
APRESENTAÇÃO 

C amo temos frisado em diversas ocasiões, a finalidade princi­
pal dos Cadernos de Administração Pública é constituir, em língua 
portuguêsa, um acervo de textos especializados, necessário a.o desen­
volvimento dos estudos administrativos em nosso país. Cumpre, 
porém, que o tratamento dispensado a cada tema seja efetivamente 
didático .. e os temas, efetivamente escolhidos conforme o interêsse 
mais imediato dos estudiosos de a.dministração. 

À luz dêsse critério, a Escola Brasileira de Administração 
Pública escolheu uma pequena série de temas para serem tratados 
em outros tantos cadernos eminentemente didáticos, nos quais se 
examinassem com si1t~plicidade, mas de forma esque111,ática e obje­
tiva, assuntos de interêsse habitual para os alunos e para os estu­
diosos de administração em geral. Noutras palavras, êsses cadernos 
deveriam ser verdadeiros manuais, pequenos guias para o estu­
dante, em relação a deterl1únadas problemas. 

Os temas escolhidos foram: a técnica de conduzir reuniões, 
os métodos de estudo, como fazer exames, como escrever relató­
rios, a técnica de entrevista e a técnica de pesquisar. Selecionados 
tais assuntos, a E. B . A . P. trouxe ao Brasil o PROF. EUGENE 

RAUDSEPP, jovem psicólogo estoniano hoje naturalizado americano, 
para elaborar os trabalhos correspondentes. E deixou-lhe ampla 
liberdade quanto aos aspectos de que deveria tratar em cada caso, 
apenas recomendando-lhe que se a.tivesse, na medida do possível, 
ao critério preestabelecido: - o de imprimir às monografias um 
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cunho pragl'nático e finalístico, o de dar-lhes feição didática, o de 
redigi-las como se rcdigissemalluais. O PROF. RAuDsEPP desin­
cumbiu-se a contento da emprêsa e apresentou-nos uma coleção 
de opúsculos a que, dentro da série mais geral dos Cadernos de 
Administração Pública, bem poderíamos dar o subtítulo de pequena 
série dos "comos". Serão cinco os cadernos; eis os títulos: 

Como Dirigir Reuniões 
Como Entrevistar 
Como Estudar e Fazer Exames 
Como Fazer Pesquisa 
Como Elaborar Relatórios. 

Nesta ordem, ou na que mais convier, a seu tempo serão publi­
cados tais cadernos. H oje, temos o prazer de apresentar o pri­
meiro: Como Dirigir Reuniões. 

A publicação do PR'OF. EUGENE RAuDsEPP virá satisfazer 
a necessidades reais e urgentes de duas classes de interessados lógi­
cos: os estudantes da Escola Brasileira de Administração P'íblica 
e os administradores em atividade. 

A preferência dada a êste Caderno - Como Dirigir Reuniões 
- decorre do fato de ser notória a inciência reinante nos 1Jleios 
brasileiros em matéria de condução de conferências e participação 
em d('bates. 

Os observadores estrangeiros, particularmente os norte-ame­
ricanos, não perdem oportunidade de manifestar sua estranheza 
diante dos métodos coloniais e 11lesmo infantis de direção e lide­
rança de reuniões e particiPação em debate. até /ZO je usados no 
Brasil. 

Cabe esclarecer que a palavra reunião está (,11lPregada aqui 
em s('l1tido esp('(ial, equivalente ao de conferência, para significar 
reunião de caráter finalístico que vise, por exemPlo, a examinar um 
tema deinterêsse ,r;eral do ,r;rupo ou a prever medidas suscetíveis 
de afetar a instituição. 

O autor demonstra que a conferência é um dos métodos mais 
importantes de discussão, U111 dos mais eficazes meios de estabe-



lcccr diretrizes, de tomar /,osiçJcs c de fUrlIutla)" dcci:Jics. Jjas 
ressalva que esta é a finalidade da C/UlUlada conferência administra­
tiva, pois distingue ol/tros tipos. Excl1lplu: a conferência de trei­
namento, usada para transmitir iuformaçào e co/lsiderada. CIIl geral 
C011l0 superior à simples prcleíào, /,ois ""71[, a 'C'irtude de lIloti'I'ar 
mais vivamente agrupo. 

Depois dessa focali.r:açiiu introdutária da matéria, envereda o 
alltor pela análise de seus POlltOS capitais: discute LI influêllcia du 
ambiente ffsico no perfeito dCSCIi'C'Orl'iJllellto dos traúalllUs; exa­
mina mcf'iculosanzente a itll/,ortúncia do fator liderallça; sugeri' pro­
cessos e métodos para permitir ao líder o desempenho satisfatório 
de suas funções, especialmente das relativas à coordenação do tra­
balho; aponta circunstâncias diversas, capazes de propiciar úons 
resultados ou, ao contrário, de influir negativa/llcnte no comporta­
mento e nas reações dos /,artici/,antes; ensina COIIIO ati'l'ar as cir­
cunstâncias favoriÍ1 1cis c (amo contornar as illco1l'uelli,'i!tes c, final­
mente, após haver examillado vários problemas de lIatlire.-::a formal, 
traça, em brilhante reSUIIlO, 11111· roteiro de aç{ío para os líderes de 
reulliões ou conferêllcias administrativas. 

Desde que poss1/am as qualidades necessárias Df) desempenho 
do papd de dirigentes dessa espécie de grupo - que se relÍne para 
discutir, para examina.r determinado assunto, para estabelecer oriell­
ta.ção, para formular decisões, - os lideres de conferêJlcias admi­
nistrativas encontrarão indicações utilíssimas nestas páginas. 

li! esmo em língua estrangeira, é relativamente pobre a litera­
tura sôbre o tema dêste Caderno. C OI/[ a prescnte contribuição, 
está certa a E.B.A.P de q1/e, pelo 1IIeIlOS, COllSC[Jiu'11 ressaltar os 
aspectos básicos do tema e constituir um ponto de partida seguro 
e sugestivo para quem pretenda aprofundar a análise de suas linhas 
gerais, aqui esboçadas. 

Rio, agôsto de 1955. 
BENEDICTO SILVA 
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LER E ANOTAR 

O leitor avisado lê sempre de lápis ou caneta em pu­
nho, sublinhando, destacando, registrando, comentando o que 
lhe parece digno de atenção ou crítica. 

A fim de criar ou estimular nos leitores o hábito inteli­
gente da leitura anotada, os Cadernos de Administração PÚ­
blica contêm, na parte final, quatro ou mais páginas em 
branco, especialmente destinadas a recolher as anotações de 
cada leitor. 

1;sse hábito capitaliza o esfôrço do leitor e estimula o 
processo de fixação, no cabedal de conhecimentos de cada 
um, das coisas lidas e anotadas. 

Se ainda não o cultiva, por que não começar agora, neste 
Caderno? 



COMO DIRIGIR REUNIÕES 

I - INTRODUÇÃO 

Em nossa civilização, a con­
ferência tornou-se um dos mé­
todos mais eficazes e mais fre­
qüentemente usados no processo 
de formulação de política, de fi­
xar diretrizes. Conferência, aqui, 
significa o métodu por que se 
procura atingir decisões coleti­
vas através do debate baseado nu 
propósito de couperação. Tem 
tido, também, largo uso, sempre 
que se torna necessário reso1\'er 

prulJlelll:lS Oll superar cunflitus; 
mais recentemente, \"em snbsti­
húndo, pouco a l!0l!CO, a prele­
ção ou aula, a oratória. () debate 
própriamente ditu. . \ Cllnfert:n­
cia, como métut!u, btú se tor-
1lando Ulll dos ll!eÍo,; d~' açiio 
mais eiic:l,zes para t{)ch t' qual­
quer organização. 

E' iácil explicar por ql1e II llll'­
teclo da conferência tem logrado 
bnto sucessu. Cl, gTl!)l'-\S con::-

Nota explicativa do Serviço Editorial da E. B. ri .1>. - O têrmo 
líder, neste ensaio, é tradução de igual vocábulo, usado pelo autol' 
no original escrito em língua inglêsa. Em português a palavra lídcl', 
de comum, carreia um certo sentido de chefe natural, isto é, de diri­
g'ente que dirige sem ter por base exclusivamente a autoridade formal 
(', ao contrário, utiliza a sua personalidade e empatia, também, para 
influir nos dirigidos. 

Ressalve-se, porém, que no presente Caderno nem sempre o sen­
tido do têrmo é exatamente êste; às vêzes, o autor usa-o como corres­
pondente da palavra inglêsa chairman, para significar apenas pessoa 
que preside à j'eunião. Na tradução, manteve-se o nome lídeJ' em re'­
peito ao original, bem como por falta de um vocábulo que o pudessl' 
substituir com vantagem. 
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titL. \lu~ d\:l110cràticamente "eri­
ficaram que as decisões e dire­
trizes só alcançam êxito quanelo 
rtcebel1l (1 inteiro aVli() dos qllc 
se ellcarregalll ele cUl11pri-las e 
executá-Ias. E' pela fusão ele 
\;111 graw!é' número de pontos cle 
"ista. e~Dcri(~l1ci:ts. infonnações 
c sugl'~V)(~~ que' Sd formula uma 
polític:l., (I\! se chega a U1l1a cle­
ci,ão 'lUZ' pnssa ele fato ser efi­
caz. \"a1e dizer q\!e uma polí­
tica ,erú mais bel11 formulada 
por U111 grupo. e at<" mais bem 
executada, qu~' por Ulll líder. 

1'\ e,te ensaio. procuraremt lS 

apresentar alguns princípios ge­
rais aplicáveis a tôela discussão 
e111 que esteja envolvido o pen­
salllento em grupo. Atentare­
mos, sobretudo, para o papel que 
cabe ao líder, porque do seu de­
sempenho depende o êxito ele 
lima conferência. Muitos erros 
e fracassos ocorrem nos proces­
sos usados e111 conferências, por­
que a aprendizagem da técnica 
de dirigi-Ias tem sido feita atra­
"és do método da experimenta­
ção pessoal, ele um modo empí­
rico, antes que pela aplicação de 
ctrtns princípios. 

"Em geral o pensamento se exprime, abertamente, pela 
linguagem. Os homens tendem a verbalizar as idéias, dúvi­
das, di.ficuldades, raciocínios que ocorrem no curso do pensa­
mento. Se vocês estiverem lendo, na certa que pensaram; 
há alguma coisa que podem exprimir em palavras. Uma das 
razôes que me fazem julgar a leitura como um processo lento 
é que procuro gravar os poucos pensamentos que me ocor­
rem. Não posso passar para a página seguinte, se não es­
crever o que penso desta." 

