
RAMOS, Odaléa Cleide Alves § FONSECA, Maria Stella Vieira da. A

funcionalidade nos programas do MOBRAL. Rio de Janeiro, MOBRAL-----

1977. 7 f.
r MoQfl/vc.

- - I INDEXADO
\ N/Ojfl__

"A relação entre o homem s o seu meie deve \.
no maior grau possível, inspirar todo processo ■
educativo, no sentido de que tal relação ê
múltipla c nec. devería ser vista dentro ce
perspectivas 1 imitadas. Só assim o conceito
de funcior:?! idade. oualqtier oue seja a denominação

l! for:-foste, pudera compatibilizar-se
I1 com o ac- integral". (Documento final do

, \ Seminário Ir.túramericar.o de Educação de Adultos
\ ' - Rio de Janeiro - 9 a i& de abril de 1973).

Em 1970, 333 da população adulta do Brasil eram constituídos
por pessoas analfabetas. Para vm pais em arrancada de
desenvolvimento, o analfabetismo se constituía num de seus
maioresiempeci1hos. Foi colocado, assim, o MOBRAL diante
do seguinte quadro: a necessidade de atender a cerca de 18'
milhões de analfabetos adultos, c que implicaria numa séria
opção: ou constituir-se num movimento de massa que contribuis.se

brasileiro, ou individualizar as experiências a partir oe
pequenos grupos, de acordo com os interesses e necessidades
de cada.comunidade brasileira. Deve-se ressaltar aqui que a
opção por um programa de massa, nunca significou a opção por
um trabalho massificante. Desde logo elegeu uma metodologia
que, partindo da experiência existencial do indivíduo, levasse-c 

. a refletir sobre a realidade que o cercava, capacitando-o
a transformar esta mesma realidade.

Partiu, ãSST.m, O MOBRr.L par? O SP1.1 nrnnrin rnnrcifn -rip

Alfabetização Funcional, entendida como aquela que leva
adolescentes e adultos ã aplicação pratica e imediata das
técnicas de ler, escrever e contar; propiciando-lhes uir.3
progressiva autonomia c- uma busca de melhores condições de­
vida. Cabe, aqui, ressaltar que este princípio não esta
ligado somente a concepção de transformar o homem ?m agente
do processo dc desenvolvimento, mas tombem r idéia dc

contribuis.se


trens forma-1 o em beneficiário -do processo. Pode-se» então, definir cs
programas do H02R.-! *,de  um-. forma simples, como processo -educativo que
pretende ser um inste emento de integração do homem ao processo de'
desenvolvimento de sua sociedade. ... . . • ; .

As publicações do 'Í93RAL refletem bem a evolução do conceito de
funcionalidade. No documento, "Adult Education in Brazil", apresentado
durante a conferência sobre Educaçao de Adultos em Tóquio - julho de 1972 -
e organizada pela 1'h’ESCO, foram traçadas as linhas' do processo de Educação
Permanente do f.OBRAL. Desde logo podemos verificar grande abertura deste
processo, devida cm grande parte ?. um dos princípios norteadores de sua
ação . a funcional idade de seus programas.

9 I Em 1973 0 Documento Básico de Treinamento preconizava: "A experiência

educativa do ".OBRAI c- uma tentativa de ajustar 0 ensino as necessidades de
. /uma sociedade que se encaminha para atingir um estágio social, cultural e

/■ econômico mais- avançado, isto e, mais desenvolvido, 0 caminho que um pais,
\ região ou múnicTpio. tem que percorrer'para alcançar 0 desenvolvimento é
\ realizado gradativamente, em etapas. . E 0 encadear.1e.1to destas etapas é 0 •
\oue se chama processo de desenvolvimento".

Observa-se, assim, que 0 processo educativo estava assentado sobre 0
binômio homem-desenvolvi.,mento. Era 0 reflexo do pensamento da década que
via a educação como primeira resposta ao desenvolvimento global, mas, no
mesmo ano, esta ide-ia jã se complementava, como pode ser vista no. documento
Metodologia do Programa de Alfabetização Funcional-do F.OBRAL, quando
afirmava que "a alfabetização funcional defendida pelo IIOBRAL tem como
objetivo permitir que adolescentes e adultos carentes de instrução apliquem
de forma, pratica e imediata as técnicas que os habilitem a ler, escrever
e contar, capacitando-os assim a melhorar suas condições de existência".
E reiterava-se: "não esta vinculada sõ com 0 conceito de transformar
0 homem em agente do processo de desenvolvimento, mas, especialmente,
com a ideia de convertê-lo em beneficiário deste mesmo processo. t
funcional porque 0 ir.duz a descobrir sua funçj^-. seu
papel no tempo e no espaço".

(*)  Alfabetizaçao Funcional, Educação Integrada e Desenvolvimento
Comunitário.



Ao lado do principio de situação do.homem no Tempo/Espaço
em que vive, a funcionalidade do método do MOBRAL realizava-se
também na resposta ãs necessidades básicas do Homem. As
palavras geradoras foram selecionadas de acordo com sua
pertinência semântica quanto ao mundo'fisico e psíquico do
aluno, com seu contexto social e profissional. Por
conseguinte, as necessidades básicas determinam os campos
semânticos dos quais se escolhem as palavras geradoras.

Ha exploração das palavras geradoras, passo de fundamental
importância para a aplicação ótima da metodologia do Programa
de Alfabetização Funcional,- reforça-se: ...

aproveitamento da encul turação e da. maturação;

integração na vida comunitária do homem:

. ,.<f. sõc io-cul tural ;
. eco no m i c a; ■

.. política;
c r i a t i v i-d a d-e-;

■X- • , l-i-b e r d-a-d-e ;
■.. critici-dade-.

0 vocabulário comum a todo o Brasil e a elaboração do
materiai -didático a nivei nacional representavam aparentes
impedimentos para conseguir, nos programas do MOBRAL, o grau
de funcionalidade a que se propunha. No entanto, o método
e as técnicas utilizados e o treinamento oferecido ao
alfabetizador deveriam garantir que as palavras geradoras
fossem trabalhadas em classe a nível dointeresse da.
clientela e de sua comunidade.
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j, Pcdcraos afirmar que 1273 caracterizou-se.como um ano de
grande esforço para esclarecer os questionamentos que se
faziam interna e externamente a este processo, montando novos
esquemas e programas para suprir as dificuldades cue da/

■ decorriam. Dentre estes questionamentos, deve-se citar
aquele que começava a conceituar o Programa de Alfabetização
Funcional, não como objetivo único do 'HOÍíRAL . h Alfabetização
Funcional como ' processo educativo também estava a exigir
•continuidade. E a Alfabetização Funcional começou a ser
vista como um passo, como um momento de um processo mais
amplo de Educaçao P-ermanente.- Estai Educação, tendo como
base a realidade do indivíduo, pretende ainda propi ci mr
oportunidades de acesso a outras experiências, inclusive as
vividas .num contexto cultural diferente do seu, favorecendo
u.m enriquecimento cultural. Diversos procedimentos surgem como
consequência natural desta fase, inspirados pelo alcance cada
vez mais profundo da funcionalidade.

Como reflexo destas inquietudes,.surgiram os programas cultural e profissional.

Os anos de 1974 e 1975 ja puderam apresentar uma visão mais
ampla do processo educativo onde cada novo, programa tem já

.o seu papel e lugar próprios além -de conscituirem parte
integrante de um todo - o sistema de eduração permanente.Embora
o Programa de Alfabetização Funcional se debruçasse sobre as Técnicas
básicas - ler, escrever e contar levadas funcional mente a apropriação .

j de sua clientelt, c^çújjceitc=dc-funciorial-idad^.naQ._sr_&ogot-?A'?-nas-sua.s
I jsé-spíiíztas. Os programas cultural e profissional representavam

1 outras formas de concretização do conceito de funcionalidade

desde que 'permitiam atendimento diversificado aos interesses
do indivíduo e da comunidade. Diminuíam assim as dificuldadesI I
levantadas na área pedagógica por ura material didático nacional,.
vocabulário comum a todo o Brasil devido ãs atividades ■ ■

■’ culturais e profissionais que permitiam um processo educativo
•í ... ■ .
! cada vez mais funcional. . ■ • •



Data m d ;• 197 5 doi :> n ovos documentos:

Educação, 'processo de promoção humana - 1975.

Alfabetização Funcional: uma .visão do processo educativo
(Treinamentos das Agências do HOBRAL), 1 975/1 97 5.

Nestes documentos, pode-se observar, por força das aberturas
do processo educativo do 0 B R A L , red e-f i n i u- se 0 conceito de
funcionalidade.

A funcionalidade passou a ser
metodológico se.gundo 0 qual 0
tem sua origem na experie nc.i a

concebida como 0 principio
conteúdo da atividade educativa
de vida do homem. Enriquecido

no processo educativo, este conteúdo ê vivenciado oelo
sujeito do processo. A funcionalidade e, pois, condição
mínima para qualquer nível do processo educativo e estará
direta mente liga ca aos objetivos propostos
não podem-ser diretivos, isto g, não visam
individualidade ou.dos grupos,'mas 0 Homem 

Como
s e 10 r e s
Total.

objetivos,
da

Em suma,

a fu.ncion.al idade nunca será especializante.

Dentro desta perspectiva, pergunta-se.0 que si.gnifi.co.U-, nesta -
fase, a Alfabetização Funcional ' enquanto'etapa- do processo' ■
■educativo. Sem dúvida alguma- 0 I1OBRAL alfabetizava
funcionslnente-mas 0 nível desta funcionalidade precis_ava ser
ainda aperfeiçoado. A ênfase inicial no binômio homem-
desc-ü vol v i men to. desloca-se para 0 de homc-m-comuni dade .

Algurnas premissas foram explicitadas. 0 objetivo dá
sociedade é 0 Homem em sua plenitude. Considera-se, por
outro lado, .que a Educação e 0 meio mais poderoso para 
atingir este objetivo. Ainda: 0 1-íOBRAL é um agente do
Processo Educativo'. A consequência natural e que a
Alfabetização Funcional torna-se, cada vez mais, um programa
aberto. Assim, pa ra o H0 B R A L a 1 f-cbel i zôr funcional mente 
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hoje c passar por todos os seus programas.0 alfabetizado,
funcionalmente é, pois, aquele que domina as técnicas de
leitura, escrita e.calculo visando criar, comunicar, participar,
transformar e realizar.

A Alfabetização Funcional, portanto, torna-se um processo
educativo mais rico,' por força do enriquecimento das áreas

cultural e profissional através de formas, conteúdos,
instrumentos e técnicas diversificados. As necessidades
existenciais e o domínio de técnicas de leitura, escrita,
cálculo etc. sao recolocados numa posiçá'õ de equilíbrio,
dentro do processo educativo do MOBRAL. . .

Os programas Diversificado de Ação Comunitária- e o de
Educação Comunitária para a Saúde, implantados a partir de ■
1975, representam as mais novas perspectivas do processo
educativo do MOBRAL n? medida em que tornam possível que
este processo seja cada vez mais funcional, pois sua

•programação c determinada pelo interesse e necessidade do
indivíduo 6 da comunidade. C Programa Diversificado de
Ação Comunitária cria um processo educativo baseado nos
problemas concretos.da comunidade, de forma que ela Ttesma
possa encontrar meios de ação próprios e que mais se adaptem
ãs suas realidades sociais ,•cu1turais e econômicas.

Os programas do MOBRAL possibilitam assim a organização de
una cidade educativa, a partir do diagnóstico que a própria
comunidade realiza, indicando as opções viáveis para responder
as suas necessidades. E 5 pedagogia de uma geração.
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Por outro lado, uma expansão de quase 100%, em apenas um ano,

nas atividades da organização, recomendava um aperfeiçoamento

da estratégia, visando a consolidação do Sistema MOBRAL . A

figura 6 mostra a lógica assumida pela ASSQM nos primeiros me

ses de 1973. /,//

figura 6

C "timing” da passagem do primeiro momento para u_m segundo na

estratégia organizacional, referenciou-se na conceituação da

Teoria Gerai de Sistemas. De fato, é reconhecido que os sis­

temas buscam naturalmente o equilíbrio homeostático, isto é, 

entre os subsistemas que o compõem, entrando posteriormente 

na fase da preservação do caráter do sistema, ie-a-.p-EÓsn

Nos últimos meses de 1972 já era detetada uma pressão das

áreas fim no sentido da qualidade. Efetivamente, o MOBRAL já

era característicamente um movimento de massa com um controle

razoavel nas suas ações. Isto enfatizava os defeitos qualita^

tivos da grande escala de funcionamento, ao contrário da fa­

se de campanha que disfarçava as ineficiências,

Além disso, do ponto de vista do MDBRAL Central e das Coorde­

nações Estaduais, reconhecia-se uma assimilação dos esquemas

de reorganização em bases aceitáveis.  treinamento dos agen

tes das áreas-meio de todo o país, realizado pela primeira

vez no Rio de Janeiro em março de 1 973, mostrou condições de

conduzir o Sistema MOBRAL para um novo estágio.
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Essa convergência de circunstâncias que levavam ã consolida­

ção do MOBRAL como um sistema organizacional, incluia, outros

sim, a definição do modelo futuro de funcionamento da entida­

de. A opção do Secretário-Executivo, ARLINCO LOPES CCRRcA ,

foi a de um sistema de educação permanente, desenvolvido por

ele em linhas gerais conforme o esquema da Figura 7.

posição i; -Í03RAL, no caso, seria de conduzir a clientela.

is seus orogra-mas para condições de treinamento profissional

e orientação em relação ao mercado de trabalho,-a erradicação

do analfabetismo - perfeitamente viável a julgar pelos resul

tados nos três anos de funcionamento do órgão - implicaria

em fazer evoluir a organização, de modo progressivo, para se­

us futuros objetivos.

