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1. Introdugao

A celebracdo do vigésimo quinto aniversirio da Escola Brasileira de Ad-
ministragdo Publica — EBAP — serve para vivificar a lembranga de que
a administracdo publica, como disciplina profissional consciente, ainda €
muito nova. Na verdade, exceto em poucos casos como o direito e a
medicina, toda a educagdo universitaria desenvolveu-se neste século, es-
pecialmente nas Gltimas quatro ou cinco décadas.

A EBAP é, no mundo atual, uma das instituicbes mais desen-
volvidas, significativas e maduras na 4area de pesquisa e ensino da ad-
ministragdo pablica. Gracas a sociedade brasileira, a lideres com sabedoria
e visao — como Luiz Simoes Lopes — e a seus diversos colaboradores
a EBAP atingiu seu atual starus internacional. E um dos principais atores
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em um movimento mundial que abrange, por exemplo, no Ird, a Escola
de Administragido Publica ¢ de Empresas da Universidade de Teerd, inau-
gurada cerca de um ano depois e que em breve celebrard o seu jubileu
de prata, e a Escola de Administracdo Piblica da Universidade do Sul da
Califérnia, nos EUA, que no outono de 1978 comemorou seu 50° ani-
versario.

E claro que tais eventos estdo interligados. A Universidade do Sul da
Califérnia, sob a lideranca de Henry Reining, esteve envolvida na prepa-
ragdo educacional de muitos dos primeiros membros do corpo docente
da EBAP. Foi Reining ainda quem forneceu recursos da Escola de Admi-
nistracio Publica da USC para iniciar e desenvolver 0 programa em
Teera.

O semestre intensivo, objeto deste documento, é uma idéia relativa-
mente simples e objetiva. Significa que unidades de tempo de aula, nor-
malmente fragmentadas, sdo integradas em blocos maiores, geralmente
dias inteiros. Embora esta idéia de consolidar os tempos de aula ndo seja
particularmente original e muitas instituigdes estejam, no momento, envol-
vidas nos mais variados tipos de abordagem, existem alguns aspectos es-
peciais na experiéncia da USC que merecem ser comentados. Um deles €
a dimens@o em que foi realizado o esfor¢o da USC e o outro é o grau de
racionalizacdo e integracdo do sistema dentro dos programas regulares da
escola. Podemos afirmar, com razodvel margem de certeza, que a admi-
nistragdo publica, em termos de abordagens inovadoras no que se refere
a prestacdo de servigos educacionais, estd na lideranca de todos os outros
programas profissionalizantes dos EUA.

2. Antecedentes

As circunstancias em que ocorreu a criacdo da Escola de Administracao
Piblica fornecem um bom insight quanto as forgas ambientais que em
geral t€m modelado a evolugdo da educagdo para o servigo publico nos
EUA.

Em 1928, o Estado da Califérnia havia sido descoberto, e tinha inicio,
entao, a maior migragdo interna da histéria mundial. Grande parte dos
que foram atraidos para a Califérnia era culta, tinha posses e estava mo-
tivada para a auto-realizagdo. As caracteristicas da populagio refletiram-
se nos governos do sul da Califérnia. O movimento para a profissionaliza-
¢do ja estava bem adiantado. A Califérnia, nesse aspecto, talvez ocupasse
o segundo lugar, perdendo apenas para o Estado de Nova lorque. O
Council Manager, modelo de governo local, ji estava mais avangado do
que em qualquer outro estado.

A Universidade do Sul da Califérnia tinha pouco menos que cingiien-
ta anos, ainda emergindo a procura de seu papel em um ambiente em
rapida mudanga. Seu primeiro vislumbre de status nacional estava sendo
proporcionado pelos times de futebol americano. Como universidade to-
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talmente privada, carecia do apoio do piblico. Assim sendo, suas neces-
sidades institucionais levaram-na — mais que suas concorrentes da parte
leste dos EUA, melhor instaladas e seguras — a ouvir o meio ambiente.

Em virtude disso, quando um pequeno grupo de funcionarios munici-
pais, liderado pelo administrador da cidade de Glendale, visitou o presi-
dente da universidade, foi recebido muito atenciosamente. Por acaso,
0 administrador da cidade era um ex-administrador da Camara de Comér-
cio. Esperava-se que imprimisse uma lideranga profissional ao governo,
mas ele proprio ndo tinha preparacdo académica formal para desempe-
nhar suas atribuicdes. Na verdade, estava aprendendo no desempenho de
suas fung¢des. Foi justamente isto que explicou ao presidente da USC, so-
licitando-lhe que desse aos funciondrios do setor piblico o mesmo tipo
de oportunidades de aprendizagem que ja estava a disposi¢do do pessoal
do setor empresarial.

O presidente concordou. Chegaram a um acordo quanto ao programa
¢ este foi lancado, mas a tentativa fracassou. Um ndmero de servidores
publicos relativamente pequeno estava interessado em aperfeigoamento e
desenvolvimento profissional. O ambiente ndo era propicio ao desenvol-
vimento das idéias da USC. Nido fosse a interferéncia de uma pessoa, a
idéia poderia ter morrido ali. Este homem foi Emery Olson, fundador da
Escola de Administracdo Piablica e que teve a sorte de ver seu esforgo
solitdrio transformar-se em um empreendimento de conseqiiéncias nacio-
nais e internacionais.

Ele reagiu no ano seguinte, 1929, e¢ o programa iniciou uma curva de
crescimento. O importante, nesta experi€ncia, foi a percep¢do imediata
de Olson de que a administragdo publica tinha que ser abordada de acordo
com as suas proprias exigéncias contextuais. Ndo se podia simplesmente
aguardar nas dependéncias da USC que os estudantes se inscrevessem em
um programa de graduacdo. Muito menos era uma questao de identificar
jovens e orientd-los para uma carreira no servico publico. Na verdade,
nessa época nao havia ainda plano de carreira no servigo publico. Final-
mente, ndo era também o caso de transmitir um ensino especifico a um
grupo de principiantes. Ndo havia um campo de conhecimentos definido,
nem livros, e era praticamente impossivel dizer quem eram os professo-
res e quem eram os alunos. Os ensinamentos ndo eram encontrados em
livros-textos definidos, mas na comunidade como um todo.

Emery Olson disse, em relagdo aquele tempo, muitas coisas sibias
que até hoje tém o seu valor como, por exemplo, “nés nao pcdemos
modificar a nossa clientela. Se a maioria nio tem curso superior, de nada
adiantard concentrarmo-nos em um programa de graduagao”. Na verdade,
o grau de bacharel estava, naquela época, além das possibilidades da
maijoria dos funcionirios publicos do sul da Califérnia. Em decorréncia,
surgiu o Instituto de Governo (Institut of Government), curso intensivo
de uma semana, no campus da universidade, no qual todos poderiam
matricular-se e pelo qual se conferia um crédito de graduagdo. Estes cer-
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tificados de um crédito eram orgulhosamente pendurados nas paredes de
muitos Orgaos governamentais ha 30, 40 ¢ 50 anos atris.

Certamente os tempos mudaram. Quando ingressei na Escola, hd mais
de vinte e cinco anos, o grau de bacharel representava uma expectativa
razoavel. Quase todas as classes estavam orientadas para esta meta e no
inicio da década de 50, 10 a 15 pessoas receberam o grau de mestre. O
primeiro titulo de doutor em administragdo publica foi concedido em
1952 ¢ o numero dos que podem candidatar-se a esse grau é hoje bastante
limitado pelos recursos humanos e financeiros.

A ligdo parece clara. Em cinco décadas testemunhamos uma mudanca
dramética de expectativas e necessidades. Posteriormente, tivemos opor-
tunidade de ver a mesma coisa no Brasil. H4 15 anos, poder-se-ia argu-
mentar, legitimamente, que os recursos educacionais do Brasil deveriam
ser canalizados somente para o curso de graduagao. Atualmente, o titulo
de mestre estd-se tornando uma expectativa cada vez mais comum.

