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APRESEXTAQAO 

T W I. Abracadabra? Panaceia? Nem uma cousa nem outra. 

Apcnas mais urn esfor^o, denlre tantos dos ingentes e constantes^ 

para encurtar o caminho; a eterna busca do menor esfor^o, no sen 

melhor scntido — e o verdadeiro — humano, humanista, humanita- 

rio. 

Em todos os empreendimentos modernos, a antinomia mais 

produfao, mais lazer — atua como imperativo irrevogavel e exerce 

pressao crescente sobre o homem, angustiando-o para encontrar a 

solutjao otima. 

Na escola, instituigao fortemcnte engastada no contexto social,, 

cssa ansia nao podia deixar de scr presente e a antinomia se I'ormula 

em termos pcculiares: mais ensino, menor tempo de escolariza^ao. 

De fato, as exigencias da vida quotidiana, deslisando a todo pano, 

ao sopro forte do progresso cientifico, requerem mais e mais conhe- 

cimentos quc devem ser obtidos cm lapso inelastico, se nuo encurta- 

do de tempo. A comunica?ao do patrimonio cultural acumulado em 

progressao surpreendente cria necessidades de reajustes permanen- 
tes na cmpresa escolar, de alto a baixo, do centro a periferia. Sao as 

novas estruturas didaticas, novos curriculos, novos programas, no- 

vos horarios, novas tecnicas de a^ao, "novos caminhos e novos fins", 

como sintetisou lapidarmente, ha tantos anos, Fernando de Azcvedo. 

E a fun<?ao escolar mais diretamente afetada por tantos e tao pe- 

sados impactos e a Administrafao. Aqueles tantos "novos" se bus- 

cam e se resolvem em termos de planejamento, de organiza?ao, de 

assistencia a execu?ao, de medidas de resultado, de relatorios, de cri- 

ticas, nos setores do pessoal, do material, dos servigos auxiliares e 

do financiamento. Principalmente se resolvem pelos servi^os auxi- 

liares de pesquisa, experimenta?ao e aperfei^oamento, planejados^ 



organizados, assistidos em sua cxecugao, mcdidos cm sens resulta- 

dos e rclatados para fechar o circuito na critica e retomar o caminho, 

a partir de novo planejamento. 

Eis, em suma, o conteudo deste Boletim n." 3 da Cadeira de 

Administragao Escolar e Educa^ao Comparada, mais uma rea'azagao 

de nosso incansavel assistente Dr. Carlos Correa Masearo; ele pro- 

prio, como este sen trabalho, um fato complete de Administrafao 

Escolar, no limiar de sen termino, por um rclatorio, a espcra do fc- 

chamcnto do circuito pela critica, para retomar o caminho de novo 
planejamento. 

J. Querino Ribeiro 

S. Paulo, margo de 1958 



INTRODUgAO 

Um mes apos havermos deixado a Diretoria Geral do De- 
partamento de Educagao, em dezembro de 1954, ja haviamos 
planejado a elaboragao deste Relatorio, destinado a documen- 

tar o trabalho que all realizamos pela difusao do TWI e sua 

adaptagao ao ensino e a administragao escolar. 
Para levar a bom termo a tarefa que nos impusemos, se- 

ja promovendo a realizagao dos cursos de treinamento, seja, 
depois, no relato da experiencia, nao nos faltou a indispensa- 
vel colaboragao de tcdos a que recorremos, nem a ajuda es- 
pontanea de quantos tomaram conhecimento do nosso tra- 
balho . 

Devemos de inicio mencionar o significado do apoio da 
Cadeira de Administragao Escolar e Educagao Comparada, 
cujo titular nao so conosco discutiu o assunto, como nos 

orientou no tentame, sugerindo ampliagao e enriquecimento 
do piano inicialmente idealizado. A seu conselho foi que co- 
rnegamos por participar de um grupo de treinamento para 
melhor avaliarmos o alcance e a adaptabilidade do metodo, o 
mesmo acontecendo com os demais auxiliares da Cadeira. 
Foi por sugestao sua ainda que uma experiencia piloto de gm- 
po de treinamento se realizou com alunos do Curso de Espe- 

cializagao, alcanganldo resultados plenamente satisfatorios. 
Logo depois, a profa. Leda Mass'ari, professora primaria e 
aluna do Curso de Pedagogia, na ocasiao a servigo da Cadei- 
ra, foi autorizada a fazer o curso de treinamento para ins- 

trutor, tornando-se um elemento ativo e eficiente na execu- 
gao do piano de treinamento levado a efeito. 

Do Prof. Moyses Brejon, nosso companheiro, Auxiliar de 
Ensino da Cadeira, recebemos valiosu ajuda na revisao do 
texto deste Relatorio e na compilagao da referencia biblio- 
grafica. Os Profs. Clovis Lima Malheiro e Marcos Pontual, 
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respectivamente ex-chefe e chefe do Escritorio Conjunto STIC- 
CBAI, Olavo de Carvalho, Tecnico de Ensino Primario, Jose 
Getulio Escobar Bueno, Inspetor Escolar a disposicao da Dire- 
toria Geral do Departamento de Educagao, tambem muito 
nos valeram auxiliando na obtengao e coleta do documenta- 
rio que serve de base ao presente Relatorio. Nao poderiamos, 
portanto, deixar de mencionar tao valiosa coiaboiucao e de 
expressar a todos, com o reglstro dos fatos, a manifestagao 
do nosso reconhecimento. 

A divulgagao deste trabalho move-nos o duplo proposito 
de reunir num paqueno volume toda a documentagao relativa 
a experiencia do Departamento de Educagao com o TWI e 
oferecer aos interessados nos problemas de administraqao de 
pessoal uma contribuigao que nos parece util, ainda que mo- 
desta, limitada e incompleta no que concerne a difusao de 

principios e metodos modernos de organizagao racional do 
trabalho. 

Se a experiencia aqui relatada puder ser considerada util 
ao aperfeicoamento dos metodos de trabalho, ou se de qual- 
quer forma contribuir para uma nova atitude da adminis- 
tragao do ensino face aos pinblemas de pessoal que enfrenta, 

sentir-nos-emos plenamente recompensado do esforgo de ha- 
ve-la promovido, num momento em que essa atitude nao en- 

contrava as melhores condigoes para ser tomada com exito. 

C.C.M. 



I — CONTEUDO E SIGNIFICADO DO TRABALHO 

1. Introdugao 

O presente trabalho encerra o relatorio geral e complete 
de uma experiencia de transplantagao de um metodo de trei- 
namento em tecnicas de chefia e supervisao, do campo in- 
dustrial para o escolar, no servlgo publico estadual, experien- 
cia por nos superintendida quando, em 1954, ocupamos o 

cargo de Diretor Geral do Departamento de Educagao, a con- 
vite do Dr. Jose Mcura Resende, Secretario de Estado dos Ne- 
gocios da Educagao. Foi no desempenho das fungoes desse 
cargo que percebemos ter pela frente a rara oportunidade 
de realizar uma tentativa de aplicagao do metodo experimen- 
tal no campo da administragao escolar no Estado de Sao Pau- 
lo, iniciativa a um tempo sedutora e cheia de riscos. 

Sedutora, pelo que pudesse o metodo revelar, de um lado 
quanto ao seu efetivo alcance do ponto de vista teorico e pra- 
tico, e, de outro, quanto a riqueza dos resultados do tratamen- 
to metodologico moderno de problemas de Administragao Es- 
colar em nosso meio, tao forte e extensamente dominado, 
aqui como alhures, pelas praticas, tecnicas, processes e meto- 
dos tradicionais em sua maior parte superados. 

Cheia de riscos, justamente por que sendo tentativa ino- 
vadora, a renovagao metodologica e tecnologica empreendida, 
revolucionaria por sua propria natureza, iria desenvolver-so 
toda num perlodo em que a vida polltico-administrativa do- 
Estado ja vinha sofrendo os percalgos naturais de uma cam- 
panha politica preparatoria das eleigdes marcadas para aque- 
le ano. 

Raras, rarissimas as ocasioes que se apresentam para rea- 
lizagao de experiencias no campo da Administragao Escolar 
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e elas sao, ora recebidas com reservas, ora temidas, ora consi- 
deradas, "a priori", como improdutivas. No caso de que va- 
mos tratar nao se pode falar das reservas' geralmente opostas, 
por razdes de ordem etica, as tentativas ae emprego de meto- 
dos das ciencias da natureza para investigagao do que se pas- 
sa no campo das chamadas ciencias humanas. Mas nao resta 
duvida que deveriamos alertar-nos quanto ao temor da novi- 
dade e a resistencia passiva, instintiva, dos que nao gostara 
de mudar, tao habituados se encontram a rotina comoda e 

comodista do trabalho, especialmente no servigo publico. 

Menos freqiientes sao ainda as vezes em que, quern en- 
sina Administragao Escolar ou se dedica a pesquisas nesse 
campo, se ve, num posto de alta chefia ou diregao, diante da 

possibilidade de por a prova, sob sua orientagao e responsabi- 
lidade, o acerto das ideias ou teorias que defende ou dos me- 

todos e processes de acao que recomenda. Como administra- 
dor escolar a assitente de uma catedra universitaria em cujo 

programa se entrelagam as preocupagoes de ensino com as 
de pesquisa, sentimo-nos intimamente no dever de nao deixar 
passar tao excepcional ensejo que inesperadamente se punlia 
ao nosso alcance, propiciando a execugao de um programa de 

treinamento de pesoal do ensino, nao obstante a ocorrencia 
dos fatores adversos de ordem politico-administrativa a que 

anteriormente aludimos. Alias, diante da situagao, lembra- 
mo-nos da importancia atribuida ao treinamento por moder- 
nos autores de estudos acerca de Administragao de Pessoal, 
como o fazem Pygors and Myers em sua obra "Personnel 

Administration" (1). 
A vista do que a nosso ver representou a iniciativa como 

combate a rotina esteril, ao tradicionalismo metodologico co- 

modista e como posigao de luta pela implantagao, no ensino e 
na administragao escolar estadual, de metodos e tecnicas com 
base cientlfica, depois do curto interregno na Diretoria Geral 
do Departamento de Educagao, pensamos que seria util se 

apurassem os resultados obtidos com a experiencia realiza- 

(1) • — Pigors and Myers — Personnel Administration. McGraw-Hill Book Company, 
Inc. New York and London, 1947. pg. 158. 
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da, para que de tudo se guardasse a documentagao convenien- 

te para utilizagao posterior. Nao vemos razoes para crer que 
erramos enveredando pelo camlnho que escolhemos e este re- 
latorio esclarecera porque assim pensamos. Nao temos duvi- 
da em considerar a tal ponto satisfatorics os resultados preli- 
minares da experiencia que passamos a julga-Ia a primeira 
etapa de um piano digno de ser tornado conhecido, ampliado 
em seus propositos teoricos e praticos, pelo que ele pode re- 
presentar, sob varies aspectos, para a administraqao publica 

no futuro. Dai o prepare e a elaboragao deste registro de to- 

dos os passes do ensaio experimental realizado pelo Departa- 
mento de Educagao em 1954, com a reuniao dos elementos 

necessaries a identificaqao, localizagao e corregao das falhas 
porventura cometidas, a vista das criticas que posteriormente 
pudessem ser feitas nao so ao metodo como ao piano de adpta- 

cao tentado. 

2. Abreviaturas e Siglas 

Na redagao do presente trabalho, para identificagao do 
metodo de treinamento, da institu gao incumbida de difundi- 
lo em nosso Estado, e de outros orgaos publicos e particulars 

seremos obrigados a langar mao do recurso mnemonico e 
pratico das siglas, de uso generalizado em diversos setores de 
atividades humanas, especialmente de adminietra.cao e nego- 
cios. Daremos, portanto, a seguir, os simbolos literals usados 
e seus exatos correspondentes a fim de evitar constantes re- 

petigoes da denominagao integral e facilitar ao leitor o co- 
nhecimento previo e adequado do que representam tais abre- 
viaturas, repetidas, alias, com abundancia em todo o texto, a 
partir da sigla correspondernte ao mdtodo de treinamento de 
que vamos tratar o TWI — "Training within Industry" — 

Treinamento dentro da Industria. 

STIC — Secretaria do Trabalho, Industria e Comercio. 
CBAI — Comissao Brasileiro-Americana de Educagao In- 

dustrial. 
IDORT — Institute de Organizagao Racional do Traba- 

lho. 
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DPI — Departamento de Produgao Industrial da Secre- 
taria do Trabalho, Industria e Comercio. 

JIT — "Job Instruction Training" — Ensino correto de 
um Trabalho — la. fase do metodo TWI. 

JRT — "Job Relations Training" — Relagoes no trabalho 
— 2a. fase do metodo TWI. 

DASP — Departamento Administrative do Servigo Publi- 
co. 

SAS — Servigo de Aperfeigoamento de Supervisores. 

3. O TWI na industria paulista 

Participante do Congresso de Organizagao Cientifica rea- 
lizado nesta Capital em 1951 e membro, no ano seguinte, da 
Comissao de Mao de Obra da Secretaria do Trabalho, toma- 
mos contacto com os' encarregados das primeiras experien- 
cias que se vinham realizando, no parque industrial bandei- 
rante, com a aplicagao do TWI. Lego depois, no entanto, a 
intensificagao dos nossos trabalhos docentes, na Faculdade 
de FJosofia e no Institute de Educagao, impediram-nos de 
continuar acompanhando o interessante tentame experimen- 
tal do Escritorio Conjunto STIC-CBAI, responsavel pela in- 

trcdugao do TWI na industria paulista. 

Ccmo se sabe, durante a ultima guerra mundial, o tra- 
balho em geral, sob o impacto das exigencias criadas com a 
eclosao do conflito, sofreu radicais mudangas, especialmente 
no que se refere a introdugao de praticas e metodos destina- 
dos a melhorar a produtividade do trabalho dos operaxios 

empregados nas' fabricas e particularmente na industria be- 
lica. Dos metodos criados visando a resultados dessa nature- 
za, um teve difusao rapida, porque acompanhado de conve- 
niente demonstragao de seus fundamentos cientificos e inte- 
ligente propaganda, a base dos resultados imediatos alcan- 
gados com sua aplicagao. Era o metodo de treinamento do 
trabalhador no seu proprio local de trabalho, sem afasta-lo 
de suas obrigagoes normais, dando-lhe somente a assistencia 
de um Mestre ou Supervisor capaz de bem orienta-lo em suas 



tarefas basicas, arguto e humano para compreender os pro 
blemas pessoais dos operarios e suficientemente inteligente 
para estimula-los a aperfeigoar os seus proprios metodos de 
agao. Tal metodo, denominado muito acertadamente pelos 
americanos seus criadores de "Training Within Industry", 
passou desde logo a ser universalmente conhecido sob a sono- 
ra slgla formada com as iniciais dos vocabulos usados no seu 
titulo. 

Logo apos havermos assumido a Diretoria Geral do De- 

partamento de Educagao, em fevereiro de 1954, tivemos nossa 
atengao despertada novamente pelo TWI, agora em virtude 
de rapida troca de ideias e impressoes que tivemos com o Sr. 
Joao Ribeiro Marcondes Machado, Assistente Tecnico do Ga- 

binete de Assistencia Tecnica da Assembleia Legislativa, acer- 
ca de problemas de Pessoal nos servigos do ensino, transferin- 

do-se a palestra para o domdnio dos resultados que vinha 

obtendo o Escritorio Conjunto STIC-CBAI em sua campanha 
pela difusao daquele metodo americano em Sao Paulo, visan- 
do a melhoria da produtividade pelo aprimoramento dos en- 

carregados das fungoes de supervisao e mestria na industria 
paulista. 





Faculds-ip ae f ilosofla 
Cien< ds e Letras 

Biblioteca Central 

II — O TWI NO ENSINO E NA ADMINISTRAgAO ESCOLAR 

1. A ideia da aplica^ao e adaptagao 

O que se vinha obtendo concretamente com a produtivi- 
dade dos trabalhadores nas oficinas, mediante o aperfeigoa- 
mento das tecnicas de supervisao e treinamento, nos impres- 
sionara de tal maneira e tao pedagogica nos parecera a forma 
de apresentagao do metodo que nao tardou pensassemos na 
sua adaptagao a fim de aplica-lo, em seguida, ao tratamento 
de problemas de natureza semelhante ou correspondente no 
ensino e na admlnlstragao escolar. Essa ideia nos ocorreu 
celere ao espirito nao so em virtude da simplicidade da con- 
cepgao original do metodo, dos seus aspectos pedagogicos, co- 
mo da plausibilidade de considerarmos validos os fundamen- 
tos cientificos de seus principios gerais. 