0 que parecia ser claro, na época, era que em qualquer hipóte

se.de funcionamento do sistema de educação permanente, a ba­

se, do ponto de vista organizacional, estaria assentada sobre

a existência de uma rede de informações, outra de apoio logís

tico e, finalmente, uma outra de agentes locais, para regula

rizarem os diferentes fluxos (supervisão).

Assim sendo, o segundo momento da estratégia organizacional,

além de consolidar o Sistema MOBRAL em face as imposições na­

turais de um programa de massa, passou a dar atençao ãs foca-

lizações de um modelo projetado para funcionamento futuro.

A ponderação dessas duas referências, deu prioridade absoluta

ao "Sistema Integrado de Informações do MOBRAL” (SIIIiD), de­

senvolvido pela ASSOM, que previa, através do uso de computa­

ção eletrônica de dados, eficientizar a decisão e o fluxo 

se.de
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de informações do grande número de unidades autônomas do Sis­

tema NOBRAL.

Em s'egu ndo lugar, em adequação simultânea a uma demanda da

Gerência Pedagógica, a ASSOM deu prioridade ao "Subsistema de

Supervisão Global” (SUSUGl que além da supervisão pedagógica

- que significa orientação sistemática e não fiscalização

atendería, com sua rede de agentes em todo o país, a necessi­

dade de regularização dos fluxos dos m'jc« e fins do sistema

(feedback) nas bases comunitárias (niveisJde operação).

Em terceiro lugar nas prioridades, a ASSOM, visando atingir a
d1-'**-  o

massa de pessoas envolvidas fte^-Sí-s^&aa FiDBRAL, orientou a pro

dução de duas publicações, "Documento Básico” e "Sistema

SOBRAL”, que objetivavam fixar as condições operacionais pre­

vistas pelo segundo momento da estratégia organizacional.

A primeira delas foi distribuída aos membros das Comissões

■'!u nicipais, apresentando de forma simplificada e predominante

mente gráfi-ca os objetivos, a organização e o funcionamento

do fíOBRAL. Esse veículo foi também aproveitado para fazer

descer à base da organização os- fluxos de especialização,dan-

do um sentido de homogeneidade aos três niveis básicos do sis

tema, não previsto anteriormente pelo movimento na fase de

campanha (Figura 3).
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(Figura 8]

D folheto "Sistema MOBRAL”, por seu turno, de conteúdo mais

sofisticado, foi distribuído ao pessoal do MOBRAL Central,das

Coordenações Estaduais bem como aos interessados do exterior

da organização. Agora o veículo comunicava as normas de fun­

cionamento, os programas e projetos em estilo direto e leve .

Organizacio na 1mente, o Sistema MOBRAL apresentava-se com seu 
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fluxograma de interrelacionamentos básicos e com um organo­

grama já adequadamente atualizado com a inclusão da Gerência

de Treinamento e Pesquisa (GETEP), órgão em regime de implan­

tação na época e derivado das necessidades evidentes da pro­

fissionalização dos quadros de pessoal assim como conhecimen­

to mais científico das realidades de envolvimento do MOBRAL.

Outrossim, incluiam-se a Presidência e os dois conselhos, o

de administração (CONAD) e o de curadores (CONSC). A Figura

9 apresenta essa estrutura hierárquica que foi julgada conve­
niente apenas até o nível de gerências cfoO'10BRAL Central.

(Figura 9)

Além das prioridades estabelecidas pela ASSGF1 com referência

ã consolidação do Sistema MOBRAL, a estratégia organizacio­

nal previa a abordagem do planejamento & controle. A provi - 

dência assumida foi a da criação, ainda em 1973, de uma Asses 

soria de Controle (ASCONJ que passou a desenvolver as informa

ções derivadas dos boletins de frequência, das _T_„a±JLiZÍji.ades,

dos projetos e programas. A intenção principal era de acom­
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panhar os acontecimentos chaves na operação do sistema de mo -
<2,

do a- não se perder o rumo da organizaçao, como também instru­

mentalizar o planejamento, ainda funcionando casuísticamente,

na' base da abordagem por projetos. -■

As operações da ASCON.assumiram feição bastante peculiar em

termos tradicionais de administração, adaptando-se ao estilo

de funcionamento do liOBRAL. 0 conjunto de rotinas de contro­

le que atingiam toda a organização, das Comissões Municipais

(boletins de frequência) ao Secretário Executivo (contratos

assinados com as editoras, por exemplo), .passou a ser denomi­

nado no âmbito da ASSOM de subsistema de controle .

A mesma tendência foi assinalada com referência ao SIIMO e o

SUSUG uma- vez que nada mais eram do que subsistemas organiza­

cionais, isto é, segmentos da organização tratados como autô­

nomos, com responsabilidade gerencial e observação de resulta

dos .

Efetivar,ente  SIIMO e o SUSUG penetravam por todo o Sistema

M03RAL e funcionavam no nivel do MOBRAL Central através de

"Comitês se direcionamento” em razão da necessidade de envol­

vimento das gerências e assessorias em suas operações. Quando

as decisões não eram originadas dos Comitês "- que incluíam

os gerentes e chefes de assessorias ou seus adjuntos os

encarregados desses "subsistemas" procuravam entendimentos bi_

laterais, visando participação conjugada no atingimento dos ob

jetivos.

Esse tipo de operação "participativa" mostrou-se . bastante

eficiente e levou a ASSGM a considerar também como subsiste­

mas a logística e o desenvolvimento dos recursos humanos,áreas

caracteristicamente interpenetrantes. Ambas atividades " já

existiam desagregadas nas gerência e assessorias, sendo evi­

dentes as razões de uma integração e partic‘ipação para melhor

eficiência.
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Uma outra razão de importância para considerar os subsistemas

como entidades autônomas era a necessidade de maturidade no

funcionamento, isto é, as operações dependiam de planejamento

e controle em termos de longo prazo ao contrário das ações

das gerências e assessorias que eram pressionados por "urgên­

cias” permanentes e casuística intensa, características do

MOBRAL.

□ que ficou naturalmente constatada era a solução do uso dos

subsistemas para equilibrar o funcionais', to das gerencias, a_s

sessorias, coordenações estaduais e comiçsões municipais. Tí­

nhamos, assim, o cruzamento de atividades de natureza diversa

porém necessariamente compatíveis em relação aos objetivos e

ã integração da organização. A correspondente concepção em

fluxograma então estabelecida é mostrada na Figura 10, na

qual são assinaladas as assessorias e gerências onde estavam

sediadas as coordenações dos subsistemas.

ífigura 10)

—’ ——- Integração

—------- — Feedback

I
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A ênfase sobre os subsistemas assumida pela ASSOM representava,

por outro lado, resposta a três elementos de pressão exibidos

pela organização.

Primeiramente havia necessidade de "investir" no futuro da

entidade, como já vimos orientada para um esquema de educação

permanente. Para essa circunstância os subsistemas estabele­

cidos (informações, logístico, supervisão, controle e recur -

sos humanos) aparentavam constituir a base de qualquer alter-

nativa organizacional para uma or-g-ani za-çao de educaçao perma­

nente que, a julgar pelas concepções atua'is, deverá alcançar

o nivel de indivíduo, com os fluxos de transformações materi­

ais e informacionais.

Secundariamente, o estilo gerencial livre e informal (siste­

ma aberto) nêc impediu o aparecimento de uma estrutura de po­

der, natural em todas as organizações, representada pelos

gerentes, cnefes de assessorias, coordenadores etc. A fric -

cão entre esses órgãos e os desentendimentos pessoais dos lí­

deres no Jogo da compa-tição, mostraram-se fatos de rotina. Inu

nitacamenze. os subsistemas ficaram imunes a esse tipo de

confrontação. a não ser com relaçâo a questões puramente téc­

nicas.. Além de serem característicamente participativos os

subsistemas eram orientados por coordenadores que funcional -

mente não possuiam "status” de dirigente, daí a provável "cojn

vivência pacífica”,

0 terceiro elemento de pressão era a implantação efetiva de

planejamento e controle, previstos pela estratégia organiza­

cional e que ainda seguiam os ditames dos pequenos casos de

urgência pressionadores de esquemas improvisados de ação,como

também transformadores do orçamento do HOBRAL em pura figura

de ficção. 0 convívio dos subsistemas, realmente planejados

e controlados, com as gerências, assessorias etc - caracte -

risticamente casuísticos -, demonstrava que o ideal, pelo me­

nos no caso em apreciação, residia numa posição intermediária.
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De fato u.ma organização que fun.cione em contato com ambiente

social subdesenvolvido não pode estabelecêrYuma” ordem de acon

tecimentos previsíveis, a não ser em algumas atividades que

possam ser "fechadas” em grau pertinente ao meio de atuação e

a sua natureza técnica.

De resto, ainda com relação a

MOBRAL, cabe mencionar a evolu

'de maior flexibilidade e a cri

também denominados de "centros

vos de uma descentralização "i

fase de consolidação do Sistema

çao das normas para uma posição

ação dos "orgaos periféricos" »

", novosTi. imentos representati

nduzida” do’ MOBRAL Central,

A experiência das normas padronizadas, com flexibilidade "to­

lerada", mostrara necessidade de descentralização tendo em

vista o funcionamento do MOBRAL de maneira sistêmica, A

autonomia ia-s.partes inplicava, sensivelmente, em permitir

uma normati-zação própria em cada área especializada.

C risco de recobrimento de normas emanadas de õrgãos dife­

rentes foi contornado através da idealização de uma política

de normatização que se inseriu convenientemente no esquema do

Sistema MOBRAL. 0 quadro que se' segue mostra a separação ern

niveis de normatização dos diferentes meios de elaboração de

normas, ccm conteúdos, características e produtores específi­

cos, sob controle e coordenação da ASSOM.

. NIVEIS DE
NORMATIZAÇÃO CARACTERÍSTICAS CONTEÚDO PRODUTORES 'M E..I 0 S

Sistema

Mobral Generalização

Estrutura +
Funções +
Política
Administra­
tiva.

SEXEC

SEXAD

ASSOM

Esquemas +

Conceituações

Genéricas

■Subsistemas
Integração
Funcional

Interrela —
cionamento.

ASSOM
ASCON

Fluxogramas de in-
terrelacionamentos
e orientações ope­
racionais .

Padronização Uniformização Modelos

ASSOM
ASCON
GERÊNCIAS
CENTROS

Tabelas
Formulários
Catálogos
Modelos

Operações Especificação
Sequência

_de. ...
Ações

GERÊNCIAS

CENTROS -x-

’ Instruções
.. .... de .

■ Serviço . •
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Os "órgãos periféricos”, por sua vez, surgiram também como solução pa­

ra a eminência de congestionamento do MOBRAL Central. tanto

em razão do relevante papel que a Gerência de Treinamento e

Pesquisa {GETEP) começava a assumir assim como pela nova fren

te aberta pelo MOBRAL na área da cultura.

A autonomia jã caracterizada para as gerências não era sufici

ente para o GETEP e o novo órgão para acionar os programas de

cultura, tendo em vista a peculiaridade de funcionamento e a

decorrente necessidade de um padrão administrativo próprio.

