APRESENTAGCAO

Como temos frisado em diversas ocasides, a finalidade princi-
pal dos Cadernos de Administracio Piblica é constituir, em lingua
portuguésa, um acervo de textos especializados, necessdrio ao desen-
volvimento dos estudos adwinistrativos em mnosso pais. Cumpre,
porém, que o tratamento dispensado a cada tema seja efetivamente
diddtico; e os temas, efetivamente escolhidos conforme o interésse
wmais imediato dos estudiosos de administracdo.

A lug désse critério, a Escola Brasiletra de Administragdo
Publica escolheu uma pequena série de temas pava serem tratados
em outros tantos cadernos eminentemente diddticos, nos quais se
examinassem com sitmplicidade, mas de forma esquemdtica e obje-
tiva, assuntos de interésse habitual para os alumos e para os estu-
diosos de administracGo em geral. Noutras palavras, ésses cadernos
deveriam ser verdadeiros manuais, pequenos guias para o estu-
dante, em relacdo a determinadas problemas.

Os temas escolhidos foram: a técnica de conduzir reunides,
os wmétodos de estudo, como fazer exames, como escrever relatd-
rios, a técmica de entrevista e a técnica de pesquisar. Selecionados
tais assuntos, a E.B.A.P. trouxe ao Brasil o Pror. EUGENE
RAUDSEPP, jovem psicélogo estoniano hoje naturalizado americano,
para elaborar os itrabalhos correspondentes. E deixou-lhe ampla
liberdade quanto aos aspectos de que deveria tratar em cada caso,
apenas vecomendando-lthe que se ativesse, na medida do possivel,
ao critério preestabelecido: — o de imprimir &s monografias um
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cunho pragmdtico ¢ finalistico, o de dar-lhes feicdo diddtica, o de
redigi-las como se redigisse manuais. O PROF. RAUDSEPP desin-
cumbin-se a contento da emprésa e apresentou-nos uma cole¢ido
de opiisculos a que, dentro da série mais geral dos Cadernos de
Administragio Publica, bem poderiamos dar o subtitulo de pequena
série dos “comos”. Serdo cinco os cadernos; eis os titulos:

Como Dirigir Reunides

Como Entrevistar

Como Estudar e Fazer Exames
Como Fazer Pesquisa

Como Elaborar Relatérios.

Nesta ordem, ou na que mais convier, a seu tempo serdo publi-
cados tais cadernos. Hoje, temos o prazer de apresentar o pri-
meiro: Como Dirigir Reunides.

A publicagio do Pror. EUGENE RAUDSEPP wvird satisfazer
a necessidades reais e urgentes de duas classes de interessados 16gi-
cos: os estudantes da Escola Brasileira de Administracdo Pitblica
e os administradores em atividade.

A preferéncia dada a éste Caderno — Como Dirigir Reunibes
— decorre do fato de ser notdria a inciéncia reinante nos nieios
brasileiros em wmatéria de condugdo de conferéncias e participacio
em debates.

Os observadores estrangeiros, particularmente os norte-ome-
ricanos, ndo perdem oportunidade de manifestar sua estranheza
diante dos métodos coloniais e mesmo infantis de direcdo e lide-
ranga de reunides ¢ participacGo em debate, até hoje usodos no
Brasil.

Cabe esclarecer que a palavra reunido estd empregada aqui
em sentido especial, equivalente ao de conferéncia, para significar
reunido de cardter finalistico que vise, por exemplo, a examinar um
tema de interésse geral do grupo ou a prever medidas suscetiveis
de afetar a instituigdo.

O autor demonstra que a conferéncia é wm dos métodos mais
importantes de discussdo, wm dos mais eficases meios de estabe-



lecer diretrizes, de tomar posicoes e de fornudar decisoes. Mus
ressalva que esta é a finalidade da chuinada conferéucia administra-
tiva, pois distingue outros tipos. Lxemplo: a conforéncia de trei-
namento, usada para transmitir informacdo ¢ considerada cm geral
como superior & simples prelecdo, pois tom a virtude de motivar
mais vivamente o grupo.

Depois dessa focalisagdo introdutdriv da matériv, cnvereda o
awtor pela andlise de seus pontos capitais: discute a influéncia do
ambiente fisico no perfeito descnvolvinento dos traballhos; exa-
mina meticulosamente a importincia do fator lideranca; sugere pro-
cessos e métodos para permitir ao lider o desempenho satisfatério
de suas funcies, especialmente das relativas ¢ coordenagdo do tra-
Lalho; aponta circunstincias diversas, capaszes de propiciar bons
resultados ou, ao contrdrio, de influir negativamente no comporta-
mento e nas reacdes dos participantes; cnsina como ativar as cir-
cunstdncias favordveis ¢ como contornar as inconveni-ntes e, final-
mente, apos haver cxaminado vdirios problemas de naturesa formal,
traca, em brilhante resumo, wm roteiro de acdo para os lideres de
reunides ou conferéncias administrativas.

Desde que possuam as qualidades necessdrias ao desempenhio
do papel de dirigentes dessa espécie de gritpo — que se redne pare
discutir, para examinar determinado assunto, para estabelecer orien-
ta¢do, para formular decisées, — os lideres de conferéncias admi-
nistrativas encontrardo indicacées utilissinas nestas pdginas.

Mesmo em lingua estrangeira, é relativamente podre a litera-
tura sobre o tema déste Caderno. Com a prescnte contribuicio,
estd certa a E.B.A.P de que, pelo imenos, conseguin ressaltar os
aspectos bdsicos do tema e constituir um ponto de partida seguro
e sugestivo para qucm pretenda aprofundor a andlise de suas linhas
gerais, aqui csbocadas.

Rio, agdsto de 1955.
BeNEDICTO SiLva
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LER E ANOTAR

O leitor avisado lé sempre de lapis ou caneta em pu-
nho, sublinhando, destacando, registrando, comentando o que
lhe parece digno de atencio ou critica.

A fim de criar ou estimular nos leitores o habito inteli-
gente da leitura anotada, os Cadernos de Administracdo Pa-
blica contém, na parte final, quatro ou mais paginas em
branco, especialmente destinadas a recolher as anotacoes de
cada leitor.

Esse habito capitaliza o esfor¢co do leitor e estimula o
processo de fixacido, no cabedal de conhecimentos de cada
um, das coisas lidas e anotadas.

Se ainda nde o cultiva, por que nzo comecar agora, neste
Caderno?




COMO DIRIGIR REUNIOES

I — INTRODUGCAO

Em nossa civilizagdo, a con-
feréncia tornou-se um dos mé-
todos mais eficazes e mais fre-
qientemente usados no processo
de formulagdo de politica, de fi-
xar diretrizes. Conferéncia, aqui,
significa o método por que se
procura atingir decisbes coleti-
vas através do debate baseado no
proposito de cooperagdo. Tem
tido, também, largo uso, sempre
que se torna necessz’u‘io resol\'er

problemas ou superar conilitos;
mais recentemente, vem substi-
tuindo, pouco a pouco, a prele-
¢iio ou aula, a oratoria, o debate
propriamente dito. .\ conferén-
c1a, como método, esti se tor-
nando wm dos mieios de agao
malis eficazes para toda ¢ qual-
quer organizagio.

197 Tacil explicar por que o mé-
tcdo da conferéncia tem logrado
tanto sucesso. Os grupos cons-

Nota explicativa do Servigo Editorial da E.B.A.P’. — 0O térmo

lider, neste ensaio, é traducfdo de igual vocdbulo, usado pelo autor
no original escrito em lingua inglésa. Em portugués a palavra lider,
de comum, carreia um certo sentido de chefe natural, isto é, de diri-
zente que dirige sem ter por base exclusivamente a autoridade formal
e, ao contrario, utiliza a sua personalidade e empatia, também, para
influir nos dirigidos.

Ressalve-se, porém, que no presente Caderno nem sempre o sen-
tide do térmo é exatamente éste; as vézes, o autor usa-o como corres-
pondente da palavra inglésa chairman, para significar apenas pessoa
que preside a reuni@o. Na traducdo, manteve-se o nome lider em res-
peito ao original, bem como por falta de um vocdbulo que o pudesse
substituir com vantagem.
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titt."dos  democraticamente veri-
ficaram que as decisbes e dire-
trizes sO alcancam éxito quando
recebem o inteiro apoio dos que
se encarregam de cumpri-las ¢
executd-tas. 27 pela fusio de
um grande ndnero de pontos de
vista, experiéncias, informacgdes
¢ sugestoes que se formula uma
politica, ou se chega a uma de-
cisfo que possa de fato ser efi-
caz. Vale dizer que uma poli-
tica serd mais bem formulada
por um grupo, e at¢ mais hem
executada, que por um lider.
Neste ensalo, procuraremos

apresentar alguns principios ge-
rais aplicaveis a téda discussio
em que esteja envolvido o pen-
samiento em grupo. Atentare-
mos, sobretudo, para o papel que
cabe ao lider, porque do seu de-
sempenho depende o éxito de
uma conferéncia. Muitos erros
¢ fracassos ocorrem nos proces-
sos usados em conferéneias, por-
que a aprendizagem da técnica
de dirigi-las tem sido feita atra-
vés do método da experimenta-
¢do pessoal, de um modo empi-
rico, antes que pela aplicacio de
certos prineipios,

linguagem.

mentoe.

rem.
crever o gque penso desta.”

“Em geral o pensamento se exprime, abertamente, pela
Os homens tendem a verbalizar as idéias, davi-
das, dificuldades, raciocinios que ocorrem ng curso do pensa-
Se voces estiverem lendo, na certa que pensaram;
ha alguma coisa que podem exprimir em palavras. Uma das
razoes que me fazem julgar a leitura como um processo lento
€ gue procuro gravar os poucos pensamentos gue me ocor-
Nio posso passar para a pagina seguinte, se nio es-

MoORTIMER J. ADLER, A Arte de Ler




II — DISTINCAO ENTRE OS VARIOS METODOS
DE DISCUSSAO

O método de discussio cha-
mado conferéncia administrativa
¢ o ideal para assegurar, por
meio cooperativo, a solugio de
problemas praticos ou a formu-
lagdo de diretrizes. Comissdes e
assessOres usam-no com grande
vantagem, quando tém de sinte-
tizar pontos de vista e contri-
buigdes diversas em uma deci-
sio que represente a politica do
grupo e o habilite a agir como
grupo. Um grupo de assessores
ou uma comissio tem um pro-
pésito definido, um namero de
problemas especificos para resol-
ver, um alvo em mira. A con-
feréncia proporciona uma atmos-
fera propicia ao intercambio li-
vre de informagdes, idéias e ex-
periéncias; contribui grande-
mente para a unidade do grupo;
enche seus membros de entu-
siasmo, de esprit de corps. Nela,
sdo externadas muitas idéias, di-

versas uma das outras, e a dis-
cuss@o resultante as aproxima,
diminui-lhes a rigidez inicial. No
decurso déste trabalho daremos
atengio constante aos problemas
referentes ao método de confe-
réncia administrativa. Mas an-
tes e de imediato passaremos em
revista os outros tipos de dis-
cussao.