MORTIMER J. ADLER, A Arte de Lei" 



11 - DISTINÇÃO ENTRE OS VÁRIOS MÉTODOS 
DE DISCUSSÃO 

o método de discussão cha­
J:1ado conferência administrativa 
é o ideal para assegurar, por 
meio cooperativo, a solução de 
problemas práticos ou a formu­
bção de diretrizes. Comissões e 
assessôres usam-no com grande 
Yantagem, qt:ando têm de sinte­
tizar pontos de vista e contri­
lmições diversas em uma deci­
são que represente a política do 
grupo e o habilite a agir como 
grupo. "Cm grupo de assessures 
ou uma comissão tem um pro­
pósito definido, um número de 
problemas específicos para resol­
ver, um alvo em mira. A con­
ferência proporciona uma atmos­
fera propícia ao intercâmbio li­
vre de informações, idéias e ex­
penencias ; contribui grande­
mente para a unidade do grupo; 
enche seus membros de entu­
siasmo, de esrrit de corps. Nela, 
são externadas muitas idéias. di-

versas uma das outras, e a dis­
cu ssão resultante as aproxima, 
diminui-lhes a rigidez inicial. No 
decurso dêste trabalho daremos 
atenção constante aos problemas 
referentes ao método de confe­
rência administrativa. :vias an­
tes e de imediato passaremos em 
re\"ista os outros tipos de dis­
cussão. 

A maioria dos demais méto­
elos de discussão tem por fim o 
treinamento de grupos. Dêsses, 
um dos mais antigos e usados 
é o 11létod o de preleçiio. Os cur­
sos que o empregam usualmente 
começam de forma elementar e 
\"ão ganhando complexidade à 
medida Cjue avançam em direção 
de U111 ponto pretenninado. A 
preleção é, hoje em dia, comple­
mentada por debates em tôrno 
de seu assunto, por leituras e 
relatórios verbais dos alunos e, 
em certas matérias, por exerçÍ-
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nus de laLuratúriu, uemunstra­
ções em classe e visitas, Tem-5e 
verificado Cjue o êxito da instru­
ção é maior quando, au concluir 
a pre1fdo, têm os al\1110S opor­
tl1nic!;l(le dr discutir em grupo o 
que o\lviram, 

O método da l1re1eçiio tem 
p011CO nodpr - ml1ito menos Clue 
o ch! dj,ru"siío em l[rilDO -- nara 
tnnsf()rnnr cn'ncas e atitude,s e 
1ev;lr :\ ;tc:t'j. 1~1l1;t nrr'Ifciio pode 
(]e,np,-far !!ranr]" il't(,,-(~~,P e illl­
l'rpcsi"l';'r : 1)Odf. 1111:":1110. tr~ns­

forl11:1r 1110 t ivarõfS ;n(F\'ir111ais: 
nms l"l1-a1)~l'lltf' conr1,,-,ir:l O" (IllP 

a 01"'''111 ;, 1111";:] rJpri,,'ío. a Sf!l­

ti,· :1 110['p",;(hrJe dI' ~O'ir (>!1l 11m 
c1;1(l o momento. A C()l1 r1 ;(,,,O (h 
pf'~ç:n~~ ()11P 01n.,~n. l1n~{1 1)n:}lAr~n é, 
eln u1·'nHle néuote, l11n:1 rnnclir'fío 
p;1cciv ;l. Plll oue 11P1'1""l1PI'p con­
Sl{J"n n1t..'~nla. n~l('nl/\crj(':-)n'Pllte 

ic"b(h (>111 si e com s"'''' ir1!·i~s. 

N"o "0ntp a'~;11l. 111'O';',v'ia 01! 
I1prpsc;,l"rl p (l p ;,- :lO f)1I'Ollt r O df 

11111:1. {l('ri ... ~.\ .1\ li oÍ s, \';]1f me11-

eion,," nilr "p"tl1dns ,nhre o nr('­

conrpitn p 8~ ;,titudf'i "OCI11" 

têm d':'1l1011strado que a educ,a­
ção, por si só, não reduz o pre­
conceito nem modifica as atitu­
des de forma acentuada" (1). 
JACOB LEVINE e JOHN BUTTER 

(~oncluíram, Jlor meio de estudo 
experimental, que nem a apren­
dizagem nem a percepção corre­
ta causam, necessàriamente, uma 
atitude. Nesse estudo visaram 
os autores responder a duas per­
guntas: a) é a aquisição ele co­
l] hecimento suficiente para l:,,,ar 
tcm grupo de inclivíduos a aban­
donar um Tl8cirão de comporta­
mento socialmente inrleseiável? 
li) é a decisão em grupo um mé, 
todo mais caTlaz, do (me a pre­
leçiio, cle causar modificação em 
U111 corportamento? 

Os plementos reunidos para 
responder a essas pen."tmtas de­
monstraram, cle maneira clara, 
que a aquisÍ<'ão ele conhecimen­
tos sôhre uma sitllac1i o não leva 
a\1tomAticamente à ação e que a 
li (lecisão el11 grnno é mais efj­
cipnte que a nrplccão para dec­
truir a resi"tpt1"ia a 1ll\1clall­
<;<1 de atitude" (2). 

(1) B. SAMFLSON, "Does Education Diminish Prejudice?", ill 
JOlll''' (I ( nf Snf'Í(I/ 1.~R1!eS (H145L !l.o 1, P:1gS, 11 a 13. 

(2) .LtCOB LEVINF. e JOHN BUTTER. "Lecture vs, Grollp Decisioll 
in C!wng-ing- Behavior" ,i fi J ou nw I of Applied PSllcholo[JlI (1952) , 
11.° 36. ]lÍlgs. :;:'9 a 33, 



COMO DIRIGIR REUNIÕES 

Os indivíduos, quando em gru­
po, chegam mais fàcilmente a 
uma decisão, a um ponto comum; 
e a participação nu grupo, uma 
vez chegada a decisão, motiva-os 
todos, a um ;.0 tempo, para a 
ação. I~evelam us estudos de 
KURT LEWIN, de maneira muito 
clara, que o grupo é uma grande 
fôrça para destruir hábitos de 
pensar e agir, bem como para 
quebrar a resistência à mudan­
ça de atitude (3). 

Compreende-se que se faça 
till1a preleção para um grupo, se 
o assunto não é parte de seu ca­
bedal de conhecimentos e expe­
riências. Se os membros do gru­
po estão de certa forma familia­
rizados com o assunto - por 
exemplo, em razão do tipo de 
trabalho que executam -, vale 
muito mais, a experiência o de­
monstrou, que se use a conferên­
cia como método de instrução. 

O seminário, para os meios 
acadêmicos, é uma das formas 
mais eficientes do método de dis­
cussão em grupo. Pode prever­
se com segurança que, em breve, 
o seminário há de ser muito mais 
usado que hoje nos colégios e 

faculdacles. ~ o entanto, cumpre 
estar sempre consciente das limi­
tações de sua aplicabilidade. O 
seminário poderá substituir a 
preleção, como meio para a ins­
[, nçãü, som"nte quando os ele­
mentos do grupo possuem algum 
conhecimento prévio do assunto 
que é ensinado. Aliás, a fami­
liaridade com o assunto, por 
parte dos membros do grupo, é, 
em geral, condição básica para 
que se possa usar o método da 
conierência. Compreende-se, as­
sim, seja a utilização do Illesmo 
ncomendável, nos meios aca­
c1 êmicos, quando se trate de estu­
dantes de nível superior e quando 
já tenham U111 considerável acer­
vo de conhecimentos e experiên­
cias relativamente aos temas ver­
sados. 

Nos grupos de seminário cada 
indivíduo pesquisa e relata o te­
ma que lhe foi distribuído ou 
que escolheu de uma lista. De­
pois disso, o grupo inteiro dis­
cute e critica o relatório apre­
sentado. Um seminário, para que 
cumpra seus propósitos, requer 
um líder hábil e versado ':'10 

assunto em foco; reclama um 

(8) KURT LEWlN, "Studies in Group!! DecÍsión" in Group 
Dinamic.s (eds. Dorwin Cartwright e Alvin Zander, Row, Peterson 
k Co., Nova York, 1953), págs. 287 a 301. 
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grupo suficientemente maduro, 
cujos membros sejam capazes de 
iniciar pesCjuisas, de fazê-Ias por 
si. Os semmanos prestam-se, 
sobretudo, nos meios acadêmi­
cos, para a discussão de temas 
relativos às ciências sociais, às 
humanidades, e a tôdas as dis­
ciplinas que comportem opinião 
f int":'rpretaçflO. O método do 
sem1l1ano, quando adequada­
mente usado, incentiva os alunos 
a pensar clara e independente­
mente. A preleção é, de certo, 
mais eficiente quando se tem em 
vista a apresentação de um con­
junto de fatos ou princípios ou 
se deseja defender metodica­
mente um ponto de vista. Mas 
se o objetivo é esclarecer, es­
timular, aguçar o pensamento. 
o sem1l1ano é mais indicado que 
a preleção. 

Em muitos campos o método 
do seminário poderá ser usado 
com grande proveito: no ensino 
de técnicas comerciais e indus­
triais; no de relações públicas; 
no treinamento de chefes; em 
cursos de aperfeiçoamento geral 
e técnico para funcionários ou 
empregaclos de emprêsas parti­
culares. Tais funcionários já 
possuem um precioso acervo de 
conhecimentos, baseados na ex-

periêllcia, os quais, ainda (lI,t' 
perfunctórios e incompletos em 
certos aspectos, formam base su­
ficiente para o uso do método da 
conferência em programas edu­
cativos, Ao líder de grupos as­
sim constituídos cabe a respon­
s2.bilidade de providellciar para 
que a experiência e conhecimen­
tos de cada um se transformem 
em experiência e conhecimentos 
elo grupo, de tal maneira que 
cada membro do grupo venha a 
possuir, separadamente, a soma 
dos conhecimentos e experiên· 
cias inclividuais. 

A conferência tipo seminário, 
com suas variações, é univer­
salmente considerada o melhor 
método existente para o treina­
mento de qualquer grupo de pes­
soas em campos 110S quais te­
I:ham experiência, ou sôbre os 
quais possuam um conjunto de 
informações. Graças a sua fIe­
x ibilidacle e adaptabilidade, está, 
até certo ponto, para tôdas as 
formas de treinamento de adul­
tos, como o método científic.o 
está para a ciência. Um seminá­
rio fornece clados, pesa opiniões, 
separando os fatos dos pre<:on­
ceitos e crenças irracionais .. Di­
ferente da conferência adminis­
trativa, o seminário não tenta. 
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llccessàriamente, provocar a so­
lução de um problema. Seu pro­
pósito é somar informações e ex­
periências diversas, deixando a 
cada um de seus membros o cri­
tério de usá-las. Ora, assim é 
irrelevante o argumento de que 
um seminário é perda de tem­
po, no que diz respeito à con­
secução de resultados. Impro­
cedente, por isso que não há 
uma verdade absoluta - mas, 
apenas, vários graus de aproxi­
mação a êsse ideal -, nos as­
suntos em que há campo para 
o julgamento cle valor e para 
a opinião. 

O fOrll1n é outro tipo cle reu­
nião que se vai tornando popu­
lar. Um forum trata de assunto 
que seja, caracteristicamente, de 
interêsse público, controverso. 
oportuno. Visa a atrair a parti­
cipação de grandes audiências. 
O clima próprio do forum é o 
livre debate de idéias e argn­
mentos. 

