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PREFACIO

Na qualidade de coordenador desta série de
opusculos, C. E. Beeby declarou-me sentir-se um

pouco embaracado por ter, ele mesmo, escrito um em -

que deliberadamente se propds a descrever o plane-
jamento educacional, do ponto de vista particular de
um dos grupos de profissionais agora empenhados
nessa complexa atividade. E naturalmente o que
esperavamos que fizesse, pois, conforme considers-
vamos desde o infcio, um dos principais objetivos
desta série era permitir que toda sorte de especia-
listas debatesse o planejamento educacional, basea-
dos em sua propria experiéncia e concepgio. No pre-
sente caso, a concepcao € a de um alto administra-
dor educacional, igual a de um homem na direcio
de um ministério de educagéo, com cuja funcio, alids,
0 Dr. Beeby estd familiarizado.

O autor dispensa valiosa atenciio & necessidade
de compreensio mutua e de boas relacoes de traba-
1ho que deve haver entre as autoridades e planejado-
res educacionais, de um lado, e aqueles (quase sem-
pre economistas formados) que sfo responsiveis pe-
lo total desenvolvimento econdmico e social, de ou-
tro. Admite-se que nem sempre sdo fdceis tais rela-
¢Oes, especialmente a principio, visto que as dificul-
dades de comunicagfio, que surgem entre grupos pro-
fissionais formados com base em diferentes conceitos
e semantica, geralmente levam tempo para serem
superadas.

A experiéncia que tivemos no Instituto Interna-
cional de Planejamento Educacional, nestes trés ul-

timos anos, convenceu-nos, entretanto, de que tais
diferengas concernentes ao planejamento sdo rela-
tivamente superficiais, e que uma andlise razodvel e
probatdria das reivindicacdes nesse novo campo, ja
em répido crescimento, revelard uma drea em que a
concordancia e os interesses comuns foram maiores
do que a principio se afigurava.

O autor € agora membro participante das pes-
quisas do “Center for Studies in Education and De-
velopment of the Graduate School of Education”, na
Universidade de Harvard. Foi durante vinte anos
diretor do ensino em Nova Zelandia, com certas res-
ponsabilidades também no tocante ao ensino nos do-
minios desse pais no Pacifico. O Dr. Beeby foi, em
certa ocasifio, assistente do Diretor Geral da ......
UNESCO, e mais tarde membro ,e depois presidente,
de seu conselho executivo, 20 mesmo tempo em que
servia como embaixador de Nova Zelandia, na Fran-
ca.

Atuou como consultor educacional de certo nu-
mero de paises em vias de desenvolvimento e de
véarias organizacbes internacionais. Além de ser co-
ordenador geral desta série, serviu bem o Instituto
Internacional de Planejamento Educacional ao pla-
rejar e co-presidir seu Simpdsio sobre os Aspectos
Qualitativos do Planejamento Educacional no verdo
de 1966. Uma excelente base para isso foi seu ultimo
livro “The Quality of Education in Developing Coun-
tries” (Harvard University Press).

Philip H. Coombs
Diretor, IIPE
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O PLANEJAMENTO E O ADMINISTRADOR EDUCACIONAL

Definir termos constitui geralmente o método
mais enfadonho para comecar qualquer exposicio,
mas nesta ocasifio ndo vejo outra alternativa. O
planejamento educacional encontra-se ainda nesse
estado amorfo em que nfo existe concordancia ain-
da quanto a seus limites. A ele chegamos, vindos de
direcéio diferente, e a trilha que seguimos determi-
ha, ndo em pequena medida, a forma e o contetido
daquilo que vemos a nossa frente. E pouco adianta
consultar o diciondrio em busca de uma definicéo;
0 planejamento educacional adquiriu novas dimen-
sOes durante a década bassada, e néo se pode tra-
car-lhe o perimetro baseado somente na teoria; é
preciso comprova-lo meticulosamente na pratica an-
tes que se possa incorpord-lo numa férmuls verbal
que a maioria das pessoas aceite.

No entanto, todo especialista elabora a definicdo
que melhor se adapta a seus objetivos, a sua expe-
riéncia passada e, se apraz, a seus preconceitos. O
variarem as definicbes nfio significa forcosamente
due algumas delas estejam erradas em qualquer sen-
tido 16gico. Elas estendem ou contraem os limites
do assunto e ddo diferentes &nfases a elementos nele
encerrados, mas o que o planejamento educacional
€ na realidade, em qualquer pais, serd decidido pelos
politicos e pela atuacdo dos que estdo no poder. Nio
se deve, entretanto, supor que, intelectualmente fa-
lando, o planejamento educacional possa continuar
sempre a ser tudo para todo homem e que hio tenha
importancia qualquer definiciio que venhamos a acei-
tar. Numa 4rea, como esta, que se reveste de tanta
complexidade, tém os politicos que apoiar-se em pro-
fissionalis, e a definiciio que os especialistas adotarem
influenciard o mecanismo administrativo que se es-
tabelecer para a elaboracio do planejamento. Por
exemplo, se se considerar que a elaboracdo de um
plano seja algo que intelectualmente se possa separar
de sua execucdo, isso afetard o lugar do adminis-
trador educacional na hierarquia do planejamento.
Um estranho, em seu cepticismo, talvez tivesse certa
base para admitir que a definicio do planejamento
educacional, de qualquer individuo, reflete, em certo
grau, o juizo que o individuo faz do papel que es-
pecialistas de seu tipo exerceriam no planejamen-
to. N&o vejo nada de errado nisso. Essas declara-
¢Oes divergentes, se feitas por homens razodveis com
a humildade que sua presente ignorancia exige de
todos que se acham empenhados em planejamen-
to, deviam conduzir a uma melhor unido no trabalho

entre especialistas que, até entfo, tenham tido pou-
ca experiéncia numa tarefa comum. A definicdo que
aparece mais adiante difere na énfase, e talvez até
nos aspectos materiais, das que foram dadas ou con-
sideradas pelos autores de outros opusculos, visto ser
enunciada francamente do ponto de vista de um ad-
ministrador educacional. Isso nio requer justifica-
¢éo; os outros opusculos desta série corrigirdo qual-
quer desequilibrio que haja.

O Administrador Educacional

Exige, entretanto, uma declaracdo mais clara so-
bre quem € realmente o “administrador educacio-
nal”, cujo papel no planejamento se deve discutir.
Neste ensaio, emprega-se o termo em um sentido
restritivo para indicar alguns administradores de ni-
vel superior, num ministério ou departamento gover-
namental de educacio, que mais préximos estdo das
pessoas responsdveis pelo planejamento econdémico
e social geral. Mesmo com essa restricio, o termo
abrange alguns tipos muito diferentes. Salvo citagio
contrdria, nenhuma distingiio € feita entre politicos
e administradores de carreira, entre ministros e se-
cretarios permanentes ou diretores gerais do ensino.
Além de sua funcfo na elaboracdo de normas, como
membro de um - gabinete, o ministro da educaco
partilha com seus altos funciondrios uma comple-
xa série de deveres administrativos, cuja disposicio
varia com o pais e com as pessoas neles envolvidas.
Como os altos funciongrios, na maioria dos casos,
exercem seus poderes executivos, em nome do mi-
nistro, seria desarrazoado excluir este ltimo da ca-
tegoria de administradores. Em verdade, aos olhos
do publico, 0 ministro e seu diretor de alto nivel de-
vem formar uma sé entidade indivisivel.

N#@o se pode considerar o conhecimento que o
préprio ministro tenha do ensino como sendo com-
pleto. Na Africa, onde, nos dias que antecederam sua
independéncia, o ensino era o primeiro canal de em-
prego franqueado aos africanos instruidos, muitos
ministros eram, eles mesmos, membros da profissdo,
mas em muitos outros paises, o ministro da edu-
cagdo, qualquer que fosse sua habilidade como ad-
ministrador, pouco ou nenhum conhecimento técni-
co tinha diretamente relacionado com educacéo.
Mesmo a alguns dos altos administradores, no mi-
nistério, talvez falte algum treinamento profissional
no ensino. Por exemplo, em alguns dos paises que
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antes estiveram sob o governo britanico, € costume
ter como funciondrio superior civil, no ministério de
educacdo, um secretdrio permanente, membro de um
corpo de elite de administradores gerais que passam
de um ministério para outro. Nesse tipo de sistema,
o homem seguinte a ocupar a posicdo serda normal-
mente um diretor ou diretor geral de ensino, que €
a principal autoridade em assuntos da profissdo;
mas, em paises, em que todo um grupo de funcio-
narios muda juntamente com o governo ou o minis-
tro, ndo € incomum encontrar muitos dos postos

superiores ocupados por pessoas cujo treinamento na
educacéo € deficiente ou minimeo.

Embora os padrfes variem bastante, encontrar-
se-80, em algum nivel de qualquer ministério, fun-
ciondrios que foram subindo através do magistério
ou de alguma func@o conexa e que estdo empregados
como administradores gerais, inspetores, especialis-
tas de curriculos ou controladores de atividades tais
como formacgdo de professores ou orientacgio vocacio-
nal. Quaisquer que sejam as qualificacbes do mi-
nistro e de seu funcionario do mais alto nivel, num
ministério bem organizado, eles terdo constante ne-
cessidade desses especialistas. A esséncia de um bom
administrador, no nivel superior, € que ele raramen-
te age s6. Ele estd cercado de altos funciondrios e
consultores e, se lhes segue ou nido a opinido, seria
tolice agir sem primeiro ouvi-la. Apds passar a
maior parte de minha vida no cargo de administra-
dor, acho dificil considerar o administrador de alto
nivel como sendo praticamente uma sé pessoa quan-
do ele toma uma decisdo ou da seu parecer ao go-
verno. Ele tem a suas ordens a experiéncia acumu-
lada e a sabedoria — e naturalmente os preconceitos
— de todos os seus colegas, e, embora seja algo mais
gue porta-voz do grupo, é também algo mais que
individuo. Se isso cheira muito a misticismo buro-
cratico, pode-se considerar o administrador como um
homem que é, constante e profundamente, influen-
ciado por certo nimero de pessoas experimentadas,
das quais depende para a maijoria de seus relatdrios
e, pelo menos, para algumas de suas decisoes.

E nesse sentido que empregamos aqui o termo
administrador educacional. Em qualquer outro sen-
tido algumas das assercbes relativas a ele seriam exa-
gero. Administradores raramente seriam super-ho-
mens, mas representam o acimulo de uma larga ex-
periéncia que qualquer homem dificilmente poderia
conseguir sozinho.