A maioria dos demais méto-
dos de discussio tem por fim o
treinamento de grupos. Désses,
um dos mais antigos e usados
é o método de prele¢do. Os cur-
sos que o empregam usuabmente
comecam de forma elementar e
vio ganhando complexidade a
medida que avangam em direc¢o
de um ponto preterminado. A
prelecio é, hoje em dia, comple-
mentada por debates em torno
de seu assunto, por leituras e
relatorios verbais dos alunos e,
em certas matérias, por exerci-
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cios de laboratério, demonstra-
cOes em classe ¢ visitas. Tem-ce
verificado que o éxito da instru-
¢io é maior guando, ao concluir
a preleciio, tém os alunos opor-
tunidade de discutir em grapo o
que OuVITAI,

O método da vrelecio tem
porco poder — muito menos que
o da discussio em gruno -— nara
transformar crencas e atitudes e
levar 4 acio. TUma vreleciio pode
desnertar grande jnterésse e im-
vressionar: node, mesmo. trans-
formar motivacdes individuals
mas raramente condirird gs ce
a4 orven a uima d‘:‘(‘:lq.r?r), a Seir-
tir a neresaidade de asir em 1M
dada mamento. A condicia da
pesena nue onve ma nrelacin é,
em orande narte, uma condicfio
MC/IVA, eI (Ue DerManere Coll-
sien  mesma,  peienldojegmente
1ealada em1 sl e com stac idAas,
Nian assim, uroéncia o
nececcidade de ir a0 encontra de
uma decisio

eente

ATi%s, vale men-
cionar age fectidas sdhre o nre-
conceitn e as  atitudes  sociajs

(1) B.

taan demonstrado que a educa-
¢do, por si sb, ndo reduz o pre-
conceito nem modifica as atitu-
des de forma acentuada” (1).
JacoB LEVINE e JoHN BuUTTER
concluiram, por meio de estudo
experiinental, que nem a apren-
dizagem nem a percepgao corre-
ta causam, necessariamente, uma
atitude. Nesse estudo visaram
os autores responder a duas per-
guntas: @) é a aauisi¢io de co-
nhecimento suficiente para levar
um grupo de individuos a aban-
donar um padrfio de comporta-
mento socialmente indesejavel?
1) € a decisio em grupo um mé-
todo mais capaz, do aue a pre-
leciio, de causar modificagio em
unt corportamento?

Os elementos reunidos para
responder a essas perguntas de-
monstraram, de maneira clara,
que a aguisicio de conhecimen-
tos sOhre uma situacio nio leva
automaticamente a acfio e que a
“decisdo em gruno é mais efi-
ciente que a preleciio para des-
truir a resisténeia 4 mudan-
ca de atitude” (2).

SAMELSON, “Does Education Diminish Prejudice?”, in

Jourval of Sorial Tesres (1945). n2 1, pags. 11 a 13.

) (2) JacoB LEVINE e JOHN BUTTER. “Lecture vs. Group Decision
in Changing Behavior”, in Jowrnal of Applied Psychology (1952),
1.2 36, pdgs. 29 a 33.
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Os individuos, quando em gru-
po, chegam mais facilmente a
uma decisio, a um ponto comum;
e g participagio no grupo, uma
vez chegada a decisdo, motiva-os
todos, a um =5 tempo, para a
agdo. Revelamm os estudos de
Kurt LEWIN, de maneira muito
clara, que o grupo é uma grande
forca para destruir habitos de
pensar e agir, bem como para
quebrar a resisténcia a3 mudan-
¢a de atitude (3).

Compreende-se que se faca
uma prele¢io para um grupo, se
o assunto nio é parte de seu ca-
bedal de conhecimentos e expe-
riéncias. Se os membros do gru-
po estdo de certa forma familia-
rizados com o assunto — por
exemplo, em razio do tipo de
trabalho que executam —, vale
muito mais, a experiéncia o de-
monstrou, que se use a conferén-
cia como método de instrugio.

O semandrio, para os meios
académicos, é uma das formas
mais eficientes do método de dis-
cussdo em grupo. Pode prever-
se com seguranca que, em breve,
o seminario ha de ser muito mais
usado que hoje nos colégios e

(3)

Kurt LeEwWIN, “Studies

faculdades. No entanto, cumpre
estar sempre consciente das limi-
tagdes de sua aplicabilidade. O
semindrio poderd substituir a
prelegio, como meio para a ins-
tiugdo, somente quando os ele-
nentos do grupo possuem algum
conhecimento prévio do assunto
que é ensinado. Alias, a fami-
liaridade com o assunto, por
parte dos membros do grupo, §é,
em geral, condigio basica para
que se possa usar o método da
conferéncia. Compreende-se, as-
simy, seja a utilizagio do mesmo
recomendavel, nos meios aca-
démicos, quando se trate de estu-
dantes de nivel superior e quando
ja tenham um considervel acer-
vo de conhecimentos e experién-
cias relativamente aos temas ver-
sados.

Nos grupos de seminario cada
individuo pesquisa e relata o te-
ma que lhe foi distribuido ou
que escolhen de uma lista. De-
pois disso, o grupo inteiro dis-
cute e critica o relatorio apre-
sentado. Um seminario, para que
cumpra seus propdsitos, requer
um lider habil e versado no
assunto em foco; reclama um
in Group

in Groups Decisién”

Dinamics (eds. Dorwin Cartwright e Alvin Zander, Row, Peterson
& Co., Nova York, 1953), pags. 287 a 301.

35
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grupo suficientemente maduro,
cujos membros sejam capazes de
iniciar pesquisas, de fazé-las por
si. Os semindrios prestam-se,
sobretudo, nos meios académi-
cos, para a discussio de temas
relativos as ciéncias sociais, as
humanidades, e a todas as dis-
ciplinas que comportem opiniao
¢ interpretagio. O método do
seminario, quando adequada-
mente usado, incentiva os alunos
a pensar clara e independente-
mente. A prelecio é, de certo,
mais eficiente quando se tem em
vista a apresentagdo de um con-
junto de fatos ou principios ou
se deseja defender metodica-
mente wm ponto de vista. Mas
se o objetivo é esclarecer, es-
timular, agugar o pensamento,
o seminario é mais indicado que
a prelegio.

Em muitos campos o método
do seminario poderd ser usado
com grande proveito: no ensino
de técnicas comerciais e indus-
triais; no de relagbes puablicas;
no treinamento de cliefes; em
cursos de aperfeicoamento geral
e téenico para funcionarios ou
empregados de emprésas parti-
culares., Tais funcionarios ja
possuem um precioso acervo de
conhecimentos, haseados na ex-

periéucia, os quais, ainda quv
perfunctdrios e incompletos em
certos aspectos, formam base su-
ficiente para o uso do método da
conferéncia em programas edu-
cativos. Ao lider de grupos as-
sim constituidos cabe a respon-
sabilidade de providenciar para
que a experiéncia e conhecimen-
tos de cada um se transformem
em experiéncia e conhecimentos
do grupo, de tal maneira que
cada membro do grupo venha a
possuir, separadamente, a soma
dos conhecimentos e experién-
cias individuais.

A conferéncia tipo seminario,
com suas varia¢les, é umniver-
salmente considerada o melhor
método existente para o treina-
mento de qualquer grupo de pes-
s0as em calipos nos uais te-
nham experiéncia, ou sbbre os
quais possuam um conjunto de
informacdes. Gragas a sua fle-
xibilidade e adaptabilidade, esta,
até certo ponto, para tddas as
formas de treinamento de adul-
tos, como o método cientifico
esta para a ciéncia. Um semina-
rio fornece dados, pesa opinides,
separando os fatos dos precon-
ceitos e crencas irracionais. Di-
ferente da conferéncia adminis-
trativa, o seminario n3o tenta,
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necessarianiente; provocar a so-
lugio de um problema. Seu pro-
posito é somar informagdes e ex-
periéncias diversas, deixando a
cada um de seus membros o cri-
tério de usa-las. Ora, assim ¢é
irrelevante o argumento de que
um seminario é perda de tem-
po, no que diz respeito a con-
secugao de resultados. Impro-
cedente, por isso que ndo ha
uma verdade absoluta — mas,
apenas, varios graus de aproxi-
macgio a ésse ideal —, nos as-
suntos em que ha campo para
o julgamento de valor e para
a opinido.

O forum € outro tipo de reu-
nido que se vai tornando popu-
lar. Um forum trata de assunto
que seja, caracteristicamente, de
interésse ptblico, controverso,
oportuno. Visa a atrair a parti-
cipagio de grandes audlenu’as.
O clima proprio do forum ¢é o
livre debate de idéias e argu-
mentos.

Qutro método de discussao,
mais especializado que o ante-
rior, & a mesa redonda. B for-
mada por dois grupos : um, cons-
tituido de individuos que defen-
dem, persistente, convictamente,

uma opinido; e outro, em opo-
sicio ao primeiro, constituido de

individuos nio nienos persisten-
tes e convictos. O significado da
mesa redonda depende, em gran-
de parte, da competéncia, do co-
nhecimento especializado e da
diversidade de experiéncia e
pontos de vista de seus mem-
bros. Geralmente compde-se de
um presidente ou moderador e
de quatro a oito membros, que
se sentam em semicirculo, vol-
tados para a assisténcia. Uma
mesa redonda pode ser conside-
rada uma espécie de conferéncia
em que hd participacio do pi-
blico. A intervencio da assis-
téncia verifica-se apés periodos
curtos de discussdo entre os
membros da mesa. Apontados,
definidos e fixados os campos
de acérdo ou divergéneia pelos
menibros da mesa, a assisténcia
entra a debaté-los em discussio
informal.

O simpésio ¢ uma mesa re-
donda cujos membros sio esco-
Ihidos por sua alta competéncia
em assuntos especializados. E,
sobretudo, uma reuniio erudita
de especialistas com o objetivo
de realizar o intercimbio de
idéias e informacées.