Outro método de discussão, 
mais especializado que o ante­
rior, é a mesa redonda. É for­
mada por dois grupos: um, cons­
tituído de indivíduos que defen­
dem, persistente, convictamente, 
uma opinião; e outro, em opo~._. 
sição ao primeiro, constituído de 

illdi viduos não IllCllOS persisten­
tes e convictos. O significado da 
mesa redonda depende, em gran­
de parte, da competência do co­
'nhecimento espeeializad;) e da 
di ver si da de de experiência e 
pontos de vista de seus mem­
bros. Geralmente compõe-se de 
um presidente ou moderador e 
de quatro a oito membros, que 
se sentam em semicírculo, vol­
tados para a assistência. Uma 
mesa redonda pode ser conside­
rada uma espécie de conferência 
em que há participação do pú­
hlico. A intervenção da assis­
tência verifica -se após períodos 
curtos de discussão entre os 
membros ela mesa. Apontados. 
definidos e fixados os campos 
de acôrdo ou divergência pelos 
membros da mesa, a assistência 
entra a dcbatê-Ios em discussão 
i 1l formal. 

O simpósiu é uma mesa re­
donda cujos membros são esco­
lhidos por sua alta competência 
em assuntos especializados. É, 
sobretudo, ullla reunião erudita 
de especialistas com o objetivo 
cle realizar o intercâmbio de 
idéias e informações. 

O debate vai perdendo ràpi­
damente o prestígio cOlflo--meio 
de discussão. Isso se deve a que 
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() debate se parece mais a um 
encontro esportivo, em que se 
visa ú vitória, do que a uma con­
icrência que objetiva a verdade. 
Tradicionalmente, o debate se 
fere entre dois oradores de ante­
mão comprometidos a defender 
um ponto de vista. Depois de 
apresentarem as respectivas po­
Slçoes, por meio de discursos 
adrede preparados, procura ca­
da um destruir habilidosamente 
a argumentação do outro. 

Em síntese: pelo uso do mé­
todo de instrução através da par­
ticipação ativa do grupo, como 
pelo método de conferência ad­
ministrativa, pode-se, além de 

. . I 
concorrer para o ennqueclll1ento\ 
jiltelectl\al elos participantcs: 

"a) obter a reação do grupo 
com respeito a uma proposta ou 
conjunto de idéias; b) estimu­
lar o esfôrço elo grupo em di­
reção a um alvo comum; c) ob­
ter coordenação através de inter­
câmbio de informações; d) pro­
mover o intercâmbio de infor­
mações e idéias baseadas na 
experiência dos membros elo 
grupo" (4). 

Neste trabalho, já o indicamos, 
sublinharemos especialmente os 
princípios aplicáveis às confe­
rências administrativas. ~ão 
obstante, muitos dêsses princí­
pios têm significação e aplica­
,bilidade a tôdas as formas de 

"discussão que envolvam o pel1-
i S;, 111cnto de grupo. 

(4) MILTON HALL, Employee Training in the PlIblic Sel'vice (Civil 
Services Assembly, 1941), págs. 64 a 81. 



IH - TAMANHO DO GRUPO 

o tamanho do grupo é um 
dos fatôres mais importantes 
quando se trata de obter o acôr­
do de opiniões ou de chegar a 
uma decisão. Em geral, quanto 
maior fôr o tamanho do grupo, 
menor será a satisfação indivi­
dual das pessoas que o integram 
e menor o consenso na decisão. 
Estudos de A. PAUL HARE de­
monstraram que: "segundo se 
aumente de 5 para 12 membros 
o tamanho de um grupo, irá di­
minuindo o quantuJn de consenso 
resultante ela discussão"; que, 
"em gTUpos de 5 pessoas. os 
seus participantes. após os de­
hatf'S, modificam suas próprias 
opiniões, el1l benefício do acordo 
geral, ll1uito mais fàcilmente do 
que em grupos de 12 pessoas". 
Verificou êle, outrossim, que "o 
dirigente do grupo de 5 terá ti-

do maior iniluência na decisão 
do grupo que o do grupo de 12" ; 
e que, "quando o grupo é gran­
de, outras pessoas terão nêle 
mais influência que o seu diri­
gente" (5). Uma razão para isso 
(; que em grupo grande não há 
tempo e oportunidade suficien­
tes para que todos os membros 
participem dos debates, o que 
causa insatisfação. A falta de 
oportunidade para participar das 
discussões e comunicar-se C0111 

os outros provoca em muitos 
membros o sentimento de que 
suas opiniões pessoais não são 
importantes c. portanto. lIão me­
recem ser apresentadas ao gru­
po. frste, quando numeroso, ten­
de a desintegrar-se, ou transfor­
mar-se em facções, cujos cabeças 
passam a dominar, sozinhos, a 
discussão. Tais grupos exigem 

(5) "Interaction and Consensus in Different Sized Groups ", in 
The American Sociologica.l Review (1952), n.o 17, páll.'s. 261 a 267. 
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demais da função do dirigente 
e sua habilidade passa a consti­
tuir o único fator para a obtetl­
t:ão de acôrdo. 

Variam bastante as opiniões 
quanto no tamanho ideal de um 
grupo de discussão. Menciona­
mos que A. PAUL HARE de­
monstrou experimentalmente que 
diminui (J consenso quando o 
número de membros de um gru­
po aumenta de 5 para 12. Ro­
HERT F. RALES opinou que as 
comissões não devem ter mais 
que 7, nem menos que 4 mem­
bros (6). Já ALFRED ]\I. Coo­
PER opina: "Provàvelmente, 16 
e o número ideal que eleve ter 
um grupo para uma conferên­
cia. Quando há menos de dez 
presentes, ocorrerá, às vêzes, es­
cassez ele idéias sôbre o assunto 
em discussão. Quando o grupo 
conta entr<: 12 e 25, não variará 

muito o problema de contrôle 
por parte do líder. ~sse pro­
blema aumenta, contudo, à pro­
porção que aumenta aquêle nú­
mero." (7) \VILLIAM E. UTTER­
BACK afirma que a maioria dos 
experimentados na direção de 
reuniões acordam em que 20 será 
o número máximo com que se 
poderá garantir uma participa­
ção proveitosa. "Um grupo mais 
numeroso logo se divide em dois: 
11111 de poucos que falam e outro 
(Ie muitos que ouvem. '" O nú­
mero ideal talvez seja de doze 
a quinze. Um grupo muito pe­
queno usualmente não apresen­
ta suficiente diversidade de ex­
periências e pontos de vista, que 
possibilite uma discussão pro­
veitosa; por outro lado, em um 
grupo muito grande não se pode 
estabelecer a discussão espon­
tânea." (8) 

(6) ROBERT F. BALES, "In Conference", in Harvard Business 
Review (março-abril, 1954), voI. 32, n.o 2, págs. 45 a 49. (Nota - A 
E. B. A. P. editará êstc trabalho, na série dos Cadernos de Adminis­
tração Pública. Está em preparação). 

(7) ALFRED M. COOPER, How to Conduct Conferences (McGraw­
HilI Book, Co., Nova York, 1946), pág. 200. 

(8) WILLIAM E. UTTERBACK, Groups Thinking and Conference 
Leadership (Rinehart & Co., Nova York, 1951), págs. 15 e 151. 



IV - O AMBIENTE FíSICO 

É óbvio que cumpre providen­
ciar um ambiente físico adequa­
do para uma conferência ou reu­
nião. No entanto, êsse ponto é 
dos mais esquecidos, de forma 
que as reuniões já antes de seu 
início têm no caminho uma di­
ficuldade seríssima. ALFRED M. 
COOPER afirma que o líder deve 
preocupar-se tanto com as con­
dições físicas para uma confe­
rência como se preocupa um ma­
labarista com a capacidade de 
resistência de uma corda sôbre 
a qual vá caminhar. A sala em 
que se vai realizar uma confe­
rência deve ser examinada pes­
soalmente por quem a vá diri-

gir, antes que os participantes 
cheguem. E terá de verificar os 
seguintes pontos: a) se as ca­
deiras estão suficientemente pró­
ximas uma elas outras de ma­
neira que nos participantes se de­
senvolva o espírito de camara­
dagem; e se podem ver-se uns 
aos outros, e ao presid~nte da 
mesa, sem darem volta à cadei­
ra; b) se há um quadro-negro e 
algum espaço apropriado para a 
exibição de diagramas, cartas e 
mapas; c) se a iluminação é ade­
(luada; d) se a sala é silenciosa 
e resguardada de ruídos e outras 
interrupções cle fora. 



v - CARACTERíSTICAS GERAIS DA DIREÇÃO 
DE CONFER1i:NCIAS 

Uma n~z que as característi- " 
cas de um líder e sua habilidade 
na dirc<;i(o do grupo são as va­
riávei~ c!f' maior pêso, a seguir 
e ante~ de entrar no exame de 
outro~ elementos da conferência 
propriamente dita, trataremos 
dessas características e ele C01110 

podem contribuir para o êxito 
da licle;'ança. 

Em prinwiro lugar, o êxito de 
um líder com seu grupo deoende 
muito do conceito que tenha de 
liderança. Entende-a êle como 
um processo de participação e 
consulta, ou é guiado, ao exercê­
la, por uma filosofia autocrá­
tica e burocrática? A maioria dos 
estudos sôbre êsses processos de 
liderança mostra que o primeiro, 
ml1ito mais que o segundo, pos­
sibilita, favorece o surg;mento, 
no grupo, de uma unidade de 
propósitos e vontades. MALCOLM 

G. PRESTON e Roy K. HEINTZ 

estudaram os efeitos dêsses dois 
estilos de liderança: treinaram 
certo número de pessoas para se­
rem líderes que encorajassem a 
participação, e outras pessoas, 
em número igual, que dessem 
ênfase, em sua liderança, à su­
pervisão. Os líderes promotores 
da participação procuraram criar 
ema atmosfera de liberdade para 
os liderados; procuraram enco­
rajar a expressão de opiniões 
por parte de todos e nunca im­
por-lhes as suas próprias. Já 
os treinados se~ndo a filoso­
fia oposta de liderança procura­
ram estabelecer um ambiente 
diferente. Os resultados indi­
caram que o primeiro tipo dt" 
líderes conseguiu muito mais a 
mudança de atitudes. Os mem­
bros de grupos dirigidos por ês­
ses líderes cuja atuação se ba­
seava na participação mostra­
ram-se mais satisfeitos com as 
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l"eUlllOC~, 11lais interessados nas 
tarefas a êles confiadas, mais 
produtivos (9). EVERETT Bo­
VARD, Jr., fêz uma experiência 
interessante com os membros 
dêsses dois grupos diferentes. 
Chamemo-lhes, ao grupo ba­
seado na participação de todos 
os seus membros, promovida pe­
lo líder, "grupo cooperativo", e, 
ao outro, "grupo comandado". 
Pediu êle aos membros de cada 
grupo que estimassem, anônima­
mente, o conlprimento de um 
retângulo. Revelou, então, as es­
timativas individuais e sua mé­
dia, para o grupo, e pediu que 
as mesmas pessoas calculassem 
outra vez o comprimento do re­
tângulo, dizendo-lhes que, pela 
segunda estimativa, visava a de­
terminar o efeito da passagem 
de tempo sôbre a percepção -
que não era, de fato, o objetivo 
da experiência. Bov ARD con­
cluiu o seguinte: As percepções 
de um estímulo objetivo - no 
caso, o comprimento de um re­
tângulo -- em indivíduos inte-

grados e111 grupos cooperativos 
tenderão para a moda, quando 
as opiniões de cada um e a mé­
dia do grupo sejam conhecidas 
de todos, muito mais que as per­
cepções dos menibros de um 
gru po comandado (10). 

