoél, todas elas voltadas para a atraggo, para a fixagio e pa-—

ra a motivacao da mao-de-obra.

YODER afirma que gerir pessoas e parte integrante de todo elemento
principal no trabalho do administrador, dando a entender que as atividades
principais da administracao de pessoal podem ser agrupadas em tres fun-

coes: (33)

a) fungao administrativa, aquela de determinar a politica geral e es-
pecifica das relacoes trabalhistas e sindicais.

b) fungao organizativa, aquela de suprir a organizagao de mao—de-obra
em termqs de prazo, quantidade e qualidade.

c) fungao controladora, encarregada de corrigir os desvios e desenvol
ver estudos para, por este meio, melhorar progressivamente a pro-

'pria administracao de pessoal.

A finalidade de toda administracao de pessoal e, naturalmente, dar as

sistencia e facilitar a realizagao dos objetivos da organizacao. Essa area
funcional e parte de um campo mais amplo da administracgao-geral e, nesse
sentido, todos os administradores sao, ate certo ponto, administradores de
pessoal.

Portanto, a formagao do administrador de pessoal so pode ser entendi-
da em nivel superior, e, entre as atualmente existentes, as Faculdades que
oferecem Cursos de Administracao de Empresas sao as que mais contribuem pa-
ra a preparagao desses profissionais.

A posiggo-presente e provavelmente futura da administracao de pessoal

indica sua crescente importancia em organizagoes empresariais, num cenario
de tendencias para a aplicagao das tecnologias orientadas aos objetivos a

luz dos resultados de pesquisas sobre o comportamento humano.
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2 - A ADMINISTRAGAO D E EMPRESAS E 0
CURRICULO VISTOS COMO TECNOLOGTIAS
ORIENTADAS AOS OBJETTIVOS

2.1 - ADMINISTRAQKO POR OBJETIVOS VISTA COMO TECNOLOGIA

Numa empresa, a administragao eficiente deve orientar a visao e os es
forgcos de todos para o objetivo comum, e se uma empresa nao tem objetivos a
medio e longo prazos, embora provavelmente tenha objetivos operacionais a
curto prazo, entao como e que se pode ter certeza de que o modo como esta
trabalhando e-o melhor possivel? '

Em resposta a esta pergunta, a teoria administrativa deslocou progres
sivamente a sua atengao, antes centrada nas chamadas "atividades meio'", pa-
ra os objetivos ou finalidades da organizacao. O enfoque baseado no "proces
so' e a preocupacao maior com as atividades (meios) passaram a ser substi-
tuidos por um enfoque nos resultados e objetivos a serem alcangados (fins).

A redugao da margem de lucro das empresas, conseqllencia do crescente
intervencionismo estatal Keynesiano provocado pelos problemas economicos a-
pos a Segunda Guerra Mundial, gerou dentro das empresas uma 'administragao
por pressao', a qual, se de um lado aperfeicoou os controles administrati-
vos, por outro lado falhou na tentativa de aprimoramento da diregao dos es-
forgcos humanos. As freqUentes resistencias as pressaes exercidas eram inteE

pretadas pela alta direcao como acomodagao ou rebeldia e geravam sistemas
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de controle mais rigidos, que ocasionavam, num circulo vicioso, maiores des
contentamentos.

Foi entao que comegaram a surgir as teorias de administragao por re-
sultados, e a Unica forma de a diregao reverter o processo anterior era a
descentralizagao das decisces e a fixagao de objetivos especificos.

Buscou-se, assim, um novo caminho que representasse uma valvula de es
cape para os atritos crescentes e permitisse aos administradores o controle
e a avaliacao do desempenho e uma participacao mais efetiva no processo de-
cisorio empresarial. Da preocupacao de "como'" administrar passou-se a preo-
cupagao de 'por que'" ou ''para que' administrar. Da enfase em fazer correta-
mente o trabalho passou-se a enfase de fazer o trabalho mais relevante aos

objetivos da organizacao. O trabalho converteu—se de um fim em si mesmo em

um meio de obter resultados. Foi neste quadro que, durante a decada de 50,

surgiu nos Estados Unidos a Administragao por Objetivos.

Em seu livro '"Pratica de Administracdo de Empresas', editado em 1954
nos Estados Unidos, Peter Ferdinand DRUCKER foi um dos primeiros a lancar e
a divulgar a ideia e a estrategia de administrar por objetivos.

A administragao por objetivos e uma tecnologia de administragao. E um
mecanismo de administrar, combina uma forma, um caminho. Coexiste com  ou-
tros metodos alternativos. No lugar de focalizar o trabalho em si, focaliza
o fim do trabalho, os numeros que vao resultar como decorrencia de determi-
nado tipo de alternativas—formas de organizacao. Estabelece um sistema de
controle, de mediggo do desempenho da empresa; influi sobre uma serie de ma
neiras de administrar.

A administragao por objetivos nao e apenas uma tecnologia de trabalho,
mas pode ser uma filosofia da administragao baseada no principio de motiva-
cao do comportamento humano, tentando multiplicar o desempenho, a competen-—
cia dos que estao envolvidos no trabalho.

Para DRUCKER, '

"A maior de todas as vantagens da Administragao por Objetivos é
talvez a de possibilitar ao administrador o controle de seu pro
prio desemperho. Autocontrole quer dizer mais forte motzuagao
o desejo de conseguzr o maximo, e nao simplesmente de conseguzﬂ
o bastante para ir vivendo. Para que possa controlar o proprio
desempenho, wm adninistrador precisa saber mais do que szmples—
mente os seus objetivos. Deve ter condigoes de medir o proprio
desempento e os resultados obtidos em comparagao com o objeti-
vo". (1)

Assim, DRUCKER sugere que cada administrador mantenha um padrao de a-
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companhamento e féedback. )

A administragao por objetivos envolve planejamento e avaliagao, e, co
mo tal, pode ser vista como tecnica de diregao de esforgos, como tecnica de
arrolar objetivos que deverao ser alcangados.

Dentro da administragao por objetivos, podemos dizer que o "objetivo"
e um enunciado descrito dos resultados esperados em determinado periodo de
tempo e que deve ser, o mais que possivel, quantificﬁvél, mensuravel, rele-
vante, desafiante e compativel. Outra caracteristica do objetivo e a diag-
nostica, pois define os recursos necessarios, forga a ver o que esta faltan

do para chegar 1a, revela problemas, fraquezas.’

2.2 - CURRICULO COMO TECNOLOGIA

No momento em que passamos a tratar da tecnologia educacional, esta-
mos nos referindo a educagao sistematizada -e a um de seus aspectos essen-
ciais, que @ o curriculo.

EISNER & VALLANCE propoem cinco concepgoes para o planejamento do cur
riculo, das quais a concepgao '"curriculo como tecnologia' focaliza o proces
so de ensino desligado tanto da individualidade do aluno, como do conteudo
que definiu a experiencia curricular (2). Realga a fungao do curriculo como
essencialmente a de encontrar meios eficientes para atingir o conjunto de
fins predefinidos e nao-problematicos; de prover eficientemente o pacote e
a apresentacao dé materiais ao aluno. Emprega muitos termos emprestados do
vocabulario organizacional, da linguagem da producao e da teoria de siste-
mas. (3)

A concepcao "curriculo como tecnologia" e a que mais se aproxima das
concepgoes de organizagao e administracao empresariais.

0 curriculo e visto aqui como Znput* no sistema de suprimento e deman
da, como um processo tecnologico, como um meio para "produzir' aprendizagem.

"educa

a partir de um sistema '"fabril'", enquanto que a verdadeira tarefa de
dor-tecnologo" repousa na organizacao de materiais (meios de produgao) para
os "educandos-materia-prima''.

Assim, as alternativas tecnologicas para a educagao podem ser dividi-

* ¢{nput — recurso introduzido num processo produtivo criador



27

das em dois tipos: os recursos auxiliares fisicos (hardware) e o conjunto
de procedimentos que permitem maximizar os resultados do processo, minimi=-

zando esforgos e gastos (software).

2.3 - OBJETIVOS EDUCACIONAIS E O ENFOQUE BEHAVIORISTA DA ADMINISTRA-
CAO

POPHAM & BACKER (4) insistem para que se descrevam os objetivos educa
cionais nao de maneira vaga, mas em termos de comportamento mensuravel do a
luno, e acrescentam, mails adiante: ‘

"0 primeiro passo, num enfoque sistematico do ensino, e in—
discutivelmente a especificagao de objetivos em termos operacto
nats”. (5)

Para o Dr. Paul WHITMORE, citado por MAGER,

"0 enunciado dos objetivos de um curso deve especificar as
destrezas observaveis e mensuravezs que o aluno devera adqui-
rir. De outra maneira, e 1mposszvel determinar se estao sendo
alecangados os objetivos desejados’. (6)

Nota-se, aqui, uma nitida semelhaﬁga com os postulados  preconizados

por DRUCKER para a Administragao por Objetivos.
' Deste ponto de vista, um enfoque sistemico para a instruggo centra-se
na otimizagao dos modelos de ensino, seu desenvolvimento, avaliagao e imple
mentaggo. Os resultados do sistema sao avaliados, precipuamente, em termos
de aprendizagem do aluno.

Por outro lado, as teorias comportamentais da administragao, de auto-
ria de Chris ARGYRIS (7), Douglas M. McGREGOR (9) e Frederick HERZBERG (8),
tem enfocado os estudos de problemas ligados a eficiencia, explorando areas
como a motivacao, a tensao e o conflito entre as necessidades organizacio-
nais e as individuais. Essas teorias encontram-se aplicadas ao treinamento
e sio retratadas de forma ampla no livro "A Organizagao do Treinamento", de
Ivor K. DAVIES.

Em seu artigo intitulado 'O Lado Humano da Empresa'’, McGREGOR (10),
citado por CHIAVENATO, aponta que por detras de cada decisao édministrativa
existem hipoteses acerca da natureza fundamental do homem, e que elas esta-
belecem os prognosticos que nos fazemos acerca da capacidade das pessoas.

Ora, se administrar e, primariamente, um processo de criar oportunidades,
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libertar potenciais, remover obstaculos, encorajar o crescimento, proporcio
nar orientagao, entao, para McGREGOR,

"a tarefa essencial da administragao e criar condigbes organiza
ctonais e métodos de operagdao atraves dos quatis as pessoas pos-—
sam atingir melhor os seus objetivos pessoatis, dirigindo  seus
proprios esforgos em diregao aos objetivos da organizagao".(11)

Trata-se, portanto, de uma administracao por objetivos ao inves de ad
ministragao por controles.

McGREGOR (12) considera entao dois grandes conjuntos de hipoteses, as
quais, a fim de evitar complicacoes rotulares, denominou de Teoria "X" e
Teoria "Y'". Para ele, a primeira refere-se a concepgcao tradicional do con-
trole externo do comportamento humano, enquanto que a segunda baseia-se fun
damentalmente no seu autocontrole.

Diz ainda McGREGOR que

"As descobertas que estao comegando a Surgir nas etlencias
sociais desafiam esse conjunto de crengas a respetrto ao @pm?m,
da natureza humana e da tarefa da administragao. A evzde@cza,
certamente, esta longe de ser conclusiva, mas e bem sugestiva .
Ela vem dos laboratorios, das clinicas, das salas @e aula, dos
lares, e mesmo da indistria, embora de maneira limitada'. (13)

0 que foi retratado acima pelas duas teorias esta também presente em
salas de aula: a Teoria "X" pode ser vista como a preocupagao pelo comporta
mento dos estudantes como eles sao ou como se acredita que sejam - & o en-

sino/aprendizagem por controles e a Teoria "Y', como o interesse nas po-

tencialidades de progresso e autodesenvolvimento dos estudantes — ou o en-

sino/aprendizagem por objetivos.

A maior preocupagao, ao planejar-se esta pesquisa, fol a de buscar um
processo de ensino que pudesse ser aplicado a aprendizagem do contetdo da

disciplina administragao de pessoal em cursos superiores de administragao

de empresas, e a escolha recaiu sobre a instrugao modular, que mantem simi-
litude com a Administragao por Objetivos e com a Teoria "Y' de McGREGOR, a-
cima citada.

A instrugao modular apresenta-se tambem como uma solugao para resol-
ver um problema que todo professor enfrenta diariamente: como ensinar me-—

lhor sem massificar o aluno, num sistema em que, segundo PLANQUE, lembrado

por AUDOUIN, a educagao e

"la unica empresa que ofrece al mercado un 60 por 100 de piezas
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defectuosas, es decir, un 60 por 100 de alumnos sin diploma'.(14)

0 mesmo AUDOUIN, criticando a atuagao intuitiva do ensino quanto as
tecnicas de aprendizagem geralmente adotadas, as&emelha-o a tecnologia ge-
rencial quando busca o testemunho de DIEZEIDE: V

"Los maestros se parecen a un ejercito d% cuadros de empre-
sa desprovistos de medios logisticos'. (15)
Prosseguindo nesse enfoque empresarial da visao do ensino, os modulos

de ensino podem ser vistos como os meios logisticos a disposicao do profes-.

sor, principalmente quando estruturados em programas de auto-instrugao do
aluno, cujas caracteristicas essenciais, segundo M. OLERON, mencionadas tam
bem por AUDOUIN, se reduzem a tres:

a) Divisao da materia em unidades (modulos)

b) Avaliagao do aluno por unidades (testes)

¢) Controle imediato da aprendizagem do aluno (recuperagao)*.

SOUZA, interpretando ARGYRIS & SCHON, diz que:

"aprendizagem efettva.

a) e baseada em experiencia causada pessoalmente;

b) e geralmente produzida atraves da expressao e exame de dile-
mas;

c) valoriza a individualidade e a expressao de conflitos;..."(16)

0 exame da literatura sobre o assunto "instrugao modular" identificou
L - A ~ ..
inumeras fontes, mas nenhuma que tratasse da sua wutilizagao especifica na

ensino/aprendizagem da administracao de pessoal, o que levou a  construgao

de um referencial proprio cuja aplicagao permitisse indicar a sua efetivida
de nessa area de administragao profissional.

A Revista de Administracao de Empresas, orgao do Centro de Pesquisas

e PublicacGes da Escola de Administragao de Empresas de Sao Paulo da Funda-
¢do Getulio Vargas, dedicou a sua edigao de maio/junho de 1977 (v. 17(3):
1-66) especificamente a Metodologia do Ensino de Administraggo, embora sem
se deter na instrucao modular; todavia, do seu contetdo emana orientagao no
sentido da. abordagem de ensino voltada aos objetivos dentro de uma visao
sistemica; aquela centrada nos resultados a serem alcangados e esta direcio
nada aos seus efeitos auto-reguladores.

A visao sistemica da administragao de empresas, do processo de ensi-
no/aprendizagem e de outros ramos do conhecimento humano resultou do desen-

volvimento da Teoria dos Sistemas.

* traduzido e adaptado pelo autor.
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3 - A TEORTIA DOS SISTEMAS

Como filosofia natural, a Teoria dos Sistemas teve origem na Renascen
ca, com o filosofo das ciencias Nicolau de Cusa (1463) e o filosofo  arabe
ibn-Kaldun. Entretanto, a origem da abordagem sistemica remonta a Antiguida
de. Esse enfoque e discutido pelos filosofos pre-socraticos, passando de-
pois por Paracelso, Vico, Descartes, Leibniz, Spinoza, Kant, Hegel, e che-
gando a Nietzche, Marx, Hesse, K8hler e Lotka. (1).

Desde 1924, o biologo alemao Ludwig Von BERTALANFFY vinha elaborando
uma teoria capaz de transcender os problemas tecnologicos de cada ciencia e
proporcionar principios gerais e modelos gerais para todas as ciencias en-
volvidas, de modo que as descobertas efetuadas em cada ciencia pudessem ser
amplamente utilizadas pelas demais. (2)

A teoria concebida por BERTALANFFY nao busca solucionar problemas ou
tentar solugoes praticas, mas sim produzir teorias e formulagoes concei-
tuais que possam criar condicoes de aplicagao na realidade empirica.

Talvez pela necessidade crescente de estudos interdisciplinares capa-
zes de analisar a realidade de angulos diversos e complementares, talvez pe
la comunicagao muito mais rapida e facil entre especialistas em campos dife
rentes, comecou-se a tomar consciencia de que uma serie de priﬁcipios desen
volvidos nos diversos ramos do conhecimento cientifico nao passavam de mera
duplicacao de esforgos, pois outras ciencias ja os haviam desenvolvido.(3)0

. - . . - . i .
que se foi percebendo e que muitos desses principios e conclusoes valiam pa
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ra varias ciencias, a medida que todas lidavam com objetos que podiam ser
"entendidos como sistemas, fossem eles fisicos, quimicos, psiquicos, etc.
Essa teoria interdisciplinar — mais tarde denominada Teoria Geral dos
Sistemas — demonstra o isomorfismo das varias ciencias, permitindo maior a-
proximagao entre suas fronteiras e o preenchimento dos espagos vazios entre

elas.

3.1 - PRESSUPOSTOS DA TEORIA DOS SISTEMAS

. . . -~ .
A Teoria Geral dos Sistemas, portanto, procura elaborar princlplos ge
. . - . . ot - . .. . .
rais, sejam fisicos, biologicos ou sociologicos, e modelos gerais para qual
o~ . . . o~ - " .
quer das ciencias envolvidas — assim ela passa a ser uma clencia da totall
dade". (4) Baseia-se na compreensao da interdependencia reciproca de todas
as disciplinas e da necessidade de sua integracao. Os diversos ramos de co-
nhecimento — ate entao estranhos uns aos outros pela intensa especializagao
e isolamento conseqllente — passaram a tratar os seus objetos de estudo como
sistemas. (5)
BERTALANFFY expoe os pressupostos basicos da Teoria Geral dos Siste-
mas, a saber:

"q) Existe uma nitida tendencia para a integragdo nas varias ci-
encias naturais e soctiais.

b) Essa integragao parece orientar-se rumo a uma teoria dos Sis
temas.

¢) Essa teoria dos sistemas pode ser uma maneira matis abrangen-
te de estudar os campos nao—fzszcos do conhecimento cientifi

. co, em espectal as ctencias soetats.

d) Essa teoria dos sistemas, ao desenmvolver principios unifica-
dores que atravessam verticalmente os universos das diversas
eiencias envolvidas, aproxima-nos do objetivo da unidade da
ciencia.

e) Isto pode nos levar a wna integragdo muito necessaria na edu
cagao cientifica’. (6)

A Teoria Geral dos Sistemas mostra que nao existem as supostas viola-
coes das leis fisicas nas ciencias biologicas e sociais, mas que todas tem
algo em comum. Assim, o conceito de sistemas fechados proprios da - fisica
tem o seu correspondente nos sistemas abertos das ciencias biologicas e so

.clais. Todo organismo vivo e essencialmente um sistema aberto, porque man-
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tém um fluxo continuo de entradas e saidas com o ambiente externo e mantém
dentro de si um estado firme que e semelhante, em certo sentido, ao equili-
brio termodinamico. A equifinalidade, mediante a qual o estado final e de-
terminado pelas condigoes iniciais, e um fenomeno regulador biologico que
se aproxima das leis da fisica. Finalmente, a segunda lei da termodinamica,
a entropia, tambem encontra nos sistemas abertos dos organismos vivos a sua
aplicagao. (7)

Da teoria da informagao, a teoria dos sistemas utilizou os conceitos
de informagao, feedback e entropia. O fluxo de informagoes nos sistemas
abertos assemelha-se ao fluxo de energia nos sistemas fechados. O conceito
de feedback permite que o sistema seja auto-regulador, pois devolve ao nu
cleo original a informagao sobre o comportamento da mensagem, permitindo
corrigir ou estabilizar a diregao da agao. A Teoria Geral dos Sistemas ain-
da empregou os conceitos de causalidade e de teleologia ou tendencia de um
ser ou sistema para procurar a sua finalidade. (8)

Em sua forma mais simples, o sistema, para BERTALANFFY, & o conjunto
de unidades (ou objetos) entre as quais existem relacoes. (9). Em outras pa
lavras, qualquer conjunto de partes unidas entre si pode ser considerado um
sistema, desde que as relagoes entre as partes e o comportamento do todo se
jam o foco de atengao (embora seja dificil dizer onde comega e onde termina
determinado sistema). (10)

0 sistema total e aquele representado por todos os objetos, atributos
e relagoes necessarios a realizagdo de um objetivo, dado certo nimero de
restrigcoes. O objetivo do sistema total define a finalidade para a qual fo-
ram ordenados todos os objetos, atributos e relagaes do sistema, enquanto
as restrigoes do sistema sao as limitagoes introduzidas na sua operagao,
que definem a fronteira do sistema e possibilitam explicar as condigoes sob
as quais ele deve operar.

Os processos componentes necessarios a operaggo de um sistema total
sao chamado's subsistemas que, por sua vez, sao formados pela reuniao de no-
vos subsistemas, mais detalhados. Assim, tanto a hierarquia dos sistemas co

mo o numero dos subsistemas dependem da complexidade intrinseca do sistema
total.

e b ool . . -t . . .
Nao ha sistemas fora de um meio especifico (ambiente).: os sistemas e-
Xistem em um meio e sao por ele condicionados. Meio (ambiente) e o conjunto

de todos os objetos que, dentro de um limite especifico, podem ter alguma
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influencia sobre a operagao do sistema. A fronteira e, pois, a condigao am-
biental dentro do qual o sistema deve operar, ou opera segundo sua melhor

condigao.
3.2 - PARAMETROS DO SISTEMA

O sistema se caracteriza por determinados parametros, que sao as cons
tantes arbitrarias que distinguem, por suas propriedades, o valor e a des-—
crigao dimensional de um sistema especifico ou de um componente do sistema.
Os pargmetros do sistema, segundo apresentagao de CHIAVENATO, sao:

a) Entrada (insumo ou <Znput), que € -a forga de arranque ou de parti
da do sistema que fornece o material ou a energia para a sua opera
cao.

b) Processo (processador, transformador ou throughput), que & o fe-
nomeno que produz mudancas ou o mecanismo de conversao das entra-
das em resultados (saidas). O processadof e geralmente representa-—
do pela caixa negra (black-box): nela entram os insumos e dela
saem coisas diferentes, que sao os produtos.

c) Saida (resultado, produto, exsumo ou output), que e a finalidade
para a qual se reuniram objetos e relagoes do sistema, ou os resul
tados congruentes com o seu objetivo.

d) Retroacao (retroalimentagao ou feedback), que e a alimentagao de
retorno, funcao do subsistema que visa comparar a saida com um GE
tério ou padrao previamente estabelecido. A retroagao tem por obje
tivo o controle, ou seja, o estado de um sistema sujeito a um moni
tor, termo este que compreende uma fungéo de guia e de direcao pa-
ra "sentir" a salda, compara-la com o preestabelecido e mante-la
controlada dentro do criterio. (11)

Muitos sao os estudiosos que tem procurado aplicar a Teoria Geral dos
Sistemas a seus diversos campos. No caso particular das ciencias sociais, o
modelo do sistema aberto tem revelado enormes potencialidades, quer pela
sua abrangencia, quer pela sua flexibilidade.

Este modo de planejar tornod—se, assim, familiar em empresas, indus-—

trias, operagoes militares e sistemas escolares.
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4 - 0 PROCESSO ENSINO/APRENDIZAGEM
SOB ENFOQUE SISTEMICO

0 problema deste trabalho baseia-se na ablicaggo de modulos instrucio

nais na disciplina administracao de pessoal (I e II), do curso de adminis-

tracao de empresas, durante os semestres letivos de 1977 e 1978, como pro-
cesso de ensino/aprendizagem sob enfoque sistemico e como ensino individua-
lizado para competencia, bem como a verificacao de sua efetividade atraves
das diferencas entre as medias de pre e pos—testes obtidas.

A principai caracteristica da Lei 5692/71 & a de ser renovadora em
termos de organizagao curricular, o que, conseqllentemente, leva a mudancas
no desempenho do sistema de ensino. (1)

0 desenvolvimento do curriculo em atividades, areas de estudo e disqi
plinas, a parte de educagao geral e a parte de formagao especial do currfqg
lo, os objetivos de sondagem de aptidoes, iniciacao para o trabalho e habi-
litagao profissional envolvem um reestudo:

a) da formulagao dos objetivos

b) da metodologia do ensino

c) da avaliaggo dos resultados do processo educativo. (2)

Nos Ultimos anos, grande enfase tem sido dada a formulagao de objeti-
vos, havendo uma preocupacao em defini-los operacionalmente, ao mesmo tempo
em que educadores tem procurado concentrar seus estudos nos objetivos que
expressam respostas relativas aos dominios afetivo, cognitivo e psicomotor.

Todavia, a avaliagao do atendimento ou nao dos objetivos de aprendiza
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gem, realizada com fungao de controle, sem preocupaggp classificatoria, pro
picia a estrategia de ensino:

a) uma orientagao ao aluno quanto ao seu prgéresso e suas deficien-
cias, sugerindo medidas para recuperaggo quando esta se fizer ne-
cessaria; =

b) uma reorganizagao do ensino quando se constatarem deficiencias; e

c) uma reformulagao dos objetivos quando se verificar que sao incompa

tiveis com o nivel de desenvolvimento dos alunos.

4.1 - ENSINO-PROGRAMA

Um dos mais modernos procedimentos pedagogicos, destinado a aumentar
a eficiencia do processo de ensino-aprendizagem, tendo em vista a proficié&
cia dos educandos em fungao da administragao do tempo, e a '"instrugao-apren
dizagem-programa', de abordagem sistEmica, que utiliza o enfoque modular de

ensino, aplicando principios de ensino para competencia e de ensino progra-

mado. (3)

0 ensino programa, ensino programado ou instrugao programada sao sino

nimos; alguns chamamno de 'pedagogia cibermetica', denominaggo que para NE
RICI se afigura impropria, pois, nao sendo metodo, o ensino programado

"tem por fim estruturar de maneira logica e progressiva a matée-

ria a ser estudada, para serem evitados os inconvenientes das

aulas expositivas..." (4)

Geralmente, o ensino programado tem sido acusado de separar o aluno
do professor pela presenga de recursos inteiramente precarios, resultando
disso inUmeros inconvenientes de carater psicologico, pedagogico e social.

BLYTH, citado por MURARO, enumera, estribado em experiencias proprias
com programas de ensino sobre logica no Hamilton College (Estados Unidos), .
algumas vantagens da instruggo programada que tem relaggo direta com as in-
cumbéncias do professor:

"- nao se desperdiga tempo em exercicios ou exames de rotina;

- 0 exame do trabalho dos alunos, com programas, permite ava-
liar suas respectivas capacidades, e considerar, na futura
preparagao do trabalho, aqueles pontos que carecam de maior
elucidagao; '

- nao é preciso que se perca tempo para descobrir possiveis con
ceitos errados, normalmente subsistentes em formas de aprendi
zagem nao controlada; -
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- 08 conceitos e prznctpzos fundamentats sao inseridos na mente
do aluno de forma solida e rapida a wm so tempo; conseqllente-
mente, o tempo de aprendizagem em classe pode ser aproveitado
para mator desemvolvimento dos conceitos e de sua extensao a
campos \ovos;

~ embora possa parecer paradowal as entrevistas com os alunos
foram cada vez menos necessarias. Nas comversas realizadas e
sempre possivel descobrir muito rapidamente as dificuldades
de aprendizagem, sendo as respostas dos alunos analisadas com
relagao aos programas de ens¢no,

- verificou-se sempre-um acréscimo importante de participagao
interessada dos alunos e wma melhoria da disciplina na clas-
se". (5)

SCHIEFELE, segundo MURARO, dedica quase 107 das paginas de seu livro
sobre o assunto apenas para exemplificar isso. '

"A despeito — diz SCHIEFELE — de todos os escrupulos que se
possam ter quanto ao "ensino programado'', suas vantagens nao de
vem ser esquecidas'

Antes de enumerar opinioes de outros tecnicos; professores
e especialistas, manifesta sua opznzaO' "Mesmo em classes mutito
reduzidas, sabe o professor que nao pode avangar, pelo sistema
convencional, num ritmo que seja adequado a todos os alunos. Pa
ra uns trabalhara ele com muita rapidez, e, para outros, com
lentidao demasiada. Nenhum professor pode confirmar ou criti-
car, imediatamente, cada pergunta de cada aluno. Via de regra,
ele recebe uma s6 resposta: a do perguntado. Nem sabe se todos
os alunos teriam uma resposta preparada. O0s alunos capazes de
trabalhar mats depressa sao retidos e pregudzcados os lentos
sao mal instruidos e, além disso, punidos por critica e malo-
gro. Essa tomada de posigao, alias, nem sempre estimula a apren
dizagem" B

"Cada professor encontra limites a suas capacidades e tem
campos onde, por muitos motivos, realiza coisas extraordinarias.
0 Programa tornara possavel aos melhores professores levar mal—
or numero de alunos a discussao em determinada materia, coisa
que comumente nao aconteceria com a organizagao dzdatzca do en-
sino comvencional'. (6)

E tambem BRIGGS aponta vantagens mais diretamente ligadas ao profes-
sor:

- A Instrugao Programada permite que um programador experiente
possa influir num grande numero de alunos;

- A Instrugao Programada reduz as possibilidades de que cownhect
mentos falhos e mal-entendidos possam ser transmitidos  por
instrutores pouco qualificados; ‘

- A Instrugao Programadb possibilita a corregao imediata de er-
ros, evitando-se, assim, futuros equzvocos,

- 0 tempo consagrado a sabatinas e exames fica extremamente re—
duzido com o uso da Instrugao Programada;

- Servindo-se da Instrugao Programada, os bons professores ga-—
nham tempo para dedicar-se as tarefas que so eles podem exer-
cer'”., (7)
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tro vantagens da instrugao programada:

n

a necessidade de realizagoes de exames e de outras tarefas ro

tineiras, as vezes enfadonhas, tais como revisoes freqﬂenteé-

acompanhamento de alunos menos favorecidos que exigem constan
te repetigao ete., fieca muito reduzida para o professor, pois
tats encargos sao transferidos para o programa, que passa a
ser um auxiliar muito ativo;

em virtude de o aluno progredzr sozinho, o professor ganha
tempo, podendo dedicar-se mais a atualzzagao de seus proprios
conhecimentos ou a realizagao de pesquisas. O lucro em termos
de tempo e apreciavel se considerarmos os dois itens (este e
o anterior) em conjunto ;

0s professores que se dedicaram a elaboragao de wn texto em
Instrugao Programada de sua especialidade descobriram que ha
vantagens colaterais em fazé-lo. Muitos chegaram a cone Luso
de que, ao tentar decompor o conteudo que deviam ensinar em
pequenos elementos ou unidades de informagao (elaboragao dos
quadros), eram levados a compreender muito melhor a estrutura
da matéria a ser ensinada e tornavam-se, assim, mais profun-—
dos conhecedores de sua especialidade;

outra vantagem, advinda do uso da Instrugao Programada, é o
melhor controle que o professor adquire sobre o comportamento
do estudante. O programa registra de modo preciso as respos-
tas do aluno, de forma que a 1dentzfzcagao de erros (sua cau-
sa e natureza) ou a Zocaltzagao de incompreensao ou lacunas é
imediata, e sua corregao muito facilitada. Parece-ncs que es—
ta ultima vantagem apresenta-se como de aspecto duplo: atin-
gindo simultaneamente o aluno e o professor”. (8)

qua-

RUBBENS afirma que o ensino programado apresenta as seguintes caracte

- .
risticas:

"o )
b)

e)

d)
e)

f)

g)

Admite-se, em geral,

plo de e

em pergu

organtzagao rzgorosamente logica do conteudo do ensino;

evita o acumulo de equivocos no aluno;

assimilagao de conhecimentos conforme o tempo peculiar e a-
prendizagem;

auto-controle da validez ou znsufzcwencza das respostas;

os ficharios ou manuais por unidades didaticas constituem o
instrumental pratico para o ensino;

a participagao ativa do aluno na aprendizagem e no controle
de aprendizagem sao fortes recursos motivadores;

estimula, no aluno, o desemwolvimento de alguns métodos e hd
batos efzclenfes dp estudo, diante do processo de assimilc—
ecao”. (9)

nsino programado,

que o metodo socratico constitui o primeiro exem

pois consistia essencialmente num dialogo baseado

ntas e respostas. Tambem o metodo preceptoral, como intercambio con

- . . = .
tinuo de perguntas e respostas entre professor e aluno, utilizando a tecni-

ca de desdobramento de informagoes, pode ser considerado um precursor do en
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sino programado. Mas foi realmente em 1926 que se iniciou a forma moderna
do metodo, com o uso sistematico da maquina de ensinar, por Sidney L. PRES-
SEY, psicologo da Universidade do Estado de Ohio, nos EUA. (10) Antes dele,
ORDAHL, em 1915; serviu-se de uma maquina de ensinar. (11) Posteriormente,
em 1950, com a elaboracao por SKINNER da teoria da aprendizagem, criou-se,
por assim dizer, uma base cientifica para o desenvolvimento do metodo. (12)

A partir dessa epoca, o metodo foi desenvolvido principalmente pelo
proprio B. F. SKINNER e por J. HOLLAND (13), J. BOWLER (14) e N. A. CROWDER
(15). Das varias avaliagoes realizadas quanto a aplicagao do metodo, desta-
cam-se a de James K. LITLE (colaborador de Pressey), que, em 1934, promoveu
pesquisa cujos resultados evidenciaram aumento da aprendizagem (16), e a de
HOLLAND, que, em 1959, relatou exito obtido gragas ao material programado
que ele e SKINNER utilizavam em cursos de psicologia na Universidade de Har
vard. (17)

Tendo observado que os alunos nao conseguiam libertar-se da impressao
natural de que cada item do sistema skinneriano era, de qualquer forma, um
teste, J. BARLOW compos um sistema em que a resposta da questao anterior
constasse sempre da informagao seguinte. (18)

0 ensino programado conta com duas principais correntes quanto a es—
truturaggo do metodo: uma, a de SKINNER, considerada ortodoxa e chamada 17~
near; outra, a de CROWDER, com a denominagao de ramificada. Na linear, a
resbosta do aluno faz parte do processo da aprendizagem; ele e levado a emi
tir sempre respostas certas, uma vez que SKINNER acha que os erros prejudi-
cam o processo. Na programagao ramificada de CROWDER, os possiveis erros do
aluno servem de base para medidas de atehdimento aos que fracassam, com ex-
plicagoes suplementares. A programacao crowderiana consiste em uma tecnica
de construgao e de redagao de textos, fundamentada em questoes de multipla
escolha, sendo que uma so pode ser escolhida e ele nao pode passar adiante
enquanto nao encontrar a resposta adequada, e, neste caso, outra liggo lhe

. e apresentada, seguida de nova avaliacao; superada esta nova dificuldade, a
programaggo continua progredindo. (19) Uma variante de CROWDER e o sistema
elaborado por H. KAY, da Universidade de Shefield, na Inglaterra, chamado
programa ramificado por saltos: apos a informagao dada ao aluno, exige res-
posta construida e nao de escolha forgada. Se o aluno errar, e remetido l a

- uma pequena serie de itens de derivagao, antes de prosseguir. (20)

Ao comparar oslmétodos de programagao, CALLENDER (21) revela, entre
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outros itens analisados, que no modelo CROWDER a unidade de apresentaggo do
conteudo a ser aprendido (fungao informatica) e o modulo; que o tamanho das
etapas (unidades) € maior e o seu numero, menor; que a media de erros permi
tida:varia de acordo com o programa, geralmente nao ultrapassando 20%; que
as respostas (funcao diagnostica) sao do tipo multipla escolha, e que o re-
forgo (fungao terapeutica) compreende a corregao final das respostas. Em
sintese, o metodo CROWDER consiste de tres fungoes:

- a informatica

- a diagnostica

- a terapeutica.