O debate vai perdendo rapi-
damente o prestigio comio meio
de discussdo. Isso se deve a que
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o debate se parece mais a um
encontro esportivo, em que sc
visa 4 vitoria, do que a uma con-
feréncia que objetiva a verdade.
Tradicionalmente, o debate se
fere entre dois oradores de ante-
mio comprometidos a defender
um ponto de vista. Depois de
apresentarem as respectivas po-
sigbes, por meio de discursos
adrede preparados, procura ca-
da um destruir habilidosamente
a argumentagdo do outro.
Em sintese: pelo uso do mé-
todo de instrugao através da par-
ticipagdo ativa do grupo, como
pelo método de conferéncia ad-
ministrativa, pode-se, além de
concorrer para o enrigquecimento
intelectual  dos  participantes:

(4

{
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“a) obter a reagio do grupo
com respeito a uma proposta ou
conjunto de idéias; b) estimu-
lar o esférqo do grupo em di-
regao a um alvo comum; ¢) ab-
ter coordenagio através de inter-
cambio de informagdes; d) pro-
mover o intercdmbio de infor-
macles e idéias baseadas na
experiéncia dos membros do
grupo” (4).

Neste trabatho, ja o indicamos,
sublinharemos especialmente os

principios apliciveis as confe-
réncias administrativas.  Nio
obstante, muitos désses princi-

pios tém significacio e aplica-
bilidade a todas as formas de
wdiscussdo que envolvam o pen-
"semento de grupo.

MiLroN HALL, Employee Training in the Public Service (Civil

Services Assembly, 1941), pégs. 64 a 81.



III — TAMANHO DO GRUPO

O tamanho do grupo ¢é um
dos fatéres mais importantes
quando se trata de obter o acér-
do de opinides ou de chegar a
uma decisdo. Em geral, quanto
maior for o tamanho do grupo,
menor serda a satisfagio indivi-
dual das pessoas que o integram
¢ menor o consenso na decisio.
Iistudos de A. PauL Hare de-
monstraram que: “segundo se
aumente de 3 para 12 membros
o tamanho de um grupo, ira di-
minuindo o quantum de consenso
resultante da discussdo”; que,
“em grupos de 5 pessoas, 0s
seus participantes, apos os de-
bates, modificam suas proprias
opinides, em beneficio do acordo
geral, muito mais facilmente do
que em grupos de 12 pessoas’.
Verificou éle, outrossim, que “o
dirigente do grupo de 5 tera ti-

do maitor influéncia na decisio
do grupo que o do grupo de 12”;
e que, “quando o grupo é gran-
de, outras pessoas terdo néle
mais influéncia que o seu diri-
gente” (5). Uma razio para isso
¢ que em grupo grande nio ha
tempo e oportunidade suficien-
tes para que todos os membros
participem dos debates, o que
causa insatisfacio. A falta de
oportunidade para participar das
discussdes ¢ comunicar-se com
0s outros provoca em muitos
membros o sentimento de que
suas opinides pessoais nao sao
importantes e, portanto, nio me-
recem ser apresentadas ao gru-
po. Este, quando numeroso, ten-
de a desintegrar-se, ou transfor-
mar-se em facgdes, cujos cabegas
passam a dominar, sozinhos, a
discussdo. Tais grupos exigem

(5) “Interaction and Consensus in Different Sized Groups”, in
The American Sociological Review (1952), n.© 17, pags. 261 a 267.
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demais da fungfo do dirigente
e sua habilidade passa a consti-
tuir o tinico fator para a obten-
¢ao de acordo.

Variam bastante as opinides
quanto ao tamanho ideal de um
grupo de discussio. Menciona-
mos que A. Pavr Hare de-
monstrou experimentalmente que
diminui o consenso quando o©
ntimero de membros de um gru-
po aumenta de 5 para 12. Ro-
BERT F. BALES opinou que as
comissbes ndo devem ter mais
que 7, nem menos que 4 mem-
bros (6). J4 Avrrrep M. Coo-
PER opina: “Provavelmente, 16
¢ o numero ideal que deve ter
um grupo para uma conferén-
cia. Quando hia menos de dez
presentes, ocorrerd, as vézes, es-
cassez de idéias sébre o assunto
em discussio. Quando o grupo
conta entre 12 e 25, ndo variara

(6) RoOBERT F. BALES,
Review (marco-abril, 1954), vol.
E.B.A.P.
tra¢do Publica.

muito o problema de contréle
por parte do lider. Esse pro-
blema aumenta, contudo, a pro-
porgio que aumenta aquéle nn-
mero.” (7) WiLLiam E. UTTER-
BACK afirma que a maioria dos
experimentados na direcio de
reunides acordam em que 20 serd
0 ntimero mAaximo com que se
poderi garantir uma participa-
¢do proveitosa. “Um grupo mais
muneroso logo se divide em dois:
um de poucos que falam e outro
de nmaitos que ouvem. ... O na-
mero ideal talvez seja de doze
a quinze. Um grupo muito pe-
queno usualmente nio apresen-
ta suficiente diversidade de ex-
periéncias e pontos de vista, que
possibilite uma discussdo pro-
veitosa; por outro lado, em um
grupo muito grande nio se pode
estabelecer a discussdo espon-
tanea.” (8)

“In Conference”, in Harvard Business
32, n.0 2, pags. 45 a 49. (Nota — A
editard éste trabalho, na série dos Cadernos de Adminis-
Esti4 em preparacéo).

(7) ALFRED M. CooPER, How to Conduct Conferences (McGraw-

Hill Book, Co.,

Nova York, 1946), pag. 200.

(8) WiLLiAM E. UTTERBACK, Groups Thinking and Conference

Leadership (Rinehart & Co.,

Nova York, 1951), pags. 15 e 151,



IV — O AMBIENTE FiSICO

E 6bvio que cumipre providen-
ciar um ambiente fisico adequa-
do para uma conferéncia ou reu-
nido. No entanto, ésse ponto ¢
dos mais esquecidos, de forma
que as reunides ja antes de seu
inicio tém no caminho uma di-
ficuldade serissima. ALFRED M.
CoorEer afirma que o lider deve
preocupar-se tanto com as con-
di¢des fisicas para uma confe-
réncia como se preocupa um ma-
labarista com a capacidade de
resisténcia de uma corda sobre
a qual vd caminhar. A sala em
que se vai realizar uma confe-
réncia deve ser examinada pes-
soalmente por quem a va diri-

gir, antes que os participantes
cheguem. E terd de verificar os
seguintes pontos: a) se as ca-
deiras estio suficientemente pro-
ximas uma das outras de ma-
neira que nos participantes se de-
senvolva o espirito de camara-
dagem; e se podem ver-se uns
aos outros, e ao presidente da
mesa, sem darem volta a cadei-
ra; b) se ha um quadro-negro e
algum espago apropriado para a
exibigdo de diagramas, cartas e
mapas; c) se a iluminacio é ade-
quada; d) se a sala é silenciosa
e resguardada de ruidos e outras
interrupgdes de fora.



V — CARACTERISTICAS GERAIS DA DIRECAO
DE CONFERENCIAS

Uma vez que as caracteristi- -

cas de um lider e sua habilidade
na direcio do grupo sio as va-
riavels de malor péso, a seguir
e antes de entrar no exame de
outros elementos da conferéncia
propriamente  dita, trataremos
dessas caracteristicas e de como
podem contribuir para o éxito
da lideranca,

Em primeiro lugar, o éxito de
um lider com seu grupo denende
muito do conceito que tenha de
lideranga. Intende-a éle como
um processo de participagio e
consulta, ou é guiado, ao exerceé-
la, por uma f{ilosofia autocra-
tica e burocratica? A maioria dos
estudos sobre ésses processos de
lideranga mostra que o primeiro,
muito mais que o segundo, pos-
sibilita, favorece o surgimento,
no grupo, de uma unidade de
propésitos e vontades. MALcoLM
. Preston e Roy K. Heintz

estudaram os efeitos désses dois
estilos de lideranca: treinaram
certo nimero de pessoas para se-
rem lideres que encorajassem a
participagdo, e outras pessoas,
em numero igual, que dessem
énfase, em sua lideranca, a su-
pervisio. Os lideres promotores
da participagio procuraram criar
uma atmosfera de liberdade para
os liderados; procuraram enco-
rajar a expressio de opinides
por parte de todos e nunca im-
por-lhes as suas proprias. J4
os treinados segundo a filoso-
fia oposta de lideranga procura-
ram estabelecer um ambiente
diferente. Os resultados indi-
caram que O primeiro tipo de
lideres conseguiu muito mais a
mudanca de atitudes, Os mem-
bros de grupos dirigidos por és-
ses lideres cuja atuagio se ba-
seava nha participa¢io mostra-
ram-se mais satisfeitos com as
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reuntées, inais Interessados nas
tarefas a éles confiadas, mais
produtives (9). Evererr Bo-
VARD, Jr., féz uma experiéncia
interessante com o0s membros
désses dois grupos diferentes,
Chamemo-lhes, ao grupo ba-
seado na participacio de todos
0s seus membros, promovida pe-
lo lider, “grupo cooperativo”, e,
ao outro, “grupo comandado”.
Pediu éle aos membros de cada
grupo que estimassem, andnima-
mente, o coniprimento de um
retingulo. Revelou, entdo, as es-
timativas individuais e sua mé-
dia, para o grupo, e pediu que
as mesmas pessoas calculassen
outra vez o comprimento do re-
tangulo, dizendo-lhes que, pela
segunda estimativa, visava a de-
terminar o efeito da passagem
de tempo sobre a percepgio —
que ndo era, de fato, o objetivo
da experiéncia. DBovarp con-
cluiu o seguinte: As percepgoes
de um estimulo objetivo — no
caso, o comprimento de um re-
tingulo —— em individuos inte-

grados em grupos cooperativos
tenderfio para a moda, quando
as opinides de cada um e a mé-
dia do grupo sejam conhecidas
de todos, muito mais que as per-
cepgdes dos menibros de um
grupo comandado (10).

O lider que baseia sua atua-
¢io na participagio de todos os
presentes em wuma conferéncia
tem a preocupagio de dar aos
(ue representam minorias maior
oportunidade para apresentarem
suas opinides. Em muitos grupos
evita-se que a opinido da mino-
ria influencie no rumo e quali-
dade do pensamento geral. Aque-
la pode, sem davida, trazer con-
tribuigio valiosa a éste; compete
ao lider protegé-la ¢ encoraja-la.
F ha que lembrar que a com-
pleta motivagio dos membros de
uma complexa organiza¢io so-
mente serd conseguida se todos
e cada um de seus membhros par-
ticiparemy do processo organico
de formulagio de diretrizes,
quando todos sentirem que tém
certa contribui¢io para dar-lhe

(9) MawLcoLM G. PrREsToN e Roy K. HEiNTz, “Effects of Parti-
cipatory vs. Supervisory Leadership on Group Judgement”, in Journal
of Abnormal and Social Psychology (1949), n.® 44, pags. 345 e 355.

