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PREFACIO

Quando o planejamento educacional tornou-se uma
atividade consciente, com seus préprios conceitos e
métodos, houve uma tendéncia para considerar o «pla-
nejadory» como alguém que elaborava um plano com
0 méaximo de analise quantitativa possivél, mas nao se
preocupava com oé setores mais amplos (por exemplo,
politico e social) nos quais seria de se esperar que o
-plano atuasse; e, igualmente, estava muito pouco preo-
cupado com o processo que a colocacio do planoc em
funcionamento desencadeava. Uma resposta a essa
idéia perigosamente limitada quanto ao papel do «pla-
nejador» era de que sdo os administradores que real-
mente planejam, nio sendo absolutamente proveitosa
a concepgdo do «planejador> que vem do exterior e
volta novamente, tio logo tenha depositado seu projeto
na escrivaninha do Ministro. O Dr. McKinnOn, soli-
damente baseado em sua prépria experiéncia em Papua
e Nova Guiné (onde foi Diretor de Educacio durante
muitos anos), assume uma posiciio intermediiria. Ele
considera a funcio do administrador, que deve neces-
sariamente lidar «ad hoc» com toda sorte de detalhes
e emergéncias, como diferente daquela do planejador,
quer este venha do exterior ou seja simplesmente um
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colega de trabalho. Insiste, porém, em que os plane-
jadores devem ser sensiveis aos contextos global ou,
mais estreitamente, educacional, nos quais seus planos
serfio experimentados. Argumenta que muitos planos
falharam porque estes foram descurados. E demons-
tra, partinde do exemplo da Comissio de Planeja-
mento composta por trés homens que veio a Papua
e Nova Guiné para formular um plano educacional,
gue nesses termos o planejamento pode ser realizado

com éxito.

O Dr. McKinnon deu a sua monografia o titulo
de «Planejamento Educacional Realista», sendo mais
importante a terceira palavra do titulo. Mas quais
sdo os fatores que os planejadores do desenvolvimento
educacional tém que considerar para que seus projetos
sejém «realistas», no sentido de adequar-se ao con-
texto e prever dificuldades que possam estar no cami-
nho? Neste ensaio o Dr. McKinnon apresenta, ao que
me parece, muitas respostas convincentes e provei-

tosas.

Lionel Elvin
Editor geral da colecio
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Primeira Parte

UMA CONCEPGCAO DE PLANEJAMENTO -

Introducio

A proporcio de planos bem sucedidos (no sentido
de que sdo adotados e executados), comparada com o
total de tentativas de planejamento, é indubitavelmente
baixa. Entretanto, existe farta evidéncia de que a
lacuna entre as necessidades e os recursos educacio-
nais, em toda parte, continua a crescer de forma tio
ameagadora que exige a méxima racionalizag¢io e eco-
nomia dentro dos sistemas educacionais.t O que esta
errado? -A falha estd nos planos ou. recai sobre os
que deveriam utilizd-los?

Néo hi duvida de que parte da culpa cabe aqueles
que deveriam estar implementando os planos. A exe-
cugido eficiente, mesmo dos melhores projetos, serad
impedida por homens de visdo estreita, conservadores
ou incompetentes. Existem outros, ainda, que né#o
aceitam a nogdo global de pla.nejamento e resistem,
obstinadamente, a3 tentativas de fazé-los planejar ou
trabalhar de acordo com um plano. Afortunadamente
representam uma pequena fracdo do namero total de
administradoi‘es, cuja maioria acolhe bem todas as
técnicas que prometem assisténcia aos seus infimeros
problemas.

A freqiiéncia com que os planos sfo rejeitados
implica em que, muitas vezes, os planejadores nio se
voltam para os problemas <«corretos», que existe uma
diferenca acentuada . entre aquilo que consideram
importante e o que as autoridades véem como rele-
vante. £ verdade que hd uma diferenga, as vezes con-
sideravel; infelizmente também € certo que houve uma
andlise insuficiente das necessidades que devem ser
atendidas para tornar o planejamento realista e pro-
veitoso. A finalidade deste artigo é mostrar o caminho
em direcio a um aumento na taxa de aceitacio e
execucio dos planos educacionais, demonstrando, atra-
vés de exemplos, que por bons motivos os adminis-
tradores exigem muito antes de aceitar um projeto.

Parte da razio para um baixo nivel de aceitacio
do Planejamento pode ser conseqiiéncia do que, de ou-
tro ponto de vista, seria uma desejiavel evolucdo dentro
dos sistemas de ensino: a nova especializacio do plane-
jamento educacional. No passado havia planejadores
educacionais: ‘eram os administradores mais expe-
rientes. Através da experiéncia de tentar implemen-
tar seu préprio planejamento, sofreram duras licdes
quanto aos fatores estruturais ou processuais aparen-
temente secundédrios, que dificultavam ou impediam

1. Philip H. Coombs, The world educational crisis: a sys-
tems analysis, New York, Oxford University Press, 1968.
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completamente a realizagio de planos educacionais
atraentes. Quando eram os Tunicos planejadores, os
administradores adquiriram experiénéia. daquilo que era
possivel e estavam satisfeitos em planejar bem, dentro
da receptividade do sistema. para reformas. Visto ser
mais dificil para os novos  especialistas adquirir o
discernimento proveniente dessa experiéncia prética,

h4 maior probabilidade de planejamento inaceitdvel.

Outra parte dos motivos, que explica também par-
cialmente o alcance limitado de alguns planos, reside
na forca aparente da relagio entre o planejamento
educacional e o desenvolvimento econdémico. Este ulti-
mo, alvo de muitos esforgos por parte dos governos
nos ultimos vinte e cinco anos, estaria dependente do
equacionamento preciso da producdo de méo-de-obra
instruida. Por outro lado, a precisio no planejamento
de mao-de-obra parecia depender de um planejamento
educacional exato- e produziu uma nova categoria de
especialistas — os planejadores educacionais. Quanto
mais preciso e ambicioso o projeto, maiores as mu-
dangas requeridas e mais complexos os problemas
quanto 3 sua consecugio. O planejamento educacional
ambicioso por si mesmo aumenta o risco da formu-
laciio de projetos inexeqiiiveis.

Em vista de ter-se desenvolvido, no decorrer da
planificagio econdmica, o impulso em direcdo a um
planejamento educacional mais moderno, os planeja-
dores educacionais tém necessariamente de familiari-
zar-se com as técnicas econdmicas e métodos estatis-
ticos. A mesma especializacio que lhes proporcionou
status e uma certa mistica perante os educadores,
contudo, resultou em limitacdes e descuido de outros
importantes fatores, talvez porque, carentes de exatidio
matematica, essas questdes foram consideradas banais.
O aumento do nivel de aceitacdo dos planos somente
ocorrerid quando houver uma compreensio adequada
da, complexidade de tais fatores e se der atencfo as
medidas necessdrias para seu equacionamento.

A falta de experiéncia pratica e preocupacio ex-
cessiva com técnicas, quando apresentadas como mo-
tivos para um projeto insatisfatério, constituem evi-
déncias de erro na identificagdo de importantes varid-
veis do planejamento. Essas varidveis apenas podem
ser reconhecidas quando se utilizem : critérios apro-
priados, de bom senso. Os planos podem servir a
vérios propésitos e possuem caracteristicas diversas,
conforme. esses objetivos, mas quaisquer outros aspec-
tos que se considerem para avaliagio de seu mérito,
é indispensével que seja exeqiiivel, que possa ser imple-
mentado. Neste ensaio, o debate serd dirigido para
a definicdo das condi¢cbes sob as quais um plano edu-
cacional se torna realisticamente praticavel.
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Planejamento Educacional

Basicamente, a tarefa do planejador educacional
deve ser sempre a de esquematizar a utilizacdo eco-
ndmica e racional dos recursos do pais para a edu-
cacéo.