Da pos'.gao inicial anteriormente descrita partimos em 
busca de maior familiaridade com o assunto pelos meios ao 
nosso alcance imediato e visando a obtengao de maior soma 
de elementos que pudessem justificar ou invalidar nossa pri- 
meira impressao acerca da possibilidade e conveniencia da 

transposigao das novas' tecnicas para o terreno escolar. 
De posse das publicagoes especializadas obtidas no Escri- 

torio Con junto STIC-CBAI, esclarecido por informagoes mais 

minuciosas obtidas na mesma fonte, pusemo-nos a par das 

caracteristicas essenciais do metodo: sua origem, seus obje- 
tivos e conteudo, duragao do processo e constituigao dos gru- 
pos de treinamento, locais e equipamento basico necessaries, 

forma de apresentagao, e mais seguramente nos esclarece- 
mos sobre os resultados alcangados inicialmente no estran- 
geiro e depois no Brasil. 

Alem do pessoal do Escritorio Conjunto, consultamos ou- 
tros especialistas em assuntos de Administragao e em Admi- 
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nistragao Escolar. Compulsamcs tambem as obras mais re- 
centes' versando a materia, verificando a identidade gerai das 
opinioes dos autores em torno do valor dos metodos de trei- 
namento para aprimoramento da qualificagao do pesoal e 
conseqiiente melhoria da produtividade do trabalho. 

Nossa experiencia de quase cinco lustros no ensino pau- 
lista confirmava tudo quanto pudemos ler nos autores mo- 
dernos a respeito dos problemas de pessoal em qualquer em~ 
presa, fortalecendo-se desse modo nossa adesao a afirmativa 

de que e realmente o elemento humano a pedra angular da 
Administragao, dele dependendo, sempre, em ultima analise, 
o exito ou fracasso de qualquer empreendimento. Objetivos 
deixam de ser alcangados, pianos mem por terra, dlretrizes 
nao podem ser fielmente seguidas quando a administragao 
nao dedica atengao ao conveniente tratamento dos problemas 
do pessoal dos quadros pertencentes a empresa, acerto este 

igualmente verdadeiro tanto na esfera dos negocios privados 
quanto no servigo publico (2). 

Nem sempre temos dado a merecida atengao ao fator 
humano, sobre o qual, e ponto pacifico entre os especialistas, 
repousa, em sua maior parte, o exito de qualquer empresa. 
Nao podemos deixar de reconhecer, tambem, como acentuam 
muitos deles, que alcangar exito em materia de administra- 
gao de pessoal e tarefa dificil, acima de tudo porque importa 

substituir velhos habitos, combater arraigados costumes e 
porque a efetiva realizagao de um programa em novas bases 
depende da conquista pjrevia, pelos chefes, para as novas 
ideias, tanto dos auxiliares imediatos encarregados da exe- 
cugao, como dos proprios trabalhadores de base, desde que 
todos reconhegam o seu valor, a sua utilidade e o solido fun- 
damento cientifico e humano de seus alicerces. Por essas e 
outras razoes semelhantes foi que as questoes de "politica de 
pessoal" estao hoje afetas a administragao central da maioiia 
das grandes empresas modernas, em muitas das quais essas 
questoes ja sao tratadas com a consideragao que merecem (3). 

(2) • — Public Personnel Management — Van Nostrand Company, Inc New York. 1953. (3) . — Pigors & Myers — op. cit. 9 pg. 10. 
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2. A escola e o trabalho no Brasil 

Sempre estiveram presentes em nos'so espirito as lem 
brangas relativas a incipiencia das tecnicas dominantes cin 
nao importa que tipo de atividade no Brasil, marcadas quase 
todas elas com o cunho indelevel do imediatismo emocional 
on do formalismo irracional. A afirmagao e valida seja quan- 
do pretendemos referir-nos as caracteristicas da atividade 
produtiva, o trabalho, ou a qualquer outra, como por exem- 
plo, a esportiva. Para tomar um exemplo ac esporte popular 
no Brasil, o futebol, bastaria assinalar a observagao reiterada 
dos entendidos na materia: os' "craks" indigenas, de regra, 
preocupam-se mais com a conquista de aplausos do que com 
a marcagao de pontos. Mais vale para a maioria deles a ma- 
nifestagao da torcida ante uma sua repentina e improvisada 
demonstragao de "virtuosismo malabaristico" do que a con- 
sagragao de uma vitoria conquistada pela equipe, com o fruto 
da contribuigao menos espetacular, mas seguramente mais 
positiva de cada um dos elementos do quadro, com sacrifi- 
cio da projegao individual. Atitudes dessa natureza e que dao 

nascimento ao tipo de comportamento dominado pelo que de- 
nominamos imediatismo emocial. 

Do formalismo irracional os exemplos mais ilustrativos 
encontram-se nas rotinas e nos preconceitos tradicionais que 
nao se rompem, mesmo depois de comprovada a sua irracio- 

nalidade. O mesmo acontece com a burocracia que, tendo 
estabelecido o seu dominio incontrastavel nas repartigdes pu- 
blicas, ameaga permanentemente invadir o dominio das' atl- 

vidades nas empresas privadas, muito menos afetadas pela 
agao perturbadora de praticas de sentido puramente formal. 

Seria longo e fastidioso se pretendessemos relembrar 
aqui as causas dos nossos baixos niveis de produgao agricola 
e industrial, problema serio para a economia do pais e ligado 

diretamente a escassez de mao de obra qualificada — materia 
prima das mais raras entre nos. Faltam-nos homens1 aptos 
para ingressar de pronto no processo de produgao, nao s6 
porque a maioria dos nossos operarios desconhece os moder- 
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nos processes tecnicos, como porque a populagao em geral nao 
esta preparada para uma vida de trabalho. Nao precisamos 
apelar para documentos mais expressivos que os dos nossos 
indices de produtividade e de renda nacional "per capita" 
em confronto com os de outros paises. A mudanga desse es- 
tado de coisas nao depende exclusivamente do que se possa 
fazer diretamente em beneficio da qualificagao imediata do 
trabalhador, mas esta antes condicionada a modificagao, na 
mentalidade popular, de velhas estruturas mentais e socials 
em relagao ao trabalho. Dai ter avultado aos nossos olhos o 
imenso papel que poderia a escola desempenhar influindo nos 
padroes habituais de comportamento do povo brasileiro, xe- 
vando-o a abandonar uma tradigao de vida a que nos jungem 
os costumes originarios do patriarcalismo colonial, que relem- 
bra todo o nosso passado de quatro seculos, para agir em con- 

sonancia com as exigencias da conjuntura social e economica 
da hora presente. Mas se enveredassemos pelo caminho "do 
que poderia" e "do que deveria" ser feito na escola a esse 

respeito iriamos longe, desviando-nos do objetivo essencial 
deste relatorio. 

A vista das razoes acima sumariamente expostas e fa- 
zendo mais detida analise das condigdes predominantes no 
sistema de trabalho do pessoal docente e administrativo das 
ncssas escolas de nivel elementar e medio, firmou-se no nosso 
espirito a ideia de que poderia vir a ser mesmo muito util 

empreendessemos uma tentativa no sentido da melhor utili- 
zagao do elemento humano, em fungao nessas escolas, pelo 
aperfeigoamento de suas tecnicas de ensinar e de liderar gru- 
pos de trabalho, sem afasta-lo do exercicio de suas fungoes 
normals, a fim de que um novo metodo de supervisao, de efi- 
ciencia ja comprovada em outros setores de atividades, pu- 
desse, mais tarde, feitos' os ajustamentos exigidos pela natu- 
reza do trabalho escolar, tornar-se um eficiente instrumento 
de uso sistematico na administragao de pessoal, no setor do 
ensino em nosso Estado. Para que a experiencia fosse reali- 
zada, nas circunstancias em que o foi, varios outros fatores 
tambem contribuiram, e a eles nao podemos deixar de aludir. 
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3. Principios gerais de Administragao e Administragao 

Escolar 

Nao ha duvida que a escola, pela natureza peculiar das 

atividades que nela se desenvolvem, nao pode ser encarada 
como uma oflcina ou <'atelier"industrial, nem pode o professor 
ser equiparado, no exercicio de suas fungoes, ao trabalhador 
manual comum. Mas nenhuma viol^ncia se pode vislumbrar 
na aplicagao de principios gerais, metodologicos ou tecniccs, 
validos para o trabalho nas fabricas, a algumas situagoes de 
trabalho na escola. Ha, alias, na bibliografia nacional e es- 
trangeira da materia, exemplos de autores que abordaram o 
problema da aplicagao ou da adaptagao de principios e meto- 
dos de Administragao a Administragao Escolar. A proposito 
dessa aplicagao ou adaptagao julgamos conveniente tecer con- 
sideragoes menos sumarias em virtude de duvidarem alguns 
dessa possibilidade e de julgiarem, outr<os, temeraria qual- 
quer tentativa nesse sentido. De nossa parte pensamos a 

referida aplicagao como perfeitamente exeqiiivel, nao so por- 
que ja existem varios exemplos de tentativas bem sucedidas a 
esse respeito, como porque os testemunhos do acerto dessa 
posigao tern sido dados por varios autores. 

Muitos sao os" autores que admitem a existencia de prin- 
cipios gerais de Administragao aplicaveis aos diferentes cam- 
pos das atividades humanas. Afirma o Professor Mario Wa- 
gner (4) que, na verdade, "ha uma ciencia de Administragao" 

que nao e nem administragao industrial, nem administragao 
publica, mas que e ao mesmo tempo tudo isso porque e urn 
estudo "in abstracto" das normas e das teorias de organi- 
zag^o". 

Lyndall Urwick julga altamente significativo o fato de 
muitos principios colhidos em obras de diferentes autores (dos 
quais muitos nenhuma tentativa fizeram para correlacionai 
seus trabalhos) poderem ser apresentados em um todo coe- 
rente e logico. Reputa ele esse fato como clara comprovagao 

• "— Vieira da Cunha, Mario Wagfcer — A educagao para a Administragao no 
Brasil. Publicagoes do Institute de Administragao da Faculdade de Ciencias 
Economicas e Administrativas da Universidade de Sao Paulo, n.0 122, pg. 6. 
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da existencia de elementos' comuns em todas as experiencias 
de condugao de gmpos sociais e considera que uma verdade:- 
ra ciencia da Administragao e, em ultima analise, possivei 
(5). Poderiamos, ainda, citar a opiniao de cutros autores re- 
lativas a possibilidade da aplicagao de principios gerais de 
Administragao a campos de atividades diferentes, mas o quo 
importa, no momento, e justificar a tentativa de aplicagao 
desses principios gerais ao campo especifico da Administra- 
gao Escolar. 

preciso tambem nao esquecer que tern havido tentati- 
vas de aplicagao de sistemas de organizagao do trabalho in- 
dustrial ao campo escolar. Alem disso, ha a considerar a 
semelhanga admitida entre administrar e educar. Um autor 
declara que "a organizagao cientifica do trabalho que e, antes 
de tudo, um processo de educagao. repousa essencialmentc 
sobre estes dois elementos; espirito de sintese e humanismo" 
(6). Outro declara que "enquanto a educagao dirige mats par- 
ticularmente o individuo, a administragao faz o mesmo em 
relagao ao grupo" (7). Ordway Tead, no seu livro "The art 
of administration", apresenta-nos um capitulo, o de numero 
13, com o titulo de "Administragao como uma fungao educa- 
cional" no qual se refere a responsabihdade que tern o admi- 
nistrador de ser tambem um educador (8). 

Uma das primeiras tentativas de adaptagao feitas no sen- 
tido a que nos referimos foi a de Prihoda (9) quando preten- 
deu aplicar o "Taylorismo" ao campo da Administragao Esco- 
lar na Checoslovaquia. No prologo da edigao espanhola do 
livro do autor checo, A. Anselmo Gonzales afirma que naque- 
le pals fez-se uma "taylorizagao" do ensino: realiza-se o tra- 
balho docente exatamente (sic) do mesmo modo que os in- 

dustrials "taylorizam" suas industrial em busca de maior pro- 

(5). — Unvick, L. —- The elements of administration. Second edition. Sir Isaac 
Pitman & Sons Ltd, London. 1950. pg. 118. 

(6). — Hubert, Ren^ — Traite de pdagoegie generale. Troisi^me edition. Presses Uni- 
versitaires de France. 1952. pg. 399. 

(7), — Ribeiro, J. Querino — Fayolismo na administragao das escolas publicas. Li- 
notecnica. Sao Paulo, 1938, pg. 34. 

<8). — Tead, Ordway —• The art of administration. McGraw-Hill Book Company, Inc. 
New York. 1951. pg. 202. 

(9) . — Prihoda, Vaclav — Racionalizacion de la instrucdon publica. M. Aguilar — 
Editor. Madrid. 1935. 
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dutividade. Parece-nos que ha muito exagero nesta afirma- 
gao, ja que a mesma nao se seguem explicagoes referentes jis 
limltagdes do "taylorismo" para atender as caracteristicas 

especlficas do trabalho escolar. Mas Prihoda nao deixa de fa- 
zer constantes e acertadas advertencias relativas a necessi- 
dade de atender-se as caracteristicas especificas do trabalhc 
escolar. 

A escola pode, a nosso ver, ser considerada uma empresa, 
mas "empresa" entre aspas, com caracteristicas proprias, on- 
de, acima de tudo, devem ser atendidas pelo administrador 
as pecuiiaridades que a distinguem de outras instituigoes, nao 
so quanto a natureza do trabalho que se vai admimstrar, co- 
mo, principalmente, em virtude do fato de trabalhar "mate- 
ria prima" humana. Prihoda declara que a diregao racional 
do trabalho deve abranger tambem a crganizacao da instru- 
gao publica" (10), mas adverte: se "o elemento humano, es- 
pecialmente em relagao a valorizagao et;ca, deve ser preocii- 
pagao da propria industria, com muito maiores razoes devera 
ser levado em consideragao na escola" (11). 

Robert Dottrens (12), afiima que a doutrina de Fayol e 

especialmente aplicavel a organizagao da fungao educativa. 
A Cadeira de Administragao Escolar e Educagao Compa- 

rada desta Faculdade desde ha muitos anos vem seguindo es- 
sa orientagao, pois seu titular, o professor J. Querino Ribeiro 
em trabalho publicado em 1938, realizou uma bem srucedida 

demonstragao da aplicabilidade dos principios e elementos de 
Administragao de Fayol ao campo da Administragao Esco- 
lar (13). Nesse trabalho, insistindo na necessidade da racio- 

nalizagao da empresa escolar, o autor cita os motivos dessa 
ex;gencia e prossegue advertindo, relativamente a aplicagao 
da teoria de Fayol ao campo escolar, que "nao podemos apli- 
ca-la ao nosso campo sem critica e certa adaptagao". Sem- 
pre em relagao a escola analisa os pontos fortes e fracos da 

ij??* — Idem, ib.t pg. 46. 
— Idem, ib., pg. 85. ^ —1 Dottrens, Robert — Le probleme de 1'inspection et I'education nouvelle. Edi- 

,, tions Delachaux et Niestle S.A. Paris, 1931. pg. 133. 
'• Ribeiro, J. Querino, Op. cit. 
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doutrina, seleciona os preceltos mais convenientes aos tra- 
balhos escolares e adapta-os a este campo (14). Na tese coin 
que se candidatou em 1952 e com a qual obteve a catedra qu.- 
ora ocupa, o professor J. Querino Ribeiro nao se afasta dessa 
linha ao elaborar o seu "Ensaio de uma teoria da adminis- 
tracao escclar" (15). 

Jesse B. Sears (16) no prefacio de sua obra esclarece 
que "as maiores divisoes do processo administrativo escolai 
nao sao dificeis de identificar, e que nenhuma razao foi en- 
contrada para separa-lo significativamente da classificacao 
de Fayol, aplicada mais cedo ao campo da administraqao pu- 
blica". Esse autor substitui o termo "comando" pelo termo 
"direqao", que nao sendo, embora, identicos em conteudo, 
apresentam um grande paralelismo. 

Convem observar, ainda, que a Didatica e, em grande 
parte, um esforco para a economia de energias relativamente 
aos trabalhos escolares. O mesmo Prihoda, referindo-se a o- 
bra de Comenius, afirma "que ele tambem havia idealizado a 
racionalizagao do trabalho escolar. O metodo para abreviar 
o ensino, para fazer menos custosa a educagao, a fim de tor- 
na-la accessivel a todos, para reduzir a energia de trabalho 
e outras tantas nogoes de racionalizagao, encontramo-las nas 
obras Didatica Magna e tambem em "O mais novo metodo 
de linguas" (17). 