Que €, pois, o “planejador”? Qualquer pais que
esteja visando & preparacio do planejamento educa-
cional, no sentido moderno, tende a desenvolver a
operacdo em dois niveis diferentes, um no ministé-
rio e o ouftro no ambito nacional, Ha geralmente
uma unidade (ou unidades) no ministério de edu-
cacdo — e as vezes em outros ministérios também
como se se dividisse o controle — que se preocupa

com as atividades de planejamento, ou, pelo me-
nos, com a preparacio do material sobre o qual se
assentarao os planos. Alguns membros dessa unidade
terdo galgado sua posicdo através do sistema edu-
cacional, e talvez conhecam perfeitamente tanto os
processos de planejamento como a politica da pro-
fissdo. As funcdes e “status” dessa unidade variam
bastante de um lugar para outro. Em alguns minis-
térios, o chefe da unidade talvez seja pouco mais
que um técnico de alto nivel que fornece os dados
exigidos por um diretor do ensino sobremodo exi-
gente ou por um secretdrio permanente que, por sua
vez, 0s coordena para apresenta-los ao ministro e
a0 governo. Em outros casos, em que os altos fun-
ciondrios sdo apaticos ou desconhecem verdadeira-
mente o sistema escolar, o chefe enérgico de uma
unidade de planejamento, com acesso direto ao
ministro, pode vir a exercer influéncia sobre poli-
tica, influéncia que vai além de simples técnicas.

Seria util analisar, no tocante a certo numero
de paises, os papé€is que diferentes funciondrios num
ministério ou departamento de ensino exercem no
processo de planejamento. Em alguns desses paises,
talvez fosse possivel determinar justamente a pes-
soa no ministério — que poderd ser desde o préprio
ministro até o chefe da unidade de planejamento —
que se podera denominar “o planejador”, no sentido
de que foi quem exerceu predominante influéncia
sobre o plano finalmente apresentado, mas o quadro
é tdo caleidoscépico que, em qualguer declaracio ge-
ral sobre o trabalho nos ministérios de educacio, é
preferivel evitar esse termo. Voltamos assim ao con-
ceito de “o administrador”, como uma figura mul-
tipla que representa o planejamento bem como a
proficiéncia organizacional no ministério. Caberd a
outro opusculo desta série — assim espero — assi-
nalar as normas de autoridade na complexa orga-
nizacfo sob a jurisdicio do ministro da educacg@o e
sugerir os meios pelos quais elas possam contribuir de
modo malis eficaz para o planejamento, em varias
circunstancias. Para os presentes fins, desconside-
rarei completamente esse problema e concentrar-
me-ei nas relacdes entre o ministério de educacdo,
como um todo (“o administrador”), e qualquer me-
canismo que o governo tenha estabelecido para a
elaboracido do planejamento geral total. Isso assu-
me também muitas formas, mas haverd sempre dois
elementos, um corpo de peritos — seja do tesouro
ou uma comissdo de planejamento, seja algum outro
grupo ad-hoc — e o gabinete, ou o chefe executivo,
que dardo as decisdes finais, Geralmente existe no
grupo de peritos um ou mais individuos que tratam
especialmente do planejamento educacional e de ati-
vidades conexas. S40 as pessoas a que nos referimos
quando empregamos, nesse ensaio, os termos “pla-
nejador” ou “perito de planejamento”. Num sistema
s6lido haverd constante comunicacado — bem como
pequenas tensdes inevitdveis — entre esses “plane-
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jadores” e os altos funciondrios do ministério, e o
ministro exercers seu proprio papel nas deliberacoes
do gabinete sobre o planejamento social e econdmi-
co total. Num Estado federado ou num em que o
controle das escolas é descentralizado, poderd haver
politicos ou funciondrios que participam do processo
de planejamento numa ou noutra fase.!

E contra esse cendrio de delicado equilibrio de
boderes e influéncias que devemos procurar uma de-
finicdo realista do planejamento educacional.

Definicéo:

Planejamento educacional é o exercicio
de previsdo na determinagdo de politica,
prioridades e custos de um sistema edu-
cacional, tendo na devide conta as rea-
lidades econémicas e politicas, o cresci-
mento potencial do sistema e as neces-
sidades do pais e dos estudantes servidos
pelo sistema,

Essa €, evidentemente, uma definicio de plane-
jamento, mais ampla do que freqlientemente se cos-
tuma dar, e reflete a impossibilidade de o adminis-

- trador tracar demarcagbes num processo que, na
prdtica, lhe parece continuo. Difere de algumas ou-
tras definicOes recentes em varios aspectos:

a) conquanto acentue a importincia que a nova
dimenséo econdmica tem para o planejamento,
ainda assim abrange processos que se obser-
vavam muito antes de os economistas se torna-
rem verdadeiramente interessados no planeja-
mento da educacio;

b) nfo traga uma nitida linha de distinciio entre a
elabaracdo de um plano, sua adogdo e sua im-
plementacéo;

¢) acentua as realidades politicas e o equilibrio de
forcas que afetam a adocdo de um plano;

d) menciona as necessidades tanto do pais como
das criancas;

e) dispensa consideragio especial & capacidade de
crescimento de um sistema educacional.

Pode-se discutir convenientemente, sob cinco ti-
tulos, o ponto de vista do administrador — ou, como
somos um grupo heterogéneo, talvez fosse mais acer-
tado dizer, neste contexto, um administrador:

1. Em alguns paises, o ensino e o planejamento educa-
cional ndo sfo considerados, primariamente, como da
responsabilidade do governo central, e os administra-
dores municipais ou regionais tém realmente mais forga
do que poderia parecer das breves referéncias que a
eles se fez aqui. H4, entretanto, uma tendéncia cres-
cente do governo central em incluir a educacio em
seu planejamento nacional. A bem da simplicidade,
estou supondo que essa pritica seja mais generalizada

do que é na realidade.

Nova dimensdo do planejamento

Tem havido certo tipo de planejamento educa-
cional desde que o ensino passou a ser considerado
como de responsabilidade da nacdo. Nenhum admi-
nistrador competente poderia controlar um sistema
educacional a menos que exercesse certo grau de
rrevisdo e lutasse para conseguir certa medida de
consisténcia, Em sua pior feicdo tal “planejamento”
era um tanto fraco e talvez consistisse de pouca
coisa mais que uma luta anual para a elaboracdo de
um orgamento. Em sua melhor feicdo, produzia al-
guns relatérios enérgicos e previdentes que influiam
sobre o sistema educacional do pais durante déca-
das. ComissOes governamentais, comissdes consulti-
vas, conferéncias nacionais, universidades e organi-
zagOes de pesquisas independentes tém produzido,
todas elas, vastos esquemas para a reforma do en-
sino, e administradores sobrecarregados de trabalho,
em salas atravancadas, freqiientemente apresenta-
vam planos algo conservadores e ainda assim n#o
destituidos de visfo, Ndo hd duvida que muitos des-
ses planos eram arquivados sem que despertassem
atencio, mas isso quase ndo os distingue, como ma-
terial de classe, de outros planos educacionais mo-
dernos meais aprimorados.

Que ¢é, pois, a nova dimensio no planejamento
educacional, que o separa do tipo cldssico de plane-
jamento executado por comissdes consultivas e ou-
tras durante estes ultimos cem anos? A diferenca
mais 6bvia estd no intenso interesse do planejador
moderno pelo crescimento econdémico, pelo desen-
volvimento dos recursos humanos e pelo que os eco-
nomistas denominam “macro-planejamento”, a con-
sideracdo simultanea de todos os planos de desen-
volvimento do pais, que se entrelacam. Dificilmente
ge pode censurar os planejadores educacionais anti-
guados por nio se terem interessado por tais parti-
cularidades, pois, salvo raras excec¢des, ninguém mais
se interessava também. Eles nio podiam entrosar
seu planejamento em planos da economia nacional,
0s quais ndo existiam, e, quanto aos recursos hu-
manos do pais, supunha-se que fossem atendidos
pela propria liberdade de acdo do mercado. Teori-
camente — se é que havia uma teoria — o educador
atendia & procura quando ela surgia, ou, dada a
demora na provisio de instalacGes para o ensino,
algum tempo depois de seu aparecimento. Esse qua-
dro, porém, nio € inteiramente justo, porquanto
ocasibes houve em que os educadores proporciona-
ram certa orientacio para o sistema. Em meu pro-
prio pais (Nova Zeldndia), por exemplo, nos anos
que imediatamente se seguiram & guerra, o depar-
tamento de educacdo e as escolas técnicas, sem o
beneficio de um plano relativo & economia nacional
ou & mao-de-obra, criaram uma procura para téc-
nicos do mesmo modo que a satisfizeram guando a
inddstria, se bem que atrasadamente, comecou a ter
necessidade deles,
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Nem € justo dizer que o administrador educa-
cional ndo estd interessado em financas. Alguém
que tenha estado as voltas com o Tesouro, por oca-
sido da elaboracdo do orcamento para a educacio
ou que, num sistema descentralizado, tenha pro-
curado interessar os contribuintes por uma emisséo
de apOlices destinadas a criacdo de novas escolas,
jamais pode esquecer que os fundos para a educa-
cio nfo sdo ilimitados. Em todo plano que ele sub-
mete a0 governo, para aprovacio, tem que orcar o
custo, e sua aceitacdo ou rejeicio pode depender das
econornias que ele possa fazer no plano. Contudo,
nao deixa de haver uma diferencga sutil entre a ati-
tude para com as financas, da parte do adminis-
trador educacional comum, e a da parte do econo-
mista que trabalha nos planos econdmicos para o
pais considerado em seu todo.

O contraste transparece mais claramente entre
uma comisséo de planejamento econdmico e a comis-
sdo de educacio, do tipo cldssico, uma mescla de
administradores, teoristas, professores e leigos, as
quais muitos paises costumam encaminhar os impor-
tantes problemas de politica. Tem sido processo co-
mum uma comissdo de ensino elaborar recomenda-
¢bes amplas para a reforma, dentro de seus termos
de referéncia, e depois ou apresentd-las ao governo
sem o0 orcamento de custo ou esbogar uma estimati-
va de custo geral depois de as recomendacdes rela-
tivas & politica terem sido resolvidas. Ndo quer isso
dizer que toda comissdo de ensino tenha fechado os
olhos as realidades econdmicas — se bem que al-
gumas tenham, Membros, muito experientes em ad-
ministracéio, na maioria das comissGes, tém uma idéia
quanto a magnitude dos gastos a que suas recomen-
dacgOes obrigariam o governo; contudo, as comissdes
comumente ndo tém considerado, como parte de sua
funcéo, fazer rigorosos or¢camentos de custos de so-
lucbes alternativas para um problema antes de de-
cidirem sobre a politica que recomendarfo. Eu mes-
mo perguntei a uma comissdo durante suas delibe-
ragbes: “Mas quanto custarda a medida proposta?”
Responderam apenas o seguinte: “Vamos decidir
primeiro sobre a politica, poderemos depois infor-
ma-lo do custo.” Orcar os planos antes de se che-
gar a uma decisdo sobre as recomendactes relativas
a politica parece-me a esséncia do planejamento mo-
derno, pois, sem isso, torna-se dificil, ou mesmo im-
possivel, considerar racionalmente as prioridades.