Nos EUA estamos entrando agora em uma outra fase, na qual a edu-
cacdo orientada para o titulo em si, com um ponto de conclusao definido,
deve ser substituida por uma educagdo verdadeiramente continua. Trata-
se de um processo no qual o individuo toma a iniciativa ¢ assume a res-
ponsabilidade. Isto exige da instituigdo um tipo de contribuicdo bem dife-
rente, em que se trabalha dentro de uma perspectiva de apoiar e ndo de
avaliar. Os conceitos de educacdo continua € de educacdo para pessoas
adultas precisam agora, realmente, ser operacionalizados.

Outro elemento da filosofia de Olson merece nossa atengdo. Pode ser
resumido por um quadro que vi, hd muitos anos, na parede do escritério
de um amigo muito querido, John M. Pfiffner. Retratava um pequeno
grupo de pessoas em torno de uma mesa maciga, compondo um ambiente
muito diferente de uma sala de aula comum. O local era o Los Angeles
City Hall, ¢ os membros desta pequena turma de graduados eram a elite
profissional do governo da cidade e do condado de Los Angeles. O que
torna esta lembranga digna de nota € o local. Desde o inicio Emery
Olson reconheceu que como as recompensas para o desenvolvimento pro-
fissional eram relativamente pequenas, os custos teriam que ser propor-
cionalmente baixos. Durante o primeiro quarto de século, a maioria das
aulas da escola era realizada nas préprias instalagdes do governo, no
centro de Los Angeles. Nunca o campus foi considerado um local sa-
grado, que todos devessem venerar.

H4 um importante coroldrio para a rejeicdo de Olson a idéia de que
existe um “local” Unico onde podem desenvolver-se as atividades acadé-
micas. E o de que n3o pode haver separacdo organizacional dentro da
Universidade, em termos de prestagdo dos servigos educacionais. A res-
ponsabilidade deve ficar nas maos da unidade ou escola adequada e nao
deve ser transferida a um instrumento que ndo esteja comprometido com
a profissdo ou disciplina. Esta observagdo parece tdo Gbvia que € dificil
acreditar que seja estranha a realidade organizacional das universidades
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dos EUA. A orientagdo para tempo ¢ lugar € tdo persistente que os cur-
sos realizados fora do campusy principal e/ou no final da tarde ou & noite
ficam sob a responsabilidade de uma divisdo noturna ou faculdade de edu-
cacdo continuada identificada como o instrumento especializado para a
prestacdo, pela universidade, de servigos especiais e excepcionais.

Pelo fato de Olson nunca haver aceito a idéia de que a educagdo cessa
nos limites fisicos do campus e apOs as quatro horas da tarde e por ser
ele mesmo um lutador imbativel, a Escola tomou a liberdade de conceber
seu programa como um todo Unico e de inovar nesse nivel. Minha im-
pressdo pessoal é de que o semestre intensivo, consideradas a escala e as
conseqiiéncias de seu desenvolvimento pela Escola, nunca teria sido pos-
sivel se fossem mantidas as condigdes de separagdo classica. Na verdade,
ndo tenho mesmo certeza se a Escola de Administragdo Publica teria so-
brevivido na Universidade do Sul da Calif6rnia.

Embora esta énfase na histéria da Escola de Administracac Publica da
Universidade do Sul da Califérnia possa parecer uma digressdao do ponto
principal deste documento, este tipo de experiéncia foi repetido de di-
versas formas pelos EUA afora. Ainda que alguém certamente pudesse
apontar algumas diferengas culturais e institucionais no Brasil, as forgas
que operaram aqui foram, em esséncia, as mesmas. Em paises como os
EUA ¢ o Brasil, os graduados em administracdo piblica constituem uma
percentagem muito pequena do funcionalismo piblico. Na minha opinido
¢ assim mesmo que deveria ser. Nossos governos sio muito complexos e
exigem muitos tipos de especializagdo. Diversos campos universitarios —
medicina, arquitetura, educacdo, etc. — devem contribuir com recursos
humanos. Nos EUA, dados confidveis sobre nossos executivos de alto ni-
vel (uma populagdo de cerca de 10.000, no Governo federal) indicam
que poucos entre estes planejaram fazer carreira no servigo piblico. Uma
vez atraidos para o Governo, por uma diversidade de razdes pessoais ou
especiais, alguns deles chegaram a assumir cargos de responsabilidade e
sentiram a necessidade de crescimento e desenvolvimento como adminis-
tradores. Alguns, evidentemente, verificaram antes suas oportunidades e
se empenharam na autopreparagio para cargos de lideranca.

A situagdo contrasta dramaticamente com a abordagem classica da me-
dicina. E inconcebivel que uma pessoa vi praticar a medicina sem uma
preparacao basica. O servigo social seguiu critério semelhante e procurou
discutir a necessidade de habilidades especificas, antes de qualquer enga-
jamento em trabalhos praticos. Mas o servigo piiblico, especialmente a
nivel gerencial, ndo é tdo facilmente definivel. Na verdade, as tradigOes
populistas, tanto nos EUA quanto no Brasil, fornecem bases ideolégicas
para oposi¢do a tais id€ias.

Em 1973-74, quando eu era presidente da Comissdao de Normas da As
sociacdo Nacional de Escolas de Administragdo e Assuntos Puablicos, ficou
bem clara a singularidade da administracdo piblica no cendrio da edu-
cagdo profissional nos EUA. Havia, e ainda ha, entre os programas edu-
cacionais para o servigo publico, uma preocupagdao continua de desenvol-
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vimento coerente € consistente do ponto de vista qualitativo. O Prof. Er-
nest Englebert, que utilizou suas férias sabdticas da Universidade da Ca-
liférnia, de Los Angeles, para prestar & comissdo ajuda em termos de
orientacdo ¢ pesquisa, comegou a investigar a abordagem de muitas orga-
nizagdes profissionais em relacdo a confiabilidade e padronizagdo. O que
ficou evidenciado é que, na realidade, praticamente todos esses esforgos
eram orientados para o local ¢ para o conteudo. Colocava-se muita énfase
nas disponibilidades fisicas do campus da universidade, em termos de ins-
talagoes, e no nimero de membros do corpo docente em tempo integral.
Relativamente poucas experiéncias com curriculo eram possiveis, e a idéia
de que seu contelido deveria variar muito em funcido das necessidades da
clientela estava totalmente afastada da maioria das orientagGes.

A despeito do fato de haver muitos tipos diferentes de instituigGes re-
presentadas na Comissdo de Normas, foi interessante, para mim, observar
que concorddvamos quanto a natureza da nossa realidade. A necessidade
de uma educagdo intensificada para os administradores de nossos servi-
cos publicos era muito grande; era nossa responsabilidade agir rapida-
mente no sentido de oferecer aos nossos funciondrios publicos oportunidade
de utilizar os recursos que pudéssemos oferecer. Embora tivesse havido
um enorme aumento no numero de estudantes a nivel de pré-ingresso
no servico piblico, reconheciamos que nossa responsabilidade com a
clientela ia muito além. Tinhamos que chegar até as pessoas que estavam
praticando administracdo publica e, provavelmente, nem sabiam disso. Fi-
nalmente, estdvamos todos de acordo quanto ao fato de que a administra-
¢ado, como disciplina, estava emergindo. Teriamos tido muito pouca visdo
se impuséssemos sobre esse campo, como um todo, um conjunto de per-
cepcoes sobre o bom administrador. Uma de nossas grandes conquistas
consistiu em abordar nossas tarefas de diferentes maneiras. Na verdade,
cheguei a achar que nossas chances de desenvolver uma disciplina til
e relevante estavam j4 bem avancadas, em virtude de nossa humildade e
de nossas incertezas.