No caso do TWI de que estamos tratando particularmen- 
te, essa identificagao de processos racionalizadores com a Di- 
datica se patenteia claramente. Se nos detivermos no exame 
do "Metodo dos quatros pontos", minuciosamente descrito 
no livro preparado para servir de roteiro ao instrutor da la. 
fase — "Ensino Correto de um Trabalho", tambem denomi- 

(14). — Idem, ib., pgs. 55 e 72. 
(15). — Ribeiro, J. Querino — Ensaio de uma teoria da Administragao Escolar. Bo- 

letim n.0 158 da Faculdade de Filosofia, Ciencias e Letras da Universidade de 
Sao Paulo. 1952. 

(16). — Sears, Jesse B. — The nature of the administrative process (With special re- 
ference to publica school administration). McGraw-Hill Book Company New 
York, 1950, pg. IX. 

(17). — Prihoda, Vaclav — Op. cit. pg. 77. 



— 21 

nada em outras publicagoes "Como se ensina um trabalho'* 

seremos levados a crer que os componentes da equipe que u 

criou deveriam ser professores de formacao, em dia com a 

doutrina dos grandes educadores coevos e contemporaneoSj 

e homens de aguda intuigao pedagogica. Ao assistirmos as 

demonstragoes relativas a primeira fase do TWI, sentimo-nos 

imediatamente como que em presehga de um professor, de 

tecnica aprimorada, desenvolvendo uma aula meticulosa e pa- 

cientemente preparada. 

O encadeamento dos "quatro pontos" associou-se em nos- 
so esplrito, imediatamente, ao nome de Herbart, o pedagogo 
Spj^que nos legou, atraves de seus discipulos, a seqiiehcia 

de passos que a tradigao consagrou com a denominagao dt 
"passos formais" de uma ligao. De fato, no desenvolvimento 
do piano elaborado pela equipe responsavel, sente-se a presen- 
ga de uma orientagao semelhanl# a que consagrou a aula pe 
lo metodo intuitive do mestre mttHUi*. O "Metodo dos qua- 
tro pontos" assim se desdobra: 1) Preparagao do aprendiz, 
2) Apresentagao do trabalho, 3) Execugao do trabalho pelo 
aprendiz, e 4) Acompanhamento e verificagao do trabalho 
pelo instrutor. Segundo os discipulos de Herbart toda ligao. 
para ser completa ,deve constar das seguintes fases: 1) Pre- 
paragao, 2) Apresentagao, 3) Associagao, 4) Generalizagao. e 
5) Aplicagao. Embora aqui haja cinco divisoes e ali quatro. 
o conteudo da ligao e praticamente identico. E se nos repor- 

tarmos as instrugdes que o instrutuor deve seguir no desen- 
volvimento da demonstragao veremos que a identificagao mais 
se evidencia. As recomendagoes sobre o prepare previo do 

material a ser utilizado, acerca dos cuidados que deve ter o 
instrutor no seu primeiro contacto com o grupo de aprendi- 
zes para com eles familiarizar-se, as' repetidas advertencias 
para que torne claras as limitagoes do aprendizado verbal ou 
visual, a enfase que da ao encorajamento do aprendiz pelo 

instrutor em sua experiencia para verificar se realmente a- 
prendeu, tudo nos leva a crer que o piano idealizado pelo gru- 
po teve origem em evidente inspiragao herbartiana. 
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O metodo determina, no ponto I, que e o correspondentc 
a parte preparatoria, que o instrutor "ponha o aprendiz a von- 
tade", que "indique o trabalho e verifique o que ele ja sabe 
a respeito dele". Nao esta ai presente a teoria intelectualista 
da apercepqao de Herbart, segundo a qual todo novo conheci- 
mento esta na dependencia da fusao de representagoes novas 
com as massas de representagdes antigas? No segundo ponto 
a recomendagao e para que o mestre fale, mostre e ilustre 
uma fase importante do trabalho de cada vez, que "ensine 
clara, completa e pacientemente, nao ensinando mais do que 
aquilo que o aprendiz possa aprender", de modo que cada 
operagao deixe de ter segredos ou de apresentar dificuldades. 
No terceiro ponto, enrlquece-se o piano de Herbart e uma me- 

todologia calcada em uma nova pedagogia ai se insere, com 
o apelo a atividade do aprendiz, altamente valorizada. Sim, 
porque o aprendizado ai vai sair do exclusivo dominio dos sen- 
tidos, atraves de simbolos verbais e visuais, para integrai-se 
na experiencia do aprendiz, mediante a sua participagao na 
atividade necessaria ao completamento do aprendizado. Nc 
quarto ponto, a tarefa do instrutor e acompanhar o aprendiz 
e encoraja-lo a realizar por si o trabalho, recorrendo a ajuda 
sempre que dela necessitar, sem acanhamento ou receio, ate 
que possa tudo fazer por si mesmo, inclusive, mais tarde, aper- 
feigoar o seu proprio metodo. Como se ve, por esta sumaria 
descrigao, nao se divisa no metodo em exame sbmente a ins- 
piragao herbartiana. file tern muito das modernas teorias da 
aprendizagem no que apela para a participagao ativa do a- 
pren^diz, no que se refere a sua motivagao, a aplicagao do 
aprendido e especialmente no "slogan" com que sintetisa o 
espirito do metodo: "Se o aprendiz nao aprendeu, o supervi- 
sor nao ensinou", 

Cremos nao haver necessidade de nos alongarmos mais. 
Temos a impressao de que, dentro de pouco tempo, com o su- 
ceder das demonstragoes dos varios participantes do grupo, 
nas dez horas de treinamento, que e o quanto dura a pri- 
meira fase, qualquer observador se convence, como aconteceu 
conosco, que a Pedagogia ensaia uma curiosa e fecunda incur- 
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sao pelos domlnios da industria, visando a fazer de cada mes- 
tre ou contramestre aquilo que ele realmente deve ser — um 
bom professor do grupo de operarios que Ihe cabe conduzir no 
processo de produgao. E dessa incursao muita coisa util in- 
corporara a Pedagogia ao sen patrmonlo metodologico. 

4, Escola e Relagoes Humanas 

Em nenhum outro ambiente cabe melhor a discussao e o 
estudo dos problemas de relagoes humanas que na escola. 
Essa nova arte que vem revoluclonando a industria e o co- 
mercio, pelo relevo e importancia que assume na sociedade 
hodierna e, em essencia, o campo da agao da escola e da edu- 
cagao, porque quase se identifica com a prdpria arte de edu- 
car. 

Educar e o esforgo no sentido da preparagao do individuo 
para a convivencia em sociedade. E para a obtengao desse 
"desideratum", de primordial importancia se torna o conhe- 
cimento dos' problemas resultantes dos contactos humanos, 
quaisquer que eles sejam, em situagao de trabalho ou nao. 
Desse modo, as questoes relativas a relagoes no trabalho se 
inserem naturalmente no programa das escolas, seja qual for 
o grau ou ramo a que pertengam. E os novos tipos de relagoes 

resultantes das profundas mudangas sociais a que estamos 
assistindo nos ultimos trinta anos e os novos' tipos de com- 
portamento decorrentes de uma nova estrutura economica, 
que teve suas raizes na revolugao industrial iniciada nos mea- 

dos do seculo passado, nada disso e ou deve ser estranho a 
escola, motivo por que, a essa instituigao cabe inegavel res- 

ponsabilidade na manutengao do equilibrio social e econB- 
mico que decorre do contacto entre os individuos numa so- 

ciedade em que a vida se torna cada vez mais dependente do 
trabalho humano e do trabalho em grupo. 

O TWI in'ciGu-se, alias, como metodo destinado a trei- 
nar supervisores em nova tecnologia capaz de melhorar as 

"relagoes no trabalho" e e sob essa denominagao que se en- 
contra a 2a. fase do m§todo, na versao em que ele aparece 
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nos manuals preparados' pela CBAI, para uso no Brasil. Ne- 
nhum problema metodologico focalizado no roteiro e estranho 
a experiencia profissional do professor, pels o que dele se 
exige, acima de tudo, e que desempenhe, aonde quer que atue, 
a fungao de lider natural; da classe que reja, das associagdes 
a que pertenca, da comunidade a que sua escola sirva. Que 

capacidade deve caracterizar o professor mais que a de lide- 
rar e dirigir? Os problemas das relagoes no trabalho no cam- 
po industrial apresentam, sob multiples aspectos, semelhan- 
ca com os que surgem nas escolas e o tratamento ou forma de 
abordagem, numa ou noutra situagao, se ajustam perfeita- 
mente ao "Metodo dos quatro pontos" que prescreve a seguin- 
te ordenagao: I — Obtengao dos fatos, II — Ponderagao e de- 
cisao, III — Tomada de providencias, e IV — Verificagao dos 
resultados. 

A analise das situagoes que surgem na folha de proble- 
mas destinados a ser apresentados como ilustragao nos gru- 
pos de treinamento na 2a. fase do metodo, demonstra a im- 

portancia que se deve atribuir ao bom senso, a compreensao 
humana, ao espirito de conciliagao nao so dos supervisores na 

industria, mas dos supervisores em geral. Ali estao os exem- 
plos de "falta de unidade ou de conjunto", de "falta de fre- 
qiiencia injustificada", de "erros clamorosos", de "atrito entre 
turmas ou grupos", de "fuga a responsabilidade", que sao fe- 
nomenos presentes ao trabalho na oficina como na escola, 

Cremos nao ser necessario algo mais acrescentar ao que 
acima dissemos para que se destaque a estreita conexao en- 
tre a abordagem aconselhada na 2a. fase do metodo TWI e a 
natural objetividade com que devem, o professor e o admi- 

nistrador, encarar os problemas de ''Relagoes no Trabalho" 
no ambito escolar. Se os professores e administradores es- 
colares ja nao vinham segu'ndo pela trilha tao bem sinteti- 

zada nos "quatro pontos", entao havemos de convir que de- 
viam estar fugindo, deliberada ou inconscientemente, a via 
normal apontada pela Pedagogia, como conhecimento de base 
cientifica, especialmente no que tange as conquistas mais re- 
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centes nos campos especificos da Psicologia Educacional e da 
Sociologia Educacional. Alias, assinale-se de passagem que 
o problema das relacoes humanas na industria somente foi 
equacionado apos o surto de desenvolvimento que tiveram os 
estudos de psicologia e de sociologia industrial nos ultimos 
vinte anos. 





Ill — FORMAgAO E APERFEIQOAMENTO DE PESSOAL 

1. Ausencia de um programa de aperfeigoamento em service 

As impressoes que fomos' recolhendo no decorrer de nossa 
vida funcional, no exercicio sucessivo de cargos como cs de 
professor primario, secretario de delegacia de ensino, profes- 
sor secundario, diretor de escola normal, tecnico de educagao, 
chefe de seivigo e diretor geral nos induziram a crer que as 

perplexidades era que se veem e as dificuldades com que lu- 
tam princlpalmente o's professores nas classes e os diretores 
na diregao de seus estabelecimentos deve ser levada a conta 
da inexistencia de treino especifico, sistematico e metodico 
nos seivigos de base a seu cargo. Podem-se apontar defeitos 
ou lacunas na formagao escolar desses elementos, mas a falta 
de um programa de aperfeigoamento profissional em servigo 
pode ser tambem apontada como altamente responsavel, pe- 
lo ainda deficiente friivel de produtividade dos esforgos de 

professores e diretores, uns e outros, de regra, dedicados e 

esforgados no desempenho de suas fungoes. 
A rica bibliografia especializada existente sob o titulo de 

organizagao cientifica ou racionalizagao do trabalho poe em 
relevo, cada vez com maior freqiiencia e com mais abundantes 

exemplos, os progressos realizados nos mais adiantados cen- 
tres do mundo, no que tange a metodos de treinamento de 
pessoal em empresas comerciais, industriais e agrlcolas e no 
servigo publico em geral. Assinalando sua importancia e atua- 
lidade, assim se expressou o especialista americano Henry 
Reining Jr., num curso de Administragao de Pessoal dado 
na Pundagao Getulio Vargas: 

"O treinamento e um processo inevitavel na adminis- 
tragao de pessoal. Nao pode haver duvida sobre se deva ou 
nao existir, porque ele existe sempre. Resta saber "como". 
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"quando", "onde", e "por que" deve scr Icvatlo a efeito. 
Basta dedicar um pouco de atengao aos problemas tipicos do 
trabalho para constatar a verdade que encerra esta afirma- 
tiva". 

2. Resistencia a inova^oes e ao metodo experimental na 
administragao publica 

E por demais conhecida a resistencia aos novos metodos 
de administragao de pessoal nos servigos piiblicos em geral 
em nosso pais. As contribuigoes da moderna psicologia e so- 
ciologia para a organizagao cientifica do trabalho, longe de 
serem recebidas como conquistas a ser consolidadas, sao en- 
caradas ainda em. nao reduzidos circulos como novidades de 
duvidosa origem e escasso valor pratico, como tao bem acen- 
tua Albert Lepawsky na introdugao ao estudo sobre "Admi- 

nistracao e Ciencias Socials" de sua obra "Administration" 
(18). 

Urwick explica essa resistencia lembrando que a mente 
humana e muito mais lenta em aceitar mudangas1 que se re- 
ferem a instituigoes e a caminhos habituais do pensamento 
do que as que se relacionam com instrumentos ou ferramentas 
que o homem emprega ou introduz no uso (19). E bastante 

conhecida a longa historia dessa resistencia em toda a parte, 
como no Brasil. Para exemplificar, basta relembremos a ex- 

periencia do IDORT quando o Governo de Sao Paulo, em 
1934, confiou-lhe a tarefa de reorganizagao administrativa 
dos servigos publicos estaduais e o testemunho que se pode 
recolher acerca da obra empreendida pelo DASP nos servi- 
gos publicos federals: 

"0 DASP e uma organizagao que se propoe a fazer no 
Brasil — pais do emprego, da clientela eleitoral, da incom- 
petencia, do pistolao, do desperdicio burocratico — o im- 
possivel. A substituigao da velha maquina por uma nova 
reforma administrativa radical. A substituigao dos proces- 

U8). — Lepawsky, Albert — Admimstration. Alfred A. Knopf. New York, pg. 660. 
— Urwick, L. — The elements of administration. Sir Issac Pitman & Sons, Ltd. London, pg. 9. 
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sos que vinham de muitas geragoes, cntranhados nos nossos 
habitos e deitando raizes a milhares de metres de profundi- 
dade, por outros mais simples. Mais racionais. Mais inteli- 
gentes. Mais rapidos e de seguro rendimento. 

Esse impossivel que o DASP — como uma super-estru- 
tura, a dominar e a regular a alividade adminislrativa do 
pais — esta realizando, provocou, eomo era de esperar, a 
rcaQao maior do mundo'7 (20). 

Discordando desse modo de ver e de atitudes desse tipo 
colocamo-nos sempre em polo oposto, pugnando pela introdu- 
gao de novos metodos e processos tecnicos nos setores de ativi- 
dade em que servimos. Assim, num cargo da maior responsa- 
bilidade como o em que nos encontravamos, sentimo-nos na 
obrigagao de contribuir para a difusao de novas ideias e de 
trabalhar para a inclusao, no programa de atividades da alta 
adminlstragao do ensino no Estado de Sao Paulo, de experi- 
mentos como meio idoneo de aperfeigoar os servigos e os me- 
todos de trabalho. Sempre lamentamos se mantivessem nos 
servigos publicos em geral e no ensino, a despeito dos signifi- 
cativos progresses realizados pela ciencia moderna, em nome 
de uma tradigao sem fundamentos solidos, metodos e proces- 

sos rotineiros' ja superados. Assim, inexplicavelmente, vimos 
permitindo se mantenham servidores, os mais graduados, 
alheios as conquistas recentes no campo da organizagao cien- 
tifica do trabalho. Convencido de que nao deveria mais pre- 
valecer essa erronea orientagao, desde que se vinham difun- 
dindo principios novos de comprovada eficacia no campo da 

administragao publica e privada, mais rapida e acentuada- 
mente no estrangeiro, pareceu-nos azada a oportunidade pa- 
ra o langamento de uma experiencia, cercada, embora, de to- 
das as cautelas impostas pelo torn inovador do singular em- 

preendimento. 

3. TWI — metodo idoneo na industria 

Respondiam pela idoneidade do metodo de treinamento 
a ser experimentado o seu uso generalizado nos grandes cen- 

(20). — Apud Arizio de Viana — DASP — Institui?ao a servi^o do Brasil. Rio de' 
Janeiro. 1953. pg- 13. 
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tros industrials europeus e americanos e as recomendagoes de 
sua aplicagao feitas no X Congresso Internacional de Orga- 
nizagao Cientifica e no I Congresso de Organizagao Cientifi- 
ca, certames realizados nesta Capital sob o patrocinio do 
IDORT, o primeiro como parte das comemoragoes do IV Cen- 
tenario da fundagao da cidade de Sao Paulo e, o segundo, em 
1951. 