(10)

EVERETT W. BovARD, Jr., “Group Structure and Perception”,

in Journal of Abnormal and Social Psychology (1951), n.9 46, pagi-

nas 398 a 405.

35
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ou certa influéneia am sua vida,
Em geral, é pequena a probabili-
dade de que uma idéia do lider
seja aczita pelo grupo, se pro-
cura argumentar em seu favor
ou impingi-la. Serd aceita so-
mente se éle promover, em tor-
no da idéia, uma discussao que
estimule a revelagio de tddas as
suas sutilezas e conseqiiéncias
wma discussao em atmosfera que
possibilite a representacio ade-
quada dos virios lados e facétas
do problema.

Os muitos individuos de um
grupo somam muitas idéias, e
muitas idéias podem levar a uma
conclusdo mais sibia que umas
poucas idéias; mas podem, tam-
bém, produzir confusio — mo-
mento em que se torna impera-
tiva a lideranga eficaz. Um gru-
po sem lider ndo tem senso de
diregio ¢ sOi emaranhar-se de
tal sorte em uma ou outra ques-
tiincula que ndo sabe por onde
seguir. O lider deve presidir a
discussio, o que ndo significa
langar discursos para o grupo.
Bom serd que se limite a apre-
sentagio dos assuntos do dia ¢
de questdes pertinentes que de-
safiem o pensamento dos pre-
sentes e abram a discussio. Ou
a apresentacio de questdes dque

lhes tragam informagdes, sc for
o caso. Uma vez em curso a
discussao, cabe-the guid-la, ali-
menti-la. Quanto mais fale o li-
der ao abrir-se uma reuniio —
j¢ se observou — mais passivo
se val fazendo o grupo e, por-
tanto, maior serd o esforgo pos-
terior para que se inicie e se
anime a discussdo. Os membros
de um grupo interessam-se, na-
turalmente, pelas idéias e opi-
nides de seu lider, mas nfo to-
leram que o mesmo as use para
domind-los: querem é€les, antes,
(uando reunidos, que qualquer
conclusao seja fruto da parti-
cipacio de todos. Ao lider ca-
be convocar a participagio dos
membros e estar atento para que
a discussio gire sempre em tor-
no dos problemas essenciais.
Quando a atengdo se dirige para
os problemas secundarios ou cor-
relatos — coisa comum em qual-
quer conferéncia —, o problema
especifico que esteja em pauta
deixa de ser explorado e anali-
sado como cumpriria; conse-
(jlientemente, ndo se chega a uma
solugdo satisfatoria.

I obrigagdo do lider ajudar
0 grupo a conservar a discussio
dentro de determinados limites.
Chega-se ao destino quando se
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tem senso de dire¢io. Muita vez
o calor da discussic em torno
de minticias confunde o grupo
ou o desvia do problema central ;
¢ responsabilidade precipua do
lider fazer com que seus lide-
rados voltem sempre ao propé-
sito central da reunifo.

E do lider, também, a tarefa
de esclarecer e interpretar a
discussfio. A maior falha de qual-
quer reunido é causada por wmma
tendéncia que tém véirios de seus
participantes: a de expressar-
se de forma confusa e vaga.
Cabe ao lider, aqui, a fungio
de esclarecer os pontos obscuros
dos pronunciamentos, quer for-
mulando perguntas objetivas,
quer tornando expressas as idéias
implicitas nas exposiges feitas,
quer reproduzindo com palavras
suas o que foi dito de forma
menos clara. Em certas ocasides,
s6 se podem prestar os esclare-
cimentos interrompendo-se a
discussdio para trecapitular e es-
clarecer quanto fora dito até o
momento. Esta é evidentemente,
tarefa do dirigente. Convém, en-

(11)

Harvard Business Review (jan.-fev., 1954), vol. 32, n.0 1.

tdo, que se mencione claramente :
a) os pontos que se discutiram
¢ as conclusbes a que se chegou;
b) o aspecto do problema em
discussio; ¢) os pontos de di-
vergéncia, se os ha, que devem
ser considerados a seguir. Ir-
VING [J. [LEE sugere, para tal cir-
cunstancia: a) que haja inter-
valos destinados a esclarecer as
controvérsias, a fim de que se
abra um caminho para o acordo,
em vez de permitir-se o encaste-
lamento das atitudes divergentes ;
h) que se procure descobrir o
ponto central da divergéncia;
¢) que se procure descobrir as
inferéncias nio verbalizadas dos
participantes que divergem (11).
A ultima sugestio é assaz im-
portante; justifica uma digres-
sdo. Leon FEstiNger diz ques
“quando as crengas e opinides
de um individuo dependem mui-
to da realidade fisica, para que
tenham validez subjetiva, o in-
dividuo depende pouco de ou-
tros para ter confianga nessas
crengas e opinifes; quando ha
pouca dependéncia da realidade

Irving J. LEE, “Procedure for Coercing Agreement”, in

(Nota —

A E.B.A.P., juntamente com &ste trabalho, estd editando a obra
citada, com o titulo Procedimento para “Forcar” Acérdo e sob o n.0 38,
ra série dos Cadernos de Administracdo Piblica).
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fisica, ¢ alta, correspondente-
mente, a dependéncia da reali-
dade social” (12). Quer isso di-
zer que sempre se impde um es-
forco por descobrir fatos e da-
dos verificados empiricamente
em abono de opinides, crengas
e sugestdes. Diante da objeti-
vidade de fatos, reduzem-se a um
minimo’ as divergéncias em um
grupo. Rosert F. BALES ob-
servou que o dominio comum
de uma grande copia de fatos
fornece a hase para o desen-
volvimento de inferéncias e
sentimentos comuns que propi-
ciam, naturalmente, decisdes co-
muns (13). Um campo comum
de fatos engendra interpretagdes
e opinides acertadas. Justifica-
se, dessarte, a recomendagio de
BaLes no sentido de que uma
conferéncia se inicie com as in-
dagaces: a) quais os fatos rela-
tivos ao problema a ser discuti-
do? b) que pensamos sobre os
mesmos? ¢) que faremos a res-
peito do problema? d) justi-
fica-se a busca de mais fatos ou

(12)

de experiéncia direta dos mes-
mos? (14)

Arrrep M. CooPER encarece
a necessidade de que o lider se-
jo imparcial, Escreve éle: “cum-
pre-lhe acolher amistosamente a
contribui¢io de cada membro,
mas, ao fazé-lo, nio deve dar
a menor indicagio se aprova ot
nao as idéias expressadas. Tal
imparcialidade ¢é necessaria, se
o lider deseja uma discussdo li-
vre, franca, das idéias. Se o lider
indica pela palavra, inflexdo de
voz, ou gesto, qualquer antipa-
tia por elas, pequenas sio as pos-
sibilidades de que sejam bem e
honestamente examinadas. Ao
contrdrio, o que ocorre ¢ que a
conferéncia se divide em duas
fracBes: de um lado, o lider e
uma parte do grupo, e, do ou-
tro, os demais membros. O
resultado é o que se observa
em um jogo de futebol em que
os juizes estio aparentemente
“comprados” (15).

O lider pode ajudar o grupo
a pensar e chegar a conclusdes

LeoN FESTINGER, “Informal Social Communication”, in

Psychological Review (1950), n.° 57, pags. 271 a 282.

(18) Op. cit., pag. 47.
(14) Op. cit. pag. 49
(15) Op. ctit., pig. 27.
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significativas e eficazes se, a in-
tervalos, formula perguntas ade-
quadas que possam influir no
rumo da discussiio. Se o pensa-
mento do lider se adianta um
pouco ao do grupo, podera éle,
em muitos. pontos vitais da
discussdo, introduzir perguntas
concisas capazes de dar relévo
ao essencial,

Ao contrario do que se pensa,
um lider inteligente pode, que-
rendo, determinar a conclusio a
que o grupo deve chegar even-
tualmente ; e isso, sem trair suas
intengdes por um momento se-
quer, durante a discussdo. Con-
quanto possa ofender os princi-
pios democraticos, esta pratica é
usada com grande éxito por mui-
tos lideres. Pela apresentagio ao
grupo de uma série de questdes
meticulosamente pensadas e que
iiduzam a discussio, e pela aten-
cao enfatica que dé as reagoes
conseqiientes que se harmonizem
com seu modo de pensar, o lider
pode conduzir a discussio ao
ponto que desejara inicialmente.
) lider ndo terd, jamais, du-
rante a discussdo, que indicar,
mesmo de leve, a decisio que
deseja, Da mesma forma, éle nio
deverd revelar que veio prepa-
rado para isso ou aquilo. Mes-

mo assim» um lider habilidoso
pode convencer os membros de
que sio corretas as opinifes que
expenderam, quando na verdade
as opinides sio déle mesmo.

O lider pode ter a habilidade
de pressentir o curso que tomard
a discussio de certo problema
e a que ponto chegard. E essa
habilidade que lhe possibilita um
contrdle constante de todos os
momentos da conferéncia. Sur-
girio, é verdade, aqui e ali, si-
tuagdes inesperadas, que podem
pOr em perigo seu plano; con-
tudo é em tais circunstincias que
se poe a prova sua versatilidade,
seu senso de humor e sua auto-
confianga. O respeito do grupo
por seu chefe podera diminuir
se der éle a impressio de que
nio sabe como enfrentar o ines-
perado.

O assunto que possa levar ao
climax o interésse na reuniio e
nos problemas tratados devera
ser apresentado quase ao fim da
reunifo. Sob o incentivo dos que
o precederam, poderd ser éle
tratado com eficacia; e o en-
tusiasmo resultante predispora
favoravelmente a todos para a
préxima reunifo,

Varios fatores influem na ma-
newra pela qual o grupo cumpre
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uma politica ou decisio. Um
dos mais importantes ¢ a maior
ou menor extensio em que a
discussido fixa um objetivo de-
finido para o grupo; e o grau
em que o alvo do grupo mobi-
liza as energias de cada mem-
bro, individualmente, em torno
das atividades decorrentes désse

alvo. Um lider responsavel traz
sempre bem sabida a relagio dos
objetivos ja alcangados e por al-
cangar, de forma que poderd, a
qualquer momento, indicar até
que ponto se cumpriu o pro-
grama. Essa relagio ¢ seu prin-
cipal guia na prepara¢io da agen-
da de cada reunido.

principal da leitura.