Institucionalmente, o proprio fato de haver tanta diversidade e de ter
a organizacdo profissional de educadores da Comissdo de Normas de Ad-
ministracdo Publica patrocinado a continuacdo de seus trabalhos consti-
tuiram fator muito positivo para o desenvolvimento do semestre intensivo
da Universidade do Sul da Califérnia. Se nossa organizagdo profissional
tivesse adotado uma filosofia semelhante a das escolas de administracao
de empresas, duvido que a USC fosse querer arriscar-se, do ponto de vista
das relacdes publicas e, num certo sentido, dos custos institucionais em
que tal experiéncia quase que certamente incorreria.

Nestes ultimos anos, os estudiosos de administragdo tém dado cada vez
mais énfase as transacOes da organizagao com o meio ambiente. A sabe-
doria desta €nfase ndo poderia ser melhor ilustrada do que pelo desen-
volvimento do semestre intensivo da USC. Além disso, o meio ambiente
ndo é s6 espacial, mas também temporal, ou seja, o que a USC realizou
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nos anos 70 foi uma decorréncia da estratégia e comportamento de seus
fundadores nos anos 20 ¢ 30.

3. O conceito de semestre intensivo

Embora a concentragdo do tempo de aula seja relativamente simples, em
termos de conceito, suas implicagdes sdo bem profundas. E uma idéia que
deve ser examinada no contexto de tempo parcial, na educagdo para a
vida profissional. Neste sentido, esta intimamente ligada a histéria e aos
interesses da USC. Além disso, amplia a noc¢do de prestagdo de servigos
para além do simples estabelecimento de uma hora mais conveniente para
se oferecer a tradicional aula de graduacdo. A educagdo em tempo par-
cial, como ¢ normalmente praticada, deu inicio ao processo de concentra-
¢do do tempo, de dois ou trés periodos de encontro, em um sd. O encon-
tro no final da tarde ou a noite possibilita a freqiiéncia do aluno que
trabalha. De um modo geral, isto representa tudo que ocorreu em termos
de mudan¢a no sistema tradicional. Conforme mostramos em relagao a
USC, a orientacdo para um local — no caso, o campus — esteve sempre

hy

subordinada a maior conveniéncia do estudante.

Seria justo dizer, ainda, que os pressupostos da maior parte dos cursos
profissionalizantes em tempo parcial ndo divergiram muito das abordagens
classicas. As aulas e os exercicios formais continuaram a existir, talvez
um pouco mais entediantes, no periodo de duas ou trés horas, mas, basi-
camente, os 15 encontros noturnos eram preparados de acordo com as
orientagdes para as 45 sessoes de uma atividade regular no campus.

Assim sendo, ndo é de surpreender que os recursos de aprendizagem
fossem concebidos em termos tradicionais. Os outros recursos basicos,
além do professor e suas aulas, eram os livros e a leitura. Como os livros-
textos constituiam uma parte dessa orientagdo, a biblioteca teve sempre
uma importancia ideolégica como o principal recurso de aprendizagem
da universidade.

No julgamento da qualidade de um empreendimento educacional, a
disponibilidade de um grande volume de material de pesquisa tem sido con-
siderada um fator significativo. Contudo, a educacdo a nivel de gradua-
¢do, em certos campos, tem mudado muito ao longo dos anos. Confor-
me John Pfiffner descobriu hd muitos anos, a comunidade e seu governo
sdo os recursos basicos da aprendizagem.

Independentemente de quao rica seja a literatura, o estudo de adminis-
tracdo publica em bases profissionais exige descobertas pessoais. Junta-
mente com um envolvimento préatico, ndo ha nada melhor do que uma
observagao sistematica e uma investigacdo do processo. Ha alguns anos
ndo havia tantos livros e, talvez por isso, se tivesse que agir dessa forma.
Atualmente, esta andlise e investigacdo do mundo real tém outros objeti-
vos e justificativas.
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E verdade, também, que tem havido uma incrivel expansao no volume,
qualidade e amplitude da literatura impressa sobre administragdo publica.
A medida que isso ocorre, a biblioteca se torna cada vez mais um local
menos eficiente para se estudar. Pode-se fornecer a cada estudante uma
grande base de leitura bem substancial, a um custo econOémico. Ndo ape-
nas livros-textos, mas coletdneas de artigos, monografias, documentos go-
vernamentais e livios populares sdo relevantes. Finalmente, € preciso dizer
que as bibliotecas, na maioria das universidades urbanas, ndo estavam a
altura da tarefa, quer em termos de disponibilidade de recursos, quer
em termos de sua administragdo, de modo a fornecer o tipo de servigo
que a ideologia delas exigia. Um pequeno nimero de exemplares disponi-
veis em uma sala de reservas significava, normalmente, que cerca da me-
tade dos alunos apareceria em sala de aula despreparada. Além disso,
¢ preciso reconhecer os problemas do aluno em tempo parcial e, na ver-
dade, a utilizagdo da biblioteca em tais programas tem sido relativamente
pequena.

Conforme abordarei adiante, mais detalhadamente, também é importante
enfatizar que os participantes ja engajados em atividade profissional sao,
por si sos, um recurso de aprendizagem, em uma aula orientada profis-
sionalmente para administragdo piblica. Seu desenvolvimento até chegar
a um grupo no qual os individuos possam funcionar como fontes de co-
nhecimentos bem como receptores demanda, em geral, mais tempo do
que os limites permitidos por uma aula de duas a trés horas. Assim, é
necessario juntar periodos mais longos de tempo para gerar uma interacio
miltua que deveria caracterizar a educagdo de pessoas adultas.

Esta preocupagdo com os recursos de aprendizagem na atual edu-
cacio a nivel de graduagdo para profissionais é especialmente sig-
nificativa para a compreensdo das implicacdes fundamentais do semestre
intensivo. Embora ele conduza 2 fusio do tempo, tornando assim a fre-
qliéncia as aulas mais conveniente para algumas pessoas, o efeito de maior
impacto estd na consideracdo dos problemas de local. A fusdo em blocos
de tempo maiores significa que o corpo docente ¢ os alunos podem reu-
nir-se em locais bem dispersos. Qualquer unidade governamental propor-
cionard ampla gama de oportunidades de aprendizagem e, decerto, livros
e outros documentos podem ser oferecidos em qualquer lugar onde fun-
cione o servigo de mala postal (e, se as coisas sdo realmente dificeis, o
Servico de Correios dos EUA). S6 poderemos estabelecer um limite signi-
ficativo para a amplitude e diversidade da prestagao dos servigos educacio-
nais em administra¢do publica se considerarmos que ha um recurso es-
pecial de aprendizagem localizado no campus da universidade (geralmen-
te, a biblioteca).

Na verdade, estd ocorrendo tal diversificacdo. A Universidade do Sul
da Califérnia, por exemplo, conduz um programa de administragdo de
sistemas para os servicos militares em instalagdes localizadas praticamen-
te no mundo inteiro. O contato que tive com os graduados me leva a
crer que o programa é bem concebido e de qualidade bem aceitdvel. Nesse
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programa, as aulas sdo realizadas em um “semestre” de oito semanas,
durante as quais os professores permanecem no local. Esta ¢ uma outra
forma, talvez mais dispendiosa, através da qual os servicos educacionais
sdo disseminados por uma grande area geografica.

Nio deve haver dividas quanto ao fato de que os aspectos geograficos
do semestre intensivo proporcionam suas maiores possibilidades e sao,
provavelmente, sua maior fonte de criticas. Embora haja vantagens evi-
dentes na realizacdo de um semestre intensivo no campus universitario,
elas ainda se baseiam no fato de atrair pessoas que moram ou trabalham
em locais mais distantes do lugar de encontro. Assim, a questdo bdésica
consiste em saber se o campus universitirio oferece alguma vantagem es-
pecial como recurso de aprendizagem. Se esta vantagem especial ndo for
a biblioteca de uma determinada universidade, pode-se levantar uma ques-
tao paralela — serd que nao se poderia criar um campus microc4smico em
outro lugar, longe da universidade?

Em suma, a simplicidade do semestre intensivo ¢ iluséria. Na verdade,
quando suas possibilidades sdo maximizadas, esbarra em muitos sistemas
de crencas fortemente arraigadas no que diz respeito a natureza do ensino
universitario.