4. Tentativas pioneiras de adaptagao 

Parece-nos que foram os norte-americanos os pioneiros da 
adaptagao do TWI ao servigo publico civil. Pelo menos e o que 
nos autorizam a crer as referencias que a respeito encontra- 
mos em cbras de diversos autores. 

Experiencias de intrcdugao do TWI nao diretamente no 
ensino, mas em outros set ores do servigo publico nos Estados 
Unidos da America do Norte, estao assim registradas em obra 
coletiva (21), num capitulo sobre "A arte da Supervisao", de 
autoria do ja citado Henry Reining Jr., que, referindo-se as 
modificagdes produzidas nos metodos de trabalho pelas exi- 
gencias de aumento da produgao belica durante o ultimo con- 
flito mundial e detendo-se no exame dos frutos do TWI, assi- 
nala: 

"Era comprcensivel que as agencias governamentais que 
experimentaram uma cxpansao semelhante devcriam tcr olha. 
do com interesse as investidas bem sucedidas que a industria 
estava levando a efeito rclativamente a um dos mais deli- 
cados problemas de pcssoal. Realizaram-se experimentos pa- 
ra detenuinar se o programa do TWI, planejado para orga- 
niza?6es industriais, scria igualmente eficaz nas agencias go- 
vernamentais afetadas por dificuldades semelhantes de mao 
de obra. 

A resposta surgiu rapidamente. Embora o trabalho, os 
processes e o meio possam variar grandemente, as habilida- 
des envolvidas nas tarefas de supervisao sao identicas em 
qualquer situapao supervisor-empregado. Certas adapta?oes 

<21). — Elements of Public Administration. Sth. ed. Edicted by Fritz Morstein Marx. 
P. Prentice Hall Inc. New York, pg. 425. 
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devera scr feitas, pois a Icrminologia e a abordagcm cxigidas 
nas repartigoes governamentais sao difcrcntes das cncontra- 
das cm unia fabrica. Entretanto, as altera?6es necessarias 
limitaram-se a pormenorcs. 

A fim dc tornar a formula TVVI proveilosa as reparli- 
fdes federals, a Comissao de Servifo Civil dos Estados Uni- 
dos estabcleceu um programa de treinamento e organizou o 
grupo encarregado de administra-lo com elementos masculi- 
nos e femininos que pudcssem aplicar as tecnieas que pro- 
varam ser tao eficientes na industria". 

De modo semelhante, sobre o mesmo fato, manifestaram- 
se outros autores (22), como se verifica desta passagem: 

"No fim da segunda guerra mundial a Comissao de Ser- 
vifo Civil dos Estados Unidos preparou-se para adaptar a 
tarcfa dc supervisao do governo federal o programa que al- 
cangou pleno exito na industria. O trabalho principal da 
Comissao foi indicar, as proprias reparti?6es cm funciona- 
mcnto, como conduzir os programas de treinamento de su- 
pervisao de acdrdo com os metodos aprovados c encorajar 
o sen uso continuado. Em conseqiiencia, o treinamento no 
proprio trabalho e agora uma norma fixa em muitos cstabe- 
lecimcnlos federals. 

Embora a melhoria no governo por mcio de programa 
de treinamento seja dificil |de medir, consideravel avaiiQO 
observou-se na maioria das repartigocs federais que os ins- 
tituiram. Na industria onde os resultados sao mais facilmen- 
tc mensuraveis em termos de lucro ou unidades fisicas de 
produgao, os resultados do programa TWI foram espetacula- 
res. Assim, em duas decadas tres fabricas que usaram o TWI, 
a produgao declarada aumentou de 25% e no outro tergo ve- 
rificou-se que uma melhor supervisao aumentou a produgao 
de 25 a 500%. Se baseado cm principios sadios, um sistema 
que da tao bons resultados na inidustria deve tambem pro- 
duzir consideraveis beneficios na administragao piiblica. 
Um programa de treinamento indica, em ultima analise,. aos 
trabalhadores, que a gerencia esta interessada neles e quando 
os supervieorcs agem tambem como instrutores, como co- 
mumente o fazem, torna-se mais forte o vinculo de compreen- 
sao entre cmpregados e sens supervisores". 

Dimock, Marshall, and Dimock, Gladys, — Public Administration, Rinehart 
fit Company, Inc. New York. 1953. pg. 363. 
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IV — EXPERIENCIA PAULISTA COM O TWI NO ENSINO 

1. Medidas preliminares e planiejamento 

Bern ponderado o assunto, depois de sopesarmos razoes 
pro e contra uma tomada imediata de posigao, optamos pelos 
riscos de uma tentativa de aplicagao do TWI pelo Departa- 
mento de Educagao, rompendo assim com a orientagao e a 
rotina tradicionalmente dominantes no enslno. Riscos have- 
ria, por csrto, mas seria necessario corre-los se quisessemos 
ver ficar a viabilidade e o alcance da transferencia dos meto- 

dos de treinamento de pessoal de um campo de trabalho para 
outro. 

O primeiro passo a ser dado na ocasiao era o da deter- 
minagao, no quadro do pessoal do ensino, do elemento que, 
pela posigao e pelas fungoes, mais se aproximasse do super- 
visor de servigos de base na industria e pelo qual devesse ser 

inlciado o programa de treinamento que desejavamos empre- 
ender. Examinada a seriagao hierarquica dos cargos, de pro- 
fessor primario a delegado de ensino, e de professor secun- 
dario a tecnico de educagao encarregado de inspegao, con- 
cluimos que seria natural se iniciasse o trabalho, no ensino 

primario e no secundario, pelos ocupantes de cargos de dire- 
gao, podendo extender-se a docentes e a encarregados de ser- 

vigos de inspegao. Ma^s tarde o movimento restringiu-se quase 

exclusivamente aos diretores de grupo escolar. O diretor de 
escola e considerado, no ensino, a exemplo do mestre e do con- 

tramertre na industria, o ocupante do posto correspondente 
ao de sargento nas corporagoes militares — o elemento de li- 

gagao entre o comando superior e o pessoal encarregado das 

operagoes de base. 
Noticiando a resolugao adotada e convocando os interes- 

sados, o Diario Oficial de 17 de margo de 1954 divulgava o 
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Comunicado n. 11 do Departamento de Educacao nos seguin- 
tes termos: 

"Senhorcs Chefes de Servigo, Sonhorcs Delcgados de Kn- 
sino: Como e 'do conhecimento de vv.ss. em conseqiiencia 
<las novas eondi^des existentes para o trabalho das grandes 
empresas modernas, os problemas afelos a sua administra- 
tao vein sendo encarados c estndados com invulgar interes- 
se e sem poupanga de recursos, pelos povos vanguardeiros 
no piano da cultura e da eeonomia. Entre os assunlos mais 
debatidos per quantos sc .dedicam as questoes administra- 
tivas e pelos que se empenham na racionalizagao do traba- 
lho on na sua organizagao cientifica, esta o da importanle 
influencia que pode cxcrcer uma boa supcrvisao on chefia 
na el'iciencia produtiva de qmJlquer organ. Eonseqiienle- 
mcnte, crescente vein sendo, na industria, por cxemplo, o in- 
teresse jiela forniagao de supervisores on incstres e pelo sen 
Ireinamento. A lal ponto ehegou esse interesse que um nie- 
todo "Training Within Industry" (Ireinamento dentro da in- 
dustria) surgiu, sendo boje mundiabnente conbecido pela 
sigla F W.l. A eles se atribuem, ao lado de suas virtudes de 
simplicidade, rapidez de aplicagao c eficieneia, verdadeiros 
prodigios no soerguimento da produtividade industrial, cm 
inumeros paises do mundo ocidental, a partir da ultima guer- 
ra. 

fisse melodo ja vein sendo aplicado em Sao Paulo por 
iniciativa da Secretaria do Trabalho, Induslria e Comercio 
e da Comissao Brasileiro-Amerieana de Edueagao Industrial 
que estabeleceram um convenio para a divulgagao do T.W.I. 
De um dos "Cadernos de Eeonomia Industrial" publicado 
pelo D.P.I, daquela Secretaria de Estado, tiramos para co- 
nhecimento de vv.ss., julgando desneccssario a respeilo de- 
les bordar maiores considcragoes. 

"O bom desempenho da fungao de mestre cxige dois 
cuidados indispensaveis; a selegao das pessoas que vao cxer- 
ccr cssa fungao e a sua preparagao suplementar em tecnicas 
de lideranga, de trcinamento de pessoal e de aperfeigoamen- 
to. 

O trcinamento de tecnicos de supcrvisao e chefia, sc- 
gundo esse melodo descnvolvc-se cm tres fases sucessivas de 
duragao, distribuidas em cinco reunioes de duas horas, em 
dias seguidos: 
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la. Fase — Ensino correto dc um Irabalho — que da ao 
mestre ou supervisor nogao dc pratica de como ensinar um 
trabalho a novos opcrarios; 

2a. Fase — Rclagbcs no Trabalho — que visa a dar a 
pratica de como proiuover trabalho em equipe, l)eui ainda em 
evitar ou solucionar problemas pessoais ou <ie comporta- 
mento; 

3a. Fase - Metodos de Trabalho — epic ajuda o mestre 
a simplii'icar e melhorar a execufao dos trabalhos, obtendo 
melhor taxa de produtividade em trabalhos que envolvam 
moviiuentafao de material, opera^ao 'de maquinas c traba- 
lho manual". 

Alem dos resultados diretos de habilita-los a treinar cor- 
retaiuente os operarios, a primeira fase proporciona aos 
meslres ou supervisores, as seguintes vantagcns: da-lhes no- 
gao mais exata de suas fun^bes e rcsponsabilidades; faz com 
que pensem mais seriamente na necessidade de um processo- 
racional de trcinamento de sens auxiliares; prepara-lhes a 
compreensao de que melhorcs rcla?bes de comando sao in- 
dispcnsaveis ao exito do trabalho; habilita-os a realizar uma 
auto-critica de sen trabalho; da-lhes orientaeao sbbre como 
distribuir melhor sen tempo entrc os diversos afazeres dc 
supervisao; incentiva-os a estudos tecnicos de administragao 
e gerencia tie pessoal, principalmcnte as demais fases desse 
metodo. 

Na segunda fase, principahnente, os elemenlos treina- 
dos, nao so supervisores como gercntes, mostram ganhar 
melhor visao seja do problema de rclagbes huraanas, seja da 
atribuifao de rcsponsabilidade quanto a administrapao de 
pessoal, ao mesmo tempo que ocorre surpreendente modifi- 
ca?ao nos indices de mobilidade entre novos empregados, 
hem como no numero de atritos e queixas levados a Justi?a 
do Trabalho". 

"Embora preparado para a imliistria o metodo ja de- 
monstrou que, com pequena adaptagao, pode ser de muita 
utilidade em emprcsas de transporte, construQao civil, minas, 
servigos piiblicos, hospitals, casas de comercio, etc. 

Somos levados a crer que o mesmo ocorrcra no que diz 
respeito ao ensino e a administragao escolar. Nao bastassem 
outros elementos de convic^ao, seria suficiente o fato de se- 
rein responsaveis pela aplica^ao desse metodo em Sao Pau- 
lo elementos do magisterio piiblico paulista. Referimo-nos 
ao prof. Flavio Penteado Sampaio, ex-professor de Educagao 



— 36 — 

da Escola Normal de Sao Carlos, ex-diretor da Escola Tecni- 
ca "Getulio Vargas", ex-chefe do Scrvigo Tccnico de Produ- 
tividadc, cx-secretario da Comissao de Mao dc Ohra, estes 
dois dltimos, da Sccretaria do TraLalho, Induslria e (a)mer- 
cio, e atual direlor da Divisao do Ensino Industrial do Minls- 
tcrio dc Educacao e o prof. Clovis Lima Malheiro, tecnico de 
Edueafao do Departamento do Ensino Profissional, reprcsen- 
tante da C.B.A.I, em Sao Paulo. 

A vista disso, resolveu esla Diretoria Geral promover a 
organizafao de um on dois grupos (10 pessoas no maximo ca- 
da grupo) para uma exi)eriencia dc aplicayao do metodo no 
setor escolar. 

A orienta^ao do trabalho estara a cargo do tecnico de 
Educafao, prof. Clovis Lima Malheiro, realizamlo-se as scs- 
soes (durafao de 2 horas) no Departamento de Educafao, 
das I) as 11 horas, durante cinco dias consecutivos desde o 
dia 5 de ahril. 

A fim de verificar a receptividade para esta inicialiva 
no seio do magislerio, o Departamento de Educa^ao ahre a 
partir desta data a inscrigao para candidatos aos dois pri- 
meiros grupos de 10 elcmentos, para treinamenfo no metodo 
referido. A selec;ao enfre os inscritos sera feila a crilerio do 
direlor geral, ouvidos os chefes imediatos dos inscritos. Po- 
derao inscrever-se diretores de grupo escolar, inspetores es- 
colares, diretores e vice-diretores de Ginasios, Colegios ou 
Escolas Normais e Tecnicos de Educa^ao sediados na capi- 
tal. Tratando-se sdmente de 5 reunidcs de duas horas e in- 
dispensavel o comparecimenlo a tddas as reunides'7. 

As inscricces passaram a ser recebidas no Departamento 
de Educapao, diaTiamerjte, pe>o plroij. Olavo de Carvalho, 
Tecnico do Ensino Primario, que se tornou, desde o sen inicio 
num dos mais dinamicos eficientes auxiliares com cuja cola- 
boracao contamos para a experiencia do TWI. 

2. Inicio da aplica^ao da la. fase 

Dois dias depois ja havia mais de tres dezenas de candi- 
datos as vinte vagas oferecidas, sendo escolhidos pela Dire- 
toria Geral, de acordo com as condigoes especificadas no Co- 
municado, os elementos que deveriam compor os dois primei- 
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ros grupos de treinamento da primeira fase: "Como se ensi- 
na urn trabalho". A escolha recaiu nos seguintes inscritos: 
Nilo Magalhaes Ribeiro, diretor de Colegio Estadual na Capi- 
tal; Nelson Marques Abade, diretor de Ginasio Estadual e Es- 
cola Normal, a servigo no Departamento de Educagao; Stela 
Cardoso de Melo Tucunduva, Tecnico de Educacao; Antonieta 
de Araujo Cunha, secretaria de ginasio; Maria Jose Monte- 
mor, Odila Bento Mirarchi, Luzia Cantu, Leovirgilio Morei- 
ra, Aparecido de Oliveira, Olga Bruno e Joaquim M. Bemar- 
des, diretores de grupo escolar; constituintes do 1.° grupo e 
Jayr de Andrade, diretor de Colegio Estadual e Escola Normal, 
a servigo no Departamento de Educagao; Jose Getulio Esco- 
bar Bueno, inspetor escolar a servigo no Departamento de 
Educagao; Melchisedech Genofre, diretor de Escola Normal e 
Ginasio Estadual; Maria Semiramis P. Amorim, Olavo Leite, 
Genny Horta Barbosa, Helio Virginio dos Santos, Nair dos 
Santos e Jocelyn Pontes Gestal, diretores de grupo escolai, 
para o 2.° grupo. 

3. Repercussao da iniciativa 

O movimento repercutiu imediatamente provocando de- 
susado interesse de quantos tomaram conhecimento das pr- 
meiras providencias adotadas, no particular, pelo Departa- 
mento de Educagao demonstrando sua disposigao de patroci- 
nar oportunidades de aperfeigoamento de tecnicas de super- 
visao no ensino. 

A repercussao maior se fez desde logo sentir entre direto- 
res da Capital e municipios limitrofes, no seio do professorado 
e fora dos limites estritos do magisterio. E nao s'gnificaram 

interesse momentaneo os resultados verificados logo apos a 
primeira chamada, nao se podendo desejar maior receptivi- 
dade, compreensao e exito mais auspiciosos para a iniciativa, 

A imprensa diaria passou a noticiar o acontecimento, nao 
so reproduzindo os Comunicados da Diretoria Geral, como 
tambem acompanhando, com desusado interesse, durante to- 
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do o seu desenrolar, o programa executado, em sucessivas 
etapas pelo Departamento de Educagao. 

Do IDORT, a entidade especlalizada em assuntos de ra- 
cionalizagao do trabalho, veio a primeira manifestagao de 

apoio a iniciativa do Departamento de Educagao, em oficio 
de congratulagoes enderegado ao Diretor Geral, ao mesmo que 
fazendo transcrever, no numero de Abril de sna revista de 
Organizagao Cientifica, o Comunicado inicial de convocagao 
dos interessados. Outras demonstragoes de apoio nao tarda- 
ram surgir, na imprensa diaria, comprovando os reflexos ex- 
temos da nova atividade do tradiclonal orgao tecnico do en- 
sino bandeirante. 