Alguns dados bédsicos sfio essenciais, tais como
matriculas por nivel e sexo, taxas de aprovacido e
reprovagdo, custos unitdrios e totais, estimativa das
necessidades de méo-de-obra, demanda de equipamento
¢ construcdes, bem como dados sobre a estrutura e
hibitos sociais. Mais ainda, importantes como séo,
por si mesmo ndo bastam. O plano completo deve
levar em consideragiio um outro grupo de fatores que
sdo rotineiros para o administrador: o padrio dos
grupos de pressdo, a estrutura organizacional, escalas
salariais, sistemas sindicais ou qualquer combinacio
de outras inGmeras e complexas caracteristicas que
podem forcar a rejeigio de um plano, a contragosto,
a menos que este indique as mudancas necessarias em
tais caracteristicas.

Né&o € dificil identificar as limitacdes do planeja-
mento que se concentra em fatores técnicos. A énfase
em objetivos quantitativos e em modelos de planifi-
cagio matematicos cada vez mais complexos leva ao
planejamento que distorce a realidade por ignorar
muitas das varidveis importantes. Modelos matemsi-
ticos produzem planos estiticos, que definem as desti-
nagdes finais e alguns estdgios intermedisrios, mas
néo indicam se o caminho é transitivel. As técnicas
formais sdo indubitavelmente muito uteis, porém so-
mente até o ponto em que néo se baseiem na supo-
sicéo falsa de que os cidadios estdo dispostos a aceitar
qualquer restricio ou reorganizacio, caso o sistema
resultante seja mais «eficientes> em termos econémicos.
Planos compreensivos, tecnicamente impecaveis, nio
tém muita utilidade quando nfo se relacionam com
as caracteristicas dos sistemas humanos.

O contexto social do planejamento tem merecido
alguma atencdio.2 Cada vez mais, os planejadores pro-
curam levar em consideracdo as aspiracdes nacionais
€ a estrutura da sociedade em geral. Os politicos, que
em Ultima instincia determinam o destino dos planos
educacionais, tém aguda consciéncia das reacdes da
sociedade e sdo especialmente bons para avaliar pres-
sbes e equilibrio sociais a curto prazo. Os planeja-
dores estdo conscios da necessidade de levar os conhe-
cimentos da psicologia social e da sociologia para o
processo de planificacdo, embora néo seja completa-
mgnte claro como conceitos profundos, tais como liber-

2. C. Arnold Anderson, The social context of educational
planning, Paris Unesco: International Institute for Edu-
cational Planning, 1967 (Fundamentals of educational
planning, 5). Publicado em portugués, no namero 8 desta
revista, setembro de 1973, com o titulo de Contexto social
do planejamento educacional.
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dade e justica social, possam ser concretizados através
do planejamento.

A qualificacdo nos aspectos técnicos € uma pene-
trante avaliacdo dos fatores sociais néo bastam por
si mesmas; sfo necessirias, mas nio suficientes.
O plano ainda ndo seri exeqiiivel, a menos que seja
dada atencéo ao terceiro grupo de fatores jiA mencio-
nado. Alguns gostariam de denomind-los «questdes
praticasy»; outros, «caracteristicas organizacionais» e
outros, ainda, «processos». O nome ndo é importante
desde que seja clara a distingdo (para finalidade de
debates) entre esse terceiro grupo e outros aspectos
do planejamento. Hssas sdo as caracteristicas que
devemn ser esquematizadas e coordenadas para que
haja alguma oportunidade de se chegar a uma estru-
tura educacional ideal ou aos objetivos quantitativos
desejados.

Os planejadores precisam estar familiarizados com
os modelos legais ¢ regulamentares do sistema educa-
cional, sua estrutura organizacional e a relagfio desta
com o padrio mais geral do governo, sistemas de
financiamento e administracfio e redes de comunicacio
e suprimento, essenciais para uma atuacio bem suce-
dida. A menos que tais fatores e suas interrelacdes
sejam adequadamente especificados, como parte do
processo global do planejamento, néo é provavel que
o plano resultante tenha condices de ser executado.

E facil demonstrar o efeito desses fatores. Ne-
nhum planejador que os conheg¢a confiaria na possibi-
lidade de sucesso de uma recomendacio que levasse
os professores mais talentosos a posicbes de respon-
sabilidades, a ndo ser que indicasse, simultaneamente;
como neutralizar os regulamentos sobre tempo de ser-
vigo ou superar os problemas morais de professores
desgostosos e com expectativas frustradas. Num pais
em desenvolvimento, ele deveria ser cauteloso quanto
a uma inovacio aparentemente é6bvia, tal como um
programa educativo pelo radio, até que estivesse certo
‘de poder determinar uma maneira préitica para man-
ter os receptores de ridio em condicées de funciona-
mento. Deveria estar sempre preocupado com a «mé-
quinay que é o sistema educacional, pois que carac-
teristicas e potencial para reforma determinam que
objetivos podem ser estabelecidos.

Mais ainda, um plano completo compreende tanto
as metas quanto todo o ambito da administracéo, logis-
tica, pessoal e outras mudancas necessdrias & reali-
zagdo dos objetivos globais. Deve especificar néio ape-
nas os efeitos primdrios, mas as conseqiiéncias secun-
darias, e de que forma devem ser conduzidas, pois néo
é possivel supor que sejam tdo diminutas ao ponto
de se anularem mutuamente, de modo a ndo -limitar
os resultados globais.

O planejamento de métodos e estruturas ndo deve
ser confundido com a administracdo de processos no
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estégio de execucdio. No seu transcorrer ainda apare-
cerio problemas, ajustamentos, reconsideracio de
influéncias e falhas parciais, a exigir toda a habilidade
do administrador. Uma coisa é planejar o que deveria
acontecer, e outra, muito diversa. lidar numa base
quotidiana com as novas contingéncias que niao podem
ser previstas, ndo importa quédo abrangente tenha sido
o planejamento.

E dificil apresentar uma apreciacio completa da
ampla variedade de fatores que precisam ser consi-
derados no planejamento realista. Na pratica, apa-
recem continuamente problemas inesperados. Os bons
planejadores ficam sempre de prontiddc para ‘essas
questSes; analisam suas proporgdes e providenciam a
solugdo natural. Infelizmente, s#o >muito raros os
exemplos bem sucedidos, tal como o estudo de caso
em Papua e Nova Guiné, esbogado nc capitulo seguinte.
Ha4 pouca literatura que admite a importancia do equa-

cionamento desses problemas ou indique novos exem-
plos para aqueles mais recentes.

Os capitulos seguintes procuram ir além da de-
monstragio da importincia e complexidade dessas
questdes no planejamento bem sucedido. O plano final
¢ importante, mas também o é uma apreciacio do
processo de planejamento. Um plano proveitoso é mais
aue uma especificacio de metas; consiste de um esque-
ma para uma série de acdes -sistematicas, segilenciais,
cada qual relacionada as outras de maneira complexa
(incluindo tempo e espago). A incapacidade de rela-
cionar os aspectos legais, financeiros, fisicos, humanos
e outros é uma das causas mais comuns de plane-
jamento irrealista. A necessidade de manter essas
muitas varidveis sob controle é demonstrada a seguir,
primeiro pelo exemplo de uma operagdo de planeja-
mento completa, em Papua e Nova Guiné, e depois,
nos capitulos subseqiientes, através de outras expe-
riéncias ‘especificas.