“Acho mais eficiente nio sobrecarregar minha memdéria
enquanto leio e utilizar as margens do livro ou um pedaco
de papel. O trabalho da memoria pode e deve ser feito mais
tarde. Mas penso que é melhor nao deixar que éle interfira
com o trabalho de compreender, que constitui o momento
Se vocés sio como eu — e nio como
os que conseguem ler e gravar, ao mesmo tempo — podem
afirmar se leram ativamente, pelo seu lapis ou papel.”

MORTIMER J. ADLER, A Arte de Ler




VI — COMO EVITAR CERTOS COMPUGRTAMENTOS
DURANTE UMA CONFERENCIA

Lm  qualquer conferéncia ¢
muito comum que alguns dos
participantes se ponham a con-
versar em voz baixa. Tal ha-
bito perturba grandemente e mes-
nmo divide os presentes em gru-
pos que ficam & margem e na-
da contribuem. A interrupcio
abrupta da reuniio, por parte do
lider, é win dos modos mais efi-
cazes para impedir a continua-
¢io de tal pratica. Se as conver-
sas continuam, o lider ndo tera
outro remédio que interromper
novamente a reuniio com algum
comentario, humoristico, mas fir-
me, dirigido aos tagarelas, O co-
mentario podera ser mais ou me-
nos assim: “Estou certo de que
todos gostariamos de ouvir os
pontos de vista dos dois” ou
“Gostariamos de conhecer as in-
teressantes observacgdes que es-
tao fazendo.” TFreqlientemente,
alids, o que estava sendo cochi-

chado era de alto interésse para
a discussdo geral.

Outro  aspecto  desagradavel
dv muitas conferéneias é causa-
do pela tendéncia de alguns par-
ticipantes de monopolizar a
discussdo, o que retarda o pro-
gresso desta e fraciona o grupo.
(Juase senmipre o participante ver-
hoso ¢ ncapaz de apresentar sua
contribui¢io em poucas senten-
¢as, curtas e claras; ou tem mui-
to ansiedade por apmesentar a
um s6 tempo una scrie de idéias,
Vézes ha em que {ala tauto, por
cinco ou dez minutos seguidos,
que os pontos principais de sua
intervengdo se perdem em uma
torrente de palavras. A contri-
buigio que o individuo tenha que
dar deve ser dividida em partes
¢ cada uma apresentada oportu-
namente, para que se evitem a
confusdo e o retardamento na
discussio. Maior obstruciio cau-
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sa aiuda o individuo que, além
de falar muito, pede a palavra
com muita freqiiéneia e em mo-
mentos inoportunos. II comum
que tal pessca tenha éste outro
habito indesejavel: o de inter-
romper 0s outros ante a menor
provocacio. Isso confunde a
discussiio em curso e perturba
tanto a pessoa interrompida co-
mo os que a ouvem. Nio ¢ fa-
cil lidar com pessoas assim, Mui-
tas vézes, para disciplind-las, ¢é
niecessario estabelecer que a pa-
lavra serd dada somente a quem
anunciar o desejo de falar com
o erguer de uma das maos, O
lider procurard, entio, sob ésse
sistema, dar prioridade aqueles
cujas intervenges tenham sido
as mais breves. O monopolizador
da palavra ¢, geralmente, um
mau ouvinte, Sua impaciéncia
por falar e continua preocupagio
com os proprios pensamentos
impedem-no de atentar cuidado-
samente para o que os outros di-
zem. Alids, é por ser mau ou-
vinte que pde éle muita irrele-
vancia e confusio em seus argu-
mentos. As contribuigdes exces-
sivamente longas sdo, muitas vé-
zes, causadas pela dificuldade que
tém seus autores de expressar-
se com clareza. Ha, também, os

que ndo pensam com antecipagao
no que desejam dizer e se pdem
a pensar em voz alta. Em casos
assimy o lider, se esta familiari-
zado com o assunto, poderd in-
terromper cortésmente a pessoa
que esta com a palavra, fazendo-
lhe uma pergunta que a ajude
a ser mais precisa; ou tomar-lhe
a dianteira, com uma introdugio
diplomatica: “Sera que o amigo
deseja dizer isto assim, assim?”
Nos casos em que ¢ clara a ex-
posicio, mas o seu autor enu-
mera uma série muito longa de
assuntos, a ponto de ter de fa-
zer um verdadeiro discurso, o
lider devera interrompé-lo e so-
licitar-lhe que apresente um de
ada vez, Cumpre ao lider, en-
tretanto, voltar ao participante
para lhe dar oportunidade de ter-
minar o assunto interrompido.
A contribuigfo longa em uma
conferéncia, baseada que seja no
maior conhecimento do assunto
em pauta e apresentada por pes-
soa capaz, interessada, movida
das melhores intengdes, tende a
tornar-se difusa e improdutiva.
Os monopolizadores da palavra
concorrem para que os outros
participantes da reunido a dei-
sem com o sentimento de que
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ndo tiveram o eusejo de expres-
sar-se. g

Uma conferéncia corre gran-
de risco quando dela participamn
dois individuos loquazes que
tém pontos de vista opostos a
respeito  de um assunto em
discussio. Caso os participantes
estejam tomando a palavra sem
solicita-la com um gesto, ou caso
a maior parte dos presentes ndo
esteja usando a palavra, ainda
que instada para que o faga, o
lider, dirigindo-se a todo o gru-
po, deve lamentar que isso acon-
teca. Se ainda assim nfo obtémn
resultados, o lider ndo tem outro
recurso, caso sé trate de uma
série de reunides, que o de fa-
lar, particularmente, aos mono-
polizadores da palavra. Tratan-
" do-se de uma tnica reunido pro-
gramada, serd preciso solicitar
aos membros mais verbosos que
se conservem em siléncio por uns
momentos, para que outros te-
rham oportunidade de serem ou-
vidos. B sempre conveniente di-
rzer-lhes que o monopdlio da pa-
lavra por um ou dois membros
elimina o fim primordial da con-
feréncia, qual seja o intercam-
bio livre de idéias entre os que
@ ela acorrem. Nio obstante, tu-
do fard o lider por evitar um

desentendimento em puablico com
qualquer dos membros do grupo.
Ha um tipo diferente, o opos-
to désse verboso: o tipo esfinge,
(ue nada traz a discussdo. Um
ou dois participantes silenciosos
rdo obstruem materialmente a
conferéncia. Nao assim se o
numero dos mesmos é maior ou
se éles sio hostis, O parco de
palavras, reticente, aparentemen-
te infenso ao interésse e calor
gerados da discussdo em curso,
deve ser convidado a expressar-
se. Dois ou trés convites o le-
vardo a acostumar-se a uma par-
ticipagdo mais ativa ou o ajuda-
rio a perder o acanhamento que
tenha. Tais elementos silencio-
sos muitas vézes revelam ser dos
mais bem informados e profun-
dos dentre os do grupo. Contu-
do, nao € aconselhavel que se
solicite  diretamente, repetidas
vézes, a contribui¢io individual
déste ou daquele participante da
conferéncia. Recomendavel, to-
davia, o uso do recurso para des-
truir o acanhamento déste ou da-
quele outro. E o lider ha de evi-
tar que o expediente de que lan-
¢a mio se transforme em um
processo de interrogatdrio.
Mas a aglio educativa no sen-
tido de um procedimento cor-
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reto em reunifes e conferéncias
¢ ainda o melhor .método para
conseguir que nio ocorram as
praticas inconvenientes aqui ana-
lisadas brevemente. QQuase seni-
pre os grupos tém de aprender
de que forma as reunides e con-
feréncias trabalham inteligente e
eficazmente. Ao lider de uma
série de conferéncias compete
preparar cuidadosamente, e dis-
tribuir a todos os que constitui-
rd0 O grupo, as normas e o ro-
teiro que deverfio seguir. Na pri-
meira reunifio, antes de iniciar-
se o debate, devem ser dedica-
dos uns quinze minutos pelo me-
nos a leitura e andlise das nor-
mas. Iistas deverfo incluir, em
geral, os seguintes pontos:

1. As conclusBes ou decisdes
a que se chegar nas conferéncias
deverdo representar o consenso
geral do grupo ou o voto da
maioria. O lider nio se apresen-
ta ao grupo com qualquer de-
cisio predeterminada sébre os
problemas incluidos na pauta da
conferéncia (diga-se, de passa-
gem, que nas discussdes nio de-
vem ser poupados esfor¢os no
sentido de que as decisbes se
aproximem o mais possivel da
aprovacio unanime ¢ nio ape-

nas. do voto favordvel da maio-
ria. E’ 0 que procuram os quak-
ers, sempre, em suas reunides).

2. Insiste-se em que todos par-
ticipem das discussbes. A ex-
pressio ampla e voluntaria de
idéias facilita o pensamento em
grupo e contribui para a viva-
cidade da discussiio. Cada indi-
viduo deve falar, para que o gru-
po conhega suas reagdes as idéias
e aos argumentos apresentados
por seus pares.

3. Somente um deve falar de
cada vez e o que esteja com a
palavra nio deve ser interrom-
pido. L falta de cortesia conver-
sar com o vizinho enquanto uma
pessoa estd com a palavra.

+. Seja breve e apresente ape-
nas um assunto de cada vez.

5. Ainda que haja muitas di-
ferengas de opinides, cumpre evi-
tar expressdes que provoquem
hostilidade, Seja franco e ho-
nesto, mas evite sentimentalis-
mos ¢ expressdes que possai
criar oposi¢io desnecessiria. A
qualidade de wma reunido de-
pende muito da analise cons-
tante, serena e bem informada
dos problemas apresentados.