Nisso também ¢ fdcil ser injusto para com o
educador. (Neste terreno ainda nebuloso € dificil fa-
zer qualquer generalizacdo sem que se cometa uma
injustica a alguém.) A idéia de orcar cuidadosa-
mente o custo de propostas alternativas, antes de
apresentar uma & aprovacdo do governo, néo consti-
tui novidade para o bom administrador educacional.
Normalmente ele costuma fazé-lo com determina-
das propostas que submete, relativamente & politica
para questdes variadas, tais como construgoes,

transporte 'de alunos, livros diddticos grétis, e novos
planos para orientar criancas ou formar professores;
e seu método usual de tratar todas as recomendacoes
de uma comissdo de educacdo tem sido decompé-las
em suas partes constituintes e apresentar estas, du-
rante certo periodo, como uma série de propostas
separadas, acompanhadas de seus respectivos custos.
O que raramente faz — e esse € o ponto crucial do
argumento — € orgar antecipadamente um esquema,
com o espirito sempre voltado para os planos e pos-
sibilidades econémicas do pais ou para sua necessi-
dade de méao-de-obra. E essa a nova dimensio que
o administrador nao deve ignorar no tocante ao
futuro a menos que queira correr o risco de perder
seu justo lugar no processo de planejamento.

O administrador pode continuar a ser céptico
quanto a algumas das técnicas do planejamento eco-
ndémico e de méo-de-obra de grande alcance, e dos
resultados que com elas se conseguird, e talvez sus-
peite que, por mais global que o planejamento edu-
cacional possa parecer no papel, grande parte dele,
na realidade, continuaré a ser executado aos poucos,
em resposta a pressdes politicas e ante alguma ex-
pectativa de crise. Sabe também que, por mais en-
tusiasmo que o Tesouro possa ter pelo macro-pla-
nejamento, pode acontecer que em certas circuns-
tancias venha a protelar o atendimento a certos se-
tores do plano educacional a fim de aplicar o au-
mento na verba destinada aos gastos em determina-
do periodo de anos?, Mas, quaisquer que sejam as du-
vidas, deve o administrador admitir que, ap6s a des-
coberta da educacio pelos economistas, @ questdo de
planejamento, qualquer que seja sua definicfo, ja-
mais serd novamente a mesma até nos préprios pai-
ses adiantados, a0 passo que, nos paises em vias de
desenvolvimento, ela pode comecar a parecer, de
fato, muito diferente da que era aceitdvel no pas-
sado. E natural que os economistas, irrompendo com
novas técnicas, num campo ja estabelecido, exage-
rem as inovacdes que trouxeram, e € igualmente
compreensivel que o educador responda enfatizando
o planejamento que sempre costumava fazer. A fe-
cunda harmonia de ambas as esferas somente se ve-
rificard quando cada uma das partes reconhecer o
valor do que a outra tem para oferecer e limitagbes
do que cada uma poderd fazer sozinha.

Planejamento, sua adoc¢do e execucdo

E compreensivel que um especialista interessado
na teoria de planejamento faga nitida distin¢do en-
tre a preparacio, a adocio e a execugdo de um pla-
no e insista em que essas trés fases sejam mantidas

2. Nesse particular, quando o planejamento do desenvol-
vimento nacional nfo fica diretamente sob a jurisdi-
c¢io do Ministro das Finangas, observa-se as vezes uma
tensdio entre o Tesouro ¢ o organismo que, por ventura,
foi instalado ad hoc para tratar do planejamento total.
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“analiticamente separadas”s, Tornar-se-a mais fécil
a andlise de cada processo se as interagbes irregu-
lares entre elas forem temporariamente ignoradas.
Mas € de imaginar se a teoria n#o acaba preocupan-
do-se justamente com essas interacdes. O profissio-
nal certamente tem que preocupar-se, pois um pla-
no somente € exequivel quando as arestas da teoria
sdo aparadas através da acfo dos técnicos que ela-
boram o primeiro projeto do plano, dos politicos que
fazem as emendas e o aprovam e dos administrado-
res que executam suas partes e que, ao fazé-lo, vio
alterando-as. Demasiada insisténcia, ainda que teo-
ricamente, na pureza do processo de planejamento
poderia resultar no estabelecimento de um meca-
nismo de planejamento que tornaria dificil a ocor-
réncia de uma acdo mutuamente abrasiva entre as
idéias desses trés grupos.

O perigo desse claro conceito de pensamento
estd em ele poder levar algumas pessoas a supor que
a aprovacdo de um plano seja mais um evento sim-
ples e natural do que a culminagio de uma longa
série de ajustes e comprometimentos, em que se
acham envolvidos aqueles que tém de dar a apro-
vacdo final ao plano e aqueles que devem executd-
lo. Alguns hd que contestariam o direito de o governo
dever ser consultado sistematicamente durante a pre-
paracéo do plano econdémico geral do pais. Tal con-
sulta é, via de regra, inerente & estrutura dos 6rgdos
de planejamento que ele estabelece; mesmo que o
chefe do executivo ou um dos membros de seu ga-
gabinete néo seja o presidente nominal da comissao
de planejamentot, uma alta autoridade ou assessor
pessoal serd a cabeca dirigente’. A inclusio do mi-
nistro da educacio nessas consultas dependerd de sua
posi¢io junto ao governo e da importancia que se der
a educacdo no processo de planejamento.

O que ¢ muito curioso, a comissdo consultiva
tradicional, embora quase sempre formada de ele-
mentos oficiais, muitas vezes, em suas deliberacoes,
néo € influenciada diretamente pelo governo, o que

3. Y. Dro, “The planning process”, International review
of administrative sciences, Bruxelas, Vol. 23, ne 1, 1963,
pag. 51: “O planejamento é substancialmente — e, na
maioria dos casos, também formal e legalmente -— um
processo de preparar certo nimero de decisdes a serem
aprovadas e executadas por alguns outros 6rgios. Em-
bora a mesma unidade redna as fungbes de planejar
com as de autori’ade para aprovar e executar, esses
processos sdo distintos um do outro, se bem que in-
terpendentes, e deverm ser mantidos analiticamente
separados”.

4. N&o se estabelece uma comissio de planejamento em
todos os paises que fazem planejamentos; o termo é
aqui empregado como um expressdo conveniente para
qualquer mecanismo de planejamento estabelecido em
escala nacional.

5. Na india, por exemplo, o Secretirio-Chefe do Gabine-
te € também o Presidente da Comissio de Planeja-
mento.

ja nfo acontece com as comissdes de planejamento
comuns. Isso ndo é necessariamente um sinal de
forga; € malis provavel que o governo procure influir
sobre as decisGes dos Orgdos que ele considera de
primacial importancia. Talvez ele espere que a co-
missdo de planejamento educacional expresse suas
recomendacles, em termos gerais e gqualitativos, de
saorte que possa ou deixd-las facilmente de lado ou
adotd-las com um prazo flexivel. Ao comecarem os
planejamentos educacionais a entrelacar-se mais es-
treitamente com a planejamento geral relativo ao
desenvolvimento econdémico e & mao-de-obra, e a
serem orgados e divididos em etapas, antes de serem
apresentadas para adocgdo, é mais do que nunca im-
portante que os ministros de educacio participem,
de um modo ou outro, do processo do planejamento
desde o inicio.

Os paises variam muito na medida em que o ad-
ministrador educacional é chamado para consulta
antes de a aprovacéo ser dada ao plano econdmico
geral do governo. Em alguns casos, hd uma sub-
comissdo educacional oficialmente ligada & comis-
sdo de planejamento; em outros, um membro ou um
funciondrio graduado da comissdo age como elemen-
to de ligacfo entre a comiss@o e um grupo de depar-
tamentos pertinentes ao ensino, e, as vezes, as re-
lacdes, conquanto sejam reais, sio bem informais. A
meu ver, o melhor sistema seria haver uma unidade
de planejamento no departamento de educacfo que,
ou diretamente ou através do chefe efetivo do de-
partamento, ficasse sempre em contato com a comis-
sdo central de planejamento. Hd, porém, paises em
que a Unica funcio do administrador educacional
consiste em fornecer as cifras que lhe pedem e em
desempenhar sua parte do plano quando este lhe é
apresentado. E nesse grupo de paises que encontra-
mos os exemplos menos efetivos de planejamento
educacional total, em que o suposto plano para o
ensino € tdo vago que acaba sendo completamente
inutil ou se apresenta tdo afastado da realidade que
chega a ser arriscado.

Ninguém haveria de sugerir que os diretores de
departamentos governamentais participassem da
reunio em que se estivesse decidindo sobre as do-
tagbes de verbas a cada um deles, em conformidade
com o plano;é a autoridade encarregada do planeja-
mento procederia, entretanto, insensatamente se nao
0s tivesse ouvido antes sobre os problemas que os vi-
rios niveis de gastos viessem talvez criar. (Falando
com toda sinceridade, tem-se que admitir que a au-
toridade procederia também insensatamente se n#o
descontasse das estimativas de cada administrador

6. Mas ecvidentemente o ministro da educaglio participara
de qualquer debate do gabinete sobre a distribuicdo
de verbas aos varios departamentos, e de certos re-
cursos 3 indistria privada em conformidade com o
planejamento.

— 81 —



uma porcentagem que seria determinada pelo conhe-
cimento que tivesse do critério, temperamento e fo-
lha de servico de cada um deles.) Se no plano cen-
tral se comeca a distribuir, dentro da soma total
proposta para o ensino, as verbas que estdo a dispo-
sicdo de cada grande divisdo, por exemplo, do ensino
primdrio, secunddrio, técnico ou superior, € essencial
que o administrador educacional exerga um papel
ativo nesse processo. Somente ele estd em posicio
de conhecer o delicado equilibrio que existe entre as
partes de um sistema escolar e os efeitos que a subita
expansdo ou as necessidades de uma parte podem
causar nas restantes, Esse conhecimento € apenas,
em parte, resultado do estudo das estatisticas que
qualquer elemento pode empreender; flui, de certo
modo, da percepcdo que esse elemento tem do sis-
tema real e complexo que ele controla, e da com-
preensio que tem do que as criaturas humanas, par-
tes desse sistema, podem fazer e também suportar.
Tudo isso € tdo 6bvio que nido haveria necessidade de
menciona-lo, ndo fosse ficar, as vezes, esquecido tanto
na teoria como na pratica.