Segunda Parte

UM ESTUDO DE PLANEJAMENTO BEM SUCEDIDO

O sistema educacional da Papua e Nova Guiné
fornece um excelente exemplo dos reais imperativos
do planejamento educacional. Durante muitos anos a
racionalizacdio, ccoordenacio, € mesmo a relevancia e
finalidade, foram tolhidas pelas dificuldades topogra-
ficas e de comunicacfio, assim como pela presenca no
setor do ensino de intimeras agéncias ndo governa-
mentais, competitivas e com desconfiancas mutuas.
Dentro do governo, a rapida expansido do apés-guerra
levou os velhos sistemas além do ponto de eficiéncia
razodvel. Esses e outros sélidos obsticulos & conse-
cucdo das metas do desenvolvimento nacional provo-
caram um reexame da situacio. Estava clara a neces-
sidade de um planejamento educacional mais eficiente,
a fim de permitir maior progresso em direciic acs
objetivos globais. '

Néo que houvesse muita controvérsia quanto ao
que era preciso realizar, pelo menos no aspecto quan-
titativo. A ébvia caréncia de méo-de-obra de alto nivel
e a estreita base de matriculas escolares, aliadas ao
recente estabelecimento de instituicées universitarias,
tornou relativamente facil o entendimento quanto a
algumas das metas. Nio havia, também, muita diver-
géncia acerca do equilibrio desejavel entre os varios
setores concorrentes do ensino. Alguns educadores
achavam que uma propor¢do mais alta dos recursos
totais deveria ser alocada a éducaciio, de preferéncia
a outras dreas da economia, mas eram todos debates
relativamente moderados que logo se perderam no
calor e excitacio da procura de solugdes para os
problemas mais resistentes da estrutura e organizacio
do préprio sistema educacional.
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O sistema de ensino de Papua e Nova Guiné de-
senvolveu-se de modo peculiarmente fragmentado,
devido & diversidade lingiiistica do pais (mais de 300
linguas distintas), topografia acidentada, dificuldades
de comunicagio, mudancas temporarias de soberania
durante a guerra de 1939-45 e falta de interesse gover-
namental pela educacgio, no periodo anterior & guerra,
proveniente das dificuldades financeiras da Depressio.
O governo dispendia pouco com o ensino no periodo
anterior & guerra, contando principalmente com os
esforcos das missGes cristis.

As circunstancias mudaram, apés a guerra. O go-
verno ficou insatisfeito com o trabalho das missdes €
entrou na Aarea educacional de forma grandiosa. En-
quanto isso, um ndmero incrivel de missGes se esta-
beleceu, fundando escolas que &as vezes eram verda-
deiras instituicbGes educacionais, mas, com freqiiéncia,
simples centros evangélicos ou de catequese. Os esfor-
cos visando a planos detalhados, ao fim da década
de 60, tiveram pela frente quase cingiienta grupos mis-
siondrios, todos com desconfiangas mittuas, operando
em Areas territoriais sob rigorosa vigilancia, todas
dentro de um pais com populagido ligeiramente supe-
rior a dois mithdes de habitantes.

A acdo do governo no setor do ensino iniciou-se
cautelosamente, em resposta as exigéncias de cidadéos
assalariados que dependiam de qualificacdes educa-
cionais e dominio do inglés para sua prosperidade
A principio, criaram-se escolas governamentais ape-
nas onde era impossivel ou inadequada a implantacio
de estabelecimentos de ensino religiosos. Visto gue a
maioria das igrejas consideravam as escolas essenciais
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para seu trabalho missiondrio, ficaram contentes em
assumir o méximo de responsabilidade possivel. Algu-
mas, é claro, ressentiram-se com a atuagéo do governo
no ensino.

Como seria inevit4vel, as escolas religiosas tive-
ram dificuldades financeiras e, respondendo & pres-
sfo para aliviar esses 6nus, o governo introduziu sub-
sidios baseados, a principio, nos bons resultados das
provas escolares, e posteriormente, a fim de eliminar
os maus efeitos dessa politica, nas qualificagdes dos
professores. Os problemas financeiros aumentaram e,
a contragosto, o governo aumentou varias vezes os
subsidios, mas comprovou-se ser cada vez mais dificil
o funcionamento das escolas religiosas.

Do mesmo modo, cresceram as pressdes visando a
maior nimero de matriculas nas escolas oficiais. Os
estabelecimentos de ensino deveriam wservir a todas as
criangas, quaisquer que fossem suas denominacdes,
com professores mais qualificados, possibilitando me-
lhor integracio do desenvolvimento educacional com
o planejamento nacional global. Nessa ocasifio, a
administra¢io pdblica havia sido forcada a postergar
concepgdes otimistas anteriores acerca da instrucio
priméria universal, adotando objetivos exeqiiiveis mais
moderados, tendo como alvo inicial a matricula de 50
por cento das criancas no 1° grau. As metas de
ingresso ao segundo grau e escolas técnicas ficaram
associadas ao projetado crescimento da economia. Em-
bora houvesse absoluta deficiéncia de rendimento, zo
fim do ensino de 2¢ grau, os planos de expansic tive-
ram de ser projetados conforme as necessidades a
longo prazo da economia.

Nenhum alvo quantitativo, entretanto, seria pra-
ticavel, a menos que o préprio sistema educacional
sofresse uma reforma. As organizaces religiosas dese-
javam nada menos do que saldrios integrais para seus
professores, pagos pelo governo, equipamento gratuito
e apoio oficial para construcdo de edificios. De ma-
neira simplista, arrolando-se as expectativas mais
extremas, queriam ainda liberdade permanente para
matricular (e recusar) criancas a seu critério, locali-
zar escolas onde lhes aprouvesse, continuar empre-
gando pessoal destreinado, manter véirias escolas de
pequeno porte, anti-econdomicas e concorerntes, em uma
aldeia; em resumo, completa liberdade para continuar,
sem quaisquer restricdes. Mais ainda, alguns refugia-
ram-se na crenga de que os comentarios criticos diri-
gidos as deficiéncias administrativas ou deseconomias
dessa conjuntura ndo passavam de tentativas para res-
tringir o trabalho religioso.

Apesar da necessidade de preservar o0s escassos
recursos, nenhum plano educacional teria muita pro-
babilidade de ser executado com éxito, se deixasse de
considerar os interesses adquiridos dos diversos gru-
bos e os debates pliblicos originados por qualquer acéo
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rigorosa que limitasse prerrogativas histéricas. Mais
provavelmente, ségtiria o caminho de inumersiveis pla-
nos que se cobrem de poeira nos arquivos das nagdes.
O governo resolveu ser inflexivel e planejar realisti-
camente.

A tarefa de planejamento foi confiada a uma Co-
miss&o composta por trés homens,3 oficialmente conlie-
cida como Comissfio Consultiva socbre Educacio. Atri-
buiu-se & Comissdo o encargo de orientar o governo
quanto aos meios de coordenar as atividades das véarias
agéncias envolvidas no ensino; pagamentos, condig¢es
de custeio dos saldrios de professores pelos fundos
ptblicos, custos globais e organizacdio do servigo de
ensino. Deveria, também dar parecer sobre formas de
intensificar a participacio regional no planejamento do
ensino primério, bem como assessorar ¢ gOVerno no
tocante as medidas administrativas necessarias para o
cumprimento de suas recomendacfes. A Comissio foi
convidada a fazer sugestfes que possibilitassem a con-
secucio das metas educacionais e de m#o-de-obra do
programa qiiingiienal de desenvolvimento econdmico.