4. O desenvolvimento do semestre intensivo na USC

Segundo o que a Comissdo de Normas da Associagdo Nacional de Escolas
de Administragio e Negocios Puablicos descobriu em suas investigagdes, ha
um volume consideravel de pesquisa sobre a prestacdo de servigos educa-
cionais para o servigo publico. Isto ndo estd, de modo algum, restrito a
Universidade do Sul da Califérnia. Pode-se dizer, na verdade, que o siste-
ma end on end' da Universidade de Siracusa, idealizado para estudantes
em fase de pré-ingreso, teria sido o primeiro na aplicagdo de muitas das
idéias do semestre intensivo.

Foi, no entanto, a Universidade de Oklahoma que forneceu o modelo
para o empreendimento da USC. Através de sua divisdo de educagdo con-
tinuada Oklahoma comegou a atender a algumas organizagdes governa-
mentais, com programas de ensino em administragdo piiblica. O modelo
consistia em cinco dias de trabalho intensivo em sala de aula, precedidos
de determinadas leituras. A despeito do fato de que Oklahoma tinha, no
campus, relativamente poucos recursos em administracdo publica e, na
verdade, ndo tivesse reputacdo nacional nessa 4rea, seu programa atraiu
consideravel grau de atencdo ¢ um nivel relativamente alto de utilizacao.
Parece evidente que esse modelo, juntamente com a capacidade colateral
de atrair professores excepcionalmente talentosos para o periodo intensivo,
foi o fator mais importante de sua atratividade.

1 Método de ensino no qual os cursos regulares de trés créditos sdo completados
em trés ou quatro semanas de estudo intensivo.
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Um dos que ficaram impressionados com a abordagem de Oklahoma
foi Neely D. Gardner, um executivo de alto nivel, aposentado, do Estado
da Califérnia. Tendo sido diretor de Treinamento do Estado, Gardner
assumiu, posteriormente, maiores responsabilidades administrativas. Com
sua aposentadoria, em 1966, aceitou convite para lecionar na Escola de
Administragdo Puablica. Quando chegou ao campus tinha cépias dos aniin-
cios dos cursos de cinco dias de Oklahoma. Expressou sua preocupacgio
pelo fato de que a USC, na qualidade de maior fonte de recursos para o
ensino em administragdo publica no estado, somente estivesse disponivel
para as pessoas que morassem dentro dos limites de um raio de 80 km do
centro de Los Angeles. A perda, para a USC, ndo era tdo grande quanto
para o servico publico de todo o estado.

Gardner, contudo, lutou sozinho para chamar atengdo para a sua idéia
de que a USC poderia ser bem sucedida e talvez até conseguisse aperfei-
coar as idéias de Oklahoma. Sua luta, entretanto, foi solitiria. Os mais
antigos membros do corpo docente resistiram fortemente, muito mais em
relagdo ao aspecto geografico do que temporal. Tinhamos suficiente con-
fianca para crer que nossos programas educacionais seriam valiosos para
todo o estado, mas nos sentiamos nitidamente pouco a vontade em rela-
¢do a extrema condensagdo do tempo de aula. Minhas proprias reservas
eram enormes. Preocupava-me com a fadiga, tanto da parte dos estudan-
tes quanto dos professores. Poder-se-ia manter o interesse, a atengao e
a energia durante tantas horas? Além disso, nossas aulas correspondiam a
quatro créditos, exigindo, pois, oito dias de aula. Como estidvamos se-
guindo o modelo de Oklahoma muito fielmente, havia o pressuposto de
que todo o curso teria que ser dado imediatamente, ou seja, oito dias se-
guidos de aula. Enfim ocorria uma espécie de Lei de Murphy: se alguma
coisa parece que ndo vai dar certo, ndo dard. Ja estdvamos tendo sufi-
cientes problemas com o controle de qualidade do sistema em uso; ima-
ginavamos, entdo, quio desastroso seria quando ficasse evidenciada a
preparagdo inadequada do professor e da disciplina, durante vérios dias
de oito horas de aula. Devo confessar que o argumento de Gardner sobre
um enfoque diferente de aprendizagem quase ndo me impressionou,

Apesar da descrenca, foi dado a Gardner consentimento para tentar.
As condi¢Oes evidenciavam quao minimo era o apoio por ele recebido.
Concordamos que Gardner poderia realizar a aula fora de sua carga ho-
raria regular, sem nenhum pagamento adicional. Além disso ndo poderia
ser um dos cursos regulares, mas teria que se desenvolver no campo do
treinamento, no qual alguns de nés achdvamos que, provavelmente, de
qualquer forma, ndo havia quase conteddo. As condigdes dificilmente en-
corajariam inovagdo e aceitagdo do risco. Apesar disso, Neely Gardner
aceitou entusiasticamente o desafio, conseguiu a colaboracdo de alguns
membros mais jovens da congregacdo ¢ ofereceu o curso. O nimero de
participantes foi um tanto desapontador, mas quanto aos outros aspectos,
o sucesso foi enorme, E, o que foi mais importante, despertou grande en-
tusiasmo entre todos os envolvidos, ndo s6 os estudantes como também
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todos aqueles que colaboraram e passaram a acreditar no curso. Um de-
les era Larry Kirkhart, atualmente diretor do programa de doutorado
no Washington Public Affairs Center. Desde entdo, ao longo de sua car-
reira académica, ele tem atuado no semestre intensivo ndo s4 como de-
fensor, mas também como profissional entusiasta. Desde o inicio a USC
comegou a preparar um corpo docente competente para a responsabilidade
especial de ensinar no semestre intensivo.

Contudo, o sucesso ndo provocou imediatas mudangas de atitude do
corpo docente. Cerca de um ano mais tarde, em 1968, quando deixei a
universidade para tornar-me diretor do Federal Executive Institute, s6 ha-
viam sido oferecidos dois ou trés semestres intensivos. Em 1970, o semes-
tre intensivo, com cerca de 12 turmas, ja se tornara um esfor¢o suficien-
temente conseqiiente para que a experiéncia merecesse uma avaliagdo. Um
professor de uma universidade vizinha foi contratado para fazer o estudo.
Ele foi taxativo em suas conclusdes: o programa fora um sucesso. Nessa
época, diversos membros do corpo docente regular ja tinham participado
dele e a inica reacido negativa veio de um funcionério do estado, que havia
sido contratado para atuar como professor de um curso. A reacio dos
estudantes era uniformemente favordvel.

Em 1970 também as minhas préprias orientacdes estavam sofrendo mu-
danga significativa. Meu interesse, anteriormente, estava voltado para o
conteudo da administragdo publica, mas a experiéncia no Federal Executi-
ve Institute estava me obrigando a dar maior atengdo ao processo pelo
qual os adultos aprendem. Encontrei-me discutindo com antigos colegas
as responsabilidades académicas em programas para profissionais. Seria o
bastante passar informagdes e idéias a um grupo de administradores pra-
ticantes? Ndo teriamos, também obrigagdo de ajuda-los a desenvolver com-
portamentos condizentes com suas proprias metas e exigéncias ambientais?
Ou seja, sera que s60 o conhecimento € suficiente? Ou deveriamos ajuda-
los na integracdo de conhecimentos, habilidades e valores que se refle-
tissem no comportamento profissional? Se nos ativermos a orientagdo para
o conhecimento, as abordagens classicas de educagdo sdo, talvez, defen-
saveis. Se nos preocuparmos com a forma pela qual é usado o conheci-
mento, em termos de valores e habilidades pessoais, modificam-se, subs-
tancialmente, as exigéncias quanto a forma de abordar o processo de
aprendizagem.