O líder que baseia sua atua­
ção na participação de todos os 
presentes em uma conferência 
tem a preocupação de dar aos 
que representam minorias maior 
oportunidade para apresentarem 
suas opiniões. Em muitos grupos 
evita-se que a opinião da mino­
ria influencie no rumo e quali­
dade do pensamento geral. Aque­
la pode, sem dúvida, trazer con­
tribuição valiosa a êste ; compete 
ao líder protegê-Ia e encorajá-la. 
S há que lembrar que a com­
pleta motivação elos membros de 
uma complexa organização sà­
mente será conseguida se todos 
e cada um de seus memhros par­
ticiparem do processo orgânico 
de formulação de diretrizes, 
(lUanelo todos sentirem que têm 
certa contrihuição para dar-lhe 

(9) MALCOLM G. PRESTON e Roy K. HEINTZ, "Effects of PartI­
cipatory vs. Supervisory Leadership on Group Judgement", in Journal 
of Abnormal and Social P81Jchology (1949), n.o 44, págs. 345 e 355. 

(10) EVERETT W. BOVARD, Jr., "Group Structure and Perception", 
in Journal of Abno·rmal and Social PBlIchology (1951), TI.o 46, pági­
nas 398 a 405. 

3S 
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uu ceil;\ iniluêllcia l'111 ~ua YÍ!.h. 

Em geral, é pequena a probabili­
dade de' flue uma idéia do líder 
seja ac~ita pelo grupo, se pro­
cura argumentar em seu fa\'or 
ou impiIlgi-la. Será aceita só­
mente se êle pro111over, em tôr­
no da idéia, uma discussão que' 
estimule a revela<;?io de tôdas as 
suas sutilezas e conseqüências; 
uma discussão em atmo,;fera q\le 
possibilite a representa<;ão ade­
quada dos úri()s laelos e facêta:ó 
do problema. 

Os muitos indi,·ídu(),; d(' 11111 

grupo ~.omal1l muitas idéias, (' 
muitas i(\éias podem Ir"ar a 1lt11a 

conclusão mais s;'t!Jia ! IllC llmas 
poucas idt:ias; 1nas poc!f111 , talll­
bém, produzir confusão - 1110-

mento em que se tortn impera­
tiva a liderança eficaz. Um gru­
po sem líder não te111 senso de 
direçào e st'li f'111aranhar-se df' 
tal sorte em uma ou outra ques­
tiúncula que não sabe por onde' 
seguir. O líder deve presidir à 
discussào, o que não significa 
lançar discursos para o grupo. 
130m será que se limite à apre­
sentação dos assuntos do dia c 
de questões pertinentes que de­
safiem ° pensamento dos pre­
sentes e abram a discussão. Ou 
à apre~elltac:ão de fjue~tões q11e 

I11('S tragam informações, sc fôr 
o caso. Uma vez em curso a 
discussão, cabe-lhe guiá-la, ali­
lllentá-la. Quanto mais fale o lí­
der ao aurir-se uma reunião -
jcí se observou - mais passivo 
~e \'ai fazendo o grupo e, por­
t:m!o, maior será o esfôrço pos­
terior para que se inicie e se 
anime a discussão, Os membros 
de um grupo interessam-se, na­
turalmente, pelas idéias e opi­
lliões ele Se'U líder, mas não to­
leram que o 111esmo as use para 
dominá-los: q\1ere111 êles, antes, 
quando reunidos, que qualquer 
conclusão sej a fruto da.. parti­
cipa<;ão ck todos. Ao líder ca­
be con\'ocar a participação dos 
membros e estar atento para que 
;{ discussão gil"e sempre em tôr­
no dos problemas eSSenCIaIS. 
Quando a atenção se dirige para 
os prohlemas secundários ou cor­
relatos - coisa comum em qual­
quer conferência -, o problema 
específico que esteja em pauta 
deixa de ser explorado e anali­
sado C01110 cumpriria; conse­
qüentemel1te, não se chega a uma 
solução satisfatória. 

É obrigação do líder ajudar 
o grupo a conservar a discussão 
dentro de determinados limites. 
Chega-se ao clestino quando se 
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tem senso de direção . .1\1 uita vez 
o calor da discussão em tôrno 
de minúcias confunde o grupo 
uu o desvia do problema central; 
é responsabilidade precípua do 
líder fazer com que seus lide­
rados voltem sempre ao propó­
sito central da reunião. 

É do líder, também, a tarefa 
c1e esclarecer e interpretar a 
discussão. A maior falha de qual­
quer reunião é causada por uma 
tendência que têm vários de seus 
participantes: a de expressar­
se de forma confusa e vaga. 
Cabe ao líder, aqui, a função 
de esclarecer os pontos obscuros 
dos pronunciamentos, quer for­
mulando perguntas objetivas, 
quer tornando expressas as idéias 
implícitas nas exposições feitas, 
quer reproduzindo com palavras 
suas o que foi dito de forma 
menos clara. Em certas ocasiões, 
só se podem prestar os esclare­
cimentos interrompendo-se a 
discussão para recapitular e es­
clarecer quanto fôra dito até o 
momento. Esta é, evidentemente, 
tarefa do dirigente. Convém, en-

tão, que se mencionc claramente: 
a) os pontos que se discutiram 
e as conclusões a que se chegou; 
b) o aspecto do problema em 
discussão; c) os pontos de di­
vergência, se os há, que devem 
ser considerados a seguir. IR­
YING J. LEE sugere, para tal cir­
cunstância: a) que haja inter­
valos destinados a esclarecer as 
controvérsias, a fim de que se 
abra um caminho para o acôrdo. 
em vez de permitir-se o encaste­
Jumento das atitudes divergentes; 
h) que se procure descobrir o 
ponto central da divergência; 
c) que se procure descobrir as 
iderências não verbalizadas dos 
participantes que divergem (11). 
A última sugestão é assaz im­
portante; justifica uma digres­
são. LEON FESTINGER diz que. 
"quando as crenças e opiniões 
de um indivíduo dependem mui­
to da realidade física, para que 
tenham validez subjetiva, o in­
divíduo depende pouco de 011-

tros para ter confiança nessas 
crenças e opiniões; quando há 
pouca dependência da realidade 

(11) IRVING J. LEE, "Procedure for Coercing Agreement", in 
Harvard Busines3 Review (jan.-fev., 1954), vol. 32, n.o 1. (Nota­
A E. B. A. P ., juntamente com êste trabalho, está editando a obra 
citada, com o título Procedimento para "Forcar" Acôrdo e sob o .n.o 38, 
n~ _ia dos Ca~1tolJ de Admi'lti3iJração Pública). 
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física, é alta, correspondente­
mente, a dependência da reali­
dade social" (12). Quer isso di­
zer que sempre se impõe um es­
fôrço por descobrir fatos e da­
dos verificados empiricamente 
em abono de opiniões, crenças 
c sugestões. Diante ela objeti­
vidade de fatos, reduzem-se a um 
mínimo' a.<' divergências em um 
grupo. ROBERT F. BALES ob­
servou que o domínio comum 
de uma grande cópia ele fatos 
fornece a h::tse para o desen­
volvimento de inferências c 
sentimentos comuns que propi­
ciam, naturalmente, decisões co­
muns (13) . Um campo comum 
de fatos engendra interpretações 
e opiniões acertadas. J ustifica­
se, dessarte, a recomendação de 
BALES no sentido de que uma 
conferência se inicie com as in­
dagações: a) quais os fatos rela­
tivos ao problema a ser discuti­
do? b) que pensamos sôbre os 
mesmos? c) que faremos a res­
peito do probl~ma? d) justi­
fica-se a busca de mais fatos ou 

de experiência direta dos mes­
mos? (14) 

ALFRED M. COOPER encarece 
a necessidade de que o líder se­
j2 imparcial. Esneve êle: "cum­
pre-lhe acolher amistosamente a 
contrihuição ,de cada membro, 
mas, ao fazê-lo, não deve dar 
a menor indicação se aprova ou 
não as idéias expressadas. Tal 
imparcialidade é necessária, se 
o líder deseja uma discussão li­
vre, franca, das idéias. Se o líder 
indica pela palavra, inflexão de 
voz, ou gesto, qualquer antipa­
tia por elas, pequenas são as pos­
sibilidades ele que sejam hem c 
honestamente examinadas. Ao 
contrário, o que ocorre é que a 
conferência se divide em duas 
frações: de um lado, o líder e 
uma parte do grupo, e, do ou­
tro, os demais memhros. O 
resultado é o que se observa 
em um jôgo de futebol em que 
os juízes estão aparentemente 
"comprados" (15). 

O líder pode ajudar o grupo 
a pensar e chegar a conclusões 

(12) LEON FESTINGER, "Informal Social Communication", in 
Psychological Review (1950), n.o 57, págs. 271 a 282. 

(13) Op. cit., pág. 47. 
(14) Op. cito pág. 49 
(15) Op. cit., pág. 27. 
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s.ignificatiyas e eficazes se, a in­
tervalos, formula perguntas ade­
quadas que possam influir no 
rumo da discussão. Se o pensa­
mento do líder se adianta um 
pouco ao do grupo, poderá êle. 
em muitos. pontos vitais da 
discussão, introduzir perguntas 
concisas capazes de dar relêvo 
ao essencial. 

Ao contrário do que se pensa, 
um líder inteligente pode, que­
rendo, determinar a conclusão a 
que o grupo deve chegar even­
tualmente; e isso, sem trair suas 
intenções por um momento se­
quer, durante a discussão. Con­
quanto possa ofender os princí­
pios democráticos, esta prática é 
usada com grande êxito por mui­
tos líderes. Pela apresentação ao 
grupo de uma série de questões 
meticulosamente pensadas e que 
iliduzam à discussão, e pela aten­
ção enfática que dê às reações 
conseqüentes que se harmonizem 
com seu modo de pensar, o líder 
pode conduz,ir a discussão ao 
ponto que desejara inicialmente. 
() líder não terá jamais du­
rante a discussão: que indicar, 
l11~smo de leve, a decisão que 
deseja. Da mesma forma, êle não 
lleverá revelar que veio prepa­
rado para isso ou aquilo. Mes-

mo assim. um líder habilidoso 
pode convencer os membros de 
que são corretas as opiniões que 
expenderam, quando na verdade 
a~ opiniões são dêle mesmo. 

O líder pode ter a habilidade 
de pressentir o curso que tomará 
a discussão de certo problema 
c a que ponto chegará. É essa 
habilidade que lhe possibilita um 
contrôle constante de todos os 
momentos da conferência. Sur­
girão, é verdade, aqui e ali, si­
tuações inesperadas, que podem 
pôr em perigo seu plano; con­
tudo é em tais circunstâncias que 
se põe a prova sua versatilidade, 
seu senso de humor e sua auto­
confiança. O respeito do grupo 
ror seu chefe poderá diminuir 
se der êle a impressão de que 
não sabe como enfrentar o ines­
perado. 

O assunto que possa levar ao 
clímax o interêsse na reunião e 
nos probl:,mas tratados deverá 
ser apresentado quase ao fim da 
reunião. Sob o incentivo dos que 
o precederam. poderá ser êle 
tratado com eficácia; e o en­
tusiasmo resultante predisporá 
favoràvelmente a todos para a 
próxima reunião. 