Imediatamente apés ter iniciado seu trabalho, tor-
nou-se aparente a diferenca entre concepcdes restritas
de planejamento educacional, calcadas em modelos, e
o conceito mais amplo que abrange o conhecimento e
anglise da dinamica do sistema. A primeira atividade

a Comissdo, ap6s as visitas preliminares de cortesia,
consistiu em viajar pelos distritos e regides, percor-
rendo as instituicdes de ensino e debatendo o sistema
de ensino com aqueles envolvidos em sua operacio.
O que veio & tona, nesse estigio, foram os pontos
fixos do sistema — dimensdes e localiza¢fo de escolas
das vérias agéncias, em relacdo umas com as outras.
Mais particularmente, ficou evidenciada a atitude dos
varios grupos interessados. De forma nio inesperada,
exceto por ter surpreendido os dirigentes das missées,
os conceitos dos professores religiosos nativos diver--
giam, com frequéncia, dos adotados pelos lideres mis-
sionarios - estrangeiros. Os professores do servico pa-
blico, igualmente, tinham interesses nem sempre coin-
cidentes com os do Departamento da Educagio, e
direitos que estavam ansiosos em ndo ver diminuidos
por qualquer processo de racionalizacio.

Os planejadores, entdo, deram inicio ao arduo e
longo processo de definir um conjunto de objetivos,
que seriam complementares &s metas numéricas, mas
que todos os grupos considerariam fundamentais para
o efetivo desenvolvimento do sistema educacional. Fez-
se uma relagdo sucinta. Esperava-se que conduzissemn
para:

a) padrdes de ensino mais elevados;

3. ¥ormada por W. J. Weeden, C. E. Beeby e G. Gris.
Weeden e Beeby sdo bem conhecidos internacionalmente
e Gris é um dentista da Nova Guiné.
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b) um corpo docente verdadeiramente profissional;

c) utilizacdo mais eficiente dos recursos limitados;

d) um sistema imediatamente praticivel, com poste-
rior autonomia;

e) um sistema que contribuisse para o fortalecimento
do senso de unidade nacional;

f) permanente garantia para os pais escolherem, na
medida do possivel, o tipo de ensino que gostariam
para seus filhos; e

g) medidas para preservar a identidade das escolas
de agéncias voluntarias.

E significativo que o planejamento nio fenha
progredido muito enquanto esses objetivos ndo
foram elaborados e reexaminados em detalhe, com
cada grupo individualizado, durante um periodo de
alguns meses.

A curva de aprendizagem variava conforme o
grupo, mas havia sempre a expectativa inicial de que
todos os seus objetivos especificos poderiam ser aten-
didos, cabendo aos demais grupos fazer concessdes
e ajustar-se. Gradualmente, cada grupo interessado
comegou a enxergar os interesses € temores dos outros.
Essa compreensio, por seu lado, levou a modificacoes
das exigéncias e a acordos quanto aos objetivos.

A partir da base do conjunto de objetivos tor-
nou-se possivel passar-se para o planejamento da
forma do sistema. As consideracdes econdémicas sem-
pre tinham grande peso. Toda inovacio ou reforma
possivel era testada contra os critérios de seu custo
provavel, pela medida em que contribuiria para as metas
quantitativas e qualitativas desejadas pelo governo.
Entretanto, essas nio foram as tUnicas consideracoes.
Sempre que se discutiam novos padrdées apareciam
problemas que tinham de ser solucionados. Alguns
envolviam filosofia politica bédsica. Poderia o governo
realmente dividir o controle do sistema educacional
com cidadios particulares, ndo eleitos? Poderia a des-
centralizacio funcionar efetivamente, em face de ou-
tras forcas centralizadoras? Quais as formas insti-
tucionais que mediariam entre os polos do emprego
cuidadosamente planejado dos escassos recursocs e a
escolha democratica, no nivel regional? Como pode-
riam ser conciliadas a escolha democraitica e o inte-
resse religioso de cada seita? De que forma seriam
preservados os interesses da minoria, caso houvesse
favorecimento as escolas religiosas? Como poderiam
as escolas rurais ser providas de pessoal, quando as
nomeacdes de professores eram feitas através de reque-
rimentos e escolha? Poderiam os professores da admi-
nistragéo ptblica ser transferidos para um novo Ser-
vico de Ensino destinado a todo o magistério, com
manutencio de seus direitos e antigiiidade, sem colocar
os demais numa situacio de desvantagem capaz de
exercer um efeito qualitativamente adverso em todo
o sistema escolar?
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Essas e muitas outras questdes reapareciam a me-
dida que a Comissdo mantinha contatos com associa-
cbes de professores, lideres religiosos, reparti¢cdes pa-
blicas locais e organizacdes civicas (por exemplo, cé-
maras de comércio), ao mesmo tempo em que se
deslocava para a esfera nacional e retornava ao nival
distrital. Cada item das idéias e questfes de um
grupo foi testado experimentalmente em outros. Ccmo
resultado, teve-se uma identificacio de opcbes e aper-
feicoamento de conceitos dentro da Comissfo, servindo
de preparativos a formulacio do plano.

Apé6s muitas semanas, a Comisséo julgou-se capaz
de apresentar idéias muito claramente articuladas
quanto ao que possibilitaria a consecugiio das metas
quantitativas definidas, estipulando também a criacio
de uma Junta de Educagio nacional com poderes nor-
mativos e executivos. As recomendacdes para a admi-
nistracio do sistema pelo Departamento da Educagio
abordavam  servicos administrativos, controle das esco-
las oficiais e manutencio de padrdes para todo o
sistema. Sugeriu-se uma Comissfo para o Servico de
Ensinog como entidade empregaticia para todos os pro-
fessores e como dispositivo institucional para regula-
mentacio de suas condi¢des funcionais.

Simultaneamente, em correspondéncia a criagio da
organizac¢io nacional, considerou-se a descentralizacio
de funcdes administrativas, através de Juntas de
Ensino Distritais, poderes especificos para as repar-
ticdes publicas locais e manutencio de varios dos
direitos e prerrogativas dos grupos religioscs.

Quatro tipos de condicdes foram estabelecidos para
cada uma das quatro formas de filiacAo das escolas
e professores ao sistema, dependendo da disposicéo
das autoridades escolares ou dos professores, isola-
damente, em concordar com as exigéncias gerais ou
varias modificacdes dessas condicbes. As diversas for-
mas de participacdo teriam niveis varidveis de apoio
financeiro, desde saldrios integrais e direitos iguais
para os professores das escolas afiliadas, a nenhum
auxilio para os estabelecimentos autorizados.

Os pormenores nio tém tanta importéncia nesse
contexto, quanto o fato de existirem opgdes que per-
mitiam a cada grupo escolher livremente o grau de
participacio, desde que as conseqiiéncias financeiras
também fossem aceitas. Pelo contrario, as atragdes
e vantagens eram maiores para as escolas com par-
ticipacio integral, diminuindo progressivamente nas
outras categorias. Uma vez que os professores deve-
riam receber sal4drios integrais nas escolas afiliadas,
estava clara a tendéncia para aquele nivel de enga-
jamento. Nio obstante, ninguém foi «forcado» a acei-
tar principios b4sicos pois existiam opgdes alterna-
tivas para os que tinham objecdo de consciéncia.

Tais conceitos foram delineados em projetos ela-
borados pela Comisséio, como resultado dos contatos
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exploratérios iniciais com os representantes dos varios
grupos. Os projetos, entretanto, eram claros, bem defi-
nidos e detalhados, indicando a maneira pela qual se
integrassem os interesses locais, especiais e nacionais.
Era uma etapa definida no processo de planejamento,
preparatéria para o estdgio seguinte.