Dessa maneira, a ASSOÍ1 desenvolveu para os novos "Centro de

Treinamento, Pesquisa e Documentação (CETEP) - que substi -

tuiu a GETEP - e o "Centro de Atividades Culturais" (C.ECUT),

um perfil semelhante às Coordenações Estaduais com total auto

ncmia administrativa e financeira, inclusive com separação f_í

sica do TT05RAL Central embora funcionando na mesma cidade

■Rio de Jan-eirrc) . *

Esse esquema, concebido à semelhança dos conglomerados empre­

sariais, abriu a perspectiva da expansão do Sistema MOBRAL

cara outras funções que poderiam^ser assumidas no contexto so

ciai.
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A MATURIDADE DO SISTEMA

 final de 1973 encontra □ MOBRAL na plenitude do alcance de

seus,objetivos. Todos os 3 953 municípios do Brasil já eram

atingidos pelo sistema—acontecimento inédito no país -----^e 5

milhões de alunos tinham sido incorporados às classes durante

□ ano, alfabetizando-se 2 milhões ('40%]. 0 programa de Educa

ção Integrada, por seu turno, alcançava 1 milhão de alunos em

1984 munciípios,

Ainda em termos quantitativos o Sistema MOBRAL exibia 25 mil

membros voluntários nas Comissões Municipais, Estas, por sua

vez, organizavam 92 mil classes por semestre, com igual núme_

ro de alfabetizadores, funcionando em escolas (37%), residên­

cias particulares (.32%), sítios ou fazendas C13%] e mesmo ao

ar livre (1%) , predominantemente nas áreas rurais (.67% das

' classes) .

Apoiando e inouzindo essas atividades estavam atuando 3700“ 1

supervisores municipai-s (.não remunerados pelo MOBRAL e geral­

mente cedidos- pelas prefeituras), 735 supervisores de área

(.média de 1 para cada 8 município.s) e 91 supervisores estadjj

ais. h #

0 total de pessoal das Coordenações e do MOBRAL Central atin­

gia a 1400 e os recursos financeiros movimentados pela organi

zação no ano em evidência alcançava 263 milhões de cruzeiros

(aproximadamente US$ 44 milhões),

Embora apenas no quarto ano de funcionamento, □ MOBRAL no iní_

cio de 1974, mostrava sinais de estar em plena fase de reali­

zação, na conformidade da curva de evolução das organizações

(Figura 1), Consolidada a reorganização, o sistema transpare­

cia simultânea convivência de características de flexibilida­

de, de rigidez e de decadência.

Do ponto de vista organizacional, a ASSOM conseguia ainda ter

a iniciativa quanto as alterações da estrutura e das operações

visando sua estratégia de fazer funcionar o Sistema MOBRAL em

a diferença para 100% refere-se a ausência de informações 
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termos intermediários entre o planejamento & controle e a

casuística intensa. Essa flexibilidade tornara possível, no

final de 1973 dar condições à Gerência de Apoio de efetivamen

te operar como órgão logístico (controle de estoques por com­

putação eletrônica, local próprio de armazenagem, rede de co­

municações etc.), inclusive criando um setor subsidiário (Gru

po de Apoio-GRUAP) de características industriais.

Também a flexibilidade do sistema permitiu que fosse agrega­

da outra gerência ao complexo do HOBRAL Central, a de Profis­

sionalização (GEPRO), e que os Centros, C,ETEP e CECUT, operas

sem em relação ao conjunto de órgãos sem perturbações impor -

ta nt e s .

Não somente a criação de novas frentes mostrou-se de facil

assimilação pela estruturação sistêmica mas também a inibição

eventual de alguma já existente. é o caso das Coordenações

Regionais ÍC3REG) que foram deslocadas pare a condição de "Con

:roles Regionais”, como extensão do subsistema de controle.. '

Tstrutur&lment e as COREG não eram aceitáveis porque criavam

umpedimentos entre o HDBRAL Central e as Coordenações Estadu­

ais - ccm referência ao fluxo bãsico de decisões do Sistema-

mesmo atuando como órgão "staff” do Secretário-Executivo ao

nível regional. A solução foi reduzir ao máximo as ativida -

das desses órgãos, preparando-os para a extinção definitiva.

Como se pode avaliar, a estruturação sistêmica funciona atra­

vés de módulos o que permite incorporações e desincorporações

com menor impacto do que nas soluções tipo pirâmide hierarqui.

zada. Esse conceito foi uma das bases para a decisão de fun­

dir a ASSOH com a ASSUP criando a Assessoria de Organização e

Planejamento (ASSOP).

Como já registrado anteriormente, a estratégia da ASSOH era

otimizar o planejamento ponderadamente com a casuística inten

sa. Entretanto, a dicotomia dessa função, criada pela exis -

tência de ASSOH. e ASSUP, conduzia a co.ntradições frequentes ’

na assessoria no Secretario Executivo e, em diversas ocasiões,

a confrontações de ordem pessoal.
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Percebeu-se, outrossim, que tais conflitos tinham repercussões

em todo □ Sistema, inclusive nas ramificações do Subsistema ’

de Supervisão Global, ao nivel de operação. Assim, apoiando-

se qas condições de ensaio e erro, a ASSOM propos uma fusão

das duas assessorias de planejamento, prevendo uma melhor efi

ciência da organização como um todo,

Essa alternativa viria de encontro a uma pressão cada vez mais

evidente nos primeiros meses de 1 97 4, ,-510, s en t ido de uma raci

onalizaçâo do orçamento ainda sujeito a ú.na composição desin­

tegrada e irreal. Uma única assessoria de meios e fins torna

ria mais viável a racionalização;do uso dos recursos pelos di

ferentes órgãos do Sistema, principalmente no ano em que,pela

primeira vez, o MOBRAL não apresentaria superávit.

Por outro lado, consistindo a ASSOP no órgão de planejamento

de meios e fins do Sistema MOBRAL, era possível implementar a

idéia, derivada de diversos pontos da organização-, de que os

coordenadores dos Subsistemas deveríam trabalhar em conjunto

visando comperibilização.

Efetivamente, se a estratégia era equilibrar planejamento com

casuística, a ASSOP deveria s.er composta de elementos dos Suja

sistemas e dos estudos e projetos desenvolvidos ao nível de

assessoramento. Essa colocação ganharia maior validade den­

tro da perspectiva do MOBRAL abrir novas frentes de interven­

ção na área social,

Nesse contexto de uma única assessoria de planejamento, foi

considerado pertinente deslocar a ASCQN para contrabalançar e

complementar o esquema de "staff” do MOBRAL Central. Assim

se passou do enfoque de meios x fins para o de planejamento x

controle.

Em termos de configuração o Sistema NOBRAL agora passava a

ser representado por um organograma e tres fluxogramas, orde­

nados numa única norma, conforme previsto na política de nor-

matização. As figuras 11, 12, 13 e 14 mostram esses ângulos

do Sistema, sendo esclarecedores os seguintes aspectos:
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(i) no organograma os órgãos de linha foram divididos apenas

em duas categorias: gerências do Í1OBRAL Central e Órgãos Peri

féricos; realmente, sendo todos autônomos quanto aos meios e

funcionando como subsidiários do MOBRAL Central, as Coordena­

ções, os Controles Regionais e os Centros CCultural e Treina­

mento, Pesquisa e Documentação) poderíam ser observados de

mo do idêntico;

(ii) os interrelacionamentos básicos passaram a ser denomina­

dos de "perspectiva estadual e municipal", mais significativo

quanto ao que representam; neles foram incluídos a GEPRO e o

correspondente agente de profissionalização (APROF), assim

como os Centros com seus possíveis agentes estaduais;

!’.iii) o fluxograma de coordenação passou a ser denominado de

"perspectiva nacional” também mais significativo; nesse caso

foi representada a nova posição do SEXAd, tentativamente mais

Funcionai, decidindo sobre as antigas assessorias^pessoais do

3 E XE C e sobre a A S C 0 N ;

V-

’iv' o fluxugrema de integração do Sistema foi denominado de

'in-egraçãc nacional” e ganhou maior comunicação através de

um melhor esclarecimento sobre a estrutura, funções e objet_i

vos; as siglas referentes aos- subsistemas foram também postas

em evidência, compondo um padrão uniforme de identificação

dos órgãos do MOBRAL.

Com respeito à rigidez, observada em relação as característi­

cas do Sistema, era possível compreende-la através de uma t eji

dência ã burocratização por parte dos órgãos do MOBRAL Central

especialmente os da área meio. Interpretou-se esse fenômeno

como vinculado ã "defesa” desses órgãos em relação a um sis­

tema complexo e descentralizado, e ã perda simultânea do im­

pulso da fase de pioneirismo.

A decadência, por outro lado, foi interpretada através do'

aparecimento de bolsões de resistência quanto às inovações re 
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presentadas pela ação do SIINO [subsistema de informações) e

da ASCQN (subsistema de controle), as quais, mesmo antecedi -

das por sessões de esclarecimento e treinamento, -foram progres

sivamente categorizadas como "burocráticos".

Esse "conservadorismo" organizacional, especialmente por par­

te das pessoas de formação superior do MOBRAL, Central, mos­

trou uma outra faceta da orientação de "reforma permanente "

assumida pelo Sistema.  ritmo intenso ^de funcionamento e,
consequentemente, a rapidez das respostafsfcio ensaio e erro,

criaram a percepção de que o balanceamento entre mudança e es

tabilidade é muito delicado: mudanças mal introduzidas ori­

ginam confusão, ao passo que estabilidade mal dirigida torna

se estagnação.

Essas condições, referidas ainda ã curva da evolução das orga

nizações

estratégi

(Figura 1), naojiavam margem de dúvidas de que

a organizacionai1/ féria como base a flexibilidade.

a

ra

zão da-prõcria eficiência e talvez sobrevivência do Sistema 

."SOBRAL.

n observação da evolução do Sistema durantê\,'cl a n o^-dã==i?&r-4 ori

ginou algumas interpretações significativas que dão melhor e_n

tendimento a flexibilidade colocada em pauta.

A primeira delas consistiu na constatação de que ê normal»

em termos de estrutura sistêmica, a superposição das fases da

evolução da organização num determinado momento em orgãos di­

ferentes .

colocava-se no extremo oposto instalando agressivamente mil

postos culturais em menos de 1 ano de operação. Repetia-se

no MOBRAL, portanto, fenômeno conhecido com relação aos con­

Enquanto algumas Coordenações Estaduais’) exibiam sinais inequí­

vocos de decadência, o Centro de Atividades Culturais (CECUT) 

glomerados empresariais.
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Cutra normalidade dos sistemas organizacionais é a superposi­

ção de "timings" (ritmo de funcionamento) dos diferentes ór­

gãos, embora a tendência seja interpretar tais casos como

falta de coordenação.

Um exemplo característico quanto ao Sistema MOBRAL é o do

Setor de Pesquisas do CETEP que, pela natureza da atividade ,

apresentava um ritmo mais lento do que os órgãos do NDBRAL

Central,—seus pretensos usuários,—causando problemas de. enten

dimento mútuo e de conflitos gerenciais. Em contraposição, o

SUMO, acumulando dados em grandes massas^ em progressão cres­

cente de velocidade, não conseguia ter demanda adequada de

informações em razão da incapacidade de assimilação por parte

dos demais órgãos.

A questão des "timings” diferenciados e superposicionados po­

de ser tamoém aplicada as funções. Contrariando as concep­

ções de F_AYOL, as funções, numa organização estruturada em

.'istema, -não se apresentam complementares. No caso HOBRAL,

o controle foi estabelecido após □ planejamento com critérios

~ ritmos orõorios. Operacionalmente o acoplamento com o pla­

nejamento acontecia em condições„eventuais, de acordo com as

necessidades - A rejeição do controle por parte dos órgãos ’

fim não se deveio ã ineficiência porém, provavelmente, ao fato

de que os sistemas sociais desejam planejamento mas não con­

trole.

y
No nosso entendimento, o$_elementoj catalizador desses direren -

tes "timings” e fases e—o objetivoSg^&eá do sistema., No

MÜBRAL essa proposição era evidenciada quanto aos órgãos em

decadência ou em situação de rigidez:^ A Gerência de ílobilizja

ção, por exemplo, não foi capaz de se adaptar aos propósitos

assumidos pela organização, mesmo com mudança frequente de

gerentes, e se enquadrava na primeira qualificação; no refe -

rente à rigidez, o setor de treinamento do CETEP sempre se

caracterizou por individualidade excessiva, em relação aos

objetivos da organização, criando situações conflitantes de

modo permanente. .
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Ainda como constatação para melhor compreensão da flexibilida

de, é cabível citar a circunstância de multidisciplinaridade

do pessoal de nível superior atuante no MOBRAL.

Em 1973, os 61 técnicos de formação' acadêmica pertencentes ao

MOBRAL Central estavam assim distribuídos;

PEDAGOGIA

ECONOMIA

CIÊNCIAS POLÍTICAS
E SOCIAIS

FORMAÇÃO MILITAR

ENGENHARIA

DIREITO

SERVIÇO SOCIAL

SOCIOLOGIA

LETRAS

LINGUÍSTICA

12 BIBLIOTECONOMIA 2

6 ADMINISTRAÇÃO 2

5 CIÊNCIAS CONTÁBEIS 2

5 matemãtica e física 2

4 GEOGRAFIA 1

4 COMUNICAÇÃO 1

3 HISTORIA 1

3 EDUCAÇÃO FÍSICA 1

3 NUTRIÇÃO 1

2 PLANEJAMENTO . 1

Esse quadro de formação profissional, certamente, contribuiu

para uma salutar visão muItidisciplinar dos problemas assim

como tornou a flexibilidade das ações em torno de objetivos co

muns, a forma mais viável de operação dentro do Sistema.