No verdo de 1970 solicitaram-me que ensinasse em um semestre intensi-
vo em Los Angeles. Juntamente com o convite veio uma copia do rela-
tério de avaliacdo, o qual me fascinou. Pela primeira vez comecei a per-
ceber o poder da abordagem e compreendi o quanto as minhas atitudes
estavam se modificando. Conforme se poderia esperar, agarrei a chance
de dar um dos cursos obrigatérios na area de organizacdo e administragado.
Caso este convite tivesse me chegado as mdos dois anos antes, tenho

quase certeza de que arranjaria alguma desculpa para escapar do com-
promisso.
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A despeito da minha crescente paixdo pelo semestre intensivo, ainda
mantinha certo ceticismo. Decidi fazer a minha prépria pesquisa. Parte
dela consistia em ficar muito mais alerta ao que se passava em aula, tanto
com relagdo a mim como aos outros. O segundo ponto era a aplicagao
de um questiondrio razoavelmente extenso, 2o término do curso.

Sete anos mais tarde as minhas impressGes dessa turma de 21 pessoas
permanecem ainda muito fortes. Talvez o mais significativo fosse que o
entusiasmo do grupo era muito grande. Muitos ja haviam passado por um
semestre intensivo e criaram uma atmosfera de otimismo, que se manteve
ao longo dos oito dias de aula. Foi, para todos nds, uma experiéncia muito
agradavel.

A segunda impressdo marcante adveio da exigéncia de que todos fizes-
sem previamente determinadas leituras. Eram 10 livros e solicitei que todo
mundo fizesse um teste antes de ser formalmente aceito para o curso.
Com base nesse teste recusei-me a admitir apenas uma pessoa. Essa ex-
tensa leitura teve implicagées muito profundas na distribuicdo, dentro da
sala de aula, da lideranga que eu, francamente, ji4 estava acostumado a
monopolizar,

Embora parte da leitura estivesse especificamente orientada para a teo-
ria X e Y de McGregor, ainda me propus a fazer uma exposi¢do abor-
dando exatamente o mesmo assunto. Felizmente, discutimos antes as con-
tribuigdes que eu daria em aula e encontrei uma rejeigio unénime a mi-
nha proposta. “Meu Deus”, disseram, “nao apenas lemos McGregor como
trés outros livios que continham este assunto. Vamos conversar sobre
isso”. Lembro-me de ter sentido uma certa depressao pensando no meu
papel. Os estudantes ndo estavam me tratando como uma fonte de sabe-
doria, mas como um companheiro de discussdo. Na verdade, esta era a
teoria que abracara, mas senti claramente que havia seguido uma teoria
diferente, na pratica. Estdvamos claramente caminhando para uma equa-
lizacdo de poder na sala de aula.

Havia na turma um engenheiro que se encontrava frente & administra-
¢do publica pela primeira vez. Eu ji tivera experiéncias semelhantes ante-
riormente e sempre houvera dificuldades inevitiveis com a linguagem e
com a ambigiiidade da disciplina administragdo, em geral. Contudo, este
homem ndo parecia sentir qualquer dessas inquietagles caracteristicas de
principiantes. Perguntei-lhe o porqué. Respondeu-me que a dose maciga
de leitura proporcionara-lhe uma boa percepgio da linguagem e dos con-
ceitos. Ele se sentia melhor consigo mesmo, dava contribuicbes mais efi-
cazes para os outros e eu, certamente, descobri que poderia dar-lhe maior
ajuda. Pela primeira vez comecei a questionar a maneira extremamente
fragmentada com que a maioria das aulas era dada; somente o professor
tinha alguma nocio do que viria a seguir.

As respostas aos meus questionarios confirmaram minhas impressoes
pessoais. Dezoito dentre os vinte e um participantes expressaram a crenga
de que o semestre intensivo tinha sido uma experiéncia de aprendiza-
gem mais satisfatéria e produtiva do que a aula semanal tipica. Considera-
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ram-se mais bem preparados, mais reflexivos em relacdo a leitura, mais
motivados para participar das discusses, mais conscientes dos seus co-
legas de turma como fontes de aprendizagem e mais préximos do pro-
fessor. As opinides foram esmagadoramente positivas; algumas restri¢es
foram feitas em termos da aplicabilidade do semestre intensivo a cursos
mais especificos quanto a base cognitiva e mais seqiientes em seu de-
senvolvimento.

Em suma, esse semestre intensivo foi para mim um marco decisivo.
Foi, realmente, uma das minhas experiéncias de ensino mais agradaveis.
Senti-me préximo dos alunos. Percebia suas necessidades de aprendizagem
num grau, pelo menos, muito mais intenso do que ocorria anteriormente.
E acreditei nas respostas aos questionarios. Achei que eu havia sido me-
lhor aproveitado e que eles sairam lucrando mais. Eu passara a acreditar
no curso. '

Nessa época — 1970 — quando tive minha experiéncia com o semestre
intensivo, a Escola de Administracdo Ptblica ja4 havia realizado trabalho
em muitos lugares. Além do Brasil ¢ do Ird, a Escola estava concluindo
um envolvimento mais amplo no Paquistdo; a partir de 1961, comecara
a oferecer um programa de mestrado no Naval Weapons Center, um gran-
de laboratério de pesquisa e desenvolvimento situado aproximadamente
250km ao norte de Los Angeles. Um grande nimero de cursos continua-
va a ser oferecido em instalagGes adjacentes ao Los Angeles Civic Center.
Resumindo, a Escola representava muito mais do que uma instituicio na
area metropolitana de Los Angeles. A oferta de programas fora da uni-
versidade, porém, ficava dispendiosa e exigia um substancial apoio ex-
terno.

Inaugurou-se uma nova fase na histéria da Escola em 1971, com a
inauguracdo de um campus (essencialmente escritdrios e uma unica sala
de aula) em Sacramento, capital do estado. Embora tivessem sido ofere-
cidas algumas aulas do semestre intensivo nas novas instalagbes em Sa-
cramento, devemos reconhecer que a mudanga para o norte foi essencial-
mente uma extensio das abordagens e atitudes que levaram a um campus
no centro da cidade de Los Angeles. A tendéncia era, ainda, a de pensar
em termos de aulas semanais, algumas bissemanais, tornadas possiveis
gragas a um vo pouco dispendioso entre Los Angeles ¢ Sacramento.

Neste contexto € que se iniciaram as negociacOes, no comego de 1973,
no sentido de criar um campus da escola em Washington. A idéia era,
certamente, atraente. A presenca em Washington significaria, para a USC,
um envolvimento nos trés niveis governamentais — local, estadual e
nacional. A significincia de tal envolvimento ficou clara para muitos mem-
bros do corpo docente, devido ao fato de haverem ensinado em Sacra-
mento. Os problemas, atitudes e valores a nivel de estado eram acentuada-
mente diferentes do nivel local de governo. E, certamente, conheciamos
Washington o suficiente para perceber que a capital da nagido represen-
tava um terceiro conjunto de orienta¢cGes para os nossos problemas pu-
blicos.
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Entretanto, também era ébvio que ndo existiam vOos rapidos e baratos
entre Los Angeles ¢ Washington. Nem seria economicamente vidvel pen-
sar na permanéncia indefinida de um corpo docente de tempo integral
em Washington. Em conseqiiéncia, as opg¢0es eram limitadas. Uma das
possibilidades consistia em imitar novamente a Universidade de Oklahoma,
que recrutava a maioria dos seus recursos educacionais na area na qual
os cursos eram oferecidos. Tal abordagem, no entanto, foi submetida a
muita critica. Além do mais, tinhamos que lutar contra a probabilidade
de que fossem adotados padrdes que exigissem que uma percentagem subs-
tancial das aulas fosse dada por membros regulares, ¢ de tempo integral,
do corpo docente. Finalmente, estabeleceu-se em 1974 um padrao segundo
o qual uma percentagem de 50% das aulas seria ensinada por um corpo
docente de tempo integral.

Na verdade, a criacdo de um campus para a Escola de Administragdo
Publica em Washington dependia do desenvolvimento de uma nova es-
tratégia. O semestre intensivo havia sido uma inovagido altamente bem
sucedida em Los Angeles. Um nimero cada vez maior de aulas era ofe-
recido em Sacramento. Por que nao levar a experiéncia até as ultimas con-
seqiiéncias em Washington? Decidiu-se pela realizagdo de um programa
completo baseado no semestre intensivo no novo Washington Public Af-
fairs Center.