'T ários fatôres influem na ma­
nelra pela qual o grupo cumpre 
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uma política ou decisão. um 
dos mais importantes é a maior 
ou menor extensão em que a 
discussão fixa um objetivo de­
finido para o grupo; e o grau 
em que o al"o do grupo mobi­
liza as energias de cada mem­
bro, individualmente, em tôrno 
das atividades decorrentes dês se 

all·o. em líder responsável traz 
sempre bem sabida a relaçào dos 
ohjeti"os já alcançados e por al­
cançar, ele forma que poderá, a 
qualquer momento, indicar até 
que ponto se cumpriu o pro­
grama. Essa relação é seu prin­
cipal guia na preparação da agen­
cia de cada reunião. 

"Acho mais eficiente não sobrecarregar minha memorla 
enquanto leio e utilizar as margens do livro ou um pedaço 
de papel. O trabalho da memória pode e deve ser feito mais 
tarde. Mas penso que é melhor não deixar que êle interfira 
com o trabalho de compreender, que constitui o momento 
principal da leitura. Se vocês são como eu - e não como 
os que conseguem ler e gravar, ao mesmo tempo - podem 
afirmar se leram ativamente, pelo seu lápis ou papel." 

MORTIMER J. ADLER, A Arte de Ler 



VI - COMO EVITAR CERTOS COMPORTAMENTOS 
DURANTE UMA CONFER~NCIA 

Em ljuallluer conferência l: 
muito comum que alguns dos 
participantes se ponham a C011-

yersar em voz baixa. Tal hú­
bito perturba grandemente e mes-
1110 divide os presentes em gru­
pos que ficam à margem e na­
ela contribuem. c\ interrupção 
abrupta da reunião, por parte du 
líder, é um dos modos mai~ efi­
cazes para impedir a continua­
c;ão de tal prútica. Se as conver­
sas continuam, o líder não terú 
outro remédio que interromper 
novamente a reunião com algum 
comentário, humorístico, mas fir­
me, dirigido aos tagarelas. O co­
mentúrio poderá ser mais ou me­
nos assim: "Estou certo de que 
todos gostaríamos de ouvir os 
pontos de vista cios dois" ou 
"Gostaríamos de conhecer as in­
teressantes observações que es­
tão fazendo." Freqüentemente, 
aliás, () lJllt' estava sendo cochi-

chaclo era de alto intl'rêsse para 
a discussão geral. 

Clllt ru aspecto desagradável 
d': muitas conferc'!lcias é causa­
du pela tendência de alguIls par­
t lC1 pantes de monopolizar a 
discussão, o que H:tarda o pro­
gresso desta e fraciuna (I grupo. 
Quase sempre o J :lrticir<Llltc ver­
boso é incapaz (le apresentar sua 
contribuição em poucas s~nten­
ças, curtas e claras; ou tem l1111i­
t'l. ansiedade por :1) !1'e,:entar a 
um só tempo uma ~lrie de icléia~. 
V êzes há e11l ql1e íaJa tanto, por 
cinco ou dez minlltos seguidos, 
que os pontos principais cle sua 
intervençào se perclem em uma 
torrente de palavras. c\ cOl1tri­
buição que o indiyíduü tenha <)\1C 

elar deve ser clividida em partes 
e cada uma apresentada oportll­
namente, para que se evitem a 
confusão e o retardall1ent() lIa 
di sCllssàü. 1\ r aior obstrllção ca u-
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sa aiuda u indivíduo que, além 
de falar muito, pede a palavra 
com muita freqüência e em mo­
mentos inupnrtunos. t cumlllll 
que tal pessoa tenha êste outn I 
hábito indesejável: o de inter­
romper us outros ante a menur 
provocaçãu. I sso confunde a 
discussãu em cursu e perturba 
tanto a jJe~soa interrompida co­
mo os que a ouvem. ?\ão é fá­
cillidar com pessoas assim. :'Iui­
tas vêzes, para discipliná-Ias, é 
necessário e~tabelecer (!ue a pa­
lavra St-rú dada sómente a quem 
anunciar o desejo de falar com 
(J erguer de uma das mãos. U 
líder prucurará, então, sob êsse 
sistema. dar prioridade àqueles 
cujas intervenções tenham sido 
as mais breves. O monopolizador 
da palavra é, geralmente, Ulll 

mau ouvinte. Sua impaciência 
por falar e contínua preocupação 
com os próprios pensamentos 
impedem-no de atentar cuidado­
samente para o que os outros di­
zem. Aliás, é por ser mau ou­
vinte que põe êle muita irrele­
vância e confusão em seus argu­
mentos. As contribuições exces­
sivamente longas são, muitas vê­
zes, causadas pela dificuldade que 
têm seus autores de expressar­
se C0111 clareza. Há, também, os 

Cjue não pensam C0111 antecipação 
110 que desejam dizer e se põem 
a pensar em voz alta. Em casos 
assim, o líder, se está familiari­
zado com o assunto, poderá in­
terromper cort êsmente a pessoa 
que está com a palavra, fazendo­
lhe uma pergunta que a ajude' 
a ser mais precisa; ou tomar-lhe 
a dianteira, com uma introdução 
diplomática: "Será que o amigo 
deseja dizer isto assim, assim ?" 
:"J os casos em que é clara a ex­
posição, mas o seu autor enu­
l11era uma série muito longa de 
assuntos, a ponto de ter de fa­
zer um verdadeiro discurso, () 
líder deverá interrompê-lo e so­
licitar-lhe que apresente um de 
cada vez. Cumpre ao líder, en­
tretanto, voltar ao participante 
para lhe dar oportunidade de ter­
minar o assunto interrompido. 

A contribuição longa em uma 
conferência, baseada que seja no 
maior conhecimento do assunto 
em pauta e apresentada por pes­
soa capaz, interessada, movida 
das melhores intenções, tende a 
tornar-se difusa e improdutiva. 
Os l110nopolizadores da palavra 
concorrem para que os outros 
participantes da reunião a dei­
x:em com o sentimento de que 
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não tiveram o ensejo de expres­
sar-se. 1r~ 

Uma conferência corre gran­
de risco quando dela participam 
dois indivíduos loquazes que 
têm pontos de vista opostos a 
respeito de um assunto em 
discussão. Caso us participantes 
estejam tomando a palavra sem 
solicitá-la com um gesto, Otl caso 
a maior parte dos presentes não 
esteja usando a palavra, ainda 
que instada para que o faça, o 
líder, dirigindo-se a todo o gru­
po, deve lamentar Cjtle isso acon­
teça. Se ainda assim não obtém 
resultados. o líder não tem outro 
recurso. ca~u se trate de uma 
série de reuniões. que o de fa· 
lar, particularmente, aos mon()­
polizadores da palavra. Tratan­
do-se ele uma única reunião pro­
gramada, será preciso solicitar 
aos membros mais verbosos que 
se conservem em silêncio por uns 
momentos, para que outros te­
llham oportunidade de serem ou­
vidos. É sempre conveniente di­
zer-lhes que o monopólio da pa­
lavra por um ou elois membros 
elimina o fim primordial da con­
ferência, qual seja o intercâm­
bio livre ele idéias entre os ljue 
a ela acorrem. Não obstante, tu­
(10 farú o líder por evitar U111 

desentendimento em público C0111 

qualquer dos membros do grupo. 
Há um tipo diferente, o opos­

tu dêsse verboso: o tipo esfinge, 
(Iue nada traz à discussão. Um 
ou dois participantes silenciosos 
t:ão obstruem materialmente a 
conferência. Não assim se o 
número dos mesmos é maior ou 
se êlcs são hostis. O parco de 
palavras, reticente, aparentemen­
te infenso ao interêsse e calor 
gerados da discussão em curso, 
deve ser convidado a expressar­
se. Dois ou três convites o le­
yarão a acostumar-se a uma par­
ticipação mais ativa ou o ajuda­
rão a perder o acanhamento que 
tenha. Tais elementos silencio­
sos muitas vêzes revelam ser dos 
t1lais bem informados e profun­
dos dentre os do grupo. Contu­
do, não é aconselhável que se 
solicite diretamente, repetidas 
vêzes, a contribuição individual 
dêste ou daquele participante da 
conferência. Recomendável, to­
davia, o uso do recurso para des­
truir o acanhamento dêste ou da­
quele outro. E o lícler há de evi­
tar que o expediente de que lan­
ça mão se transforme em um 
processo ele interrogatório. 

Mas a ação educativa no sen­
tido de um procedimento co1'-
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reto em reuniões e conferências 
é ainda o melhor método para 
conseguir que não ocorram as 
práticas inconvenientes aqui ana­
lisadas brevemente. Quase sel1l­
pre os grupos têm de aprender 
de que forma as reuniões e con­
ferências trabalham inteligente e 
eficazmente. Ao líder de ul1la 
série de conferências compete 
preparar cuidadosamente, e dis­
tribuir a todos os que constitui­
rão o grupo, as normas e o ro­
teiro que deverão seguir. ~a pri­
meira reunião, antes de iniciar­
se o debate, devem ser dedica­
dos uns quinze minutos pelo me­
nos à leitura e análise das nor­
mas. Estas deverão inclt1ir, ell1 
geral, os seguintes pontos: 

1. As conclusões ou deci~ões 
a que se chegar nas conferência,; 
deverão representar () consenso 
geral do grt1po ou o \'oto ela 
maioria. O líder não se apresen­
ta ao grupo com qualquer de­
cisão predeterminada sôbre os 
problemas incluídos na pauta da 
conferência (diga-se, de passa­
gem, que nas discussõ~s não de­
\'em ser poupados esfol"{;os 110 

sentido de que as decisões se 
aproxilncrl1 o mais possível da 

nas. do voto favorável da maio­
ria. E' o que procura1l1 os 'luak­
rrs, sempre, em suas reuniões). 

2. Insiste-se em que todos par­
ticipem das discussões. A ex­
pressão ampla e voluntária ele 
idéias facilita o pensamento em 
grupo e contribui para a viva­
cidade ela discussão. Cada indi­
víduo de\'e falar, para que o gru­
po conheça suas reações às idéias 
e aos argumentos apresentados 
por seus pares. 

3. Somente um deve falar de 
cada vez e o que esteja com a 
palavra não deve ser interrom­
pido. É falta de cortesia conver­
sar C0111 o vizinho enquanto uma 
pessoa eSl~t com a palavra. 

-1-. Seja breve e apresente ape­
lias Ulll ~hSl1l1tO de cada vez. 

5. Ainda que haja muitas di­
ierenças de opiniões, cumpre eyi­
tal' expressões que provoquem 
hostilidade. Seja franco e ho­
nesto, mas evite sentimentalis­
lllOS e expressões que possam 
criar oposição desnecessária. : \ 
qualidade de uma reunião de­
pende muito da él,nálise cons­
tante, serena e bem informach 
dos problemas apresentados. 