Pode-se afirmar que a instrucao programada e

"metodo de ensino e treinamento com largo uso, hoje, em muitas

universidades e industrias'". (22)

0 metodo CROWDER foi adotado neste trabalho, pois, alem de caracteri-—
zar uma abordagem sistemica, oferecia melhores condigoes operacionais de

testagem na area de execugao.

4.2 - ABORDAGEM SISTEMICA DO ENSINb

Uma abordagem peculiar ao estudo de sistemas traduz-se em enfoque sis

~ . o . o .~ o A~ . o e~ .
temico. Pode-se definir o enfoque sistemico como sinonimo de eficiencia,

quando se procura evitar desperdicio e tirar o maior .resultado possivel de

um sistema. Sistema refere-se a um conjunto em interacao: a caracteristica

dos sistemas e que eles se definem a partir de objetivos. Alem disso, todos

os componentes em interagao concorrem para a consecugao desses propositos.

(23) Utiliza-se o enfoque sistemico aliado a processos logicos e a modelos

de decisao, para escolha da melhor alternativa ou combina¢ao delas. (24)
BANATHY define abordagem sistemica como

"uma metodologia logica e autocorretiva de tomada de decisao a
ser usada para o planejamento e desemwolvimento de entidades
feitas pelo homem. Entre as estratégias componentes desta meto—
dologia, estao incluidas a formulagao de objetivos de desempe-
nho, a analise de fungoes e componentes, a distribuigao de fun-
goes entre componentes e entao, determinando tempo para treina-
mento e teste do sistema, instalagao e controle de qualidade".
(23)

0 procedimento basico numa abordagem sistemica do processo de ensino,

proposto por RAMOS, consiste em:
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a) identificar os objetivos do ensino;

b) planejar o processo de ensino;

c) implementar o processo de ensino;

d) avaliar os resultados com base na especificagao dos objetivos

(feedback) ;

e) rever o processo, corrigindo-o e aperfeigoando-o. (26)

Alias, a figura do feedback e provavelmente o aspecto mais fascinante
da Teoria dos Sistemas. No caso especial da instrugdo, o feedback e comumen
te provocado pelo mestre. Todavia, os alunos tem em si forgas que podem ser
exploradas para, mediante condigoes e taticas dispostas ao longo de um pro-
grama, entrar em acao a fim de reforcar as condigoes de aprendizagem, outra
forma de feedback. Isso quer dizer que ao professor cabe criar condigoes de
motivagao e cultivo de habitos entre alunos, nao apenas para o interesse ge
ral de uma coletividade discente, mas para reerguer em especial os que fica
ram para tras.

Deste modo, a Teoria dos Sistemas pode ser entendida tambem como uma
evocagao do Soerguimento da humanidade, como um inestimavel valor pedagogi-
co.

JUNG et al. (27) afirmam que

"a abordagem sistemica oferece wma estrutura Zoqxca e um uso or
denado de estrategias para tomar deczsoeb fvndamentazc na ins -
trugao, tais como:

a) o que deve ser aprendido

b) como

e) por-que

d) quando

e) onde

f) como a aprendizagem deve ser avalaadb e aperfeigoada

g) que recursos devem ser usados para preparar, realizar e ava-
liar a aprendizagem

h) qual a melhor combinagao de recursos para a maxima consecu-
¢ao dos propositos, dentro das limitagdes das circunstan-
¢zas”. (28)

Uma preocupagao insistente em torno da dinamizacao dec processos e ins
trumentos de instrugao manifesta-se geralmente em expressoes como tecnolo-
gia instrucional, tecnologia educacional, tecnologia de instrugao e seme-
lhantes.

Sistemas de instrugao ou sistemas instrucionais mais correspondentes

a areas pedagdgicas da atuante tecnologia educacional, notadamente nos Esta
dos Unidos, tem sido objeto freqllente de numerosos debates. (29)

De sua catedra no Instituto Politecnico da Universidade Catolica de
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Minas Gerais, Paulo de OLIVEIRA propoe uma "Engenharia de Ensino" por analo
gia a Engenharia de Sistemas, Engenharia da Comunicagao e Engenharia Eletr§
nica. Tal proposta foi estruturada a partir de tres exigencias fundamentais:

"- yacionalizagao do uso do tempo
- autonomia pessoal e coletiva
- sentimentos de presenga universal'. (30)

Uma pesquisa sistemica sobre os mesmos sistemas instrucionais importa
ria em considerar a expressao sob diversos pontos de vista, o que e altamen
te benefico ate mesmo para examinar um possivel sistema de desorganizacao
do ensino. (31)-

Tais preocupagoes vao empurrando a pedagogia para a busca de revesti-
mentos e recursos mais adequados as condigaes e se associam nao apenas ao
campo do ensino escolar, mas tambem ao treinamento profissional, as habili-
dades e especializacoes, seja nas areas de base, seja ao nivel de orienta-
gao e diregao.

J.B. ARAUJO E OLIVEIRA alinha uma séfie de opinioes que definem a ex-
pressao tecnologia educacional, indo desde planejamento sistematico, imple-
mentacao e avaliacao do processo global de aprendizagem, ate a aplicagao
sistematica do conhecimento cientifico a factilitagao do processo de aprendi
zagem. (32)

Todavia, considerando-se um sistema como qualquer conjunto que tives-
se um carater integrativo, poder-se-ia dizer que um sistema de instrugao e
um conjunto de meios integrados, visand> a uma instrucao organizada e cons-
cientemente determinada.

Assim, aos professores de modo especial, e de modo geral a todo o pes
soal relacionado com o ministrar e o administrar ensino, cabe adotar uma a-
titude face ao aludido modelo de pensar, atitude que nao signifique simples
envolvimento, mas um compromisso de responsabilidade critica e de censura
vigilante, que nao se confunde com o rigor da observancia de moldes imuta-—
veis e que se constitui dos ingredientes da sensibilidade e da determinagéo.
na busca de objetivos. )

Essa filosofia e um meio eficiente de procurar organizar ou reorgani-

zar o habito do pensamento, seriamente comprometido na dispersao das espe-
cializagoes. i

Neste sentido, alias, e significativo o fato citado por ZYLBERSZTAJN
de que diferentes autores concordam em indicar a abordagem sistemica como
uma das areas que mais contribuigoes tem prestado a moderna Tecnologia da

Educagao. (33)
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5 - 0 ENSINO INDIVIDUALTIZADDO
PARA COMPETENCTIA

Ha muito tempo os psicologos vem afirmando que os estudantes aprendem
em ritmos diferentes, mas que a grande maioria deles pode tornar—-se compe-—

tente em quase tudo, desde que lhe seja proporcionado tempo suficiente. (1)

5.1 - TEMPO E ENSINO PARA COMPETENCIA

Toda aprendizagem, quer se processe na escola ou em qualquer outro lu
gar, requer tempo. Este fato reveste maior importancia especialmente na a-
prendizagem que obedece a uma seqllencia, onde s0 se consegue competencia a-
pos a realizacao de uma série de experiencias que podem levar meses ou anos
ate que o aprendiz atinja um grau satisfatorio de aquisigcao no campo. (2)

O tempo para a aprendizagem escolar torna-se mais limitado por causa
dos recursos disponiveis, por causa dos meios que tornam esses recursos dii
poniveis a determinados segmentos da populacao e pela maneira como as esco—
las e as pessoas utilizam o tempo disponivel. (3)

0 estabelecimento de critérios de avaliacao em relacao a variavel
tempo significa a necessidade de definir os objetivos em termos do nimero
de trabalhos ou agoes que o aluno deve executar em determinado espago de
tempo; o alcance total, parcial ou nao-alcance dos objetivos sao determina-

dos pelo cumprimento de todas, da maioria, de poucas ou de nenhuma agao ou



49

trabalho. (4)

. . 3 . . - - . - -
0 ensino para competencia baseia-se neste principio psicologico e or-

ganiza o programa de tal maneira que a aquisigao (aprendizagem) mantem-se
constante enquanto o tempo (duragao do processo da  aprendizagem) varia.
Dito de outro modo, concede-se a cada estudante o tempo de que necessita pa
ra adquirir as competencias que dele sao requeridas. Aqueles que atingirem
rapidamente os objetivos de ensino estarao, como alternativa, comprimindo o
tempo. (5) .

Muitos pesquisadores educacionais também procuram abordar a questao
da competéncia de ensino principalmente em fungao dos procedimentos de sala

de aula usados pelos professores, mas raras vezes levantam a questao mais

importante, o que acontece aos alunos como resultado daqueles procedimentos

empregados — e esta, afinal de contas, & a questao decisiva, pois a Gnica
razao para a existencia de um professor na sala de aula e modificar o com-
portamento dos alunos. Portanto, o ensino eficiente deveria ser definido co
mo a capacidade de provocar modificagses»desejéveié nas habilidades e per-
cepgoes do discente.

SCHWARTZ, ao falar da responsabilidade do aluno por seu proprio ritmo
de aprendizagem, adverte que isto impliéa duas coisas: a primeira & recu-
sar—-se a impor a todos os alunos o mesmo ritmo; a segunda, dar a cada um a
responsabilidade por seu proprio ritmo, forma-lo para assumi-lo; numerosas
experiencias conduzidas demonstram que a percentagem de criancas capazes de
atingir niveis elevados & bem mais consideravel do que com a utilizagao dos
métodos tradicionais. O autor mencionado faz referencia ao que se chama nos
Estados Unidos da America do Norte de Individually Prescribed Instruction
(IPI) — traduzido aqui por "ensino por precisao individual" — e que era a-
plicado em 1971 por nada menos de 175 escolas distribuidas por 32 Estados,
e representa uma excelente ilustraggo de um tipo de pedagogia de contrato,
onde nao ha mais classes no sentido tradicional do termo. Prossegue afir-
mando que, de acordo com o mesmo espirito, em Hamburgo, por exemplo, certas
escolas renunciaram completamente a classe e instituiram as Gemeinschaft
verbande, instituicoes comunitarias com grupos de alunos por niveis: o alu-
no que nao tenha obtido resultados satisfatorios em uma disciplina pode, se
ja repetir o mesmo nivel, seja seguir um nivel inferior, seja receber um
curso complementar. Da liberdade do ritmo passa-se assim a liberdade da es-

colha do grupo com o qual o aluno deseja trabalhar, e ate mesmo a escolha
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do professor: e o caso do liceu Buxschule, na Alemanha, e de certas escolas
americanas. (6)
0 mesmo autor afirma que e artificial tratar em separado o desenvolvi
mento da autonomia, o da criatividade e o da socializagao do aluno, e insis

te que

"o desemolvimento da eriatividade concorre para garantir a au-
‘tonomia das pessoas, a autonomia facilita e enriquece as rela-
¢oes soctiais, e wma boa insergao soctial estimula ao mesmo tempo
a assungao da responsabilidade e o gosto de criar...” (7)

A inibicao, que impede ou freia a criatividade, origina-se muitas ve-
zes nos bloqueios afetivos; e, pois, certamente nesse nivel que SCHWARTZ B
comenda a agao: as disciplinas que nao tomam a palavra por suporte e que se
limitam a reduzidos apelos a treinamentos intelectuais freqllentemente apre-
sentam a vantagem de apoiar a atividade diretamente sobre a  personalidade
global, e o fato de deixar ao aluno jovem ou adulto amplas possibilidades
de escolha quanto a sua area de aprendizagem e de desenvolvimento ja consti
tui fator bastante favoravel. Deixar alguem aprofundar-se em uma area de de
seu interesse ja e, seguramente, um meio de ''suspender o bloqueio', de per-
mitir-lhe uma expressao pessoal e de desenvolver sua criatividade.

SCHWARTZ conclui:

"Ressaltamos a seguir o fato de que a criatividade e essen
cialmente ligada a atividade. Criar e, antes de tudo, agir".(8)

Os metodos pedagogicos de desenvolvimento de autonomia sao ativos e,
portanto, criativos.

Em resumo: as concepgges de ensino orientadas para os meios sao inade
quadas ‘aos propositos do professor quanto a tomada de decisoes de ensino.
Em contraposigao, uma das principals vantagens de um modelo de ensino orien
tado para as metas e que ele ajuda o professor na selecao inicial de ativi-
dades de ensino; outra vantagem e que tal modelo permite ao professor apri-
morar, com o tempo, a qualidade de uma seqllencia de ensino, pois tem pa-
droes muito claros em que basear suas decisoes sobre a modificagao de proce
dimentos de ensino. '

Ensino para competéencia, em essencia, significa um programa flexivel
e indivfdualizado que liberta ambos, professores e alunos, a fim de que pos
' sam trabalhar no seu ritmo proprio, sem receio de fracasso. Ensino para com
" petencia (Competency-Based Instruction - CBI) e um modelo acessivel que per
mite ao professor desenvolver seu programa de trabalho mediante a utiliza-
¢ao de objetivos de ensino. E possivel lograr a orgarizagao de um programa

ajustado as necessidades do professor e de cada um dos seus alunos usando
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(a) textos, series de livros, programas nacionais ou locais, (b) objetivos
de ensino e (c) tendo por base os ideais, interesses e possibilidades dos
mesmos. (9) 5

5.2 - ENSINO INDIVIDUALIZADO: OS MODULOS INSTRUCIONAIS

A individualizagao do ensino para competencia e a sua orientagao para

o alcance de objetivos conduziu ao uso do "modulo'", termo que denomina  um
instrumento destinado a assegurar ao ensino/aprendizagem um processo siste-
matico e logico de desenvolvimento, possibilitandg ao aluno uma grande auto
nomia na assimilagao dos conteidos previamente especificados. Os componen-
tes basicos do modulo sao seis: objetivos, pre-requisitos, pre-avaliagao,
atividades de ensino, pos-avaliacao e atividades para sanar deficiencias,
bem como o tempo previsto. (10)

A palavra modulus foil usada em Londres, no ano de 1738, po% A. DE MOI
VRE no seu trabalho "Doctrine of Chances'. (11)

0 modulo tem ampla significacao em diferentes ramos e, dentre eles,

podem-se destacar os mencionados a seguif:

a) Modulo, em estatistica, significa o inverso de indice de precisao;
tambem e utilizado para anular o efeito de um sinal. O modulo de
um conjunto de valores observados e o produto de seu afastamento
padrao pela raiz de dois. (12)

b) Modulo pode designar uma quantidade que se toma como unidade de
qualquer medida; designa tambem uma constante que relaciona a base
antiga com a base nova. (13)

c) Em arquitetura, modulo define o sistema de medida imaginado por LE
CORBUSIER, destinado a colocar em proporgoes harmoniosas as obras
arquitetonicas.

d) A engenharia mecanica emprega o termo modulo para distinguir as en
grenagens metricas. (15)

e) A palavra modulo tem tal expressividade que os tecnicos da jfatio—
nal Aeronautic and Space Administration (NASA) a atribuiram ao dis
positivo construido para pousar na superficie lunar com os primei-
ros tripulantes. (16)

f) Em educagao, os modulos tem sido usados com diferentes nomes. Na
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Franga, o modulo se chama Znstrugao individualizada. Na Suiga, con
Junto de ensino individualizado. Na Iltalia, instrugao personaliza-
da. Nos Estados Unidos, assume varios nomes: pacotes de instrugao,
médulos de performance, unidades de tarefas, modulos de aprendiza-
gem ou especificagoes educacionais.

No Brasil, os modulos de ensino tambem sao denominados modulcs ins
trucionats (JOULLIE) (17), modulos de produtividade (CERVI) (18) e
instrugao modular (SANTAROSA) (19).
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6 - A ESTRUTURA D O TRABALHDO

Referindo-se a Universidade como graride formadora de recursos huma-
nos, COELHO NETO aponta a necessidade de acompanhar o ritmo do progresso
tecnologico e liderar o desenvolvimento das novas tecnicas e conhecimentos
para poder assim formar o profissional exigido peia'comunidade. A escola su
perior necessita, portanto, produzir o mais rapido poééfvel, ao menor cus-—
to, o maior numero de profissionais qualificados. (1) Certamente, nao pode
ra alcangar essas metas e objetivos servindo-se de uma tecnologia desatuali
zada e esclerosada. E prossegue argumentando que, sendo a Universidade gran
de utilizadora de pessoal altamente qualificado, docente e administrativo,
pertencente as diversas areas do conhecimento humano, que funciona como
grande multiplicador da transmissao e do desenvolvimento do saber e da cul-
tura, tera de desenvolver recursos humanos tecnicamente capacitados na velo
cidade exigida pelo progresso atual. Por certo, nao atingira essa qualifica
gao e capacitagao usando mecanismos classicos de atualizagao docente e admi
nistrativa. COELHO NETO recomenda como solucao o emprego da tecnologia edu-

cacional na formagao profissional na Universidade. (2)

6.1 - OBJETIVO -

Nossas escolas superiores procedem usualmente como se houvesse uma si

tpaggo de sala de aula padronizada para todos os estudantes. Existe a expec
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tativa de que cada professor ensinara o assunto ,praticamente da mesma manei
ra que outros professores. Essa padronizaggo e mais enfatizada ainda pela
adogao do livro-texto que especifica o material instrucional a ser provido
em cada aula. (3)

Assim, atraves dos anos, tem-se caido na "armadilha educacional" de
especificar qualidade de instrugao em termos de professores bons e fracos,
ensino, materiais e curriculos bons e fracos, tudo em termos de resultados
‘de grupo. (4) » ‘

A observacao objetiva e continuada do dia a dia docente leva ao reco-
nhecimento de que e progressiva a falta de envolvimento do aluno; a depen-—
dencia que se estabelece atraves dos metodos. tradicionais, em seu carater
essencialmente diretivo, hierarquizado, tem minimizado, se nao silenciado,
toda a criatividade e a critica potenciais das abordagens dos estudos reali
zados. (5)

0 tratamento didatico unificado, centralizado no "professor-fonte'",
vem alimentando certa alienagao de cunho psicologico e ate impotencia por
parte do aluno, seja para questionar a realidade objeto de estudo, seja pa-
ra refletir sobre alternativas da mudanga em relagao aos problemas decorren
tes. (6) C

0 ponto principal a enfatizar e que a qualidade da instrugao deve ser

considerada em termos de seus efeitos em estudantes individuais mais que em

grupos. (7)

A base de pressupostos para acreditar que a instrugao individualizada
seja educacionalmente desejavel reside na natureza do ser humano: nao ha
dois organismos vivos semelhantes. Se esta afirmativa e verdadeira, e todas

as evidencias parecem comprova-la, conclui-se com BURNS que:

"a - Nao existem dois educandos da mesma categoria.

b - Nao ha dois alunos que obtenham exito utilizando-se das mes
mas tecnicas de estudo. B
¢ - Nao existem dois educandos que solucionem problemas exata-
mente da mesma maneira.
d - Nao ha dois alunos que possuam o mesmo conjunto de procedi-
~mentos.
e - Nao existem dotis educandos que possuam o mesmo padrao de in
teresses. : B
- Nao ha dois alunos que sejam motivados a alcangar o objeti-
vo com a mesma intensidade.
Nao existem dois educandos que sejam motivados a atingir os
mesmos objetivos.
- Nao ha dois alunos dispostos a aprender a mesma hora.
- Nao existem dois educandos que possuam exatamente a mesma
capacidade de aprender". (8)

> Q@ s,
|
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Combinando essas nove suposigoes com as variaveis cidade, ambiente fa

" miliar e escolar, e outras, e facil compreender que a aprendizagem para o
individuo deve ser, ate certo ponto, especificamente particular. Talvez, na
realidade, pequenas diferengas entre individuos nao exijam a instrugao indi
vidualizada; entretanto, em muitos casos as diferengas nao sao pequenas, e
centenas de anos de experiencia educacional tem confirmado, inUmeras vezes,
a inutilidade de procurar o unico metodo que, utilizado pelos mestres, atin
ja todos os alunos. (9) Nao se encontrou nenhum livro-texto que se adapte
perfeitamente a determinada turma, nenhuma explanacao de um conceito que in
teresse a todos os alunos, e assim por diante, para cada caracteristica ou

pratica pedagogica. Tudo parece fortalecer o conceito de que a aprendizagem

e um processo individual. (10)

Segundo BURNS,

"Idealmente, a instrugao individualizada e wn sistema que
ajusta perfeitamente a aprendizagem as necessidades e caracte-
risticas do educando". (11)

Para ﬁAVIES, na instrugao individual tanto os objetivos de aprendiza-
gem como as estrategias de ensino sao ditados pelo instrutor, isto e, pelos
metodos de ensino ou de instrucao programada. (12)

Com este enfoque, e oportuno repassar alguns elementos que devem ser
delineados para o balizamento dos pressupostos deste trabalho.

" Em primeiro lugar, uma escola superior de administracao de empresas
esta educande, de uma forma ou de outra, pessoas que vao entrar num mundo
de organizagoes, particulares ou pﬂblicas, de diversos tipos. O que se co-
nhece desse mundo e importante em termos do que se ira ensinar e de como se
ira ensinar. Sabe-se, por exemplo, que o mundo esta se tornando cada vez
mais complexo em termos de inter e intradependencia das organizagoes. Exis-
te um aumento no grau de incerteza, de maneira geral, e uma busca de mode-
los alternativos. (13)

Assim, os '"produtos' das escolas de administragaoc tem que entrar nes-
se mundo e contribuir para as decisoes, nao apenas com‘uma nova "receita',
mas cada vez mals para um processo de ''descoberta'’. (14)

Em segundo lugar, convem lembrar que a sala de aula e uma organiza~
cao. Isso e.obvio, embora freqllentemente esquecido. Mas ela e muito mais
que isso: e uma organizagao que contem exatamente tudo o que & preciso para

descrever uma organizagao; na classe ha um professor ou professores, alu-
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nos, objetivos, sistemas de tarefas, estruturas, dinamicas, tempo, espago,
meio ambiente, suas formas de tecnologia e as necessidades muitas vezes dis
tintas das diferentes disciplinas. (15)

Surge, aqui, a seguinte questao: se se conhece alguma coisa sobre a
motivacao do comportamento humano nas organizacoes, por que, entao, nao se
esta usando esses conhecimentos em sala de aula? O mundo industrial esta
tentando libertar-se, em termos de planejamento de trabalho, da orientagao
de TAYLOR e de FAYOL. Mas, em muitas instituicoes de ensino, na organizacao
das aulas predomina a miudo a abordagem taylorista e fayolista. (16)

Outras vezes, o modelo ainda & aquele em que o conhecimento e proprie
dade do professor e este encara seu papel como o de transmitir seu conheci-
mento ao aluno. Mas, no momento em que a possibilidade de mudanca nessa re-
lagio aparece, por exemplo no caso em que a responsabilidade pela 'proprie-
dade" e pela '"produgao" do conhecimento passa a ser do professor e do alu-
no, o papel do primeiro se modifica. (16)

Considerando a existencia de varios graus de instrugao individualiza-
da (BURNS) (18), (DAVIES) (19), que abrangem desde os metodos idealizados a
te o uso de simples caracteristicas funcionais que sao um inicio para o ob-
jetivo certo, adotou-se para este trabalho uma tecnologia de ensino combina
da que consiste em aulas expositivas introdutorias aos topicos fundamentais
do programa da disciplina Administragao de Pessoal I e II, acrescidas de:

1 - roteiros de aprendizagem modular

2 - uso dos objetivos instrucionais prefixados

3 - modelados segundo a concepgao do curriculo como tecnologia.

Na tentativa de uma adaptagao da tecnologia de instrugao modular a
uma realidade concreta de ensino em faculdade particular de administragao
de empresas em Curitiba, onde existem turmas de 20 a 80 alunos numa sala;

onde cerca de 707 dos alunos estudam a noite e trabalham de dia; onde o tem
po disponivel para a aprendizagem e igual para todos, foram fixados os se-
guintes objetivos:
A - Desenvolver um Modelo Referencial capaz de orientar as competen-
cias esperadas dos alunos nessa disciplina.
B - Construir instrumentos experimentais para a instrugao modular na
disciplina Administragao de Pessoal 1 e II, para implementacao do
Modelo Referencial.
C - Dispor de um cluster de modulos como instrumentos do processo sis

temico de ensino nas referidas disciplina e realidade.
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D - Verificar se a instrugao modular e capaz de conduzir, dentro dos

atuais e limitados recursos de tempo do aluno e do professor, a
resultados mensuraveis (pre e pos—testes), caracterizados por um
aproveitamento minimo de 807 (CROWDER, citado por CALLENDER) (20),

no alcance dos objetivos instrucionais dessa disciplina.

Para a verificagao da efetividade da instrugao modular no processo de

ensino na disciplina de administraggo de pessoal (I e II), do curso de Admi

nistragao de Empresas, foram consideradas duas hipoteses: uma relacionada

com diferenga significativa entre as medias do pre e pos—teste de cada um

dos modulos, obtidas pelos alunos, outra relacionada com a propria perfor -

mance do aluno em atingir os objetivos instrucionais. '

6.2 - HIPOTESES

0 alcance dos objetivos deste trabalho permitira aceitar ou rejeitar

as hipoteses:

HO:

NAO EXISTE DIFERENGA SIGNIFICATIVA ENTRE AS MEDIAS OBTIDAS PELOS
ALUNOS NOS PRE E POS-TESTES EXTENSIVOS, COM RELAQ&O AO MODELO RE-
FERENCTIAL.

T A APLICAQKO DA INSTRUQXO MODULAR AO PROCESSO DE ENSINO RESULTA NU

MA PERFORMANCE DO ALUNO CAPAZ DE ATINGIR, PELO MENOS, 80% DO NI-
VEL DA COMPETENCIA FINAL ESPERADA NOS OBJETIVOS INSTRUCIONAIS DO
MODELO REFERENCIAL.
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7 — A INSTRUGAO MODULAR

Atraves da literatura existente, constata-se que ha entre os educado-
res uma preocupagao geral de encontrar uma maneira eficiente de trabalhar,
que produza resultados mais satisfatorios, tanto para os professores como

para os alunos.

7.1 - MODULOS DE ENSINO

Para ARENDS e outros, o modulo de instrucao e um conjunto de ativida-
des de aprendizagem que pretende facilitar ao aluno a realizacao e demons-
tracao de um objetivo ou de um conjunto de objetivos. (1)

Segundo HOUSTON e outros,

"modulo de aprendizagem constitui wn veiculo de instrugao efeti
va e de desenvolvimento do curriculo. Baseia-se nas. necessida—
des dos estudantes, e nao nas necessidades dos professores; ele
enfatiza principalmente a obtengao de objetivos, mats que sim-
plesmente a participagao em atividades'. (2)

Os modulos de ensino constituem a chave-mestra dos programas de trei-
namento baseado nd competencia. Um programa desses, desenvolvido na Flori-
da, EUA, em 1969 (ROCHA) (3), apresentou modulos constituidos dos seguintes
elementos: objetivos (gerais e especificos), justificativa, materiais de

instrucao, procedimentos, avaliagao (pre- e pos-).
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Para BAKER,

"A estrutura completa de idéias de cada area de estudo re-
sulta numa congruente seqilencia escolar. 0 modulo &, para os es
tudantes, um mapa do caninho através do sistema. Em certos ata—
lhos, o aluno encontra pequenos grupos para conceituagoes,  Ou
consulta o professor de forma zndtvzdual para decidir sobre as
atividades que deveria executar". (4)

BRUNER acredita, entretanto, que:

"Ha outros dispositivos, poréem, mais sutis, que podem ser e
estao sendo usados para levar o aluno a perceber a  estrutura
conceptual das coisas que observa. O melhor meio de caracteri-
za-los e talvez chama-los "programas seqilenciais". Ha certas or
dens de apresentagao de materias a ideia principal". (5) B

CARVALHO informa que:

"0 novo progeto (A progran for learning in accordavce with
needs — PLAN) visa a: desenvolver no estudante o senso de res-
ponsabilidade pelo seu desemvolvimento educacional, pessoal e
social; informa-lo quanto aos papéis, as oportvnzdbdes e as att
vidades a seu dispor no mundo em que vive; proporcionar—Lhe um
ensino sob medida, que corresponda a seus interesses, suas apti
does e capacidades". (6) B

Ha uma participagao mais efetiva do estudante no processo de escolari

zagao, pois ele passa a participar das decisoes a serem tomadas, esforca-se
. ek . A - . . . .

por achar meios de agao que mals se adaptem as suas caracteristicas 1ndivi-

duais e suas potencialidades, desenvolvendo a responsabilidade e encontran-

do atividades que atendam melhor as suas ambigoes sociais no mundo em  que

vive.

Outrossim, o numero de individuos que procura a escola tem crescido
de forma acentuada a cada ano. A escola precisa ampliar suas matriculas,
mas, para isso, necessita estar certa de que os alunos que nela ingressam

. - . . ol -~ . . -
encontrem atendimento eficiente a fim de torna-los capazes e nao individuos

frustrados.
"0 projeto PLAll e a tentativa mais expressiva para indivi-
dualizar o ensino em larga escala". (7)
Portanto, este e um novo tipo de programa para atender a demanda cada
vez maior de alunos nos diferentes niveis de escolarizagao.
"Cada unidade de ensino constitul wm module e consubstan—
cta-se em diveroificadbs TLU's, ou seja, teaching learning  u-
nits, para atender as diferemgas individuais”. (8)
"0 estudante participa em todas as decisoes que o- afetam.
Contribut para o seu proprio progresso e ajuda a projetar ativi

dades, as quais variam desde pesquisa suplementar e trabalhos
na zndustraa até experiencias criativas”. (9)
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MEDIANO, porem, alerta que:

"Como ponto de partida é necessario estabelecer-se quais as
competencias que se deseja que os alunos atinjam, para depots
entao planejar-se o modo de fazer com que cada aluno as alcan

n
ce''. (10)

Apos verificar as competencias de seus alunos, o professor delineara

seu trabalho com o objetivo de alcangar um rendimento mais profundo junto a

cada estudante em particular, procurando orienta-los nos caminhos que deve-

rao seguir, sem lhes tolher a capacidade individual.

"A instrugdo individualizada define-se como a transferencia
de aprendizagem apropriada ao estudante, de acordo com suas ne-
cessidades e com aquilo que ele é capaz de realizar, e como a
transferencia de caminhos adequados para executar estas tarefas
de aprendizagem”. (11). '

CERVI acrescenta:

"Esta forma (modular) emerge da liberdade das decisoes  no
contexto corrente (vida da classe) em razao do grau de coopera—
tividade decisoria dos estudantes sobre objetivos e procedimen-
tos de sua formagao a nivel de Disciplina'. (12)

Determinado o objetivo ou o conjunto de objetivos, professor e alunos

estabelecem as trajetorias de agio num trabalho cooperativo, fixando as ta-

refas correspondentes a cada um (aluno) -em particular, segundo as caracte-

- . . . . -~
risticas da disciplina em questao.

"Embora cada aluno deva caminhar em seu proprio ritmo, nos-—
sa estrutura universitaria exige que ao flﬂaL do semestre o abu
no tenha termivado a dtsczp7zna Conuem, entao, que seja propas
to wn limite de tempo, po7s com a pressao das demats materzas )
aluno corre o perigo de deixar os médulos para o final, nao sen
do capaz de domina-los". (13) -

Os alunos podem assim utilizar varios tipos de estudo, tais como dis-

cussoes em pequenos grupos, estudo independente e grupos para debates; cer-

tas atividades poderao ser conduzidas pelo professor.

Como cada aluno e testado inicialmente e individualmente, pode o pro-

fessor tragar uma linha de agao para o ensino, baseando-se nesses resulta-

dos, pois ele conhece, antes de iniciar o desenvolvimento do conteudo
sua disciplina, as condigoes '"de entrada' de cada aluno.

"0 sistema comega com a aplicagao de wma serie de testes pa
ra o estudante. Com base em seus resultados, identifica-se a es
fera de agao e a seqllencia em cada area particular onde cada es
tudante deve concentrar a sua aprendizagem.

Cada modulo para a educagao individualizada é planejado com
o intuito de consolidar a compreensao pelos estudantes de  wm
conceito ou principio simples mas importante”. (14)
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Sabendo o professor a capacidade de cada aluno, pode selecionar o ma-
terial adequado com antecedencia, a fim de ajudar o aluno a encontrar seu
caminho.

Dessa forma, o professor

n

... identifica o estilo de aprendzvagem do estuabnte e entao
seleciona os materiais de instrugao mais apropriados para aju-
da-lo a alcangar seus obgetlvos pelos caminhos atraves dos
quats ele melhor pode aprender'. (15)

VERA esclarece:

"Claro esta que, para cada modulo, o conteudo programatico
deve estar muito bem planejado, os seus objetivos clara e preci
samente definidos para o aluno e, para o _ seu desenvolvimento,
considerando-se preparo previo, 1nJorma§ops conhecfmentos, in-
teresses, necessidades ou erpértencwav dos alunos, poder-se-a u
tilizar de wna qerze variada de materiais e ou recursos (tex—
tos, livros, experiencias e diapositivos, fitas, etc.) seja pa-
ra o ensino seja para sanar deficiencias, a fim de que possa al
cangar aqueles objetivos previamente visados'. (16)

Durante o andamento de cada modulo, ha possibilidade de se utilizar
tecnicas, procedimentos e recursos didaticos dos mais variados, de acordo
com a necessidade de cada disciplina e ae cada aluno, pois cada fase do pla
no pode se efetivar segundo diferentes maneiras de agir. O modulo e um sis-—
tema flexivel e aberto, podendo perfeitamente incorporar outros metodos den
tro de sua sistematica, tornando-se rico e multiforme.

"Inumeras atividades de ensino sao apresentadas num modulo
porque: elas permitem que deficiéencias sejam sanadas, caso o es
tudante fracasse no alcance da mestria, e ao mesmo tempo ofere—
cem ao professor e estudante a oportunidade de harmonizar o es-—
tilo de aprendizagem do aluno com as atividades  disponiveis'

(17)

Terminada cada etapa do trabalho, o professor faz uma testagem do que
o aluno ja aprendeu e analisa as situagoes favoraveis e desfavoraveis, ofe-
recendo novos caminhos aos que nao obtiveram os resultados desejados.

Portanto,

"... 0 Modulo Instrucional nos parece uma estratégia de ensino

que tmplica em que: o conjunto de atividades que ele deva con-
cluir permita acompanhar e controlar com o aluno o desenvolvi-
mento do processo de aprendizagem'. (18)

"0 estudante & testado para se verificar quao bem ele pode
atingir cada objetivo. 0Os resultados destes testes sao transfor
mados em deczsoes, de tal modo que o estudante ou e - promovido
para o proximo grupo de objetivos ou e reciclado. Através dos
objetivos que deixou de atingir, da- se wn corretivo ou um refor

. -~
go sob forma de trabalho, com o proposito de conduzi-lo ao ni-
vel do dominio". (19) )
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0 professor planeja atividades especiais para os alunos que nao domi-
naram o conteudo da disciplina no tempo maximo, a fim de que encontrem uma
maneira diferente de alcangar os objetivos, sem que haja fracasso.