A mudanga, sem duavida, era audaciosa. Contudo, nossas experiéncias
pesitivas nos asseguravam que estdvamos assumindo poucos riscos aca-
démicos. Por certo, embora ndo haja nenhuma davida de que o semestre
intensivo tenha sido adotado porque nos permitia desdobrar ao méaximo
os recursos representados pelo corpo docente da escola, também € verdade
que estdvamos preocupados com a nossa situagdo competitiva em Wash-
ington. A maior parte dos programas de tempo parcial eram oferecidos
pela George Washington University e pela American University e muitas
outras instituicdes, que, em maior ou menor escala, estavam atendendo
a grande populagio de funciondrios governamentais na capital do pais.
Como nao podia deixar de acontecer, perguntaram-nos: — “Por que mais
um programa?”,

Nao sei como teriamos nos saido com os cursos padroes, apds o horario
de expediente, mas sei bem do entusiasmo com que foi recebida a estru-
tura do semestre intensivo. Estou particularmente quase convencido de
que o semestre intensivo, associado a reputagdo nacional e internacional
da Escola de Administracdo Publica, possibilitou a Universidade do Sul da
Califérnia assumir um papel relativamente singular no panorama educa-
cional de Washington D.C.

Na década de 70 o semestre intensivo foi, sem duvida, a forga propul-
sora mais importante no carater de mudanca da Escola de Administra-
cdo Piblica. Sua presenga no cenario nacional é indubitavelmente muito
mais ampla do que hd uma década atrds e, francamente, tornou-se um
local muito mais cosmopolita. Passou a ser, em muitos aspectos, uma
verdadeira escola de administragdo publica nacional. Assim sendo, a his-
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téria do semestre intensivo ndo € simplesmente a de uma técnica pedago-
gica, mas a da forma pela qual uma mudanca, aparentemente pequena,
na estratégia de prestacdo de servigos educacionais afetou profundamente
o carater institucional da Escola.

5. Administrando a implantagido de semestres intensivos

Em virtude do semestre intensivo ter um papel tdo importante na opera-
cdo do Washington Public Affairs Center, tivemos muito cuidado na pu-
blicagdo de textos explicando o seu rationale e suas caracteristicas. Foi
descrito como tendo trés fases:

a) Fase preparatoria (leitura) — Os estudantes que planejam fazer os
cursos sdo solicitados a fazer um depdsito nio passivel de devolugdo, pelo
menos sete semanas antes da primeira aula. Envia-se aos possiveis mem-
bros do curso uma exposi¢do detalhada do mesmo, juntamente com tcdos
os livros e leituras necessdrias, cerca de seis semanas antes da primeira
sessdo de aula. Em termos de sistema, esta fase € vista como a de input
e normalmente culmina com um exame de admissdo, realizado na ultima
semana da fase preparatéria. Espera-se no exame que o futuro partici-
pante demonstre familiaridade com a leitura, tornando evidente para o
professor seu nivel de compreensao e relevando o tipo de agenda de apren-
dizagem que ele deseja cumprir no curso. Uma vez que a matricula formal
s6 € realizada na primeira aula, os estudantes podem desistir do curso a
qualquer época da fase preparatdria. Dessa forma as pessoas menos pre-
paradas e interessadas sao, num certo sentido, automaticamente afastadas.
b) Fase de realizacdao das aulas — As reunides do curso, que equivalem a
oito dias de participacdo total, objetivam a realizacdo das fung¢des de analise
e processamento. Mais uma vez, em termos de sistema, é 0 momento em
que se da a conversdo, pelos estudantes, da matéria-prima constituida por
dados aleatérios em produtos utilizdveis em termos de comportamento. Ao
contrario das abordagens tradicionais pressupoe-se, no semestre intensivo,
que o estudante tenha tido oportunidade de examinar uma ampla gama de
literatura, sendo necessario, agora, que a entenda ¢ teste a possibilidade
de sua utilizagdo na situacdo profissional. Ndo se pressupde que o valioso
tempo de aula seja para a geragdo de mais informagdes. Dessa maneira,
o papel do professor € muito menos o de fornecedor de informacédo e mais
de um orientador da experiéncia de aprendizagem.

Nestes altimos anos a Escola passou a adotar o conceito de intensivo
dividido, segundo o qual os oito dias sdo igualmente divididos, com cerca
de um més de intervalo entre o primeiro e o segundo periodo. Creio que, de
um modo geral, o intensivo-dividido oferece mais vantagens, mas a
proximidade e coesao desenvolvidas em oito dias seguidos de atividade sdo
praticamente perdidas. A nova modalidade também permite que se dé
maior aten¢do ao produto especifico que surgird.
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c) Fase do produto individual — No Washington Public Affairs Center
exigiamos a preparagao de um ensaio profissional como conclusdo de cada
curso. Esperava-se que de uma maneira geral o ensaio demonstrasse a
aplicacdo do que havia sido aprendido em classe a situacdo de trabalho.
Em resumo, estivamos interessados em que o estudante pudesse ligar sua
aprendizagem em sala de aula a situagdo de trabalho. Sentiamos que isso
era essencial na educagao para profissionais, e talvez evidenciasse a nossa
crenga de que a experiéncia deveria ter conseqiiéncias comportamentais.
Na maioria dos casos, solicitava-se que os ensaios fossem entregues um
més apds o final do curso.

No todo, o semestre intensivo tem aproximadamente a mesma duragéo
do curso normal. No intensivo puro, de oito dias corridos, o tempo de
envolvimento pode ser de apenas trés meses € na situagdo dividida o tem-
po minimo necessario € de quatro meses. Assim, o semestre intensivo nao
€ de forma alguma um atalho para a conquista rapida de um titulo.

As exigéncias operacionais do semestre intensivo, conforme dissemos
anteriormente, impdem dois tipos de encargos pesados sobre a instituigdo
educacional: a) a administragdo de um sistema mais exigente; b) o re-
crutamento e a contratagdo de professores que possam trabalhar num es-
quema de educacdo para adultos.

Entre os dois problemas, os de natureza administrativa sdo os mais gra-
ves. Tem-se que ter sempre em mente que o sucesso do sistema depende
de uma articulagdo cuidadosa dos passos, no decorrer da experiéncia, da
liberagdo dos recursos necessarios ao longo do processo e capacidade de
colocar os recursos e servios nos diversos pontos e épocas, durante o
ano académico. Poucos arranjos de tultima hora podem ser feitos e pro-
fessores ¢ a equipe administrativa devem ter concluido seu planejamento
e solicitado o material necessario trés ou quatro meses antes da primeira
aula do curso. Este tipo de sincronizacdo ndo € uma exigéncia muito co-
mum nos sistemas administrativos da maioria das universidades, que ope-
ram com incrivel lentiddo. Se num curso de 15 semanas ha atraso na en-
trega dos livros, o professor, normalmente, da €nfase a suas exposigOes ¢
talvez reformule a seqiiéncia de leituras. Quando os livros ndo estao dis-
poniveis a tempo para o semestre intensivo a credibilidade da prépria ati-
vidade € afetada. Os estudantes levam suas responsabilidades menos a sé-
rio, porque percebem esse tipo de relaxamento por parte da universidade.

A atitude e o comportamento do professor constituem uma dimensdo
administrativa importante, no semestre intensivo. Se, na peparagdo da ex-
posicdo sobre seu curso, ele € impreciso ¢ negligente, mais uma vez Serao
levantadas dividas quanto a credibilidade. Outro fator que tem muita
repercussdo é a forma pela qual o professor utiliza o tempo em sala de
aula. Sempre me desconcertou o fato de que sentia muito mais pressdo
de tempo no semestre intensivo do que nos cursos tradicionais.