Né&o se pode descrever sucintamente a fase pos-
terior. Os funcionirios publicos e planejadores econé-
micos examinaram os primeiros esbocos e calcularam
os custos das virias opcoes, identificando assim quais
apresentariam & Comissdo como sendo muito gene-
rosas ou demasiadamente complexas. As denominacdes
religiosas reuniram-se para calcular em que medida
seus interesse eram partilhados. O magistério buscou
assessoria de vérias fontes a fim de identificar em
que ponto estavam seus melhores interesses. Os fun-
clondrios fizeram estimativas experimentais quanto ao
impacto das proposigdes, em termos de desperdicio e
taxas de progresso. Foram realizados seminsrios infor-
mais para reunir os diversos grupos, a fim de que
externassem seus pontos de vista.

Ao fim desse estdgio, teve inicio talvez a ativi-
dade mais valiosa de todas. Um pequeno grupo de
funcionirios piblicos experientes, autoridades religio-
sas e lideres de associacOes de professores reuniu-se
com a Comissido para deliberacdes, desembaracando
cada fic dos objetivos. Cada resposta a uma questio
originou outras. Se uma organizagio religiosa dese-
java engajamento parcial de suas escolas a alguns
de seus professores queriam plena participacio no
sistema, no interesse dos beneficios financeiros, teriam
de aceitar nomeagées em outras escolas religiosas ou
governamentais? Nesse caso, como se faria a mu-
danca ? Supondo-se que esta fosse permitida, nio seria
uma redistribui¢io da proporcio de escolas em varias
areas? Hssas alteracdes, por outro lado, nédo estariam
levando & concentracio de escolas em outras areas que
ndo as planejadas? Como isso afetaria o setor dis-
trital, dentro do plano qiiinqilenal? Quais as conse-
qliéncias disso para a realizacio do plano nacional?

Visto que uma questio chave em qualquer plano
educacional é a qualidade do ensino, tomou-se cuidado
na formulacdo dos objetivos para estabelecer, até onde
possivel, medidas que favorecessem a melhoria quali-
tativa das escolas. Um dos dispositivos foi o de limi-
tar a participagdo plena as instituicdes capacitadas
a oferecer um curso primario completo (no caso de
escolas primarias), em um edificio suficientemente
bem equipado e com taxas de progresso satisfatérias.
Os professores poderiam obter total assisténcia finan-
ceira somente em estabelecimentos desse tipo, portanto

havia um estimulo para ingressarem nas escolas afilia-

das ao sistema, ou, entfo, incentivar sua prépria agén-
cia a ministrar um ensino eficiente. Houve tanta
precaucdo no delineamento dessas condigbes auto-
reguladoras destinadas a melhorar a qualidade, quanto
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no estabelecimento de normas para controlar a direcio
e raio de acéo do sistema escolar.

Muitas inovacdes nfdo obtiveram receptividade,
quando de sua introdugfio. Umga das habilidades do
planejador, dificil de se obter, é a que possibilita
a favordvel suspensio da descrenca durante um pe-
riodo suficientemente longo para o exame de uma ino-
vacido proposta, de maneira nido emocional e sem
rejeicdo violenta ou defensiva. Os conceitos de niveis
varidveis de participacdo, e sua adogdo por parte de
cada grupo conforme seus interesses, nio foram bem
recebidos, a principio, por alguns funcionirios pfiblicos,
ansiosos pelo rigoroso controle do sistema, nem por
aqueles que procuravam assisténcia financeira sem
restricio de sua liberdade. A habilidade dos plane-
jadores consisitiu em formular os objetivos de uma
maneira que tornou clara para o setor governamental
que a receptividade efetiva aos objetivos nacionais
poderia ser alcancada e, para as outras 4areas, que
existia campo adequado para a liberdade individual. Néo
obstante, as inovacdes sugeridas, quando apresentadas,
levaram tempo para amadurecer. Na ocasiio em que
a Comissdo de Pesquisa afastou-se para escrever seu
relatério, apés essa ininterrupta consulta que abran-
geu um periodo de algumas semanas, ndo havia davida
de que muitas das pessoas consultadas acreditavam
terem desempenhado importante papel na formulagéio
das idéias nele contidas. Muitos ficaram compromis-
sados, pelo apoio recebido por suas préprias concep-
cdes, a defender os efeitos 16gicos decorrentes de outros
aspectos do plano proposto.

Apbés a publicacdo do relatério+ seguiu-se um
réapido exame por parte do governo, uma vez que 0S
planejadores, em todos os estidgios, mantiveram-se em
estreito contato com as autoridades (que nesse caso
representavam tanto a Nova Guiné quanto a Austra-
lia). N&o houve entraves para a aceitacio do rela-
torio, nesses setores. Do mesmo modo, teve o apoio
dos lideres das agéncias religiosas e associacbes de
professores. Os membros do Congresso Nacional,
assim, tiveram conhecimento de uma firme tendéncia
para a aceitacfo, o que resultou numa facil tramitacio
do relatério quando este lhes foi apresentado. O De-
partamento da Educacio foi instruido para executar
todo o relatério, sem modificacdes. As decisdes acerca
da implementacdo foram tomadas trés meses apés a
primeira publicacio do relatério.

Seguindo-se a4 sua aceitagdo, deveriam ser solu-
cionados os usuais problemas inerentes & execugéo.
Durante dois anos de intensa atividade elaborou-se a
legislaglo, criaram-se Juntas e Comissfes, foram ana-
lisadas as solicitacdes para afiliacio ao novo sistema

4. Report of the Advisory Commiitee on Education in
Papua and New Guinea, 1969, Department of Education,
Canberra.
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e formulados novos métodos administrativos e de
remuneragfio — em resumo, toda a aparelhagem para
0 novo sistema. A primeira parte dessa fase, apesar
de ser facilmente descrita em uma sentenca ou duas,
foi acompanhada de muitas dividas e temores. Do
_mesmo modo, ndo se conseguiu realizar mudancas
administrativas de grande porte sem a enorme tensio
que caracteriza essas reformas, num pais em desen-
volvimento. Aqui nfio é o lugar para descrever a
etapa de execucfio, ou abordar suas dificuldades e
sucessos, mas simplesmente o de demonstrar que
houve uma longa e complexa fase de implementacso,
ndo muito menos dificil que a de planejamento, em-
bora de natureza diversa.

Dessa forma, criou-se um sistema de ensino na-
cional, formulado e adequado as necessidades de Papua
e Nova Guiné para os anos 70. Todos os que se
afiliaram ao novo sistema foram obrigados, como con-
dicdo para adesdo, a examinar suas préprias taxas
de progresso e retrocesso, comprometendo-se a traba-
lhar dentro dos parimetros nacionais (de cuja formu-
lagéo participariam, conforme os novos acordos). Tais
medidas, igualmente, proporcionariam um equilibrio
entre os niveis e setores do sistema e meios de cor-
rigir qualquer desequilibrio. Todas essas providéncias
eram, finalmente, essenciais a elaboraciio de um plano
que, quando implementado, tornasse o sistema educa-
cional receptivo as necessidades nacionais.

Terceira Parte

O PLANEJAMENTO EM EXECUCAO

O exemplo da complexa agio reciproca de muitos
fatores especificos, no estudo de caso de Papua e Nova
Guiné, é tipico das dificuldades que se apresentario
ao planejador empenhado na elaboragio de um plano
que venha a ser considerado exegiiivel pelo pais inte-
ressado. O que a Comissio Consultiva de Papua e
Nova Guiné teve de realizar é caracteristico do plane-
jamento bem sucedido. Infelizmente, quase nunca os
planejadores descrevem tal experiéncia, por ser de
dificil categorizagéo e, portanto, tarefa aparentemente
menos <«respeitivel> ou «cientificas do que as outras
técnicas. N#o surpreende que tais aspectos do plane-
jamento parecam menos cientificos, pois até agora é
dificil encontrar palavras descritivas melhores do que
«intuigfio», «sentimentos, «experiéncia» ou «raciocinios
para ilustrar a maneira pela qual o planejador chega
a2 uma avaliacdo da importincia dos problemas. Nio
€ facil, também, expor a forma pela qual se encontra
ordem em meio & complexidade. A experiéncia indi-
vidual ainda representa o guia mais comum.