Pode-se afirmar, mesmo, que:

"Executivamente, em wm programa para a competéncia, precisa
mos esticar o tempo a fim de permitir que todos os alunos com-
pletem o programa e atinjam a mestria desejada. Podemos atri-
buir um "incompleto" ou outro tipo de nota que nao envolva fra-
casso, atée que o estudante execute a agao observavel, demons—
trando que atingiu o nivel satisfatorio de desempenno’. (20)

A intengao dos modulos e conseguir uma aprendizagem mais eficiente,
- -« . 3 - -

com menor risco de fracasso e um dominio mais amplo do curriculo oferecido.

Modulos de ensino, em outras palavras, podem ser conceituados como um
conjunto de experiencias previamente planejadas, para facilitar o aluno no
desempenho definido em objetivos comportamentais especificados a partir da-
queles considerados basicos para o desenvolvimento do curriculo. (9)

0 modulo de ensino contem uma estrategia para que o aluno consiga o

- 3 . . . . . t e 3 . .
dominio efetivo dos objetivos instrucionais da disciplina.

7.2 - TIPOS DE MODULOS

Em toda a bibliografia consultada encontrou-se pouca variedade metodo
logica dos modulos, pois, segundo parece, todos os autores se baseiam nas
ideias do Plano Morrison (21), metodo didatico comprovadémente eficiente,
que leva os alunos a compreender e a dominar ideias, teorias, fatos e feno-
menos.

Conforme o depoimento do professor Frederick B. Davis, da Universida-
de de Pennsylvania,

"o projeto PLAN contém uma das ultimas novidades de ensino, os
modules, semelhantes as unidades do Plano Morrison. Os modules
sao elaborados por uma equipe de educadores e de especialistas
na materia, recrutados entre os melhores nos dois campos, en-
quanto no ensino corrente esse onus recai sobre o professor,
que, eventualmente, pode contar com a colaboragao de wm  outro
colega'. (22)

"0s pZanos Winnetka e Moprzson, _apropriados nas estrategias
para o dominio, nao encontraram na epopa um oustentaculo tecrno-
logico que permitisse o seu desenvolvimento, razao pela qual am
bos os métodos tiveram pouca popularidade'. (23)

Assim, aos poucos, vao surgindo novas ideias, que completam ou se a—
daptam ao que ja estava estruturado, chegando-se a um aprimoramento cada

vez mais amplo e capaz de ser usado em larga escala.
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"Em 1963, John CARROL, subsidiado pelas idéias de MORRISON,
SUPPES, GOODLAD, ANDERSON e GLASER, cria o modelo conceitual de
aprendizagem, enfatizando as variaveis que maior influéncia e-
xercem no sucesso do estudante, indicando também como estas in-
teragem na educagao'. (24)

CARVALHO relata que:

"Na organizagao de wm modulo encontramos dentro do progjeto
PLAN, organtzado pelo Dr. FLANAGAN, da Universidade de Wiscon-
sin, amostras modules ou unidades de aprendizagem (TLU's - tea-
ching learning units) de geografia e de inglés, wn modulo teste
(prova objetiva de multipla escolha); wma prova de outro tipo,

‘correspondente a wn outro module (Performance test sheet) e a
respectiva folha de instrugoes para o professor (Teacher direc—
tions).

0 sistema abrange cinco elementos basicos: (1) estabelecti-
mento, por equipes de educadores esclarecidos e experimentados,
de objetivos educacionais que orientarao a construgao dos curri
culos, dos programas e das unidades de ensino e  aprendizagem
(cada unidade constitui um modulo, e consubstancia-se em diver-
sificados TLU's, para atender as diferengas individuais; (2) se
legao dos principais metodos e recursos didaticos, capazes de
levar os alunos a alcangar tais objetivos; (3) avaliagao cons-
tante do rendimento da aprendizagem, em fungao de cada objeti-
vo; (4) orientagao individual de cada aprendiz, para estabele-
cer um plano de estudos que lhe seja apropriado; (5) aperfeigoa
mento do corpo docente, para que ele possa participar eficiente
mente do Projeto”. (25) -

"t . . . -« .

Esta estruturagao situar—se-ia mais a nivel de escola, de plano curri

cular, sendo que o item 4, acima citado, divide—-se em varios subitens, que
levam a uma atuagao mais precisa no contato professor-aluno.

"0 item 4 desdobra-se em 4 subitens: a) sondagem da persona
lidade do estudante, a fim de que se conhegam suas capacidades
e habilidades, seus interesses e valores; b) dar ao aluno infor
magoes completas e precisas quanto as diferentes oportunidades
que lhe sao oferecidas no campo profissional e social, visando
a que ele escolha as atividades culturais e recreacionais  que
lhe comvém; ¢) assistir o educando, para que ele formule seus
objetivos vitails e asswna a responsabilidade de se empenhar em
aleanga-los; d) ajudar cada discente a orientar e a avaliar seu
desenvolvimento pessoal’. (26)

Em 1968, Benjamin S. BLOOM, fundamentando-se no modelo de CARROLL, de
clara que 90 a 957 dos alunos tem possibilidades de aprender tudo quanto
lhes ensinamos, desde que lhes sejam oferecidas condigoes para tal. Dal sur
giu o movimento "Ensino para a Competencia", identificado como uma estrate-
gia de ensino individualizado. (27)

Enfocando este aspecto, encontra-se no trabalho da professora Zelia

Domingues MEDIANO, intitulado "Modulos Instrucionais para Medidas e Avalia-



¢ao em Educagao",

"a)

b)

c)
d)
2)
)

g)

Outra proposigao para estruturar a instrugao modular e a seguinte:
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zntrodugao. da ao aluno wma visao geral do que sera tratado
no modulo;

objetivos: comunicam ao aluno, em termos comportamentazo, o
que ele sera capaz de fazer ao fznal do estudo do modulo;
pré-teste: verzfzca se o aluno ja possut 0s comportamentos
finais, isto é, se sabe aquilo que lhe serda ensinado através
do modulo;

pre-requisito: indica o que o aluno devera saber para ini-
ctar o estudo do modulo;

atividades: sao meios sugeridos ao aluno para que possa al-
cangar 0s objetivos. Sao optativos;

avalzagao. compoe-se de duas partes: a primeira, que chama-
mos de pos-teste, mede exatamente os objetivos propostos, e
a segunda parte, denominada '"Trabalho para 0 dominio 100%",
verifica a aprendizagem a nivel de "sintese'" de acordo com
BLOOM;

fluzograma: é a educagao grafica dos procedimentos previstos
para o modulo. (28)

"preparacao

- selegao de contetdos e materiais;

- organizagao dos conteudos em unidades (modulos) e defini-
gao de objetivos:

- tecnicas apropriadas paﬁa trabalhar com cada objetivo;

- planos para os alunos mais rapidos, para os monitores, e
recuperagao; :

- constatar a evolugao final do estudante.

administragao

- apresentagao das atividades instrucionais;
- alunos monitores;

- recuperagao dos alunos;

- feedback dos estudantes;

- progresso dos estudantes;

contato intensivo e individual com os estudantes

- oferecer maior experiencia ao estudante;

- guiar a personalidade do aluno no estudo (conforme  sua
personalidade)

Cada modulo deve ser composto de sete passos

19 passo: organazagao dos objetivos em termos obeepvavels
29 passo: organizagao dos objetivos em hierarquia, determinando

a seqllencia da instrugao;

39 passo: dzagno tico para determinar as competéncias de entra-

da do estudante no modulo (ou curso): pré-teste;

49 passo: relacionar os modulos (ou curso) com o estudante;
59 passo: as atividades instrucionais =ao designadas a fim de

auxiliar o estudante a adqulrzr compebenczao constar—
tes nos modulos. Importante é a previsao de opgoes pa
ra que o estudante selecione diferentes modos de estu
do entre os modulos,

69 passo: o pos-teste é indicado para medir o alcance dos obje-

tivos pelos estudantes. Além disso, tem de estabele-

a seguinte sistematica instrucional para uso de modulos:
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cer a correspondencia entre os itens do teste e os ob
Jetivos;

79 passo: o recurso ou drop-in central deve estabelecer e provz
denciar acessos e revisoes e ou materiatis necessarios
para o modulo completo (ou cursol.

A instrugao modular tem sido usada em variadas disciplinas,
ine luindo Pszcologta, Matematica, Ingles, Lingllistica, com gran

de eficiencia. (29)

Como se ve, os modulos sao flexiveis, capazes de se adaptarem a qual-
quer tipo de aluno, seja ele de 19, 29 grau e universitario, e tambem a
‘qualquer tipo de escola, pois o professor pode ajusta-los as suas condigoes’
sem prejudicar a estrutura do trabalho escolar.

A professora RAMOS (30) apresenta um modulo de ensino e explica como
se deve construi-lo. A referida autora apresénta as seguintes caracteristi-
cas ou caminhos para a construcao de um modulo de ensino: entrada, justifi-
cativa, pre-teste, objetivo, atividades de aprendizagem, subproduto, pos-
teste e salda.

Na sua justificativa para a construgao de um modulo, RAMOS (31) pro-
poe varios subprodutos: os modulos servem para proporcionar uma instrucac
regular, para os alunos desenvolverem parcial ou integralmente as unidades
de um curso; enriquecimento para os alunes altamente motivados se aprofunda
rem no estudo de determinado topico (academico ou nao); rediregcao da apren-
dizagem para alunos com dificuldades e necessitando de recuperagao em deter
minadas areas; estabelecimento de competEncias de entrada para levar alunos
a alcangarem um certo nivel (pre-requisito) indispensavel para sucesso  no
curso, unidade ou outro modulo; instrucao a distancia para alunos que estac
temporariamente fora da escola ou fazem cursos por correspondencia.

NAGEL & RICHMAN entendem que

"ym modulo é wma unidade de ensino autonoma e completa em st

mesma que apresenta as seguintes partes:

a) Formulagao clara e precisa dos objetivos de ensino expressi-

vos;

b) Pre-requisitos ("prontidao", conhecimentos e habilidades);

¢) Pre-avaliagao;

d) Atividades de ensino;

e) Pos-avaliagao;

f) Atividades para sanar deficiencias". (32)

0 formato do modulo de aprendizagem adotado nos programas de State
University College, em Buffalo, compoe-se dos seguintes elementos: argumen-
tagao, objetivos, pre-requisitos, pre-avaliagao, alternativas de aprendiza-

gem, pos—avaliagao, reaprendizagem. (33).



72

Ja na University of Houston, nos programas de "Treinamento de Profes-

sores Baseado na Competencia', os modulos geralmente apresentam os seguin-

tes elementos: prospecto ou introdugao, objetivos, pre-avaliacao, ativida-

des de aprendizagem, pos-avaliagao. (34)

CALLENDER (35) classifica os modulos contidos num programa de ensino

em tres

a)

b)

c)

Os
Mo

Mod

categorias:

Modulos de ensino, cujo objetivo e apresentar ao estudante informa
¢ao nova no formato de uma seqllencia logica.

Modulos de pratica, que tem por fim oferecer ao aluno oportunida-
des para o reforgo do comportamento desejavel.

Modulos de teste com os quais se possa testar.o aluno no tocante a
assimilacao do material ensinado.

modulos de teste apresentam os'seguintes tipos:

dulo NABA - teste cujas respostas certas poderao ser: nem A, nem B,
A ou B, A e B.

dulo RULEG - teste baseado em raciocinio dedutivo, quando a regra

‘e - o T .
geral e dada e desta devera ser deduzido um exemplo especifico.

Modulo EGRUL - teste oposto ao RULEG; funda-se no raciocinio induti-

A
boragao
) ")

b)

c)
d)

e)
)

7

vo, quando parte do especifico para a generalizagao ou regra.

autora acima referida recomenda tambem os seguintes cuidados na ela

de um bom modulo:

0 fraseado nao deve ser ambiguo.

A resposta pedida ao estudante deve ter carater relevante.

0 médulo deve ser provocativo e estimulante.

As frases e as palavras devem estar bem estruturadas e empre
gadas. -
Os modulos devem evitar qualquer possibilidade de concepgao
erronea por parte do estudante.

0 modulo deve ser montado de tal forma que haja a maxima pro
babilidade de exito do estudante’. (36)

.3 = VANTACENS DO USO DOS MODULOS

ensino por modulos traz as seguintes vantagens:

os objetivos e o conteudo do programa sao determinados antes de se
iniciar a redacao do planejamento;

o conteudo e dividido em partes encadeadas, possibilitando a passa-
gem do conhecido ao desconhecido e a fixagao de um fluxo de corres-

pondencia;
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- @ respeitado o ritmo proprio de aprendizagem de cada aluno, propor-
cionando a cada um o tempo necessario para que atinja o seu padrao
de desempenho; 2

- 0 aluno tem oportunidade de praticar, e portanto fixa melhor o que
aprendeu; )

- oferece um estudo independenté, capaz de atender as necessidades
mesmo dos alunos que dispoem de pouco tempo para estudar;

- na sua organizacao, ha uma autodirecao da aprendizagem, podendo o
aluno acompanhar ordenadamente os passos do ensino em seu nivel;

- possibilita o desenvolvimento da iniciativa e a autodeterminagao pe
la variedade de atividades que propoe;

- as fontes de informaggo sao ampliadas, uma vez que sao oferecidas
diversas referencias para o trabalho;

- proporciona amplas condigoes de auto-avaliagao, a fim de que o alu
no conheca os proprios limites e busque solugoes para supera-los;

- a linguagem pode ser ajustada ao 'tipo de aluno que vai eétudar;

- o processo de ensino-aprendizagem pode ser adaptado e graduado de
acordo com as experiencias de cada aluno em particular;

- produz uma motivagao autentica;

- oferece oportunidades para que cada aluno amplie suas aptidoes;

- os conhecimentos sao atualizados, podendo ser substituidos, no todo
ou em parte, uma vez que apresenta os conteudos parceladamente.

"Em sintese, o Plano Morrison é um método didatico comprova
damente eficiente para levar os alunos a compreender e dominar
ideias, teorias, fatos, fenomenos. Assim sendo, tem pouca apli-
cabilidade no ensino primario, a nao ser em wna ou outra unida-
de das ultimas séries. E muito adequado para adolescentes, jo-
vens e adultos, pois estimula a aquisigao logica e vreflexiva
dos conhecimentos cientificos ou filosoficos, dando-lhes organi
cidade, favorece a disciplina mental, wna das grandes metas da
Educagao, e que a nosso ver tem sido pouco alimentada pelas cor
rentes modernas. E, ainda, um método ativo que conjuga habilmen
te atividades individualizadas e socializadas, nao fugindo as-
sim aos postulados da educag¢ao renovada de nossos dias'. (37)
RAMOS apresenta as seguintes vantagens no uso da instruggo modular:
"Ritmo )

- cada aluno realiza o estudo de wn modulo no seu ritmo proé

prio; A B

- 0 aluno controla a velocidade e intensidade de seu estudo

em fungao de suas capacidades individuais;

Participagao
- 0 aluno "aprende a fazer fazendo'';
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- 0 aluno engaja-se ativamente na tarefa da aprendizagem;
Tempo
- 0 aluno utiliza o tempo de que necessita (de acordo com
suas proprmas necessidades) para obter mestria nos objeti
vog, do modulo;
Liberdade
- 0 aluno tem liberdade para ajustar as exigencias da disci
plina as suas proprias capacidades e possibilidades;
Individualizagao
- 0s modulos podem ser altamente individualizados (persona-
lizados) ou formecer instrugao uniforme para wn grande ni
mero de estudantes, em bases individuais;
Revisoes
- 0 numero de revisoes a efetuar sera determinado pelo de-
sempenho dos alunos;
- modulos para disciplinas em constante processo de mudan—
¢a podem ser atualizados com um minimo de custo e esforgo;
Flexibilidade
- 0 modulo pode ser estruturado de formas variadas em fun—
cao de diferentes abordagens ou temas;
- 0 modulo pede ser usado em azférenfes locails e horarios;
Professor
- 0 modulo libera o professor da tarefa mondtona e rotinei-—
ra de "transmitir conhecimentos';

- pennite ao professor empregar seu tempo em tarefas de
maior relevancia: motivar, orientar, dzaaﬂostbcaw pres-—
crever;

- permite que o professor dedique mais tempo aos alunos que
realmente necessitam de sua ajuda. '
Como estrategia de ensino, a instrugdb mocular possibilita
ao professor conduzir e orientar a aprendizagem de seus alunos
de forma eficaz e sistematica'. (38)

Portanto, a execugao de um curso que utilize esta modalidade de ensi-
no gerara resultados altamente positivos, se a elaboracao do material aten-—
der rigorosamente aos principios metodologicos e se houver um planejamento
de encontros de orientagao professor-aluno, uma vez que o trabalho possui

caracteristicas semidiretivas.

7.4 - DESVANTAGENS DO USO DOS MODULOS

Como em toda tecnica metodologica, na instrugao modular tambem se en-
contram algumas desvantagens, que podem ocorrer mais por despreparo do pro-—
. fessor do que pela metodologia.

"Nos modulos do Progjeto PLAN, falta-lhes, porem, wna introdu
¢ao motivadora e wma certa visao de conjunto da unzdade antes
de o aluno se voltar para o estudo de cada objetivo especifico;
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falta-lhes ainda wma integragao final de todo o conteudo da uni
dade, preconizada por Morrison na fase de organizagao geral da
unidade. E, portanto, wm metodo algo atomista e baseado em uma
concepgao associactonista e nao gestaltista (ou estruturalista)
da aprendizagem'. (39)

SCHWARTZ observa que,

"... em todas essas experiencias, a parte concernente a educa-

eao para a vida social, por meio da agao coletiva,  parece-nos
falhar lamentavelmente'. (40)

7.5 — CONCLUSAQ

Os modulos podem constituir uma das solugoes mais eficazes do proces-
so de ensino individualizado para competencia.

Permitem, tambem, adequar o estilo de aprendizagem pelos resultados
da pre-avaliagao e apresentar meios para acompanhamento imediato dos resul-
tados, bem como oferecer orientacao as atividades para sanar as deficien-
cias do processo. i ‘

Diversos tipos de modulos e opinioces sobre as vantagens de sua aplica
cao foram identificados. Carecem, todavia, de uma visao estruturalista e so

cial (agao coletiva) da aprendizagem.
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QUARTA PARTE

DADOS E SUA INTERPRETACGCAO



8 - PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

0 enfoque sistemico de ensino tem sido utilizado em diferentes contex
tos instrucionais, com algumas evidencias experimentais que atestam o suces
so dos esforgos efetuados. Cumpre enfatizar peio menos 0s seguintes:

a) MARKLE apresentou um programa de treinamento de pessoal em primei-
ros socorros, elaborado para a Cia. Telefonica Americana. Anteriormente, o
treinamento era ministrado em dois dias, com alto custo para a empresa. MAR
KLE o reduziu para sete horas e meia, obtendo um aumento comprovado nos ni-
veis de aproveitamento. (1)

b) BLOOM langou e testou a hipotese de que, sendo a instrugao uma si-
tuagao estimuladora planejada para produzir mudancas especificas no reper;é
rio comportamental do aluno, a manipulacao das variaveis relacionadas com a
apresentagao desses estimulos levaria a maioria dos estudantes ou todos e-
les a um elevado indice de aprendizagem, isto e, ao dominio do conteldo ou
das habilidades ensinadas. Uma variavel manipulada nos seus experimentos
foi o tempo concedido a cada aprendiz péra dominar o material instrucionai.
Eis os resultados de um dos experimentos, que durou tres anos: os alunos e-
ram universitarios do curso de psicometria; antes da manipulagao experimen-
tal, apenas 207 dos alunos atingiam todos os objetivos do curso. Com a in-
trodugao das variaveis mencionadas acima, a performance subiu para 807 e
907%. (2)

c) CARTER descreve um projeto em que quatro grupos de professores usa

ram um sistema de instrugao em leitura para alunos de origem mexicano-ameri
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cana. Os resultados dos pos-testes indicaram que os estudantes de tres dos
quatro grupos alcangaram os padroes de leitura desejados pelos objetivos do
novo sistema, sendo que os niveis mais altos foram atingidos pelos grupos
cujos professores foram os proprios elaboradores do sistema instrucional em
pregado. O quarto grupo constou de professores treinados segundo os metodos
" convencionais, e os resultados ficaram abaixo dos padroes fixados. (3)

d) Em 1969, o Instituto Real de Tecnologia de Estocolmo produziu para
seus alunos um curso de eletronica que utiliza uma combinagao de meios ins-,
trucionais. Com a duragao de 240 horas, o curso revelou excelentes padroes
de desempenho e atitudes favoraveis ao conteudo e ao metodo, descritos pe-
los alunos como proporcionadores de ''grande estimulo a aprendizagem". (4)

e) Os casos de implementacao da abordagem sistemica de tecnologia edu
cativa a nivel internacional vem mostrando resultados encorajadores. Os pai
ses cujos sistemas escolares tem sido revistos sao: El Salvador, Nigeria,
Singapura, Costa do Marfim, Coreia e, parcialmente, Mexico e Colombia. No
Brasil, os experimentos do Rio Grande do Norte, do.Maranhgo e do‘ Amazonas
sao as primeiras aplicacoes deste tipo de atividade na area escolar. (5)

Destaque-se, tambem, Rio Grande do Sul (SANTAROSA) (6), Rio de Janei-
ro (JOULLIE & MAFRA) (7) e Parana (CERVI) (8), com iniciativas metodologi-

cas 1isoladas.

8.1 - DESENVOLVIMENTO DO MODELO REFERENCIAL

0 Modelo Referencial como suporte para as habilitagoes do Administra-
dor de Empresas foi desenvolvido a partir:

a) da Lei n® 4.769, de 9 de setembro de 1965, que regulamenta o exer-—
cicio da profissao de Tecnico de Administracgao; (9)

b) do Parecer n® 307/66, do Conselho de Ensinc Superior, aprovado em
8 de julho de 1966, que fixa o Curriculo Minimo do Curso de Admi-
nistracgao; (10)

¢) da "Profissiografia do Administrador', estudo psicotecnico de E.
MIRA Y LOPEZ (11), e da "Informagao Profissional: A Profissao do
Administrador', de autoria de Leonilda d'Anniballe BRAGA. (12)
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Para Paul PIGORS & Charles A. MYERS, o papel do Administrador de Pes-
soal esta se delineando em termos de suas fungoes gerais e de sua relagao
com a organizacao. Foi apresentado da seguinte maneira:

"] - Alertar e acomselhar a organizagao de "linha" em coisas de
pessoal; em outras palavras, deve ser wm expoente valioso
do conceito de pessoal na formulagao e introdugao de dire-
trizes e programas a cargo de todos os chefes.

2 - Diagnosticar a estabilidade ou "o moral" da oraan17agao pa-
ra tornar as equipes efictentes no trabalho, por meio de va
rios indices, tais como produtividade, auaenczas, aciden—
tes, mobilidade de mao- db~obra, PecZamngoeu, ete.; e infor-
mar a administragao de "linha" sobre dificuldades presentes
ou futuras que possam merecer wma atengac conjunta.

3 - Fornecer normas e¢ servigos de pessoal, como por exemplo re-
crutamento, selegao, admissao, acolhimento, treinamento, ad
ministragao de salarios, seguranga, etc., como auxilio aos
administradores de "linha" para que possam obter melhores
resultados dos seus subordinados.

4 - Assegurar coordenagao e controle dessas atividades por meto
de discussoes com os gerentes de "linha" e de WeZavorz os a
alta admninistragao, que tem a responsabilidade ultima para
verificar que elas sejam administradas uniforme e consisten
temente. (13)

Portanto,

oaéﬁmbuuﬁrdcp%&mlahdzmzﬂmmd%ﬁbdeﬂb@wﬁese

normas que consideram o individuo (1) como um empregado da orga
nzzagao e (2) como membro de determinados grupos dentro da orga
nizacao”. (14) :

As competencias do Administrador de Pessoal necessarias ao conjunto
de habilidades expressas em fungaes gerais e relagaes com a organizagio,
fundamentais para o desempenho profissional competente, repousam nas doze
unidades do programa completo da disciplina Administracao de Pessoal, prepa
radas, transformadas em modulos e componentes de dois clusters:

A - Administraggo de Pessoal I

Modulos: I - Humanizagao do Trabalho
. II - Planejamento e Organizagao da Administracao de Pes
soal
III - Comunicagoes Funcionais
IV - Administracao de Cargos
vV - Administréggo de Salarios Diretos

B - Administracao de Pessoal II

Modulos: I - Suprimento de Pessoal

II - Administragao do Treinamento
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III - Mobilidade de Pessoal
IV - Avaliagao de Desempenho
V - Administragao de Salarios Indiretos

VI

Administragao da Seguranga no Trabalho
VII - Auditoria de Relagoes Industriais
A implementagao da avaliagao das evidencias de efetividade da instru-
¢ao modular no processo de ensino-aprendizagem dessa disciplina apoia-se
nos aspectos: legal (lei que regulamenta o exercicio da profissao e parecer

que fixa o curriculo minimo do curso de administragao); profissiografico

(estudos psicotecnicos); e funcional (PIGORS & MYERS).

8.2 - INSTRUMENTAGAO

Cada um dos 12 modulos compoe-se de um PRE-TESTE, de um ROTEIRO DE A-
PRENDIZAGEM e de dois POS-TESTES. Assim, ao todo, sao 48 instrumentos, ela-
borados especialmente para este trabalho. )

Cada teste possui 10 questoes objetivas e cada roteiro de aprendiza-
gem, segundo o modelo NAGEL & RICHMAN (15), contem as seguintes partes: pre-
requisito, tempo estimado, explicacao do modulo, experiencias antecipadas,
objetivos instrucionais, roteiro de aprendizagem propriamente dito, instru-
gao sobre recuperagao, alem do pre e do pos—teste, para cada modulo e pos-—
teste geral.

Antes de iniciarem o estudo de cada modulo, todos os alunos foram sub
metidos ao pré-teste, cuja finalidade & verificar o grau de conhecimentos
previos, bem como oferecer um desafio motivador a aprendizagem. Em seguida
foram distribuidos os roteiros de aprendizagem e, decorrido um tempo estima
do, foi aplicado o pos-teste. Os alunos com performance inferior a 707 fo-
ram reconduzidos ao prcocesso para sanarém as suas deficiencias. A cada dois’
meses aplicou-se um pos-teste geral referente aos modulos ja concluidos, co
mo contraprova da competencia adquirida, e ofereceu-se nova oportunidade de

recuperagao aos casos especiais de insucesso. (Grafico n? 1)
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Assegurou-se aos alunos que terao direito de solicitar o retorno ao
processo convencional de ensino-aprendizagem, do tipo aulas expositivas, ca
so a instrugdo modular se lhes evidencie desvantajosa no tocante aos resul-
tados de estudo. Na 'pratica, nenhum aluno optou pelo processo convencional.

A VALIDACKO dos pre e pos-testes de cada um dos modulos e do pos—tes-—
te geral foi feita comparando-se os resultados medios da aplicacao do mesmo
pre-teste em duas turmas diferentes, bem como aplicando-se duas formas equi
valentes do mesmo pos—teste em turmas iguais e tambem diferentes. As primei
ras aplicagoes conduziram ao aperfeicoamento de alguns itens dos instrumen-

tos, de tal sorte que se tornaram validos para os objetivos deste trabalho.

8.3 - AREA DE EXECUGAO

A duragao do curso de administragao de empresas e de 8 semestres, com
matriculas por disciplina, e a sua conclusao confere ao formando o titulo u
niversitario de bacharel em administragao.

A coleta e a interpretagao dos dados em que este trabalho se baseia
foram efetivadas junto aos alunos de uma Faculdade de Administraggo de Em-

presas particular de Curitiba, na disciplina de administracao de pessoal,

69 e 79 semestres, ministrada pelo autor, com aproximadamente 100 alunos
por semestre, em varias turmas, e num total de 240 horas de aulas durante o
me smo per{odo, turnos diurno e noturno.

Nessa faculdade, mantida por entidade religiosa, o ensino e pago; a
grande maioria dos alunos pertence ao seio masculino; muitos sao casados e
tem filhos; quase todos trabalham para sua manutencao; predomina a faixa e-
taria entre 20 e 30 anos.

Este estudo abrangeu toda a populagao de alunos matriculados na disci
plina nos anos de 1977 e 1978, num total aproximado de 500 estudantes. As-—
sim, os modulos foram aplicados 15 vezes, em igual quantidade de turmas se-
mestrais, divididas pelas disciplinas Administracao de Pessoal I e II.

A metodologia de instrugao modular, inedita para essa clientela, teve
a sua aceitagao facilitada pelo fato de os alunos terem conhecimento teari—

"co da Administragao por Objetivos, assunto que aprenderam em disciplinas

-previamente ministradas.
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8.4 — TRATAMENTO DOS DADOS OBTIDOS

A escolha do procedimento estatistico recaiu na tecnica parametrica
denominada "prova t'", usualmente adotada para analisar dados extraidos de
dois tratamentos diferentes aplicados a uma mesma populagao.

Afirma SIEGEL que

'%Mmmegam se as provas estatisticas de duas amos tras quando
a pesquisa deseja determtnar se dois tratamentos sao diferen—
tes, ou se um tratamento e "melhor'" do que outro. O "tratamen-
to" pode consistir de wma diversidade de situagdes ou  condi-
coes..."

E continua mais adiante:

"Por exemplo, um pesquisador pode quever comparar dois meto
dos de ensino, aplicando um metodo a wm grupo de alunos, e o ou
tro metodo a outro grupo dzferente de alunos. Ora, se um dos
grupos conta com estudantes mais inteligentes ou mais bem moti-
vados, os resultados obtidos peZos dots grupos, apos a aplica-
gao dos dhférentes metodos de ensano, nao refletirao f@ﬂbmentc
a efzcaencaa relativa dos dois metodos, porque outras varidvei
estao contribuindo para as diferengas observadas nos zcsultadou.

Una das maneiras de superar a dificuldade decorrente da in-
trodugao de diferengaé "extrinsecas" entre dois grupos consiste
em utilizar na pesquisa duas amostras relacionadas, isto e, re—
lactonar de alguma forma as duas amostras estudadas. Tal rela-
cionamento pode ser conseguido utilizando-se cada individuo co-
mo seu proprio controle, ou entao formando pares de 1ndldldd00
e, em seguida, assoctando 08 doas membros de cada _para as duas
condigoes. Quando um individuo "serve como seu pﬂOpPZO contro-
le", ele e submetido a ambos os tratamentos em ocasioes diferer
tes. Quando se utiliza o metodo do émparelhmnento, deve-se pro—
curar selecionar, para cada par, individuos que sejam tao seme-
Lhantes quanto possivel em relagao a quaisquer varidveis extrir
secas que possam influenciar o resultado da pesquisa. No exen—
plo citado acima, o metodo do emparelhamento exigiria que se
formassem pares de estudantes de tal modo que cada par fosse
composto de dois estudantes de inteligencia e motivagco substan
ctalmente iguais. A wnm membro de cada par, escolhido aleatoric-—
mente, seria aplicado um dos metodos, e ao seu "parceiro" seria
aplicado o outro metodo". (6) ’

Recomenda ainda SIEGEL que,

"Sempre que posstveZ o metodo de utilizagdo de cada indivi
duo como seu proprio controle (confraoazangando a ordem an que
se aplicam os tratamentos ou metodos) 5 preferivel ao metodo do
emparelhamento. E a razao disso e que e limitada a nossa capact
dade para formar os pares ad@quadamente, em conseqllencia do nos
so desconhecimento das variaveis relevantes _que determinam o
comportamento. Alem disso, mesmo que conhecéssemos as variqveis
que sao importantes e que poderiam, portanto, ser  controladas
pelo processo de formagao de pares, os intrumentos para  medir
ou aqualiar tais variaveis sao assaz grosseiros ou inexatos, o
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que torraria precaria a formagao de pares com base em nossas
mensuragoes. A validade de wn planejamento por  emparelhamento
esta na razao direta da capacidade do pesquisador para determi-
nar como formar os pares, e essa capacidade é quase sempre mui-
to limitada. Essa dzftculdbab e contornada quando se utiliza ca
da individuo como seu pPOpP%O controle; nao se pode pretender
relacionamento mais preciso do que a propria identidade"”. (17)

A testagem da efetividade da instrugao modular, objeto deste traba-
lho, funda-se nos "ganhos liquidos" dos alunos, entendidos como a diferenga
de nota do pre e do pos-teste em cada um dos modulos da disciplina, sendo
portanto uma diferenga de escores de um conjunto de individuos (turma de a-
lunos) sujeitos a dois tratamentos (antecedente e subseqllente); tal conjun
to de dados justificou a escolha da tecnica estatistica. Os individuos que,
por qualquer razao, nao participaram dos pre-testes em determinados modulos
foram excluidos da populacao para efeito da tabulacao desses mesmos modulos.

O presente trabalho nao se baseia em duas amostras diferentes, mas em
uma populagao alvo dos alunos matriculados nas disciplinas Administracao de
Pessoal I e II, mensurada de maneira antecedente ao processo de ensino/a-
prendizagem fpré—teste) e conseqllente (pos-teste por modulo e pos—teste ge-
ral), de forma a comparar o seu pr5prio desempenho com o criterio preestabe
lecido. '

Neste trabalho, o autor esta de acordo com a segunda parte da seguin-
te proposicao de SIEGEL:

") tecnica paramétrica usual para analisar dados extraidos
de duas amostras relacionadas consiste em aplicar a prova t aos
escores de diferengas. Pode-se obter wum escore de diferenca a
partir dos dotis escores dos membros de cada par, ou dos dois es
cores de cada individuo sujeito as duas condigoes ou tratamen—
tos. A prova t admite que esses escores de diferengas sejam in-
dependentes e tenham distribuigao nmormal wna populagao da qual
se extraiu a amostra, . e exige, alem disso, que as mensuragoes
se fagam no minimo ao nivel de uma escala de intervalos" (18)

Independentemente da '"prova t'", foram calculados os resultados gerais
dos testes em termos de percentual de alunos que obtiveram determinadas no-
tas, numa escala de 1 a 10, sendo que, como alias em todo o trabalho, os
maiores valores foram atribuidos ao melhor conhecimento da materia (quadro

2).
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0 tratamento dos dados por intermedio da tecnica parametrica 'prova
t", em cada modulo das disciplinas Administragao de Pessoal I e II, foi pro
cedido pelo emprego da seguinte formula (19):

X = X

2
8 =~
onde:
;i = media aritmetica dos escores do pre-teste
Eé = media aritmetica dos escores do pos-—teste
g Gif & et (erro padrao da diferenga entre os escores do pre

AN -1 e pos—testes )

_ /2 - =,
s = /5~ & 7 %)

D = diferenga entre os dois escores relativos ao pos—teste e ao
pré—teste

N = tamanho da amostra (n® de respondentes)

v ou G.L. = numero de graus de liberdade
Razao t obtida (t observado) = to
Razao t tabelada (t critico) = te

A aplicagao das formulas supra especificadas aos dados obtidos duran-

te a execucao deste trabalho permitiu construir o Quadro 3.
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As hipoteses que orientaram este estudo {ixaram posigoes:
Hy: sobre a diferenga significativa entre as medias obtidas pelos alu
nos nos pre- e pos-—testes extensivos, com relacao ao modelo refe-
rencial, e
H,: sobre a performance do aluno capaz de atingir, pelo menos, 807 do
nivel de competencia final esperada nos objetivos instrucionais
do modelo referencial.
Ora, cabe aqui examinar, entao, os resultados obtidos neste trabalho
e confronta-los com cada uma das duas hipoteses acima.
Cabe, tambem, lembrar que os pos-testes gerais foram empregados exclu
sivamente para fins de avaliagao formativa, nao estando, portanto, os seus
resultados presentes nesse confronto.