O Livro de Disciplina do Qua/.-­
rr tem uma passagem excelente, 
que deveria ser memorizada por 
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quantos participem de conferên­
cias: "Cumpre-lhes em suas reu­
lliões om,ir com atenção e espí­
rito tolerante as comunicações 
e opiniões de todos 0,-; presentes." 

te, contribuirão para a ordem e 
produtividade ela reunião. E po­
dem servir cle base, uma vez 
adotadas C01110 regulamento ele 
lIma cOllferc;ncia, para (lue o di-

Essas regras, oc! outras seme­
lhantes, caso seguidas sêriamell-

rigente chame à ordem ()s que o 
t ran sg-redirell1, 

"Cada operação diferente na leitura exige um novo passo 
no pensamento, e, assim, as notas feitas nos vários estág'ios 
dêste processo exprimem a variedade de atos intelectuais 
realizados. Se uma pessoa procura apreender a estrutura de 
um livro, pode fazer várias tentativas de resumo de suas 
partes principais, antes de contentar-se com a apreensão do 
todo. Resumos esquemáticos e diagramas fie todos os tipos 
são úteis para separar os pontos principais dos secundários 
ou tangcnciais. Quem l'ode e quer marcar um livro deve 
sublinhar as palavras e sentenças importantes, à medida em 
que forem surgindo. Mais do que isso, deve anotar as mu­
danças de significado, enumerando as páginas em que as 
palavras importantes são usadas, sucessivamente, em sentidos 
diferentes. Se o autor parece contradizer-se, deve fazer-se 
alguma anotação nos lugares em que essas inconseqüências 
ocorrem, marcando o contexto para possíveis indicações de 
50' a contradição apenas aparente." 

MOR'I'IMER .T. AULEH, A Arte de Lei' 



VII - A AGENDA OU PLANO 

í~ de suma importância que o 
líder prepare cuidadosamente e 
por escnto um plano ou agenda 
para cada conferência a que te­
I'ha de presidir. :\ agenda con­
siste, sobretudo, numa lista das 
questões por examinar. O êxito 
de uma conferência depende mui­
to da forma Jlor que SiLO apresen­
tadas essas questões. ALFRED 

:\1. COOPER diz que "jreqüente­
mente chega a despender oito hu­
ras preparando três ou quatro 
questões para discu~são em uma 
conferência importante" (16). 

A apresentação de pares de 
Cjuestôes alternativas, isto é, que 
se oponham ou pelas idéias ou 
pelas soluções que ah·itrcm, é 
11111 excelente método para mo­
tivar a discussão. Contudo. em 
tal caso, haverá que cuidar para 

(lG) Úp. cit., pág:. 1í7. 
P 7) Dp. cit., págs. 43 e 44. 

Cjue as hipóteses da alternativa 
se assemelhem bastante pela pos­
sibilidade que ofereçam, con­
quanto por caminhos diversos, 
de solução do problema em 
aprêço. 

COOPER sugere que o plano 
para uma conferência deve in­
cluir. 110 mínimo, o seguinte: 

1. O fim ou propósito da con­
ferência. 

2. em resumo elas palavras 
ir.trodutórias do líder. 

3. Uma lista das questões que 
serão apresentadas, acompanha­
das das anotações úteis durante 
sua discussão. 

4. ~otas para as observações 
finais do líder c lcmbretes sôbre 
qualquer pedido ou incumbência 
que o grupo eleva receber antes 
cio Icyantall1ento da sessão (17). 
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\VILLIAM E. UTTERllACK 5\1-

gere os seguintes passos para o 
trato de um problema: 

1. Apresentação do problema. 
2. Apresentação dos fatos. 
3. Consideração dos objetivos. 
-to Exame das sugestões à luz 

dos fatos e dos objetivos assen­
tados. 

S. Sumário do debate. 
6. Consideração dos meios por 

que a decisão poderá ser posta 
un prática. 

UTTERBACK informa, ainda, 
que o grupo geralmente tem por 
satisfatório um roteiro que o C011-

duza pela seguinte ordem: 
1. Qual é o problema? 
2. Que fatos determinam n 

llroblema? 
3. Por que critério serão ava­

liadas as soluções possíveis para 
o problema? 

4. Que possíveis soluções para 
o problema deverão ser exami­
nadas? (18). 

Admite-se não ser possível 
prefixar um processo para a aná­
lise de assuntos, aplicável a qual­
quer conferência. As sugestões 
aCIma, não obstante, poderão 
orientar, de certa forma, a pre­
paração de uma agenda. 

t'm plano hem elaborado se\"­
\'c para guiar o líder e lembrar­
lhe os pontos que deverão ser 
tratados, a fim de que a confc­
ri-llcia tenha a maior sib,Tnifica­
,ão possíyel. 

ema discussão poderá ser 
1l1uito interessante, mesmo sem 
li111 plano ou agenda, mas rara-
111ente levará o grupo a qualquer 
destino. E haverá o grande pe­
rigo de que o grupo, faltando­
lhe uma agenda, se ponha a rei­
terar observações. a discutir ba­
gatelas. Muita vez há um inter­
câmbio animado de idéias c, no 
entanto, o grupo deixa dc exa­
n;inar aspectos do problema que 
~ão básicos para uma conclusão 
nlwáve\ e para que haja acôrdo. 
O grupo não pode dispensar 
um mapa do roteiro planejado 
pelo líder. :e.sse mapa deve in­
dicar claramente os limites da 
discussão, bem como demarcar 
precisamente as suhdivisões do 
campo que se vai explorar. 

Aconselha-se que o líder tome 
notas breves durante a reunião, 
a menos que possua memória ex­
cepcional. A respeito, UTTER­

BACK propôs: "Antes de iniciar­
se a discussão, ponha a agenda 

(18) Op. cit., págs. 33, 34 e 158. 
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Clll urlla (lU dlla~ iC)llia~ g"a!1d("~ 
de papel, exarando em [urma de 
interrogação, com o menor nú­
lI,ero de palavras possível, cada 
ponto ou problema; e deixando, 
entre um e outro, bastante es­
paço em hranco. Durante a 
discussão introdutória, à medi­
eIa que o grupo se expresse, ano­
te, 110 lugar próprio da agenda, 
com uma palavra ou duas, os 
pontos sôhre os quais haja acôr­
(lo. Faça () mesmo quanto aos 
pontos elll que haja clesacôrclo, 
marcando-os C0111 uma interro­
gação. " E, no curso da reu­
nião, vú anotando. logo abaixo 
dos "úrios itens da agenda, C011l 

,'o .. " ,..., " llm Sl111. nu Ull1 nao. ou um 
., decidido", o resultado das 
discussões. Palavras semelhantes 
podem ser escritas pelo líder, sob 
sua própria exposição do pro· 
blema central, quando sc ter­
mine a discussão dêste.·' (19) 

A sumarização do debate é um 
ponto vital da técnica de dirigir 
conferências .• \ apresentação de 
um sumário não pode ser feita 
como quem faz um trabalho ro­
tineiro e monótono. O sumário 
não deve constar de uma recor­
dação de todos os argumentos 

(19) 01'. cit., págs. 69 e 70. 

;tprCSClllac!oó;. 111as ~ill1 dos re­
~ll1taclos da discl1ssào. Deve 111-

cl\1ir o seguinte: 
1. Inclicaçào dos pontos s~bre 

()s quais se chegou a acôrdo. 
2. Indicação dos p011toS sôbre 

()~ quais não se chegou a uma 
solução, por falta de informações 
1lC'cessárias para fazê-lo ou por­
que hOl1ve divergências (cabe 
arlui tlma palavra do líder a res­
peito do que fará para que o 
grupo tenha as informações ne­
cessárias e para que se resolvam 
as divergências). 

3. Xotícia do cluanto se con­
,;eguiu progredir na solução das 
divergências ocorridas. Cumprirá 
acentuar que as divergências não 
são necessàriamente aspectos ne­
gativos de uma conferência. 
,'\liás, uma conferência em que 
não ocorrem divergências é coi­
sa para temer. Se estas não apa­
recerem, talvez falte motivação 
e interêsse aos participantes, ou 
será porque se realiza em atmos­
fera de imposição. Em geral, é 
mais fácil resolver divergências 
e sair de uma argumentação in­
conseqüente que aviventar um 
grupo conformista (' desinteres­
sado. 
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r~ de:ótjávd '!IH.~ as rliscussõcs 
em conferências levem iodo o 
grupo, até certo ponto, a uma 
unanimidade de decisão. Quando 
isso se torne impossível, é ne­
cessário o recurso do voto. Uma 
vez que o líder esteja razoàvel­
mente seguro de que a discussão 
"e estendeu a todos os pontos 
referentes à questão submetida 
ao grupo, cumpre-lhe: a) fazer 
um sumário final do que foi dito, 
salientando as principais idéias 
apresentadas; h) pôr em vota­
l;ão o assunto, para que se che­
gue a uma decisão, após a qual 
não se permitirá nenhuma outra 
discussão sôbre o tema. 

O voto da maioria indicará que 
o problema recebeu, naquele mo­
mento, a melhor solução, na opi­
nião do grupo. Será sábin, por­
tanto, pô-la em execução. 

A falta de planejamento cuida­
doso é, como já se disse, a de­
ficiência que se encontra mais 
comumente em uma agenda. A 
maioria das agendas apenas re­
laciona os problemas por dis­
cutir; não há a devida preocupa­
ção de grupá-Ios segundo algum 
critério e realçar-lhes os dife­
rentes aspectos. E, assim, essas 
agendas pouco se distinguem 
umas das outras; são 111onóto-

llas, incapazes de alertar os par­
ticipantes da reunião para os as­
pectos importantes dos proble­
mas em pauta. Tais problemas 
não devem ser somente arrola­
dos, mas dispostos de forma que 
ensejem uma seqüência lógica 
para a discussão. 

Os líderes sempre se pergun­
tam Sé' devem fazer circular com 
antecipação as agendas e a do­
C1unentação existente sôbre os 
problemas por debater. Se a con­
ferência não é uma reunião re­
gular de negócios ou de treina­
mento, mas uma reunião em que 
deva ser tratado o maior número 
possível de questões, é indispen­
"ável CjlH' a agenda seja prepa­
rc:c\a com a maior minúcia e que 
circule com antecipação. 

.\ clistrihuic;?ío prévia da agen­
(b ajuda (l~ participantes da con­
ferência a formular, antes de se 
reunirem, suas opiniões sôbre os 
vários assuntos que hão de ser 
debatidos; ajuda-os, portanto, a 
se informarem todos, a um só 
tempo, quando reunidos, da me­
lhor maneira possível, quanto a 
êsses assuntos. Quando os pro­
hlemas por tratar se acham bem 
definidos para quantos partici­
parão da reunião, é-lhes mais 
fácil compreender o objetivo ou 
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(,bjetivos da conferência. Alél1l 
disso, os membros de um grupo 
que vão a uma conferência com 
a sensação de que se encontram 
preparados para ela (como, na­
teralmente, desejaria o líder) 
sentem-se seguros e experimen­
tam, com isso, intensa satisfa­
ção pessoal. Um dos inconve­
nientes da preparação prévia dos 
membros de uma conferência, 
~iuanto aos pontos a serem dis­
cutidos, é que há como que uma 
cristalização ou congelamento de 
opiniões antes de ocorrer o de­
bate, o que torna difícil a una­
nimidade de decisão ou a mu­
dança de pontos de vista durant(' 
a reunião. 