Este capitulo nio poders fornecer uma tipologia
compreensiva dessa experiéncia. O méximo que se es-
pera é apresentar alguns exemplos que déem indi-
cios quanto ao tipo de pesquisa e aciio construtiva
requeridas de um planejador. Nio existem atalhos
para alcangar as habilidade adquiridas por homens como
Beeby e Weeden, através de longa experiéncia; sua
ampla vivéncia permite-lhes identificar pontos de pres-
slo sem dispéndio de esforcos ou falsos inicios. Ainda
que houvesse um caminho mais curto para o treina-
mento em técnicas analiticas, restaria o problema de
Planejar novas estruturas e métodos. Nio me pode
estar certo de que qualquer treino seja particular-
mente efetivo para essa finalidade, mormente quando
cada tarefa de planejamento exige uma solucio Unica,
pelo menos em alguns aspectos.
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A formacéo de planejadores educacionais criativos
pelos cursos universitdrios sobre «problemas de pla-
nejamento educacionals € tio provivel quanto a emer-
géncia de escritores de primeira classe dos cursos
sobre critica literaria inglesa. Alguns podem sobre-
viver, a exemplo de alguns autores, porém outros sio
esmagados pela enorme carga de modelos precedentes.
Ainda mais, a orientagfio geralmente conservadora da
profissio de educar origina outros problemas para
o ex-professor que se volta para o planejamento. Como
em outros setores, uma experiéncia de trabalho bem
sucedida dard mais capacidade ao planejador, assim
como maior seguranga quanto aos aspectos criativos
de sua atividade, embora possa sair cara para seus
primeiros clientes. O caminho mais seguro, sem du-
vida, é o tipo de aprendizagem pratica, no trabalho,
junto a um profissional experiente, que tem carac-
terizado a medicina e o direito.

De forma mais explicita, precisa-se pensar em fun-
c¢do das caracteristicas desejadveis num planejador cria-
tivo. Naturalmente, deversi ser dotado de qualificactes
para formular novas medidas — para algumas situa-
¢des ndo haverd precedentes em outros sistemas edu-
cacionais. Precisard possuir a capacidade de visua-
lizar toda a rede de relacdes dentro de um sistema
educacional, assim como o efeito exercido pela mu-
danga em um dos fatores sobre todos os demais —
a mesma espécie de pericia apresentada por um mes-
tre de xadrez, calculando as contingéncias com ante-
cipacdo de virios lances. Em terceiro lugar, esfar
capacitado para assumir riscos, avaliar os perigos
inerentes a possiveis opgdes de planejamento e tam-
bém ter trangiiilidade profissional em situacdes alta-
mente delicadas. Todas as caracteristicas que tornam
o planejador «criativo» requerem a capacidade de fugir
dos métodos conhecidos e rotineiros de operacdo para
novas direcdes; requisitos néo facilmente preenchidos.
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Certamente, a aproximacio inicial ao planeja-
mento é comum aos planejadores capacitados. Asseme-
Tham-se a detetives, dispostos a passar horas anali-
sando detalhes remotamente relacionados, & primeira
vista, com o objetivo maior de matriculas e or¢camen-
tos, mas que um exame mais minucioso demonstra
provirem do principal impulso ao planejamento, numa
série de conexdes l6gicas. Como o detetive, também,
tém uma desconfianca, quase chegando ao cinismo, de
respostas faceis. A filosofia prevalecente & sempre:
«ndo pode ser simples assims. Supdem haver atitudes,
crencas, habitos e tradigdes, a respeito das quais é
dificil obter informagdes, mas que sfo essenciais a
compreenséio. Torna-se imprescindivel a investigacdo
paciente, cuidadosa.

O que se segue é uma série de exemplos, agru-

~ pados de modo elementar, mostrando os tipos de pro-
blemas encontrados e a forma pela qual podem afetar
0 planejamento. Os planejadores devem prever essas

questdes e equacionar solugdes para elas, em todo
plano definitivo.

Consideracgdes Politicas

A instabilidade politica geral naturalmente inter-
fere na maioria das atividades de um pais, incluindo
a abordagem do planejamento. Do mesmo modo, a
filosofia do partidc no poder exerce considersvel
influéncia sobre as possibilidades de elaboraciio de
planos. Esses tipos de influéncias politicas sfo bas-
tante conhecidos para dispensarem consideragdes adi-
cionais, porém além delas encontram-se tendéncias
e conseqiiéncias aparentemente menores, muito impor-
tantes para ¢ planejador educacional que deseja a
execugio de seus planos.

A estabilidade do governo como um todo pode
encobrir constantes mudancas ministeriais. Raramente
dois ministros sucessivos adotam os mesmos planos
de agdo, pois cada um, especialmente quando jovens
e ambiciosos, procura estabelecer uma personalidade
politica prépria através de sua administracio. Com
freqiliéncia, também, o governo d4 considerivel liber-
dade de agdo aos ministros. Quando ocorrem mudan-
cas sucessivas, perde-se tempo na wsubstituicio do mi-
nistro, na familiarizacdo do novo titular com as ativi-
dades em desenvolvimento e na previsio de novas mu-
dancas, de forma que durante esses periodos, que
podem ser quase continuos, torna-se improvivel o pla-
nejamento eficiente ainda que os funcionarios pliblicos
considerem necessdaria uma reforma b4sica.

As freqiientes alteracdes ministeriais devem levar
a um planejamento contingente, para neutralizar seus
efeitos. A estratégia pode consistir tanto da formu-
lacdo de objetivos limitados, quanto da criacdo e em-
prego de técnicas ndo ortodoxas para realizagio das
reformas. Sera preciso determinar meios de protecéo
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contra a instabilidade ministerial, procurando-se muito
mais as decisfes de gabinete do que as amplas dire-
trizes da politica desenvolvimentista. Isso, por seu
lado, pode tornar necessaria a apresentacio das medi-
das de planejamento educacional ao Conselho de Mi-
nistros, como parte de outras decisdes, embora, neces-
sariamente, para que n&o sofram oposi¢io, numa for-
ma pela qual o Ministro da Educaciio nfio considere
ameacadas suas prerrogativas ministeriais. As mu-
dancas imediatas sugeridas, com conseqiiéncias de
longo alcance, precisam ser resguardadas contra futu-
ras tendéncias contrarias irrefletidas, através de sua
incorporagéo & Lei da Educacio. Os métodos vidveis
abrangem decretos presidenciais, decisdes do minis-
tério, estruturas institucionais, atos parlamentares,
legislagio e muitos outros mecanismos apropriados as
circunstancias.

Reagbes semelhantes podem ser necessdrias para
neutralizar antipatias pessoais entre os ministros. Ind-
meras vezes, em conferéncias, tem-se conhecimento de
que uma inovacio ou resultado especifico teria sido
possivel a nio ser pelo fato, digamos, de que o Mi-
nistro da Educacdo e o do Trabalho nfo se davam
bem. O mesmo ocorre, ¢ claro, ao nivel do funcio-
nalismo -civil. Mais ainda, todos sabem que essas ocor-
réncias humanas e as atividades de rotina devem ser
ajustadas a fim de superar as dificuldades. Os plane-
jadores ndo podem pretender que tais problemas ine-
xistam; talvez nido possam ser mencionados explici-
tamente, mas terd de demonstrar que est4 consciente
da situagdo, formulando o plano de maneira que
dependa de consultas, por exemplo, que prestigiem
igualmente os dois ministros envolvidos, ou permitindo
um apoio da opinido ptiblica caso um dos titulares
para ser contido.