Alem dos aplausos' que o movimento encetado logo gran- 
geou, nao tardou se visse o Departamento de Educagao no 
dever de amplia-lo, sob a pressao da demanda de maior nu- 
mero de lugares em futuras turmas. Tao logo o noticiario 
alcangou o publico, nao mais cessaram as demonstragoes de 
curiosidade e interesse, especialmente no seio do professorado, 
que procurava, insistentemente, oportunidade de tomar con- 
tacto com o metodo. 

O numero de candidates e de pedidos forgaram a consti- 
tuigao de novos grupos de treinamento, nao so em virtude 
da divulgagao decorrente do noticiario, como principalmente 
a vista do testemunho que, das novas tecnicas de supervisao, 
passaram a dar os participantes das turmas pioneiras. Para 
satisfazer a incessantes solicitagoes foram organizados mais 
grupos para se submeterem ao treinamento que seria reali- 
zado em salas do Departamento, ou do Escritdrio, em tres 

horarios distintos — pela manha, a tarde e a noite. 

4. Formagao de instrutores 

Alem da multiplicagao das turmas para a primeira fase 
uma nova exigencia se impos com urgencia — a da formagao 
de instrutores, recrutando-os dentre elementos que tivessem 
revelado maior aptidao para diregao do grupo durante o trei- 
namento de sua turma. Promovendo a formagao de instruto- 



— 39 — 

res proprios (professores, diretores ou tecnicos de educagao),- 
ja poderiamos1 pensar em tres vantagens imedlatas: a) redu- 
zir os encargos do Escritorio STIC-CBAI, b) apressar o piano 
de treinamento e c) acelerar a adaptagao do metodo a situa- 
cao escolar. 

Solicitada ao Escritorio STIC-CBAI a indicagao dos ele- 
mentos ja treinados com maior aptidao revelada para tals 
fungoes, a escolha recaiu nos seguintes nomes; Elda Merighe, 
Vice-Diretor de Colegio Estadual, Stela Cardoso de Melo Tu- 
cunduva, Tecnico de Educagao; Aydeia de Paula Martins, Ol- 
ga Bruno, Oswaldo Malmegrin, Valace Marques e Walter Sche- 
pis, Diretores de grupo escolar e Leda Massari, professora 

primaria comissionada junto a Faculdade de Filosofia, para 

estudos e, na ocasiao, prestando servigos a Cadeira de Admi- 
nistragao Escolar e Educagao Ccmparada. 

Esses instiutores revelaram-se capazes e dedicados auxi- 
liares preciosos na rapida difusao da prime ra fase do meto- 
do, tarefa a que se entregaram com entusiasmo, sempre sob 
a orientagao vigilante e criteriosa dos seus colegas e mestres 

mais experimentados nos segredos da aplicagao do TWI a 

industria paulista. 

5. Introdugao da segunda fase 

Depois de um mes de atividades, a aceitagao do metodo 
impunha que nao ficasse em meio a sua introdugao no ensi- 
no. Deviamos comegar a chamada das turmas de iniciados 

para a segunda fase sobre "Relagoes no Trabalho" e esse tra- 
balho inaugurou-se com o Comunicado n. 26, de 26 de maio. 

A partir do momento que pudemos contar com o auxilio 
dos novos instrutores recrudesceu a procura de lugares e o 

numero de turmas elevou-se a total inesperado. A cada anun- 
cio da constituigao de novos grupos, correspondia uma corri- 
da de interessados, surgindo, entao, como de habito entre nos, 

empenhos pessoais para obtengao de vagas nas turmas por se 

constituirem, O apelo a esse meio, deploravel como recurso 
para satisfazermcs uma pretensao ainda que legitima, nessa 
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oportunidade foi interpretado como mais um sinal evidente 

de que agira bem o Departamento de Educagao, e como de- 
monstragao cabal e auspiciosa de que o magisterio se interes- 
sa pelo seu aperfeigoamento tecnico e esta preocupado com 
o que de novo Ihe possa ser dado como instrumento de acao 
mais eficiente, anslando por que Ihe digam, as autoridades 
responsaveis, uma paiavra de ordem e Ihe acenem uma ban- 
deira de renovagao metcdologica. O estado de espirito que 

pudemos sentir, atuante, no contacto freqiiente com os gru- 
pos, com elementos que os integravam, e as notlcias que atra- 

ves deles recebiamos, nos animaram a rever mais uma vez os 
pianos em desenvolvimento, para estrutura-los em forma de 
um programa de mais amplo alcance, de mais longa duragao. 

Fato que merece mengao foi o de se apresentarem, sem- 
pre, candidates em numero crescente para as novas turmas, 
esclarecendo que sua participagao no treinamento em nada 
afetaria o cumprimento de suas obrigagoes normais de tra- 
balho pois poderiam dar conta daquele e destas, no caso dos 

professores, em turmas diversas, ou, quando diretores, em 
horarios ajustados com auxiliares, ou colegas. Nenhuma dis- 
pensa, abono ou justificagao de falta fomos solicitado a con- 
ceder para que qualquer diretor ou professor tomaese parte 
nos grupos de treinamento que, como dissemos, funciona- 
ram, durante muitas semanas, em tres periodos; dois diurnos 

e um notumo. 

6. Ampliagao da experiencia 

Prosseguiu sem maiores novidades a constituigao de no- 
vas turmas de primeira e segunda fases e a formagao de ins- 
trutores para ambas. Estava, no entanto, o Departamento 
de Educagao elaborando pianos para a ja fixada resolugao de 
reunir, nesta Capital, durante o mes de julho, numa Semana 
de Estudos, os delegados de ensino e inspetores escolares do 
Estado, para debate de importantes problemas educaciona's. 
Dada a importancia assumida pelo TWI, decidimos incluir 
no programa da Semana de Estudos sessoes de treinamento, 
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para realizagao das quais convocariamos, juntamente com 
os delegados e inspetores, os diretores de grupo escolar no 
exerciclo das fungoes de auxiliar de inspegao que, como se sa- 
be, existe um em cada municipio do Estado. Seriam ao todo, 
portanto, 35 delegados, 150 inspetores e cerca de 350 auxilia- 
res de inspegao. 

Estavamos aumentando substancialmente o programa 

das reunioes programadas e ampliando o ambito da expe- 
riencia que o Departamento vinha realizando com o TWI. 
Crescera, da mesma forma, ncssa responsabilidade pelo ine- 
ditismo do empreendimento, seja considerado quanto ao nu- 
mero dos participantes seja quanto a insergao, no csrtame, 
de atividades esti'anhas para a generalidade das autoridades 
convocadas. Alem disso era precise pensar no vulto das des- 
pesas que uma reuniao dessa natureza imporia. Foi do que 
cogitamos sem demora, levando o problema a consideragao 
do Sr. Seci'etario da Educacao, num dos nossos despachos 
com S. Excia. fazendo-o tambem logo depois, a seu pedido, 

numa expos'gao de motives assim redigida; 

7 de julho cle 1954. 

Senhor Secretario: 

Com o objetivo dc dinamizar a maquina administrativa 
do ensino e propiciar o contacto das autoridades escolares 
umas com as outras e do pessoal que descmpenha suas fun- 
goes no interior com os Chefes e Diretores dc Servigo jiia 
Capital, e tendo em vista os resultados que esses encontros 
propiciam, e pcnsamcnto desta Diretoria Gcral reunir, nesla 
Capital, em agosto proximo futuro, os Auxiliarcs de Inspe- 
gao, Inspetores Escolares e Delegados de Ensino, duranle 
uma semana. 

O programa que pretendenios exccutar durante a sema- 
na de reunioes abrangera as seguintes atividades: 

1. Os auxiliares de inspegao em numero aproximado de 
350 — um de cada municipio nao sqde de inspetoria esco- 
lar — farao, divididos em turmas de 10, o Curso de Treina- 
mento em Tecnica de Chefia e Supervisao (TWI), de vinte 
boras, com instrulores deste Departamento c do Escritorio 
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STIC-CBA1, corrcspondentes as duas prinieiras fases desse 
metodo: "Como so ensina um trabalho" e "Rela?6es no tra- 
balho". 

2. Os inspetorcs e delegados assistirao ao trabalbo das 
tunnas do ri \VI. 

3. Iicalizar-se-ao, concomitantemcnte, sessdes especiais 
para discussao de varios tenias importantes como: "0 Muni- 
ciplo e a luluca?ao — aplica^ao dos rccursos oryamentarios 
na manutenyao e descnvohdmcnto do ensino". "0 ensino da 
Leitura — tecnicas modernas", "Auxilio Federal para cons- 
Irucao de escolas". Para esse trabalbo esperamos contar, 
alem de ajuda dos Cbei'es e Direlores de Serviyo do Depar- 
tamento, com a colaborayao dos professdres A. de Almeida 
Junior, J. Querino Ribeiro, Rafael Grisi, Noemy da Silveira 
Rudolfer, lodos da Universidade tie S. Paulo, e Ataliba de 
Oliveira, Cecilia Bueno dos Reis Amoroso, e outros deslaca- 
dos elementos do magisterio primario bandeirante. 

4. Os Auxiliares de Inspeyao serao instruidos para rea- 
lizayao do levanlamento das atuais condiydes do ensino e das 
escolas em Sao Paulo, municipio por munieipio, de forma 
a ter o Departamento de Educayao a documentayao de tjue 
carece para sens estudos e pianos de ayao. 

Muilos beneficios poderao advir dessas reunides que se- 
rao cuidadosamenle jjlanejadas e precedi'das da reuniao de 
Delegados Regionais, com os tjuais acertara esta Diretoria 
Geral as medidas preliminares necessarias ao exito do em- 
preendimento. 

Para levar a bom termo esse piano ha necessidade de se 
proverem recursos para ]>agamento de diarias aos partici- 
pantes das reunides. Serao quase 330 auxiliares de inspeyao, 
110 inspetores, e 27 delegados 'do interior; ao todo, cm nu- 
meros rcdondos, 480 pessoas. Tendo direito, cada um, a 
diaria de Cr.$ 100,00 (cem cruzeiros durantc 8 dias, subi- 
rao as despesas a Cr.$ 384.000,00 (trczentos e oitenta e qua- 
tro mil cruzeiros). 

Nao obslante o que parece despesas vultosas, podemos 
afirmar a Vossa Excelencia que sera um emprego util, pro- 
dutivo e reprodutivo de capital como sao, em regra, os gas- 
tos com Educayao. 

Temos informayao <le que sera possivel, no reajuste das 
verbas do oryamento vigente, a obtenyao dos recursos a que 
estamos aludindo. 

Aguardando o pronunciamento etc..." 
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7. Aprova^ao superior e consequencias 

O assentimento do Secretario Moura Resende a execu^ao 
do piano foi imediato, Nao menos rapidamente obteve o ti- 
tular da Pasta da Educagao a aprcvagao do Governador Lu- 
cas Nogueira Garcez, que determinou tambem fossem toma- 

das as providencias ligadas ao reajustamento finance:ro ne- 
cessario a cobertura dos novos encargos, ja entao agravados 
com a elevagao das diarias devidas a servidores estaduais 
quando fora da sede. Dcs Cr$ 384.000,00 calculados, passa- 
rian> a exigir as reunioes programadas mais de Cr$ 600.000,00 

Como decorrenc'.a das novas condigoes criadas, com a 

autorizagao obtida, foi preciso mobilizar maior numero de au- 
xiliares e por em fungao servigos tecnicos, graficos e admi- 
nistrativos do Departamento de Educagao, incumbindo-os de 

tarefas especificas e urgentes relacionadas com a aquisigao, 
impressao e prepare do material exigido para exato cumpri- 
mento do programa ja planejado de aplicagao do TWI ao 
mais volumoso contingente de supervisores em nosso pais. 
O mater:al para demonstragoes e de escritorio foi adquirido 
pela Secretaria do Departamento. Dos impresses encarre- 
gou-se a Secgao de Multilith do Servigo de Medidas e Pesqui- 
sas Educacionais e das copias heliograficas dos quadros usa- 
dos pelos instrutores, cartazes e disticos para identificagao 
das turmas nos locais de trabalho, o Servigo de Desenho do 

Departamento de Educagao. 

8. As Semanas de Estudo 

As Semanas de Estudo fcram realizadas em dependen- 
cia do Departamento de Esportes da Secretaria do Governo 
e em algumas salas do Departamento de Produgao Animal 
da Secretaria da Agricultura, gragas ao espirito de cclabora- 
cao de seus respectivos diretores, Major Sylvio de Magalhaes 

Padilha e Agronomo Quineu Correa. 
Na impossibilidade de reunir todas as autoridades convo- 

cadas de uma so vez, o trabalho foi dividido em tres etapas 
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conforme ficou estabelecido no Comunicado n. 93, de 30 de 
julho, publicado no Diario Oficial de 3 de agosto seguinte. 
Pelo texto abaixo transcrito do referido Comunicado bem se 
pode calcular a extensao que iria tomar a difusao do TWI: 

"Semana de Estudos das Autoridades Escolares do Esta- 
do. O Diretor (ieral do Depaiianicnto de Educagao tendo em 
vista as conclusdes da reuniao fde Delegados de Ensino el'c- 
tuada neste Dcpartamenlo nos dias 19 e 20 do corrente, con- 
voca para a realizagao de uina Semana de Estudos nesta Ca- 
pital , os delegados de ensino, inspetores escolares e os au- 
xiliares de inspe^ao dos immieipios do Estado, de conl'or- 
midade com a seguinte escala: 

— la. Turma, de 10 a 21 de agosto ,constituida pelas au- 
toridades mcncionadas das delegacias de ensino da Capital, 
Santos, Jundiai, Campinas, Sorocaba, Itapetininga, Mogi das 
Cruzes, Taubaie e Guaratingueta; 

— 2a. l urma, de 23 a 28 de agosto, compreendendo as das 
delegacias de ensino de Ara?atuba, Assis, Bauru, Botucatu, 
Lins, Marilia, Presi'dcnte Prudente, Bio Claro e Santa Cruz 
do Bio Pardo; 

— 3a. Turma, de 30 de agosto a 4 de setcmbro, abrangcn- 
do as das delegacias de ensino de Araraquara, Casa Branca, 
Catanduva, Franca, Jaboticabal, Piracicaba, Pirafununga, Bi- 
beirao Preto, Sao Carlos e Sao Jose do Bio Preto. 

Os delegados de ensino ficam aulorizados a emitir em 
favor dos convocados, passes ferroviarios tie ida e volta. — 
Essas autoridades farao jiis, ainda, as diarias corresponden- 
tcs aos dias de service na Capital, nos termos do Decrcto 
n. 23.48(5 de 23 de julho de 1954. 

As atividades da Semana de Estudos serao divididas em 
quatro periotlos diarios; dois, constituidos pela participa^ao 
dos auxiliares de inspe^ao no treinamento de novas tecnicas 
de supervisao e chefia-TWI, aplicadas ao ensino e a admi- 
nistrafao escolar; um, destinado a estudos e debates de as- 
suntos tecnico-adminislrativos contidos no temario abaixo 
transcrito c outro compreendendo programa recreativo ela- 
borado com a Comissao do IV Gentenario da Cidade de Sao 
Paulo. — Os trabalhos que se realizarao em depcndencias 
do Dcpartamento de Esportes, a rua Germaine Burchard, 
515, Agua Branca, terao inicio diariamente as 9 boras c se- 



— 45 — 

rao oncerrados as 18, com 1 hora de intervale para almo^o. 
— A parte recreativa sera realizada a noite. 

Havera acomodagao pcrmanente cm mimero limitado 
para as autoridades participantcs no Alojamcnto \dos Atle- 
tas do Deparlamento de Esportes, ao pre?o de Cr.S 120,00 
diarios, compreendcndo dormitorio em dtimos apartamentos 
coletivos, cafe matinal e refei^des. — Esta Diretoria Geral, 
a vista da excelencia das instalagdcs do predio especialmcn- 
te construido pela Comissao do IV Eentenario e da modici- 
da;ie do prcgo, estabelecido gramas ao Diretor de Espor'es, 
.Majjor Sylvio de Magalhaes Padilha, sente-se no dever de re- 
comendar aos tjue nao tiverem hospedagem menos onerosa 
preferencia para esse alojamento, o cpie facilitara, outrossim, 
participa^ao nos trabalhos. -- Os (pie se hospedarcm fora 
poderao tomar ret'eifdes no restaurante do alojamento. 