Os membros de um grupo têm 
necessidade de saber exatamente 
qual é o assunto a ser discutido, 
antes que possam preocupar-se 
com êle. A apresentação oral de 
uma questão complexa ou longa, 
mas muita vez de vital impor­
tância, pode trazer confusão ou 
exigir maís que o razoável da 
memória dos que a ouçam. MARY 

SWAIN RONTZAHN sugere que 
a agenda conste de três par­
tes e seja enviada com ante-

ndência aus que participarão de 
una reunião. "A Parte I deve 
conter comunicações que exijam 
apenas providências de rotina ou 
nenhuma providência. Os tópi­
cos da Parte I I serão apresen­
tados com recomendações. De­
vem ser lidos com cuidado antes 
da reunião. Se o grupo aceit<lr 
as recomendações, poder-se-á to­
mar ràpidal1lente uma decisão, e 
o restante do tempo será usado 
com a Parte III, que conterá uma 
série de tópicos sôbre os quais 
se deseja aconselhamento ou de­
hate." (20) 

Alguns líderes encorajam os 
membros cio grupo a apresentar 
por escrito, com antecedência. 
sugestões de pontos que devam 
ser incluídos na agenda. Qsse 
procedimento dá aos participan­
tes a sensação de que atuam ati­
vamente na conferência, desen­
volvendo-se, por essa via, o in­
terêsse dos membros do grupo. 
I lá líderes que, quando têm dian­
te de si problemas complexos, de 
interêsse vital para a organiza­
ção, promovem uma série de reu­
niões preliminares de debate, com 
() fim de obter uma hase sólida 

(20) MARY SWAIN RoNTZAHN, Better Boa/'d Meetinys. (Na­
tional PubJicity Council for Health and Welfare Services, 1952), pá­
gina 29. 
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para a agenda de uma confe­
rência geral. Para que a agenda 
definitiva de uma conferência se­
ja organizada por êsse processo, 
é preciso que os presentes a es­
sas reuniões preliminares este­
jam bem cientes dos vários fa­
tôres que devem ser considera­
dos. Somente assim a agenda, e 
a documentação que porventura 
a acompanhe, será fruto de uma 
contribuição eficaz do grupo e 
fugirá aos pontos e problemas 
inoportunos, cuja consideração, 
portanto, consumiria tempo inu­
tilmente. 

O líder deve ter bem claro pa­
ra si qual o propósito da confe­
rência que planeja; e cumpre que 
seja capaz de calcular o tempo 
necessário ao exame de cada um 
dos pontos da agenda, porque, 
de outra maneira, não estaria ha­
bilitado a estimar a duração das 
partes e do total da conferência. 
Não se aconselha que esta dure 
mais de duas horas sem inter-

ralo. Um período maior exige 
demasiado da atenção, do inte­
rêsse e do poder de concentração 
dos participantes. Depois de um 
certo tempo de reunião, aumen­
tam gradualmente a impaciência 
e o desejo de terminar dos parti­
cipantes, o que causa um trata­
mento rápido, superficial, dos 
problemas ainda não examina­
dos. Isso, evidentemente, anula 
em grande parte os fins da con­
ferência. Quando se planejam 
reuniões com duração de muitas 
horas, há que estabelecer inter­
valos de 15 minutos após cada 
hora e meia de trabalho. 

O líder que prepara cuidado­
samente a agenda tem a oportu­
nidade de esclarecer-se quanto 
ao caráter, escopo e duração do 
debate que terá lugar na confe­
rência. A estrutura da agenda 
é o único recurso seguro de que 
dispõe para controlar a dura<;ão 
ele uma reullião. 



VIII - A AVALIAÇÃO DO ÊXITO DE UMA 
CONFERÊNCIA OU REUNIÃO 

Há uma série de escaICls, cria­
das e aplicadas por especialistas, 
com o auxílio das quais se pro­
cura avaliar a atuação da pessoa 
que dirige conferências ou clelas 
participa. Reproduzimos, a ~e-

guir, uma dessas escalas, ideada 
por ALFRED M. COOPERo Tem 
grande valor como instrumento 
de medida e é útil indicador dos 
fatôres de que clepende o êxito 
de uma conferência: 



'Simpatia: 

Respeito: 

Propriedade 

Atuação do líder 

o 100 

Qual foi o grau de afàbilidade, tolerância e verdadeiro 
senso de "humor" demonstrado pelo líder? 

o 100 

Manteve o líder, durante todo o tempo, um completo 
domínio da situação? 

de expressão: O 100 

Até que ponto foram as intervenções do líder conci­
sas, pertinentes c vívidas? 

Objetividade: O 100 

Interêsse: 

Grau de par-

Foram os assuntos apresentados de tal forma que o 
grupo pôde, sempre, compreendê-los e saber que pro­
blemas se tinha em mira resolver? 

Atuação do grupo 

O 100 --------------------

Quanto do interêsse se dispersou? Quanto de distração 
foi bastante para que se desviasse o interêsse? 

ticipação: O 100 

Qualidade da· 

~------------------

Quanto falou o grupo voluntàriamente? Como se dis­
tribuiu essa participação entre os presentes? 

participação: O 100 

Nota média: 

------------------------------------

Até que ponto os participantes, em suas reações, con­
tribuíram com idéias próprias? Até que ponto houve 
a tendência de seguir os ou tros? 

________________ Observado por: ___ ---__ 
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Ainda que os elementos da es­
cala que figura na página an­
terior não devam ser consi­
derados de per si, pois se en­
trosam intimamente, cremos 
oportuno destacá-los para efei­
to de breves comentários. A sim­
patia depende da afabilidade, im­
parcialidade, justiça. senso de 
"humor" e interêsse do líder pe­
los membros do grupo. O ele­
mento respeito é mais importante 
que a simpatia. Ainda que um 
não deva excluir o outro, melhor 
será que o líder perca a simpa­
tia que o respeito do grupo. Ao 
mensurar-se aquilo a que esta­
mos chamando respeito, visa-se, 
sobretudo, a verificar o grau do 
contrôle que o líder exerce sô­
bre o grupo, bem como o auto­
contrôle que revela em situações 
inesperadas. Em propriedade de 
expressão inclui-se a clareza, 
concisão e oportunidade da pa­
lavra do líder. A oh jeti'vidade na 
apresentação dos assuntos é um 
dos elementos mais importantes 
na direção de uma reunião 011 

conferência; depende do cuidado 
com que o líder planeja, da ma· 
neira por que concebe e formula 
o que deve entrar na pauta, bem 

(21) Op. cit., pág. 96. 

como do modo pelo y,ual lllalli­
pula tôdas as fases da reunião. 
Segundo COOPER, é neste parti­
cular que o dirigente de uma 
reunião tem maior oportunida­
cle de demonstrar sua habilida­
cle. De\'e programar a confe­
rência cuidadosa e cientifica­
mente, passo por passo. idéia 
por idéia. Ainda que tenha atri­
butos pessoais extraordinários. 
que poderão ser úteis em mui­
tas circunstâncias da conferên­
cia, será antes pelo planejamento 
e execução cuidadosos que domi­
nará a arte da liderança (21). 
O interêsse avalia-se pelo grau 
de atenção dispensada pelo gm­
])0 à discussão; o grau de parti­
ciPação, pelo volume da partici­
pação verbal de cada membro 
do grupo; e a qualidade da par­
ticipação, pelo exame da signiii­
cação, pertinência e profundida­
de das idéias apresentadas pe­
los membros do grupo durante a 
discussão. 

ROBERT F. BALES alvitrou n'­
centemente que uma reunião 0\1 

conferência de\'eria ter dois di­
rigentes ou líderes, que se COI11-

pletassem harmônicamente, a Ulll 

cabendo a parte relativa ao ob-
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j eto da conferência. c Li ou! ro 
aquilo a que chamaríal111ls l'al'/ (' 
social (22). 

Em nossa análise de simpatia 
7', rSlIs respeito, indicamos que, 
conquanto nem sempre um ex­
clua o outro, o grau de contrôle 
exercido por um líder em uma 
conferência depende mais do res­
peito que inspira ao grupo. J Ú 

~\ simpatia depende, grandemen­
te, do genuíno senso de "Im-
1110r" que o líder possua. No en­
tanto, o senso de "humor" pode 
causar situações em que o grupo 
goste muito do líder, mas o res­
peite pouco. Por essa razão, e 
também com o propósito de ali­
"iar a carga que teria um único 
líder, é que se recomenda a ado­
ção de um líder social para as 
conferências. Sua função princi­
pal é a de servir de válvula de 
escape para as tensões a1111l1t1-

(~'2) Op. cit., pág. 47. 

bdas do grulJO. Por meio de 
apartes humorísticos sôbre ques­
tões em foco, poderá êle trazer 
ao grupo pausas ele hilarielade, 
o;em com isso perturbar a con­
tinuidade da discussão. Além de 
dissipar momentâneamente a 
gravidade da conferência, seus 
a partes humorísticos ocasionais 
têm ainda o efeito ele aguçar a 
atenção elo grupo para as ques­
tões subseqüentes apresentadas 
pelo líder. No entanto, os apar­
tes humorísticos não elevem ser 
freqüentes, pois do contrário a 
conferência degenera em ses­
são burlesca. Devem surgir ele 
onde em onele, mesmo quando o 
grnpo luta com problemas da 
1l1ais séria natureza. Além elessa 
função ele válvula ele escape, o 
líder social seria a pessoa à qual 
05 membros exporiam eventuais 
problemas não incluídos entre os 
temas ria conferência. 



IX - QUALIDADES GERAIS DO LíDER 

Uma pessoa se tornará um lí­
der eficiente de conferências se 
tiver aproximadamente as mes­
mas qualificações que fazem um 
bom executivo. Sendo assim, nes­
tôo parte do presente trabalho 
ocupamo-nos dos atributos cons­
titutivos da capacidade de lide­
rança, seja ou não para confe­
rências. Eis alguns atrihutos de­
sejáveis em um líder, especial­
mente para o que dirige confe­
rências: 

1. Cumpre-lhe saber como re­
frear seu próprio desejo de auto­
expressão, de sorte que o gru­
po tenha oportunidade suficiente 
para sentir por si os problemas 
e sôbre êles pronunciar-se. Es­
pera-se que tenha habilidade pa­
ra formular e endereçar ao gnl­
po questões estimulantes. 

2. Deve estar imbuído de um 
sentimento de genuína camara­
dagem para com os outros, que 
se manifeste em cortesia e sin-

cero interêsse por todos do gru­
po; pela cordialidade e empa­
tia; pela compreensão dos pro­
blemas e necessidades específi­
cas de cada um. 

3. Mede-se, geralmente, "boa 
liderança" em têrmos do que te­
nha de popularidade, equanimi­
dade, moral elevado e produtivi­
dade. 

4. O líder deve ser justo e 
compreensivo para com os ele­
mentos do grupo, evidenciar alto 
grau de imparciailade e tato; ser 
receptivo a sugestões e críticas. 
Os líderes se distinguem dos ou­
t ros membros de um grupo por 
sua maior inclinação por dar e 
desejar informações e por ava­
liar e interpretar situações. 