- HIPOTESE NULA

A hipotese nula (HO) deste trabalho estabelece que '"nao existe dife-
renga significativa entre as medias obtidas pelos alunos nos pre e pos—tes—
tes extensivos, com relagao ao modelo referencial'. Considerando-se um ni-
vel de significancia de 1%, quer isto dizer que, ao se testar a significan-
cia, verifica-se se o 't' observado (fo) e igual ou maior que o 't' critico
(tc).

Donde:

e rejeitada

Set »t —H
o c 0

0 .
Ao examinarmos o Quadro 3, verificamos que resultados das medias de

Set <t —+H, e aceita.
o c
apenas dois testes — 3.3-2 e 4.4-7 — calram fora da area critica de rejei

gao, o que, em outras palavras, revela a aceitagao da H enquanto que nos

OS

demais 81 experimentos a H. ficou rejeitada.

0

A aceitagao estatistica da H, em dois dos 83 experimentos decorreu de

0
determinados fatores aleatorios, que aparentemente neutralizaram as eviden-
cias da validade da instrugao modular:
a) presenca de alunos cuja atividade profissional coincide com o as-
sunto do modulo;
b) redagao de monografias, como tarefas de outra disciplina, sobre te
mas dos dois modulos aceitos;
¢) realizagao obrigatoria de estagios ou trabalhos de estagio, exiéi—
da para a formagao profissional do administrador de empresas, por

um significativo mas nao determinado numero de alunos da respecti-

va turma.
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Os dois modulos que acusaram a aceitagao da HO referem—se a:
a) Turma: 3.2

Modulo: 2

Assunto: Treinamento de Pessoal
b) Turma: 4.4

Modulo: 7

Assunto: Auditoria de Relagoes Industriais

Convem lembrar que o assunto 'treinamento de pessoal' tem recebido a-
tengao especial nas empresas brasileiras em conseqlléncia dos estimulos da
lei n® 6.297, de 15.12.1975, que tambem provocou a profissionalizagao do
tecnico ou administrador de treinamento, exercida por muitos alunos dos cur
sos de administracao de empresas.

Por sua vez, o assunto 'auditoria de relagoes industriais' sobrepoe-
se parcialmente a outras disciplinas ou especializagoes profissionais, como
Auditoria Geral, Controladoria, Analise de Sistemas, beﬁ como foi assunto
de um trabalho semestral de estagio dessa turma simultaneo a disciplina Ad-
ministra¢ao de Pessoal II.

Alem disso, mais um fato deve ser levado em conta: a eventualidade da
ocorrencia de um palpite aleatorio no pré-teste respondido pelo aluno. 0
pré-teste consta de 10 questoes,com apenas duas alternativas como respostas
(falso/verdadeiro), cuja probabilidade de acerto e de 507, énquanto que o
pos-teste, tambem com 10 questoes, e do tipo miltipla escolha, com quatro
alternativas como respostas, com probabilidade de 25% de acerto por sorte.

Assim, se considerarmos essas ponderagoes em conjunto, a aceitagao es
tatistica da HO nas duas situagoes em questao tornar-se—a irrelevante face

aos resultados gerais.

- HIPOTESE ALTERNATIVA

A hipotese alternativa (Hl) deste estudo propoe que 'a aplicacao da
instruggo modular ao processo de ensino resulta numa performance do aluno
capaz de atingir, pelo menos, 80% do nivel da competencia final esperada
nos objetivos instrucionais do modelo referencial'.

A aplicacao da instrugao modular ao processo de ensino da disciplina
em questao gerou dados que foram apresentados no Quadro 2 e no Grafico 1;s0

mando-se as percentagens dos pos—testes com nota igual e superior a 7,0 (se
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te) de ambas as disciplinas, Administracao de Pessoal I e II, obteremos a
segyinte media:

Disciplina: Administragao de Pessoal I

Notas % Pos-testes
7 13,9
8 30, 2
9 26,5
10 17,2
Total 87,8
Disciplina: Administragao de Pessoal II
Notas % Pos—testes
7 12,3
8 18,3
9 31,4
10 30,2
Total 92,2
Media das duas disciplinas (AP-I1 e AP-II):
87,8 + 92,2 _ 4o
2

Portanto, a media de 907 representa a performance do aluno nos cbjeti
vos instrucionais do Modelo Referencial.

Essa media, como resultado final, leva a inferir que o nivel de 807
da competencia final esperada foi atingido e mesmo ultrapassado, por se tra
tar de soma de notas de aproveitamento iguais e tambem superiores a 7,0 (se
te), numa escala de zero a 10,0. Em outras palavras, 907 de alunos alcanga-

ram, na disciplina, um aproveitamento igual ou superior a 70%.
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9 - CONCLUSOES E RECOMENDACGCOES

Efetivamente, a instrugao modular constitui uma solugao eficaz do pro
cesso de ensino para a competencia e este trabalho traduz uma tentativa de
adaptacao dessa tecnologia a uma realidade concreta de ensino da disciplina
administragao de pessoal em faculdade de administracao de empresas.

Dentro dessa meta foi elaborado um Modelo Referencial capaz de orien-
tar as competencias esperadas dos alunos e baseado em aspecﬁos legal, pro-
fissiografico e funcional do administrador de empresas, bem como os instru-
mentos de implementacao da instrugao modular.

A apliéaggo dos instrumentos modulares em sala de aula produziu da-
dos, os quais, apos o tratamento estatistico tipo "prova t", evidenciaram
que apenas dois dos 83 casos do experimento confirmaram a hipotese nula de
que nao existe diferencga significativa entre as medias obtidas pelos alunos
nos pre e pos-testes extensivos, enquanto que a hipotese alternativa foi in
tegralmente comprovada.

Todavia, o autor iniciou este trabalho com a expectativa de que se pu
desse conceder a cada aluno tempo de acordo com as necessidades pessoais de
le, o que nao foi possivel, dada a propria estrutura do curso; as  conces-—
soes do tempo so foram possiveis quando se tratava de escolher a data do
pos-teste, sempre coletivo, e de fixar prazos para a recuperagao individual
de alunos ﬁue nao obtiveraﬁ sucesso naqueles pos-testes.

Portanto, mesmo que o tempo tenha sido igual para todos, a propria

instrugao modular demonstrou a sua aplicabilidade a disciplina e ao  curso
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em questao, dada a comprovagao de sua validade diante das hipoteses formula
das.

Em sintese e a partir da analise dos resultados especificos e gerais,
e possivel chegar as seguintes e principais conclusoes:

a) A aplicagao da instrugao modular ao processo de ensino das disci-
plinas Administragao de Pessoal I e II, em curso de administracao de empre-
sas, conforme mais amplamente especificado em parte anterior deste traba-
1lho, resultou numa performance dos alunos igual a 90% da competencia final
esperada nos objetivos instrucionais do Modelo Referencial (Hl) e numa per-
formance do processo no qual 81 em 83 casos confirmaram que existe diferen-—
ca significativa entre as medias obtidas pelos alunos nos pre e pos—testes
extensivos, com relagﬁo ao Modelo Referencial (HO);

b) A elaboraggo do Modelo Referencial fundamentado nos aspectos le-
gal, profissional e funcional do administrador de empresas e util ao desen-
velvimento da competencia profissional;

c) A revisao dos objetivos instrucienais da disciplina em qﬁestgo, com
vistas a implementacao deste experimento, segundo a experiencia do investi-
gador, e aplicavel tambem a reorganizagao e atualizagao do conteudo disci -
plinar; .

d) A concessao do tempo necessario a aprendizagem de cada aluno isola
damente nao chegou a ser concretizada, diante da propria rigidez estrutural
da escola onde este experimento foi realizado. Todavia, este fato nao pare-
ce ter exercido prejuizo significativo, haja vista os resultados obtidos;

e) A instrucao modular revelou-se motivadora, pois, 'informalmente",
os alunos apoiaram-na e se interessaram pelo processo;

f£) A instrugao modular segundo o modelo de NAGEL & RICIHMAN e adaptada
ao ensino da disciplina administracao de pessoal em faculdade de administra
gao de empresas, e aplicavel a formacao profissional de administradores de
empresas,

Do que foi tratado ate aqui pode-se concluir pela possibilidade da a-—
plicagao da concepgao curriculo como tecnologia a producao do modelo de en-
sino baseado em competencia, para habilitacao de administradores de empre-
sas.

Claro esta que a produggo desse modelo de ensino exige o emprego de
recursos em grau muito maior do que o exige o ensino convencional. Segundo

apontamentos do autor, a elaboragao dos doze modulos completos levou cerca
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de 120 horas; a reproducao desse material consumiu 94 estenceis para mimeo-
grafo e cerca de 18.000 folhas de papel idem, alem dos servigos de datilo-
grafia e impressao mimeografica. Foi um investimento de regular monta que
produziu dividendos ‘educacionais palpaveis em termos de beneficios, tanto
para os alunos submetidos ao processo como para o investigador, que se pro-

poe tecer as seguintes recomendacoes:

a) Promover a instrugao modular em estabelecimentos de ensino que dis
ponham de servigos proprios ou de terceiros, de datilografia e reproducao
do material instrucional;

b) Aplicar a instrugao modular em escolas superiores cuja biblioteca
contenha obras variadas e atualizadas, de modo que possa oferecer boa base
de informagoes contemporaneas e acessiveis aos alunos da disciplina;

c) Iniciar o processo de instrugao modular paralelamente as aulas ex-—
positivas, substituindo paulatinamente estas por aquelas;

d) Investigar o efeito da influéencia das aulas expositivas concomi tan
tes a instruggo modular, a cargo do professor efetivo, reaplicando—a por ou
tro professof e identificando o efeito que a pessoa do primeiro exerce so-—
bre o processo; ' )

e) Pesquisar formas de compensar a impraticabilidade da concessao do
tempo necessario — na grande maioria das escolas — para que .cada aluno pos-—
sa atingir o mesmo grau de competencia na disciplina, mas dentro da concep-
cao do curriculo como tecnologiaj

f) Orientar os professores interessados na sistematizaggo de suas dig
ciplinas no uso do modelo de instrugao modular para a reorganizagao e atua-
lizacao do conteldo programatico curricﬁlar;

g) Testar a instrugao modular segundo formas diferenciadas de encarar
o processo de ensino-aprendizagem das disciplinas que compoem o curso de ad
ministraggo de empresas;

h) Promover encontros formaise informais interdisciplinares para a ex
plicacao, o debate e a difusao da instrugao modular;

i) Disseminagao da aplicabilidade da instrugao modular no curso de ad
ministragao de empresas, em periodicos especializados;

j) Atualizar, continuamente, o contetdo do material instrucional, a-
perfeigcoando-o e tornando-o cada vez mais eficaz no processo de transformar
-0 estudante no seu proprio professor, como uma das contribuigges em benefi-

cio do sistema escolar do Pais.
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Para o autor — e paralelamente —, este trabalho evidenciou tambem que
o aprendizado que ocorre numa atmosfera relativamente humana desperta o in-
teresse pela disciplina e tem maior probabilidade de exito, tanto assim que,
ja durante a segunda aplicagao da instrugao modular, 367 dos alunos escolhe
ram temas para monografia de acordo com o conteudo do programa da discipli-
na administragao de pessoal, uma entre as cinco disciplinas oferecidas.

Os estudos da cordialidade de professores e do aumento de aproveita-
mento por parte de estudantes do quarto grau, realizados por CHRISTENSON,
revelaram o seguinte:

"(...) os resultados apoiam a tese de que a resposta afetiva do
professor e matis importante para o aumento do aprovertamento do
que sua permissividade'’. (1)

Pode acontecer entao que, alem de ser muito bom ser simpatico, isto

tambem ensine alguma coisa.

in: ASPY, David. Novas tecnicas para humanizar a educacao; trad. Jamir Mar-

tins. Sao Paulo, Cultrix, 1978, p. 109.
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IT - GLOSSARIO GERATL

ABORDAGEM SISTEMICA — tecnica sistematica de planejar, implementar e ava-
liar a instrugao. Visa assegurar relagoes ordenadas e interagao de re
cursos'humanos, técnicos e ambientais a fim de atingir os objetivos
instrucionais estabelecidos. Ver Enfoque SistEm;co.

ACAO PEDAGOGICA — intervengao institucional que implica um trabalho sistema
tico destinado a interiorizagao em carater duravel de modelos de fun-
cionamento ou de comportamento.

ACOLHIMENTO — disposicao do aluno para prestar atencao em fenomenos particu
lares ou estimulos.

ADESTRAMENTO — ato ou efeito de adestrar: treinamento, habilitacao, ensino.
Instrugao aplicada com o intuito de dar ou adquirir habilidade para
exercer determinada especialidade. Processo pelo qual se efetuam mu-
dangas na melhoria das. atitudes, nos padroes de comportamento e no de
sempenho das tarefas. Tem acepcao mais restrita que o conceito de edu
caggo.

AGRUPAMENTO DE OBJETIVOS — processo de reunir varios objetivos em grupos
com o proposito de decidir sobre a organizacao instrucional "Gtima'"
para cada grupo de objetivos.

ANALISE — capacidade de dividir um material em suas partes componentes de

tal forma que sua estrutura organizacional possa ser compreendida.

. ANALISE DAS NECESSIDADES — exame das discrepancias entre o que se pretende

fazer e o que se faz realmente; processo formal para analisar as bar-
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reiras entre os objetivos visados e a situagao existente, para identi
ficar as discrepancias entre o IDEAL e o REAL, entre o que se preten-—
de e o que se obtem.

ANALISE DE CONTEUDO — procedimento para escolher objetivos instrucionais
pertinentes a determinada audiencia, partindo da analise de materiais
instrucionais existentes.

ANALISE DE FUNGOES — processo mediante o qual o analista identifica o que

precisa ser feito para alcangar os objetivos da fungao.

ANALISE DE TAREFA — estudo de tarefa para descobrir as partes que a com-
poem, responsabilidades e deveres relativos as exigencias fisicas e
mentais da tarefa, ferramentas e equipamentos utilizados, linhas de

promogao, requisitos de habilidade e experiencia, tabelas de salarios,
horas de trabalho, condigoes do mesmo e suas relacoes com outras tare
fas // analise efetivada com tal grau de especificidade que formula
objetivos de acordo com a performance esperada, em termos das menores
unidades encontradas // descrigao detalhada das agoes e habilidades
necessarias a consecucao de um objetivo éomplexo // procedimento para
determinar uma seqllencia efetiva de tarefas Uteis e inerentes ao com-
portamento terminal desejado // processo em que se identificam os pas
sos supostamente indispensaveis a execugao de uma tarefa. Em treina-
mento existem muitos metodos de analise de tarefas; os tres mais im-
portantes sao:

. Descrigao de cargo de Mager, método de listagem e detalhamento de
tarefas. Faz-se uma descrigao de cargo de tal modo que o encarregado
do treinamento adote desde o inicio um ponto de vista orientado para
o cargo. As tarefas que compoem o cargo descrito sao entao listadas
antes de cada uma ser desmembrada nas etapas necessarias para o seu
desempenho.

. Sistema CRAMP de Belbin. CRAMP & uma mnemonica para compreensao, de
senvolvimento de reflexos, formagao de atitudes, memorizacao e proces
so de aprendizagem. Considerando cada tarefa em funcao de cada um des
tes cinco tipos de aprendizado, a atencao e concentrada em importan-
tes areas de problemas, e estratégias importantes de aprendizagem po-
derao ser formuladas.

. Analise de pericia de Seymour. Consiste em um grande detalhamento

do que o trabalhador treinado faz e do modo como o faz. Os movimentos
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dos membros, o uso dos olhos e de outros orgaos dos sentidos sao ano~
tados com extremo cuidado. .

Estes metodos procuram, em maior ou menor detalhe, desmembrar uma ta-
refa em elementos pequenos, de modo a revelar os conhecimentos, peri-
cias e atitudes que contribuem para o desempenho bem sucedido da tare
fa. Tanto a freqllencia como a dificuldade de realizagao sao registra-
das juntamente com o tipo e a dificuldade da situagao de aprendizado.

ANALISE DO GOL INSTRUCIONAL — tecnica atraves da qual se identificam concei
tos, habilidades ou tarefas (desempenhos subordinados) indispensaveis
para capacitar o aluno a executar o gol terminal (desempenho superor-—
denado). Procedimento para identificar os comportamentos pre-requisi-
tos que necessitam ser aprendidos antes que o aluno possa obter mes-—
tria no gol terminal.

APLICAGAO — capacidade de usar um material aprendido em situagaes novas e
concretas.

APRENDIZ — agente ativo do treinamento; o aprendiz € o receptor na comunica
cao de processos de trabalho. -

APRENDIZAGEM — no dizer de von Bleicken, e '"um modo de ganhar uma habilida-
de ou um oficio para os quais se reconhece necessaria a posse de co-
nhecimentos e tecnicas especificas para considerar-se qualificado pro
fissionalmente'. A aprendizagem e o processo dinamico pelo qual o a-
prendiz assimila tecnicas de trabalho. Na formagao profissional, a a-
prendizagem envolve, quase sempre, a mudanga de habitos de pensar e
de agir ou, no caso de treinamento inicial, a aquisigao desses novos
habitos psicomotores. Aprender & verbo de agéo que mostra que o aluno
adquire novo comportamento profissional ou introduz modificagoes Sul
comportamento adquirido antes do treinamento. Atraves da aprendiza-
gem-processo, o aluno adquire uma forma de conduta // processo de mu-
danga de comportamento.

APRENDIZAGEM INDIVIDUAL — qualquer mudanga sistematica no comportamento in—
dividual ocorrida ao longo de certo periodo de tempo e que se comple—
ta quando o individuo atinge um padrao estavel de comportamento.

APTIDAO — potencial inato fisico, mental e emocional do aluno bara realizar
um tipo especifico de atividade // qualidade inerente de facilidade
que o empregado possui para executar tarefas e desincumbir-se de res-

ponsabilidades // conhecimento da tarefa e capacidade para cumprir de
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veres e responsabilidades sem necessidade de aprendizagem previa. Pre
disposicao congenita. Atitudes do trabalho. Vocagao. Dom. Segundo L.
Carrol, 'quantidade de tempo que um aluno necessita para atingir um
criterio':

ATITUDE — estado persistente de um individuo que lhe influencia as decisoes.
Tendencia geral de um individuo de agir de certo modo sob certas con-
digoes // estados complexos do organismo humano que afetam seu compor
tamento em relaggo a pessoas, colsas e eventos.

ATITUDE NO TREINAMENTO — estado mental do aluno refletido em seu comporta-
mento; sentimentos e opinioes sobre circunstancias e fatos de sua for
magao profissional.

ATIVIDADES DE APRENDIZAGEM — processos internos e externos atraves dos
quais os alunos adquirem novas informagoes, habilidades ou atirtudes.

ATIVIDADES DE ENSINO — situacoes criadas pelo professor para que o aluno vi
va certas experiencias julgadas necessarias para acarretar mudangas
intelectuais, afetivas e motoras.

ATIVIDADES EbUCATIVAS — situagoes de aprendizagem criadas pelo professor pa
ra aumentar a probabilidade de que os alunos vivam as experiencias in
dispensaveis para alcancar seus objetivos educacionais.

ATIVIDADES INSTRUCIONAIS — acoes que o aluno desenvolve a fim de atingir o
gol instrucional.

AUDIOVISUAIS — instrumentos didaticos utilizados para ilustrar uma exposi-
cao oral do instrutor durante o processo de ensino.

AUTOGESTAO PEDAGOGICA — processo cooperativo—escolar de decisdo sobre méto-
dos, programas e atividades de apréndizagem entre estudantes e profes
sores; co-autoria na organizacao da aprendizagem.

AUTONOMIA FORMATIVA — aprendizagem autonoma: o estudante encarado como su-
jei;o da aprendizagem, da obtencao e utilizagao de conhecimentos e
tecnicas frente a situacoes problematicas, necessidades e exigencias
da vida humana, da aquisicao das competencias.

AUTONOMIA PEDAGOGICA — diregao minima do trabalho que integra a agao pedagé
gica.

AUXILIARES VISUAIS — instrumentos ou dispositivos, tais como modelos, amos-—
tras, fitas cinematograficas ou diapositivos, diagramas e manuais em-
pregados para ajudar o aluno a atingir o padrao de desempenho assina-

lado pela diregao.
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AVALIAGAO — aferigao da aptidao de um individuo para um cargo, em fungao
dos deveres ou exigencias do cargo // julgamento da eficiencia de um
programa instrucional segundo padroes especificos // processo de deli
near, obter e prover informaggo util para julgar decisces alternati-
vas.

AVALIAGAO DO DESEMPENHO — processo de coletar dados para determinar especi-
ficamente o sucesso do aluno em certa tarefa, como resultado do pro-
grama instrucional.

AVALIAGAO FORMATIVA — processo de avaliagao centrado na melhoria de desempe
nho num programa instrucional, com enfase na coleta de dados.

AVALTAGAO SOMATIVA — processo de avaliagao centralizado na determinagao glo
bal da efetividade de um programa; processo de delinear, obter e in-
terpretar dados necessarios para decidir a respeito da difusao de um
produto, uma pratica ou um programa.

AVALIAR — classificar ou julgar a aptidao de um individuo para um cargo //
medir um cargo, a eficiencia de um programa, de normas, etc. Consiste
em uma apreciagao de mérito, na déterminagao de valor.

BARREIRAS COMPORTAMENTAIS — em avaliacao de desempenho, as relacionadas com
as dificuldades politicas e interpessoais.

BARREIRAS SISTEMATICAS — em avaliagao de desempenho, as relacionadas com a
coleta e a analise de dados.

BUROCRACIA PEDAGOGICA — enquadramento administrativo da acao pedagogica em
termos de diregao hierarquizada da organizagao e do controle do ensi-
no e da aprendizagem.

CAPACIDADE — aptidao maxima que se pode obter sem treinamento adicional //
qualidade de possuir aptidao, competencia e eficiencia para executar
com pericia os deveres e as responsabilidades do posto ou cargo //
forga fisica ou mental, energia, destreza ou outras habilitagoes ade-
quadas, bem como conhecimentos e recursos indispensaveis ao desempe-
nho de determinadas agoes, responsabilidades, deveres, etc.

CARACTERISTICAS DO ALUNO — tragos do aluno que podem afetar sua capacidade
de aprender (ex.: idade, quociente intelectual, nivel de leitura...).

CIBERNETICA — teoria dos sistemas auto-regulaveis e auto-organizaveis que
tem como meta principal a comunicacao entre o professor (programador)
e o estudante.

CLUSTER DE MODULOS — grupo dé modulos relacionados entre si.
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COMPETENCIA — capacidade especializada de determinado elemento humano para
bem desempenhar suas &arefas, configurada no pleno dominio de todas
as atribuigoes necessarias. .

COMPETENCIAS DE ENTRADA — genericamente, sao as capacidades que o estudante
traz consigo para uma nova aprendizagem. Especificamente, sao as habi
lidades pre-requisitos que o aluno deve ser capaz de demonstrar antes
de comegar uma seqllencia instrucional.

COMPONENTE — grupo de modulos (cluster) relacionados que se complementam e

‘ formam a base do que se poderia chamar de cursos nos programas tradi-
cionais.

COMPORTAMENTO — acoes ou atitudes que podem ser vistas e medidas.

COMPORTAMENTO A CAMINHO OU PRELIMINAR — qualquer étividade na qual o aluno
precise obter competencias, como uma preliminar ou habilidade basica
para capacita-lo a desempenhar o comportamento terminal.

COMPORTAMENTO DE ENTRADA — em sentido amplo: capacidades individuais que o
aluno traz consigo antes de receber determinada instrugao. Em sentido
restrito: conhecimentos, atitudes, habilidades e sensibilidade neces-—
sarios a aprendizagem de determinado programa instrucional. Competén-
cia de entrada. Comportamento inicial.

COMPORTAMENTO FINAL — o verdadeiro comportamento dos alunos ao chegarem ao
fim de um programa; termo diferente de criterio de comportamento,
pois no Ultimo caso o programador preve aquilo que os estudantes se-
rao capazes de fazer quando concluirem um prog;ama.de ensino. Compor-
tamento "terminal.

COMPORTAMENTO INDICADOR — agao aberta e observavel do aluno que permitira
determinar se a intengao principal foi atingida satisfatoriamente.

COMPORTAMENTO INICIAL — conhecimento que o aluno deve ter a fim de se habi-
litar a desempenhar as tarefas de um programa.

COMPORTAMENTO PREVISTO — habilidades que o aluno deve possuir, de modo que
se capacite a estudar determinado programa.

COMPORTAMENTO TERMINAL — comportamento final.

COMPREENSAO — capacidade de aprender o significado de um material.

CONDICIONAMENTO — conduta que se realiza de forma reflexa quando aparecem
sinais eficientes para desencadea-la.

CONDICIONAMENTO OPERANTE — condigoes atraves das quais um organismo aprende

ra, ao ser guiado a determinado comportamento. Esse comportamento se-—
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ra reforgado posteriormente. Tipo de condicionamento (aprendizagem)
desenvolvido pelo Professor B.F. SKINNER, da Harvard University, que
serviu de base a elaboragao da programacao linear.

CONDIQKO — elemento de um objetivo instrucional. Descreve o que sera facul-
tado ou nao ao aluno a fim de que ele execute o desempenho especifica
do. Discrimina aspectos (circunstancias) importantes do ambiente no
qual o desempenho devera ser demonstrado.

CONFIABILIDADE — consistencia interna de um instrumento de avaliagao.

CONGRUENCIA — caracteristica de um teste relativa ao critério. Ha congruen-—
cia entre o item de teste e o objetivo quando a resposta pelo item de
teste corresponde exata e diretamente ao desempenho desejado do alu-
no, conforme o que esta enunciado no objetivo.

CONHECIMENTO — reproducao do material aprendido previamente.

CONHECIMENTO DE RESULTADOS — oportunidade dada aos alunos de julgarem se os
seus comportamentos sao corretos.

CONTEUDO — conhecimentos selecionados, organizados e finalmente apresenta-
doé aos alunos atraves de experiencias de aprendizagem. A  aquisicao
do contetdo ira facilitar e capacitar o aluno a atuar como descrito
nos objetivos. '

CRIATIVIDADE — produtividade no que concerne as idéias, a invengao, a fecun
didade intelectual e a imaginacao.

CRITERIO — conjunto de preceitos eticos e morais estabelecidos previamente
para comandar um comportamento futuro, facilitando o raciocinio, dan-
do seguranga as decisoes e balizando os procedimentos // nivel a ser
alcancado // padrao absoluto de desempenho.

CRITERIO DE COMPORTAMENTO — comportamento que o programador preve que O alu
no obtera apos completar o programa.

CURRICULO — todos os resultados da aprendizagem planejada por uma escola.

CURVA DE APRENDIZAGEM — representagao, grafica ou nao, do processo da apren
dizagem em condigoes definidas, condigoes essas referentes a natureza
da aprendizagem, aos meios utilizados para efetiva-la, a duracao e
freqlencia, ao metodo ou processo empregado, .

DADOS — colecao de informagoes para qualquer proposito especifico. Fatos ou
valores numericos resultantes de observagoes (medidas) de situacoes,
objetos ou pessoas. Especificamente, sao evidencias coletadas para de

terminar se o processo da instrucao foi eficaz.
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DEDUGAO — esquema no qual o professor explica porque e de que forma o apren
dizado beneficiara o aluno.

DESEMPENHO — elemento essencial de um objetivo instrucional. Descreve o com
portamento (agao, atuagao) que o aluno deve exibir apos ter sido ex-
posto a um programa instrucional. Deve ser passivel de observaggo ou
mensuragao. Alguns desempenhos $ao abertos (ex.: datilografar) e po-
dem ser observados diretamente, enquanto a intengao principal de ou-
tros e coberta (ex.: identificar). Neste Gltimo caso; torna-se neces-
sario especificar um comportamento indicador (ex.: apontando), a fim
de permitir que a intengao principal seja mensurada.

DIDATICA — arte ou técnica de ensinar; aplicagao dos preceitos cientificos
que devem orientar o ensino, tornando-o pratico e eficiente.

DIRECIONALIDADE — projegao espacial da lateralidade.

DOMINIOS E SUBDOMINIOS DE APRENDIZAGEM — categorias utilizadas para classi-
ficar conhecimentos, habilidades, habitos e tendencias passiveis de
serem aprendidos. Referemse a tentativa de estabelecer uma taxiono-
mia instrucional, isto e, um sistema de classificacao em que coisas
sejam relacionadas e agrupadas com propositos praticos. Bloom, por e-
xemplo, propoe tres dominios: afetivo, cognitivo e psicomotor. Gagne,
do seu lado, apresenta cinco: estrategia cognitiva, habilidade inte-
lectual, informagao verbal, atitude e habilidade motora. Esses domi-
nios, por sua vez, dividem-se em subdominios. Para Gagné, sao habili-
dades intelectuais: discriminacao, conceito concreto, conceito defini
do, aplicaggo de regra e resoluggo de problemas.

EDUCAGAO — todos os processos mediante os quais uma pessoa adquire uma com-
preensao do mundo, bem como aptidoes para lidar com os seus problemas.

EDUCAGAO VOCACIONAL — ensino exigido pelo trabalho a ser feito, a partir da
tarefa mais simples ate a profissao especializada.

EDUCOGENO — situagao ou atuagao na qual e gerado um processo educativo es-
pontaneo ou capaz de ser dirigido.

EFETIVIDADE — diregao da instrugao que indica resultados em termos de modi-
ficagao do éomportamento do aluno da forma esperada.

EFICACIA — qualidade de produzir um efeito; ato de produzir resultados dese
jados.

EFICIENCIA — capacidade de produzir um efeito; faculdade de produzir resul-

tados.
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ENCADEAMENTO — inférmagaes inter-relacionadas de modo tal que os itens ins-
trucionais sejam sucessivos e justapostos.

ENFOQUE SISTEMICO — senso comum em forma programada. Abordagem de tomada de
decisao com caracteristicas inerentes de autocorregao e metodologia
logico-cientifica, a ser usada para planejamento e desenvolvimento de
componentes formados por homens e méquinas em interaggo. Estratégias
que compoem essa metodologia incluem a formulagao de objetivos compor
tamentals ou operacionais, analises de fungoes e componentes, distri-
buigao de fungoes entre componentes, programacao, treinamento e teste
do sistema, instalagao e controle de qualidade.

ENSINO — processo pelo qual sao transmitidos ao aluno conhecimentos, apti-
does, habitos e atitudes. Instrugao.

EQUIPAMENTO VOCACIONAL — fatores que tornam uma pessoa apta a uma vocaggo,
tais como inteligencia, aptidao, habilidade, treinamento, etc.
ESPECIFICAGAO — comportamento do aluno e descricao do programa determinado
pelo programador; por estas especificacoes, o interessado ou possivel
usuirio do programa podera avaliar a viabilidade do programa em rela-

_gao as suas finalidades especificas de ensino.

ESTIMULO — qualquer agente ou mudanca ambiental capaz.de influenciar o com—
portamento individual. '

ESTIMULO DE AVERSAO — determinado estimulo que provoca insatisfacao, descon
forto, descontentamento ou desinteresse.

ESTRATEGIA COGNITIVA — capacidade interna organizada que governa o comporta
mento ae aprender, lembrar e raciocinar do individuo // essa capacida
de & aperfeigoada com o passar do tempo, a medida que o individuo se
engaja em mais estudo, aprendizagem e raciocinio. Uma vez adquirida,
a estratéegia cognitiva (ex.: indugao, deducao) pode ser usada numa va
riedade de outras situagoes. )

ESTRATEGIA INSTRUCIONAL — implementagao do processo da instrucao para permi
tir que os propositos sejam alcangados // expressao generica que in-
clui um conjunto inter-relacionado de seqllencias (atividades) varia-
das de instrugao, cada uma servindo a um propésito especifico, para
ensinar determinado objetivo // processos, agoes ou comportamentos pe
los quais o professor atua sobre o aluno, orientando e controlando as
condigges externas févorﬁveis ao desempenho da aprendizagem.

ESTRUTURA DA INSTRUGAO — arranjo logico, hierarquico ou seqllencial de tare-
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fas de aprendizagen.

ETAPA — unidade de informagao.

EVENTOS INSTRUCIONAIS — ocorrencias que preparam e seguem o0 momento em que
os estados internos do aluno mudam do 'nao saber' para o "saber".

EXORTAGAO — motivagao dos alunos atraves de argumentos de sugestao.

EXPOSIGAO, METODO DE — comunicagao verbal, formal e unilateral entre um in-
dividuo e o grupo, durante a qual sao apresentadas ideias relaciona-
das, que foram cuidadosamente organizadas quanto ao contetdo e ao me-
todo.

EXTINGAO — termo tecnico com que se denomina determinado comportamento cuja
tendencia e desaparecer.

FASES DO TREINAMENTO — etapas pelas quais o aprendiz necessita passar para
executar melhor suas tarefas.

FAYOLISMO — método de organizagao industrial destinado a aumentar a efici%g
cia da empresa atraves da forma e disposicao das unidades componentes
da organizacao e das suas inter-relacoes estruturais. Essa abordagem,
tambem chamada Corrente Anatomica e Fisiologica da organizagao, consi
dera-a de cima para baixo e do todo para as suas partes. Fundada pelo
engenheiro frances Henri Fayol (1841-1925).

FEEDBACK — informagoes relacionadas com as reagoes do estudante que sao re-
cebidas pelo programador, via programa; ou informagoes que o estudan-
te recebe e que sao pertinentes as suas proprias atividades.

FIDEDIGNIDADE — refere-se a confiangca de uma medida. Geralmente expressa em
termos de consistencia e estabilidade das notas (escores) dos testes.

FUNQGES — atividades especificas que precisam ser executadas ao planejar,
desenvolver e manter um sistema a fim de facilitar a consecugao dos
propositos do sistema.

GANHO LIQUIDO — diferenca quantitativa entre as notas do pos-teste e do
pre-teste. '

GOL EDUCACIONAL — atividades humanas que contribuem para o funcionamento da
sociedade (e do individuo na sociedade) e que podem ser adquiridas a-
traves da aprendizagem.

GOL INSTRUCIONAL — enunciado do que se espera que o aluno seja capaz de fa-
zer, expresso em termos de desempenho (conduta), de forma sintetica,
sem detalhamento. O gol instrucional terminal especifica o comporta-

mento observavel mensuravel que o estudante devera demonstrar ao con-
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cluir a seqliencia instrucional. Gols instrucionais facilitadores espe
cificam os comportamentos (pre-requisitos) compreendidos pelo gol ter
minal, comportamentos estes que encaminham ao alcance do gol terminal
e o "facilitam".

GUIDANCE — ato pedagogico central mediante o qual o professor exerce uma tu
toria capaz de guiar os alunos na sua propria area, tanto no plano de
conteudos e dos objetivos possiveis como no plano dos meios e dos pro
cessos de avaliagao.

HABILIDADE — qualidade que se reflete em assinalada destreza manual ou capa
cidade para desempenhar varias fungaes e operagaes sem treinamento.
Tambem pode ser empregada para representar o ser humano como um todo
que reage ao seu meio ambiente. Unidade funcional do comportamento mo
tor aprendido.