Outra constatação pertinente é a da flexibilidade naturalmen­

te originada do ótimo de posicionamento dos Conselhos e da

Presidência, De fato, um sistema organizacional funciona co­

mo uma orquestra, necessitando de uma direção que se faça pr£

sente nos momentos apropriados. Esse ponto focal de decisões

não pode ter excessivas limitações quanto ã atuação;- no Sist£

ma MOBRAL tem sido o caso do Secretario-Executivo.

Tradicionalmente, e de acordo com os atos legais que deram

origem ã Fundação MOBRAL, o Presidente e os Conselhos inter­

vém nas linhas gerais da política a ser seguida pela organizja

ção: o Secretario-Executivo tem plena liberdade operacional

e as correspondentes responsabilidades.
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A alternativa do tipo "board" (conselho diretor) seria mais

democrática, mais cabivel em termos de serviço público, porém

não ofereceria a flexibilidade vitalmente necessária a um

sistema organizacional,

0 risco de um dirigente geral, do tipo do Secretario-Executi-

vo no Í1OBRAL, ser ineficiente e causar danos ã instituição, é

evidentemente maior do que na opção de "board”, porém a solu­

ção não é alterar o sistema mas sim mudar o dirigente. -Se não

houver condições políticas de afastamento deste último elemen

to, o problema é outro que não de estrutura e funcionamento

organizacional. Essa discussão traduz um consenso alcançado

no MOBRAL através de cinco anos de atividades intensas e

constituiría uma das explicações do sucesso operacional da

entidade.

-inalizando, cabe comentar resumidamente sobre o MOBRAL como

um "modelo" de organização e gerência para outras" institui —

cães.
V-

:m tese, as condições de sistema fechado (estrutura, funções,

•ermas, etc) são perfeitamente válidas para qualquer tipq de

entidade de grande porte e de' atividades complexas.

Além do exemplo dos modernos empreendimentos multinacionais ,

no Brasil podemos observar organizações como o FUNRURAL (ór­

gão de previdência social dos habitantes das áreas rurais), a

ABCAR (Associação Brasileira de Crédito e Assistência RuraDe

a FUNASEM (Fundação do Bem Estar do Menor) que funcionam com

critérios semelhantes ao MOBRAL e alcançam razoável eficiên­

cia operando com objetivos de grande complexidade.

Com efeito as organizações citadas só poderíam atingir seus

objetivos por intermédio de esquemas de descentralização e a£

tonomia e, em muitas condições, por envolvimento das comunida

des locais. Os critérios rígidos da burocracia governamental

embora existentes ganham maior eficiência diante da flexibilji

dade, criatividade e iniciativa das pequenas unidades opera —

c io na i s .
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Por outro lado, as circunstâncias de sistema aberto (pessoas,

grupos, organização informal, etc) não devem ser extrapoladas.

Cada' organização tem "personalidade" própria que depende de

suas tradições,fi1 osofia, objetivos,, seleção e formação de

seus participantes, qualidade das lideranças e, sobretudo, do

meio socio-cultural onde estão inseridas. Conclusivamente

essa especificidade somente permite indicação dos meios de e-

quilíbrio dinâmico com as variáveis de >áQjtema fechado, não

oferecendo base para comparações e referências.
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NOTA PRÉVIA (*)

O Serviço de Estatística da Educação e Cultura, prosseguindo em sua
praxe, torna público mais uma Sinopse: a referente ao Ensino Médio em 1961,
precedida da breves comentários com base nos dados levantados pela Seção
do Ejisino Extraprimário.

No corrente ano, o ensino médio vem sendo ministrado em todo o terri­
tório nacional através de 41S5 estabelecimentos, correspondentes a 7 287 uni­
dades escolares, predominando as particulares (67%), seguidas das estaduais
(25,4%), federais (4,4%) e municipais (3,2%), que abrigam um contingente de
1 308 000 estudantes, assistido por um corpo docente de 78 800 pessoas, repre­
sentando 102 370 professôres, se considerados tantas vêzes quantos os cursos
em que lecionam. Daquele efetivo estudantil, mais da metade (52,5%) se con­
centra nos Estados de São Paulo, Guanabara e Minas Gerais, absorvendo 49,6%
do corpo docente.

Em relação ao ano anterior, a matrícula inicial apresenta um acréscimo
de 11,2%, ou seja mais 131 000 alunos nos cinco principais cursos médios, so­
bressaindo grandemente o secundário com 73,4% do total, dado o número de
matrículas do ciclo ginasial — 835 000 ou 81% de um total de 960,5 mil — que
vem sendo feito também com o caráter de ciclo básico para ingresso ao 2.° ci­
clo, principalmente dos cursos comercial e nornial. Esse predomínio do se­
cundário, que no l.° ciclo chega a 87%, cai para 41,6% no 2.°, pois a partir dessa
fase é que ocorre como que uma definição do estudante com a procura de
estabelecimentos de ensino de acôrdo com a tendência vocacional de cada
um, ou o seu interêsse por uma carreira ou, ainda, com as suas condições
econômicas.

No último decênio — 1952/61 — o ensino médio teve a sua matrícula
mais que duplicada, conforme se vê na tabela abaixo que apresenta resultados
absolutos e relativos, segundo os principais ramos. Entretanto, apesar dos
aumentos absolutos que se verificam de ano para ano, a massa de estudantes
dos cursos médios é de pouco significado se comparada à população total,
ou, melhor, ao número de alunos da escola primária: para cada 100 dêstes,
existem somente 16 de ensino médio, sendo de notar que a escola primária
abrange apenas pouco mais da metade das crianças de 7 a 11 anos. Quanto
aos ciclos, a sua proporção também reflete o número de pessoas que não
prosseguem seus estudos: 30 alunos do 2.° ciclo para cada 100 do l.°, ou seja,
daquele total de 1 308 000 só 301 000 ou 23% estão freqiientando o 2.° ciclo.

(•) Elaborada pela Seção de Estudos e Análises, do SEEC.
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6 SERVIÇO DE ESTATÍSTICA DA EDUCAÇÃO E CULTURA

MATRICULA DO ENSINO MEDIO, SEGUNDO OS CURSOS - 1952/61

ANO Total Agrícola Comercial Indtibtriiil Normal Secundário

NÚMEROS ABSOLUTOS

1952.................... 018 019 3 851 80 437 18 398 42 473 400 887

1953.................... 081 258 4 098 95 460 18 845 48 724 513 525

1954.................... 742 889 5 067 105 879 19 391 55 206 557,346 \

1955.................... 806 553 4 862 117 527 20 300 00 286 003 518

1950.................... 867 131 3 985 130 314 19 825 05 090 047 911

1957.................... 942 394 4 388 144 867 21 199 70 917 095 023

1958.................... 1 035 921 5 448 162 030 22 243 81 334 761 740

1959.................... 1 106 504 5 772 170 108 22 942 84 604 817 078

1960.................... 1 177 427 6 063 185 934 25 925 90 727 8GS 178

1961.............  ... 1 308 044 0 094 209 733 30 759 100 369 960 489

NÚMEROS RELATIVOS

1952............... 100 100 100 100 100 100

1953..................... 110 122 110 102 115 110

1954.................... 120 131 122 105 130 119

1955..................... 130 126 130 111 142 129

1950.................... 140 104 151 108 153 139

1957.................... 152 114 168 115 181 149

1958.................... 168 141 187 121 191 103

1959.................... 179 150 204 125 199 175

1960.................... 191 173 215 141 214 186

1961.................... 212 174 243 107 236 200

NOTA — Dados definitivos até 1959, inclusive.

Os dados da tabela supra mostram o desenvolvimento que vem tomando

o curso comercial, que teve as suas matrículas quase 2,5 vêzes aumentadas,
ao passarem de pouco mais de 86 mil para quase 210 000, em dez anos; tam­
bém o normal se apresenta em ritmo crescente, atingindo, neste ano, a marca
das 100 000 matrículas, o que não deixa de ser auspicioso para os que desejam
ver o país dotado de um magistério primário à altura do encargo: atualmente
o corpo docente primário inclui mais de 40% de professôres não nonnalista;
os cursos agrícola e industrial são bastante inexpressivos em face das nossas
necessidades nesses setores: o primeiro, com apenas 6 694 alunos, a maior parte
no Rio Grande do Sul, Minas Gerais e São Paulo e o segundo, com 30 759, dos
quais 15 512 em São Paulo.

Quanto ao curso secundário, pela sua importância, quer seja o l.° ciclo,
como fundamental ou básico para os demais cursos, quer seja o 2.°, como in­
dispensável ao ingresso aos cursos superiores, por isso que constitui a maior
parcela de estudante (73,4%) do total de nível médio, merece ter focalizado
o grau de seletividade do ciclo ginasial que, em várias turmas observadas,
revela que pouco mais da metade dos alunos matriculados na l.a série consegue
alcançar o 4.° ano didático.

Sôbre o seu 2° ciclo ou colegial, é interessante observar-se a composição
segundo o sexo do estudante, porquanto cada vez mais se acentua o incremento
do sexo feminino, principalmente no curso clássico (no qual a participação
masculina declina de 58% em 1950, para 34,5 neste ano), como condição in-



dispensável ao ingresso nos cursos universitários de filosofia, ciências e letras,
freqüentados por maioria feminina. E o que confirma a série abaixo:

ANO

GINASIAL CIENTÍFICO CLÁSSICO

Absolutoe % Absolutos % Absc lu tos %

Honicno Mulheres Ho­
mens

Mu­
lheres

Homens Mulheres Ho­
mens

Mu-
Ihcrcii

Humens Mulheres Ho­
mens

Mu­
lheres

1950 ................ 177 031 160 428 52,5 47,5 48 120 11 036 81,3 18,7 5 628 4 077 58,0 42,0
1051 .............. 192 550 176 083 52,2 47,8 48 117 11 788 £0,3 19,7 5 589 4 499 55,4 44,6
1952 ................ 206 061 190 783 51,9 48,1 47 731 12 131 79,7 20,3 5 268 4 908 51,8 48,2
1953................. 226 371 214 284 51,4 48,6 49 731 12 785 79,5 20,5 5 359 4 995 51,8 48.2
1951.............. 216 729 233 054 51,4 48.9 52 721 13 735 79,3 20,7 5 767 5 310 51,9 48,1

1955................. 267 651 253 053 51,4 48,6 56 582 14 312 79,8 20,2 5 993 5 727 51,1 48,9
1956.................. 2SS 981 272 250 51,5 48,5 59 318 14 732 80,1 19,9 6 247 6 383 49,5 50,5
1957 ................ 295 933 2R3 207 51,1 48,9 60 223 15 819 70,2 20,8 6 296 7 307 16.1 53,9
1958 . . .• 324 169 311 631 51,0 49,0 66 631 17 681 79,0 21,0 6 581 8 662 13,2 56,8

1959............ 3IS"713 340 271 50.6 49,4 09 077 18 867 78,8 21,2 7 016 9 780 41,0 58,1
196Ü................ 370 410 375 198 50,3 49.7 74 012 21 779 77,3 22 7 6 491 11 258 36,0 63,1
1961................ 417 100 418 062 49,9 50,1 82 721 23 140 78,1 21,9 6 707 12 753 34,5 65,5

A distribuição das matrículas, segundo a dependência administrativa dos
estabelecimentos, indica que o ensino médio encontra-se, em grande parte,
a cargo de particulares, que abrangem 65,5% dos alunos, seguindo-se a esfera
estadual com 29,3%, e a federal e a municipal com, respectivamente, 2^1 e
2,5%. O curso comercial está quase todo entregue à iniciativa privada (90,7%)
e o normal pràticamente dividido entre a órbita oficial e a particular, com
algum predomínio desta (52%). Ê o que se vê a. seguir, e mais a distribuição
por ciclos, para melhor esclarecer o que já foi dito a respeito:

CURSOS

MATRÍCULA NO INÍCIO DO ANO LETIVO

Total

Segundo n
dependência administrativa

do estabelecimento
Segundo o ciclo

Federal Estadual Municipal Particular l.o 2.o

Secundário ...................
Comercial........................
Normal............................
Industrial........................
Agrícola...........................

f Absoluto. .
TOTAL í

...............