Mesmo aqueles que admitem serem a preparacio
do planejamento educacional e sua adocio insepard-
veis na prdatica, e essencial a colaboracido do admi-
nistrador em sua formulacdo, talvez sinda susten-
tem que a tarefa de pOr o planejamento em execucao
néo faz parte do processo de planejar. Essa idéia
parece apoiar-se num conceito sobremodo simplifi-
cado da formacgdo de uma politica. Teoricamente, o
governo determina a politica e adota o planejamen-
to, cabendo ao administrador a funcéo de executa-
lo, Mas qualquer pessoa que tenha trabalhado em
alto nivel, dentro de um sistema nacional, sabe que,
na realidade, o quadro ¢ muito diferente. £ verdade
que qualquer plano educacional bom se baseia fir-
memente em certos principios politicos e sociais ge-
rais que ou foram formalmente propostos pelo go-
verno ou sdo admitidos como verdadeiros nessa espe-
cifica sociedade; mas, j4 num nivel mais pratico, as
secOes pertinentes ao ensino, em muitos planos na-
cionais visando ao futuro, contém mais que seu qui-
nhio de piedosas esperancas que costumam surgir
prontamente quando se menciona o ensino, e o ad-
ministrador quase sempre se vé recebendo mais uma
indicacdo geral sobre a diretriz a seguir do que um
plano tracado em ftermos de rapidez e custo.

E bem provavel ser esse 0 caso quando o ponto
em debate € uma melhoria na qualidade do trabalho
nas escolas ao invés de mera ampliacio guantitativa
das institui¢bes e servicos existentes, em que se po-
dem fazer razodveis projecOes baseadas na pratica
comum. Ninguém conhece suficientemente os proble-
mas relacionados com a elevacio dos padrGes de
todo um sistema escolar para poder prever, com exa-
tiddo, a data em que se alcancarad determinado nivel
de exceléncia ou quanto custard para alcancgi-lo —
mesmo que antes soubesse defini-lo com seguranca.

Os planos educacionais, por exemplo, as vezes esta-
belecem objetivos para reduzir o nimero de alunos
que abandonam © curso ou para reduzir o ntimero
de repetentes, mal de muito sistemas escolares sub-
desenvolvidos, mas sabemos tdo pouca coisa acerca
da causa do abandono ou acerca dos efeitos sobre a
qualidade, ao acelerar-se o fluxo de estudantes sem
melhorar a formacio de professores, que a enun-
ciacao de determinada meta dentro de certo tempo
raramente seria melhor que uma estimativa de pura
inspiracéo e talvez fosse simplesmente enganosa. A
situacio torna-se ainda mais dificil quando as me-
tas estabelecidas sdo ditadas, em parte, pelas pro-
messas eleitorais, pelas decisOes tomadas apressa-
damente sob fundamentos politicos ou por compro-
missos feitos nos primeiros dias de regozijo pela in-
dependéncia do pais. Os planos educacionais de al-
guns paises complicam-se, por exemplo, por ter o
governo se comprometido publicamente em atingir a
escolarizacdo primdria geral até a uma data que ele
sabe depois ndo condizer com a realidade mas a
que nao pode renunciar abertamente.

Qualquer que seja a razao, sabe-se que € dificil
expressar os planos educacionais a longo prazo em
termos suficientemente definidos para que sua im-
plementacio nada mais seja que a execucio de ins-
trucles ja determinadas; e onde eles sdo assim bem
definidos, a experiéncia fregiientemente mostra que
se tem de fazer ajustamentos importantes, cabendo
a0 administrador faze-los ou recorrer entio ao mi-
nistério para que lhe dé novas diretrizes. Mesmo que
ele ndo tenha liberdade de agir por iniciativa pro-
pria, espera-se que faca recomendacdes para alte-
racdes e, nisso, ele volta entdo novamente para as
fontes do planejamento, Os governos tém fregiiente~
mente apenas uma finalidade que estd & tona e que
Se altera no proprio processo de sua marcha em di-
recdo a sua meta, e a politica ndo sé determina os
métodos e meios, como, em certa medida, € ela mes-
ma determinada pelos métodos e meios escolhidos
para pdr o processo em movimento. Nem sempre
isso € um processo consciente. Pode-se tomar uma
decisdo de carater administrativo num ponto apa-
rentemente insignificante e, com isso, criar-se um
precedente sem que se perceba tratar-se de uma nova
diretriz na politica. A pressdo do povo e a irresistivel
16gica de individuos e organizacOes que solicitam a
aplicacdo do novo precedente a seus proprios casos
ligeiramente diferentes podem, no decurso de um
plano, produzir resultados imprevistos néo menos
importantes que os ocasionados por um propdsito
consciente.

Ha — desnecessdrio dizer — casos em que de-
cisGes sobre politica podem ser dadas de nivel su-
perior, numa forma que nfo deixe lugar para duvi-
das ou falsa interpretacéo, e evidentemente o admi-
nistrador ndo tem liberdade de despender mais que
a verba total que lhe foi conferida no orcamento.
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Mas € justamente na ocasio em que se estd prepa-
rando o orcamento anual, que o administrador pode
exercer grande influéncia na politica. Mesmo nos
casos em que o plano para o ensino tenha sido pre-
parado e orcado para todo um giiingiiénio, hd uma
infinidade de fatores que poderdo alterar as dota-
¢Oes anuais de verbas previstas pelo mais resoluto
perito em planejamentos, Alteracbes no volume de
divisas estrangeiras, uma queda na receita ou um
aumento nos gastos devido a inesperadas exigéncias
em algum outro setor, podem reduzir as dotacdes de
verbas para a educacdo, em qualquer anoc (um au-
mento inesperado €, infelizmente, menos freqiiente),
e qualquer circunstancia, desde uma paralisacio na
industria de construgbes até a simples expedientes
politicos antes de uma eleicéio, pode adiantar ou atra-
sar o ritmo dos gastos em certas se¢bes do orcamento.

Isso significa que o administrador, ao preparar
seu orcamento anual para apresentd-lo ao governo,
tem que rever em parte o plano educacional a longo
prazo. Se o plano foi feito com certa liberdade de
acio, o administrador poderd ter possibilidades pa-
ra manobré-lo, mas se for rigoroso e limitativo, tal-
vez tenha muita influéncia para determinar onde
se deverdo fazer cortes e substituicbes. Um admi-
nistrador hdbil que saiba assinalar as implicacdes so-
ciais ou politicas, inconvenientes, de certos cortes,
talvez obtenha, de vez em quando, de um ministro
das financas, a principio relutante, um aumento em
sua dotacdo total,

Tudo isso reforca o ponto de vista de que o
planejamento educacional é um processo continuo,
devendo o administrador educacional nele participar
desde o inicio até ao fim se tem que auxiliar a tor-
ni-lo realista e adaptd-lo as novas condicBes que,
porventura, venham a surgir em seu desenvolvi-
mento.

Realidades politicas

A deciséo politica estd no 4&mago do planejamento
no sentido em que o termo € aqui aplicado. O pro-
prio teorista que vé o planejamento primariamente
com um exercicio técnico que conduz A apresentacio
ao governo, de um plano que satisfaz em sua l6gica
e estatisticas, néo negaria ao politico o direito de
dar a decisfio final. Mas talvez se sentisse chocado
com a idéia de algum elemento “politico” participar
de quase todas as fases do processo de planejamento,
porquanto uma escolha de prioridades em qualquer
nivel normalmente envolve interesses adquiridos,
materiais ou intelectuais, e certo grau de tensio en-
tre seus proponentes, e na solucéo dessa tenso, po-
dem vir a ficar inevitavelmente entrelacados com-
promisscs, pessoas e pura légica.

Admite-se, comumente, que essa tensfio entre
pontos de vistas divergentes ocorre quando se estd
procedendo a escolhas, entre prioridades, no mais

alto nivel. Por exemplo, quando o governo estd de-
cidindo sobre qual o auxilio que devera dar as es-
colas particulares ou sobre a possibilidade de conter
a expansdo das escolas primdarias a fim de melhorar
a qualidade das existentes, homens de boa vontade,
partindo da mesma série de fatos e, aparentemente,
empregando as mesmas regras da légica, chegam a
conclusfes muito diferentes. O processo pelo qual o
governo chega a sua decisdo talvez se adapte menos
ao padrao do silogismo do que ao “paralelograma de
forcas” pelo qual (se me lembro bem da fisica que
estudei meio século atris) se determina o movimento
de um corpo quando este corpo estd sujeito a ten-
sOes externas em diferentes sentidos ao mesmo tem-
po. Como administrador, passei a crer que o mesmo
mecanismo que envolve a solucdoc de forcas em con-
flito que néo sfo, necessariamente, inteiramente ra-
cionais, quase sempre exerce, nas deliberacbes ofi-
ciais, um papel muito abaixo do que normalmente
se considera nivel politico. Mesmo o mais objetivo
dos peritos em planificacdo nio se vé, na pratica,
completamente livre das tensbes dentro do parale-
lograma de forcas.

Podemos considerar que as forgcas politicas —
no sentido lato desse termo — operam de trés modos
diferentes. No primeiro, algumas podem achar-se
tdo largamente espalhadas que escapam a uma iden-
tificacdo. Nenhum governo tem completa liberdade
de decidir sobre qualquer relacio de prioridades, co-
mo bem lhe apraz. Suas escolhas sfo definidas néo
s6 pela filosofia politica e social que ele abertamente
representa, como também, de maneira mais sutil e
mais poderosa, pelo “Weltanschauung”. Por exem-
plo, nesta década, quando universalmente se pro-
clama e exige o direito ao ensino, um governo teria
que ser muito poderoso ou muito arrojado para
anunciar uma politica gque visasse reduzir constan-
temente o0 numero de escolas. Na frase que tantas
vezes se ouve nos circulos politicos, “o pais néo su-
portaria tal medida”, a autoridade, ndo menos que
o politico, € influenciada pela disposicdo de espirito
prevalente no pais e pelos valores que o proprio pais
considera como indiscutiveis, e, a menos que a au-
toridade seja extremamente insensivel ndo hd pro-
babilidade de que fag¢a uma recomendacido de gran-
de porte que vé contra esse valores. Dada a relativa
unanimidade, real ou aparente, entre as pessoas en-
volvidas nas decisbes nesse nivel de generalidades,
pode acontecer que a solucio das tensGes nio seja
muito obvia.