HABILIDADE CINESTESICA — habilidade motora: habilidade que requer o uso e o
movimento voluntario dos musculos.

HABILIDADES INTELECTUAIS — capacidades que tornam 6 individuo coﬁpetente e
lhe permitem responder as conceituacoes do seu meio ambiente. Proces—
sos de discriminar, identificar, classificar, aplicar regras e resol-
ver problemas que envolvem processamento mental ativo.

HABILIDADES MOTORAS — capacidades que envolvem desempenhos cujos resultados

. se refletem em rapidez, precisao, forga e suavidade no movimento cor-
poral.

HIERARQUIA DAS HABILIDADES INTELECTUAIS — conjunto de habilidades que devem
ser ensinadas em determinada ordem a fim de que o aluno possa chegar
ao dominio do comportamento terminal.

HIERARQUIA DE APRENDIZAGEM — conjunto de capacidades que possuem relagao or
denada umas com as outras. Cada capacidade pre-requisito precisa ser
aprendida antes que outra mais complexa possa ser aprendida // organi
zagao de objetivos de "habilidades intelectuais" numa configuragao
que mostra a relaggo pre-requisito entre eles.

IMITAGAO — reprodggao consciente de um padrao de conduta psicomotora, obje-
tiva e visivel.

INDUQKO — esquema no qual se espera que o aluno venha a dar-se conta, por
si mesmo, do proposito do ensino.

INFORMAGAO VERBAL — fatos, nomes e conjuntos de conhecimentos necessarios

para um desempenho bem sucedido no objetivo. Itens de informacao que
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estao acessiveis em nossa memoria.

INSINUAGAO — indicagao contida na seqllencia instrucional para auxiliar o es
tudante a responder corretamente.

INSTRUGAO — mecanismo de manipulagao deliberada do ambiente do aluno  para
efeito de aprendizagem ou adogao de comportamento- especifico sob con-
digoes especificas. Ensino.

INSTRUGAO AUTODIRIGIDA — quando os objetivos de aprendizagem sao ditados pe
lo instrutor e os metodos de trabalho sao deixados para o aluno: por
exemplo, um projeto especial ou relatorio.

INSTRUGAO DE GRﬁPOS OU CLASSES — estratégias de ensino formal, tais como
leituras, ligoes e demonstracoes na sala de aula ou no local de traba
lho. As hipoteses sao que todos os estudantes, sem excegao, precisam
atingir os mesmos objetivos e que existe um metodo melhor de apresen-—
tacao para todos os alunos do grupo.

INSTRUQKO INDEPENDENTE — quando tanto os objetivos de aprendizagem como as
estrategias de ensino sao delimitados pelo aluno: por exemplo, autode
senvolvimento em diagnostico de falhas. As vantagens deste método de-
correm do fato de que o programa tem validade obvia e de que e impro-—
vavel que a motivagéo seja um problema.

INSTRUCAO INDIVIDUALIZADA — esquema de diregao do ensino que permite que as
caracteristicas dos alunos sejam a maior determinante no tipo e na
quantidade de instrucao fornecida. Geralmente implica uma forma de
ritmo proprio // tanto os objetivos de aprendizagem como as estraté-
gias de ensino sao ditados pelos métodos de ensino ou de instrugao
programada. As vantagens do metodo firmam-se no fato de que os objeti
vos de aprendizagem podem variar de aluno para aluno, cada um podendo
progredir a sua propria taxa.

INSTRUGAO PERSONALIZADA — a estratégia de ensino é controlada pelo instru-
tor, mas os objetivos de aprendizagem sao determinados pelos alunos.

INSTRUGAO PROGRAMADA — material instrucional que apresenta o contelGdo numa
serie de pequenos passos em seqliencias que exigem resposta dos alunos.

INVENTARIO DE ATITUDES — tipo de questionario que o estudante deve comple-
tar depois de ter percorrido as etapas de um programa. Esse questioqé
rio tem a finalidade de verificar as reacoes do estudante em conexao
com a seqliencia instrucional.

LATERALIDADE — sentido intimo da propria simetria.



136

‘LEARNING-SET — comportamentos de apoio, habitos instrumentais especificos,
ou modos de ataque que o aluno transfere de uma situacao a outra.

LEIS DE APRENDIZAGEM — para explicar o processo, gﬁistem oito leis de apren
dizagem: Lei do Efeito, Lei do Uso, Lei da Intensidade, Lei do Desu-
so, Lei da Freqllencia, Lei da Recentidade, Lei das Reagoes Simulta-
neas, Lei da Prontidao para a Aprendizagem.

LEMBRETE — Ver Insinuagao.

LEVANTAMENTO — coleta minuciosa de todas as informagoes necessarias ao per—

\ feito conhecimento de determinada area ou fenomeno, objetivando permi
tir um estudo analitico das causas determinantes daquilo que se pre-
tende conhecer.

MAPA INSTRUCIONAL — diagrama que mostra o relacionamento existente entre as
diversas condutas facilitadoras e sua organizagao relativamente a con
duta terminal,

MAQUINA DE ENSINO ADAPTAVEL — maquina de ensinar que adapta automaticamente
sua velocidade ou as seqllencias do programa para operar de acordo com
o desempenho do estudante.

MATETICO — sistema de treinamento que prové o programador de um conjunto de
procedimentos com os quais ele se capacita a diagnosticar os defeitos
ou problemas do treinamento ou do aprendizado. A decisao de que/se/qg
mo/para programar devera basear-se no diagnostico.

MEDIA DE ERRO — numero de erros em que um estudante incorre ao percorrer e
estudar um programa. Para os programas lineares, a media maxima de er
ro geralmente nao deve exceder a cinco por cento, e para os programas
ramificados nao deve ultrapassar vinte por cento ou menos; evidente-—
mente, a media também depende do assunto ou da matéria contida no pro
grama.

MEDIDAS DE CRITERIO — averiguam o status de um aluno em relagao a um crité-
rio ou desempenho padrao.

MEDIDAS NORMATIVAS — averiguam o desempenho de um aluno em relagao ao de ou
tros componentes de um grupo normativo, considerando o mesmo mecanis-
mo de medida.

MEIOS INSTRUCIONAIS — em sentido amplo, veiculos, canais entre'a mensagem e
o aluno; em sentido restrito, instrumentos fisicos que possibilitam a
transmissao dos estimulos necessarios a aprendizagem.

MENSURAGAO — processo de medida. Operagoes envolvidas em determinar a quan-
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tidade de um atributo (ex.: conhecimentos adquiridos pelo aluno).
MESTRIA — em termos de aprendizagem, refere-se ao preenchimento de todas as
exigencias de determinado objetivo. O padrao de sucesso (mestria/dom£

. -
" define o "mivel de mes-

nio) e especificado no objetivo. O "criterio
tria" due sera exigido de cada aluno em relagao a determinado objeti-
vo.

METODO — conjunto de principios estipulados e de procedimentos para a execu
cao de uma tarefa.

METODOS DE TREINAMENTO — conjunto de regras permanentes, de principios que
constituem uma disposicao de animo que conduz o treinando, em determi
nadas condigoes, a certa maneira de trabalhar que € a tecnica.

MODELO — esquema planejado e elaborado a partir de uma realidade, para ser-
vir de base ao desenvolvimento de uma atividade.

MODULO — quantidade que se toma como unidade de qualquer medida // unidade
de informagao para a apresentagcao de uma seqliencia instrucional.
MODULO DE ENSINO — pacote individualizado e auto-instrucional. Geralmente
contém todo o material que o aluno necessita a fim de alcangar o obje
tivo terminal. Este & o modulo instrucional escrito e auto-suficien-
te. 0 modulo de multimeios envolve mais de um meio instrucional (ex.:

projecao de slides). Modulo instrucional.

MODULO DE PRATICA — conjunto de oportunidades instrucionais oferecidas ao
aluno a fim de reforgar o comportamento desejavel ensinado.

MODULO DE TESTE — conjunto de oportunidades apresentadas ao aluno com o ob-
jetivo de testa-lo quanto a4 assimilagao do material ensinado.

MODULO NABA — variedade do Modulo de Testes cuja(s) resposta(s) podera(aoc)
ser: nem A, nem B, ou A ou B, ou ambos.

MODULO RULEG — variedade do Modulo de Teste baseado no raciocinio dedutivo,
isto e, a regra geral & dada, e dela devera ser deduzido um exemplo
especifico.

MODULO EGRUL — variedade de Modulo de Teste oposto ao Modulo Ruleg; firma-
se no raciocinio indutivo, isto e, parte do especifico, do exemplo,
para a generalizagcao ou regra.

MOTIVAGAO EXTRINSECA — refere-se ao contexto e geralmente é imposta na tare
fa por um agente externo; constitui a base dos processos mais tradi—
cionais e usualmente assume a forma de recompensas ou punigoes de um

tipo ou de outro.
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MOTIVAGAO INTRINSECA — diz respeito ao conteudo e & naturalmente inerente
tanto a propria tarefa como a pessoa. E base da maioria das modernas
teorias relacionadas com a atividade e a descoberta, uma vez que  a-
tualmente se reconhece que a exploragao e a curiosidade sao intrinse-
cas a maioria das pessoas. »

MULTIMEIOS — combinacao de diversos métodos e meios, partindo de principios
estabelecidos pela psicologia da instrugao, pela teoria e técnicas de
comunicagao, e tendo como objetivo tirar o maximo proveito de cada
componente e de sua combinacao. Multimedia. ‘

MULTIPLA ESCOLHA — relagéo de respostas oferecidas ao estudante para que se
lecione aquela que parecer correta. Este procedimento & tipico dos
programas ramificados.

OBJETIVOS — aspiragoes de um programa expressas em termos daquilo que o alu
no estara capacitado a executar quando concluir a seqllencia instrucio
nal. '

OBJETIVOS FORMATIVOS — formam habitos ou habilidades, atitudes e ideais.

OBJETIVOS INFORMATIVOS — consistem na tfansmiségo de conhecimentos.

OBJETIVOS INSTRUCIONAIS — referem—se ao desempenho esperado de uma pessoa,
programa ou sistema passivel de ser observado ou mensurado; sao fins
visados pelo planejamento; sao ideias, estados que se pretende atin-—
gir apos determinadas atividades. Os Objetivos Gerais descrevem as in
tengoes a longo prazo. Os Objetivos Especificos sao descrigoes claras
dos conhecimentos, habilidades e atitudes esperados apos determinadas
praticas instrucionais.

ORGANIZAGAO — refere-se a reuniao de diferentes valores, a reducao de con-
flitos entre eles e ao comego de elaboracao de um sistema de valores
internamente consistentes.

ORGANIZAGAO DE ATIVIDADES DE ENSINO — escolha de atividades relacionadas en
tre si de acordo com criterios de.continuidade, seqliencia e integra-
gao,'com o objetivo de reforga-las ou complementa-las umas as outras,
tanto na dimensao horizontal (simultaneidade) como na dimensao longi-
tudinal (seqliencia cronologica).

PADRAO — critério preestabelecido mediante o qual o desempenho de uma ativi
dade podé ser mensurado.

PADRAO ABSOLUTO — enunciado que define o nivel exato de desempenho exigido

do aluno como demonstragao de que obteve.mestria no objetivo. Testes
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relativos ao criterio (relativos ao objetivo) geralmente se baseiam
em um padrao absoluto.

PADRAO DE DESEMPENHO — quantidade e qualidade de um trabalho estabelecidas
apos pesquisa analitica para servir como elemento comparativo na men-—
suragao da produtividade dos fatores da produgao.

PADRAO RELATIVO — variagao no criterio de atribuicao de notas. A decisao de
notas & feita com base no progresso do grupo e nao no progresso indi-
vidual do aluno. A atribuigao de escores & baseada num padrao relati-
vo que flutua em fungao dos resultados obtidos pelos outros alunos na
sala de aula.

PEDAGOGIA — arte de instruir ou educar. Teoria da educacao. A pedagogia &,
logicamente, posterior a educagao. Esta sempre existiu, mas os fildso
fos sentiram os problemas suscitados e desenvolveram a pedagogia para
interpretar esses mesmos problemas, com solucoes para resolve-los.

PERCEP@AO DO PROPOSITO — ajuda dispensada ao aluno para a percepgao do pro-
posito que fundamenta tudo o que esta estudando.

PERFORMANCE — resultado final de uma operagcao produtiva, tomado como base
de comparagao para medir outros resultados // apresentacao observavel
de uma habilidade ou talento por uﬁa ou mais pessoas. Desempenho.

PERIODO OPERANTE OTIMO — maior unidade de aprendizagem que o aluno pode ab-

. sorver em um periodo especifico de tempo.

PESQUISA DE AVALIAGAO — processo para definir o grau em que um programa ins
trucional alcanga resultados especificos, tanto intencionais quanto
casuais; e para determinar os elementos empregados na situaggo ou nos
metodos que dificultam ou favorecem o processo.

POPULAGAO ALVO — parcela exata de uma populagao estudantil para a qual de-
terminado programa foi preparado. A populagao alvo pode ser seleciona
da por grupos etarios, grau de inteligencia, historico ou conhecimen-
tos previos.

POS-TESTE — teste administrado apos o termino de uma seqliéncia instrucional
a fim de medir se o aluno obteve mestria (competencia) nos objetivos
do programa instrucional.

PRATICA ANALOGA — possibilidade facultada ao aluno de desempenhar uma agao
(de se comportar) de forma semelhante mas nao identica ao compor tamen
to terminal.

PRATICA EQUIVALENTE — manifestacao externa exatamente igual a do comporta-
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mento terminal.

PRE-PRE-TESTE — veja teste inicial.

PRE-REQUISITO — algo exigido com antecedencia. Conteldos, habilidades e co-
nhecimentos que precisam ser aprendidos ou sabidos para que se possa
executar uma atividade especifica.

PRE-TESTE — teste aplicado antes do inicio de uma seqllencia instrucional a
fim de medir quais sao os objetivos da seqllencia instrucional que se
segue, nos quais o aluno ja obteve mestria. Pré-avaliagao.

PRINCIPIO DA PRATICA ADEQUADA — oportunidades oferecidas aos alunos para
praticarem o comportamento indicado nos objetivos instrucionais.
PROCEDIMENTOS INSTRUCIONAIS — expressao genérica que .inclui diferentes méto

dos, tecnicas, processos que podem ser usados para instruir.

PROCESSO — estado dinamico de uma atividade ou entidade pre-planejada, mani
festo atraves de atividade realizada em fungao dos propositos de um
sistema.

PROCESSO FISICO CONVERGENTE — quando o aprendiz nao € livre para criar os
proprios padroes.

PROCESSO FISTCO DIVERGENTE — quando o aprendiz & livre para criar os pro-
prios padroes.

PRODUTIVIDADE DO ENSINO — grau de aproveitamento dos recursos efetivamente
aplicados para chegar aos melhores resultados possiveis. O melhoramen
to da produtividade consiste em conseguir resultados melhores sem gas
tos adicionais.

PRODUTIVIDADE NO MODULO — alcance estrutural-temporal da aprendizagem sobre
a margem de autonomia pedagdgica; felaggo de contribuigao da agéo pe-
dagogica para o desenvolvimento do individuo e da sociedade com o em-
prego do ninimo de diregao.

PROGRAMAQAO DO TREINAMENTO — elaborada apos o levantamento das necessidades
de treinamento e a formulagao das politicas da empresa. Envolve, en-
tre outros itens, os seguintes: numero e tipos de cursos, meétodos de
ensino, horarios, metodos de avaliacao, seguimento da aprendizagem,
etc.

PROGRAMA DE TREINAMENTO — matéria constante de uma formagao especifica, den
tro de uma unidade com conteudo e estrutura proprios. |

. PROGRAMA INTRINSECO — programa que & auto-regulavel e nao depende de nenhum

aparelhamento extrinseco tal como o computador // denominacao dada
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aos programas ramificados do tipo criado por Norman A. Crowder.

PROGRAMA LINEAR — seqllencia instrucional que dirige o estudante através de
cada uma de suas etapas, nao permitindo que ele se desvie.

PROGRAMA RAMIFICADO — seqllencia de ensino que permite ao estudante escolher
determinada resposta e, a partir deste ponto, encaminha-o a informa-
gaes relacionadas com a escolha efetuada.

PROPOSITO INSTRUCIONAL — nucleo ao redor do qual o sistema cresce e direcio
na o processo de instrugao. Freqllentemente expresso sob forma de um
enunciado geral e breve que informa aonde se pretende chegar.

PROTOTIPO DE MATERIAL INSTRUCIONAL — qualquer material instrucional (modu-
lo, filme, livro...) que ainda nao esta em sua forma definitiva, fi-
nal. Material que se apresenta em forma ''bruta" (de minuta) e que se-
ra revisado com base nos resultados de testes e em outros dados.

PSICOLOGIA DA APRENDIZAGEM — estudo dos processos que ocorrem no individuo
e lhe permitem mudar o comportamento como resultado de  experiencias
ou interagoes com os ambientes. Centra-se no aluno e em seus mecanis-
mos internos. ‘

PSICOLOGIA DA INSTRUGAO — estudo dos processos de ensino. Especifica proce-
dimentos para selecionar e apresentar estimulos, observar varias clas
ses de respostas do aluno, apresentar estimulos de maneira tal que o
seu comportamento corresponda ao resultado esperado de uma interagio
especifica com o ambiente. O foco esta na estruturagao dos mecanismos
e processoé que modificam o ambiente.

PSICOLOGIA EDUCACIONAL — exames e observacoes de individuos expostos ao pro
cesso educacional, bem como estudos relacionados com diferengas indi-
viduais, aprendizado, motivacao, comportamento grupal e personalidade.

PULO LINEAR — programa linear que permite que o estudante salte parte de u-
ma segllencia instrucional quando tem possibilidade de responder corre
tamente a certos itens do teste.

QUESTIONARIO — instrumento empregado para o recolhimento de dados e consti-
tuido de um grupo de questoes que dizem respeito a um topico ou grupo
de topicos relacionados com o assunto ou problema em estudo. Pode ser
apresentado por escrito -ou em entrevista oral // veiculo de pesquisa
baseado em perguntas objetivas, permitindo tabulagao de respostas.

QUESTIONARIO DE ATITUDES — instrumento construido para obter informagoes so

bre como um individuo reage face a determinado objeto (ex.: opinices
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sobre um modulo de ensino).

RECOMPENSAS EXTERNAS — utilizacao de premios ou recompensas visiveis como
fatores para motivar o aluno.

REFORGCO — condigao que faz com que o individuo associe determinada resposta
a um estimulo especifico // satisfagao que o aluno obtém ao desempe-
nhar com exito, satisfagao esta que reforca seu comportamento e faz
com que seja mais provavel que repita com sucesso esse comportamento.

REQUISITO PRELIMINAR — aquilo que & exigido de antemao; algo necessario an—
tes que se possa dar novo passo.

RESPOSTA — participacao ativa do aluno.

RESPOSTA ABERTA — resposta que pode ser vista, observada e medida, isto e,
resposta escrita, desenhada, falada, etc.

RESPOSTA CONDICIONADA — condicionamento Pavloviano ou classico que se serve
de estimulos paralelos para atingir a resposta desejada.

RESPOSTA CONSTRUIDA — determinada resposta que leva o aluno a preparar uin
item escrevendo ou completando um diagrama. Este procedimento & tipi-—
co dos programas lineares.

RESPOSTA ENCOBERTA — resposta que o aluno pensa, ou seja, que nao pode ser
vista. .

RESULTADOS DE APRENDIZAGEM — produtos, conseqllencias de aprendizagem. Varia

. das capacidades humanas aprendidas que tornam possiveis diferentes ti
pos de desempenho humano.

RESULTADOS INSTRUCIONAIS — dizem respeito as conseqllencias, aos produtos do
processo instrucional. Vao determinar a eficacia do processo instru-
cional: ate que ponto os propositos foram atingidos.

REVISAO EMPIRICA — revisao baseada nos resultados de testes e na colecao de
outros tipos de informagao quantitativa.

RITMO PROPRIO — modo de instrugao como cada aluno trabalha no material ins-
trucional de acordo com sua propria velocidade.

ROTEIRO — itinerario; norma; regulamento. Impresso que enumera a seqlencia
de operagoes de uma atividade.

SCRAMBLED BOOX — livro usado em instrugao programada; suas paginas estao
dispostas de tal modo que o ‘aluno so pode progredir no pfocesso da au
to—aprendizagem quando responde acertadamente sobre assunto estudado.

SEQUENCIA GRADUADA — ordem em que a instrugao deve ser desenvolvida. Permi-

te que o aluno faga a transig¢ao de uma habilidade ou conhecimento pa-
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ra outro e assegura que habilidades e conhecimentos pre-requisitos se
jam adquiridos antes que desempenhos mais complexos venham a ser exi-
gidos.

SINTESE — capacidade de combinar as partes para formar um todo novo.

SISTEMA — entidade ou todo, formado por partes, que é planejado e construi-—
do pelo homem num todo organizado, a fim de alcancar um proposito es-
pecificado.

SITUAGAO DE APRENDIZAGEM — descrigcao das circunstancias em que se  adquire
certa experiencia: lugar, tempo, condicoes fisicas, numero de pessoas
atividades de contexto, etc.

SUBSEQUENCIA — seqllencia que orienta o aluno, afastando-o ocasionalmente da
trilha principal do programa; estas subseqllencias sao geralmente uti-
lizadas para prover ensinamentos adicionais ou para suprir explica-
coes mais detalhadas.

TAMANHO DA ETAPA — quantidade de informacao dada ao estudante em um periodo
de tempo predeterminado.

TAREFAS DE APRENDIZAGEM — conjuntos espécfficoé de conhecimentos, habilida-
des e atitudes que o aluno deve dominar, de maneira que seja capaz de
agir ou comportar-se conforme o criterio estabelecido pelo objetivo.

TAYLORISMO — método de organizagao industrial destinado a aumentar a produ-
gao do operario através da cronometragem dos movimentos realizados no
trabalho, procurando impor, como norma, o melhor tempo para a execu-
cao das tarefas no nivel operacional, sem levar em consideragcao seu
aspecto psicofisiologico. Essa abordagem, tambem denominada Adminis-
tragao Cientifica da organizagao, focaliza-a de baixo para cima e das
partes para o todo. Fundada pelo engenheiro norte—americano Frederick
Winslow Taylor (1856-1915).

TECNOLOGIA DE TREINAMENTO — combina a abordagem instrumental com a metodoLé
gica. Adota uma abordagem sisteméfica e integrada e aplica as cien-
cias ao comportamento tanto aos problemas da aprendizagem como aos do
ensino. Neste sentido, ela esta relacionada com uma verdadeira ecolo-
gia de treinamento e tem sido efetuada pela aplicagao das modernas
teorias de organizagao & planejamento de programas de treinamento.

TECNOLOGIA EDUCACIONAL — modo sistematico de planejar, implementar e ava-
liar o processo total da aprendizagem e da instrucao em termos de ob- .

3 . v . . .
Jetivos especificos, baseado nas pesquisas sobre aprendizagem humana
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e comunicagao, empregando recursos humanos e materiais, de modo que

torne a instrugao mais efetiva.

TECNOLOGIAS EDUCACIONAIS — procedimentos e equipamentos usados segundo o

conceito de tecnologia educacional, com a finalidade de facilitar e a

perfeigoar o processo ensino-aprendizagem.

TECNOLOGIA INSTRUCIONAL — aspectos de tecnologia educativa especificamente

relacionados com a instrugao.

TESTAGEM PREVIA — pré-teste; pre-avaliagao.

TESTE — qualquer instrumento, técnica ou procedimento usado para medir o de

TESTE

TESTE

TESTE

TESTE

TESTE

TESTE

TESTE

TESTE

sempenho do aluno com relagao a um objetivo especifico.

COM REFERENCIA A CRITERIO — instrumento de avaliacao empregado para
estimar o grau em que a performance de um aluno alcanga os objetivos
preestabelecidos // procedimento de avaliagao que permite medir res-—
postas individuais contra criterios previamente especificados.

COM REFERENCIA A NORMA — instrumento ‘de avaliagao construido com base
na curva normal e usado para medir o desempenho dos membros de um gru
po em relacao a uma tarefa // procedimento de avaliacao em que o de-
sempenho dos alunos & examinado em uma escala relativa onde sao compa
rados entre si.

DE APRENDIZAGEM MISTA — ministrado nos casos em que determinado cargo
exige tarefas de carater sensorial e mental ao mesmo tempo.

DE APRENDIZAGEM MOTRIZ — aplicado, via de regra, aos alunos que execu
tam tarefas de natureza mecanica envolvendo a aquisigao de habitos mo
tores.

DE APRENDIZAGEM NAO-MOTRIZ — destinado aos alunos que utilizam a ati-
vidade mental como parte dominante na execugao de suas tarefas.

DE APTIDAO — analise das qualidades fisicas e mentais requeridas para
a realizagao bem sucedida de determinado trabalho, através de testes
de aptidao do candidato a essas qﬁalidades.

DE CRITERIO — teste que o programador escreve antes de iniciar a se-
qllencia instrucional; como esse teste, o programador pode certificar—
se de que o teste sera coerente com os OSjetivos do programa.
DIAGNOSTICO DAS COMPETENCIAS DE ENTRADA — instrumento de medida cons-
truido a fim de determinar se o aluno possui os pré-requisitos para
um desempenho bem sucedido na nova instrucao que se inicia e adminis-

trado antes do comego da seqllencia instrucional.
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EXTERNO — avaliagao informal de um programa durante a fase em que e
preparado.

FINAL — Veja pos—teste.

INICIAL — teste ao qual o aluno deve submeter-se e que deve completar
com exito, demonstrando que possui a capacidade e os pré-requisitos
necessarios para estudar ou participar de determinado programa.

NO PROCESSO — instrumento de medida construido com o intuito de asse-
gurar que os alunos estao acompanhando os objetivos instrucionais. Ad
ministrado no decurso da instrugao.

PILOTO — teste experimental. Esquema para avaliar (formativamente) o
material instrucional elaborado, antes de generalizar a sua utiliza-
¢ao em sala de aula. Consiste em testar o material numa amostra da po
pulagao real (para a qual foi construido), a fim de assegurar que e
efetivo no que diz respeito a conduzir a aprendizagem dos alunos. Es-
sa amostra da populacao, na qual o material é testado, deve ser peque
na mas representativa da populagao real.

RELATIVO A NORMA — procedimento de avaliacao no qual o desempenho do
aluno é colocado numa escala relativa, escala esta que compara o seu
desempenho com o de outros colegas. Indica quao bem ele se desempe-
nhou em relagao aos outros estudantes da classe.

RELATIVO AO CRITERIO — procedimento de avaliacao no qual o desempenho
do aluno & comparado com um padrao absoluto: o critério de desempe-
nho, preestabelecido no objetivo. Usado para medir o grau em que o de
sempenho do estudante satisfaz ao objetivo de ensino. Permite determi

nar se ele atingiu o objetivo no nivel de mestria especificado.

TESTES DE DESEMPENHO — representam os estagios sucessivos no dominio de uma

habilidade particular.- 0 driving-test e um exemplo dc que uma pessoa
devgré ser capaz de fazer com o objetivo de provar que esta no cami-
nho certo em diregao ao dominio da habilidade. Nao é o fim da jorna-
da, mas apenas uma etapa ao longo do caminho. O syllabus e o modo tra
dicional de descrever um roteiro de instrucao e .tem certo numero de
caracteristicas convenientes. Por exemplo, se um instrutor receber u-
ma lista de topicos para ensinar, sempre podera fixa-los todos num
cronograma, abreviando o tratamento de alguns deles. Um syllabus tam-
bem & conveniente porque permite que o professor exponha somente cer-

tos itens, deixando 0s restantes para serem cobertos por leituras in-
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dividuais. Mas um syllabus nao substitui o teste de desempenho. O ins
trutor tera de decidir o que os alunos deverao ser capazes de fazer
apos completarem o curso; eles tambem deverao desejar sabe-lo antes
de iniciarem o curso. "Etapas" na forma de testes de desempenho ajuda
rao a acompanhar os estudantes para o padrao espetificado. A tecnolo-
gia de treinamento pode afigurar-se dificil ao instrutor. Pode-se ar-—
guir com razao que ele e apenas uma fonte de conhecimento e de peri-
cia no qual os alunos podem inspirar-se, se quiserem. Mas a maioria
das organizagaes espera que ele ensine o que elas desejam, sejam o0s
estudantes inteiramente cooperativos ou nao. Além de ser um perito no
assunto que esta ensinando, ele e solicitado a ser muitas outras coi-
sas.

TOLERANCIA — margem ou latitude de erro permitida ao estudante, isto e, seu
desempenho sera aceitavel se concluir um programa linear com ate cin-—
co por cento de erro. '

TRANSFERENCIA DE APRENDIZAGEM — grau de facilidade ou de dificuldade na a-
quisiggo de uma nova aprendizagem; devidé a uma aprendizagem anterior.

TREINAMENTO — processo de ajudar a aquisicao de eficiencia no trabalho me-
diante desenvolvimento de habilidades, conhecimentos e atitudes //
campo onde se desenvolvem os processos e metodos da preparagéo de a-
prendizagem do treinamento de trabalhadores adultos e do aperfeicoa—
mento do pessoal de chefia, numa combinacao da experiencia no traba
lho com pr;ticas pedagogicas especiais sob a responsabilidade das pré
prias empresas, das entidades de classe ou de organismos criados para
esse fim. O mesmo que formagao profissional.

TUTORIA — acao de ajudar cada aluno a construir uma percepcao coerente de
suas inumeraveis acoes e reagoes afetivas ou concebiveis em cada ins-
tante; uma percepgao coerente da evolugao que experimenta sob seu e-
feito. A

VALIDAGAO — ‘teste de experiencia do programa. Antes da publicacao do progra
ma, utiliza-se uma amostragem, ou seja, uma representacao estatistica
da populagao alvo, e sera com base nessa validagio que o programador
fara revisoes no programa para se assegurar de que a seqllencia instru
cional satisfaz ao criterio de comportamento.

VALIDADE — grau em que um teste mede aquilo que déve medir. No sentido gené

rico, refere-se a propriedade de um teste.de ser capaz de produzir u-
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ma nova medida comportamental // requisito do instrumento de avalia-
ggo quando realmente mede o que se supoe deva medir e nada mais.
VALORIZAGAO — estima ou valor que o aluno atribui.a dado objeto, fenomeno

ou comportamento.
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MOZULO T - A HUMANIZAGAO DO TRABALHO

PRE-REQUISITOS: Estar matriculado nesta disciplina

TEMPO ESTIMADO: 10 horas

EXPLICAQKD DO MGDULO: O conjunto de atividades deste Médulo, se destiha
a conscientizar o estudante sobre a importancia de adogao de abordagem
humanista na administragao dos recursos humanos’ de uma organizaggo.

‘PRE TESTE: (opcional)
EXPERIENCIAS ANTECIPADAS INDISPENSAVEIS: ter concluido com exi*s a apren

' ﬁiiggem ds Teoris Geral de Administragéo, Psicologia e Sociologia apli-

cadas & Administracao,
OBJETIVOS INSTRUCIONAIS: Ac fim das atividades deste Mddulo, o estudan—

. » - :
te devera ser capaz de:

6.1.-"Déscrever suscintaménte a evolugao dos estilos administrativos

6.2,- Seber identificar as politicas de administragdo de pessoéi

6.3,~ Explicar a importéncia dos fasores influentes no trabalho,

6.4,.- Apontar os‘principéis fatos que foram responsdveis pelo surgimento da

Madministragéo humanizada" (Relagbes Humanas),

B¢S¢— Estar familiarizado com a terminologia prépria deste médulo.

70~

ROTEIRO DE APRENDIZAGEM:

7.1~ Leia os capitulos.assimalados é\faga resumo de pelo menos dois deles

dos livros abaixo:

- Balcao, Y.F. & Cordeiro, L.,L - O Comportamento Humano na Empresa, Rio

de Janeiro, Ed, FGV, Primeira Parte,

- Brown, J.A.C., - Psicologia Social da Industria - Sao Paulo - Ed. Atlas

Capitulos, I, II, III.

* ~ Flippo, Edwin B - Principios de Administragao de Pessoal - Sao Paulo -

'Ed, Atlas — Capttulos = II, XVIII, XIX.

- Hoyler, Sigfried, et ali - Manuel de Helagaes Industriais - IIT Volume

_Sgo Paulo - Livraria Editora Pioneira - Quarta Parte,
‘Judson, Arncld 8.~REI?QSES Humanas e Mudangas Organizacionais - sdo Pay

lp — Capitulo 3 . (ecessdério)



Lodi, Jodo Bosco - Histdria da Adninistragﬁc;l-j“"s,lf’. - Livraria Editora

Pioneira - Capitulos IIT e IV o

- Lopes, Tomas Vilanova Monteiro - Problemas de Pessoal na Empresa Moder
na - S.P, - Ed, FGV - Capitulo I R o

- Serson, José - Curso Basico de Administrag@o do Pessoal - S.P, — Ed.
LTR Ltda - Capitulos I e XIII

- Yoder, Dale - Administragao de Pessoal e Relagoes Industriais = Tomo T

s.Ps - Ed. Mestre Jou — Parte I - Introdugao,

7.2.f’Leia e faga resumo de pelo menos dois dos artigos- de revistas abaixo;

- Estudo do homem no mundo onde trabalha - R.J. - Revista Treinamento de
Executivos — PNTE. .

- Valores Sociais da Empresa - IDORT - Revista Brgs%le;ra:dg,Proqutiviqg
de - S.P. N2 475/6 - pg 11 A , -

- Administragao e Prioridades Humanas - IDORT - Rev, Bras, de Prod, S.Pe.
n? 479/80 - pg 7

- A Empresa Industrial em face dos problemas de produtividade e de humg—
nizagao - IDORT - Rev, Bras, de Prod, — S,P. no 517/18 - pg 3

-0 Traba;hador e o seu Trabalho - IDQHT - Rev, Bras, de Prod, S.Pe.
ne 53@7"{? pg 27

-~ Novas Perspectlvas do Estudo do Comportamento humano na empresa - RAE

Rev15q§ de Admlnlstragao de Empresas -~ FGV - 8.,P, vol, 16 - n2 5, pglll

7.3~ Identifique a politica de admiﬁistragéo atualmente ém vigor em seu am—
bientéﬂdfganizacional.ﬂ

7ele— Apligque, num ambiente organizacional, a "Pesquisa dos-fatores influemtes
no trabalho” e discuta os resultados em Um grupo formado pelos seus -
colegas de aula,

7¢5.~ Prepare, por escfito, um glossario dos termos novos assdciaaos a este
m&dulo e encontrgdos nas leituras feitas,
74+6.— Compare, por escrito, as posigSes’dss diversos autores sobre os diferen
tes topicos deste modulo,
8.~ Pls TESTE;:As'questSeé do teste serao baseadas nos objetives instrucio-
nais deste mddulo e ser@o aplicadas em aula imediatamente seguinte ao
termino do mddulc. ”
9,~- RECUPERAQKO:'Os'alunos que obtiverem, em pés teste, um aproveitamento
"dpFeried & 70%, déverdo fazer a recdperagéo,‘entregando ao: professor,
por escrito, as tarefas do Roteiro de Apréndizagem, de n2'7,1y7.2,7.3,

744, 7.5, 7.6, num prazo maximo de 5 (cince) dias corridos,
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" MODULO II - PLANEJAMENTO E ORGANIZAGAO DA ADMINISTRAGAO DE PESSOAL.