060 489
200 733
100 309
30 759

G G94

1 308 044

100,0

20 280
811
490

9 509
4 150

35 279

2,7

312 297
11 040
46 047

. 10 922
2 451

382 757

29,3

23 851
7 625
1 720

33 202

2,5

004 055
190 224
52 100
10 328

93

856 800

65,5

835 162
118 614
27 048
20 300
4 883

1 006 907

77,0

125 327
91 110
72 421
10 459

1 811

301 137

23,0

Para uni exame mais minucioso e completando o que vem de ser dito,
o conjunto de tabelas anexas oferece, para cada espécie de ensino e por Uni­
dade da Federação, vários elementos, como sejam as unidades escolares, o
corpo docente, a matrícula inicial e as conclusões de curso, distribuídos se­
gundo os ciclos didáticos, a dependência administrativa e o sexo dos alunos.

' Rio de Janeiro, Outubro de 1961
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ESTUDO DE CASO 00 SISTEMA MOBRAL - Larnartine Pereira da ;
/ | IBDi.XA.EX3 J

/

0 estudo de caso do Movimento Brasileiro de Alfabetização (MOBRAL)

cerno um sistema organizacional, refere-se essencialmente à análise

descritiva da evolução de um órgão interventor na área social com 

programas de massa.

Atingindo ritmo e escala incomuns de funcionamento, tanto em pes­

soas envolvidas Cseis milhões aproximadamente, no total dosprogra

mas em 1974], como na área geográfica de abrangência C3953 Municí-

pios brasileiros, ocupando 8,5 milhões de quilômetros quadrados ),

o SOBRAL constitui, por seus resultados e características, um ver

dsceiro laboratório no âmbito da Teoria da Organização e Gerência.

C ;=nãrio de atuação do MOBRAL é extremamente diferenciado e com-

plsxo. G Brasil é um país de grandes contrates físicos e sociais.

0 stí -icendo da época do ano, o clima varia do equatorial na Amazô-

n • a nevadas -.-cssionais no sul, A população é étnicamente diver

51-toada. ds oT.xem europeia (portuguesa, italiana, alemã, espanho

lo ; rincipaImenzeI» africana e japonesa, integrada pela mesma lin

gua português) e em rápido processo de miscigenação,

Q país já atingiu 100 milhões de habitantes -■ a décima posição

mundial em oooulação -, com um Produto Nacional Bruto de 80 bi­

lhões de dólares em 1 974 , também o décimo do mundõ. Visto comu -

me.nte como uma nação em desenvolvimento, o Brasil apenas apresen1-

tou crescimento econômico importante no século atual, atingindo a

taxas excepcionais nos últimos anos Cmédia de 10% nos períodos ‘

1960/1974).

As intensas transformações que tem ocorrido no Brasil, entretanto»

confrontam-se com históricos problemas sociais de grande magnitude

como o analfabetismo, subnutrição, condições sanitárias precárias,

concentração de renda, desequilíbrios regionais, etc.

Alguns dados quantitativos dao significado as proporçoes e ritmo

de alterações do universo social brasileiro: a população urbana 
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passou de 32 milhões em 1960 para 53 milhões em 1970, havendo uma

expectativa de 00 milhões de 1930; o número de matrículas em 1960

era de 7,5 milhões no ensino primário; sendo, em 1972, de 14,5 mi­

lhões; para o ensino médio, ainda com referência a 1960 e 1972, as

cifras sao de 1,1 milhões e 5,3 milhões respectivamente; no nível

universitário, o número de alunos passoirde 100 mil em 1962 para

1 miIhão em 1 974.

Particularmente com relação ao analfabetismo, nosso foco de aten­

ção, a tabela que se segue oferece uma vis^aC^e suas dramáticas *

proporções :

ANO
População
de 15 anos
e mais.

Analfabetos
de 15 anos
e mais.

P ercent ua1

L S40 23 639 769 13 279 099 56%

1 = 50 30 249 223 15 272 432 50%

1 9 □ G 43 187 5 9 0 . 15 815 903 39%

1 9 7 0 54 338 606 17 936 887 33%

FONTE : Censos Demográficos - ,'FIBGE

Reconhecidamente um dos principais problemas da área social brasi­

leira, tanto do ponto de vista de governo como da opiniáo pública

de um modo geral, havia um consenso histórico de que o analfabeti^

mo constituía o gargalo do desenvolvimento nacional.

Em setembro de 1 970 inicia suas atividades o Movimento Brasileiro

de Alfabetização, com a sigla "MOBRAL”, correspondendo ã inici-ati-

va do Governo Federal para enfrentar o problema. Para isso uma

parcela da receita da Loteria Esportiva, também.fundada na mesma ’

época, e um percentual do imposto de renda das p-a-s=&a-a-a—j undie-c-s *

foram destinados ao novo órgão que recebeu um regime jurídico de

"fundação", vinculada ao Ministério de Educação e Cultura, para

maior flexibilidade e autonomia nas ações.
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A disponibilidade de recursos somou-se uma pragmática posição quan

to ã operação da entidade recém criada. A legislação governamen­

tal foi elaborada simples e resumidamente, permitindo ampla faixa

de manobra dentro do objetivo geral de erradicação do analfabetis­

mo e educação continuada de adultos.

Também optou-se prioritariamente pelo atendimento imediato ã popu­

lação urbana analfabeta - pela facilidade de acesso e impacto de

um possível resultado a curto prazo - e pela concentração de es­

forços na faixa etária de 15 a 35 anos em razão de uma melhor ren­

tabilidade econômica.

«
Antevendo-se dificuldades operacionais quanto ã cobertura de todo

o país, buscou-sa uma descentralização do tipo "comunitária”, ou

seja, elegeram-s-e "comissões municipais” como célula básica do mo­

vimento, encarregadas, de modo voluntário e patriótico, do recruta

mente de analfabetos e da mobilização dos recursos financeiros,

humanos e físicos dos núcleos comunitários. -

Um = vasta camsanns publicitária foi lançada simultaneamente com

u-- ação política de contato direto com governadores estaduais e

pre-eitos municipais, objetivando induzir o envolvimento comunitá­

rio com o KDERAL através dos instrumentos institucionais de acio­

namento e acesso rápidos.

Um esboço de descentralização estrutural, ou "federal”, foi alcan­

çada pelo uso de coordenadores do movimento nos 22 Estados, 4 Ter­

ritórios e Distrito Federal (Brasília] do País.

Do ponto de vista organizacional, o início das atividades do NOBRAL

caracterizou-se como uma "campanha", isto é, uma organização de

formalidades mínimas e essenciais, de elevada flexibilidade nas

iniciativas e rápidas respostas ãs solicitações externas. Estrutjj

ralmente o NOBRAL "central” era constituído de _um núcleo de gestão
,ir

simples e adaptável, capaz de realizar "feedbacks" rápidos no sen­

tido do alcance dos objetivos, com reduzidas implicações burocráti^

cas. Nos Estados, os coordenadores agiam de maneira semelhante ,

concentrando seus esforços quase que inteiramente no objetivo de

implantação do movimento nos diversos municípios.
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□s encargos logísticos - distribuição do material didático e paga

mento dos professores [únicas pessoas remuneradas pelo NOBRA L no

nível comunitário) - foram entregues ãs próprias editoras do mate

ria 1 didático e ao Banco do Brasil, entidade, de ampla penetração ’

no paí s.

Numa organização do tipo "campanha" é evidente o predomínio da im­

provisação: o controle praticamente inexistia; os recursos finan­

ceiros eram aplicados casuisticamente, prevalecendo a sensibilida­
de para o alcance dos objetivos; a inf orma.^cfyde retorno, constitjj

ida por simples boletins de frequência dos alunos, não era proces­

sada condignamente e nem redundava em racionalização das decisões;

a comunicação oral sistemática inibia o uso de normas e registros

escritos para uma progressiva racionalização operacional, e o cri­

tério do "ensaio e erro” era a diretriz gerencial básica.

Por outro lado o estilo "campanha" implicava numa centralização

de decisões em torno da maior autoridade operacional,. o Secretário

Executivo. Este era assessorado por uma "unidade técnica", encar­

regado da área pedagógica,  e por um grupo de administração finan -

ceira e outro de serviços gerais , Nessas circunstâncias, o Presi­

de nte da Fundação e os dois Conselhos previstos pelos estatútos, o

administrativo e de curadores, cobriam a política do órgão, dentro

das perspectivas de objetivas e estratégias.

Esse esquema improvisado de funcionamento - caracterizado princi­

palmente por notável agressividade gerencial por parte dos coorde­

nadores estaduais, assim como pela mística e emoção do envolvimen­

to comunitário - conduziu o movimento a resultados bastante sati_s

fatórios: ainda em 1970, 613 municípios assinaram convênios com o

NOBRAL atingindo a 510 mil alunos dos quais 169 mil foram alfabet_i

zados (produtividade de 33%); no ano seguinte, 1971, um total de

3 405 municípios estavam incorporados ao movimento, somando 2 mi­

lhões e 500 mil alunos, sendo efetivamente alfabetizados aproxima­

damente 1 milhão e 93 mil, e elevando-se a produtividade para 44%.

-V A RACIONALIZAÇÃO E D OELINEANENTO 00 SISTENA

A escala elevada de funcionamento e a manutençaõ do estilo de cam-

panha conduziu o NOBRAL rapidamente para uma situação de dissolu­

ção administrativa. Os setores financeiro e de apoio do NOBRAL

CENTRAL não estavam capacitados a acompanhar a velocidade de expan 



são do movimento e, nos Estados, as

sivamente autônomas - por indução

ginando progressiva desintegração e

ções iniciais .
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coordenações tornavam-se exces

dos próprios objetivos ori-

descaracterização das condi-
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A perda de controle, natural para organizações do tipo "campanha",

era mais reconhecida no MOBRAL CENTRAL que mostrava claros sinais

de exaustão quanto as possibilidades de equilíbrio dos meios com

os fins. A criação de duas "Coordenações Regionais”, agrupando

Estados do Sul e do Nordeste, em 1971, é os preparativos para ex­

trapolar a medida para as demais regiões no início de 1972, indica

vam a preocupação de conter a entropia do movimento na sua configu

ração nacional.

Isto somado à pressão da burocracia do Minis.tério da Educação no

sentido de levar o fiOBRAL a se conduzir de acordo com os critérios

administrativos da administração pública, permitia antever a trans

formação do MOBRAL Central em um órgão típico burocrático, na tra­

dicional forma piramidal e departamental. Também era previsível ,

de acordo com estudos técnicos anteriores (vide: "Esboço de Estra­

tégia para a Implantação da Reforma Administrativa no MEC”, Lamar-

tine P. Costa, CMRft-IPEA, 1969), o surgimento de pressão centrali­

zadora da entidade federal sobre seus desdobramentos estaduais e

municipais, confcrrme tendência histórica da educação nacional.

Enzretanto, a mudança do Secretário-Executivo e das demais funções

chaves no MOBRAL Central, no início de 1 972, criou condições para

uma reversão das expectativas.

De imediato, entre as diversas medidas assumidas, pretendeu-se rea

lizar uma reorganização, tentando-se evitar o estrangulamento da

entidade nas suas dimensões administrativas. Tecnicamente a' abor­

dagem do problema foi estipulada a partir de um diagnóstico e de

uma concomitante analise da situação, a luz da teoria da’ organiza­

ção e gerência. Intencionava-se, outrossim, que as providências

de ordem prática na área fossem coerentes orientadas dentro de uma

estratégia a ser amplamente divulgada, forçando a redução da ten­

dência a improvisação.

0 diagnóstico - realizado a curto prazo de modo a não deixar que

os fatos ultrapassassem as soluções - mostrou inequívoca deterio­

ração, demonstrada pelos seguintes aspectos:



a) pontos de estrangulamento em excesso, originados principalmente

da ausência de circulação adequada de informações e de treinamento

do pessoal envolvido nas diferentes tarefas;

b) casuística (casos diversos que pressionam os dirigentes por so­

luções imediatas) intensa, e variada, não"permitidora de iniciativa

sobre os fatos;

c) ausência de especialização (todos fazem tudo...);

d) objetivos não claramente definidos ou frequentemente alterados;

e) ausência de coordenação nas ações;

f)•administração improvisada, com exceção de alguns critérios fi­

nanceiros de compras e prestação de contas;

gj pendência ac isolamento entre os diferentes grupos que compõem

o MOBRAL Cent—a.l;

h; jjressão externa de outras entidades envolvidas ou que desejam '

..nvolver-se com o MOBRAL, provocando distorções nas prioridades;.

i) ‘Tendência latente ao empreguismo;

j } nconsciãncia quanto ao uso da moderna tecnologia administrati-

va;

1) uso desproporcionado dos meios existentes em relação aos fins; ■

m) receio ã inovação, usualmente observada como risco dos resulta­

dos jã alcançados;

n) ausência de critérios de seleção e de observação de produtivi-

dade do pessoal;

o) transmissão de conhecimentos e experiência por via oral,dificu1

tando a sistematização de informações e a substituição de pes­

soal nas diferentes rotinas;

p) inexistência de critérios de supervisã o e controle;

q) incapacidade profissional -e-H- importante parcèla do pessoal;

r) resistência ao reajustamento de ações desencadeadas;

s) estratificação das funções chaves.
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A interpretação desses fatos foi ligada ã curva de evolução das

organizações (figura 1], bastante conhecida em Organização e Gerên

cia, através da qual se identificou o Í103RAL na fase de retrocesso.