E em seu segundo modo de operar que as in-
fluéncias politicas se harmonizam mais estreita-
mente com as forcas &s quais se aplica comumente
esse termo, e em que as tensGes de oposicbes resul-
tam claramente em compromissos, Grupos de pres-
sdo e dogmas dos programas de partidos concorrem
entre si, no espirito do governo, € com o parecer
mais frio que o ministério recebe dos altos funcio-
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narios. O funciondrio, por sua vez, sabe que € minima
a possibilidade de seu parecer vir a ser aceito se
ele for positivamente contra alguma forca politica
macica ou especialmente considerada, ¢ procura en-
{80 um meio indireto para conseguir sua aceitacio.
Isso nao significa que o administrador de carreira
ou o técnico em planificacio deva envolver-se em
questdes de partidos. Na maioria dos paises eles sédo
proibidos de fazé-lo, e, muitas vezes, podem sen-
tir-se impelidos a lancar toda a sua influéncia na
defesa de um principio e da razdo contra as conve-
niéncias politicas de qualquer natureza. Pensamos,
por exemplo, nos casos em que, para 0 perito em
planificacdo, € claramente preferivel o desenvolvi-
mento do ensino técnico ou a melhoria da qualidade
das escolas existentes & rapida expansao de escolas
primarias de fraca qualidade, em que o governo se
vé pressionado por pais ou mesmo pelo partido. O
ponto que desejo frisar € que eles estdo lancando o
peso do argumento sensato contra o peso de outras
exigéncias, e que o resultado provavelmente venha
a ser um comprometimento mais ou menos em har-
monia com as forcas em oposicao.”

Mesmo quando os administradores de carreira e
0s peritos estdo encerrados em sua sala com os de-
mais membros da comissdo de planejamento, nfo se
encontram isolados do choque de opinides e da atua-
cdo de outros elementos. A menos que alguns sejam
técnicos de espirito muito tacanho, ndo esquecerao
do que o “pais representa” e terdo certa compreen-
sdo das pressOes politicas a que o governo estard
sujeito quando estiver considerando suas recomen-
daclOes. Esses fatores pesario de maneiras diferen-
tes para as varias pessoas da comissfo, e isso, por si
préprio, introduzird nessa reunifo oficial, se bem que
em forma amenizada, algumas das tensGes do mun-
do. exterior. Ndo menos importantes sdo as pessoas
e as atitudes dos prdprios funciondrios. Na elabora-
¢do de qualquer plano de vulto, seja de ordem eco-
némica ou educacional, homens obviamente sem
predilecdes por qualquer partido podem defender
tantos caminhos divergentes que seu julgamento e
sua filosofia social, quando membros de uma co-
miss@o de planejamento, podem ser tdo importantes
quanto sua técnica, e a habilidade e o peso da defesa
podem determinar se fundos marginais serdo des-
pendidos com obras de capital ou consumo, com en-
sino ou estradas, com universidades ou escolas pri-
madrias. Num grupo de peritos, o individuo tem o di-
reito de esperar que as mais rudes pressdes politicas,
embora nfo possam ser completamente ignoradas,
nio sejam os fatores principais que determinam as
recomendacdes do grupo, mas seria ingenuidade su-

7. A totalidade desse argumento aplica-se t8o somente aos
individuos naturais do pais e nfo a peritos estrangei-
ros, oS quais talvez os estejam auxiliando e cuja po-
sicdo exige a maior circunspecdo quando estd envol-
vido qualquer tipo de pressdo.

por que outro grupo de peritos, defrontando os mes-
mos fatos, chegaria forcosamente as mesmas con-
clusoes.

Se se admite nao ser o planejamento um pro-
cesso puramente ldgico que, ao serem conhecidos
todos os fatos, ainda depende muito do equilibrio
estabelecido entre idéias e interesses em oposicio e
da tenacidade e habilidade dos homens que defen-
dem cada um desses interesses e idéias, tornam-se
francamente claras as implicacdes para o adminis-
trador educacional. Ele tem que ser mais que um
pedo no jogo da planificacio. Nio basta que dé os
fatos e cifras que lhe pedem. E seu dever, dentro dos
limites da propriedade oficial e do bom gosto, ver
que todas as suas implicacbes sejam compreendidas
por aqueles aos quais cabe dar a decisdo seguinte e
que as reivindicaclGes de fundos e instalacles, para
a educacfo, ndo sejam formuladas com menos assi-
duidade que as dos departamentos . concorrentes.
Tratarei mais adiante dos pontos em que o adminis-
trador pode exercer adequadamente essa influéncia
que ele tem.

Se tudo isso faz parte de planejamento, € ques-
tdo que depende da definicdo do termo que se aceite.
A planificacgo € evidentemente uma parte da admi-
nistracéio, e o administrador que se mostra indife-
rente a qualquer tentativa para influir na natureza
do plano, provavelmente verd seu departamento em
posicdo desvantajosa, comparada com as de seus
pares que encaram com menos indiferenca sua fun-
c¢ao. Inversamente, 0 administrador que, em seu en-
tusiasmo, vai muito além de suas funcdes, pode aca-
bar prejudicando-se. Nisso, como na maioria de suas
atividades tem que observar, por assim dizer, um
perfeito equilibrio.

Necessidades do pais e das criancas

N&o hd necessidade de debater mais sobre as

‘obrigagées do administrador educacional para pro-

curar adaptar o sistema escolar as necessidades da
economia e da méao-de-obra do pais; esse aspecto
do planejamento consta de outros opusculos nesta
série bem como da literatura geral. Tampouco se-
ria necessdrio acentuar que critérios econdmicos
nio sido as unicas medidas da contribuicio das es-
colas para a sociedade, que um plano deve levar em
consideracdo outros valores além dos do mercado.
O administrador educacional néo tem direito de su-
por que, de todas as pessoas envolvidas no planeja-
mento, € ele o Unico guardido desses valores mais
amplos, embora, juntamento com outros, tenha que
lembra-los a um grupo de especialistas se o plane-
jamento social revele, em qualquer ponto, estar for-
temente dominado por objetivos e técnicas mais li-
mitados.

Hi, entretanto, um aspecto em que o adminis-

trador educacional se vé & parte de outros especia-




listas numa comisséo de planejamento; ele é o Unico
ali, cujo dever profissional é pensar, antes de tudo,
nos interesses da crianga. Os outros — politicos, eco-
nomistas, estatisticos, em sua capacidade de pais e
cidaddos, podem estar, tanto quanto ele, interessa-
dos no bem-estar das criancas, e, mesmo em suas
fun¢des profissionais, ndo € provavel que trate a
geracio, em crescimento, apenas como um meio pa-
ra se chegar a um fim. Mas cada um deles tem um
interesse profissional dominante, e, por mais que
eles se esforcem para ser objetivos, € inevitavel que,
ao sentarem-se ao redor de uma mesa para elaborar
um plano, cada um deles tenda a dar énfase espe-
cial & série de valores e aos principios com os quais
se sinta mais familiarizado. Seria arrogancia do ad-
ministrador profissional considerar-se como unico
guardido das criancas, mas, no estabelecimento de
planificacdo oficial, pode-se muito bem esperar seja
ele o principal comentador.

O que estd em debate aqui € algo menos que a
s€ria questdo sobre se pode realmente haver um con-
flito entre as necessidades do pais e as de uma ge-
ragdo de seus cidadéos. A questdo, quando geralmen-
te surge, € se alguma medida proposta para ajudar
a satisfazer uma exigéncia econdmica ou social re-
sultard em indevidas dificuldades para um grupo de
criancas. Talvez fosse, por exemplo, uma proposta
para infroduzir taxas para o ensino secundirio ou
para insistir numa especializagio bem cedo, na vida,
para determinado tipo de crianca a fim de atender
as necessidades de certo tipo de trabalhador. (Eu
mesmo ouvi um secretdrio do Tesouro sugerir a uma
comissdo de planejamento, num pais em desenvol-
vimento, que se abolisse o diploma de bacharel em
humanidades e que o primeiro diploma para todo
estudante fosse em ciéncias.) Em cada um desses
casos a sociedade, como um todo, talvez viesse a so-
frer tanto quanto o individuo, mas seriam certas
classes de estudantes que receberiam primeiramente
o impacto dessa mudanca. Em muitos casos, ¢ po-
litico percebe depressa os efeitos politicos de tais
inovagdes, mas, em outros, é o educador profissio-
nal quem perceberd todas as implicacbes para as
varias categorias de estudantes, e ele nfo estars
cumprindo inteiramente seu dever se deixar de ex-
rressar, o mais cedo possivel, durante os trabalhos
da comiss@o, seu ponto de vista. As novas técnicas
de planejamento tém intensificado, de certo modo,
a necessidade da presenca de um guardifio educa-
.cional.

Capacidade para crescimento

Nao tém faltado planos que, em alguns aspectos
importantes, demonstraram ser inexeqiiiveis, mas

nenhum perito competente, em planejamento, apre-
sentaria um plano a menos que tivesse dado alguns
passos para ver se era praticdvel, Isso nao absolve

o administrador profissional de sua responsabilidade
de estudar todo plano que afeta o ensino a fim de
ver se realmente pode ser executado dentro do pra-
Zo proposto e do custo estimado. A diferenca aqui
entre o perito em planificacdo do desenvolvimento
do pais e o administrador educacional &, em parte,
uma questdao de conhecimento interno e, em parte,
de énfase. A esséncia da tarefa do perito consiste
em considerar o futuro, equilibrar as reivindicactes
do ensino com as de outras dreas, propor metas e
sugerir a disposicio de recursos que possibilitem o
pais atingir, da melhor maneira, essas metas em de-
terminado prazo. Pode muito bem ser que ele tenha
conhecimentos diretos de alguns desses recursos, pro-
vavelmente na drea das finangas, em cujo caso po-
derd habilmente avaliar a capacidade dessas partes
do sistema para atingir a meta. No caso do ensino,
raramente tera bastante experiéncia pessoal para
fazer isso adequadamente e precisarda ou apoiar-se
nas recomendacdes do administrador educacional
ou fazer uma estimativa baseada nas cifras que lhe
tenham sido fornecidas. Seja como for, o perito em
planejamento geral terd determinado a mefa para
o ensino baseado numa complexa série de fatores que
vdao muito além do sistema escolars, e, de todas pes-
soas, € justamente gquem n&o deve perder de vista
a meta.