O Livro de Disciplina do Qual-
er tem uma passagem excelente,
que deveria ser memorizada por
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quantos participem de conferén-  te, contribuirio para a ordem e
cias: “Cumpre-lhes em suas reu-  produtividade da reuniio. E po-
nides ouvir com atenclo e espi-  dem servir de base, uma vez
rito tolerante as comunicacdes adotadas como reguhmento de
e opinides de todos oz presentes.”  uma conferéncia, para que o di-

Essas regras, ou outras seme- rigente chame a ordem os que o
lhantes, caso seguidas sériamen-  transgrediren,

“Cada operacao diferente na leitura exige ntm novo passo
no pensamento, e, assim, as notas feitas nos varies estdgios
déste processo exprimem a variedade de atos intelectuais
realizados. Se uma pessoa procura apreender a estrutura de
um livro, pode fazer varias tentativas de resumo de suas
partes principais, anies de contentar-se com a apreensio do
todo. Resumos esquematicos e diagramas de todos os tipos
sao uteis para separar os pontos principais dos secundarios
ou tangenciais. Quem pode e quer marcar um livro deve
sublinhar as palavras e sentencas importantes, a medida em
que forem surginde. Mais do que isso, deve anetar as mu-
dancas de significado, enumerande as paginas em que as
palavras imporiantes sio usadas, sucessivamente, em sentidos
diferentes. Se o autor parece contradizer-se, deve fazer-se
alguma anofacdo nos lugares em gue essas inconseqiiéncias
ocorrem, marcando o contexto para possiveis indicacdes de
ser a contradicdo apnenas aparente.”

MorTIMER J. ADLER, A Arte de Ler




VII — A AGENDA OU PLANO

i de suma importancia que o
lider prepare cuidadosamente e
por escrito um plano ou agenda
sara cada conferéncia a que te-
vha de presidir. A agenda con-
siste, sobretudo, numa lista das
questdes por examinar. O éxito
de uma conferéncia depende mui-
to da forma por que siio apresen-
tadas essas questdes. ALFRED
M. Coorer diz que “{reqliente-
mente chega a despender oito ho-
ras preparando trés ou quatro
questdes para discussdo em uma
conferéncia importante” (16).

A apresentacio de pares de
questdes alternativas, isto é, que
se oponham ou pelas idéias ou
pelas soluges que alvitrem, é
um excelente método para mo-
tivar a discussiao. Contudo, em
tal caso, haverd que cuidar para

{16) Op. cit., pag. b1.
{(17) Op, cit.,, pags. 43 e 44.

que as hipdteses da alternativa
se assemelhem bastante pela pos-
sibilidade que oferecam, con-
quanto por caminhos diversos,
de solugio do problema em
apréco.

Cooper sugere que o plano
para uma conferéncia deve in-
cluir, no minimo, o seguinte:

1. O fim ou proposito da con-
feréncia.

2. Um resumo das palavras
irtrodutérias do lider.

3. Uma lista das questdes que
serdo apresentadas, acompanha-
das das anotagbes fiteis durante
sua discussao.

4. Notas para as observagoes
finats do lider ¢ lembretes sdbre
qualquer pedido ou incumbéncia
que o grupo deva receber antes
do levantamento da sessio (17).
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WiLLias E. UTTERBACK su-
gere 0s seguintes passos para o
trato de um problema:

1. Apresentagio do problema.

2. Apresentacio dos fatos.

3. Consideragio dos objetivos.

4. Exame das sugestdes a luz
dos fatos e dos objetivos assen-
tados.

5. Sumdrio do debate.

6. Consideragio dos meios por
que a decisio podera ser posta
¢m pratica.

UrterBACK informa, ainda,
que o grupo geralmente tem por
satisfatorio um roteiro que o con-
duza pela seguinte ordem:

1. Qual é o problema?

2. Que {atos determinam o
problema?

3. Por que critério serio ava-
liadas as solugBes possiveis para
o problema?

4. Que possiveis solugdes para
o problema deverio ser exami-
nadas? (18).

Admite-se nfo ser possivel
prefixar um processo para a ana-
lise de assuntos, aplicavel a qual-
quer conferéncia. As sugestdes
actma, nido obstante, poderfo
orientar, de certa forma, a pre-
paragio de uma agenda.

(18) Op. cit., pégs. 33, 34 e
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U plano bem elaborado ser-
ve para guiar o lider e lembrar-
lhe os pontos que deverio ser
tratados, a fim de que a confe-
réncia tenha a maior significa-
cio possivel.

Uma discussdo  poderd ser
muito interessante, mesmo sem
um plano ou agenda, mas rara-
mente levard o grupo a qualquer
destino. L havera o grande pe-
rigo de que o grupo, faltando-
Ihe uma agenda, se ponha a rei-
terar observagbes, a discutir ba-
gatelas. Muita vez ha um inter-
cambio animade de idéias ¢, no
entanto, o grupo deixa de exa-
niinar aspectos do problema que
sdo basicos para uma conclusio
razoavel e para que haja acordo.
O grupo nio pode dispensar
um mapa do roteiro planejado
pelo lider. fsse mapa deve in-
dicar claramente os limites da
discussiao, bem como demarcar
precisamente as subdivisdes do
campo que se vai explorar.

Aconselha-se que o lider tome
notas breves durante a reunido,
a 1enos (ue possua memoria ex-
cepcional. A respeito, UTTER-
BACK propos: “Antes de iniciar-
se a discussiio, ponha a agenda

158,
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e uma ou duas [0has grandes
de papel, exarando em forma de
interrogacio, com © menor nu-
imero de palavras possivel, cada
ponto ou problema; e deixando,
entre um ¢ outro, bastante es-
pago em branco. Durante a
discussao introdutdria, a medi-
da que o grupo se expresse, ano-
te, no lugar proprio da agenda,
com uma palavra ou duas, os
pontos sobre os quais haja acor-
do. Faca o mesmo gquanto aos
pontos em que haja desacordo,
marcando-os com uma interro-
gagio... FE, no curso da reu-
nido, va anotando, logo abaixo
dos varios itens da agenda, com
wm “sim”, ou um “nio’”’, ou um
“decidido”, o resultado das
discussGes. Palavras semclhantes
podem ser escritas pelo lider, sob
sua propria exposi¢io do pro-
blema central, quando sc ter-
mine a discussio déste.” (19)
A sumarizacio do dehate é um
ponto vital da técnica de dirigir
conferéncias. A apresentacio de
um sumario nio pode ser feita
como quem faz um trabalho ro-
tineiro e mondtono. O sumario
nao deve constar de uma recor-
dagdo de todos os argumentos

(19) Op. cit., pags. 69 e 70.
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apresentados, mas sim dos re-
sultados da discussio, Deve in-
cluir o seguinte:

1. Indicaciao dos pontos sihbre
0s quais se chegou a acordo.

2. Indicagio dos pontos sobre
os quais nfo se chegou a uma
solugio, por falta de informacdes
necessarias para fazé-lo ou por-
que houve divergéncias (cabe
arui uma palavra do lider a res-
peito do que fara para que o
grupo tenha as informacgdes ne-
cessarias e para que se resolvam
as divergéncias).

3. Noticia do quanto se con-
seguiu progredir na solugdo das
divergéncias ocorridas. Cumprira
acentuar que as divergéncias nio
530 necessarianiente aspectos ne-
gativos de uma conferéncia.
Alias, uma conferéncia em que
nao ocorrem divergéncias é coi-
sa para temer. Se estas nfio apa-
recerem, talvez falte motivagio
¢ interésse aos participantes, ou
serd porque se realiza em atmos-
fera de imposi¢io. Em geral, é
mais facil resolver divergéncias
e sair de uma argumentagio in-
conseqilente que aviventar um
grupo conformista e desinteres-
sado.
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i desejavel que as discussoes
emr conferéncias levem todo o
grupo, até certo ponto, a uma
unanimidade de decisfo. Quando
isso se torne impossivel é ne-
cessario o recurso do voto. Uma
vez que o lider esteja razoavel-
mente seguro de que a discussio
se estendeu a todos os pontos
referentes 4 questdo submetida
ao grupo, cumpre-lhe: a) fazer
um sumario final do que foi dito,
salientando as principais idéias
apresentadas; b) por em vota-
¢io o assunto, para que se che-
gue a uma decisdo, apds a qual
nio se permitird nenhuma outra
discussdo sobre o tema.

O voto da maioria indicara que
o problema recebeu, naquele mo-
mento, a melhor solugio, na opi-
nido do grupo. Sera sabin, por-
tanto, po-la em execugio.

A falta de planejamento cuida-
doso é, como ja se disse, a de-
ficiéncia que se encontra mais
comumente em uma agenda. A
maioria das agendas apenas re-
laciona os problemas por dis-
cutir ; no ha a devida preocupa-
¢io de grupa-los segundo algum
critério e realcar-lhes os dife-
rentes aspectos. E, assim, essas
agendas pouco se distinguem
umas das outras; sio monodto-

nas, incapazes de alertar os par-
ticipantes da reuniio para os as-
pectos importantes dos proble-
mas em pauta. Tais problemas
nao devem ser somente arrola-
dos, mas dispostos de forma que
ensejem uma seqiiéncia logica
para a discussio.

Os lideres sempre se pergun-
tam s2 devem fazer circular com
antecipacdo as agendas e a do-
cumentagio existente soébre os
problemas por debater. Se a con-
feréncia ndo ¢ uma reunido re-
gular de negdcios ou de treina-
mento, mas uma reunido em que
deva ser tratado o maior nitmero
possivel de questdes, é indispen-
savel que a agenda seja prepa-
rada com a maior mintcia e que
circule com antecipagio.

A distribuicio prévia da agen-
da ajuda os participantes da con-
ferencia a formular, antes de se
reunirem, suas opinides sobre os
varios assuntos que hio de ser
debatidos; ajuda-os, portanto, a
se informarem todos, a um sé
tempo, quando reunidos, da me-
Thor maneira possivel, quanto a
ésses assuntos. Quando os pro-
blemas por tratar se acham bem
definidos para quantos partici-
pario da reunido, é-lhes mais
facil compreender o objetivo. ou
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objetivos da conferéncia. Além
disso, 0s membros de um grupo
que vio a uma conferéncia com
a sensacio de que se encontram
preparados para ela (como, na-
turalmente, desejaria o lider)
senteni-se seguros e experimen-
tam, com isso, intensa satisfa-
cdo pessoal. Um dos inconve-
nientes da preparagio prévia dos
membros de uma conferéncia,
{juanto aos pontos a serem dis-
cutidos, é que hd como que uma
cristaliza¢io ou congelamento de
opinides antes de ocorrer o de-
bate, o que torna dificil a una-
nimidade de decisdo ou a mu-
danga de pontos de vista durante
4 reunido.