Para o teinario a ser desenvolvido na Semana de Ivstu- 
dos ja se achani fixados os seguintes assuntos: 

1) — () Estado, o Municipio e o PInsino; 

2) — Fungdes do Auxiliar de Inspe^ao; 

3) — Eevantamentos municipais kios problemas do en- 
sino; 

4) — Predios Escolares; 

5) — Ensino de Lcitura. 

No primeiro dia da semana de cada turma terao os srs. 
Dclegados de ensino oportunidade de reunir os inspetores c 
auxiliares de inspegao de suas respectivas regides para accr- 
to de pontos de vista,. organiza?ao do esquema de partici- 
papao nos debates, indicagao de relatores, etc., o que nao 
impede adotcm no periodo antecedente ao das reunides, ou- 
tras providencias de sua competencia e algada, a fim de qne 
sejam efetivamente proveitosos os estudos, enjo exito depen- 
dera em grande parte da orientafao que tra?arem os Dele- 
gados para a participa^ao das delegagdes que virao presi- 
/fiindo". 

Em aditamento ao Comunicado n. 93 esclarecia o de nu- 
nero seguinte divulgado no dia 4 de agosto: 

"I _ Os auxiliares de inspe?ao — diretores em vias de 
remofao — poderao ser substituidos por outro diretor ou 
professor do municipio, a juizo do Delegado de Ensino. 
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I[ — Tdentica providencia podera ser cxccpcionalnicn- 
te tomada, quando o auxiliar de inspegao nao puder com- 
parecer a Semana de I^stddos ])or motivo de molestia que o 
impossibilitc de locomover-se, ou outra razao de igual rcle- 
vancia, tanibem a juizo do Delegado de Ensino". 

Determinando a organizagao interna dos servigos das' Se- 

manas de Estudo foi baixada a Portaria n. 33 de 11, publica- 
da a 12 de agosto: 

"O Diretor Geral do Departaniento de Educa^ao, tcndo 
em vista a realiza^ao da Semana de Esludos das autorida- 
dcs escolares: delcgados, inspetores e auxiliares de inspe^ao, 
ncsta Capital, resolve adotar as seguintes providencias; 

I — Designar para desempenhar as funcoes abaixo in- 
dicadas, sem pre,juizo das funfoes de sens cargos os senho- 
rcs: Prof. Olavo de Carvalho, Tecnico do Ensino Primario, 
para Assistente do Diretor Geral; Prof. Julio de Faria e Sou- 
sa Junior, Inspetor Escolar substituto da 5a. Delegacia de 
Ensino da Capital, para a Secretaria Geral; Prof. Joao La- 
rizzati, Diretor do G.E. "Clovis Bevilaequa", para o Servigo 
'de Mobiliario e Hospedagem; Prof. Renalo Novais, Diretor 
do G. E. "Santos Dunionl" e Prof. Aristeu Victorazzo, Dire- 
tor do G.E. "Padre Manuel de Nobrcga", para o Servian de 
Expedienle e Pessoal; Prof. Oswaldo Coneglian, Diretor do 
G.E. "Otilio de Oliveira" e Oswaldo Rebougas de Carvalho, 
Diretor do G. E. "Viseonde de Itauna", para o Service de 
Informa^oes e (jorrespondencia; Prof. Jose Oliveira Orlandi, 
tecnico do Ensino Primario e Prof. EvaUlo de Almeida Pin- 
to, para o Serviyo de Imprensa e Radio; Prof. Aparecido de 
Oliveira para representante do Departamento de Educa^ao 
junto ao Escritdrio Conjunto STIC-CBAI, Escritorio que te- 
ra como eoordenador tecnico nos Irabalhos em TWI na Se- 
mana de Estudos, o Prof. Marcos Pontual e como supervi- 
sor o Prof. Clovis de Lima Malhciro. 

II — Constituir as seguintes mesas das sessoes durante 
o perxodo de 16 a 21 do correnle mes de agosto, primeira 
turma da Semana de Estudos, cujos integrantes sao autori- 
dades escolares das Delcgacias de Ensino da Capital, Santos, 
Campinas, Jundiai, Sorocaba, Itapctininga, Mogi das Cruzes, 
Taubale e Guaratingueta. 
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la. Sessao, dia 16 as 15 horas: Tema principal — "0 Es- 
tado, o Municipio e o Ensino". 

Presidente: — Diretor Geral do Departamento. 

Membros: Assistente Geral, Diretor da Secretaria, Che- 
fes dc Servifo do Ensino Secundario e Normal, de Expansao 
Cultural, de Miisica e Canto Coral e Dclegados das D.E. 4a., 
5a. e 7a. da Capital, Jundiai e Mogi das Cruzes. 

Comentaristas convidados: — Prof. Anisio Teixeira, 
Diretor do iNEp e Prof. J. Roberto Moreira, delegado da 
CILEME anibos do Ministerio da Educa^ao. 

2a. Sessao, dia 17 as 15 horas: — Tema — "Levanta- 
mentos Municipais dos Problemas do Ensino". 

Presidente; Chefe do Service do Controle e Cadastro 
Escolares. 

Membros; Chefe do Servi^o das Instituiyoes Auxiliares 
da Escola, Diretores dos Servigos de Saiide Escolar e Dcnta- 
rio Escolar, Dclegados das 2a. Delegacia da Capital e de So- 
rocaba. 

Comentaristas convidados: Prof. Joao Carlos de Almei- 
da, Dr. Olavo Raptista Filho, Sr. J. R. Marcondes Machado 
e rcprescntante do IDORT. 

3a. Sessao, dia 18 as 15 boras: tema principal — "Efdi- 
ficios Escolares". 

Presidente: Chefe do Scrvipo de Predios Escolares. 

Membros: Assistente Tecnico do Ensino Rural, Chefe 
de Servi^o do Ensino Pre-primario, Dclegados da 8a. Dele- 
gacia da Capital, de Itapetininga e Tauhate. 

Comentaristas convidados: Dr. Jose Amadei, Dr. Rogerio 
Cesar de Andrade Filho, Prof. Dirceu Ferreira *la Silva e 
Prof. Theodomiro Monteiro do Amaral. 

4a. Sessao, dia 19 as 20 horas; — tema principal — 
"Funfoes do Auxiliar de Inspe?ao". 

Presidente: Diretor Geral do Departamento. 

Membros: Chefe de Servigo do Ensino Primario, Chefe 
de Servipo de Mcdidas e Pesquisas, Delegados da 3a. e 5a. 
Delegacias da Capital e de Campinas. 
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Comentaristas convidados: Prof. Dr. A. Almeida Junior e 
Prof. Dr. J. Querino Ribeiro. 

5a. Sessao dia 20 as 15 boras: — tema principal — "En- 
sino de Lcitura". 

Presidente: Chefe de Servifo do Ensino Primario. 

Membros: Chefe de Servigo de Educafao de Adultos, De- 
legados das Delegacias de Ensino la. da Capital, Santos e 
Guaratingueta. 

Comentaristas convidados: Profa. Noemy Silvcira Ru- 
dolfcr, dra. Crislina Kris e Prof. Ataliba de Oliveira. 

6a. Sessao, dia 21 as 15 boras; — conclusoes gerais. 

Presidente: Diretor Geral do Departamento. 

Membros; Relatores das Sessoes ordinarias. 

III — Determinar o seguinte horario para as Sessoes de 
treinamento em TVVI. 

la. fasc — J.I.T. (Job Instruction Training). Relagoes 
no Trabalbo — de 17 a 21 das 9 as 11 bs. 

2a. fase — J.R.T. (Job Relations Training). Relacoes 
no Trabalbo — de 17 a 21, das 13 as 15 hs. 

IV — Marcar as seguintes sessoes preparatorias: 

a) — Do Diretor Geral com os Dclagados, Inspetores e 

Auxiliares de Inspe^ao, dia 16 as 9 hs.; 

b) — Dos Delegados com as respectivas delegafoes, dia 
16 as 11 bs. 

V — Designar o dia 16 as 14 boras para a sessao solene 
de inaugura^ao da Semana de Estudos. 

VI — Aprovar, como parte do programa social, a reali- 
za^ao de uma sessao arlistica no dia 20 as 20 hs. e visita ao 
Ibirapuera dia 19 as 19,30 hs. 

VII — Cientificar aos Delegados de Ensino que os direto- 
res, auxiliares de inspe^ao, durante os periodos de participa- 
qUo nos trabalbos da Semana de Estudos, estarao nesta Capi- 
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tal a scrvifo do cargo, nao Ihcs devendo scr computadas as. 
faltas, nem dado substituto. Somente designarao eles um dos 
professores do estabelecimento, cm cada um dos pcriodos 
para responder pclo expcdiente da diretoria, sem prejuizo 
da rcgencia de classe, durante a aludida ausencia. 

VIII — ( uoimmicar aos Delcgados que de conformidade com 
os objetivos da Semana de Esludos, deverao participar de 
sens trabalhos representantcs de todos os municipios que 
possuem auxiliares de inspegao. For esse motivo podera ser 
escolhiilo pelo proprio delegado da regiao, substituto do ti- 
tular —- dentre diretores do mesmo municipio — cm sen 
impedimento justificado ou por remo^ao. 

IX — Confirmar as scguintes designafocs de datas para 
o inicio dos trabalhos das turmas de participantes "Delcga- 
dos, Inspetorcs e Auxiliares de Inspegao" 

a) la. turma: dia 16 do correntc, as 9 boras — Capital,, 
com onze auxiliares de inspefao; Santos, com dezenove; Jun- 
diai, com nove; Campinas e Sorocaba, com dezesseis; Ita- 
petininga, com dczoito; Mogi das Cruzcs e Taubate, com dez 
e Guaratingueta, com treze. 

b) 2a. turma; dia 23 do correntc, as 9 boras — Ara?a- 
tuba, com treze auxiliares de inspe^ao; Assis, com onze; 
Baurii, com quinze; Botocatu, com doze; Lins, com nove; 
Marilia, com dezoito; Presidente Prudente e Bio Claro, com 
quatorze; Santa Cruz do Rio Pardo, com treze. 

c) 3a. turma: dia 30 de agosto, as 9 boras — Araraqua- 
ra, com nove auxiliares de inspe^ao; Casa Branca, com onze; 
Catanduva, com doze; Jaboticabal e Franca, com quinze; Pi- 
racicaba e Pirafununga, com scte; Ribeirao Preto, com de- 
zesseis; Sao Carlos, com seis e Sao Jose do Rio Preto, com 
vinte e oito. 

X   Cientificar que o alojamento da Casa do Atleta, rua 
Germaine Burchard n. 451, Agua Branca, estara aberto a par- 
tir de domingo, dia 15 do corrente pela manha as 10 boras". 

O programa tragado para a primeira semana foi rigoro- 

samente cumprido, repetindo-se nas semanas seguintes, com 



Biblioteca Cemri' Um 'mostro" acompanha o trabalho de um "aprendiz" sob as vistas da 
Xnstrutora, 

llgeiros ajustes, especialmente em virtude dos aconteci- 

mentos que, a partir de 24 de agosto, abalaram o pals. Duran- 
te as "Semanas de Estudo" os cursos de treinamento funcio- 
naram em dois horarios distintos: das 9 as 11 para a la. fase 
— "Ensino correto de um trabalho", e das 13 as 15 para a 
2a. fase — "Relagoes no trabalho". No decurso desse perio- 
do ja os resultados se iam tornando claros e positives. 

Atendendo a convite o IDORT designou para represen- 
ta-lo na Semana de Estudos um dos seus diretores — o dr. 
Manoel dos Reis Araujo, — que acompanhou as atividades 
em curso, participou dos debates de varios temas e teve pa- 
lavras de elogio para os trabalhos a que assistira. Na mesma 
ocasiao, respondeu a inumeras consultas, esclarecendo os pre- 
sentes acerca do interesse da entidade que representava pelas 
questoes de ensino e administragao escolar, comprovando-o 
com a distribuigao de impresses contendo sugestoes do IDORT 
a respeito de "Diretrizes Gerais" e ensinamentos de "Orga- 
nizagao racional do trabalho" nos varios graus de ensino. 
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Um dos Grupos de Treinamento visitado pelos Profs. Drs. Almeida Jr. 
e J. Querino Ribeiro. 

Durante a Semana de Estudcs os cuisos de tieinamento 

foram visitados' por autoridades e educadores. O Secretano 
da Educagao, dr. Jose de Moura Resende, teve opoitunidade 
de inteirar-se pessoalmente das atividades em curso, inspecio- 
nando o funcicnamento dos grupos organizados e sediados em 
dependencias do Departamento de Esportes e da Diietona de 

Industria Animal, no Parque da Agua Branca. Diante do que 
Ihe estava sendo dado observar, reitercu sua disposigao de 
apoiar o piano ate sua conclusao, ouvindo, por outio lado, de 
instrutores e de participantes, varms testemunhos sobie as 

vantagens e experiencias com as da introduQao do TWI no en- 
sino, da qual com a sua autorizapao, estava cuidando o De- 
partamento de Educaqao. Os grupos de treinamento recebe- 
ram igualmente a visita do prof. Flavio Penteado Sampaio. 
nessa ocas:ao Diretor do Ensino Industrial do Ministerio da 
Educagao e Superintendente da CBAI no Rio de Janeiro, e 
sob a direQao de quern o TWI estava sendo introduzido no Bi a- 
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sil. Em contacto com os elementcs componentes dos grupos, 
cujo trabalho acompanhou com interesse, colheu impressoes do 
agrado com que todos receberam a iniciativa governamental 
tentando melhorar as condigoes de trabalho para superviso- 
res do ensino primario, atraves de uma tentativa de adapta- 
gao de metodos de supervisao ja comprovados eficientes' na 
industria. Antes de participar dos trabalhos de uma das reu- 
nloes da Semana de Estudos, visitaram tambem, em seus la- 

m 
T 

:: ::: 

Urn Grupo de Treinamento ouve as explicagoes do Instrutor na la. sessao 
da la. fase. 

cais de trabalho, cs grupos de treinamento, os Profs. Drs. A. 

Almeida Junior, e J. Querino R'beiro. Assistindo a algumas 

iemonstragoes feitas por diretores de grupo, tiveram ss. ss. 
ocasiao de inteirar-se acerca de particularidades praticas* e 

pormenores relatives a natureza e conteudo do metodo TWI, 
ouvindo ainda a opiniao favoravel de muitos participantes no 

concernente a aplicagao e adaptagao ao ensino e k adminis- 
tragao escolar. 
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Durante as Semanas de Estudo, como de resto desde o 
inicio dos trabalhos no Departamento de Educagao, eram vi- 

siveis o interesse e o entusiasmo dos auxiliares de inspegao, 
a curiosidade e o aplauso dos delegados e inspetores, que, nao 
podendo participar do treinamento por causa da limitagao 
numeiica das turmas, acompanhavam atentamente as de- 
monstragoes dos elementos representatives de suas respecti- 
vas regioes e distritos. Funcionaram durante as' tres Sema- 
nas de Estudo 30 grupos de treinamento para um total de 366 
auxiliares de inspegao dos quais foi organizada relaqao nomi- 
nal pelo Escritorio. 





V — VERIFICAgAO DE RESULTADOS 

1. Coleta de opinioes 

Ao mesmo tempo que se realizava tao grande movimen- 
tagao de pessoal, impunha-se verificar a interpretagao dada 
pelo professorado a aplicagao do TWI ao ensino e a adminis- 
tragao escolar bem como tomar ccnhecimento das reagoes 
provocadas pela iniciativa do Departamento de Educagao, a- 

traves da interpretagao do significado que Ihe emprestaram 
os participantes dos grupos de treinamento. 

2. Parecer tecnico 

Solicitamos a tres Tecnicas do Ensino Primario de longa 
experiencia no trato de assuntos de ensino de grau elementar 
que estudassem a materia a luz de seus conhecimentos espe- 
cializados' e nos trouxessem uma opiniao acerca do metodo e 
sua adequagao ao ensino. As tecnicas, profas. d. Melida Pa- 
dim Sawaya, Francisca Portugal Gouvea e Maria Vibonatti 

Mariante elaboraram um trabalho dividido em varies capitu- 
los: resumo historico do metodo, objetivos, caracteristicas es- 
senciais, fases de treinamento previstas, atribuigoes definidas 
dos supervisores e aplicagao do TWI no ensino e na adminis- 
tragao escolar. O ultimo capltulo tinha esta redagao: 

"Na primeira fase do Metodo TWI — "COMO ENSINAR 
UM TRABALHO" encontra-se metodizada, de maneira cfi- 
cienle e sintetica, toda a teoria cientifica que trata dos pro- 
blemas de aprendizagem. 