O administrador educacional talvez considere a
mesma série de fatores, mas sua énfase é diferente.
Sabe perfeitamente que, uma vez aprovado o plano,
a ele cabe principalmente a responsabilidade de pro-
videnciar para que o plano dé resultado e € quem
arcarda com a maior parte da responsabilidade se a
meta ndo for atingida ao término do prazo do plano.
Serd igualmente criticado se o sistema educacional
se desorganiza nesse ano a fim de se atender a um
prazo fixado para dali a cinco anos. Com plano ou
sem plano, o sistema tem que funcionar sempre, e
as infinddveis reunibes de comissdes e o afluxo de
cartas de pais ansiosos e de politicos irritados néao
cessam SO porque apareceu no gabinete do adminis-
trador um novo e fantdstico plano qiiingiienal, O
administrador estd perfeitamente conscio, talvez
cOnscio demais, das exigéncias do presente e dos li-
mites impostos ao desenvolvimento de seu sistema
escolar pelas deficiéncias existentes — de professo-
res, edificios, livros, idéias, aptidGes especiais e pes-
soal administrativo. Sabe melhor do que ninguém
como um plano pode vir a atrasar-se em sua exe-
cuclo; a experiéncia tem-lhe ensinado que as apro-
vacdes de carater financeiro se perdem durante me-
ses na barafunda dos processos governamentais, que

8. Em paises onde 4reas de ensino até mesmo formal
(por exemplo, de medicina, agricultura, técnica) estio
fora do ministério da educagio, os peritos, no 6rgio
de planejamento nacional, talvez sejam as pessoas que
sugerem como o0s planos dos varios ministérios envol-
vidos no ensino devem ser coordenados e equilibrados.
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se leva mais tempo para planejar e construir edifi-
cios do que o individuo mais pessimista pode imagi-
nar, que o periodo de preparacio de bons e novos
livros diddticos demora mais do que ao leigo é pos-
sivel compreender e que um aumento no nimero de
professores primdrios depende de se proporcionar
major numero de escolas e professores secundarios e
também de novas universidades e de melhores sa-
ldrios para o professorado.

E essencial, portanto, que se procure conhecer a
opinido do administrador, no inicio da operacdo de
planejamento, sobre a capacidade do sistema edu-
cacional de atender as exigéncias feitas, com base
nele, por qualquer plano proposto. Ndo quer isso di-
zer que seu critério serd forcosamente aceito, sem
contestagdo, pelo governo, Um administrador enér-
gico e imaginativo, tanto quanto o perito em plane-
jamento nacional, saberd escolher a meta que esten-
derd o sistema até ao limite, mas nem todos os ad-
ministradores figuram nessa classe, e muitos atua-
rao com mais eficiéncia se alguém lhes fixa um alvo
que vd um pouco além do que esperam alcancar. Se
for muito além, o resultado serda desapontador e
confuso.

Equilibrio de influéncias no planejamento

Essa concepcio do planejamento educacional, de
desenvolver, do come¢o ao fim, complexas atitudes
entre o politico, o planejador do desenvolvimento na-
cional e o administrador®, nfo deixa de oferecer seus
perigos a este ultimo.

Essa concep¢ao deliberadamente nio define bem
as linhas de separacfo que se delineiam bem claras
no conceito “mais puro” de planejamento defendido
por Dror, “o processo de preparar umsa sé€rie de de-
cisbes a serem aprovadas e executadas por alguns
outros 6rgios”. Se o administrador educacional tem
que exercer determinado papel na evolucdo de planos
e normas bem como em sua implementacfio, € im-
portante que compreenda justamente qual seu pa-
pel em cada ponto e limites, além dos quais seria
imprudéncia ou um erro se procurasse estender sua
influéncia. As condicdes variam de um pais a outro
e até para o mesmo individuo, como resultado de
uma mudanca de ministro ou de Governo, e, por-
tanto, € impossivel tracar regras fixas para o admi-
nistrador ao palmilhar ele um terreno muito incerto.

9. O termo *“administrador”, nesta secdo, € empregado
num sentido um pouco mais restrito que, a ele, se deu
no principio deste optsculo, onde o termo abrangia o
administrador politico (ministro). Aqui se refere tio
somente ao administrador de carreira. Como o objetivo
é, em parte, mostrar a relagdo entre o administrador
e o governo, complicaria sem duvida a questio se se
incluisse o ministro, que as fungdes administrativas
une francamente as pertinentes & orientacdo politica.
Considera-se ainda o administrador mais como figura
heterogénea do que como figura individual.

O que ele, entretanto, pode fazer € ampliar seu co-
digo normal de ética profissional a fim de atender
a funcdo, relativamente nova, de planejar a médio
e longos prazos. Mesmo este nio € um “cédigo” no
sentido de uma série de regras universalmente acei-
tas, cuja aplicacdo se torna imediatamente 6bvia
em toda situacio, mas ha certos principios gerais
que quase todo bom  administrador, na maioria dos
paises, procura observar em suas relacbes com o0s
ministros e com seus governos. Nada vejo no novo
planejamento educacional que torne esses princi-
pios menos aplicaveis ai do que em operacdes mais
rotineiras, embora, conforme se verifica em toda ad-
ministracdo, quanto menos rotineira a atividade
tanto maior a carga que ela lanca sobre o adminis-
trador em sua consciéncia e em suas decisdes como
profissional. Esses principios fazem, de tal modo,
parte da vida cotidiana do administrador experiente
que se torna desnecessario assinald-los a sua aten-
cdo, mas, a menos que sejam especificamente enun-
ciados os mais importantes, a definicio de planeja-
mento educacional adotada neste opusculo ficara
exposta a falsa interpretacéo especialmente das pes-
soas nio versadas em administracéo.

O principio bdsico € perfeitamente 6bvio: ao go-
verno cabe a decisfo final no tocante a planejamen-
tos e & politica principal. Nenhum administrador
responsavel duvidaria de que é seu dever cumprir as
decisdes do governo, quer concorde com elas ou nfo.
Se discorda completamente a ponto de tornar im-
possivel cumprir as decisbes, sua Unica alternativa
é resignar o cargo, Fosse essa a histéria toda, a vida
do administrador seria féacil, embora insipida, mas,
conforme ja se disse, a politica educacional do go-
verno talvez tenha sido enunciada em termos téo
vagos e gerais que deixa ao administrador decidir-se
por uma ou outra alternativa que, em si mesma, se
torna uma norma. Ele pode, no caso de divida sé-
ria, recorrer ao chefe do executivo ou do Gabinete
para que déem uma decisio, mas eles ndo haverdo
de agradecer se ele constantemente os assediar, a
eles ou mesmo a seu ministro, para que déem de-
cisbes sobre problemas que eles consideram pode-
riam ser solucionados por ele mesmol0.

Em outras ocasides, conforme se aventou antes,
talvez o préprio administrador s6 venha a conhecer
uma nova politica depois que tenha visto as conse-
gliéncias que se seguiram a um precedente aparente-
mente inécuo que estabelecera.

10. Isto, cumpre dizer, pressuple Sserem ¢ ministro e o
administrador pessoas razoavelmente maduras e expe-
rientes trabalhando num sistema toleravelmente esta-
vel. Algumas das declaragbes nesta péigina e nas se-
guintes teriam que ser modificadas quando o ministro
ciosamente reservasse a si o poder de tomar todas as
decisBes, menos sobre casos rotineiros, e quando o
administrador se sentisse t3o inseguro a ponto de re-
cear emitir sua opinido.
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Ao tomar uma importante decisdo dentro dos té-
nues limites de um plano elaborado com certa elas-
ticidade, ele nfo tem liberdade de chegar 3 conclusio
que pessoalmente julga a mais satisfatdria. Vé-gse
obrigado a escolher a alternativa que, a seu ver, o
governo adotaria se tivesse que tomar uma decisdo
e conhecesse todos os fatos. Isso parece contradi-
Zer o que eu declarei antes sobre a capacidade de
um adminijstrador de modificar um plano no préprio
ato de implementd-lo, mas nio hia contradicio se
se estd a par das verdadeiras relacdes que existem
entre um administrador competente e responsivel
€ o governo ao qual serve. Nenhum governo que es-
teja desempenhando sua propria tarefa, de tracar a
politica geral abrangendo todas as questbes do pais,
pode ter tempo ou o conhecimento para determinar
a aplicacdo de sua politica em toda série de circuns-
tancia, e, mesmo na tomada de decisbes cruciais,
quase sempre tem que apoiar-se fortemente no pare-
cer de seus altos funciondrios, Assim, o administra-
dor, ao julgar o que o governo teria feito em deter-
minada situacéo, estd, em noventa por cento dos ca-
sos, avaliando qual teria sido a decisdo do préprio go-
verno apds ter ouvido seu parecer. Poderd, as vezes,
haver acentuada linha diviséria entre isso e a to-
mada de decisio baseada em sua prépria opinifo,
mas € uma linha que nenhum administrador deve
atravessar. Muita coisa depende das relacbes pe-
culiarmente sutis entre ele e seu ministro. Este quase
sempre € reservado, mesmo em questdes de politica,
e, se as relacOes sdo de mutua confianca, o adminis-
trador poderd exercer, sob sua orientacio ou por
seu intermédio, considerdvel influéncia sobre o pla-
nejamento educacional e também sobre as modifi-
cagbes que se tornem necessarias no decorrer de sua
execucfio. Mas que o que ele exerce nisso é apenas in-
fluéncia e néo poder, o qual continua em maos do
governo. O titulo desta secfio é, portanto, “equilibrio
de influéneias no planejamento”, e nio “equilibrio
de forcas”.

Se o dever do administrador é obedecer, nio
menos bdsico € seu dever de prevenir e aconselhar,
mesmo que seu conselho seja impopular junto aque-
les aos quais € dado. Como em sua funcio isso 6
mais dificil que obedecer, é mais provavel que seja
ignorado, especialmente pelos timoratos e indecisos.
Requer, &s vezes, muita coragem da parte do admi-
nistrador e compreensio do politico admitir que uma
opinido desagradavel que se dé ndo é menos sinal de
lealdade que o desempenho de instruces. ¥ uma
funcéio que tem significado especial no planejamento
a longo prazo, dados os efeitos duradouros de toda
decisdo. Falando cruamente, tudo isso estd muito
claro, mas nem todo pais estabeleceu ainda o tipo de
mecanismo para planejar que facilite aoc adminis-
trador manifestar sua opinido e fazer adverténcias
nas ocasies em que haja probabilidade de isso ser
eficaz.

Os casos em que a opinido do administrador serd
mais prontamente aceita sfo os de natureza profis-
sional, tais como no tocante aos proviveis efeitos,
na qualidade do trabalho nas escolas, com o aumento
no tamanho das classes ou com a reducdo do perio-
do de formacfo de professores a fim de se atender
2 uma demanda urgente de mais vagas escolares.
Nisso, o parecer do administrador educacional tem
probabilidade de ser mais exato que o de qualquer
outro, embora nao se lhe deva permitir que é um pa-
recer e, portanto, sujeito a contestacio da parte de
pessoas leigas inteligentes; hé situagfes no ensino
comparaveis ao cdlculo que o engenheiro faz sobre o
peso que uma viga podera sustentar ao reduzir-lhe
o didmetro. Quando o caso em debate é sobre finan-
cas, edificios ou transporte escolar, o administrador
de carreira ainda tem a seu favor a experiéncia
acumulada por seu departamento e nisso o ministro
comeca a sentir-se em terreno mais firme, mas, em
questOes relativas a politica, € quase certo que o
ministro admita ser ele a autoridade. Contudo, o ad-
ministrador, dado o trato didrio com associacdes de
professores, grupos de pais e autoridades educacio-
nais regionais, municipais e particulares!t, estd em
situacdo privilegiada para medir os provdveis efeitos
de qualquer proposta no planejamento, apoiado co-
mo estd nessas poderosas classes, e tem, creio, a obri-
gacdo de transmitir suas opinides ao governo, em-
bora sabendo, ao mesmo tempo, que o ministro, com
seu tino politico, possa ser ainda mais sensivel as
reacles de tais grupos. O ponto no qual o adminis-
trador deixard de preocupar-se com as implicacdes
politicas de um plano proposto dependerd das pra-
ticas tradicionais no pais, de suas relagbes pessoais
com o0 ministro e de seu préprio cédigo de ética pro-
fissional.