Os membros de um grupo tém
necessidade de saber exatamente
qual € o assunto a ser discutido,
antes que possam preocupar-se
com éle. A apresentagio oral de
uma questdo complexa ou longa,
mas muita vez de vital impor-
tincia, pode trazer confusio ou
exigir mais que o razoavel da
memoéria dos que a ougam. MARY
SwaIN RONTZAHN sugere que
a agenda conste de trés par-
tes e seja enviada com ante-

(20)

MARY SWAIN RONTZAHN, Better Board Meetings

cedeéncia aos que participario de
tma reunido. “A Parte I deve
conter comunicagbes que exijam
apenas providéncias de rotina ou
nenhuma providéncia. Os tépi-
cos da Parte 1] serdo apresen-
tados com recomendagdes. De-
vem ser lidos com cuidado antes
da reunido. Se o grupo aceitar
as recomendacgdes, poder-se-d to-
mar rapidanente uma decisio, e
o restante do tempo sera usado
com a Parte I1], que conterd uma
série de topicos sobre os quais
se deseja aconselhamento ou de-
hate.” (20)

Alguns lideres cncorajam os
membros do grupo a apresentar
por escrito, com antecedéncia,
sugestdes de pontos que devam
ser incluidos na agenda. Psse
procedimento da aos participan-
tes a sensagio de que atuam ati-
vamente na conferéncia, desen-
volvendo-se, por essa via, o in-
terésse dos membros do grupo.
Ha lideres que, quando tém dian-
te de si problemas complexos, de
interésse vital para a organiza-
¢do, promovem uma série de reu-
nides preliminares de debate, com
o fim de obter uma base sélida

. (Na-

tional Publicity Council for Health and Welfare Services, 1952), pa-

gina 29.
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para a agenda de uma confe-
réncia geral. Para que a agenda
definitiva de uma conferéncia se-
ja organizada por ésse processo,
¢ preciso que o0s presentes a es-
sas reunides preliminares este-
jam bem cientes dos varios fa-
tores que devem ser considera-
dos. Somente assim a agenda, e
a documentagio que porventura
a acompanhe, sera fruto de uma
contribuigio eficaz do grupo e
fugira aos pontos e problemas
inoportunos, cuja consideragao,
portanto, consumiria tempo inu-
tilmente.

O lider deve ter bem claro pa-
ra si qual o proposito da confe-
réncia que planeja; e cumpre que
seja capaz de calcular o tempo
necessario ao exame de cada um
dos pontos da agenda, porque,
de outra maneira, nio estaria ha-
bilitado a estimar a duragio das
partes e do total da conferéncia.
Nio se aconselha que esta dure
mais de duas horas sem inter-

valo. Um periodo maior exige
demasiado da atengdo, do inte-
résse e do poder de concentragio
dos participantes. Depois de um
certo tempo de reuniio, aumen-
tam gradualmente a impaciéncia
¢ o desejo de terminar dos parti-
cipantes, o que causa um trata-
mento rapido, superficial, dos
problemas ainda nfo examina-
dos. Isso, evidentemente, anula
em grande parte os fins da con-
feréncia. Quando se planejam
reunides com dura¢io de muitas
horas, hia que estabelecer inter-
valos de 15 minutos apds cada
hora e meia de trabalho.

O lider que prepara cuidado-
samente a agenda tem a oportu-
nidade de esclarecer-se quanto
ao carater, escopo e duragio do
debate que tera lugar na confe-
réncia. A estrutura da agenda
¢ o unico recurso seguro de que
dispbe para controlar a duragio
de uma reuniao.



VIII — A AVALIACAO DO EXITO DE UMA
CONFERENCIA OU REUNIAO

Ha uma série de escalas, cria-
das e aplicadas por especialistas,
com o auxilio das quais se pro-
cura avaliar a atua¢do da pessoa
que dirige conferéncias ou delas
participa. Reproduzimos, a se-

guir, uma dessas escalas, ideada
por ALFrRED M. Coorer. Tem
grande valor como- instrumento
de medida e ¢ til indicador dos
fatores de que depende o éxito
de uma conferéncia:



‘Simpatia:

Respeito:

Propriedade
de expressio:

Objetividade:

Interésse:

Grau de par-
ticipagio:

Qualidade da-

participacio:

Nota meédia:

Atuacdo do lider
0 - - : 100

Qual foi o grau de afabilidade, tolerincia e verdadeiro
senso de “humor” demonstrado pelo lider?

0 100

Manteve o lider, durante todo o tempo, um completo
dominio da situagio?

0 100

Até que ponto foram as intervencées do lider conci-
sas, pertinentes e vividas?

0 100

Fotam os assuntos apresentados de tal forma que o
grupo pdde, sempre, compreendé-los e saber que pro-
blemas se tinha em mira resolver?

Atuacao do grupo
0 100

Quanto do interésse se dispersou? Quanto de distracio
foi bastante para que se desviasse o interésse?

0 100

Quanto falou o grupo voluntiriamente? Como se dis-
tribuiu essa participagio entre os presentes?

0 100

Até que ponto os participantes, em suas reagbes, con-
tribuiram com idéias prdprias? Até que ponto houve
a tendéncia de seguir os outros?

Observado por:
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Ainda que os elementos da es-
cala que figura na pigina an-
terior nio devam ser consi-
derados de per si, pois se en-
trosam intimamente, cremos
oportuno destaca-los para efei-
to de breves comentarios. A sim-
patia depende da afabilidade, im-
parcialidade, justica, senso de
“humor” e interésse do lider pe-
los membros do grupo. O ele-
mento respeito é mais importante
que a simpatia. Ainda que um
nio deva excluir o outro, melhor
sera que o lider perca a simpa-
tia que o respeito do grupo. Ao
mensurar-se aquilo a que esta-
mos chamando respetto, visa-se,
sobretudo, a verificar o grau do
controle que o lider exerce so-
bre o grupo, bem como o auto-
controle que revela em situagBes
inesperadas. Em propriedade de
expressdo inclui-se a clareza,
concisdo e oportunidade da pa-
lavra do lider. A objetividade na
apresentagiio dos assuntos é um
dos elementos mais importantes
na dire¢io de uma reuniio ou
conferéncia; depende do cuidado
com que o lider planeja, da ma-
neira por que concebe e formula
o que deve entrar na pauta, bem

(21) Op. cit,, pag. 96.

como do modo pelo qual mani-
pula todas as fases da reumifo.
Segundo CooPeR, ¢ neste parti-
cular que o dirigente de uma
reunido tem muaior oportunida-
de de demonstrar sua habilida-
de. Deve programar a confe-
réncia cuidadosa e cientifica-
mente, passo por passo, idéia
por idéia. Ainda que tenha atri-
butos pessoais extraordinirios,
que poderdo ser ttels em mui-
tas circunstancias da conferén-
cia, serd antes pelo planejamento
e execugio cuidadosos que domi-
nard a arte da lideranga (21).
O interésse avalia-se pelo grau
de atencdo dispensada pelo gru-
po a discussio; o grau de parti-
cipa¢io, pelo volume da partici-
pagio verbal de cada membro
do grupo; e a qualidade da par-
ticipacdo, pelo exame da signifi-
cagdo, pertinéncia e profundida-
de das idéias apresentadas pe-
los membros do grupo durante a
discussio.

RoserT F. BALES alvitrou re-
centemente que uma reuniio ou
conferéncia deveria ter dois di-
rigentes ou lideres, que se com-
pletassemn harmodnicamente, a um
cabendo a parte relativa ao ob-
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jeto da conferéncia, ¢ a outro
aquilo a que chamariamos parie
social (22).

Fin nossa analise de simpatia
Toisus respeito, indicamos que,
conquanto nem sempre um ex-
clua o outro, o grau de contrdle
exercido por um lider em uma
conferéncia depende mais do res-
peito que inspira ao grupo. Ja
a simpatia depende, grandemen-
te, do genuino senso de ‘“hu-
mor” que o lider possua. No en-
tanto, o senso de “humor” pode
causar situagdes em que o grupo
goste muito do lider, mas o res-
peite pouco. Por essa razio, e
também com o proposito de ali-
viar a carga que teria um unico
lider, é que se recomenda a ado-
¢do de um lder social para as
conferéncias. Sua fungfio princi-
pal ¢ a de servir de valvula de
escape para as tensfes actmu-

[,

(22) Op. cit., pag. 47.

ladas do grupo. Por meio de
apartes humoristicos sobre ques-
toes em foco, poderd éle trazer
ao grupo pausas de hilaridade,
semn com isso perturbar a con-
tinuidade da discussio. Além de
dissipar momentaneamente a
gravidade da conferéncia, seus
apartes humoristicos ocasionais
tém ainda o efeito de agucar a
atengao do grupo para as ques-
tdes subseqtientes apresentadas
pelo lider. No entanto, os apar-
tes humoristicos nio devem ser
freqtientes, pois do contririo a
conferéncia degenera em  ses-
sdo burlesca. Devem surgir de
onde em onde, mesmo quando o
grupo luta com problemas da
mais séria natureza. Além dessa
fungio de valvula de escape, o
lider social seria a pessoa & qual
os membros exporiam eventuais
problemas nio incluidos entre os
temas da conferéncia,



IX — QUALIDADES

Uma pessoa se tornara um li-
der eficiente de conferéncias se
tiver aproximadamente as mes-
mas qualificagdes que fazem um
bom executivo. Sendo assim, nes-
ta parte do presente trabalho
ocupamo-nos dos atributos cons-
titutivos da capacidade de lide-
ranga, seja ou nio para confe-
réncias. Eis alguns atributos de-
sejaveis em um lider, especial-
mente para o que dirige confe-
réncias:

1. Cumpre-lhe saber como re-
frear seu proprio desejo de auto-
expressio, de sorte que o gru-
po tenha oportunidade suficiente
para sentir por si os problemas
e sobre éles pronunciar-se. Es-
pera-se que tenha habilidade pa-
ra formular e enderecar ao gru-
po questdes estimulantes.

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

GERAIS DO LiDER

cero interésse por todos do gru-
po; pela cordialidade e empa-
tia; pela compreensio dos pro-
blemas e necessidades especifi-
cas de cada um.

3. Mede-se, geralmente, “boa
lideranca” em térmos do que te-
nha de popularidade, equanimi-
dade, moral elevado e produtivi-
dade.

4, O lider deve ser justo .e
compreensivo para com os ele-
mentos do grupo, evidenciar alto
grau de imparciailade e tato; ser
receptivo a sugestdes e criticas.
Os lideres se distinguem dos ou-
tros membros de um grupo por
sua maior inclina¢io por dar e
desejar informagdes e por ava-
liar e interpretar situacdes.