Algo semelhante deveria acontecer proximamente com as coordena­

ções estaduais que funcionavam ainda na fase pioneira de "campanha"

mas que já estavam exibindo os primeiros sinais de exaustão vindos

de cima para baixo.

Cumpre destacar, nesse contexto, que a atitude do pessoal ligado

às atividades pedagógicas era de inconsciênói'/ em face às condicpes

administrativas. Identificou-se uma espécie de "ideologia", base­

ada nos princípios da Educação e nas características emocionais ’

que envolvem o problema do analfabetismo, que valorizavam excessi­

vamente os fins em detrimento dos meios. Esse grupo mostrava excqo

cicnal empenho em suas tarefas, principalmente nas atividades de

campa» e aparentava constituir o centro de vitalidade da organiza­

ção. As circunstâncias eram semelhantes a acontecimentos milita —

res e religiosos nos quais resultados podem ser alcançados por uni

dades isoladas» relativamente desprovidos de meios, mas altamente

embuídos de "espírito de forpo" e dos objetivos a serem atingidos.

TEMPO

(Figura 1]
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 posicionamento teórico, realizado â margem do diagnóstico, inci­

diu a atenção sobre quatro aspectos: Cl] □ grau ótimo e o tipo de

descentralização do movimento; Cii) a manutenção das característi­

cas positivas do estilo "campanha" (iii) a validade do "ensaio e

erro” para o desenvolvimento da organização e (iv) a evolução para

um modelo dualista de organização.

 problema da.descentralização ótima tem.sido intimamente ligado a

evolução das grandes organizações. Um dos principais momentos his

tóricos da ciência da Administração foi o da descentralização fede

rai ou estrutural levada a efeito em 1921, na General Motors ameri

cana» hoje a maior empresa do mundo. Atualmente a teoria identifi

ce e recomenda tipos diferentes de descentralização conforme as

características d.as organizações. ~-

 = um modo gera.1 centralização e descentralização são termos usa -

Ccs para indicar relação de autoridade entre niveis administrati —

vos oe uma organização como também exprimem idéia de -transferência

z- autoridade ent.re unidades políticas de governo central e local.

G professor PAULO REIS VIEIRA, da Escola Brasileira de Administra-

ç-- Rública, estudando, em 1967 , essa última acepção em pesquisa *

quantitativa, envolvendo 45 países,., concluiu através de correia/—

ções que: ,

a) quanto maior o número de unidades locais no pais, tanto maior

o grau de descentralização;

bí?, quanto mais velho o país, mais alto o grau de descentralização;

c) quanto maior o produto nacional bruto, mais alto o seu grau de

descentralização; •

d) quanto maior o desenvolvimento dos meios de comunicação de mas­

sa, mais elevado seu grau de descentralização;

e) os países mais urbanizados são mais descentralizados do que os

menos urbanizados;

fl os países industrializados são mais descentralizados do que os

países agrícolas, v
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Par outro lado, não foi possível comprovar relacionamento da descen

tralização com área territorial, regime federativo, composição ét­

nica heterogênea, tamanho populacional, densidade demográfica e

volume de gastos com o serviço público.

Um outro autor, o americano KENNETH BOULDING, apreciando o proble­

ma sob o enfoque da Teoria Geral de Sistemas, vinculou a descentra

lização ao tamanho ótimo de um sistema organizacional. As comuni­

cações, no caso, constituem fatcr limitativo, principalmente entre
o topo e a base hierárquica: após det ermin..zí.'Ç'/limite não é econômi

ca a manutenção desse tipo de relacionamento/ especialmente em or­

ganizações não hierarquizadas e descentralizadas.

Assim sendo, a centralização não consegue otimizar o tamanho de

uma organização em razão da fragmentação da rede de comunicações

ao passo que a - descentralização subotimiza o tamnho em face ã de-

seccnomia de escala na troca de informações.

Essa colocação, evidentemente, refere-se aos extremos do "continuum"

centralização-descentra liz,ação, porém indica a dificuldade de loca

lização de uma si.tuação ideal. BDU,LDX1/G, nesse propósito, sugere

que os ciclos de centralização e descentralização que ocorrem em

quase todas as grandes organizações, são provocadas pela busca des_

se ótimo; isto tem sido comprovado nos grandes empreendimentos es­

tatais da União Soviética, na evolução da Igreja Católica e nas

grandes empresas americanas e japonesas. No Brasil podemos consta.

tar.esse fenomeno nos exemplos da previdência social, da rede fer­

roviária e no relacionamento do Governo Federal com os Estados e

Municípios.

□ o ponto de vista do relacionamento de autoridade, MUR 01 C K e ROSS,

autores americanos, analisaram o problema sob o enfoque da delega­

ção. Esta tem dois extremos, centralização absoluta e descentrali

zação absoluta; o ótimo, nesse caso, desloca-se de acordo com:

1) personalidade dos delegadores;

2) custo (as decisões centralizadas são as mais caras);

3) uniformidade política (quanto mais uniforme, menor a necessida_

de de delegação ) ;
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4) complexidade da organização

controle e centralização de

5} tradição da atividade;

6) existência de bons gerentes

(maior complexidade significa maior

autoridade];

[encoraja a delegação).

A ponderação desses informes técnicos sobre a descentralização óti

ma em relação ao MBBRAL indicou a manutenção do estilo de funciona

mento das Comissões Municipais e da descentralização "federal" das

Coordenações Estaduais, tendo em vista que esse tipo de relaciona­

mento governamental constitui uma das causas de desenvolvimento e-

conômico e social. Isto implicaria, evidentemente, em criar um *

sistema de comunicações eficiente.

Por- outro lado, no referente ao esquema de delegação, optou-se por

un= tsscantralização "preventiva" internamente nas Coordenações Es

tscuais, antes ca. repetição do descontrole administrativo que atin

gira o MCBRAl Central. Também passaria a ser tratados como nor-

ma_s as deficiências apresentadas pelo precário relacionamento en-

tr= MCBRAL Ce-crói, Coordenações Estaduais e Comissões Municipais,

de maneira a neutralizar as reações centralizadoras des diversas

níveis de decisão. -

Quanto ao MCBRAL Central, particularmente, a ponderação dos itens

de MURQICK. e -ROSS mostrou viabilidade na divisão dos poderes do

Secretário-Executivo, descaracterizando o sentido de "campanha" da

organização .

Esse elenco de providências evitaria que o MOBRAL entrasse no ci­

clo expontâneo da centralização versus descentralização,’, embora

aumentasse o risco do descontrole organizacional.

Com referência ao segundo item do posicionamento teórico', ou íeja,

a manutenção das características positivas do estilo "campanha" do

movimento, a nossa abordagem incidiu sobre a interpretação da or­

ganização como um sistema aberto [pessoas, grupos, organização in­

formal) que se sobrepõe a um sistema fechado (estrutura, normas,fçn

ções, organização formal).



f Is x&j. 12.

□ada e existência de um ambiente emocional positivo por parte do

pessoal das atividadas-fim em relação aos propósitos da organiza.—

ção, procurar-se-ia manter tal disposição, estimulando-a quando '

possível. Todo o esforço da reorganização, nessas circunstâncias,

podería ser concentrado sobre o sistema fechado da entidade.
r

Teoricamente isto significaria deixar o sistema aberto funcionar ’

dentro de suas características naturais. 0 treinamento de pesso­

al, 'recomendado pelos padrões normais de aperfeiçoamento de organi
zações, poderia ser adiado e o estilo gerencial consistiría na li­

derança dos grupos, pura e simplesmente.

Essa alternativa oferecería a vantagem do curto prazo para retoma­

da do desenvolvimento da organização bem como maior probabilidade

de sucesso, tendo em vista que é mais facil mudar estruturas do

que comportamento- A desvantagem mais evidente residiría no esta­

do permanente de conflito entre a organização formal (sistema fe-

chaccl e a informal (sistema aberto), pelo reconhecimento e incen­

tivo dado a esta última.

Quanro a validade do "ensaio e erro" para o desenvolvimento da or­

ganização, era perceptível que o HOBRAL intervinha num ambiente so

ciai complexo cujo dimensionamento - a semelhança do que as empr_e

sas realizam em relação aos seus mercados. - seria altamente pro­

blemático. Além disso, qualquer estudo de Icngc- prazo correría o

risco de defasagem com o "timing" de funcionamento da organização,

isto é, os fatos ultrapassariam a validade das conclusões.

Também em condições preliminares, a saída consistiría em usar ex­

plícita e enfaticamente o "ensaio e erro", especialmente ' porque no

NCERAL o ciclo estímulo-resposta mostrava-se inusitadamente rápi­

do, viabilizando tal tipo de orientação.

No caso da evolução para um modelo dualista de organização, o posi

cionamento teórico derivou do levantamento da informação técnica *

sobre o problema da descentralização.
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Estudo de 1971, abordando configuração po1ítico-administrativa da

República Popular da China, realizado pelos autores canadenses ’

BRIAN SHAW e JOHN MUST, realçava o tipo- de descentralização opera­

cional chinesa que consiste, de um modo geral, em atribuir ao ní -

vel comunitário- as rotinas simples de execução autônoma, passando

as mais complexas para os níveis superiores.

Esse "modelo dualista” de administração permite enfrentar a varie­

dade de casos locais sem envolvimento dos centros de decisão supe­

rior que, assim sendo, pedem se concentrar nas tarefas solicita -

doras de tecnologia e conhecimentos sofisticados.

 sucesso de tal orientação pode ser avaliado no setor social pela

grande eficiência dos serviços de saúde. Na base comunitária ope­

ra □ chamado médico-de-pés-descalços ( banef oct-doctor ) , treinada ’

em cursos de curra duração, que sõ remete aos hospitais os ca sos ’

fera de sua capacidade de intervenção. A orientação preventiva ’

cesses "médiccs" nas 26 000 comunas do país, permitiu que se eli-

minessem as dcenç.as derivadas de carência de saneamento básico, te

re-a considerada impossível anteriormente; outrossim, o desconges-

-imento dos hospitais melhorou progressivamente a qualidade dos

serviços que, em alguns casos, alcançaram renome internacional.

A simulação em teoria da aplicação do modelo dualista no MOERAL ’

mostrou-se naturalmente pertinente: a reorganização do [108RAL Cen­

tral e das Coordenações Estaduais, nas condições estruturais e fun

cionais, podería ser levada para a sofisticação, visando uma. me­

lhor produtividade, enquanto que nos níveisde classe e do envolvime_n

to comunitário deveríam ser simples as tarefas, mesmo subotirniza -

das. Um movimento de massa assim delineado, embora contrastante,

ficaria sob controle, ac contrário do estilo campanha ou de -um

esquema hierárquico e burocratizado do topo ã base que tenderíam a

diluição progressiva.

 s desvios administrativos detetados pelo diagnóstico, ponderados

pelos posicionamentos teóricos, resultaram numa orientação estratjs

gica que parecia vir de encontro ã necessidade de reorganizar ■ o

MOBRAL sem reduzir seus ímpetos.
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Ef etivamente, era pcssível estender n movimento para o restante do

país seguindo o critério já estabelecido na área pedagógica para

um programa de massa: modelos únicos de■metodologia de ensino» de

treinamento de alfabetizadores e de material didático ( diferente

por editora mas dentro des mesmos princípios metodológicos) .

0 ensino de massa - que não é "massificador” pela metodologia ado
-feis -tada - devidamente integrado e motivadofsimbolismo da erradicação

dc analfabetismo, poderia se compor com as .providências assumidas

visando a implantação de um modelo dualista de organização e gej ên

cia. A figura 2, mostra a lógica dessa proposição.

figura 2
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A estratégia de reorganização então intencionada passou a ser

delineada, do lado do diagnóstico, no sentido da recionaliza —

ção e, do lado do posicionamento teórico, através de uma estru

turação em sistemas.

De fato, a alternativa da abordagem sistêmica viria de encon­

tro a uma tendência moderna da organização e gerência, bem co­

mo atenderia as peculiaridades de um MOBRAL composto de partes

necessariamente autônomas, desagregadas em grande número sobre

área de proporções continentais, com graus e tipos diferentes

de descentralização e operando num dualismo (simples x comple­

xo) operacional.