A auséncia de antipatias pessoais nio significa
coordenacio interministerial automéatica. A falta de
vivéncia das pessoas ou a incapacidade de ver clara-
mente as vantagens da coordenacfio sio duas razdes
comuns para problemas de relacionamento. Em minha
experiéncia, uma outra, ao nivel do funcionalismo pii-
blico, é a simples caréncia de pessoal capacitado. Com
freqiiéncia, ndo hi horas de trabalho suficientes para
que os poucos funcionarios competentes possam dirigir
as atividades de seu setor e estabelecer relacdes minis-
teriais, de forma que a consulta bilateral é eliminada.
Além disso, a «politica» do funcionalismo piblico cons-
titui fator tdo importante quanto a dos parlamentares
eleitos. As rivalidades do funcionalismo podem mesmo
ser mais decepcionantes do que a competicdo politica,
porque néo existe eleicio a garantir qualquer possibi-
lidade de desafogo, através da substituicio de um
funciondrio magoado; tudo isso torna dificil a aciio
do planejador e requer solugdes engenhosas.
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Regulamentos do Ministério da Fazenda

Uma das reparticdes mais profundamente envol-
vidas no planejamento é o Tesouro, nio apenas como
provedor de numerdrio mas também para predeter-
minar (com freqiiéncia, irrefletidamente) se novos
esquemas podem ser colocados em pratica. Consi-
dere-se, por exemplo, o problema incomodo e aparen-
temente simples, comum nos paises em desenvolvi-
mento, da manutengiio de equipamento e substituicio
de material de consumo para o ensino. O Ministério
da Fazenda geralmente opera de acordo com os prin-
cipios gerais, racionais, de que as verbas governamen-
tais devem ser manejadas somente por um nimero
reduzido de funciondrios qualificados, e de que as
economias méximas sfo obtidas através de grande
volume de compras. Infelizmente, no caso do equipa-
mento e material de consumo, é raro existir um sis-
tema de distribuicdo interno eficiente que desdobre os
suprimentos volumosos em embalagens aceitdveis para
transporte (em especial, itens como é4cidos para o
ensino de ciéncias), e, além disso, os padrdes do trans-
porte interno nédo se centralizam, necessariamente, ao
nivel de distribuicdo dos fornecedores nacionais e
internacionais. Os regulamentos podem estar em con-
flito com os métodos praticos de distribuicdo e, como
resultado, as escolas n#io serfio supridas. Mdiquinas
ficam inutilizadas por falta de pegas sobressalentes
e o ensing é ineficiente devido & caréncia de sulfeto
de ferro, solda para aco ou tinta para mimeégrafos.

A elaboracdio de um orcamento adequado para
compra de materiais necessariamente nio resolvera o
problema, uma vez que pode haver normas que impe-
cam a entrega de numerdrio as escolas, ou, ainda,
problemas fisicos de distribui¢io. No tultimo caso, os
assistentes do planejador terfdo de investigar pessoal-
mente o sistema. Este, entfio, deverd provar ao pes-
soal cético do Tesouro que os suprimentos nio podem
ser entregues pelo sistema governamental ou que o
custo de distribuicdo pelas repartices plblicas sera
major do que a eficiente alternativa que sugere.

Os funciondrios do Ministério da Fazenda, cor-
retamente, suspeitam dos motivos daqueles que dese-
jam dinheiro do governo em suas mfos. H4 uma
tendéncia. natural para supor que os professores o
utilizardo descuidadamente e, é claro, sempre o temor
de que alguém venha a embolsar uma parte. As nor-
mas do Tesouro destinam-se a impedir o roubo e mau
uso dos fundos publicos, um principio que em alguns
paises é levado ac ponto de que os regulamentos impe-
dem o desenvolvimento de sistemas de suprimento
eficazes.

As leis fazend4rias, contédbeis, e seus respectivos
regulamentos, a meu ver, tém precedéncia sobre quase
todas as outras bases legislativas da agéio governa-
mental. Embora deva ser assim, aparecem problemas
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porque os regulamentos,  freqiientemente, sfo copiados
de um pais industrializado com capacidade para elabo-
rar normas que reduzam a incidéncia de erros ou fur-
tos a proporcées minimas, € também porque a natu-
reza dindmica de muitos paises torna necessiria a
revisio constante do sistems de suprimento o que
raramente é feito.

Por outro lado, um desafio constante a engenho-
sidade do planejador consiste em impedir que refor-
mas no sistema educacional, aparentemente simples
e pi'ovéitosas, venham a acarretar maijores custos e
esforgos em outros setores da atuagéo governamental.
Um exemplo simples, demonstrando como se pode ser
facilmente iludido, ocorreu em uma atividade de pla-
nejamento em que houve uma reducdo anual aparente
de centenas de horas de trabalho do pessoal, produzida
por uma mudanca no padrio de dedugdes dos saldrios
de professores. Nessa alteracdo, com duas deduges
separadas, em lugar de uma, a fusfo dos descontos
teve de ser reanalisada posteriormente. A inovacdo
nio pbde wer implementada porque todas as méiquinas
para calculo de saldrios do Ministério da Fazenda jé
estavam sendo utilizadas. Exigiria muito mais tra-
balho (por causar duplo processamento) do que o
esfor¢o evitado no Departamento da Educacgéo.

Planejamento Or¢amentario

B proveitoso examinar alguns problemas de pla-
nejamento, no- processo orgcamentario. O plano qiiin-
giienal, equilibrando as financas de forma tdo meté-
dica, quando de sua elaboragio, sempre é frustrado
pela queda de precos dos produtos, aumento de sal4-
rios, inflacdo ou algumas outras questfes semelhan-
tes. Quase sempre hi aumento de despesas, de forma
que logo no segundo ano os recursos disponiveis sfio

menores que as demagndas.

Conquanto todos sofram com a desaceleragio geral
do programa de desenvolvimento, dois fatores cons-
tituem a compressédo no orgamento do ensino: o duro
impacto inflaciondrio, como em toda parte do mundo,
representado pela elevada proporcdo (na regifo, 75
por cento) das despesas orcamentirias com salérios,
e o fato de que as metas de expansdo numérica sio
as Gltimas que os politicos estdo dispostos a limitar.
Os professores sio mantidos, mas eliminadas todas as
outras despesas.

Normalmente, os orcamentos sfio elaborados pelo
Ministério da Fazenda, atribuindo-se & educacdo uma
faixa da verba global, de acordo com as diretrizes
ministeriais. Os custos salariais do magistério sio
computados como primeiro encargo no total disponivel
e somente o numeririo que sobra pode ser alocado
para outras despesas, tais como desenvolvimento de
curriculo. Os funcionirios do Tesouro consideram cer-
tos argumentos -acerca da necessidade de materiais
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de curriculo adequados como wemelhantes a enfeites
de bolos. Dispéem de pouco tempo para realizar a
tarefa ingrata e dificil do equilibrio orcamentario e,
de qualquer maneira, geralmente trabalham dentro
de uma diretriz ministerial, conforme dimensées glo-
bais, portanto tendem a nfo ficar impressionados com
inexatiddes.