Do ponto de vista administrativo, ndo resta divida de que cada se-
mestre intensivo apresenta, para a instituigdo, riscos muito maiores do
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que o curso tradicional. Neste tipo de atmosfera, as ambigiiidades, as ina-
dequagdes e o comportamento menos cuidadoso sdo muito mais evidentes.
Estas falhas tendem a assumir maiores proporgdes e os custos, em termos
de credibilidade para o esforco como um todo, podem ser muito grandes.
Em virtude disso, é possivel que os abusos do sistema sejam corrigidos
muito mais rapidamente do que em outras situagdes; por serem tdo dra-
maticamente visiveis, ndo se pode permitir que persistam.

Uma precaugdo importante a ser adotada por qualquer instituigio que
esteja considerando a idéia de realizar o semestre intensivo consiste em
verificar a sua capacidade administrativa. Qualquer falha vird a tona am-
pliadissima e o insucesso na solugdo de tais problemas, tdo comum na
maioria das instituigdes educacionais, pode, infelizmente, prejudicar em
muito o semestre intensivo. Se a capacidade do sistema administrativo
constitul um problema, é melhor ndo tentar realizar o semestre intensivo.

Outro grande problema do semestre intensivo € constituido pelos pro-
fessores. Diversas vezes fiz a estimativa de que somente um entre quatro
membros do corpo docente que conheci acharia o semestre intensivo uma
experiéncia agradavel, tanto em termos de atendimento as suas necessi-
dades pessoais como as dos estudantes. Como frisei anteriormente, seu
papel ¢ o esquema de lideranca em sala de aula sdo substancialmente mo-
dificados. A principal revisdo diz respeito ao proprio papel do professor,
que ndo se valoriza pelo manancial de conhecimentos mas sim por uma
atitude voltada para a facilitagio e o apoio do processo de aprendizagem
do aluno.

Para muitos professores hd um consideravel risco envolvido. Quando o
professor ndo esta a frente das atividades em sala de aula e ndo é o cen-
tro das atengdes, estabelecendo a agenda para o grupo, ha sempre o risco
de que os acontecimentos tomem dire¢Oes imprevistas. E possivel mesmo
que a discussdo em aula passe para areas em que o professor ndo tenha
competéncia ¢ ele tenha que admiti-lo. Por mais horrivel que isto possa
parecer, o professor pode ter que passar a palavra para alguém no grupo
que conhega o assunto. Para algumas pessoas, porém, essas condigdes sao
até positivas; ao invés de se concentrar em uma limitada faixa de leitura
determinada, com medo de que algum estudante possa tentar pegd-lo, o
professor agora pode concentrar-se na sua preparagdo como pessoa. Quan-
to mais ampla a sua preparagdo, maior probabilidade terd de ser um re-
curso Util. Quanto mais limitada a sua preparagdo, maior probabilidade
tera de forcar o grupo a partilhar seus interesses e necessidades.

Aprendi a detectar esses problemas nas entrevistas com membros do
corpo docente em potencial. Se o comentario €, “Ndo sei como poderei
preparar quatro dias de exposicao”, é bom ficar de sobreaviso. E se vocé
passa sempre pela sala de aula e inevitavelmente o vé falando, pode ter
plena certeza de que os seus pressentimentos negativos se concretizaram.
Ele preparou quatro dias de exposi¢do e esta atuando de acordo com as
linhas classicas de poder. Por outro lado, se o professor diz, “Eu real-
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mente gosto de aprender com meus alunos”, as perspectivas sdo de que
vocé terd um semestre intensivo muito bom.

E preciso fazer ainda outra ressalva, a esta altura. A experiéncia rela-
tada neste documento refere-se apenas a estudantes de tempo parcial, em
atividade profissional. Excluindo algumas excegdes, nossos estudantes de
Washington estdo todos nesta categoria. Embora a Escola de Administra-
¢do Piablica de Los Angeles tenha muitos estudantes em nivel de pré-
ingresso na carreira publica, eles normaimente nfo estdo matriculados em
cursos do semestre intensivo. Refiro-me, portanto, a uma situacdo de
aprendizagem de pessoas adultas onde cada participante pode contri-
buir com sua experiéncia e sua visdo préprias. Ndo estou tdo certo
de que o modelo do semestre intensivo seja igualmente adequado e
valido para estudantes nido graduados, que ainda nfo ingressaram no ser-
vigo publico.

Além da confianga e entusiasmo em relagio a aceitagdo de risco no
ambiente de aprendizagem, ¢ dominar o campo de conhecimentos sob sua
responsabilidade, o professor do semestre intensivo deve ter duas habili-
dades particularmente importantes: a) planejamento e organizagdo; b) li-
deranga de grupo.

O planejamento e a utilizagdo de um dia de oito horas desde a apre-
sentagdo do curso por escrito até a realizagdo da aula demanda muito
mais atencdo. Embora aprendizagem seja por natureza digressiva e diva-
gante, sente-se a necessidade de clareza de objetivos. Mesmo nas melhores
circunstincias, o professor do semestre intensivo sentirdA muita ansie-
dade em relagdo ao uso do tempo e especialmente a orientagdo das dis-
cussOes que parecam estar-se desviando dos objetivos de aprendizagem
previamente estabelecidos. Talvez, mais que tudo, o professor deva ser
visto como alguém que programou a aula de uma forma ordenada e cons-
cienciosa, a fim de que pudesse desincumbir-se responsavelmente de suas
tarefas ambiguas e complexas.

Como o semestre intensivo é uma educacio orientada para adultos e,
implica, portanto, aprendizagem mitua, o professor, na qualidade de
facilitador, precisa se sentir confiante e razoavelmente habilitado para tra-
balhar com grupos. Seu conhecimento e experiéncia tém que ser suficientes
tes para permitir uma avaliagdo da dinidmica mais comum do comporta-
mento do grupo. Cabe ao professor criar um clima em que os estudantes
se sintam encorajados em seus esforcos ndo s6 para garantir a aprendi-
zagem, como também para aplicd-la ao seu comportamento diirio.

6. Vantagens e desvantagens — resumo

Meu objetivo, neste documento, foi o de partilhar com outras pessoas mi-
nhas experi€ncias positivas com o semestre intensivo. Neste sentido, este é
o testemunho de um partidario desse programa, pelo que ndo tenho que
me desculpar. E claro que o semestre intensivo nao é uma panacéia. Tra-
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ta-se de uma estratégia de prestagdo de servigos educacionais que pode
ser usada em determinadas circunstancias com grande éxito, mas também
com consideravel risco.

6.1 Desvantagens

Talvez sua desvantagem mais séria esteja em seu aspecto administrativo
e nio no educacional. Como frisei anteriormente, o semestre intensivo
exige um apoio administrativo muito sofisticado. Uma falha nas rotinas
pode ser devastadora e diminuir seu crédito.

O semestre intensivo provavelmente funciona melhor quando o produ-
to da aprendizagem € de natureza comportamental e gestdltica. Quando
tal produto depender de uma dificil integracdo através de passos cautelo-
sos e especificos, o semestre intensivo pode ndo ser adequado. Em vir-
tude de se ter menos tempo de refletir sobre cada passo da seqiiéncia da
aprendizagem, sua aplicagdo, especialmente a Areas quantitativas, parece
pouco conveniente. Acho, também, que nossa experi€éncia em Washington
indica que ndo estamos aptos a fazer uma avaliagdo do processo de pes-
quisa. O semindrio de pesquisa, desenvolvido em termos de uma é&rea-
problema especifica, ndo constitui realmente uma opg¢do prética dentro
do semestre intensivo, Seriam necessirias reunides numa base semanal, no
minimo, para avaliar o progresso e reelaborar as linhas de investigacao.
Neste sentido, 0 semestre intensivo tende a trabalhar com o conhecimento
convencional, como € encontrado na literatura, ¢ as experiéncias especifi-
cas dos participantes da turma.

Como disse anteriormente, coloca-se muita énfase nos estudantes como
recursos de aprendizagem. Assim sendo, em minha opinido, a adequabilida-
de do semestre intensivo se restringe, geralmente, a estudantes de tempo
parcial, exercendo atividade profissional. Descobrimos, naturalmente, que
estudantes estrangeiros de tempo integral beneficiam-se muito de uma in-
teracdo extensiva com os administradores praticantes.