□ essa maneira -foi introduzida a expressão "Sistema liOBRAL” que

passou a ser usada nas conotações de reforma da organização,de

mudança p=-manente e, sobretudo, de integração não hierarquiza

□ objetive, então amplamente divulgado e discutido, internamen­

te no MCBRAu. Central q. externamente com os coordenadores esta­

duais e rsgzoneis, foi: "Evoluir para um sistema simples e

racional, formalizado num grau de descentralização e flexibi —

lidade cue possibilite respostas imediatas e eficientes aos

obstáculos da ação administrativa do MOBRAL e que se mantenha

em permanente reforma de atualização",

□ instrumento de implantação de medidas que (v-i-cuaa:om- de encon -

tro a esse objetivo foi a criação de uma Assessoria de Organi­

zação e Métodos (ASSOM), ainda no início de 1972, que atacou

ds imediato os problemas de racionalização administrativa do

MOBRAL Central'.

Essa providência inseria-se num elenco de medidas, de impacto

assumidas pela nova Secretaria-Executiva que, ao contrário das

expectativas existentes, elevou o grau de agressividade do

MOBRAL, inclusive estabelecendo como objetivo prioritário a

expansão do movimento para a totalidade dos municípios brasi -

leiros, tarefa jamais alcançada por qualquer organização do

país, até aquela época.
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Tais "pressões" criaram um ambiente psicológico bastante -fa­

vorável ao funcionamento de um orgào de 0 & M (organização e

métodos) dentro de uma entidade educacional. Como é de conhe­

cimento dos administradores, há uma aversão por parte de espe­

cialistas atuantes na área social a critérios organizacionais»

que são interpretados comumente como burocráticos. Esse fenô­

meno era plenamente reconhecido no li  BR AL Central porém a ori­

entação de objetivos implantada pela direção obrigou a um enten

dimento entre educadores e administradores em prol de resulta -

dos a alcançar. / , )

A ASSOM, paralelamente ã problemafica dos pequenos casos na

racionalização da organização, começou a esboçar o Sistema

ÜOBRAL dentro da doutrina do ensaio e erro.

 quadro de referência para esse esboço progressivo foi o da

lógica da estruturação sistêmica que antevê as organizações

dentro de cinco dimensões de compatibilização: hierarquia,tra­

balho» resultado, decisão e interrelacionamento, Metodologica-

mente, essa-s dimensões são observadas em suas características

através de análises e sínteses, sequencial ou simultaneamente,

procurando focalizar a realização das tarefas chaves que con -

duzem aos objetivos da organização.

A própria definição de sistema organizacional consolida a me­

todologia a ser usada "conjunto de partes que formam um todo

referenciado a um determinado objetivo”. Em outras palavras ,

se temos um objetivo como perspectiva, podemos reconhecer o

particular para ter a visão do geral e, a partir deste, identi­

ficar e caracterizar as partes.

Em termos de comunicação, o interrelacionamento é a dimensão

que transmite a percepção do todo organizacional considerando

as demais dimensões como processos; assim a hierarquia e o

trabalho podem ser observados como processos de transformação

de recursos humanos, financeiros e materiais enquanto que o re

sultado e a decisão podem constituir processos de transforma -

ção de informações, visando mútuo ajustamento das partes da

organização. A representação dessas condições é feita por

níveis e fluxos, em organogramas e f luxogramas
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A figura 3 transmite o primeiro esquema de interrelacionamentcs

básicos do íiOBRAL, cujas características e estratégia de impl^n

t ação são examinadas a seguir, conforme a lógica da estrutura*-

çâo sistêmica:

CONVENÇÕES:--------------- influxo de decisões

>-f luxo de normas, supervisão e controle ,

assistência técnica e orientação estraté­

gica.
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SIGLAS: SEXEC - Secretário-Executivo;COEST -Coordenação Estadual

COTER - Coordenação Territorial;COMUM - Comissão Municipal;

GEPED - Gerência Pedagógica; GEMOB - Gerência de Mobilização;

, GERAF - Gerência Financeira.GERAP - Gerência de Apoio;

APEDE - Agente pedagógico; AMOBE * Agente de mobilização;

ARAPE - Agente financeiro;

ARAPE ” Agente de apoio

(FIGURA 3]

OQ
(i) HIERARQUIA/TRABALHO

- orientação dos interrelacionamentos das funções principais do movimento,

enfatizando as facilidades de,acesso e autonomia entre os três

níveis básicos de decisão: MOBRAL Central, Coordenações Esta­

duais (COEST] e Comissões Municipais (COMUN);

- disposição horizontal dos órgãos especializados de fins e

meios, de raodc a não criar interferências no processo decisó -

rio, como poetaria acontecer em uma esquematização vertical,com

diversos degraus ou niveis de decisão;

- criação de fluxos descentralizados, nas áreas de especializa

ção, de normas, supervisão e controle, assistência técnica e

orientação estratégica, prevendo-se também uma base para a

profissionalização e o treinamento de pessoal;

- entendimento fácil e rápido da representação gráfica do sis­

tema a fim de que possa ser assimilado pelo elevado número de

pessoas envolvidas; ■ •

- ênfase na importância secundária dos aspectos hierárquicos

realçando interrelacionamentos e objetivos.

- consolidação da autonomia das COEST e das COMUN definindo-a

como iniciativa de assumir opções quanto ao atingimento dos

fins, conforme a peculiaridade das situações locais e observa­

das as normas nacionais a serem emitidas pelo MOBRAL Central;
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AA.
- jXaximo apoio ã iniciativa dos. gerentes com respeito a cpera

ção, tendo em vista a necessidade de liderança sobre equi —

pes e grupos funcionando no "estilo gerencial" do MOBRAL,ou

seja, sistema aberto ou organização informal;

o. _ - '
-JSrientaçao das geréncias-meio CGERAP e GERAF) para a estru­

turação funcional de FAYOL, a mais eficiente para pequenas

organizações que processem recursos, seguindo os princípios

básicos de hierarquia, unidade de comando, amplitude de con

trole e especialização, assim como apoiando-se em organo­

grama próprio com distribuição em setores e núcleos;

o_ 
— rientação das gerências-fim (GEPED e G E M  B) para a estrutu

ração matricial, a mais cabivel para organizações que pro’-

cessam projetos e conhecimentos de um modo geral, em melhor

aproveitamento da multidisciplinaridade dos técnicos exis­

tentes e do trablàho em equipe no campo;

O ,
- /[missão de normas nos moldes tradicionais, padronizadas e

publicadas em manuais, visando reduzir o ímpeto da improvi­

sação; □ ermd.ssão, concomitante, via oral, para atuar flexi-

velmente em- relação às normas tendo em vista um enfoque mais

de referência do que de ordem;

o
-Considerar o planejamento e o controle funções ligadas ã

maturidade da organização e, portanto, pressionar a evolu­

ção do Sistema MOBRAL através de projetos (project approach )

e estes, somados à rotinas operacionais, devendo conviver f

com a casuística [casos de pequena importância quepressio-

nam os gerentes para decisões imediatas), característica de

risco norma 1 nos órgãos de intervenção no ambiente social;

£ii) RESULTADO/DECISAO

conscientizar a organização para objetivos, em todos os nív

veis e áreas de atividades, uma vez que as interfaces [pon­

tos de ligação), numa organização sistêmica, são regulados

pelos resultados a serem alcançados assim como os fluxos de

interrelacionamento [não confundir com "Gerência por Objeti^

vos" que é um método de implantação ã longo prazo e mais
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pertinente a organização do tipo "linha-de-montagem”,

interpretar a descentralização no MOBRAL como vertical, no

caso estrutural Cou federal) das COEST e COMUN, e horizon-

tal com referência a delegação de poderes dos agentes em

relação às gerências;

manter o tronco principal dos fluxos de decisão - compre­

endido pela ligação SEXEC-COEST-COMUN - livre de qualquer

interferência, para viabilizar a de_/^o direta e rápida

entre os três niveis da organização;

— permitir ãs COEST estruturação própria em torno da configu

ração básica de coordenador-agentes, assim como critérios

também peculiares no sentido de compatibilização das deci­

sões do coordenador e da orientação estratégica originada

das gerências do MOBRAL Central.

Sinteticamente, as características e a estratégia de implanta

çâo do p_rimeiro esqjjema de interrelacionamentos básicos do

MOBRAL comounham um sistema descentralizado de facil entsn

dimento, com um mínimo de níveis baseados num fluxo de de­

cisões dijnetas entre o topo e a base, e relevando meios de

V— regulação tais como objetivos, autonomia das partes e dos

niveis, referências normativas e interrelacionamentos,. 

desenho desse sistema, por sua vez, tentava representar es.

sas condições dicotomizando meios e fins, em face ã estra­

tégia. adotada, e usado siglas, não somente para facilitar

i a comunicação como também explorar a reconhecida tendencia

I brasileira em valorizar tais símbolos.
i

A alternativa de se procurar desenhar o Sistema MOBRAL atra­

vés- de esquemas de entrada-saídavprocesso-realimentação não

se mostrou válida tendo em vista que efetivamente o interrela

cionamento básico é de "subsistemas" assim interpretados os

agentes, gerências, coordenações. Comissão Municipal, etc. Es

ses subsistemas poderiam ser observados internamente pelos re

lacionamentos de entrada-saida-processo-realimentação de -Modo

mais claro, o que foi realizado não por fluxograma mas pelas

norma s .
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0 que surgiu naturalmente como necessário foi um outro fluxo

grama para comunicar o Sistema ÍIOBRAL observado do ponto de

vista do liOBRAL Central, interrelacionando os órgãos internos

com os externos e visando coordenação e estabelecimento de

uma perspectiva nacional. Nesse esquema (figura 4] foi inclu

ida a assessoria criada homologamente ã ASSOM para cobrir as

atividades-fim e então denominada de ASSUP (Assessoria de Su­

pervisão e Planejamento); a figura das Coordenações Regionais

(COREG) deslocadas para a condição de órgão de assessoria; o

Gabinete ÍGABIN), elemento estabelecido para funcionar como

um Estado-maior pessoal do Secretário-Exícutivo, dado o con­

gestionamento de informações para a decisão nesse ponto cen-tç

trai do sistema, e a figura auxiliar do Secretário-Executivo

Adjunto (SEXAD).

(FIGURA 4) Fluxo de supervisão 
e controle

CONVENÇÕES

Fluxo de decisão
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Os esclarecimentos formais sobre esse esquema, emitidos na é-

poca, foram os que se seguem:

o fluxograma de coordenação é um instrumento para divulga­

ção interna, ao passo que o referente aos relacionamentos

básicos foi produzido para divulgação ostensiva. Este úl­

timo, por sua simplicidade, oferece uma imagem de rãpida

assimilação, realça os pontos principais de decisão, sepa­

ra os meios dos fins, incide a atenção sobre o relaciona-

mento-chave descentralizado entre SAXEC e COEST e dá uma

idéia da estratégia num sentido amplu.

- a ênfase do fluxograma de coordenação nas atividades-fim e

nas atividades-meio é proposital, uma vez que o sucesso da

0 2 M do MOBRAL dependerá, por parte dos diversos elemen­

tos envolvidos, da identificação e equilíbrio ótimo dos

meios e dss fins.

o SEXAD aparece no fluxograma de coordenação conjugado com

o SEXEC e não como um intermediário entre este último e as

gerências, trata-se da segunda pessoa na escala hierárqui­

ca do PIOBRAL, acompanhando em contato estreito as decisões

do SEXEC e substituindo-o nas- eventualidades: sendo também

um executivo como o SEXEC, está desvinculado das Assessori

as, a não ser em casos de substituição; no relacionamento

entre o SEXEC e as gerências, o SEXAD participa de modo a

separar o acessório do principal, deixando livre o SEXEC

para avaliações rápidas e decisões compatíveis com o -esque

ma estratégico do MOBRAL bem como conformando roteiros de-

acompanhamento das ações a serem desencadeadas; o-. SEXAD ,

portanto, é o- elemento de que dispõe □ SEXEC para a coarde

naçãodasaçõestáticas.

a ASSUP e a ASSOri, por seu turno, são as assessorias de

que dispõe o SEXEC para a coordenação das ações estratégi­

cas, isto significando que exercem suas funções em três

dimensões principais:

a) planejando;

b) penetrando nas gerências, e eventualmente nas COEST,

para agilizar as ações de longo prazo;

c) detetando pontos de estrangulamento e desvios diversos.
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a ASSOM, nestas condições, orienta sua participação com