As relacdes do administrador educacional com
outros administradores e especialistas que partici-
pam da elaboragio do planejamento nacional sio,
entretanto, menos sutis. O representante de todo
departamento ou 6rgdo sabe que tem de concorrer
com outros para a obtengfo da verba que vem de
um acervo limitado, e o grau de pressio que ele
exercerd, por meio de argumentos e persuassoes, de-
penderd, em parte, dos esforgos que os outros fize-
rem e, em parte, de sua habilidade em perceber o
bonto em que nova pressio comecga a despertar ir-
ritacio e resisténcia na comissdo de planejamento,
no Tesouro ou em qualquer corpo ao qual caiba dar

11. Para simplificar o argumento me referi muito pouco,
em todo este ensaio, a essas classes. O exercerem ou
nfo parte ativa no processo de planejamento depende
da politica do governo e das condigbes locais, mas o
administrador, seja ele ministro ou alto funcionario,
faria melhor, em qualquer -caso, consulta-las, até o
ponto em que suas obrigagdes para com o governo o
permitam, em todas as questSes que as interessem
diretamente.
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a decis@o seguinte. Como a decisio final serd dada
pelo gabinete ou pelo chefe do executivo, 0 adminis-
trador sabe que provavelmente exercerd sua maior
influéncia atuando por intermédio de seu ministro,
e, nesse sentido, é 6bvio que usard de toda a fran-
queza com 0s chefes de outros departamentos com
0s quais esteja tratando. Tudo que se necessita sa-
lientar no momento € que, na prdtica, o papel do
administrador no planejamento € simplesmente pas-
sivo, e que ele pode atuar em varios niveis diferen-
tes, na apresentacdo de suas justificativas para a ob-
tencio de determinada verba destinada & educacho
e a ser despendida durante o periodo previsto no
planejamento ou de uma distribuicdo de fundos par-
ticular, no servigo, pelo qual é ele responsavel.

Qualquer que seja o nivel em que esteja atuando,
o grau de autoridade com que poderd falar e a forca
que podera razoavelmente exercer variardo bastante
de uma fase para outra, numa operacio de planeja-
mento que se tenha estendido. Em outro livrol2,
considerei, com lamentdvel mistura de termos mi-
litares e médicos, a participacdo do administrador
no planejamento sob trés titulos: diagndstico, estra-
tégia e tatica. Os dois primeiros, em qualquer sen-
tido cronolégico, ndo se distinguem um do outro,
mas, do ponto de vista do administrador, sdo ativi-
dades muito diferentes dada a grande autoridade
que lhe assiste na fase de diagndstico. Esses mesmos
titulos servem como uma estrutura na qual se sin-
tetizam as variadas fungbes do administrador sob a
definicdo de planejamento educacional conforme foi
ela sugerida neste opusculo.

Diagnéstico

A funcio do administrador, nesta fase, consiste
em avaliar a capacidade do sistema escolar, de atin-
gir os objetivos gque lhe foram estabelecidos em
qualquer plano que se projetou, dentro dos limites
de tempo e custo nele propostos. Todo ministério de
educacdo ja assim procede, embora inadequada-
mente, a0 preparar seus orcamentos anuais, e qual-
quer ministério bem organizado tem uma unidade
para coordenar as estimativas das inumeras divisdes
interessadas. Seria, portanto, razoavel que, em qual-
quer operacdo de planejamento geral, coubesse ao
ministério de educacio a responsabilidade pela esti-
mativa do potencial de um sistema escolar com vis-
tas a seu crescimento. Isso se torna tanto mais ne-
cessario quando o que estd em debate é nio s6 a
capacidade de expandir o nimero de instituicbes e
servicos como também a de melhorar-lhes a quali-
dade. Elevar a qualidade do produto da escola tor-
na-se cada vez mais importante nos planos de de-

12, C. E. Beeby, The quality of education in developing
countries, cap. VII. Boston, Harvard University Press,
1966.

senvolvimento dos paises, e, para a maioria dos fins,
o educador poderia alegar possuir mais conhecimento
que qualquer outro especialista quando estd em de-
bate a questdo de qualidade. Nao hd uma ligacio
Gbvia e direta entre um aumento no montante do
dinheiro dispendido com a educacio e a qualidade
dos produtos, nem uma férmula que o leigo possa
aplicar a menos que conheca profundamente néo s6
a capacidade dos professores existentes para adotar
novos métodos e adquirir novas bases mas também
0s problemas envolvidos ao procurar-se elevar o ni-
vel do magistério.

H4, por conseguinte, boas razbes para conside-
rar o administrador educacional, com o auxilio que
habitualmente recebe de estatisticos e outros espe-
cialistas, como a principal autoridade durante a fase
de diagndstico do planejamento. Cumpre 2 ele, en-
tretanto, lembrar-se de dois detalhes. Primeiro, como
todo especialista na tarefa de planejar, tem que es-
tar preparado para justificar suas conclusOes a ou-
tros elementos, cuja esfera de interesses pode ser
maior que a sua. Segundo, seu “status” como auto-
ridade principal dura apenas enquanto estd tratando
da exeqiiibilidade de determinada proposta; ele as-
sume seu lugar junto a outros especialistas quando
a desejabilidade da proposta estd em debate, pois
esta serd fixada como resultado de um equilibrio en-
tre os fatores educacionais, de mao-de-obra, poli-
ticos e financeiros que ultrapassam seu campo de
competéncia profissional. E nesse ponto que o diag-
nostico passa a incorporar-se na elaboracio da po-
litica e na determinacido da estratégia, embora os
especialistas possam continuar a debater-se entre
as duas fases, uma vez que toda nova estratégia por
ventura sugerida provoca outra série de estudos
quanto a sua praticabilidade.

Estratégia

Essa € a fase em que se reunem € comparam OsS
fatos e opinides em cada caso importante e se to-
mam decisdes finais ou a titulo de experiéncia, que
determinardo a orientacio geral de todas as ativi-
dades ligadas ao planejamento. Essas decisOes, jul-
gadas pelo grau de influéncia que o administrador
educacional possa talvez exercer sobre elas sdo de
duas categorias: as que fixam a verba total destina-
da & educacdo durante o periodo de planejamento,
e as que dizem respeito a prioridades na votacdo de
verbas para a educacdo,

Na ocasifio em que estdo sendo tomadas as de-
cisbes da primeira categoria, o administrador edu-
cacional tem que aceitar um papel subsididrio. Ao
decidir sobre qual a proporcio do orcamento nacio-
nal que deverd destinar & educa¢io, o governo pro-
vavelmente nio considerard o administrador como
seu conselheiro final, do mesmo modo que nio acei-
taria sem contestagio as recomendacdes, em parte
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competitivas, do diretor geral da Saude ou do enge-
nheiro-chefe, concernentes as verbas destinadas &
construcdo de hospitais ou de estradas. Possivelmen-
te, nesta fase, procurard ouvir o parecer do minis-
tro das Financgas, do economista ou do perito em pla-
nejamento, dos quais, seja qual for sua ignorancia
no tocante a educacéo, & saude ou as obras publicas,
€ de esperar baseiem suas apreciacSes numa série
de consideracOes de maior amplitude que as de um
normal diretor de departamento. E, depois de ter
pesado as opinides de todos os seus especialistas —
departamentais, de financas ou de planejamentos
— 0 governo talvez venha a apresentar algum argu-
mento politico que, mais que os cdlculos técnicos
de qualquer deles, contribuird para decidir, favora-
velmente ou nfo, a questdo.

O administrador educacional volta a participar
um pouco mais ativamente quando se passa a dis-
cutir as prioridades e a dotacdo de verbas para o
ensino, se bem que, mesmo nesse particular, tenha
que compreender, se qualquer escolha de priorida-
des for suficientemente importante para chamar a
atencio das altas autoridades encarregadas do pla-
nejamento, somente em parte a decisio dependers
de consideragfes educacionais. A questio em debate
abrange topicos tais como: datas alternativas para
levar a efeito a obrigatoriedade do ensino primério
€ as conseqiiéncias de cada uma delas sobre a am-
pliacdo ou melhoria do ensino secunddrio; priorida-
de a ser dada a campanhas de alfabetizacio de
adultos; a relativa importancia dos estudos técnicos
e humanisticos nos cursos secunddrios e superior;
a linguagem do ensino; as responsabilidades das au-
toridades, tanto municipais como centrais, no to-
cante ao ensino em cada um dos niveis educacio-
nais; e, num pafs atrasado, porém em rdpido desen-
volvimento, o eterno problema do equilibrio entre
quantidade e qualidade no sistema escolar. Nio se
pode decidir qualquer desses topicos em bases sim-
plesmente técnicas entre as quatro paredes de um
sistema escolar, Politicos, economistas, especialistas
em méo-de-obra, empregadores, sindicatos, associa-
¢Oes de professores, pais e a imprensa — todos tém
que opinar e cada individuo tem seu momento de
ser uma autoridade em educacéo.

Nesse turbilhdo de opinifes e pressdes, o admi-
nistrador nféo se verd inteiramente imobilizado ou
sem influénecia no decorrer dos acontecimentos.
Nenhum plano se inicia com uma pagina em bran-
co. Ao comecar os trabalhos, qualquer comissio de
planejamento encontrard sempre algum projeto edu-
cacional inacabado que deve ser terminado, compro-
missos de ordem politica que precisam ser atendi-
dos, interesses adquiridos que nio podem ser igho-
rados e obrigagBes impostas por lei ou por costu-
mes que tém de ser observadas. Ao apresentar 2 au-
toridade encarregada do planejamento geral suas
estimativas atinentes & educagdio, para um periodo

de cinco anos, o administrador dard prioridade 2
manutencdo da mdquina administrativa e atendera
ao aumento de tudo que resultar de uma populacio
em desenvolvimento, da alta de custos etc. Contudo,
a0 computar esses aumentos aparentemente inevi-
tdveis, encontrard falhas nos fatos e cifras elabora-
dos e terd que confiar, de vez em quando, em seu
proprio critério, de sorte que o projeto final que
apresentard trard, se bem que levemente, certos si-
nais de suas idéias e valores pessoais, € a qualquer
especialista de planejamento do pais caberda o énus
de provar estar ele errado.