0l.- Pré requisito: Ter completado com exitoc o modulo anterior..

02.- Tempo estimado: Aulas Tedricas:10.h/a. co

03.- Explicagaoc do Modulo: Este Modulo destina-se a habilitar o estudante a pla
nEJar e organlzar a} orgao de Admlnlstragao de Pessoal

04,- Pré teste: Antes de iniciar este Modulo, faga a pre avaliagao, C

05.— Experiencias ant801padas. Ter cursado ou cursar com aproveitamento as dis-

ciplinas: Introdugao & Administragao; Organlzagao e Metodos- Legislagao
Trabalhista,

06.- Objetivos Instrucionais: Ao término das atividades discentes deste Mddulo,
o estudante deverd ser capaz de: .
6.1.— Programar e dlrlglr um trabalho de planegamento das atividades de um Or—
gao de Administragdo de Pessoal
6.2.—~ Identificar o campo de agao da Administragéo, de Pessoal,
6.3.- Caracterizar os objetivos, as responsabilidades e as Fungoes da Admlnls-
tragao de Pessoal,
6.4.- Esbogar um Manual de Atribuigoes e Procedimentos da Administfaggd de Pes-
C soal, -' i ©
6,5.- Deflnlr a estrutura OrganlzaClonal do orgao.de Admlnlstragao ‘de Pessoal,
6.6.— Posicionar o 6rgdo de Administragao de Pessoal nd organograma geral da Em
presa, .

6.7.— Estar Famlllarlzado com a termlnologla propria do planEJamento e organlza
T cao da Admlnlstragao de Pessoal

07.- Roteiro de Aprendlzagem para os objetivos instrucionais;

7 l.- Leia a maioria dos capltulos assinalados e faga apontamentos por escrito

" de pelo menos d01s deles, dos llvros abaixo:

VIEIRA Asterlo Dardeau —,Admlnlstragao de Pessoal Vista pelos Chefes de Servi-
go = B o= FiY = 1967 = - Pg- 113 C
MIRANDA, MacDowell dos Paseos — Manual de Urganlzagao - SP - Ed Atlas - Cap.
XII., :
' PINHEIRO, Hésio Fernandes — Organizagho e Reorganizagdo de Servigos — SP - Ed.
Atlas — 328 fase ) ) )

SERSON, José - Curso Basico de Administragdo de Pessoal - SP - Ed. LTR Ltda —
Cap. XIV, ,

YODER, Dale - Administragao de Pessoal e Relagoes Industriais - Tomo I - GP -
Ed, Mestre Jou - Cap. 1,5,6. ’

JUDSON, Arnold S. - RelagSBS'Humanas e Mudangas Organizacionais - SP - Atlas -
Cap. 1 a 7, : S i
JUCIUS, Michael J. - Administrag§0 de Resscal = SP - Ed, Saraiva - Cap. 1,4,5,
NIGRO, Felix A. — Administragaoc de Pessoal no Servigo Piblico — RJ - Ed, FBV -
Cap. 1 e 2,

RIBEIRO, Augusta Barbosa de Carvalho - Administragac de Pessoal nos Hospitais -
SP - Ede LTR - Cap. I1I.

MANAGEMENT CENTER DO BRASIL - SP - A Fungao do Deportamento de Pessoal no Aumen
to da Produtividade da Empresa - Relatdrio de Gerencia n? 2 - pg 23.

Idem - A fungao de Relagoes Industriais — Relatdrio de Gerencia ne 2 - pg 42.
Idem - Organizagéo - Relatorio de Berencia n? 2 - pg 67,

ZIMPECK, Beverly Glen - Administragao de Salarios — RJ - Ceplon Editoria -

Cap. 5



Y

ORTUETA, Ramon de Lucas - Manual de Personal, Tecnlcas de Dlr80010n de Personal
Madrid - Sudex - Cap. 1. ;

SIQUEIRA, Belmiro - Elementos de Administragao de Pessoal — RJ - Ed Rio - Cap.
1v,VvIi,VviI, VIII,IX, *

SALDANHA, Genuino da Silva - Manual de Pessoal - RJ - Livros Técnicos e Cienti-
ficos - Cap. 1.

FORMICA,. Bualdo Amaury. - Arte de- Lidar- com* Empregados® e' Patrbes” =* SP* — Obelisco
Cap. XIII,.

FERREIRA, Paulo Pinta - Administragao de Pessoal - SP - Atlas ( cap. "Introdu-
gao"),

LOPES, Tomas de Vilanova Monteiro — Problemas de Pessoal da Empresa~MDderna -
Rio - FGV - Eap, "2,

TOLEDO, Flavio de - Manual de Administragao de Pessoal - SP - Atlas — Cap. 8
HOYLER, S. - Manual de Relagoes Industriais — Vol, I - SP - Plonelra - Primeira
Parte, . .

FLIPPO, Edwin B, - PrlnClplDS de Admlnlstragao de Pessoal - SP — Atlas - Cap. I
IIT e IV .

JARDILLIER; Pierre — Gestao Previsional de Pessoal - Lisboa — Pértico - Cap. 2.
SINGER, Edwin J. - Desenvolva o Potencial Humano de sua Empresa - 8P - McGrau—
Hill - 42 parte. . ‘
_RIBEIRO, Hélio - Admlnlstragao de Pessoal na Pratica — RJ - Forum - Cap. 1.

' RIBEIRO, Augusta Barbosa de Carvalho - Relagoes Industriais e Admlnlstragao de
Pessoal - SP - LTR - Cap. I a IV, .
STELLMAN, Jeanne M. et Susan M, Daum — Trabalho e Saude na Industria - SP - EPU
Cap. VI. .

SAHAGUN, Tomas Rodrigues — A Direggo do Pessoal - Lisboa — Portico — Cap, -1,

BENN, A.E. - Dicionario de Administragao — Belo Horizonte - Itatiaia,
ANDERSON, Richard C. - Préticas de La Direccion de Empresas — México - Herrero
Cap. S. ' :

DUNN - O Desenvolvimento da Administragao de Pessoal - (apostila)

HOWELLS, G, W, — Aspectos Humanos da Gerencia - Petrépolis - Vozes - Cag. 7.
JAMESON, Samuel H, — Administragdo de Pessoal - RJ - FGV - Cap. I1.(2,3,6,8,9) e
1I (28). ) g

. JARDILLIER, Pierre — A Psitologia Industrial - Lisboa - Horizonte - Cap. I-.
MCGREGOR, Douglas — Os aspectos Humanos da Empresa - Lisboa - Classica - Cap. 5
MINER, John B, — Psicologia de Pessoal - RJ - Casa do Livio - Cap. 1,2,4,
MOSCHER, William E, — Administracion de Personal En E1 Servicio Publlco = Puerto
Rico - Univ. P. Rico. — Cap. XII.

'BETHEL Lawrence L. et alii - Organizacion y Direccion Industrlal — Buenps Ai-
res — Fondo de Cultura Economica - Cap. XX.

SHERMAN, Harvey — A Motivagdo do Funcionario Pdblico - RJ - FBV - o2 parte (4)
TESTA, Gianluigi - Organizacion y Direccion del Personal - Bilbao - Deusto,

7.2.— Leia a maioria dos artigos de periédicos abaixo e faga apontamentos por
escrito de pelo menos dois deles: .

— Como Estabelecer Objetivos na Empresa - Rev., IDORT - he 475/6 — pg 16,

- Apreciagao Quantitativa da Fungao do Pessoal - Rev. IDORT - n2 527/8 - P9 o

— Crlagao de uma Nova Empresa - Rev, IDORT - n¢@ 511/2 - P9, 7

- Resistencia a Implantacao de Sistemas de InFormagao Geren01al - RAE - vol 15
ne'2 - pg 27. . L

- Na Otimizagdo da Mao de Obra a redugdo exata dos custos - Rev, Praxis - Rio

" ne 6 (set/out/75) pg 12. . . L

-~ Assessoria para Desenvolvimento de Recursos Humanos — Rev, Praxis — RJ = n2 1
(abril/maio/72) - pg 42 ) ’

. - 0 Dirigente de Empresa e o Controle Administrativo - RAE - RJ - vol 16 n? 5 -
pg 65 °

- Fungoes do Setor de Helagoes Industriais = Rev. IDORT - n? 377/8 - (malo/gu—
nho/63).



~ FungOes e Posigdo da Administrago de Pessoal — RAE - vol, 2 - n2 6 (1962)
- Relagoes Industriais versus Supervisdo — RAE — vol 8 — n2 28 (1968)
- Maior Responsabilidade para o Chefe de Pessoal — Rev. Expansao ( 1975) 9/4/75
~ Recursos Humanos: Porgue toda essa preocupagao agora? - Rev, Expansao de 11/
06/75 - pg 37.
- Recursos Humanos, Planejamento, Métodos, Politicas — Rev, Praxis n2 2 (1972)
pag. 43
- Formagao do Administrador de Pessoal - Rev. Praxis n? 3 (1972) pg 34
- A Forga das Novas Idéies na Estrutura Empresarial - Rev, Praxis - n¢ 7 (nov/
dez/75) - pg 3.
7.3.- Apls as leituras, sozinho ou com um pequeno grupc de colegas, visite dois
érgaos de A.P.; examine os seus organogramas e conhega as suas atribuigoes.
Anote as informagaes resebidas e discuta-as com os companheiros,
7.4.,~ Compare, por escrito, as posigaes dos diversos autores, sobre os princi-
pais critérios usados no Planejamento e Organ128950 das atividades de A.P.
7.5.— Redija, em casa ou sala de aula, um esquema dos principais tépicos de um
Manual de Atribuigbes e Procedimentos da Administragac de Pessoal, Comple
te com o organograma de A.P. .
7.6.~ Participe de exercicios em sala de aula,
7.7.~ Prepare, por escrito, um glossario dos termos novos associadaos ao Planeja
mento e Organizagac de A.P. encontrados nas leituras feitas,
08,- Pds teste: As questOes serao baseadas nos objetivos instrucionais deste
Médulo e serao aplicados em aula imediatamente seguinte ao seu término,
09.- Recuperagao: Os alunos que obtiverem, em pds teste, um aproveitamento in-
ferior a 70% ou os que deixarem de fazé-lo, deverdo submeter-se a recupe-
ragdo entregando ao professor, todas as tarefas escritas do Roteciro de
Aprendizagem item 07 impreterivelmente, na aula seguinte, bem como subme-
ter-se a nova avaliagao escrita, cujo peso serda menor, na composig§D do
conceito bimestral,

. % ’ -, ”
Planejar o que se pretenda gue os subordinados executem e um problema tecnico-

. & . . >
mas fazer com que as pessoas efetivamente realizem, e um problema de relagoes
humanas.
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MODULO III - COMUNICAGOES FUNCIONAILS
01 - Pré requisito: Ter completado com ex1to o0 Modulo TI
02 -~ Tempo estimado: 10 h,
03 - Expllcagao do Modulo: Este Modulo destlna-se a habllltar 0 estudante a
promover o desenvolvimento das CDmunlcagoes ‘funcionais e 1nterpessoa15.
04 -'Pre teste: Antes de imiciar este' MOdulo, ‘faga a pre—avallagao.
05 - Experiéencias antecipadas: Ter Cursadc ou cursar com aproveltamento a dis-
- ciplina Psicologia Aplitadaa Admlnlstragao.
06 - Objetivos instrucionais: Ao 'término das atividades discentes neste “Modu-

1o, o estudante devera’ ser capaz de:

6.1 - Explicar a estrutura do processo da comunicaqgo; os obstaculos e o feed-
back. ’

6.2 - Saber aplicar as atltudes Fa0111tad0ras da comunlcagao interpessoal.

6.3 - Planejar as comunicagoes administrativas,

6.4 — Planejar um "house—organ" ’ s

6.5 - Estar familiarizado com a termAnologla proprla da comunlcagao.

07 - Reteiro de Aprendizagem para os objetivos instrucionais deste Modulo:

7.1 - Leia a mdoria dos capitulos assinalados e faga apontamentos por escrito
de peln menos dois deles, dos livros abaixo: ‘

.REDFIELD,; Charles E. -'Comunicagaes Administrativas. R.d., FGV.
PENTEADG, - J.R- Whitaker - A Técnica da Comunlcagao Humana. SP Plonelra.'
Idem - Técnita de Chefia e leeranga spP. Plonelra. Cap. 14
THAYER, Lee - Comunlcagao, Fundamentos e Slstemas..SP.‘Atlas.
HAYAKAWA, 5.I. - A Linguageh no Pensamento e na AQED. SP. Pioneira.
FAST, Julius - Linguagem Corporal. R.J. Liv. J. Olympio.
MARONE , Silvio - P51cologla dOS Gestos das Maos. SP. Ed. Mestre Jou,
(LEWIS x PEARSON - Manual de P51colog1a Industrial, RJ. Denisa.:Cap. VIII
Idem - Manqal,dg Comunlcagoes.na Empresa. RJ. Denisa. Caps. I, II, IV, V.
FORMICA,; Gualdo Amaury - Arte de Lidar com Empregados e .RPatroes., SP. obelisco,
Cap. IV .(g): :
MARROW, Alfred J. - Administragao Humanizada. SP. Ibrasa. Cap. 10«
KRAUSE, VWerther Maynard - Chefla, Conceitos e Tecnlcas. SP, Atlas. Dap. 18.
SCHEIN ‘Edgar H. - ‘Consultoria de Procedimentos: Seu Papel no  Desenvolvimento
Organlzacvonal SP. E.. Blucher. Cap._a. o
ORTUETA, Hamon de Lucas "~ WManual de Personal. Madrid. Index. Cap, XVI
,RIBEIHO Augusta Barbosa ‘de Carvalho, - Admlnlstragao ‘de Pessbal nos Hospltals.
SP, Ed. LTR. Cap. VIII.
YODER, Dale - Administragao de Pessoal e Relagoes Industriais. (Tomo II). SP.
. Ed. Mestre Jou. Cap. 24., L
GROSS, Bertram M. - As Empresas e sua Admlnlstragao Petropolis., VoZes ,Cap XXII
TRECKER, Harleig B. - Novas Perspectivas de Administragao. RJ. AGIR. Cap. 6.
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NEUNER, John J.W, & KEELING, B. Lewis - Administragao de Escritorios. RJ. Li-
vros Tecnicos e Cientificos, Cap. 4. Vol, 1.
PIGNATARI, Décio - Informagao Llnguagem e Comunlcagao
JARDILLIER, Pierre - A Psicologia Industrial. Ed. Horlzonte. Cap. VI,
LEAVITT, Harold J. - Dlregao de Empresas: Psicologia. e Problemas de Adminis-
tragao e Chefla. Fundo de Cultura. Caps. s 14 15,16,
SMITH Henry Clay. - P51cologla do Comportamento na Industfla. Atlas. Cap.'g.
TESTA, Gianluigi - Ofganizacion Y Direccion del Personal. Ed, Deusto. Cap. 10
e 11,
RIBEIRO, Augusta Barbosa de Carvalho — Helagoes Industriais e Administragac de

Pessoal. Eds LTR. Cap. VIII.
SAHAGUN, Tomas Hodrlguez - A Dlregao do Pessoal, Portlco Cap.~4.,
S0UZA, Edela Lanzer Pereira de. - Desenvolvimentd Urgahlzaclonal ':Casos e Ins-
-trumentos Brasileiros.: E. Bllcher. pg. 75.
'HDYLER S,.~ Manual de Relagoes Industriais, Vol. III, Plonelra. Prlmelra Par-
te. o
FLIPPO, Edwin B, - Principios de Administragéo de Pessoal., Atlas,. -Cap. XXI,
TOLEDO, -Flavio de - Manual de Administra950 de Pessoal, Atlas, Caps 7.
BALCﬁD, Yolanda Ferreira ethORDEIRD, Laerte Leite - O Comportamento Humano na
. Empresa. FGV, Terceira Parte, e Quinta Parte (5).
FARIA, A. Nogueira de - O Desafio da Tecnologia. Record, Cap. 86.
MASER, Siegfried - Fundamentos de Teoria Geral da Comunicagéo. E.P.U, -E.D,U,

Slpi
ARANGUREN, J.L. - Comunicagao Humana. Zahar,
TELES, E. - et alii, Fundamentos Clentlflcos da Comunlcagao. Vozes,

MORIN, E - et alii. Cultura e Comunicagao de Massa. F, G V.

7.2 - Leia a meioria dos artigos de periodicos abaixo e faga apontamentos por
escrito de 'peélo menos dois deles:

Comunicagao na Empresa. Revista TDORT, ne 491/2 (jan.fev.73) pg. 5

Planejamento de uma Beuniao-de Servigo. Rev. IDORT n2 51172 (set,out.74)pg.2l.

Discussao em _Grupo: Encontra Solugoes - Rev. IDORT n2 513/4 (novidez.74)pg.l5.

Dizer "NAO" € uma Arte - Rev, IDORT ne 515/6 (jan.fev. 75) pg. 33.

Linguistica Matematica. Rev. IDORT n 527/8 (jan.fev.76) pg. 30.

Habilidade Gerencial na’ Solugao de Conflltos. Hev. IDORT n@ 537/8 (nov. dez.
'76) pg. 4,.

Que Sabemos de Organizagao Formal? Rev, IDORT,({set. out. 69) pgs 184

Cortina de Fumaga - Rev. Praxis n2 4 (out, nov. 72) pg. 38.

Multivisdo; a forma versatil de comunicar - Rev. Praxis n? 7 (nov.dez,75)pg.30.

Do Significado na Comunicagao Humana — RAE, vol, 5 n2 17 (dez.65) pg. 15.

Sistemas de Informagao Gerencial (M.I.S.). RAE vol. 11 ne 3 (set.71) pg. 21.

A Publicagdo Interna na Empresa Brasileira. RAE vol, 8, n2 29 (1968).

Comunicagao: Processo Vital.~Revs Engenheiro Moderno, fevereiro 1968, pg. 20

7.3 - Apps as leituras,sozinho,ou com um pequeno grupo de colegas,  elabore o
projeto de um "house organ". ' W o

7,4 - Compare, por escrlto, -as p051goes dos dlversos autores,rsobre 0s princi-

) pais critérios usados. na admlnlstragao das comunluagoes fun01onals.

7.5 - Redija, em casa Oou em sala um esquema dos principais toplcos de um Deca-
“logo da Boa Comunlcagao Interpessoal R '

7.6 - Prepare por escrito, um glossarlo dos .termos novos a55001ados a Comuni-
,Vcagao e encontrados pas leituras feitas,



I
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08 - POs teste: As guestOes serao baseadas nos objetivos instrucionais deste Mé-
dulo e serao aplicados em aula imediatamente seguinte ao seu término,

09 - Recuperacgao: Os alunos que obtiverem, em pds teste, um aproveitamente in-
ferior a 70% ou os que deixarem de faze-lo, deverao submeter-se a recupe-
ragao entregandc ao professcr, todas as tarefas escritas do Roteiro de
Aprendizagem, item 7, impreterivelmente, na aula seguinte, bem como subme-
ter-se a nova aValia@EO escrita, cujo peso sera menor, na composigao do

conceito bimestral,

"0 HOMEM E O QUE ELE E, MAIS A SUA EXPRESSAO"

( cont, item 7.2 )

periodicos:

PuBL1cAGAO EMPRESARIAL: COMUN|CLGAO DE MASSA OU VE[CULO DE CULTURA.
REVISTA MARKETING ( ADVB), N2 |3, voL.lll (UaN«FEVL7]) PeS L3 E 50,

A DISSONANEIA COGNITIVA. REV.MARKETING (aDvB)y NO 20, VOL«IV ( JUN,
JUL.«7 §) Pow 175

A TECNICA DE ELABORAGAO DE HOUSE ORGAN. REVLSTA PN (PUBL ICIDADE E
NEGOCI0S)e Reds DE U4/9/1959

PROGRAMA DE [NFORMAGOES AO EMPREGADO. |DEM,, IBIDEM, DE 26/10/1959,

AINDA 0S MaNUAIS DE EMPREGADOS. IDEM. I1BIDEMs DE [/2/1960.
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MODULO JZ - ADMINISTRAGAD DE CARGOS

N S

01 - Pré requisito: Ter completado com exito o modulo anteérior.
02 " - Tempo estimado: Aulas TeéricaS' 18 aulas

03 - Expllcarao do ModJulc: Este Modulo destina-se a habllltar o' estldante para
as atividades de Avallagao e CJﬁsblflbmqao de Caraos. .

04 - Pré teste: Antes de iniciar este Mddulo, faga a pre avaliagao. ¥

05 - ‘Experiencias ant301pddas. Ter cursado ou cursar com aprove1tament0 as
disciplinas: Organ1¢aggo ‘e Metodos Leglslagao Trabalhlsta Admlnrstragao
da Produgao, Estatistica. .. . ® ) o

06 - Objetivos Instrucionais: Ao término das atividadés discentes deste MSdu-

1, 0 estudante devera ser capaz de:

6.1 - PTaneJar as fases co trabalho de estudn de aveliagao e classificagao dos

argos, -

6.2 - Canstruir um instrumento de levantamento de informagoes necessarias a
‘_anélise, aescrigao e cspa blflCaQaG de cargos.

QgB--Analisar, descrever e especificar.-es cargos.

' = Escolrer g fatores pars a classificagac de rafgos. »

6.5 - Classificar os cargos avaliados, através de, pelo menos,_ trésumétbdos di-
- ferentess

8,6 - Posicicnar o orgao de Administragao de Cargas, no organograma da Empresa.

6,7 — Estar familiarizado com & terminolsgia prépria da Adminlstrafao de Cargos,

07 -~ Roteiro de Aprendizageh~oara os objetivos instrucionaisi .

7.1 - Leia a maioria Jss capitulos ecsinalados e faga apentamentos’ por | eccrito

de pelo menos dolu deies, dos livros abaixos @ .

. VIELRA, Asterio Da%deau - Ao'lﬂlst 2cao de Pessoal vistd psles. Chefes de Ser—
vigo - RJ - FV - 1967 - pc l7m

-+ MIRANDA, facDowell dos Passos - Manual de O ; 1ZGQuD - SP ~ Ed. Atlas - Cap,

XI1i

. SERSON, José — Curso Bésicoide Administragac deo Pes »50all - SP - Ed. LTR Litda -
Cap, IIT ) d '

. YOOER, Dele — Administragaa do Pessoal-e Relagoes Industriais — Tomc IT - SP
- Ed,"Mestre Jou ~ Cap. 21 (4.2 a 4.4) =

. JUSIUS, Kichael J. - Ad ministraggo de Pessoal — GP —"Cd aaralva - Cap. 17

¢ MIGRO, Felix A, - Administragao de Pessoal no Servige POELi - RJ - ED. FGV
- Cap, 3

-~

. RISEIRC, fugusta Barbasa de Carvalha - Administragéo;de Pessoal nos ‘Hospitais
- P - .Ed. LTR - Cap. X (13. S -

. HANASEMENT CENTER DO BRASIL - 'SP - uétodos Efetivos-de Estude e Augliagdo do
Trabalho - Relatdrio ce qereﬂ61a ne 2 1 pg. 105

car alarios - Relatdrio de  Geréncia

[aUR
[w]
(el
(0]
)]

. Idem - PD irlras Aducuadas para Fixa
n2 - bé- 35 - .

. ZiMPECK, Beverly Glen -- Ac"'r'rtraggo de Salérics - RJ - CEPLON Editoria -
Cap., 7 3 ° .

. SANTOS, Oswelde de Barros - Psicologia Aplicada: 3 Orientag@o e Selegac  Pro-
fissional - SP - Pioneira - Cap,. S

. ORTUETA, Ramon de Lucas - Valoracion de Tareas y Estructura de Salarios - Me-
xico - Limusa - Cap. T a XI



ORTUECTA, Ramon de Lucas - Manual de Personal, Técnicas de Direccion de Perso-
nal - Madrid - Sudex - Cap, VI, VII e VIII
SIQUEIRA, Belmiro - Elementos de Adminis tracao de Pessoal - RJ - Ed, Rio -

Gap, XIFFere = voees e ettt i a et aeen

SCHLEH, Edward - Técnica da Administragac de Pesscal — Belo Horizonte - Ita-
tiaia - Cep. I

SALDANHA, Genuino da §ilva - Manual de Pessoal - RJ - Livros Técnicos e Cien-

tificos - Cdp. 2, 3 e 4

FERREIRA, Paulo Pinto - Admlr stragao de Pessoal - 'SP - Atlas — 12 Edigao -
Cap. 5 - 42 Edigao - Cap. 6 (parte)

LOPES, Tomas - de \/ilanova Monte;ra - Problenas de Pessoal da Empresa Moderna -
Rio'~ FGV - Cap. 3 e 4 ' ‘

TOLEDO, Flavio de - Manual de Administragao de Pessoal - SP:<Atlas - Cap. 1
FOYILER; S. - Manual de Relagoes Industriais - Vol I = SP - 42 g 52 Partes

FLIPPO, Edwin B, - Principios de Adm1n,5tragao ‘de Pessoal - SP - Atlas - Cap.
VIT

JARDILLIER, Pierre — Gestan Previsional de Pessoal — Lisboa - Portico - Cap.
4e9 . s
RIBEIRO, Hélio - Administragao de Pessoal na Préatica - RJ + Forum - Cap., 2 e
3 ‘ T 5 .

BENN, A.E., - Dicionario de ‘Administragac - Belo Horizonte - Itatiaia
JAMESON, Samuel H, - Administracgao.dé. Pessoal — Rd.— FGV — Cap. II (3,e &)
TRECKER, Harleigh B, - Novas’ Perspecﬁlvas de Admlnlstragao - RJ - AGIB - Cap.
II ("guarto") ' i, REE g ; <

JARDILLIER, Pierre - A Psicologia Industrial - Lisboa - Horizonte - Cap. Vv
MCGREGOR, Douglas - Os Aspectes Humanos. da Empresau— Lisboa - Classica - Cap.,
6

WINER, Jobn.B, - Psicologia’ de Pessoal:- RJ - Casa do.Livrg.- Cap, 3.

MOSCHER, - #illiam E, - Administracion de Perscnal En El Servicio piblico - Pu-
erto Rico -~ Univ, P, Rice - Cap, VI T T
BETHEL, Lawrence L, et alii - Drbanlza01oﬂ Y D:recc1on Indust - Buenos
Aires - Fondo de Cultura Econdmica — Cap, XXIV = 8 ) *

WMITRAUD, Alysson Rarowish — Ava¢1a§ao~de Cargos - SP - Brasiliense
SA, Julio Carleos Alves de - Manual de Carcos e Salarios - RJ - Confed.- Nac,da
Indistria -~ Cap. 3 a 6 '
SIERRA, Joseé Luis - Avaliagao e ﬁetribuigéo oo Pessoal - Lisboa - Porticc -
Cap, 2 & 3 N
TIFFIN, Joseph - Psicologia Industrial - SP — Heraer - Vol, I (3) ,
CARNEIRO, Enncr de Almeida - AVLlldgaD de Fungoes, Teoria e Pratica - RJ - Ao
Livro Teanco R 5 ®

"~ IDEM, Alguns Aspectos da Administragao de Pessoal — RJ - DASP - Cap. I a VII
DUNETTE, Marvin Dale - Selegao e Colocagao de Pessoal - SP - Atlas - Cap. 4
FERTONANI, Marco ~ Analisis y Valoracion de Tareas - Bilbac - Deusto

»

2 — Leia a maloria dos artiges de perlodlccs abalxo e faca enontamenfus por
escrita, de pelo menos dois deles:
0 Enriguecimento Dcupac1onc1 - HAE - Vol, 15 n° 4 - pg. 35
A Ava1luga3 de Cargos: Prob1e"gg e Métodos - RAE - Vol 3-n
(1963)
lictodos e Fases da Avaliagac de Cargos - RAE - vel, 10 ne 3 pg. 11 (1970)
Descricao EficaZ de Cargos Gerencisis - IDORT - n@ 521/2 pu. 22 - (Julho/
agostc 75) .
Da Utilidade da Anilise de Cargc — IDORT ne SZO/ 30 pg. 2G (mergo/abril 76)
Avallugao de Fessoal - Rev. Engenheiro Moderno - agosto 1969 - pg: 62

5)

- {197
¢ 7 2 pg.lll

Conblaeraﬁoes Acerca ca Teoria de "Job-Errichment" de ¥, Herzberg - Rev,
ODRI - maio 1977 - pa. 12
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Novamente: Como se Faz para hMotivar Funcionarios? - Biblioteca Harward
Sistemas Analiticos de Evaluacion de Tareas - Lecturas de Administracior
de Empresas - B. Ayres

Apés as leituras acima, s8ozinho ou com um grupo de colegas, visite dois
orgaos de A.P., setores de Administragan de Cargos. Anote as informagoes
ali recebidaes, anote-as e discuta com seus colegas.

Compare, por escrito, as posiqSes dos diversos autores, sobre os princi-
pais critérios usados na Administragao de Cargos.

Redija, em sala de aula e/ou casa, um questionario para avaliagao de car-
gos.

Participe de exercicios em sala de aula, sobre avaliagéo e classificagéo
de cargos.,

Prepare, por escrito, um glossério de termos novos associados a Adminis-
tragéo de Cargos, e encontrados nas leituras feitas.

POs teste: As questOes serao baseadas nos objetivos instrucionais  deste
Modulo e serao aplicados em aula imediatamente seguinte ao seu término,
Recuperagao: Os alunos que cbtiverem, em pos teste, um aproveitamento in-
ferior a 7% ou os que deixarem de fazé-lo, deverao submeter-se a recupe-
ragao entregando ao Professor, todas as tarefas escritas do Roteiro de
Aprendizagem item 07 impreterivelmente, na aula seguinte, bem como subme-
ter-se a nova avaliagao escrita, cujo peso sera mencr, na compoaigao do
conceito bimestral.

"Os individuos produzem mais quando sabem o que fazer,
%, 5 ~ = ~

gue autoridade tem e quals as suas relagoes com as ou-

tras pessoas na organizagao"

Lawrence A. Appley
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Curso: Administragao de Empresas
Disciplina: Admiristracgao de Pessoal I
Professor L. Celinski

Ano Letivo: 19
AlUND: s uoveesesvsacasassnsssnsssssnssss.OCMESEre,,,, TUrma,....TUMO. 4.4,

MODULO Vv — ADMINISTRAGAO DE SALARIOS DIRETOS

01 - Pre requisito: Ter completado com éxito o modulo anterior, -

02 - Tempo estimado: Aulas Teoricas: 10 aulas.

03 - Explicagaoc do Modulo: Este Modulo destina-se a habilitar o estudante para
as atividades de planejamento e funcionamento do Grgao de salarios diretos.

04 - Pré teste: Antes de iniciar este Mddulo, faga a pré-avaliagao.

05 . - Experiencias antecipadas: Ter cursado ou cursar com aproveitamento as dis-

ciplinas: Organizagaa e Métodos; Legislaggb Trabalhista, Pesguisa em Admi-
nistragao, Estatistica,

06 - Objetivos Instrucionais: Ao témmino das atividades discentes deste  Modu-
lo, o estudante devera ser capaz de:

6.1 - Planejar a politica e a pratiea da Administragdo de Salérios.

6.2 - Planejar e executar uma Pesquisa de Salarios Diretos e Indiretos..

6.3 - Takilar os dados da Pesqguisa.

6.4 - Construir uma curva salarial.

6.5 - Aplicar os dados obtidos na Administragéo de Salarios da Organizagao.

6,6 ~ Posicionar o érgao de Administragaade Salérios, no organograma da Empresa,

6.7 - Estar familiariZado com a terminolegic propria da Adninistragio de Salari-
0Ss. A

07 - Roteiro de Aprendizagem para os obifetivos instrucionais:

7.1 - Leia maioria dos cap{tblos assinalados e faga aponfamentoé por escrito de
pelo menos dois deles, dos livros abaixo:

. VIEIRA, Asterio Dardeau - Administragac de Pessoal vista pelos Chefes de Ser-
vigo - RJ.—'FGV - 1967’— Cap. ITI .

.. 3BRSON, Jose - Curso Basico de Administragao de Pessoal - SP - Ed. LTR Ltda -
Cap. IV

. YODER, Dale - Administragao de Pessoal e Relagoes Industriais - Tomo II - SP
- Ed. Mestre Jou - Cap., 20 ¢ 21

. JUCIUS, Michael J. - Administragao de Pessoal - SP - Ed, Saraiva - Cap. 16, 18
e 20 '

. NIGRO, Felix A, - AdministracZo de Pessoal no Servigo PUblico - RJ - ED. FGV -
Cap, 4 ‘
. MANAGEMENT CENTER DO BRASIL - SP - Administragao de Salarios - Relatdrio ce Ge—
réncia n? 2 -pg. 8

. MANAGEMENT CENTER DO BRASIL - SP - Métodos Efetivos de Estudo e Avaliagao - do
Trabalho - Relatdrio de Geréncia n? 2 - pg. 106 (item 4.2) )

. Idem - Politicas Adeguadas para Fixagao de Salarios -~ Relatdrio de Geréncia ne®
11 - pg. 35 ‘

. Idem - Administragdo de Salarios na Carborundum: Estudo de um Caso, Relatorio
de Gerencia n? 11 - pg. 59 ) )

. ZIMPECK, Beverly Glen - Administragao de Seldrios - RJ - CEPLON Cditoria - Cap.
9 e 10 '

. ORTUETA, Ramon de Lucas — Valoracibn de Tereas y Estructura de Salarios -  Me-
xico - Limusa - Cap. XII a XvI

. AMARAL, Carlos Verissimo do, Et Alii - Politica.e Administragac de Pessoal - RJ
- F6v - (pg. 37)
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BELCHER, David S, - Sistemas de Retribuicion y Administra&idn de Salarios -
Bilbao - Deusto

ORTUETA, Ramon de Lucas - Manual de Personal, Técnicas de Direccion de Perso-
nal - Madrid - Sudex - Cap. X, XI, XII.