S. Tem de ser competente e 
yersátil. Os líderes eficientes são 
peritos em analisar situações e 
provocar a ação requerida. Sen­
tem, também, as mudaf.lças de 
condições que ocorram no seio 
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cio grupo c ::.ii.o flexíveis quando 
se trata do comportamento do 
mesmo, ante novas situações. 

6. Deve ter confiança e segu­
rança em si, em alto grau; ser 
capaz de pensar independente-

mente. 
7. Precisa ter a habilidade de 

inspirar confiança e ter a capa­
cidade de motivar a outros. 

8. O líder tem de possuir vi­
talidade, entusiasmo (que é con­
tagiante) e grande energia psí­
qt11ca. 

9. Tem de possuir genuíno 
senso de "humor" e ser capaz 
de despreocupar-se, evitando as­
sim nervosismo e atitudes im­
positivas. 

10. Tem de possuir a habili­
dade de ver o óbvio e de não 
Í1"!troduzir complexidade onde 
são possíveis as simplificações. 

11. Necessita de habilidade 
para neutralizar eficientemente 
as várias transgressões que ocor­
ram em uma conferência: muita 
vez um membro monopoliza a 
palavra, há conversação entre al­
guns membros, ou ocorrem ou­
tros comportamentos obstrutivos. 

12. Precisa dar ao grupo a im­
pressão de que a reunião 1tão 
cstá scndo dirigida. 

13. Deve ter uma atitude de 
responsabilidade ante o grupo e 
ante os resultados das decisões. 

14. Deve ter a capacidade de 
ver os problemas em grandes 
perspectivas e em têrmos de ob­
jetivos de longo prazo. 

15. Deve ter capacidade para 
delegar autoridade, assim como 
responsabilidade. 

16. É preciso que tenha uma 
compreensão clara de oportuni­
dade, que deve manifestar-se 
sempre, trate-se apenas de in­
elagar elo cumprimento de uma 
questão ou de decidir quanto ao 
111omento de agir com respeito a 
uma elecisão de maior impor­
tância. 

17. Precisa ele habilidade para 
integrar o comporta11lento elo 
grupo. 

Embora a natureza da função 
ele liderança, em qualquer gru­
po, seja influenciada pelo obje­
tivo específico a que visa, e tam­
bém por contingências inerentes 
ou não ao pr6prio grupo, a Ii­
derança, em linhas gerais, con­
siste naquelas funções que propi­
ciam a definição dos objetivos 
do grupo, a orientação do mes­
mo em direção de seus objetivos, 
a aperfeiçoar as inter-relações e 
illterações entre os elementos do 
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grupo. Ao líder cabe, também, 
pôr os recursos da organização 
ao alcance de todos. Em resumo, 
liderança é chefia que formula 
diretrizes e obtém coordenação. 
f<: responsabilidade do líder por 
ir:iciar a execução, aclarar (!ú­
vidas que surjam, providenciar 
a adoção de procedimentos e pla­
nos, manter a atenção do grupo 
nos objetivos, avaliar a quanti­
dade e qualidade do trabalho rea­
Ezado e fornecer com presteza 
tôdas as informações necessárias. 
Entre as funções destinadas a fa­
zer do grupo uma unidade hem 
coordenada, incluem-se as se­
guintes: estabelecer relações har­
moniosas entre os membros do 
mesmo; arbitrar, nos casos de 
conflitos e disputas; estimular e 
encorajar; intensificar a coo~e­
ração e a interdependência en­
tre os membros. 

Em conclusão, deve dizer-se 
que, em última análise, o lítler 
tem responsabilidade total pelo 
êxito Ot1 fracasso de uma rnl1-

ferência. U tl1 bom conhecedor 
das técnicas aqui esboçadas po­
derá controlar qualquer situação 
que surja em uma conferência: 
e se esta deixa de realizar os 
objetivos a que visou, será an­
tes por causa das deficiências de 
quem a dirige que por causa de 
situações difíceis aparecidas em 
seu transcurso. Um líder traba­
lha com um grupo e a caracte­
rística mais acentuada de um 
grupo é sua tendência para ado­
tar opiniões unifonnes e padrões 
de comportamento. Os estudos 
sôbre liderança, treinamento e 
mudança de hábitos revelam ser 
imensamente mais fácil conse­
guir que um certo número de 
pessoas adotem um dado tipo de 
comportamento quando formam 
elas um grupo do que quando 
estão isoladas umas das outras. 
1<':' êsse aspecto da dinâmica do 
grupo que torna a tarefa do 
líder, aparentemente hercúlea, 
uma tarefa que pode ser eficien­
t~mente desempenhada. 



x - SUMÁRIO 

.-\ conferência tornou-se o mais 
yalioso instrumento das orga­
nizações d-:mocráticas, quer se 
vise à formulação de política, 
quer à consecução de acôrdo em 
assuntos pertinentes a uma ur­
ganização, qu~r se ohjetive a di­
vulgação de idéias ou informa­
('ces. . .. ! I 

. ~ ada 1)ode deslllerec~r mai~ 
qualquer 'conferência que o fatu 
de Ilão chegar aos resultados al­
mejados. Ora, é quase sempre 
possível obter bon:s resultados 
através do planejamento cuida­
doso, da liderança hábil e (la 
compreensão da dinâmica do 
grupo, de sorte que, neste tra­
halho. tivemos por fim a análise 
dos princípios que podem "e r­
,-ir de guia e auxílio ao líder, ou 
moderador. na conduç2o eficien­
te d~ discussões de grupo. 

Os dois métodos mais impor­
tantes de discussflO ele gruFo S2.U 

()~ segl1intes: a) a conf erêllci:t 

administrati va; e /,) a conferên­
cia de treinamento. A última 
pode assumir a forma de: a) pre­
leção: b) seminário: () forum: 
d) l1le.3a redonda; f') simpósio: 
'," n debate. 

. \ conferência administrativa 
visa a assegurar soluções e111a­
IGd,!s du grupo para problema:< 
ele (\rdem prática; ou à formula­
çüo de diretri ces. Usam-na, fre­
qÜtlltelllente. as comissões e o:.: 
grupos de assessôres d~ organi­
zações educativas, comerciais (: 
industriais. .\ conferênci:L dl 
treinaIl~el1t" é clllpre~ada par<' 
transmitir il1iormações, pr01110· 
ver o intercâmbio de experiê!1-
cias, esclarecer. estimular () pen" 
samento, aguçá-lo. () seminário. 
ao ('olJtr;trÍ-) do q\1(, ()corre ("11111 

:t preleção, pr011l(l\"e a particil'a" 
çüo ativa, de forma que elev(' 5(,:' 

preferidu. .\ preIeçüo deve se;' 
l1sada principalllll'Jlté' quando s' 
t rata ele assu1Ito cn111pIetan]('11~" 
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desconhecido por parte dos mem­
bros do grupo. 

L'llla conferência administrati­
ya - indicam estudos experi­
mentais - não deve reunir mais 
que umas cinco ou sete pessoas. 
As conferências de treinamen­
to, contudo, podem incluir um 
número maior de indivduos, sem 
que isso traga resultados nega­
tivos; aconselha-se, entretanto, 
que n;lo seja superior a 25, nem 
inferior alO. 

Uma reunião é influ:,nciada 
1'('10 ~:mbiente físico em que "e 
realiza. ~ste, até certo ponto, 
determina a qualidade da dis­
cussão e a continuidade da aten­
çüo a ela prestada. U arranjo 
adeuuado das cadeiras, a boa ilu­
min;çãu t' yentilação, a existên­
cia de paredes a prova de som, 
a adoção de côres repousantes, 
o confôrto do ambiente, enfim, 
concorrem, de forma apreciável, 
para o êxito de uma reunião. 

Dt'monstrou-se, experimental­
mente, que a liderança baseada 
na ·participação concorre, muito 
mais que a baseada na supervi­
são, para aumentar a produtivi­
dade do grupo. Se comparar­
mos uma organização, que fun­
cione à base de equipe, com uma 
outra, f'J1J qlle~p f'nfatizc a su-

pervisão, verificamos que a pri­
meira tem mais poder para con­
duzir seus membros a atitudes 
que tendam para a moda. E COI1-

seguido o consenso de um grupo, 
tal consenso fomenta a homoge­
neidade de atitudes, promove a 
coeoüo e propicia a identidade de 
propósitos. 

As funções do líder em uma 
reuniüo são, entre outras, as se­
guintes: a) dirigi-Ia e animá-Ia; 
b) manter a discussão em rumo 
certo; c) faz~r com que a dis­
cussão enfoque os problemas es­
senciais; d) estar atento para 
que a discussão se mantenha den­
tro dos limites em que deve con­
servar-se; f) esclarecer e inter­
pretar os pontos obscuros que 
surjam: e f) conduzir a opinião 
do grupo para conclusões que, 
em certos casos, êlc próprio te­
nha predeterminado. 

Entre os comportamentos não 
recomendáveis por parte dos 
membros de uma conferência, os 
mais freqüentes são os seguin­
tes: as conversas à parte, a mo­
nopolização da palavra por al­
guns, a não-participação por par­
te de outros. Indicamos méto­
dos para solucionar os problemas 
causados por tais comportamen­
tos, () mais eficiente de todos. 
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C a apresentação e análise, já na 
primeira reunião com o grupo, 
de normas para a conduta, na 
conferência. 

Tivemos oportunidade de apre­
sentar diretrizes para planos ou 
agendas de confrrências. Uma 
vez que o grupo nada pode fazer 
sem um prévio conhecimento dos 
assuntos, sublinhamos ser de 
grande importância a formula­
ção cuidadosa ela agenda. Esta 
deve ser o ruteiro húsico de uma 
conferência. 

A fim de melhurar seus mé­
todos de liderança. alguns líde­
res submetem-se à crítica de es­
pecialistas. qlle lhes estudam a 
atuação. examiltando-Ihes cer­
tos elell1entos, tais C01110: sim­
patia. respeito, propriedade de 
expressão e objetividade. O C0111-

pDrtamento do grupo é medido 
através da observação do inte­
rêsse, bem C0l110 quantidade e 
qualidade da participação de 
seus membros na reunião. ~sses 
vanos fatôres recehem, para 
efeito de análise, U111 pêso cor­
respondente à sua importância 
rcIatiya para a conferência. 

l\Iuito modernamente adotou­
se o uso de dois líderes para uma 
mesma conferência. Há um "lí­
der social" e um líder propria­
mente dito, ou o líder encarrega­
do da parte substancial da reu­
nião. Aquêle, pelo exercício de 
funções específicas. concorre 
para aliviar o pêso do que com­
pete ao último. 

Indicamos, na conclusão dêste 
trabalho. vários atributos impor­
tantes que fazem um bom líder. 
Rste deverá ter, sobretudo: a) 
sentimento de genuína camara­
dagem pelo grupo; b) espírito 
justo e compreensivo; c) com­
petência e versatibiliclade; d) 
confiança e segurança em si; e) 
vitalidade e entusiasmo; f) sen­
so de "humor"; g) atitude de 
responsabilidade ante o grupo; 
h) senso de oportunidade; i) ha­
bilidade para integrar o compor­
tamento do grupo. O líder, em 
seu papel de mantenedor do gru­
po como unidade bem coordena­
da, arbitra em casos cle confli­
tos e disputas, estimula e enco­
raja, promove a cooperação e 
a interdependência entre seus 
membros. 
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