Ao passar da manutencdo do status quo para a
elaboracio do custo dos novos planos a serem ini-
ciados durante o periodo do planejamento, o edu-
cador dispbe um pouco mais de liberdade. Alguns
dos planos talvez tenham sido criados por ele ou
por seus colegas, e, no tocante aos demalis, qualquer
que tenha sido sua origem, € proviavel que seja cha-
mado a completar algum projeto sugerido por lei-
gos. Embora os planos cheguem a sua mesa com-
pletamente formados € quase certo que tenha de or-
car o custo e, nessa ocasido, pode muito bem ser
que tenha oportunidade de tecer seus comentdrios
a respeito. Por menor que seja sua autoridade em
determinados casos, esse constante envolvimento
com a estratégia do planejamento coloca-o em po-
sicio privilegiada e talvez lhe proporcione leve in-
fluéncia sobre o montante total da verba a ser do-
tada & educacdo. Talvez parecesse o processo légico
0 governo determinar, primeiro, esse total e, depois,
digtribui-lo por entre as varias divisdes gerais do
departamento de educacdo, mas um dos fatores a
se considerar, para chegar a essa decisdo global, é
a estimativa de custo, do departamento, para a ma-
nutencdo e expansio dos servicos existentes e fi-
nanciamento de novos outros que o governo prova-
velmente aprove. Por mais decidido que se esteja
no esfor¢o para basear o planejamento total dentro
de objetivos econdmicos, sempre haversd uma drea
marginal em que a qualidade dos planos apresenta-
dos, sua atrac@o politica e a habilidade com que sio
submetidos afetardo a dotacdo final das verbas.

Talvez seja desnecessdrio repetir que, qualquer
que seja a influéncia que o administrador educacio-
nal exerca junto ao grupo selecionado que determina
a estratégia a seguir; ele continuard sendo, se nio o
unico defensor, pelo menos o porta-voz profissional
de toda uma geracéo.

Tdtica

O termo “tdtica” é aqui empregado, em vez de
“implementagéo”, para acentuar o ponto apresentado
antes, de que o planejamento, na realidade, nfo
cessa com a adogldo de uma estratégia. A diferenca

entre estratégia e tdtica é mais de grau, de dis-
tancia da linha de frente, que a diferenca bdsica
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entre tomar uma decisdo e executd-la em obedién-
cia a ordens. Constitui ponto de debate, por exem-
plo, se se deve classificar sob estratégia ou sob tdtica
a elaboracdo do orcamento departamental anual. A
elaboracdo podia ser considerada simplesmente co-
mo aplicacio da parcela de um plano qiiingiienal
anteriormente fixado mas, em outro sentido, o plano
serd uma abstracido enquanto nio tiver sido incor-
porado legalmente numa série de orcamentos anuais,
que determinem a rapidez com que deverd ser apli-
cado, as partes que deverdo ser inteiramente aban-
donadas e as emendas que deverdo ser feitas a fim
de adaptar-se a condicOes imprevistas. Na elabora-
cdao do orcamento anual, em que as decisdes fre-
qlientemente diz respeito mais a meios que aos
fins, a opinido do administrador normalmente re-
veste-se de maior importdncia que na fase estraté-
gica, embora ele continue ainda longe de ser o con-
sultor final do governo.

Somente quando a aten¢do se volta para a cria-
cao de normas e meios para levar a cabo programas
especificos ou projetos, em conformidade com o pla-
nejamento, € que o administrador educacional pas-
sa a ser a figura central naquilo que ele considera
ainda como parte do planejamento. (Ao descermos
do planejamento geral nacional para suas aplica-
¢Oes mais especificas, vemos que o que especialistas
em certo nivel consideram como tatica talvez seja
considerado estratégia por outros no nivel inferior
seguinte.) A maioria das pessoas concorda que o ad-
ministrador, juntamente com seus consultores pro-
fissionais, tem mais a oferecer que qualquer outro
quando a questdo em debate versa sobre treinamento
de professores, inspegiio de escolas, reforma do curri-
culo, local dos exames, consolidacdo de escolas ru-
rais ou o muito discutido emprego da nova tecono-
logia do ensino para compensar a falta de professo-
res experimentados, Suas opinides podem ser con-
testadas, mas sempre serdo tratadas com respeito.
Nisso ele ocupa quase a mesma posi¢cdo que ha fase
de diagndstico.

Complexidade do planejamento

Talvez seja um papel um tanto ideal esse exer-
cido pelo administrador em cada fase do planeja-
mento. Evidentemente néo se aplicaria a todo palis,
muito menos a todo administrador. A forma e as
tradicdes de governo, a estrutura da organizacéio de
planejamento e a atuacdo das pessoas criam condi-
cOes em que esse modelo nio € aplicdvel ou talvez
nao deva aplicar-se. O mais que se pode dizer com
certeza € que, sob quaisquer condi¢fes, o adminis-
trador educacional experiente pode fazer contri-
buicbes inigualdveis para a elaboracdo do plane-
jamento e o governo agiria acertadamente deli-
neando suas formas de planejamento, de modo que
o administrador possa dar seu parecer e exercer sua
influéncia nos pontos em que poderd fazer suas

melhores contribuicbes. O que este opusculo tem
feito foi dar uma idéia sobre onde hd mais proba-
bilidade de encontrar essas contribuicles e, ao fa-
zé-lo, inevitavelmente deixou imprecisos os delinea-
mentos de planificacio apresentados por alguns ou-
tros autores.

Num artigo admiravelmente claro sobre a teo-
ria do planejamento educacional, Arnold Anderson e
Mary Jean Bowman advertem-nos que, embora um
“continuo processo de planejamento de importéncia
operacional provoque realimentacio (feedback) de
experiéncia”, a falta de distingdo analitica entre pla-
nejamento, de um lado, e a aprovacdo ou implemen-
tacio de planos, de outro, podem levar “a infindd-
veis debates que confundem o que um planejamento
é realmente com a pessoa que o faz, ou com os pla-
nos, se siao aceitos pelas autoridades que estabele-
cem a politica” — e que podemos terminar numa
“4area... envolvida em controvérsias politico-ideold-
gicas™3, Eu fiz justamente isso e ndo me arrependi.
Para os fins que os drs. Anderson e Bowman tinham,
podiam apenas seguir a diretriz que seguiram, mas
para meus fins, ndo era meu desejo evitar embara-
cos, porquanto queria mostrar o planejamento atra-
vés dos olhos de um administrador que, infelizmente,
nao os pode ignorar.

O administrador do futuro

Se essa imagem do papel do administrador edu-
cacional no planejamento é, em grande parte, ver-
dadeira, e se, na maioria dos paises, o planejamento
destina-se a ser cada vez mais importante na edu-
cacio, € de esperar que a preparacio dos elementos
para os postos do mais alto nivel num ministério de
educacéo seja um tanto diferente do que, tradicio-
nalmente, tem sido feito. Aqueles que s&o nomea-
dos para a administracio através da interferéncia
politica continuardo naturalmente sensiveis ao com-
ponente politico do planejamento, e € ponto de
debate até onde se pode aprender dos livros essa
arte politica. Os administradores que galgam suas
posicdes, vindos dos altos niveis do magistério tém,
por sua vez, a vantagem de conhecer as escolas, por
dentro, e, naturalmente, desenvolvem, no decurso
de seu trabalho, certo interesse pelas questGes poli-
ticas e passam a compreender o financiamento, de
ano a ano, de um grande sistema educacional. Mas,
embora administradores de ambas as categorias jun-
tem sua experiéncia num ministério de educaco,
sempre h4 possibilidade de vir a faltar algum com-
ponente necessario a uma boa e bem moderna ad-
ministracido. E essa a série de aptiddes que se re-
guer para que o sistema educacional fique firmemen-
te ligado a todos os planejamentos do pafs que vi-

13. C. Arnold Anderson e Mary Jean Bowman, Theoretical
considerations in educational planning, im Don Adams,
Ed., Educational planning, Syracuse, Syracuse Univer-
sity Press, 1964, pig. 6.
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sem o desenvolvimento social e econdmico. Nenhum
administrador educacional, digno desse nome, fica
inteiramente insensivel & ligacio de seu trabalho com
os interesses mais amplos da sociedade, mesmo an-
tes de esses interesses serem enunciados em planos
oficiais; seu interesse pelo crescimento econdmico
tem propendido, entretanto, a manifestar-se paula-
tinamente e em cariter um tanto de amador, Ele
necessitard, no futuro, de uma compreensao mais
rigorosa e mais ampla do papel que a educacéao pode
exercer sobre a economia do pais, o que envolve
igualmente uma nitida percepcio dos limites além
dos quais néio se devem pressionar critérios de ordem
econdmica.

Isso n#o significa que o homem que aspira a ser
um administrador educacional geral deva transfor-
mar-se, nesse processo, num economista, num demd-
grafo ou num especialista em questdes de mio-de-
obra; deve, entretanto, conhecer-lhes os oficios, o
jargéo e o modo de pensar o suficiente para com-
preender, pelo menos, seus objetivos e conclusdes, se
néo os detalhes técnicos pelos quais eles chegam a
suas conclusdes. No sentido amplo, em que o termo

tem sido empregado neste ensaio, o “administra-
dor” € o chefe de uma equipe que abrange especia-
listas, os quais podem dirigir-se aos planejadores, em
geral, em nivel inteiramente profissional. Mas isso,
em si, ndo basta. O administrador, que é o principal
consultor do ministro de educacdo deve entender o
suficiente das técnicas de planejamento moderno
bara poder assegurar que as conclusdes dos peritos
em planejamento, quer em seu departamento quer
fora dele, seja dada a devida importancia — nao
mais e ndo menos — no complexo das forcas em
concorréncia, do qual emergird o plano final para a
educaglo. Algo desse conhecimento pode ser obtido
da experiéncia cotidiana, mas parte também sé pode
advir do estudo de disciplinas que, comumente, no
passado, néo eram consideradas essenciais para o
exercicio de sua funcfo. Se o administrador educa-
cional tem que ocupar, por direito, sua posicio no
planejamento do pais, deve estar preparado para
aprender as regras do jogo da maneira pela qual ou-
tras profissGes compreendem o jogo, a0 mesmo tem-
o que defenderd firmemente, sempre que estiverem
ameacados, os valores que lhe parecerem pertinentes
4 educacéo,

— 91 —