ênfase sobre as áreas de administração financeira e de

atividades de apoio, enquanto que a ASSUP dã prioridade as

atividades pedagógicas e ã mobilização de recursos comuni­

tários; em termos de coordenação geral, a ASSOM está vin­

culada ãs atividades-meio e a ASSUP às atividades-fim, em­

bora para efeito de equilíbrio a ASSOM se referencie aos

fisn e a ASSUP aos meios; ambas as Assessorias, neste con­

texto, cumprem seus propósitos por intermédio de normas

(circulares, manuais etc.), supervisão direta (contratos,

visitas etc.) e indireta (questionários, solicitação de re

latórios etc.), controle (avaliação de resultados, presta­

ção de contas etc.), assistência técnica (cursos,reuniões,

treinamento, atendimento a consultas etc.) e orientação es

tretágics (documentos de base, treinamento de coordenado -

res etc.), devidamente homologados pelo SEXEC; além disso,

executam as funções de planejamento (estudos e pesquisas ,

diagnósticos, alternativas de estratégias, acompanhamento,

avaliação erc.); prevê-se, ainda, um entrosamento permanen

te entre a ASSOM e -a ASSUP, com a finalidade de se obter

equi1ítrio e compatibilidade dos meios com os fins; cabe

relevar, finalmente, que as ações dessas Assessorias - ca

racteristieas de "staff" ou de Estado Maior - não devem

ser restritivas mas sim preventivas, não se confundindo,em

nenhuma hipótese, com decisões.

as COREG, no presente esquema de coordenação, são também

elementos "staff" ou de Estado Maior, da mesma forma que

a ASSOM e a ASSUP, ou seja, constituem instrumentos do

SEXEC, a nivel regional, para planejamento, penetração nas

COEST para agilizar as ações de longo prazo e detetação de

pontos de estrangulamento e desvios diversos; ligam-se di­

retamente com o SEXEC, fornecendo informações e recebendo

orientação de procedimentos preferencialmente no relativo

às atividades-fim; não são intermediários do SEXEC nem de­

cidem a nivel regional, atuando rotineiramente com base

nos diversod documentos emitidos pelo MOBRAL/Central; a o£

ganização das CDREG, seguindo forma semelhante às COEST,d£

ve ser simples e funcional, dividindo-se os técnicos entre

táticos (penetração nas COEST, detetação de pontos de es­

trangulamento e desvios diversos) e estratégicos (planeja-
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mento em suas diversas funções], reunidos em torno do Coor

denador Regional, ao contrário dos agentes, que se ligam

diretamente às gerências, as COREG não estão conectadas or

ganizadamente com a ASSON ou com a ASSUP, assim se proce -

dendo ã vista da necessidade do SEXEC decidir com referên­

cias estabelecidas a partir de perspectivas tanto nacio­

nais como regionais, assumidos sem interferências mútuas;

eventualmente, prestam assistência técnica às COEST.

»□ staff” ou o Estado Maior pessoal do -SEXEC e constituído

pelo GABIN, que dispõe da ASSUR, ASCAP" e ARINT (respectiva

mente: Assessoria Jurídica, Assessoria de Comunicação Apli

cada e Assessoria de Relações Internacionais] esses ele­

mentos, além da ligação direta com o SEXEC, podem penetrar

em qualquer área do HOBRAL, no cumprimento de seus objeti­

vos, quando devidamente homologados pelo SEXEC; para as

ações estratégicas, de longo prazo, a ASSUR contratará se­

us objetivos com a ASSON e a ASCAP e a ARINT còm a ASSUP,

em razão ca necessidade de compatibilização com o planeja­

mento dos meios e d-os fins respectivamente. Esses conta­

tos com a ASSON e ASSUP processar-se-ão através do GABIN.

para efeito de definição de autoridade e para^prevenir o

aparecimento de reconhecido fenômeno da fricção entre o

"staff”' (A ss e s so ria s ] e a linha (Gerências], os gerentes

do NDBRAL/Central sao do mes? nível funcional dos coordena

doresdas Assessorias, enquanto as CQEST são equiparadas

às COREG, excluindo-se os casos de autoridade delegada pe­

lo SEXEC p.ara cumprimento de objetivos específicos.

Esse elenco de linhas- de ações, finalmente, dava forma ao pri

meiro momento da estratégia organizacional cuja lógica pode­

mos apreciar na figura 5.
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figura £ 5

A CONSOLIDAÇÃO DO SISTEMA

□s resultados apresentados pelo MOBRAL no final do ano de

1S72, mostraram que a reorganização acontecera ajustando o

sistema para uma melhor eficiência, saindo dos riscos ineren­

tes das campanhas.

0 número de municipalidades envolvidas atingira a 3 -.643, num

universo de 3953, sendo o número de alunos conveniados de 4

milhões e 200 mil, aproximadamente, com um aproveitamento (a-

lunos alfabetizados) de 2 milhões (47%). Essa ampliação ti­

nha acontecido, sobretudo, por penetração nos municípios mais

distanciados dos grandes centros urbanos e ‘nas áreas rurais.

A "Educação Integrada" (curso primário realizado em 12 meses

em continuação ã alfabetização) passara da fase experimental

(33 mil alunos^em 1971, num total de 101 municípios) para fu£

cionamento em grande escala: 800 mil alunos em 18SB municípi-

o s .
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dinâmica do trabalho do monitor ■
PROPOSIÇÜES 109 DIA  , .

í? PROPOSIÇÃO

QUE MATERIAL PODERÁ SER CONSEGUIDO EM SUA COMUNIDADE PARA COMPLEMENTAR
0 QUE E ENVIADO ÃS UNIDADES PELO MOBRAL CENTRAL?
JUSTIFICAR A ESCOLHA.

DINÂMICA DO TRABALHO DO MONITOR
PROPOSIÇOES 109 DIA

2? PROPOSIÇÃO

COMO ARRUMAR O MATERIAL NUMA UNIDADE? NESTA QUESTÃO DEVERÁ SER LEVADA.
EM CONTA A CARACTERÍSTICA DA ÁREA COBERTA (SALA DE USO EXCLUSIVO DO
PRE/ SALA ONDE FUNCIONA O PRE E, EM OUTRO HORÁRIO, OUTRAS ATIVIDADES,
GALPÃO, ETC.).

J
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encaixem nessa rciíi rulaíui:A;
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DE DL SE IIHAR OU AFIRMAM NAO SABER COMO FA 7 i. -LO; MUI IAS VLZE.S QUE D-.

■ .QUE 0 P ROÍ- ES SOP. (MORITO R) LHES MOSTRE CO MO DEVEM P ROCE DER OU FAÇA
INI DESE
ANALISA

iiiiO PARA ELAS."
R A SITUAÇÃO E LEVANTAR HI PÓTE-S E ( S) DE COMP ORTAMENTO DO

MONITOR

í’.f - ANALISA R A S DUAS S1.ÍUAÇ UES (SOB 0 PüiiTO DE VISTA DE ] RTEGRAÇÃ.ú

A) UM HOIIITOR DO PRlí-ESCOLAR, APÓS CONVERSAR COM SUA TURMA SOBRE
PESCARIA, PEDE QUE AS CRIANÇAS REPRESENTEM (ATRAVÉS DE DESENHOS .■
PINTURAS E COLAGENS) O QUE QUISEREM SOBRE ESSE ASSUNTO.

B) OUTRO MONITOR DO PRE-ESCOLAR■APÓS CONVERSAR .SOBRE O MESMO
AS*SU í;TO (PESCARIA) LANÇA; AOS POUCOS, QUESiÜES. TAIS COMO:-
- VOCES J7\ ESTIVERAM ALGUMA VEZ RUM BARCO? ONDE? ERA RIO OU

LAGO? ERA MAR? ...
-' QUAL O TAMANHO DO BARCO?- ERA BARCO' A REMO 011 A VELA? QUANTOS

REMOS OU,VELAS TINHAM? . ■
■ - SABE O' QUE ACONTECE COM 0 BARCO QUANDO VENTA MUITO?

- CONHECEM ALGUMA MÜS1CA QUE OS PESCADORES CANTAM ENQUANTO
TRABALHAM?

FINAL MENTE 0 MONITOR SUGERE. QUE AS CRIANÇAS USEM MATERIAIS DA SALA
PARA REPRESENTAREM 0 QUE QUISEREM SOBRE 0 ASSUTiTO.

C- QUE TEMAS PODERÍAM SER TRABALHADOS COM' A FAIXA ETÁRIA DO PRE-
ESCOLAR? RELACIONAR, JUSTIFICANDO- A ESCOLHA.

6 - UM MONITOR ENTRA- NO NÚCIIEO -E .GE DEPARA COM UMA MENINA E UM .MENINO
.SE BEIJANDO NA BOCA. COMO O MONITORDEVE AGIR?

EM OUTRA OCAS.T.AO ENCONTRA NUM CANTO DA ÁREA DESCOBERTA 3 MENTNOS
BRINCANDO DE TIRAR A CALCA E MOSTRAR O Pl'NI.S. COMO O MONITOR

, ‘ DEVE AGJR? • ’



CONCLUSÕES DO GRUPO - TURMA 2 12/12/81

Atitudés do monitor (Assunto - desenho)

- Oportunizar momento do desenho
- oferecer materiais da comunidade e variedade

(folhas, gravetos, pedras, etc.)
- expor todos os trabalhos
- não dar conceito inscrito nos desenhos
- não interpretar, corrigir, comparar ou elogiar demais
- representar o ritmo da criança não determinando tempo rígido para

conclusão da tarefa
- fazer desenhos a partir'de atividades livres (passeios)
- fazer desenhos a partir de músicas, festas, família, estações do

ano, datas cívicas, estórias contadas
- monitor não trazer desenho mimeografãdo para criança colorir
- criar murais para os desenhos
- elaboração de materiais pelas crianças para comemorar ‘datas
- não interferir, quando a criança está desenhando
- desenhos de formas diferentes (com dedo, com água, carvão,
tinta, etc .)

— colocar o nome, data, para acompanhar o desenvolvimento
- acompanhar os alunos, circulando pela sala
- deixar a exposição livre (a criança escolher se quer expor ou não)
- mudar o local dá exposição
- incentivar a criança a respeitar as manifestações de arte dos colegas
- expressão gráfica dos sentimentos das crianças
- elaboração de estórias através do desenho com tema e título sugerido
pela própria criança '

- apreciar o trabalho da criança de acordo com o seu próprio mérito



AVALJAÇÃO

■ Disse "Roberto Simões" que em nada resultam

acontecimentos cdy.cativos se. nao forem analisa

dos e avaliados.

Avalia-se para investigar ate que ponto os

objetivos foram atingidos c em' que grau de impor

tancia e vitalidade se colocam as resoluções to­

madas.

, Ao realizar um trabalho de av.alisçao, deve-

se pensar nas açoes desencadeadas, nos problemas

discutidos e nas soluçoes propostas, com vistas

a uma análise crítica construtiva.

É nada mais que uma açao cooperativa com o

propósito .de contribuir .para a melhoria dereal_i

?.açoes futuras.

Pode-se dizer que, sendo base consciente pa

ra alicerçar . tais realizações, deve revestir-se

de expressões claras, bbjetivas.e, sobretudo ,

SINCERAS e JUSTAS.

Uyaa eof\)-eiBth'cfCú
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• - So:;'í z.'K,-."c: Lola ’ te dependeu to , • c:: tranlia pessoa?;, surgimento
egocentrismo, do ou-socí.al, formaçao dc bandos (amp.l iaçao dc cu-soo.i ui)
invejo do póríodo da fantasia, expressão da preferência, iortalnciiíioi: lo
du egocentrismo, brincadeiras amplas, distinção, entre amigos proferi dos
e outras preferências dó grupo.

e>
- Comunicação; contato físico, sensações. Através — do'choro, riso
intencional, identificação íntima cqm à mãe, balbucio, pequenos
monossílabos,. imitação' de sons, formaçao de pequenas palavras e
expressões, associação do som com objeto, fase do não e porquê

t ^®!liosidade) , pensamento concreto, domínio, da palavra.

- Movimentes: movimentos reflexos, ânsia de sucção, olhar perdido,
movimentos mais ordenados, semi-dependerite, descoberta dei corpo, senta,
arrasta, fica em pé, engatinha, anda, corre, pula, salta, demonstra
afeto ou raiva. .

- Objetos: atração por cores vivas, movimento e sons, segura objetos,
joga, põe na boca, formação da idéia do objeto concreto’, nomeia
objetos, seleciona objetos, diferencia objetos de pessoas, estabelece
preferência por objetos.



OBJETIVO DOS JOGOS

- atenção - atenção dirigida
- agilidade dos membros inferiores
- equilíbrio
- desenvolvimento grandes musculos
- descarga/energia
- percepção visual
- nqção espaço
- lateralidade
— còordenação motora
- direção
- socialização
- criatividade
- rapidez de reação
-senso de direção-
- coordenação viso-motora
- conhecimento dç> corpo - controle
- copperação
- flexibilidade ■

Atitude do monitor:
- representar os jogos .
- explicar claramente '
- observação dos erros, . geral. .
- adaptar as atividades de suas crianças de acordo com a possibilidade

de cada um . k
-sozinho, pares, grupo, bandó