No desenvolvimento |dos trabalhos dessa primeira fase, 
desde o "eolocar o aprendiz a vontade" ate o "acoinpanha- 
niento" apos o aprendizado, sente-se, a cada passo, que se 
desenvolve um processo didatico completo. 
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0 nietodo apresenta toclas as fascs succssivas da apren- 
dizagem. K' conipleto em sens aspcctos fundamentais — 
cientifico c pedagogico — os quais sc entrelagam asseguran- 
do a eficiencia e o exito 'da a^ao didatiea do professor. 

Todos os ob.jetivos visados em uma aula; assimilagao 
de novos conhccimenlos, aquisi^ao de habitos on dc habili- 
dades, formagao de atitudes on de idcais, estao garantidos 
nos "quatro pontos" desta primeira fase, os quais se entro- 
zam perfeitamenle e sistcmatizam o trabalho, em linhas fle- 
xiveis, e claro, pcrmitindo a iniciativa do professor e a ati- 
vidade do aluno. 

O metodo, cmbora apresentado de maneira tao simples 
nesses "quatro pontos", e um guia seguro para o professor 
orientando-o desde a organiza^ao do piano de aula ate a sua 
execuQao. Leva-o a escolher cuidadosamente o assunto, a mo- 
tivar as atividades, a providenciar a objetivagao ctw aula, a 
descobrir o que o aluno conhece e o que ignora sobre o as- 
sunto, a dosar convcnientemente a materia a ser ensinada, 
a corrigir os possiveis erros em ocasiao oportuna, a verificar 
o que foi aprendido, a acompanhar o aluno apos o aprendi- 
zado ate que Cde se conduza por si so. Sao tambem interes- 
santes as recomendafdes feitas sobre o item "COMO ESTAR 
PREPARADO PARA ENSINAR", porque levam o professor a 
cconomizar tempo, trabalho e material. 

Com relacao a 2a. fase — "COMO TRATAR UM PRO- 
BLEMA" — o processo se dcsenvolve, tambem, como na la. 
fase, dentro de "quatro pontos" ou "etapas" que se complc- 
tam. 

0 processo de Iratamcnto sera sempre o mesmo para 
todos os problemas .Serao seguidaJ? sempre as mesmas "nor- 
mas", a mesma "trilha". Mas, a solu^ao, sendo resultado de 
pesquisa metddica, de estudo cuidadoso dos fatos que cnvol- 
vem os problemas, sera uma para cada caso. 

Seguindo etapa por ctapa e a vista do objetivo a alcan- 
far, o Supervisor c oricntado na busca dos fatos, no modo 
de relacionar e de ligar esses mcsmos fatos, habilitando-se 
assim, para deciV'lir. 

0 processo nao se limila a solu^ao dc problemas, mas 
tambem apresenta normas e bases para prevenir atritos, pa- 
ra estabelecer boas rela^des entre o pessoal para o tratamcn- 
to individual das pessoas, contribuindo sempre para melho- 
ria da produtividade. 
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O processo e seguro, capaz de levar o Supervisor a re- 
sultados positivos e justos. Certamcnte vira concorrer tam- 
Lem para facilitar a solugao dos problemas da Administra- 
?ao Escolar e, possxvelniente, de outras atividades. 

E' um metodo digno de ser conhecido e aplicado. Nao 
so os Chefes e Educadores cncomram no TWI, para o exer- 
cicio de snas funQoes, uteis e racionais sugestoes, mas tam- 
bem qualquer pcssoa, investida ou nao da funQao de diri- 
gentc, encontrara nesse metodo, um guia orientador para a 
solugao de sens problemas na vida pratica ou mesmo no 
lar". 

3. Manifestagoes de participantes do treinamento 

Dos participantes dos grupos, professores, diretores' de 
escola elementar ou media, tecnicos de educagao, obtivemos, 
entre outros menos objetivos, os seguintes pronunciamentos, 
transcritos em cartas, oficios ou relatorios: 

"Sem receio nenhum de cxagerar, posso afirmar que ja 
consegui no estabelecimento que dirijo, otimos resuUados 
gra?as a magnifica orienta?ao que recebi atraves do metodo 
TWI". 

"Nao hesitamos em manifestar a nossa satisfa?ao pelo 
metodo, recomendando-o, com empenho, aos colegas que 
ainda nao o conhegam. Da aplicacao que alguns dos nossos 
professores ja tiveram oportunidade de fazer foram obtidos 
resultados execelente.s, base e confirma^ao do nosso entu- 
siasmo". 

E' para mini um curso que pode ser, com muita felici- 
dade, introduzido no ensino em geral; dele, estou certa, advi- 
rao frutos otimos. Acho que esse curso deveria fazer parte de 
uma das materias do Curso Normal. A primeira fase, prin- 
cipalmente, e muito importante para os professores, regen- 
tes de classes e a segunda tambem o e, visto que assim evi- 
tar-se-iam muitos atritos entre pais, professores e direto- 
res" ... "Sou de opiniao que o Curso de Treinamento em 
Tecnica de Supervisao e Cbefia deveria ser extensive a to- 
dos os professores, e estou certa de que os resultados, no se- 
tor de educaQao no Estado de Sao Paulo, seriam melhores 
que os atuais". 

"Concluimos que o estudo e a aplicagao do metodo do 
TWI no magisterio concorrem para a cullura tecnica de su- 
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pervisor pclos principios preconizados na sistematiza^ao ou 
organizatao de maneira racional e cicntlfica do sen traba- 
Iho, para influir favoravelmente no comportamento do su- 
pervisor em rela^ao aos sens subordinados, para um maior 
rendimcnto no cnsino, para formar uma nova mentalidade 
no nosso mcio profissional e tecnico, colocando o supervi- 
sor a altura do cargo que ocupa, estabelecendo o espirito de 
compreensao e auxilio miiluo (pie senipre ha de presidir as 
boas relafoes no trabalho, em qualquer ramo da atividade 
humana" 

"... sinlo-me no dever de afirmar que as aulas foram 
bastanle interessantes e proveitosas e (pie a orienta?ao re- 
cebida pode ser de grandc valia para o estabelecimento sob 
minha dire^ao". 

"Organizei uma tabela para a realiza^ao das provas men- 
sais c uma para distribuicpio de boletins de alunos, as quais 
muito facilitaram o servi^o de supervisao das vinte classes 
primarias deste grupo escolar".... 

"Aiigura-se-me que o proccsso sc apresenta com todos 
os caracteristicos didaticos que sc pode exigir de um meto- 
do cientifico de cnsino ja porque exige do professor prcpa- 
ra^ao antecipada nao so do assunto a ser ensinado, como do 
malerial nccessario a sua execugao, ja porque a sua aplica- 
fao importa no atendimento a condifbes fisio-psicolbgicas 
do aluno (despertamento do interesse atraves de motivayao, 
Jimitafao do assunto a ensinar as possibilidades/do aprendiz, 
posi^ao do aprendiz tanto para a aprendizagem, como para 
a cxecipao do trabalho, etc.). E' econbmico, porque induz 
ao aproveitamento completo do material. 1^' eficiente por- 
que so se salisfaz quando o aprendiz ide fato aprendeu. E' 
eficiente, ainda, porque atraves dele o aluno e objeto de as- 
sislencia permanente. Podera ser aplicado as atividades do- 
ccntes da escola secundaria. Em algumas disciplinas pode- 
ra ser aplicado tal como se apresenta. E' o caso de Traba- 
Ihos Manuais e Economia Domestica, Desenho Geometrico 
(curso ginasial), aulas praticas de Fisica, Quimica e His- 
toria Natural. Penso, para aulas de matematica, o metodo 
tambcm podera ser aplicado, a titulo experimental, tal como 
se encontra. Para o treinamcnto do pessoal admitido ao ser- 
vi^o dos estabelecimentos de ensino secundario e normal do 
Estado, cm fungbes de secret aria, de portaria, de orienta^ao 
educacional, e evidente a utilidade do metodo". "0 metodo e 
preventive de atritos e desentendimentos pessoais, porque 
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da a cada elemento o valor quc merece, estimula a cada um 
no exercicio de suas atribui<?oes e fornece, a catda qual, in- 
fonna^oes antecipadas de inodifica^oes a sercm introduzi- 
das no regime funcional do eslabelecimento. Conduz a re- 
sultados justos, porque as soliifoes sempre decorrem de pcs- 
quisas cuidadosas dos fatos. Contribui para a continuidade 
de normas administrativas, porque as solufdes alcangddas 
prendcm-se as regras estatutarias ou regimentais do estabc- 
lecimento. Influc na harmonia, digo, concorre para a har- 
monia entrc o pcssoal, visto que as solugoes adotadas sao 
analisadas em rela^ao ao individuo e ao grupo. Contribui 
para a melhoria da produgao, exatamente porque considera 
lodos os problemas em rcla^ao ao individuo e ao grupo. 
E' aplicavcl, tal como se apresenla, a todo o pessoal que ser- 
ve nos estabclccimcntos de ensino. E' aplicavel, ainda, na 
solufao de problemas discentcs, especialmente se conseguis- 
semos treinar cuidadosamcnte os nossos Orientadorcs Edu- 
cacionais, na sua aplicagao". 

venho aplicando o metodo aqui no men Grupo Es- 
colar, com excelentes resullados, lanto assim que ja se nota 
modifica^ao na rntina. 

IMou achando extraordinario o TWI, tanto para solucao 
de problemas, como para mclhorar as relagoes no trabalbo, 
bem como o sen rendimento. Com ele aprendi a tratar o pes- 
soal com tbda a cordialidade, a invcstigar com pa?iencia a 
causa de suas falhas c procurar para elas um remcflio inteli- 
gente que proporcione sempre o aumento racional do traba- 
lbo. Eu nunca tinha sido avesso ao que o metodo indica, mas 
ao conhece-lo agora vgrifiquei que antes estava muito longe de 
ser cem por cento cficiente em supervisao. Tomava, as ve- 
zes, decisdcs precipitadas, aparentemente boas, mas que, na 
realidade, nao condiziam com as necessidades do grupo ou 
'do individuo, e, portanto, do trabalbo, o que somente mais 
tarde eu iria verificar. 

Assim, o metodo esta scndo muito util para o meu tra- 
balbo. Mesmo na oricnta^ao de novas tarefas, tcnbo colhi- 
do resultados surpreendcn'tes ao aplicar os detalbes dos 
quatro pontos de "como ensinar um trabalbo" 

"Posso garantir que, com os resultados obtidos apcis a 
aplicagao em minba classe do TWI, e ele um auxiliar eficien- 
te de que o professor, com boa vontade, podera langar man 
a fim de obter o verdadeiro fruto e a recompensa de seu 
trabalbo". 
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"... ao iniciar o treinamento notci o interesse dcsperta- 
do espontaneamente cm tdda a classc, que dcmonstrou in- 
contido descjo de tomar parte ativa nos trabalhos. 

Por oulro lacio, os resultados obtidos cm tao curto es- 
pa?o de tempo ainda mais contribuiram para desfazer qual- 
quer pessimismo porventura cxistente com relafao ao suces- 
so do metodo aplicado". 

"0 que posso dizcr e que a impressao causada foi das 
mclhores e o professorado de um modo geral recebeu com 
aplausos a inicialiva do Departamento de Educagao". 

"... tcnho aplicado o metodo TWI em problemas de di- 
regao e oriental ao didatica com resultados os mais satisfa- 
torios". 

"Com respeito a excelencia do metodo TWI, hei por di- 
zer-lhe que mesmo em tarefas corriquciras ha ensejo cons- 
tante de sua aplicagao no ensino. Naturalmente da exata 
compreensao (pie se tenha do que e o "espirito e a letra" do 
processo se lira csta conclusao. Ha sempre o tempo, o en- 
sejo e o meio de racionalizar nosso trabalho c o TWI e sem 
duvida uma diretriz objetiva". 

"Apbs a aplicagao do metodo tcnho ohservado maior 
compreensao por parte dos alunos e por conscguintc maior 
interesse, tendo mesmo se elevado no mes proximo passado 
o indice de aproveitamento. 

Aplicando a tabela de treinamenlo com os alunos mais 
atrazados pudc constatar sensivel melhora". 

"Tenho aplicado o metofdo com olimos resultados. A dis- 
ciplina dos alunos do estabelecimento e o proprio ensino, 
tudo melhorou" 

4. Aplica^ao direta a trabalhos escolares 

Nao se reduziram as citadas, as provas de que o metodo 
podia ser aplicado. Muitos professores e diretores ja haviam 
realizado demonstragao ou exemplificado a adequagao do me- 
todo tratando de um problema peculiar do ensino ou menos 
especifico, mas do meio escolar. Feito um rapido levantamen- 
to entre alguns instrutores, observou-se o seguinte; na pri- 
meira fase apareceram varias demonstragoes compreendendo: 

Trabalhos de trangagem e tecelagem manual. Dobradu- 
ras de papel e cartolina, madeira, nos, enfeites, adornos e pe- 
quenas utilidades domesticas. 
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Ensino de taboada, operagoes de mult:plicar e dividir, 
regras de gramatica, identificagao de notas musicals, ensi- 
no de postura e movimentos escolares tais como, segurar um 
lapis, etc. 

Preenchimento de boletim de Freqiiencia (BF), traba- 
Ihos de Secretaria. Redagao de oficios e praticas de pronto- 
socorro. 

Demonstragoes de Divisao do Trabalho correspondentes 
a todos os tipos de atividade mencionados anteriormente e 
muito apreciadas especialmente pelo que elas sugerem de pra- 
tico e util para a organizagao de pianos de aulas. 

Aplicagao das tabelas de treinamento para servigos va- 

lios como organizagao de ensino suplementar a alunos atra- 
zados, treinamento de professores recem-formados, adaptagao 
a tabelas de distribuigao de servigos, principalmente para di- 
retores e inspetores escolares. 

Na segunda fase os problemas apressntados giravam em 
torno de: 

Trabalho do dentista escolar 
Professor ineficiente 
Servente displicente ou arrogante 
Organizagao de horarios' de professores 

Orientagao educacional. fistes, em vista do fato de gira- 
rem em torno de adolescentes e de dependerem de pondera- 
gao e providencias a prazo longo, nao podem ser totalmente 
resolvidos, tendo sido porem o planejamento de sua solugao 

bem auxiliado pelo Metodo dos quatro pontos de "Como tra- 

tar um problema." 

5. Extensao do Treinamento 

Para maior comprovagao objetiva do esforgo realizado 
em pouco menos de um semestre basta o exame da popula- 
gao alcangada pelos cursos de treinamento realizados no pe- 
riodo compreendido entre 5 de abril e 3 de setembro de 1954 
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e constante do quadro especificativo organizado com os dados 
oficiais do movimento de pessoal: 

Fases Com Instrutores do Com Instrutores do Total 
Escritorio Dep. Ediica?ao 

Grupos Partici- Grupos Partici- Grupos Partici- 
pantes pantes pantes 

la. 13 142 44 489 57 631 
2a. 15 170 22 202 37 432 

94 1003 

Algumas' fotografias ilustram e documentam nao menos 
concretamente a extensao e o significado do movimento pa- 
trocinado pelo Departamento de Educagao. Jornais da epoca 
publicaram amplo notic'ario refletindo a repercussao da ini- 
clativa. 

Bern analisado o alcance da iniciativa do Departamento 
de Educagao, examinados os fatos ocorridos de abril a setem- 
bro e verificado o valor a eles atribuido pelas autoridades que 
nesta Capital estiveram reun'das, sentia-se que um movimen- 
to de ampla envergadura estava em marcha com reais refle- 

xes para o bem do ensino e da administragao escolar. Impu- 
nha-se nao prejudica-lo cu dete-lo, importando mais agora 
leva-lo avante. E:sa era, porem, tarefa que transcendia os li- 
mites da nossa vontade ou disposigao, na dependencia que 
estava de concordancia das autoridades superiores, quando 
nao do proprio Governo, no sentido da adogao, em base es- 

truturais mais solidas, de uma politica de pessoal diferente 
da ate entao seguida no ensino de Sao Paulo. 

6. O TWI no interior 

Encerradas as Semanas de Estudo, perdurando o interes- 
se em torno do metodo, e havendo pedidos numerosos e insis- 

tentes para que tivesse tambem o interior suas turmas de 
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treinamento, tomamos as primeiras providencias no sentido 
da ampllagao do ambito da iniciativa. 