SIQLEIRA, Belnmira .- Elementos de Admlnlstragao -de -Pessoal = :RJ = "‘Ed, Rio -
Cap, XIII

SCHLEH, Edward — Técnica da Administragao de Pessoal - Belo Horizonte - Ita-
tiaia - Cap, VI, VII, VIII:

SALDANHA, Genuino da Silva - Manual de Pessoal - RJ - Livros TQCHIDDS e Cien-
tificos - Cap. 5

FERREIRA, Paulo Pinto - Administragao de Pessoal - SP - Atlas - 18 Edigao -
Cap. V (parte) - 42 Edigao - Cap. 6 (parte) e 7

TOLEDO, Flavio de - Manual de Administragao de Pessoal - SP - Atlas — Cap. 3
HOYLER, S. - Manual de RelagOes Industriais - VOL, I - SP - 62 parte

FLIPPO, Edwin B, - Principios de Administraggo de Pessoal - SP - Atlas - Cap.
XVI e XVII

LEAVITT, Harold J. - Diregéo de Empresas: Psicologia e Problemas de Adminis-
tragao e Chefia - RJ - Cultura - Cap. 13 '

JARDILLIER, Pierre - Gestao Previsional de Pessoal - Lisboa - Pdrtico - Cap.
9

JARDILLIER, Pierre - Gestao Previsional de.Quadros - Lisboa - Pdrtico - Cap.
x _

KURILDFF, Arthur H. - Reality in Management - N. York — MC Graw Hill - Cap. -7

"« BENN, A.E. - Dicionario de Administragao - Belo Horizonte - Itatiaia

'PESQUISA, PUBLICAQ@ES E PUBLICIDADE - Salarios de Executivos — SP .
JARDILLIER, Pierre - A Psicologia Industrial - Lisboa - Horizonte - Cap, VII
MCGREGOR, Douglas — Os Aspectos Humanos da Empresa - Lisboa - Cldssica - Cap.
7e8 ' '
SINGER, Edwin J. - Desenvolva o Potencial Humano de sua Empresa — SP - Mc
.. Braw Hill - 32 parte (10)

MiNER, Jz>hn B, - Psicologia de Pesscal - RJ - Casa do Livro - Cap. 13
MOSCHER, William E, - Administracion de Personal en El Servicio Plblico - Pu-<.
erto Rico - Univ, P. Rico - Cap. VII e VIII :

" BETHEL, Lawrence. L. et alii — Organizacion y Direccion Industrial - Buenos’
Aires - Fondo de Cultura Econdmica - Cap. XXIV (643/651)

SA, JUlio Carlos Alves de — Manual de Cargos e Salarios - RJ - Confed. Nac.da
Indistria - Cap, ?

SIERRA, José Luis - Avaliagao e Retribuigao do Pessoal - Lisboa - Portico -
Cap, 1, 6, 7 e 8

CARNEIRO, Ennor de Almeida — Avallagao de Fungoes, Teoria e Pratlca - RJ - Ao
Livro Técnico - Cap. VI

RIBEIRO, Augusta Barbosa de Carvalho - Administragéo de Pessoal nos Hospitais
- SP - LTR - Cap. X °

FORMICA, Gualdo Amaury - Arte de Lidar com Empregados e Patrtes - SP - Obe-~
lisco - Cap. III (sec.I) e Cap. VII '
CORDEIRO, L. Leite et alli - Administragao Geral e Relagoes Industriais -
Parte II (Cap. 4)

PINHELRO, Hésio Fernandes - Organizagéo e Reorganizagéo de Servigos - SP -
Atlas - 2& fase - pg. 92

SHERWEN, Harvey - A Wotivagao do Funcionario PUblico - RJ - FGV -22 parte (5)°
RIBEIRO, Augusta Barbosa de Carvalho - Relagoes Industriais e Administraggo
de Pessoal - SP - LTR - Cap. X : '
SAHAGUN, Tomas Rodriguez - A Diregéo do Pesscal - Lisboa - Portico - Cap. 6

. GIVEN JR,, VILLIAM B, - Como Administrar Humanamente - SP - Bestseller Cap.
11
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. M ARROW, Alfred - Administragao Humanizada - SP - IBRASA - Cap. 9

FISC@;POWITZ, Estanislau - Valorizagao dos Recursos Humanos do Pessoal - Rj -
FGV - Cap. 7 e 12

ROTHSCHILD, K.W, - Teoria dos Salarios - SP - Q uadrante + ED. USP,

HENDERSON, "Sir" Hubert - A Oferta e a Procura - RJ - Zahar - Cap IX

SOULE, George - A Economia e a Vida - RJ - Fundo de Cultura - Cap. 5

JAY, Antony - Maquiavel e Geréncia de Empresas - RJ - Zahar - Cap. 22

7.2 - Leia a maioria dos artigos de periodicos abaixo e faga apontamentos por
escrito, de pelo menos dois deles:

- 0 Prego de um Executivo - RJ - Revista Praxis 1/4

Indicedor Estatistico Salarial - RAE - Vol, 10 - n® 4 pg. 235 (out/dez 70)

Remuneragac dos Administradores de Empresa:

A Experiéncia Fiscal Brasileira - RAE - Vol., 10 - n2 3 pg. 67 (set.70)

Alguns Aspectos da Politica Salarial - RAE - Vol, 14 - n? 5 pg. 32 (set/out,74)

A Importéncia da Educagao e da Hierarguia na Diferenciagéo dos Salérios*

Um Estudo de Caso - RAE - Vol. 15 - n2 5 pg. 52 (set/out,?75)

- A Analise de Uma Curva de Salarios - RAE - Vol. 6 - n? 19 (1966)

Consideragao sobre a Politica Salarial no Brasil - RAE - Vol. 8 - ne 27 (1968)

Salério e Produtividade - Revista Praxis - n® 7 - pg. 17 (nov.dez,75)

Remuneragao e Participagdo - Revista Praxis - n? 7 - pg. 17 (nov.dez.75)

Pesquisa: Administraggo de Salarios - Revista Praxis - n? 1 - pg. 49 (abril/

maio 72)

Governo: Politica Salarial - Revista Praxis - Vol, 2 - pg. 31 (jun/jul.?Z)

As Bases do Equilibrio com outras Fontes de Motivagao - Revista Praxis n2 6 -

(set/out.75) pg. 18

Algumas dificuldades na Interpretagac dos Dados de Salario e Salario Médio da

Inddstria - Revista Planejamento, Conjuntura — C.D. n2 79pg. 63 (agosto/74)

fndices Salariais e WMonetarios - Rev. Comércioc e Mercados - pg. 38 (set.1976)

7.3 - Apés as leituras acima, sozinho ou-com um grupo de colegas, visite dois
6rg§os de A,P., setores de Administraqéo de Salarios, Anote as informa-
gOes ali recebidas, anc‘e-as e discuta com seus colegas.

7.4 - Compare, por escrito, as posigoes dos diversos autores, sobre 0s princi-
pais critérios usados ra Administracao de Salarios.

7.5 - Redija, em sala de aula e/ou casa, uma minuta do formulario para Pesqui-
sa de Salarios Diretos e Indiretos.

7.6 - Teste o formulario do item anterior, visitando 2 empresas e levantando os
salarios.

7.7 - Participe de exercicios em sala de aula, sobre: pesquisa, tabulaggo e
construgao da curva salarial,

7.8 - Prepare, por escrito, um glossario de termos novos associados a Adminis-
tragio de Salarios, e encontrados nas leituras feitas,

s [ d ~ ~
08 - Pos teste: As questoes serao baseadas nos objetivos instrucionais deste
Modulo e serao aplicados em aula imediatamerte seguinte ao seu termino,

09 - Recuperagéo: Os alunos que obtiverem, em pOs teste, um aproveitamento in-
ferior a 70% ou os gque deixarem de faze-lo, deverao submeter-se a recupe-
ragao entregando ao Professor, todas as tarefas escritas do Roteiro de
Aprendizagem item 07 impreterivelmente, na aula seguinte, bem como subme-
ter-se a nova avaliagao escrita, cujo peso sera menor, na composigao do
conceito b:mestral

"Acreditar que a experlen01a ou a intuigao resolvam todos os problemas
nas empresas, nao e meis justificado do gue sustentar, ao contrario
que gualguer problema possa ser resolvido por métodos cientificos"

K. Pennycuick

................................................................................................................
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1.

Curso: Administragao de Empresas

Dis
Pro

Ano

Alu

c1p11na, Admlnlstragao de Pessoal IT

fessor: L, Celinski

Letivo: 197

no: ) . o Semestre _Tgrno
MODULO I - SUPRIMENTO DO PESSOAL.

Pré—redui sito: Ter completado com éxito a Admlnlstragao de Pessoal I

Tempo Total Estimado: Aulas Tedricas - 8; Aulas Pratlaas ~ 4y Testes-2;
Total = 14 h/a

Expllcagao do Modulo Este MAdulo & destinado a habllltar 0 estudante plane-
jar, organizar e admlnlstrar um Drgao de suprimento de pessoal.

Pre-Teste

Experiéncias Antecipadas Indispensaveis: Possuir, ja sedimentados, conheci-

6.

6.1
6,2

mentos e marketing, psibologia apiicadé'é adminis%raggo, legislagao traba~
lhista, administragdo da produgao e orgenizegéo e Métodos.

Objetivos Instrucionais: Ao findar atividades discentes deste Médulo, o es—

tudante deveréd ser capaz de:

- planeJar o0 dimensionamento das n808851dad85 de mao~-de-obra em geral,

- organlzar ou reowganlzar um Orgao de suprlmento de pessoal,

6.3 - descrever as atr1bu1goes de um orgao de suprlmsnto de pessoal,

6,4 — orlentar a selegao de candidatos para ocupagao de postos no orgao de ' su-

6.5

prlmenfo de pessoal,
- redighir, calcular o tamanho e prego, veicular e testar a eficiéneia dos

Ld .
anuncios de recrutamento.

6.6 - preparar uma Ficha de Solicitagao de Emprego,

6.7

6.8
6.9

- estar familiarizado com a Tabela de Prégbs e de Especificagdes de um jor-
nal local de classificados.

;Wesbogar s} conteudo & diagramar um Manual de Acolhimento do Pessoal,

- estar Famlllarlzado com a terminologia proprla da area de suprimento de
pessoal ,
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7. - Roteiro de Aprendizacem

7.1 - Leia a maioria dos capitulos assinalados e faca apontamentos-de pelo menos.
dois deles, dos livros ahaixo:

Ferreira, Paulo Pinto - Administracio de Pessoal - S3ao Paulo - la. Edi-
cao - Cap 0e 1 - 3a. EdirEo - Mtlas - CapTtulos 0, 1 e 2.

Corde1ro Laerte Leite et alii - Administracdo Geral e Relagoes Indus-

triais na Pequena Empresa Bras11e1ra - P.g. - F.G.V. - Parte II CapTtulo 4
Fischlowitz, Estanislau - Valorlzagao dos Hecursos Humanos do Brasil -RJ

FGV - Capitulos l. e 2,
Flipno, Edwin B, = Pr1nc101os de ﬂdm1n1stracao de Pessoal - S50 PatTo -

Ed. Atlas - Capitulos VII, VIIL, IX'e X.

Redf1e1d E Charles - Fomun1cacoes Administrativas - R.J. d_F.C,V, -,;3.
ed1gao - Can1tu10 13.

Fontes, Lauro Barreto - lManual de Selecao na Emnresa Moderna - Rﬂ)¢édﬁh
neiro - Livros Tacnicos 2 CientTficos Editora - CapTtulos 1,3,4, sjllylz.

.Lodi,. Jodo Bosco i--Recrutamento de Pessoal — S.P.-= L,.E, Plonelra - Capi-
tulos I a XI,

Far1a, s onue1ra de - 0 Desafio da Tecno]oa1a = S.P. - Roooed - Cani- .
tulo 64,

dalthnr, Leon = Psicoloaia do Trabalho Industrial - S.P. - Ed. Mélhora---
mentos - ]a Parte - Canitulo.l.

Hoyler, .Siaried, ot anf‘é'%anual'éé’ée]agaes Industriais - Vol. TII.
S30 Paulo --Livraria Pioneira Editora - e Parte, e Vo] T w28 parte.

Lod1, Joao Bosco - A Entrev1sta Teor1a e Prat1ca - Sao Paulo - Livraria
Editora P1one1ra - Capltulos IaVl.

Campos, Yagner Estalita - Chefia, sua Tecn1ca seus Problemas - R.J, -

F.G.V, - CanTtulo 10 item 5.

Lopes, Tomas V11anova Monteiro - Problemas de Pessoal ha Empresa Moderna
- S@o Paulo - Ed. F.C.V. ~»Cap1tulos Sy 55 19 8.

Jackson, Matthew J, - Pacrutamento, Fntrevista e Selecio - Sao Paulo -
Ed. Mc Graw-Hill do RBrasil Ltda.

Ramos, Arlindo Vieira - Pratica do Processo de Recrutamento do Pessoal.

Meuner, J. ", & Keeling, R. L. = Administracao de Escritorios = Vol., 1 -
R.J. = Livros Tacnicos e Cientificos = Canitulo 10.

Santos, Nswalde de Barros - Psicoloaia Aplicada a Orientacdao e Selecao
Profissiaonal - S3ao Paulo - Livreria Pioneira Editora - CapTtulo 9.
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- Serson, José - Curso Basico de Administracao do Pessoal - S3o Paulo - Ed.
LTP Ltda. - Capitulo Ve ¥V,

- Satet. Pierre-Mntoine & Brudre, Pobert - Fuia Pratico para - Recrutamento
de Pessoal - [isboa - Liv. Classica - CanTtulos I a XIV.

- Yoder, Nale - Mdministracao do Pessoal e Relacoes Industriais Tomo I e
II - S3o Paulo - Ed. Mestre Jou - Capitulos. 14, 15 e 16,

- Toledo, Flavio de - Manual de Administracdo de Pesseal - Sdo Paulo - Ed.
Atlas - Capitulo 5.

- Vieira, f'st2rio Dardeau - A Administracan: de Pessoal vista pelos Chefes
de Servico, Pio de Janeiro - Ed. F.6.V. = CapTtulo V. |

- Mioro, Felix A. -‘Administrag3d de Pessoal no Servico. Publico - Rio de
-Janeiro --Ed, F.G.V. - CapTtulos 5 e 6..

= Pibeiro, Muqusta Barbosa de Carvalbo - Mdministrac3ao de Pessoal nos Hos-

‘pitais - S3o Paulo - Ed, LTP. - Capitules XII, XIV, XV, XVI, XVII.
JUCIUS, Vichuel J. - ADMIN, BE PESSOAL - SP -E.Scréiva - Cepit. 6 o 10.
7.2 - Leia a maioria dns Irticos de Periodices abaixo e faca apontamentos de

pelo menos dois: . .
- Fulta de Executivos, o problemc. da De Milus - Rev.Negécios FExame 27/4/71
- N Entrevista nas Pelacoes Industriais - INNPT - Pevista Brasileira de

Produtividade - SRo Paulo - n? 423/4 - pa. 16,

- Utilizacdo da Entrevista para Selecdo e Avaliacio - Princinios Basicos -
Min. Fazenda/CETPEMFF - PJ,

= 0 Preenchimento de ﬁ&afVadg'- IPCRT - Pevista Brasiieir@»de Produtivida-
de - S3o Paule - n? 495/6 - pg. 19. ‘ o a

- Agéncias de Empreqaz'Uma}ﬂvaliagﬁo‘ﬁrftica - RAE - SP'= Vol, VI, n0 21,

- Trés Modos de Selecdo de Pessoal na;Empresa - IDORT - Revista Brasileira
de Produtividade - Sdo Paulo - n? 497/8 - na. 27.

- Recrutamento Interno - IPOPT - SP - n® 411/12 - pa. 23.

- Recrutarento & Trainamento de Pacem Formados - IDOPT - Pevista Rrasilei-
ra de Produtividade - Sao Paulo - n? 507/8 - pq. 2¢

- Selecdo e Avaliagdo de Executivos - INOPT - Pevista Brasileira de Produ-
tividade - S3o Paulo - n0 511/12 - ng. 32, N

- Dspectos Psicoldaicos de uma Selecdo de Supervisores, de nivel  méadio:
Pesquisa na area Industrial - RAE - Povista de Administracdo de Empresas
- FGV - S3o Paulo - vol. 12 - na, 23,

- Nefinicao e Apresentagao de Tarefas: O‘Cata1isador no Processo de Adan-
tacao - IDORT - S3o Paulo - n® §31/2 - pq. 6,

- Pefini,To e Apresente¢fo de Terefas — Rev,IDORT 531/2 pg 6



- Pelu Integno o do Funciondiric na Empresa - Rev.M: rketlng 22/l972 -32
= Recrutamento de D1r1oentes - Revista EXAME - outubro de 1972 - na. a4,

~<'Trauma de Mantacio - Revista EXAME - outubro de 1972 - pﬂ 72

7.3 -

7.4
7.5

7.6

Al

748

&)
)

- [\ Lenda dos'Executivos mais bem paans do Mundo, Negoc1os em EXAVE - Jja=-

-peiro-de 1977- - pa. 60,

- Selecao de Pessoal na SHELL - Revista EXAME - maio 1972 -.pg. 44,

- A qrande Feira de Mao-de-Obra - Revista Visao - 14/1/1974,

-'Pela 1nteqrarao do Funcionario na Emnresa - Revista Marketing (R.D.V.B,)
- SP - Vol. IV - n0 22 (1972) nn.3?

‘- Dimensionamento de Pessoal - RAE - Revista Adm1nlstrarao de Empresas -

FGV - S30 Paulo = vol. 14 = n0 6 = na, 00,

Adquira em dois dias dlst1ntos um 3qrna1 Jocal e um de Sao Paulo. que se
caracterizam pe]os "fnunc1os C]ass1f1cados" A]e1a 0s anincios de recru-
tamento, e- anofe as’ suas ohs.rvacoes. "

- Prepare, por “esérito, um q]ossar1o dos tﬂrmos novos associados ao supri-

’mento de nessoa] e encontrados nas 1e1turas fe1tas.,,.,

- Comparp por escrito as nos1goes dos diversos autoress sobre, os dlferen-
.tes topxcos dg-suprimento-de- pessoalk< y

- Bedija, er sala de aula, um bom ‘anlincio de recrutamento de npssoa] se-
aundo orientacao dada na oportunqdade pe1o professor. Def1na o tamanho
e calcule o preco da Vﬂ1cu1agao.: ’

- Eshoce um func1onanrawa do ornao He suor1mento de possoal -descravendo

as atr1bu1roes setoriais. N
~ ARRANJE UMA TABELA DE PREGOS pE ANONC10S DE UM JORNAL LOCAL-s
Pos - Teste: As questdes do teste sprao haseadas nos objetivos instrucio-

nais. deste-modulo evserao aplicadas em aula imediatamente sequints ao tér-

mino do Modulo. M n3o participacao em pos teste” leva automaticamdnte a re-

cuneracao.

‘Recunaracie:’ s alunos que obtiverem em pos teste, um anrove1tamonto infe-

rior a 70% ou deixarem de fazealo,devprao se submeter a recuperacao ‘entre-

“gando an professor, por escr1to as tarefas do Pote1ro de Aprendwzaqem,

(item 7), imoreterivelmente, na “aula spauante bem' como ‘submeter-se a nova
’ava]1acao escrita,’ cu7o peso & 1nfer1or na comnos1cao do concewto b1mﬂs-
““tral,

[ NPREMDIZAGEY SE DA DURANTE UMA
ATIVIDADE M7 U"L’N09 EMEAJAMOS.
CoM UM 0BJETIVO.
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Curso: "Administracéo de Empresas’

D1501p11na. Admlnlstragao de Pessoal IT

Professor' L. CelinsKi ' o
Ano Letivo: 1977

ALU.').YB: nOB306030DFPCICCEAOIDENBBIEIC DT ¥, SE[\/]ESTRE:sn.a.--g-uq;TUHN’O:--...neo.n

MODULO IT - 'ADMIN:[ST‘RA@/XD DE TREINAMENTO

l.—- Pré Reguisito: Ter  completado com 8xito o Modulo I
2.~ Tempo Estimado: 10 horas

3.~ Explicagao do M&dulo: Este Modulo destina-se a habilitar o estudante plane -
jar a organizacao, e o funcienamento de um Orgao de treinamento de pessoal,

4.~ Pré Teste

‘5.~ Experiencias Antecipadas Indispenséveis Ter cursado ou cursar com aproveitg
* mento, as disciplinas psicologia e sociologia aplicadas a admlnlstragao, or
ganlzagao e metodos, e admlnlstragao de produgao.

5.0e— DbJetlvos Instrucionais: A término das atlvadades dlscentes deste Modulo
0 estudante-devera ser capaz de: o

B.1l,~ Planejar-a Drganlzagao ou re—organlzagao ‘de um Lrgao de trelnamen’coa

6,2.~ Descraver as atrlbulgoeq de um orgao de trelnumento. o

6,3.~ Orientar a selegao de candidatosd para ocupagao de postos num orgao de tr81
namentao,

6.4,— Plangjar o levantamento das necessidades de treinamento de uma organiZaggﬁ;

6.5,- Planejar um programa de execugdo U ; ““elnamento, baseado nas necessidades
dimens ionadas. h: e

6.6.~ Planejar instrumentos de avallagaj da cficﬁcia do treinamento.

.

6,791 Apllcar 03 1nctwuﬂenfos acima (6 b) e oxtrair elementos para a tomada - de
" decisOes. 5 -
6.8,~ Distinguir as caract:rlstl -as dog primcipais,tipos,'métodes e processos de
treinamento,

6.9.,- Estar famlllarlzado com a term1nologla progrla da drea de treinamento e de
senvolvimento dn DEQSOJl

7:0.- Reteiro de Aprendizagem
7.1l.~ Leia a maioria dos cepitulos a551nalados e faga resumos escrltos de- pelo
menos dois deles, dos livips abaixo. :
FERREIRA, Paulo Pinto - Admlnlstragao de Pessoal - S.P. - Ed. Atlas - Capitulo
FLIPPO, Edwin B, ~ Principios de Administracdo de Pessocal -~ S.P. — Capitulo XI e
XII. S
HOYLER, Sigfried, et al'\ — Manual de Relagdes Industriais - Vol. III - S.P, -
Livraria Pioneira =d, - Terceira Parte, I
LOPES, Tomas Vilanova Monteiro — Problemas de Pessoal na Empresa Moderna, S.P.
Ed, FGV - Capitulo 9,
SERSON, José - Curso Basico de Admlnlutragao de Pessoal S. P - Ed, LTR'Ltda -
Capitulo VI- ‘ a B
YODER, ‘Dale - Adminmistragio de Pessoal e RelagOes Induétriais'— Tomo IT - S.P. -
Ed. Mestre Jou - Capitulos 17,18, e 19, = -
FISCHLOWITZ, Estanislau — ValorizagAo dos Recursos Humanos do Brasil, Rd. — Ed.
FGV — Capitulod 4 ¢ 2 . ..
CAMPOS, Wagner Estelita - Chef’a sua Téenica, seus Problemas - R.J. = Ed. FGV -
Capitulo 10 item 8,5 ' ‘ : o o
DRAKE, Richard & Peter Smith - S.P, - Ed, McGraw Hill do Brasil Ltda, 1996 - Casg
pitulo 9. o . V ;
FARIA, A. Nogueira de - O Desafio da Teenologia - R.J. — Regord - Capitules 23,
24,25 e 26,
FERREIRA, Pauloc Pipto — Treinamento de Pessoal - S.P. — Ed. Atlas — Capitulp 1 a
26.
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DRAKE, Richard x Peter Smith - Ciencia do Comportamento na Lnaustiria — o.r. -
Ed. Mc Graw Hill - Cap. 9 ‘ ‘ :

DAVIES, Ivor K, — A Organizagao do Treinamento - S.P. < Ed. Mc Graw Hill donBré

sil - Partes 1,2,3,4. s

FONTES, La._o Barreto - Manual do - reinamento na Emprazsa Moderna - S.P. - E,
Atlas - Cap. 2 a 10.

SMITH,, Henry Clay. ~ Psicologia.do Compontamento ne Industria — S.P. = Ed. ‘Atlas
Cap. S.

DAYAL, Ishnar - Gerencia de Treinamento - R.J. - Livros Iécnicos_e Cientificos
Ed. - Cap. 1 a 10. ' =L e o ) S

WALTHER, Léon - Psicologia do Trabalho Industrlal - §.P. -~ ,Ed. Pelhoramentos -

Cap. IT (da primzira parte).’ ;
PENTEADO, José R. Whitaker — Técnica de Chefia e Lideranga - S.P. -ilLivraria
Pioneira - Cap. 15 (itens 3 e 4). . .

MECHIF; J. = A Forimagao no Local do Trabalho - Lluboa - lerarla Classica Edan

ra - Primeira e Segunda Partes.
SCHLEH, Edward C. - Técnica de Administracaoc de Pessoal — Belo Horizonte - Ed.
Itatiaia - Cap., XVII,

VIEIRA Asterio Dardeau = A Admlnlstragao de Pesscdal vlSta ‘pelos. Chefes de Ser-
vigos - R.J. - Ed. FGV - Cap. VII ‘

MHRDOW Alfred J. - Administragao Humanizada - B.P. - Ibrasa - Cap. 6

CORDEIRO, Laerte Leite - et alii - Administracao Geral e Helagoes Industrlala
na Pequena Empresa Brag1191ra - R.J. - Ed, FGV - Parte II .- Cap. 1.

MIGRO, Felix A. - Admlnlst?agao de Pessoal no Servigo. Plblico - R.J. - Ed. FGV

Cap. 7-e B. .
RIBEIRO, Augusta Barbosa de Carvalho - Admlnlstragao de Pessoal nos Haspltalq =
S.P; - Ed LR — Cap. VII; . w o .

7.2, Lgig>a maioria dos artigos de periddicos abaixo e faga apontamentos par
'esdrité de pelo mencs dois deles: ' ,

- Treinamen ;0 Industrial em S.P. - RAE — vol, 5 —= n2 16 - pg 21,

- Preparagao de Administradores - RAE - vdl.5 - n? 16 - pg 117

- Estruturas de O:gan“za@ao e uomportamenta de Aprendizagem - RAE - vol 15 - ., -

ne 2 - pag= 7 : .
~ A Forga.de Trabalhd, Fator de Mudangas - RAE — vol. 15 - n2 2 —'pag 57 ¢ .
-~ Treinamento de Executivos - Visao Panoramica - RAE — vol 15 - n2 3 -—pag a1
- Desenvolvimento de Exgcutivos — IDORT — n2 477/85 = pag:20 ; i e
- Desenvolvimento de Executiv os - IDORT - n? 497/8 —-pag 10 '

- A Metodologia dos Processos de Desenvolvimento de Gerentes - IDORT - n2 517/8

pag 11

- Desprepart pode comprometer seu trabalho - Hev. Engenhelro Moderno - set/l97i

pag 13 : . .
- Trelnamento ae Pessoal para uma Empresa em. Instalagao numa Reglao em v1as de
Desenvolvimento’ - IDORT - no 517/18 - pag 13

— Desenvolvimento de Empregado na_ +HALLES - Revista Exame - pag 47 - n26l -8/72;

— Treinamento de’ Executivos - r9v1sta PNTE — Programa Nacional de Treinamento
de Executivos - R.J. - Artigos Diversos - n? 36 (pg 21l e 29) e n2 37 (pg 21\

- Tendencias de Metodologia da Formagao Profissional — IDORT — n@ 533/84 - pg 7

0 Executivo na Industria Siderurgica - IDORT - n2 529/0 - pg 7

7.3.- Sozinho bu com’ um pequenc grupo de colegas, visite o orgao de treinamento
'de uma empresa publica ou privada e pega ao (s) r85ponsave15 que exponham

‘e sistematica ali adotada, principalmznte tendo em vista os DbJEthOS ins
trucionais deste modulo, Esguematize’ um relatorio de visita, por escrlto

7.4.~ Compare, por escrito, as posigaes dos diversos autores, sobre os diferen-
tes tépi@os do treinamento e desenvolvimento de peccsoal.

7.5.,- Prepare, por escrito, um glossario dos termos novos associados ao treina—
mento & desenvolvimento de pesssal e encontrados nas leituras e visitas, -
feitas,
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7.6.~ Redija, em casa ou em sala de aula, um sintético, mas completo, Manual de
Administracac do Orgao de Treinamento, destinado a uma empresa de tamanho
médio (500 funcionarios), ramo industrial ou de prestagac de servigos (u-
se como roteiro o item 6, bem como o seguinte conteudo-base: atividade
relagdes funcionais, métodos de controle, modells de formularios e fluxo-
grama) .

08.- Pos teste: As questDes serao baseadas nos objetivos instrucionais deste
Modulo e serao aplicados em aula imediatsmente seguinte ao termino do Modu
lo. A nao participag@o em pds teste leva automaticamente a recuperagao,

09.- Recuperagao: Os alunos que obtiverem , em pos teste, um aproveitamento in-
ferior a 70% ou deixarem de fazé-lo, deverdo se submeter a recuperagao

entregando ao professor, todas as tarefas escritas do Roteiroc de Aprendizagem
(item 7), impreterivelmente, na aula seguinte, bem como submeter-se a nova
avaliagao escrita, cujo peso € inferior, na composigao do conceito bimes—
tral.

. 3 . . * . .
"0 mais valioso de todos os capitais e o investimento em seres humancs,”

Alfred Marshall



Curso: Administragac de Empresas
Disciplini: Administragao de Pessoal II
Professor: L. Celinski

Ano Letivo: 19-
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MODULO IIT - MOBILIDADE DO PESSOAL

l.- Pre requisito: Ter completado com exito o VMadulo IT
2.~ Tempo estimado: 06 h
3.- Explicagao do Modulo: Este médulc destina-se a habilitar o estudante a admi
nistrar a mobilidade do pessoal de uma organizagao. B
4.~ Pré teste.
5.- Experiencias antecipadas: Ter cursado ou cursar com aproveitamento as disci
plinas: administraggo da produgdo e organizagao e metodos.
6.- Objetivos instrucionais: Ao termino das atividades discentes deste mddulo,
o estudante devera ser capaz de:
6.1.~ Planejar e administrar as medidas de combate as turnover e ausenteismo
6.2.- Planejar e administrar as promogﬁes verticais e horizontais
6.3.- Planejar e administrar as medidas de fixagao de mao de obra
6.4,.- Aplicar os resultados do estudo da mobilidade de pessoal na programagao
do contingente de méo de obra necessario ao processo produtivo.
6.5.— Estar familiarizado com a terminologia propria da mobilidade do pessoal,
7.~ Roteiro de Aprendizagem para os objetivos instrucionais:
7.1,- Leia a maioria dos capitulos assinalados e faga apontamentos por escrito
de pelo menos dois deles, dos livros abaixo:
FERREIRA, Paulo Pinto - Administragao de Pessoal - S,P. - Ed. Atlas - 12 Edigao
Cap. III, 32 Edigao - Cap. 4
FLIPPO, Edwin B, - Principios de Administraggo de Pessoal - S.P. - Capitulos
VII (Analise do Contingente de Trabalho) e XIII
LOPES, Tomas Vilanova Menteiro - Problemas de Pessocal na Empresa Moderna — S.P.
Ed. FGV - Capitulo 11
SERSON, José - Curso Bdsico de Administragao de Pessoal, S.P, — Ed. LTR Ltda,
Capitulos IX e X
YODER, Dale - Administragdo de Pessoal e Relagbes Industriais — Tomo II - S.P.
Ed. Mestre Jou - Capitulr 23,
FARIA, A. Nogueira de - O Desafio da Tecnologia - R,J. — Record - Capitulo 70
PARKINSON, C. Northcote — Big Business (As Grandes Empresas) — Capitulo 5
BALCAO, Yolanda F. & Cordeiro, Laerte L. — O Comportamento Humano na Empresa -
Rio, FGV - Quarta Parte - 3.
VIEIRA, Asterio Dardeau — A Administraggo de Pessoal Vista peloa Chefes de Ser-
vigo - R.d, - Ed, FGV - Capitulo VIII .
MARROW, Alfred J, - Administragac Humanizada - S.P. — Ibrasa - Capitulo 3 e 9
CORDEIRO, Laerte Leite et alii - Administragao Geral e Relagbes Industriais na
Pequena Empresa Brasileira - R.J. - Ede FGV - Parte II - Capitulo 2
NIGRO, Felix A, - Administragac de Pessoal no Servigo PGblico - R,J. - Ed. FBV
Capitulo 10
RIBEIRO, Augusta Barbosa de Carvalho - Administragao de Pessoal nos Hospitais -
S.P. - Ed, LTR-"Capitulo IX
7.2,~ Leia a maioria dos artigos de periodicos abaixo e faga apontamentos por
escrito de pelo menos dois deles:
- Casa Propria, uma solugao para a crise da mao de obra, Construgdo Moderna —
julho/74 - pg 29
— Comunidade de Engenheiros, a formula para reter na empresa o pessoal qualifi-
cado. - Construcao Moderna - julko/74 - pg 25,



e

Hordrio Flutuante - IDORT - n¢ 485/6 - Py 207

0 Horério Variavel - IDORT — n2.487/8'<’'pg 24"

As Condigaés de Trabalho em Fabrlcas e Oficinas - IDORT = n° 495/6 - pg 10
Horéario Vcrlavel de Servigo —"IDORT - n® 495/6 - pg 31

Neeessidadé dg: Vencer a Fadiga - IDIRT = ne 495/6 - pg 32

Como Mdritéy eTeveddos o Anind & % Motiveagss dos Funtiﬂmannxy"iﬁﬂﬂT - n2 497/8
pg 15 ‘

0 Horério Livre de Trebalho - IDORT - n® 499/0 - pg 9

Dedicagdo ao Trabalho na Itdlia — IDORT - ne 501/2 - pg 4

Absenteismo: um desafio a Produtividade — IDORT - n2 507/8 - pg 11

Rotag@o de Mao de Obra — IDORT - ne 515/6 - pg 20

A Empresa Industrial em Face dos Problemas de Produt1v1dade e Humanlzagao

do Trabatho —‘IDORT - n2 517/8 - pg 3.,

Efeitos Economicos e Sociais da Automagao - IDDHT - n° 523/6 - pg. 60 (F)
Partlclpagao como Motluagao - IDORT - n@ 527/8 - pg, 23 (F)

0 Trabalhador e seu Trabalho -~ IDORT - n@ 535/6 - pg 27 (F)

Habilidade Gerencial na Solugdo de Conflitos - IDORT - n2 537/8 - pg 4 (F)
Teorias sobre Motivagao no Trabalho - RAE = vol 35 - n2 2 - pg 17 ’
Ra01onallzagao do Trabalho e Atltudes Operarlas - RAE - vol 15 - n? 6 - pg 71
A Lenda dos Executlvos mals bem pagos do Mundo - Neg001os em Exame - 26/1/?7-

pg 60, a - k

7.

3 9021nh0 ou com um pequeno grupo de colegas, visite o orgao de pessoal de
uma empresa publlca ou prlvada € pega ao responsavel gue informe:. a) a ta
xa de ‘auserrteismo - e a taxade rotatividade que 1& ocorre, bem como as me-
didas adotadas para ‘seu combate, b) 0 plano de Promogdes verticais e hori
zontais ddotados e crlterlos empregados. Esquematlze, por escrltn, um rela
torio da visita, = w e -k R

768 o— Compare, por escrito, as p051goe° dos ‘diversos autores, sobre os prlnc1—

3

pais' critérios usados has proﬂogoes de pessoal.

7:5.- Prepare, por escrito, um glossar10 dos termos novos associados a mobilida

de 'do pessoal e encontrados nas 181tura5 B V151tas feitas,

764 Helaclone, numa Folha de papel, as' varlas formulas matematloas aplicadas

7

‘para a obtengao das taxas de rotagao ‘de mab de obra e ausehteismo,
7.— Esboce um Plano de Promogoes

B Pos teste: As guestOes serao baseadas nos obJetlvos instrucionais deste mo—

dule e serao apllcados\em aula imediatamente seguinte ao seu term1n0.