Economicamente, o semestre intensivo apresenta um grande problema.
Sua filosofia desenvolveu-se em termos de um pequeno grupo de parti-
cipantes. Na Universidade do Sul da Califérnia, estabelecemos um lisite
de 15 alunos na maijoria das turmas do semestre intensivo, e como ndo
creio que a responsabilidade do professor seja menor, os custos, por estu-
dante, sdo realmente muito altos. Ha certamente algumas vantagens com-
pensadoras, ja que se pode utilizar mais eficazmente o corpo docente. Con-
tudo, permanece a questdo econdmica. O Reitor Robert Biller, da Escola
de Administragio Piblica, ele préprio profissional dedicado e habilitado
do semestre intensivo, estd fazendo atualmente experiéncias com 25 estu-
dantes. Minha prépria experiéncia, com um grupo de 21, indica que nao
h4 um ponto-limite, embora, certamente, quanto maior o grupo, menor o
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tempo para a participacdo ativa de cada um. A dimensio e qualidade
das instalagdes podem influir no sucesso do trabalho em grupos maiores.
Se houver um nimero suficiente de salas disponiveis para formar subgru-
pos, isso pode ser utilizado com grande eficacia. Contudo, a maioria das
universidades ndo dispde dessas instalagdes. Nos ultimos dois anos, no
Washington Public Affairs Center, um aumento na escala de operagao re-
duziu em muito a disponibilidade de tais salas, limitando, portanto, signi-
ficativamente, essas possibilidades.

6.2 Vantagens

Ja citamos muitas vantagens. Do ponto de vista institucional a maior van-
tagem do semestre intensivo € o aumento da flexibilidade na utilizagcao dos
recursos representados pelo corpo docente. Ele tornou os campi de Wash-
ington e Sacramento unidades muito mais vidveis dentro da Escola de Ad-
ministragdo Puablica. Devido a oportunidade de trabalhar em diferentes
ambientes, é evidente que o corpo docente e, assim, a Escola, estio se tor-
nando cada vez mais cosmopolitas.

Do ponto de vista dos estudantes, o semestre intensivo tem sido visto,
ao que parece, como uma experiéncia mais pessoal e possibilitadora de
desenvolvimento. Eles passam a se conhecer mais, sentem-se mais proxi-
mos do professor e se sentem melhor a respeito de sua participagdo e de
sua contribuicdo ao processo de aprendizagem. Em virtude das mudangas
na distribuigdo de influéncia dentro da sala de aula, a experiéncia tende a
ser mais adulta em sua orientagdo. Os estudantes naturalmente informam
ao instrutor quando acham que suas expectativas estdo sendo frustradas.
Deve-se notar também que o procedimento adotado por Washington per-
mite que as pessoas desistam do curso antes da primeira aula, afastando
assim as pessoas que ndo tém tempo de se preparar ou acharam que a lei-
tura e o plano do curso ndo estio de acordo com suas expectativas origi-
nais. No geral, deparei-me com estudantes bem preparados e muito en-
volvidos nos trabalhos do curso.

Para alguns, especialmente os que se encontram em niveis mais altos de
responsabilidade administrativa, o semestre intensivo ¢ muito conveniente.
Acham que ndo poderiam se comprometer a freqiientar semanalmente as
aulas em uma hora especifica e também se sentem fatigados no final
de um dia de trabalho. Outros, porém, dizem que tém que abrir mio de
fins de semana, 0 que nio tem preco (todos os intensivos utilizam o fim
de semana), que, na verdade, tem um custo pessoal muito mais alto do
que a sessao semanal a noite. Tais pessoas participam ndo em virtude da
conveniéncia, mas devido a atragdo por um tipo de experiéncia diferente.

Aplicam-se aos professores quase todos os atrativos listados para o es-
tudante. Se eles sdo mais motivados e apreciam mais esse tipo de curso,
é quase certo que o professor sentird o mesmo. Da mesma forma, as van-
tagens institucionais também sio partilhadas. Para o professor de admi-
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nistragdo piblica, a oportunidade de contatos regulares na capital de es-
tado ou do pais tem muito valor. Além disso, a concentragdo do tempo
destinado as aulas também possibilita a liberacio de outros periodos para
escrever, bem como envolver-se em outros tipos de atividade profissional,
sem a costumeira interrup¢do decorrente das responsabilidades bésicas do
ensino.

7. Aplicagao pela EBAP

Dois membros do corpo docente da Escola Brasileira de Administracdo
Piblica — EBAP, Armando Moreira da Cunha e Bianor Scelza Caval-
canti, estudaram no Washington Public Affairs Center e estdo bem fami-
liarizados tanto com as fraquezas como com as potencialidades do semestre
intensivo. Uma terceira, Ana Maria Campos, estd, no momento, termi-
nando seu curso de doutorado no Centro.

A EBAP conta, portanto, dentro do seu préprio corpo docente com
uma base de conhecimento sobre o semestre intensivo. Além disso, um
bom nimero de seus professores teve experiéncia substancial de treina-
mento, o que constitui uma Otima base para o ensino no semestre inten-
sivo. Assim sendo, ndo é de surpreender que ela tenha lancado o seu
primeiro programa de semestre intensivo.

A utilizagdo eficaz do semestre intensivo pode ter conseqiiéncias insti-
tucionais muito profundas. Desde sua criagdo, a EBAP tem sido vista
como o centro do esforco nacional para profissionalizar e ensinar fun-
cionarios do servi¢o publico. HA mais de 15 anos, quando a Alianca para
o Progresso era atuante e fornecia apoio ao ensino de administragdo pid-
blica, a EBAP foi a instituicdo chamada para assumir a lideranga deste
esforgo.

O rapido surgimento de Brasilia como a capital do Pais restringiu a
capacidade da EBAP de exercer seu papel de lideranca. Era indispensavel
que ela atuasse em Brasilia, ndo sé para tornar-se institucionalmente pre-
sente, como também para garantir ao seu corpo docente um contato pro-
fissional continuo com a lideran¢a administrativa do Pais.

Trata-se de um progresso altamente significativo a inauguragdo, pela
Fundagido Getulio Vargas, de instalagdes em Brasilia, das quais a princi-
pal usudria sera a EBAP. Os problemas logisticos, em sua esséncia, ja
foram resolvidos e agora a tarefa da EBAP consiste em reunir seus recur-
sos humanos, desenvolver suas estratégias de educacdo e utilizar suas ha-
bilidades gerenciais para ir de encontro aos novos desafios no ensino de
administra¢@o publica em Brasilia.

Se as experiéncias da USC, tanto em Washington quanto em Sacra-
mento, tém alguma relevincia, o semestre intensivo pode ser um esquema
atil para oferecer muitos dos servicos educacionais da EBAP. Do ponto
de vista institucional, deveria tornar possivel a mobilizagdo plena dos re-
cursos do corpo docente, ndo s6 da EBAP como de outras institui¢des do
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Brasil. Os membros do corpo docente da EBAP nao terdo que se afastar de
seus lares e de suas familias por periodos muito extensos, com o fim
de facilitar o ensino e aprender, eles mesmos, em Brasilia. Além disso, o
Brasil possui talentos académicos excepcionais em muitas de suas regides.
Estes talentos nio podem ser atraidos para o Rio ou Brasilia em bases
psrmanentes, mas o semestre intensivo possibilita a EBAP tirar todas as
vantagens de tais capacidades.

Embora o empreendimento de Brasilia parega ser, por enquanto, O es-
forco mais significativo da EBAP, os mesmos tipos de fatores podem atuar
para justificar a presenca da EBAP em outras partes do Brasil. Conforme
verificamos na Califérnia, a restricio da oportunidade educacional a uma
Unica 4rea metropolitana priva o sistema como um todo das necessdrias
oportunidades de desenvolvimento.
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