A 16 de setembro, estabelecemos as bases de um piano a 
ter inicio nos primeiros dias de outubro seguinte. Els o Co- 
municado: 

"Atendendo a varias solicitaQoes de interessados do in- 
terior do Estado, o Departamento de Educafao comunica 
aos Delegados do Ensino que, dentro do planejamento dos 
trabalhos da Semana de Estudos de autoridades escolares, 
realizada entre 16 de agosto proximo passado e 4 de setem- 
bro corrente, figurava a divulgapao do metodo de supervisao 
e cbefia — TWI — por todas as regioes escolares, tanto assira 
que durante o referido certame o metodo era questao foi a- 
presentado a 372 auxiliares de inspegao, representantes de 
todos os municipios de Sao Paulo. E, continuando tal di- 
vulga?ao, ja em principios do proximo mes de outubro o 
Departamento adotara as seguintes medidas: 

I — Organiza^ao de grupos interessados no Treinamen- 
to de TWI na sede da Hegiao, nas seguintes bases: 

a) — 0 Instrutor, desta Capital — enquanto nao tiver- 
mos formado instrutores da propria Regiao — podera en- 
carregar-se no maximo de tres turmas — pela manha, a noi- 
te e a tarde — permanecendo uma semana em cada sede; 

b) — As sessoes de TWI serao formadas por grupos de 
dez professores, na seguinte ordem: primeiro autoridades es- 
colares, depois professores candidates ao concurs© de in- 
gresso de diretor de grupo escolar, vindo, apos, professores 
em exercicio e demais interessados do magisterio publico; 

c) — a hospedagem do Instrutor ficara a cargo dos so- 
licitantes, correndo as despesas de transporte por conta do 
Departamento. 

II — Nos proximos Cunsos de Ferias serao incluidag 
sessoes de TWI. 

Ill   Para a organizagao e viagem ao Interior dos gru- 
pos de instrutores, o Departamento de Educa^ao recebera 
pedidos dos senhores Delgcados ate 30 do corrente. Tais 
pedidos deverao sen enderegados diretamente ao Gabinete 
do Diretor Geral, sala 37, da rua Antonio de Godoy, 122". 
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Mais um passo se daria, portanto, para a difusao das* no- 
vas tecnicas de supervisao, ficando desde logo estabelecido 
que depois de se terem submetido ao treinamento no interior, 
com os instrutuores enviados pelo Departamento, um profes- 
sor ou diretor de cada regiao escolar seria convocado para, 
nas ferias, habilitar-se como instrutor. Formados esses ins- 
trutores, no ano seguinte, completar-se-ia a parte essenc'al 
da experiencia com a organizacao de cursos de TWI, em ca- 
da Delegacia Regional de sorte a permitir a passagem pelo 
treinamento, em 1955, da totalidade dos diretores de grupo e 
auxiliares de inspegao e o maior numero possivel de professo- 
res primaries. 



VI — INTERRUPgAO DA EXPERIfiNCIA 

1. Situagao politica e suas consequencias 

Infelizmente, dificuldades resultantes do momento po- 
litico que viviamos, com as eleigdes a vista e a mudaniga de 
goverao logo mais, protelaram e imjpediram a conpretiza- 
gao pratica das providencias imaginadas. Em novembro pre- 
via-se o iminente afastamento do dr. Jose de Moura Resende 

da Pasta da Educagao, o que de fato se deu nos primeiros dias 
de dezembro, indo S. Excia. ocupar o cargo de Ministro do 
Tribunal de Contas do Estado. 

2. Tentativa de consolidagao do terreno conquistado - o S.A.S. 

Estavamos, de nossa parte, demissionario no Departa- 
mento de Educagao. Temendo pelo futuro da iniciativa da 
qual tao bons' frutos ja se prenunciavam, numa tentativa 
para assegurar o cumprimento do programa que tragaramos, 
propusemos se instituisse na Secretaria da Educagao um ser- 

vigo de aperfeigoamento em supervisao especialmente incum- 
bido de promover os cursos e difundir os metodos de treina- 
inento, consolidando-se por esse modo a experiencia, 

Justificamos do seguinte modo a criagao do que chama- 
mos S.A.S. — Servigo de Aperfeigoamento de Supervisores: 

"Sao Paulo, 22 de novembro de 1954. 

Senhor Secretario: Gragas a uma iniciativa da Secretaria do 
Trabalho, Indiistria e Comercio, foi introduzido em Sao Pau- 
lo o Metodo de Treinamento Dentro da Indiistria (TWI — 
Training Within Industry), destinado a melhorar a capaci- 
dade e os conhecimentos dos que, na hierarquia de uma em- 
presa, ocupam a posi?ao de supervisor, ou seja, que tenham 
encargos de supervisionar o trabalho de outros. 
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Esse Metodo, ja hoje implantado num grande numero de 
paises, esta, em nosso pais, sob a orientafao da Comissao 
Brasileiro-Americana de Educafao Industrial (CBAI), orgao 
ligado ao Ministerio de Bducagao e Cultura. 

Sua adequabilidade a quaisquer tipos de supervisores tem 
sido largamente comprovada em Sao Paulo, onde a Secreta- 
ria do Trabalho e aquela Comissao o tem aplicado a elemen- 
tos de empresas industrials, comerciais, etc. 

O conhecimento dos resultados obtidos nessas aplicagoes. 
me induziu a experimentar sua validrfde para os superviso- 
res do ensino primario (diretores de grupos escolares) e, 
assim, live ensejo de organizar algumas turmas com elemen- 
tos em exercicio na Capital. A aceita?ao por parte dos dire- 
tores escolhidos foi tao grande, que julguei conveniente trei- 
nar tambem supervisores do Interior, o que aconteceu quan- 
do foram reunidos em Sao Paulo 372 diretores de grupo es- 
colar com fungoes de auxiliar de inspegao. 

Concluida essa fase ido trabalho, comegaram a cliegar ao 
Departamento solicitagoes de elementos do ensino interessa- 
dos em receber o treinamento proporcionado pelo Metodo, 
cujo numero excedeu a todas as expectativas. Parece, pois, 
chegado o momento de V. Excelencia tomar conhecimenta 
do fato, com os pormenores ora expostos, e planejar uma 
agao raais extensa da Secretaria no campo do treinamento 
para a fungao de chefia e diregao, uma vez que, consoante 
opiniao de outros observadores consideram como um dos 
pontos fracos de nosso aparelhamento escolar a falta de 
conhecimento, por parte dos elementos que ocupam cargos de 
chefia e diregao, das modernas tecnicas relacionadas com a 
materia, de uma forma pratica e objetiva. 

Segundo estou informado, o Metodo tem igualmente sido 
aplicado a elementos de ensino profissional, o que natu- 

ralmente aconselha o Departamento de Educagao a nao criar 
um setor do Metodo de Supervisao TWI apenas para seu pes- 
soal, dada a conveniencia de se atender, atraves do organis- 
mo que a experiencia reclama, toda a Secretaria. 

Para facilitar os estudos e a decisao !de V. Excia. tomei 
a liberdade de minutar um projeto de Ato prevendo a insti- 
tuigao de um Servigo de Aperfeigoamento de Supervisores, 
ao qual incumbiria ministrar cursos destinados ao aperfei- 
goamento dos supervisores do ensino nas modernas tecnicas 
de supervisao e chefia, seja atraves do aludulo Metodo de 
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Supervisao TWI, scja de outros, tambem de muito intercsse 
para a administrafao, 

Quanto a aplicagao do TWI, previ no projeto de Ato a 
artieulagao do Servifo com a represcntagao, em Sao Paulo, 
da Comissao Brasileiro-Americana de Educa^ao Industrial 
— Escritorio Conjunto, STIC1CBAI (Secrctaria do Trabalho, 
Industria e Comerclo e Comissao Brasileiro-Americana de 
Educa^ao Industrial) — a qual t^m competido, no nosso Es- 
tado, orientar tecnicamente a extensao desse metodo. 

Aproveito o ensejo etc..." 

O S. A. S. so foi criado a 27 de dezembro com a publica- 
gao, no orgao oficial do Governo, da seguinte deliberagao do 
Sr. Secretario da Educagao: 

"ATO N." 41, DE 27 DE DEZEMBRO DE 1954 

Institue o Servigo de ApcrfciQoamento de Su- 
pcrvisores no Departamento de Educa^ao. 

O Secretario de Estado dos Negocios da Educa^ao, usan- 
do de suas atribuifdes; 

RESOLVE: 

Arligo 1.° — Pica instituido, a titulo experimental, jun- 
to ao Departamento de Educa?ao, o Servi^o de Aperfei^oa- 
mento de Supervisores (S.A.S.), com a finalidade de minis- 
trar, a supervisores da administrafao escolar, cursos desti- 
nados a seu aperfei^oamento nas modernas tecnicas de su- 
pervisao e chefia. 

Artigo 2." — Cabera ao Servigo ora instituido planejar 
e realizar cursos com aquela finalidade, tanto na Capital 
como no Interior, sendo-lhe cometida ainda a incumbencia 
de 'distribuir material d6 divulga^ao sobre assuntos de su- 
pervisao e chefia. 

Artigo 3.° — 0 servifo promovera os cursos mais indi- 
cados, especialmente o Metodo de Supervisao do TWI. 

§ nnico — A aplica^ao do Metodo de Supervisao TWI 
obedecera a orientacao e supervisao da Representaeao, em 
Sao Paulo, da Comissao Brasileiro-Amricaena de Educa(?ao. 
Industrial, do Ministerio da Educa^ao e Cultura. 
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Artigo 4.° — O quadro de pcssoal do Scrvigo ora instituido 
sera organizado com servidores do Quadro da Secretaria ou 
do Quadro do Ensino a ela subordinados. 

§ 1.° — Respondera pela diregao do Servigo, o funciona- 
rio expressamente designado pelo Secretario. 

§ 2.° — A escolha dos elemenlos destacados para servi- 
rem como instrutores do Metodo de Supervisao TWI devera 
ser feita com a aprova^ao do Representante da C.A.B.I. 

Artigo 5.° — 0 Diretor Geral do Departamento de Edu- 
ca^ao providcnciara, por solicitagao do Servifo ora insti- 
tuido, o material e instala?des necessaries a sen funciona- 
mento. 

Artigo 6.° — Este ato entrara em vigor na data de sua 
publicafao. 

Secretaria de Estado dos Negdcios da Educa<?ao, cm 27 
de Dezembro de 1954. 

(a) Jose Romeiro Percira", 

3. Estado do problema 

Nao chegou a instalar-se ate esta data o S.A.S.. Gestoes 
realizaram-se, no sentido de que tal se desse na atual admi- 
nistragao, nao so porque a medlda se justifica e e pleiteada 
com interesse por largos circulos do magisterio primario, co- 
mo se enquadra perfeitamente entre os encargos decorrentes 
do convenlo firmado entre o Governo do Estado e a CBAI. 
Sendo a difusao do TWI uma das clausulas desse acordo bi- 
lateral, embora ele so se referia a area de atividades indus- 
trials, temos, contudo, razoes para esperar nao seja abando- 
nada em definitivo a experiencia empreendida pelo Departa- 
mento de Educagao, no sentido de promover, no ensino, o 

soerguimento dos padroes de trabalho e de produtividade do 
esfrgo humano, a exemplo do programa em desenvolvimento, 
com excelentes resultados praticos, como se vem verificando 
ate agora, no parque fabril de S. Paulo. Ha interesse que 

prossiga a adaptagao do TWI ao ensino, pois e elevado o mi- 
moero de professores, diretores, inspetores escolares e delega- 
dos de ensino demonstrando desejo de que cursos de TWI se 

instalem no interior. 
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VII — CONCLUSOES 

Nao obstante tenha sido interrompido o piano que ela- 
boramos no sentido de aplicar o TWI ao ensino e a adminis- 
tragao escolar em nosso Estado, a experiencia, ate o ponto a 
que conseguimos faze-la chegar alcangou resultados plena- 
mente compensadores, como o comprbva a documentagao cons- 
tante deste Relatorio. De um lado podemos considerar indices 
positivos as manifestagoes e os fatos relacionados com as de- 
monstragoes dos meritos do metodo em situagao escolar, se- 
gundo o testemunho de professores, tecnicos de educagao e 
diretores de estabelecimentos de ensino. De outro lado, temos 
as informagoes e os dados relativos a receptividade alcangada 
pela iniciativa inovadora do Departamento de Educagao no 
setor do pessoal que envolveu e movimentou. Resumindo 
em uma serie ordenada de conclusoes o que denominaremos 

"resultados preliminares de uma experienjcia", sujeitos a re- 
tificagoes posteriores, poderiamos afirmar que: 

1. A Escola deve ser considerada setor de relevo em qual- 
quer programa que se elabore, visando a modificar, na men- 
talidade popular, as ideias e habitos reinantes em relagao 
ao trabalho e a tecnologia exigida pelo impacto da industria- 
lizagao na ordem social. 

2. A Administragao Escolar, como ramo da chamada "Cien- 
cia da Administragao" aplicam-se, "mutatis mutandis", as 
normas e tecnicas de organizagao do trabalho consideradas 
validas e uteis no campo da administragao industrial, da admi- 
nistragao publica ou em qualquer outro ramo da mesma espe- 

cialidade. 

3. A resistencia a inovagoes deccrrentes da aplicagao dos 
conhecimentos e dos metodos cientlficos na administragao 
publica pode ser vencida ou minorada com a execugao de 
programas que demonstrem, como no caso do TWI, pratica, 
rapida, exemplar e positivamente, a irracionalidade do com- 
portamento dos que se aferram, por tradigao, a rotina. 
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4. O TWI, como metodo de treinamento de supervisores, en- 
contra possibilidade de aplicagao direta de suas la. e 2a. fa- 
ses relatlvas ao aEnsino correto de um trabalho" e "Relagoes 
no trabalho", a situagoes de classe (relagoes professor-aluno) 
e de administragao escolar (relagoes inspetor-diretor, diretor- 
professor, diretor-dentista, diretor-porteiro, porteiro-serven- 
tes) no ensino primario. 

5. As tecnicas basicas de contacto entre mestres e opera- 
rios envolvidas nas fases do metodo citadas na conclusao an- 
terior relativas ao TWI sao adaptdveis a sltuagdes de relagao 
entre professor e aluno, diretor e professor no ensino prima- 
rio, bem como em outras relagoes de servigo entre o diretor 
e outros auxiliares. 

6. O metodo TWI apresenta, na la. fase, grande similari- 
dade no sen desenvolvimento, com os metodos didaticos de 
natureza indutiva, havendo grande afinidade entre os 4 pon- 
tos do "Como se ensina um trabalho" e os passos formais de 
uma ligao "herbartiana"; 

7. Grande mimero de exemplos dados aplicando a tecnica 
dos "quatro pontos" a questoes caracteristicamente de ensi- 
no e de administragao escolar revelam que seria perfeitamen- 
te justificavel que a alta administragao do ensino em S. Pau- 
lo empreendesse estudos basicos1 tendentes a criar, nos mol- 
des do que foi feito em relagao do TWI, um metodo de trei- 
namento, em servigo, de professores e supervisores do ensino, 
para com sua aplicagao, tentar elevar os niveis' de rendimen- 
to escolar em nosso Estado. 

8. Como "treinamento em servigo", o TWI e pratica reco- 

mendavel no ens;no, pois sua adogao pode fazer-se sem pre- 
juizo das atividades escolares normais. 

9. Os resultados preliminares alcangados com os grupos de 

treinamento nesta Capital sao de molde a aconselhar sua ex- 

tensao ao interior, pois beneficios diversos dessa medida po- 

■deriam resultar para o ensino e a administragao escolar. 
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10. A difusao do TWI entre o pessoal do ensino primario na 
Capital e no interior nao demandaria grandes despesas, dada 
a possibilidade de se organizar, no Departamento de Educa- 
gao, um corpo de instrutores proprios, grupo que contaria, 

por certo desde logo com o apoio, a ajuda e a orientagao tecni- 
ca do Escritorio STIC-CBAI, naturalmente interessado em 
dar maior amplitude ao movimento que vem patrocinando. 

11. Ha vivo interesse no seio do professorado pela renovagao 
dos metodos de trabalho, e o TWI, como metodo de treinamen- 
to, correspondeu plenamente a esse interesse. 

12. A adaptagao do TWI ao ensino e a administragao esco- 
lar podera contribuir incisivamente para melhoria da eficien- 
cia de professores e diretores de escolas pelo aprimoramento 
das suas tecnicas pessoais de ensino e das relagoes humanas 
na escola. 

13. A demonstragao de interesse do professorado pelas no- 
vas tecnicas de chefia e supervisao e uma prova de que os 

metodos modernos de administragao de pessoal (de que o 
TWI e uma das mais auspiciosas conseqiiencias no campo 
industrial) ganham dia a dia maior niimero de adeptos e essa 
aceitagao nao pode deixar de ser considerada como substan- 
cial contribuigao para o exito de toda iniciativa governamen- 
tal que vise ao aperfeigoamento em servigo do pessoal do en- 
sino. 

Sao Paulo, 31 de maio de 1955. 

Carlos Correa Mascaro 
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