9.~ Recuperagao: Os alunos que cbtiverem, em pos ‘teste, um aproveltamento infe-

rior a ?0% ou os que deixarem de Faze—lo, deverao submeter-se a récuperagao
entregando ao. professor, todas as tarefas escrltas do Rotelro de Aprendiza-
. gem item 7 1mpreter velmente, na aula sequ1nt8,'bem como submeter-se a no-
va avaliagao escrita, cuja peso sera menor,_na comp031gao do conceito bimes

John Mc Caffrey
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Curso: Administragao de Empresas 25
Disciplina: Administragao de Pessoal II ;
Professor: L. Celinski
Ano Letivo: 1977
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MODULO IV - AVALIAGAO DE DESEMPENHO

0l. Pré requisito: Ter completado com exito o Médulo ITI

02. Tempo estimado: Aulas Teoricas:6 h; Aulas Praticas:4 hy Testes:2 h; Total:
12 h/a 5

03. Explicagao do Modulo: Este Modulo destina-se a habilitar o estudante a ava—
liar o desempenho dos recursos humanos numa organizagao,

04. Pré teste,

05. Experiencias antecipadas: Ter cursado ou cursar com aproveitamento as disci
plinas : Introdugao & Administracdo; Psicologia e Estatistica.

06. Objetivos instrucionais: Ao termino das atividades discentes deste médulo,
o estudante devera ser capaz de: -

6.1. .Planejar, programar, e dirigir um sistema de avaliagéo de desempenho huma-
RO na empresa, . .

6.2. Ireinar 0os avaliadores para a correta aplioag§0 dos instrumentos de avalig
gao de desempnho,

6.3. Analisar os resultados da avalig§0 de desempenho realizado,

6.4. Aplicar os resultados da avaliagao de desempenho do pessoal, como feed-
back para o recrutamento, seleg@o, treinamento e promogoes.

6.5. Estar familiarizado com a r terminologia prépria da avaliagao do desempenho
de pessoal.

07. Roteiro de Aprendizagem para os objetivos instrucionais,

7.1, Leia a maioria dos capitulos assinalados e faga apontamentos por escrito?’
de pelo menocs dois deles, dos livros abaixo: £

FERREIRA, Paulo Pinto - Administragao de Pessoal - S.P. - Ed. Atlas - 12 Edigao

Cap. II - 32 Edigao - Cap. III

FLIPPO, Edwin B, - Principios de Administraggo de Pessoal - S.P. — Cap. XIV

TOLEDO, Flavio de — Manual de Administragao de Pessoal - S.P. - Ed. Altas - 28

Edigao - Cap. 4. 'i

SERSON, José - Curso Basico de Administragao de Pessoal - S.P. — Ed. LTR Ltda .

Cap, VII

YODER, Dale - Administragéo de Pessoal e Relagaes Industriais - Tomp II - S.P;

Ed. Mestre Jou — Cap., 17 -

HOYLER, Sigfried, et alii - Manual de RelagOes Industriais — Vol, II - S.P. -

Livraria Pioneira Ed. - Primeira Parte.

JAY, Antony - Maquiavel e Gerencia de Empresas - R,J. - Zgber-Ed. - Cepi-22-,

MECHIN, J. — A Formagao no Local do Trabalho - Lisboa - Livraria Classica Ed,

Segunda Parte - Cap. 6.

FISCHLOWITZ, Estanislau — Valorizacao dos Recursos Humanos do Brasil — ReJ. —

FGV - item 1.1.9.

CORDEIRO, Laerte Leite et alii - Administragdo Geral e RelagOes Industriais -

na Peguena Empresa Brasileira - R.J. — Ed. F8V — Parte II - Cap. 4

NIBRO, Felix A, — Administrag@o de Pesspal ne Servige Plblico - R.J. - Ed, F8Y

Capitulo 9

LUCENA , Maria Diva da S. - Avaliagéo de Desempenho - R.J. — Ceplen Editoera

LUCENA, Maria Diva da S, - Treimamento de Supervisores em Ava;iagéo de Desempe

nho - R,J. — Ceplon Editora,

BER®AMINI, Cecilia Whitaker - Avaliagao de Desempenhe Humano na Empresa — S.P.

MAIA, Francisco de Assis - BUSSCNS, Jusé — Avaliagao de Cargos e de Desempany

A.J. ~ Livros Térnirns e Cientificos - Cap.



&%

ZIMPECK, Beverly Glen - Administrac@o de Salarios — R.J. — Ceplon Editoria —

Cap. 11

7.2, 'keia a maioria doa artigos de periodicos abaixo e faga apontamentos por
escrito de pelo menos dois deles:

- Pesquisa de Campo - Revista Praxis — n® 2 — junho/julho de 1972 - pg 20

- Um Modela Diferente - Revista Praxis — n2 4 — out/nc de 1972 - pg 19

- Um Estudo sobre Avaliagdo - Revista Treinamento de Executivos — R.J. - PNTE

- Um Exame Preocupado da Avaliagao de Desempenho - Rev. Expansao —

- Quatro Erros, Quatro Mitos e Quatro Trugues - Revista Tendencia - daz/73

- Discurso sobre o Merito - Revista Tendencia — abril/74

- Avaliagéo do Desempenho: - Util mas ainda combatida - Rev. Expansao - 6/8/75

- Andlise de Desempenho - Um saco de gatos - Rev. Expansao — 15/5/74

- Programa positivo de avaliag%o de desempenho -~ Biblioteca Harward n?2 5

- Os perigos do ponto otimo — Rev, Treinamento de Executivos - R.J. — PNTE

- Como Descobrir aptidoes gerenciais nos empregados - Rev. Treinamento de Execu

tivos - R.d. — PNTE
- Analise do avango no'sezpz da avaliaggo - Rev. Treinamento de Executivos -
Rede = PNTE

7.3 Apés as leituras, sozinho ou ePm um pequeno grupo de colegas, visite o 6r7
gao de pessoal de uma empresa pﬁblica ou privada e informe-se sobre os me=
canismos da avaliagao do desempenho humano, ali existentes. Anote as infor
magOes recebidas,

7.4, Compare, por escrito, as posigoes dos diversos autores, sobre os princi -
pais criterios usados na avaliagao de desempenho.

7.5. Redija, em casa ou em sala de aula um esquema dos principais tépicos de um
Manual de Avaliagao de Desempenho, destinado a uma empresa de tamamho mé-
dio (500 funcionarios), ramo industrial ou de prestagdo de servigos (use
como roteiro o item 6).

7.6. Baseando-se em informagOes ja obtidas, bem como ncs requisitos de um bom

instrumento de medida, elabore um bom (criativo) instrumento de Avaliagao.
de Desempenho — com instrugéo aos avaliadores - a ser aplicado aos seguin-
tes grupos operacionais,

Cargos de Chefia

- Mao de Obra administrativa (white-collar's)

- M3o de Obra operativa (blue-collar's)

- Auto Avaliagao (selff-rating)

0BS.: Estas fichas, feitas com capricho, serao tambem recolhidas pelo professor

até o dia do pos teste,

7.7. Prepare, por escrito, um glossario dos termos novos associados a avaliagép
de desempenho e encontrados nas leituras feitas,

3

08. Pos teste: As questOes serac baseadas nos objetivos instrucionais deste mo—
dulo e serac aplicados em aula imediatamente seguinte ao seu término,

09. Recuperagao. Os alunos que obtiverem, em pos-teste, um aproveitamento infe-
rior a 70% ou os que deixarem de faze-lo, deverao submeter-se a recuperagaq
entregando ao professor, todas as tarefas escritas do Roteiro de APrendiza-
gem item 7 impreterivelmente, na aula seguinte, bem como submeter-se a nova

. o~ . . (4 . 2 . .
avaliagac escrita, cuja peso sera menor, na composigan do caonceito bimestral.. .

"Podemos comprar o tempo do empregado, a presenga fisica no lugar determinado
ou até certo numero de determinados movimenmtos musculares por hora ou por dia
mas nao podemos comprar 0 seu entusiasmo, sua imiciativa, sua fidelidade, a de
vogao de seu coragao, mente e alma".

Clarence Francis
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MGDULO V - ADMINISTRAGAD DE SALARIOS INDIRETOS

1=
2~
-

6.~

6.1,
6.2.
6.3,
-
6.5.

7=

7ale-

el ]

Pré reguisito: Ter completadc com exito o MGdulc anterior

Tempo estimado: Aulas tedricas: 2 h; Teste: 2 h; Aulas Praticas: 2 ks Total

Explicagdo do MQdulo: Este Modulo destina-se a habilitar o estudante a admi

nistrar os salarios indiretos. ‘

Pré teste:; Os alunos que nao o fizerem ou dUé obtiverem resultados inferior

a 60%, deverao, compulsoriamente apresentar ao professor, todas as tarefas

escritas do item 7, até o dia do Pds teste. A

Experiencias antecipadas: Ter cursado ou cursar com aproveitamento.as disci

plinas: Administraegéc de Pessoal I, Psicologia, Sociclcgia e-LegislagEo So-

cial. * .

Objetivos Instrucionais: Ac termino das atividades -discentes deste modulo,

o estydante devera ser capaz de:

- Planejar, programar e administrer o sistema de beneficios B

- Idem,de sugestoes dos inventos de autoria dos empregados

- Treinar os seus subordinados da érea de beneficios S
Saber @13@1ngu1r salarios indiretos da Prev1den01a 8001al

- Estar familiarizados com a terminoclogia proprla da odmlnlatragao de sala-
rios indiretos.,

Roteire de Aprendizagem para + os sbjetivos instrucionais:

Leia a maioria dos capitulbs assinalados e faga apontamentos por escpito

de pelo menos dois deles, dos livros abaixo:

FERREIRA, Paulo Pinto — Administragao de Pessocal - S.P. - Ed. Atlas ;Vlg Edigao
Cap, VI - 32 Edigao - Cap, VII

M_IPPO, Edwin B. — Principios de Admlnlstragéo de Pessoe’ - S.P., - Cap.XXVI
SGHLE%Edwamd - Técnica da Administracdo de Pessoal - Belo Horizonte — Itatiaia
Cap. X' Z - . i ,

HOYLER, -, et alii - Manual de Relagoes Industriais - II Volume - S.,P, - Pionei
ra - 42 Parte. ) ' -
FORMICA, Gualdo Amaury - Arte de Lidar com Emprpgados e Patroes = .S:P, = Obelis
co - Gap. IV, V e XI. g

SERSON, Jose - Curso Ba51co de Admlnlsfragao de Pessoal - S,.P, —‘Ed. LTR Ltga -
Cap.,XI e XITT o VI (Suges1cs) - -

YODER, Dale - Administragdo de Pessoal e Relagoes Industriais - Tomo I - S.P.~

Ed,

Mestre Jou - Gap. 22 (1.0 a 4.0)

LOPES, JuaréziR, Brandaoc - Sociedade Industrial no Brasil - S.P. = Dif. Eurepéia
do Livro - Tap, V. s
BALCAO, Yolanda F. & Cordeiro, Laerte L. - O Comportamento Humano na Empresa —

Rio

- FGV - Quarta pérte"; Cap. 4.

FERREIRA, Acasio — Lazer Operaric - Salvador — Liv, Progresso — Pg 87.
FOURASTIE Jeo — As 42,000 horas - R.J. - Forense - Cap., VI

MARROW, Alfred J. - Admlnlstraqao Humanizada - S.P. - Igrgsa - Cap. 9
CORDEIRO, Laerte Leite et alii - Admlnlqtragao Geral e Relagoes Industriais -
na Peguena Empresa Brasileira - R.J. - Ed. FGV - Rarte II - Cap. 5

NIGRQ, Felix A. - Administragéo de Pessoal no Servigo PUblico - R.J. - Ed. FGV
Cap. 12



 FGV - Cap. "13 (I§ )
' Cap. 13 & e hatE 6 . RECE

e e escrlto 48881 menos leS &eles'ﬁgwj“””
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RIBEIRO, Augusta Barposa de Carvalhe = Admlnlstragao de Pessoal nos HOngtals -
S.P. - Ede LTR - Cap. XII (12.4) - XVII (17.7)

BURSCHE, Herbert -~ 0 Aumento da Eficiéncia da Administragéo Mediante a Gonces-
sdo de Incentivos co Pessoal - R.J, - FGV

NORTHEN, Helen - Servigo Social com Grupos — R.J. — AGIR

.PENTEADO, TJ.B. .Whitaker - Téenica.de Chefia e Liderunga - S.P, < Ed, Pioneira -
Cap. 11

REDFIELD, Charles — Comunicagtes Administrativas — R.J. — FGV - Cap. 10 (item 12)
ANDRADE, Candido Teobaldo de $olzé + GlUpst.de Relacies Plblicas - S.P. - Atlas
Cap. 5

FISCHLOWITZ Estanlslau - Valorlzagao doq ‘Re Cursoc Humunoe do Brasil - “Rede =

Panoramé ‘das Cidncias do Comportdmento - Varloq Autoreg =B Fundo de Cultura -

Y

2“‘“Lela“u‘ma1dffa dos arblgus “dos perlodicos abalxo e faga apcntamentos por

. =-Segura ds-\ida. -em Brupc - HAE - vol 10 - n° d - pg 12] ;:

“Admlnlstragaa de Pessoal Clentlflca — BAE - vol 14 = n2 3 - pg 73
- Admlnlstragao e Prioridades Humanas - IDCRT — n@ 490/0 - pg 7 ('Lf?§?47)
> A Industria e o Homem - IDORT - n® 431/ - pg 15 .

cov 7

"~ Na GMB Sugestoes dao Dinheiro - IDORT. - n° 491// ;*pg 19 «_"

- A Dedlcagao ao Trabalho na Itallav— IDDRT - n2 501/2 - pq 4 ) ,

- Inventos de Empregado na Vigenci&a do Contrato de Trabalhc - IDQRT n° 505/6
pg 5 ' :

- Sistema de SugestOes: Criatividade au'Participaﬁao & IDDRT’Q\H5“511/2-; pg 10

- Facilidadesg" A5515ten01a18 Refletem a Atengao do thregadar - Rev. Eng® Meder-
no - setembro/69 — pg 54 ’ : . -

7.3.~ ApGs as legituras, sozigho ou com um peguena grupo.de colegas, visite o or
~ gao de beneficios de uma ecmpresa publica ou privada. e informe~se:sobre o
" seu funcionamento, Anote as informagSESarecebidas.~

"7.4.~ Gompare, por'escrito, as p051hoes dos diversos autores,_ﬁobre os salarios

v - . =L &

IS e - e & s o

indiretos,

Tl v et # i T - % @

i Redlga, em casa ou em sala de aula, um esquema de’ um Prcgrama de Beneflcl

os, enumerando pelo menos 10 (dez) servicos em cada um dos guatro Planos
-segu1ntes. Protegao de .Gaode, Rendas Extras, Assistencia Recreativa, Inte
gragao.

7 6 - Prepare por escrlto, um glossarlo daa termos novos a55001ados aos Salarlos
Indlretos e encontradov nas_leituras feitas,-

T

8,- Pds teste: Previsto para ..../..../..... As questoes serao baseadas nos objg
tivos instrucienais deste modulo e serao apllcados ‘em aula. imediatamente se
guinte ao seu termino, . . . ‘ o 7 .

9~ Réchpérégaé: Os alunDs‘que obtiverem, em Pos-teste, um aproveitemento infe-
rior a 7% ou os gue deixarem de Fazé—lo, deverao Submeter-se a recupera-

“"*”5958 entreégando ao professor, todas as tarefas escritas do Roteiro de Apren—

dizagem item 7 impreterivelmente, na awla seguinte, ‘bem como submeter-se a
“nova’ avallagao escrita, - cugo peso sera -mgnor, na compoelgao da conc91to bi-
mcstral A T - i N R Ce

"Planegar o que se deaega que -as pessoas faoam e um rroblema de tecnlga mas fa~
zer com que as pesaogs ) executem e um problemn ue relug@es humanas w

i~
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MODULO VI - ADMINISTRAQAO DE oEGURANQA NO TRABALHO

Dl - Pre requ151to' Ter completado cam exito o Modulo anterior

.02, Tempo estimado: Aulas tedricas: 6; Testes: 2; Aulas. préticas 2; Total 10 h

03.- Explicag@o do Mddulo: Este Modulo destina-se a habilitar o estudante a
-administrar a Seguranga no Trakalho do Pessoal,
04.- Pré teste.

v g

05.- Experiencias .antecipadas: Ter .cursado ou cursar com aproveltamento as dis-

ciplinas: administragao da produgao, sociologia e legislagao trabalhista,

-06.—-0bjetivos instrucionais: Ao termlno das at1v1dades discentes ‘deste Modulo,

o estudante devera ser capaL de:
6.1l.- Avaliar.a extensao dos prejuizos causados pelos acidentes de trabalho.
2 - Identlflcar as causas dos a01dentes de trabalho. ~

6. 3.— Plaquar prqgramas de prEVﬂngao de acidentes de trabalho.

6.4.- Constituir e administrar uma CIPA ' T
6.5.— Estar Famlllarlzado com a termlnologlu propria da Seguranca* no Trabalho.
7.- Roteiro de Aprendlzagem para os objetivos 1nstruc10nafs. L -
7.1l.- Leia a maioria dos capitulos assinalados e faga apontamentos por escrito
de pelo menos dois deles, dos livros abalxos"" o e
FERREIRA, Paulc Pinto — Administragao de Pessoalr— S.P - Ed ‘Atlas - 32 Edlgao
Cap. 8. = EL o RIS R S
FLIPPO, EcwAn B, — Principios de Admlnlstragao de Pessoal - S.P. - Cap. XXV
LEWIS, Pearson — Manual de Psicologia Industrlal -~ R.d. = Denlsa - Cap. VI
FORMICA, Gau&do Amaury - Arte de lear com Empregadms & PatrBes - S. P -"0Obelis
co - Cap,. IIT
FARIA, A, Nogueira - A Seguranca nc Trakalho - R.J. - Apec - Cap, 1 a 18,
ARIENZO, Walter Torres et alii - Manual Pratico de Seguranga, nglene e Medi=

cina do Trabalho - S.P. - Saraiva - Parte II
YODER, Dale - Administragdo de Pessoal e Relagoes Industrlals - Tomo I - S.P. -
Ed, Mestre Jou - Cap. 22 (5.0) -0

HOYLER, S. - et alii:-- Manual de* RLlagoes Ihdustrléls =~ II Volume - S.P, - Pio-
ZOCCHIO, Alvaro = CIPA nos Programao de Seguranga do Trabalho - S.P. - Atlas
Z0CCHIO, ﬂlvaro - Prétich da Prevengao de Acidentes = S;P. — Atlas -

BAROLI, Gildo - Pr1n01p105 de Preveggao de Incendios - S.P. - Atlas
FISGHLGWITZ Estanislau & Valorizagao: dos Recursos. Humanos do Bra51l - Rede —
FBY - Cap. 11 (11.3). ‘ .

MARROW, Alfred J. - Admlnlstragao Humanizada - S, P. - Ibrasa - Cap. 14

JUCIUS, -Machael J. - Admlnlstragao de Pessoal - S5.,P. - Cap. 22

FOURASTIE, J. - As 40,000 Horas - Rio - Forense - Cap. VI (25)

7.2.- Leia a’maioria dos ‘Ertigos de periddicas abaixos e faga -aprntamentos por
escrito de pelo menos dois deles:

Acidentes: Alguns comentarlos dlrlgldos aos Tecnicos de Admlnlstragao e Médi~
cos nas Industrlas.'— RAE - FGBV - R J., - Vol, 13 - n% 4 - ng 117

Os A01d$ntes em, sua Empresa Como Vao? — IDORT — S.P. = n? 473/4 - pg 4

Muito Importante 0 Fauor aeguranga na Empresa - IDORT ~ 8.P, - no 481/2 -

pg 137 ' ‘

- Armas contra o Ruido Indesejavel - IDORT - S.P., - n@ 481/2 - pg 24

- As&condlgnes de Trebalho em Fabricas e Oficinas — IMMRT - S.P. - n 495/6 -
pg lG ~ o

LN 3 Ve
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- Acidentes uma Batalha Perdida - IDORT - SP =‘ng 513/14"3‘hg”27' CoToen
Prevengao de Acidentes e Doengas — IDORT — S.P, = n‘-519/0 - pg 22

Uma Lei que da Seguranga - Rev. Exame - out,/72 - pg 78

Prote¢ao contra acidentes do trabalho: investimento e prevengao de marginali-

dade, - Rev. Ciémqie e Cultura - SBPC - S.P. - vol, 27 n? 6 - pg 593 -
- protegao Imdustirial: € Medida Coletive — Rew.. Quimica x Derdvados. ~ julko/83

pg 51
- Seguranga e Higiene Colaboram nas Atividades - Rev. Engenhtieiro Moderno —
set./69 - pg 45
FORD e CAT: aprovaram este programa de seguranga - Rev.:ﬁngenhelro Modermo -
“nov./78 = -pg 56 ° : LT e ; .
"Alguns Bons Motivos para preservar ‘seu maior oapltal .0 Operario - Rev. En-
genheiro Moderno - nov, /71 — pg 52 =« : e -
- A "FACE OCULTA" do Ac1dente do trabalho -~ Rev, Engenh61rq Moierno —-;ulho/?O
" pg 207 S : Y A T L fy

\—‘Um Programa Economlco- de Seguranga - Rev, Engenhelro Modernm - abr11/70 -

pg 24 o

—'Custos dos Acidentes de Trabalho — Rev. Engenharia - pg 33 (334)

= Mais Seguranga na Industria - Rev, Dlrlgente Industrial - maio/74 -~ pg 13

- 0 Alto Prego dos Acidentes de Trabalho - Rev. Dirigente Industrial = out /73
pg 86. S o §

:fi—fParametros Normativos de um Plano de Prevengao contra Incendios - Revy SM En-

genharia - pg 27

~_ Seguranga do Trabalho uai ser Fortalecida - Rev, Seguranga e Prevengao -
Fev/76 - pg 39 .

— Quarenta por minutoc - Rev,. Seguranga e Pvaengéo - fev/76 - pg 44

- Custo de Acidentes: Uma Preblemdtica Nacional - Rev. Brasileira de Saude Ocu~
pacional - S5.P, - vol, III - n® 11 - julho/set,/75 - pg 13

- 0 Controle dos Riscos de Acidentes = e de Doengas PPDflSqunalS na Construgao

Civil - Rev. Braslle%ga de ‘Saude Ocupa01onal - S,P, - vol, _III - n® 11 -
Julho/set/?S - pg_ 45 o
- Qaundo s6 a Lei nao Basta - Rev. Visao - 8/12/75 .

: 7 3. ~ Apos as lelturas, sozlnho ou com um peguene grupo de rolegas, visite:

- Serv1ga de Seguranga e Higiene do Trabalho, Delegacia Regional do Ministério

_do Trapalho - R, José Loureiro, 3% a. e inform-se sobre os procedimentos para
a constituicdo da CIPA e sobre o seu funcionament.

—-.Uma loja de equipamentos de protggéo.indiViﬂual eontra acidentes de tramalho
e Familiarize—se com 0s principais produtos ali expostos., Anste.’

= Um orgao de prgvemgao de acidentes, de uma empresa publlca ou pr1Vada e 1nfor

me-se sobre 0 seu funcionamento, Anote,

7.4.— Compare, por escrito, as p051§oes dos diversos autores, sobre a ’preven-
gao-de ac1dentes. T =

7.5.— Redija, em casa ou em sala de aula, esqguema de um Programa de Préveng§0

de A01dentes, para a sua organlzagan, segundo ‘0 seguinte medelo (em duas

colunas). a) Sltuagao atual capaz de ggrar 501dente. b) Meios de prevenlrf

eliminar a causa pr1n01pal e B I G T EE B

7660 Prepare, por escrito, um glossarla dos termos novos associad@s a Seguran—

ga no Trabalho, encontrados nas 181turas e visitas Feltae. '

@8.~ POs teste: Previsto para ..../..../.... "As questoes sermg masegdas nos o
ObJBthOS insfrucionais deste Modulp e seﬁﬁo ap?lcadcs & &\}a 1med1at;men
te segulnte ao seu término, - : R Wl

09.- Recuperagao Os alunos que obtiverem, em pos teste, um a;rovs}$amento en-

_ tre 50% e 70%, dever#@o submeter-se a refuperacac: entregﬂfwa a
todas® as taretas escrltas ‘do Rotelro ‘de Aprendlzagem 1tem
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que deixarem de fazer o pos teste, deverao tambem submeter-se a nova‘avallagao
escrita, cujo peso serd menor, na comp051gao do conceito eimestral,

N

Raramente as pessoas cometem ume falta porgue tiveram a 1ntengao de cometé-la
e sim porque falharam na reallzagao do gue pretendem,

E. D. Smith
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. MODULO VII - Auditoria de Relagoes Industriais

Ol.- Pré requisito? Ter completado cpm'exito o modulo VI . S RRLT

02.- Tempo estimado: Aulas Tedricas: 4k; Aulas Praticas: 2h; Testss: 2 h; Toe.

‘ tal 8 h, g

' 03.- Expllcagaowab”MOdulo Este”Modulo destina-se a hakilitar o estudante a pro
mover a avaliagao dos resultados de Administragac de Pessoal.

04,- Pré teste: Antes de iniciar este Mddulo, faga a pre avallagao. -

05 4= Experlenc1as ant501pada5° Ter cursado ou cursar com aproveltamento as dlS—
ciplinas® Introdu@ao a Admlnlstragao Drganlzagao e Metodos _Leglslagao
Trabalhista. . %

06.,- Objetivos instrucionais: Ao termlno das atividades dlscentes deste Modulo,
o estudante deveréd ser capaz de

6.1l.- Planejar, programar e dirigir um tra®alho de Audltorla de Relagoes Indus-
triais.

6.2.— Aplicar os principios de Auditoria de R,I.

6.3.- Analisar os resultados de uma Auditoria de R,I.°

,6.4.- Apllcar os-resultados de Auditoria de R.I, como base para decisSes de im

plantagao de .mudangas organlzaclonals.

6,5.,~ Estar Faml iarizado com a termlnologla proprla da Audltorla de Relagaes
Industtfiais, .

07.- Roteiro de Aprendizagem para os objetivos instrucionais ,iT} i, iﬁn
:7.1e—Leia-a maioria dos capitulos agginelados e faga apontamentos por escrlto
de pelo menos dois deles, dos llerS abaixo: e
VIEIRA,. Asterio Dardgau - Admlnlstragao de Pessoal Vista pelos Chefes de Serv1—
co - RJ - FGV -'1967 - pg 154 ) i e
MICHAEL, Stephen R. - Avaliagao na Admlnlstragao - SP - Ed. Atlas - Cap..10 -
MIRANDA,. ,MacDowell dos Passos - Manual d& Organlzagao - SP - Ed Atlas - Cap.
VI e VII -
PINHEIRO, Reésio Fernandes - Organlza@ao e Heorganlzagao de Servigos - SP - Ed.

\ l

.. Atlas - 22 fase - § 4,

SERSON, Jose ~ Curso Bésico de Administragao de Pessoal - SP:» Ed, LTR Ltda -
- Cap. XV (D eE). (XV]

' YODER, Dale - Administragao de Pesssal e Relagoes Industriais - Tomo II - SP.
Ed. Mestre Jou - Cap. 26 e tabelas 26,1 e 26,2

JUDSON, Arnold u. - Relagoes Humanas e Mudancas Organizacienais-— SP - Atlas -
Cap. 8 - N
TRECKER, Harleigh B, - Novas Perspectivas de Admlnlstragao - RJ - L1V~YAGIB -
Cap. X e XII, . Ko P
JQCIUS Michael J. - Administracac de Pessoal - SP — Ed. Saraiva - Cap. 28
SA A. Lopes De - Auditoria Interna - SP - Ed, Atlas - Cap, 16 2 V
CORDEIRO, Laerte Leite et alii — Administragéo Geral e Relagoes Industrlals -
na Pequena Empresa Brasileira - RJ — Ed., FGV - Parte III

NIGRO, Felix A, - Admlnlstragao de Pessoal no Servigo PUblico -~ RJ - Ede RGV -
~“'Cap. 13.

RIBEIRO, Augusta Barbosa de Carvalho - Admlnlstragao de Pessoal nos Hospitais
SP — Eds LTR - Cap. XX ( + figura n? 54)

MANAGEMENT CENTER DO BRASIL - SP — A Organizacao e a Auditoria de Plano de Re-
muneragao de Empregadc — Relagaes Industriais: Relatdrdic de Berencia - n2 11 -
pg 43
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Idem — Um Programa de Auditoria de Bessoal - idem = pg:67. - .. re @0t

Idem - A fungao do Departamento de Pessoal no Aumento da Produt1v1dade da Empresa -
Modernas Técnicas de Administragao de Pessoal: Relatdrio de’ GerenCla n°2. pg 23

ZIMPECK, Beverly Glen - Administracao de Saléarios - RJ - Ceplon Edltora = Cap. 12
PFIFFNER, John M. x Lane, S. Owen - Manual de Analise Administrativa — RJ- Fundo de
Cultura - Cap. IX, X e XI,

. HDWELLS, G.W, Aspectos Humanos da Gcréncia- Vozes, 1974 Cap. 3 (51- 58)

.....

...............

1976 Cap. 22 """ ' Jasn

KATZ, Daniel & Kahn, Robert L. ¥”Psicologﬁa"Social<da5 Organizagaeq, Atlas, 1973 Capl3
JUCIUS, Michael J. Admlnlstragao de Pessoal - Saraivey 1977. Cap« 283

LUZ, Antonioc de la -La-Empresa y 1a Fun01on dcl Persanal, Unlversvtarla, Puertorico,

- 1974, Capy:cl6,: fee o

BALCAQ, Yolanda Ferreira et Cordeiro, |gerse leites -0 Comportarento Humano na Empre-
sa, ‘FBY; Cap, 3., ¥ . ‘:tw . . C e A .

BROWN, J.A.C. = A Psicologia Social na Industria. Atlas. Cap. 6; ‘
BGIVEN, Jr. Willian B, - Como Admlnlstrar Humanamente,SP. Bestseller, 1965, Cap, 8.

" HOYLER, S. et alii. - Manual de Relagdes Industriais, 12volume, Blbl Pion. de Admi-

ristragao & Negdcios — Primeira Parte,
MORGAN, John S - Admlnlstragao da Mudenga, Zahar, qulnta parte.

" HOWELLS, G.W. — Aspectos Humanos da Geréncia. Petropolls, VCZPs:,Cép. 3. .

LEAVITT, Harold J. - Diregdo. de Empresas: Psicologia e“ProblemaS de Admlnlstragao e

“Chefida, RJ. F de Cultura, Cap. 19.

PINA, Victor M, Dias de. - Manual papé Blagnostlco de Admlnlstragao de Empresas, SP,
Atlas, Cap. V. e LT e ‘(”-
MARGETISDN LCharles J. Gerencma e Grupos - dé Trabalho. SP McCraw Hill, Cap. 8,

TESTA Glanlulgl. Organizacion y D1f80010n del PETSDHBL. BlleJ, Deusto.. Cap. 18,

. RIBEIRO, Augusto Barbosa de Carvalho, - Relagoes Industriais e Administragao de Pes-

soal ., SP. LTR. Cap. XVIII ae g & et

7.2, — Leia a maioria dos artlgos dc DerlOd¢CDS abaixo e Faga apontamentos por escri-
' to de pelo menos dois.deles: s B £ITIV

— Como Estabelecer 0Objetivos na Empresa -‘Rev. IDOCRT - n@ 475/% = pg 16 :

- Consultoria para Fun01ongrlos - Rev. IDORT - n? 5L7/8 - pg 25 . ) 147_16

- Dlagnostlco de Males Organlza01onals - Rev. IDORT - n¢ 531/2 - pg Zi
- Aprec1agao Quantitativa da Fungao do Peusoal - Rev. IDORT - n? 527/8 - pg 7

= Criacac de uma Nova Empresa — Rev. IDORT - n2 511/2 - pg 7 HoL

- Auditoria de Pessoal - RAE - vol. 5 - n® 17 - pg 143

- Relagoes PlUblicas - Teoria Versus Pratica - RAE - vol Si*zng.l7y;ipggﬂl (e anexo 1
pg 86) . » Py 2

- R851sten01a & Implantagdo de Sistemas de Informagao Gerenglal - RAE - vol, 15 n2 2

.pg 27 T SRR R

- Forga de Trabalho: Futor de Mudungas - RAE Zvol, 15.—=n2 2 - pg757 -

-— 0 gue significa ‘um parecer de auditoria - RAE - vol, 16 - n®* 1 - pg 87 ¢

- Na Otimizagao de vao—de obra - a redugdo exata dos custes - Rev}‘PrexiS - Rio - n%6

- )set/out/75) - pg 12 S

— Assessoria para Desenvolvimento de Recursos Humanos - Rev Prax1s - RJ n'l (abrll/
ma10/72) - pg a2 L s

- Estrategla Pesqulsa de Agao por "Feed back” - Rev. Treinamento de Executivps RJ - |

“ PNTE = ne 40 - pg 21

—\D_Dlrlgente de Empresa e o Controle Admlnlstratlvo - RAE - RJ - vol 16 n°5 - pg 66

_ FDRH: Incentivando as &reas de treinamento e conaultorla - Rev Trelnamento de Exe-
:cut;vos R~ PNTE. — nt 39 - pg 13 ) f : s e . W

~
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- Atengéo, aperte o botdo., Rev, RI nes5, maic/jun.?73, pg 10

- Sua Emprésa estd sendo furtada? Rev. RI, ne5 maio/jun.?S, pg 27

- Como utilizar e Estatistica em Pessoal. Rev. RI, n®6, jul/ag.?3, pg 10

- Planejamento de um Sistema de InformagOass de Pessoal. Rev. RI n2 20, out/nov.1976
pg. 17

- Metodologia do Ensino da Auditoria,. Revista Brasileira de Contabilidade n@ 23(1977)
pg. 76

- Auditoria: Recrutamento e Selegéo do Pessoal, Revista Brasileira de Contabilidade,
ne 23 (1977) pg. 22

7e3a— Apés as leituras sozinho ou com um peguenc grupo de colegas, elebore um projeto
completo de A;R;I., incluindo o instrumento de levantamento de informagoes nele
previsto, bem como citando as fontes de investigagao.

7.4.- Compare, por escrito, as posigoes dos divearsos autores, sobre os principais cri
terios usados na Auditoria de Relagoes Industriais,

7.5.- Redija, em casa ou em sala de aula um esguema dos principais tdpicos de um Ro-
teirc de Trabalho de A.R.I., evidenciando objetivamente os mecanismos de compa-
ragdo os indicadores quantitativos e qualitativos do contexto a ser avaliado.

7.6.,—- Prepare, por escrito, um glossaric dos termos novos associados a Auditoria de
Relagoes Industriais encontrados nas leituras feitas.

s % 5 ) . .
08. — Pos teste: As guestoes serac baseadas nos cbjetivos instrucionais deste Modulo
e serao aplicados em aula imediatamente seguinte ao seu término,

09, - Recuperag&o: Os alunos que obtiverem, em pGs teste, um aproveitamento inferior
a 70k ou 0s que deixarem de faze-lo, deverdo submeter-se a recuperagao entregan
do ao professor, todas as tarefas escritas do Roteiro de Aprendizagem item 7
impreterivelmente, na aula seguinte, bem comoc submeter-sc a nova avaliagao es—
crita, cujo pesc sera menor, na composigac do conceito bimestral,

- "Ao analisar cada probleme, o administrador de pessoal deve certificar-se de que
. suas sugestoes de solugao se coadunam com as exigencias das diretrizes da empresa" :

Paul Pigors € Charles A. Myers

B ’ . . 5 . :
POPPER, Rudolf. A Eluboru~Zo de Venuwir ne Brpresu.l.pouvlo, pivraria Piopeir:,1972,