5. Tem de ser competente e
versatil. Os lideres eficientes sio
peritos em analisar situacdes e
provocar a agiio requerida. Sen-
tem, também, as mudangas de
condigfes que ocorram no seio
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do grupo ¢ sdo flexiveis quando
se trata do comportamento do
mesmo, ante novas situagses.
6. Deve ter confianga e segu-
ranga em si, em alto grau; ser
capaz de pensar independente—

mente,

7. Precisa ter a habilidade de
inspirar confianca e ter a capa-
cidade de motivar a outros.

8. O lider tem de possuir vi-
talidade, entusiasmo (que é con-
tagiante) e grande energia psi-

quica.
9. Tem de possuir genuino
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 Obvio e de nio
introduzir complexidade onde
sio possiveis as simplificagBes.

11. Necessita de habilidade
para neutralizar eficientemente
as varias transgressdes que ocor-
ram em uma conferéncia: muita
vez um membro monopoliza a
palavra, hi conversagio entre al-
guns membros, ou ocorrem ou-
tros comportamentos obstrutivos.

12. Precisa dar ao grupo a im-
pressio de que a reuniio ndo
estd sendo dirigida.

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

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

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

16. E preciso que tenha uma
compreensao clara de oportuni-
dade, que deve manifestar-se
sempre, trate-se apenas de in-
dagar do cumprimento de uma
questdao ou de decidir quanto ao
momento de agir com respeito a
uma decisdo de maior impor-
tancia.

17. Precisa de habilidade para
integrar o comportaniento do
grupo.

Embora a natureza da fungio
de lideranga, em qualquer gru-
po, seja influenciada pelo obje-
tivo especifico a que visa, e tam-
hém por contingéncias inerentes
ou ndo ao proéprio grupo, a li-
deranga, em linhas gerais, con-
siste naquelas fung8es que propi-
ciam a defini¢do dos objetivos
do grupo, a orientagio do mes-
mo em dire¢io de seus objetivos,
a aperfeigoar as inter-relagdes e
interagdes entre os elementos do
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grupo. Ao lider cabe, também,
por os recursos da organizagio
ao alcance de todos. Em resumo,
lideranga ¢é chefia que formula
diretrizes e obtém coordenacio.
IL responsabilidade do lider por
iriciar a execugdo, aclarar da-
vidas que surjam, providenciar
a adogao de procedimentos e pla-
nos, manter a atengio do grupo
nos objetivos, avaliar a quanti-
dade e qualidade do trabalho rea-
lizado e fornecer com presteza
todas as informacGes necessarias.
Entre as fungdes destinadas a fa-
zer do grupo uma unidade bem
coordenada, incluem-se as se-
guintes : estabelecer rela¢Oes har-
moniosas entre os membros do
mesmo; arbitrar, nos casos de
conflitos e disputas; estimular e
encorajar; intensificar a coooe-
ragio e a interdependéncia en-
tre os membros.

Em conclusdo, deve dizer-se
que, em ultima anilise, o lider
tem responsabilidade total pelo
éxito ou fracasso de uma con-

feréncia. Um bom conhecedor
das técnicas aqui esbogadas po-
dera controlar qualquer situacio
que surja em uma conferéncia;
e se esta deixa de realizar os
objetivos a que visou, sera an-
tes por causa das deficiéncias de
quem a dirige que por causa de
situagOes dificeis aparecidas em
seu transcurso. Um lider traba-
tha com um grupo e a caracte-
ristica mais acentuada de um
grupo ¢é sua tendéncia para ado-
tar opinides uniformes e padrdes
de comportamento. Os estudos
sobre lideranga, treinamento e
mudanga de habitos revelam ser
imensamente mais facil conse-
guir que um certo ntmero de
pessoas adotem um dado tipo de
comportamento quando formam
elas um grupo do que quando
estdo isoladas umas das outras.
E’ ésse aspecto da dindmica do
grupo que torna a tarefa do
lider, aparentemente herciilea,
uma tarefa que pode ser eficien-
temente desempenhada.,



X — SUMARIO

A conferéncia tornou-se o mais
valioso instrumento das orga-
nizaghes democraticas, quer se
vise & formulagio de politica,
quer & consecucio de acordo em
assuntos pertinentes a uma or-
ganizacio, quer se objetive a di-
vulgagio de idéias ou informa-
¢des. -

Nada pode desmerecer mals
qualquer conferéncia que o fato
de nfio chegar aos resultados al-
mejados. Ora, é quase sempre
possivel obter bons resultados
através do planejamento cuida-
doso, da lideranca habil e da
compreensdo da dindmica do
grupo, de sorte que, neste tra-
halho, tivemos por fim a analise
dos principios que podem ser-
vir de guia e auxilio ao lider, ou
moderador, na condugio eficien-
te de discussfes de grupo.

Os dois métodos mais impor-
tantes de discussio de grupo sio
ns seguintes: a) a conferéncin

administrativa; e b) a conferén-
cia de treinamento. A altima
pode assumir a forma de: a) pre-
le¢io: b) semindrio: ¢) forum:
d) mesa redonda; ¢) simposio:
¢ f) debate.

A conferéneia administrativa
visa a assegurar solugles ema-
nadas do grupo para problemas
de ordem pratica; ou a formula-
¢ao de diretrizes. Usam-na, fre-
qlientemente, as comissdes e os
grupos de assessores de organi-
zagles educativas, comerciais e
industriais. A conferéncia  dc
treinamento é empresada pare
transmitir inforniacdes, promo-
ver o intercambio de experién-
clas, esclarecer, estimular o pen-
samento, agucd-lo. O seminario,
ao contririn do que ocorre com
a prefecio, promove a participa-
cdo ativa, de forma que deve ser
preferido. A prelegio deve ser
usada principalments quando s+
trata de assunto completamente
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desconhecido por parte dos mem-
bros do grupo.

Uma conferéncia administrati-
va — indicam estudos experi-
mentais -— ndo deve reunir mais
que umas cinco ou sete pessoas.
As conferéncias de treinamen-
to, contudo, podem incluir um
nimero maior de indivduos, sem
que isso traga resultados nega-
tivos; aconselha-se, entretanto,
que nito seja superior a 25, nem
inferior a 10.

Uma reuniiio ¢ influenciada
pelo embiente fisico em que se
realiza. Bste, até certo ponto,
determina a qualidade da dis-
cussiio e a continuidade da aten-
¢io a ela prestada. O arranjo
adequado das cadeiras, a boa ilu-
minaciao e ventilagio, a existén-
cia de paredes a prova de som,
a adocio de cores repousantes,
o conforto do ambiente, enfim,
concorrem, de forma apreciavel,
para o éxito de uma reuniio.

Demonstrou-se, experimental-
mente, que a lideranga baseada
na participagdo concorre, muito
mais que a baseada na supervi-
sa0, para aumentar a produtivi-
dade do grupo. Se comparar-
mos uma organizagio, que fun-
cione 4 base de equipe, com uma
nutra, em que se enfatize a su-

pervisdo, verificamos que a pri-
meira tem mais poder para con-
duzir seus membros a atitudes
que tendam para a moda. E con-
seguido o consenso de um grupo,
tal consenso fomenta a homoge-
neidade de atitudes, promove a
coesiio e propicia a identidade de
propositos.

As funges do lider em uma
reunio sio, entre outras, as se-
guintes: a) dirigi-la e anima-la;
b) manter a discussio em rumo
certo; ¢) fazer com que a dis-
cussio enfoque os problemas es-
senciais; d) estar atento para
que a discussio se mantenha den-
tro dos limites em que deve con-
servar-se; ¢) esclarecer e inter-
pretar os pontos obscuros que
surjam; e f) conduzir a opinido
do grupo para conclusdes que,
em certos casos, éle proprio te-
nha predeterminado.

Entre os comportamentos nio
recomendaveis por parte dos
membros de uma conferéncia, os
mais freqilentes sfo os seguin-
tes: as conversas a parte, a mo-
nopolizagio da palavra por al-
guns, a nio-participagio por par-
te de outros. Indicamos méto-
dos para solucionar os problemas
causados por tais comportamen-
tos, O mais eficiente de todos
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¢ a apresentagio e analise, ji na
primeira reuniio com o grupo,
de normas para a conduta, na
conferéncia.

Tivemos oportunidade de apre-
sentar diretrizes para planos ou
agendas de conferéncias. Uma
vez que o grupo nada pode fazer
sem um prévio conhecimento dos
assuntos, sublinhamos ser de
grande importancia a formula-
¢io cuidadosa da agenda. Lsta
deve ser o roteiro bisico de uma
conferéncia.

A fim de melhorar seus mé-
todos de lideranga, alguns lide-
res submetem-se a critica de es-
pecialistas, que lhes estudam a
atuacho, examinando-thes cer-
tos clementos, tais como: sini-
patia, respeito, propriedade de
expressio e objetividade. O com-
portamento do grupo é medido
através da observacio do inte-
résse, bem como quantidade e
qualidade da participagdo de
seus membros na reunido. Esses
varios fatores recebem, para
efeito de analise, um péso cor-
respondente 4 sua importancia
relativa para a conferéncia.

Muito modernamente adotou-
se 0 uso de dois lideres para uma
mesma conferéncia. Ha um “h-
der social” e um lider propria-
mente dito, ou o lider encarrega-
do da parte substancial da reu-
nido. Aquéle, pelo exercicio de
fungbes  especificas, concorre
para aliviar o péso do que com-
pete ao ultimo,

Indicamos, na conclusio déste
trabalho, varios atributos impor-
tantes que fazem um bom lider.
Bste deverd ter, sobretudo: a)
sentimento de genuina camara-
dagem pelo grupo; b) espirito
justo e compreensivo; ¢) com-
peténcia e versatibilidade; d)
confianga e seguranca em si; ¢)
vitalidade e entusiasmo; f) sen-
so de “humor”; g) atitude de
responsabilidade ante o grupo;
1) senso de oportunidade ; 7) ha-
bilidade para integrar o compor-
tamento do grupo. O lider, em
seu papel de mantenedor do gru-
po como unidade bem coordena-
da, arbitra em casos de conili-
tos e disputas, estimula e enco-
raja, promove a cooperagio e
a interdependéncia entre seus
membros.
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“Assim como ha leitura e leitura, ha aunotacio e ano-
tacio. Nao estou recomendando o tipo de notas que muitos
alunos tomam durante as aulas. Nio sio documentos de ra-
ciocinio. Quando muito, constituem uma transcricio aplica-
da. A anotacio inteligente é, talvez, tio dificil quanto a lei-
tura inteligente. Na verdade, uma deve ser o reflexo da
outra, se as notas que se tomam enquanto se ]é sio o re-
sultado de raciocinio.”
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