O planejador judicioso preverd esses problemas e
ajustard sua estratégia as atitudes empiricas daqueles
que nio pertencem aos circulos educacionais. Precisa
evitar a acusacio de «enfeitars> ou pensar dispersiva-
mente. Uma estratégia é a de elaborar uma s6lida
relacdo entre o custos do desenvolvimento de curriculo e
as despesas salariais. Sua dimenséo pode variar de lugar
para lugar, conforme a énfase colocada no desenvol-
vimento de curriculo, e como tal nfio nos interessa
aqui. O que realmente nos diz respeito é a capacidade
do planejador de prever as pressdes, a forma pela
qual a maioria das pessoas desejard enfrentd-las, e
reagir de acordo com jisso. No exemplo presente, sua
estratégia de reunir os custos componentes do saldrio
de um professor, um item dos custos de desen-
volvimento de curriculo, uma unidade de custos com
mobilidrio, etc.,, num s6 pacote, que todos considerem:
indivisivel, apresenta um meio fécil, mec&nico, de se
chegar ao orcamento. Ao mesmo tempo, neutraliza
as pressdes para empregar mais professores, apesar
da impossibilidade de serem razoavelmente bem aten-
didos. Os custos existentes sfo facilmente demons-
trados, porém os planos podem ndo evidenciar, de for-
ma. bastante convincente, as relagoes entre os custos
componentes para o futuro, se a evolugdo das pres-
sOes sobre o orcamento nio for claramente prevista.

Condicdes de Servico

O efeito das condig¢bes de trabalho sobre os obje-
tivos do planejamento constitui uma das mais sérias
razfes para a ndo implementacio de planos. Alguns
exemplos bastardo para ilustrar os tipos de problemas
e as reacdes em cadeia deles procedentes.

Pode-se ver num plano educacional uma sentenca
como: «O professor com diploma D serd estagiirio
durante os préximos cinco anos». Fraseologia drida
dessa espécie nio fornece indicios quanto aos proble-
mas humanos envolvidos. Um plano para o desenvol-
vimento da regifo leste da Nigéria, h4i alguns anos
atrds, estimava que a nacionalizacdo e fusio das esco-
las resultaria em menor demanda de profesores —
cerca de 10.000 menos do que o nivel atual de em-
prego. Os professores substituidos seriam aqueles nio
qualificados ou  inadequadamente preparados. Imagi-
ne-se o custo, em sofrimento humano, se fossem sim-
plesmente dispensados, sem quaisquer consideraces
quanto a alternativas de emprego ou indenizacéo.
A responsabilidade dos governos, que utilizaram pra-
zeirosamente os esforcos dos professores, nio importa
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quio inadequados tenham sido seus préstimos, néo
cessa quando a necessidade € eliminada. Os planos,
afinal de contas, pretendem aumentar o bem-estar dos
cidaddos de um pafs.

Um outro exemplo origina-se da razoavel espe-
ranca de que a melhoria qualitativa do magistério,
especialmente nas posigdes de comando, aperfeicoe
automaticamente ¢ programa oferecido nas escolas.
Essa expectativa sugere um plano para promover
rapidamente jovens professores qualificados. O que
seria, entfo, dos mestres mais idosos, que prestaram
servigos leais e constantes, e que teriam, normalmente,
adquirido maior status e respeito em wsua prépria
sociedade? Sob promocio por sistemas de qualifi-
cacdo, esse tipo de professor é freqiientemente supe-.
rado pelos mais jovens, e a posicioc e respeito a eles
concedidos diminui progressivamente com o passar dos
anos, & medida que ondas sucessivas de pessoal mais
bem educado e treinado assumem as posicdes de
relevo. Os planejadores que nio enxergaram, i pri-
meira vista, a mdgoa e perplexidade provocada por
esse processo, poderiam ser desculpados por considerar
o problema relativamente insignificante no impeto do
planejamento nacional — mas, se planejam dessa for-
ma, também podem se perguntar porque seus planos,
sob outros aspectos irrepreensiveis, nfo progridem.

Igualmente, pontos de discussio relevantes provo-
cados pelas mudancas sugeridas nas escalas salariais,
destinadas a manter nas salas de aula os melhores
professores, representariam para os diversos grupos
afetados pela reforma as alteragées reais ou supostas
em seu status e prestigio — questdes que despertam
muita emocdo. Seria necessdria uma compreensio sen-
sivel desses fatos, pois apesar das mudancas poderem
ser conscientemente dirigidas para um melhor padrio
de remuneragiio, no futuro, exercerfio uma influéncia
contraproducente caso os que est3o trabalhando no
momento vejam suas posicdes ameagadas, ainda que
temporariamente. Nesse aspecto, as possibilidades do
planejamento ficam sempre comprometidas com as
realidades presentes.

Pode-se, mesmo, prever problemas no planeja-
mento, se se sugerir que os «inspetores» sejam trans-
formados em consultores. A par dos proveitos profis-
sionais obtidos pela remogdo da imagem de <«espan-
talho», haveria outras conseqiiéncias ndo tdo vanta-
josas. Presumivelmente, os inspetores wseriam incapa-
zes, em sua nova funcéo, de preparar os relatérios
sobre os quais geralmente se baseiam muitas nomea-
cBes. A abolicio da funcio de relator poderia levar
a designacgdes fundamentadas apenas no tempo de ser-
vico, ou em alguma outra base nédo atraente — com
resultados desvantajosos para a qualidade do progra-
ma educacional. O plano deve ser explicitamente for-
mulado para impedir os maus efeitos conseqiientes de
mudancas desejiveis sob outros aspectos.
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Organizacio e Pessoal

A estrutura administrativa do sistema de ensino
de um pais em desenvolvimento pode relembrar, for-
cosamente, um ato de prestidigitacio, com a diferenca
de que mais bolas estfio sendo constantemente adicio-
‘nadas, até que a administracio esteja tentando manter
um numero impossivel de bolas no ar, de uma vez.
Parece um caso claro para reorganizac¢io, mas nin-
guém tem tempo para refletir sobre o que é neces-
sirio e preparar a documentaciio detalhada para a
Comisséo de Servigo Piiblico. A escolha aparentemente
nada invejavel entre o abandono de uma atividade em
andamento e a postergacéo da reforma organizacional
ndo constitui realmente uma opgdo, na pratica; as
pressdes imediatas sempre vencem — a fila de pessoas
do outro lado da porta do escritério jamais pode ser
ignorada.

A necessidade do planejador ser criativo e as difi-
culdades de treinamento e seleciio que essa exigéncia
provoca ja foram mencionadas. Existe, de fato, uma
dupla dificuldade, pois o planejador tem de ser tdo
criativo, em suas solugdes, quanto capaz de superar
a falta de criatividade daqueles que irfo executar os
planos. Sem duvida, precisa~se de mais tempo e talento
para projetar uma nova orgahiza¢do ou implementar
reformas do que administrar atividades de rotina,
fluindo em canais bem definidos. As pessoas dotadas da
capacidade de realizar mudancas, de forma oriativa,
podem néo estar disponiveis, de forma que o plano deve
prever esforcos no sentido de compensar as deficiéncias
dos atuais detentores de cargos superiores.

O problema organizacional do sistema de ensino
aparenta, & primeira vista, ser problema do adminis-
trador, antes que do planejador, mas nh&o creio que
se possa esperar que o administrador aborde senfo de
forma ad hoc o planejamento de um sistema efetivo
para identificacido, preparacdo e admisséio (e, possivel-
mente, substituicdo) de individuos nos sistemas de
Servigco Publico. Trata-se de uma tarefa do ‘plane-
jador, quer wseja executada pelo administrador gene-
ralista ou pelo planejador especialista. Meu ponto de
vista € de que um planejamento tio intrincado requer
sutileza e raciocinio; acima de tudo, exige o discer-
nimento para compreender a relacdo do padrdo orga-
nizacioanl com os objetivos do sistema de ensino, e
tempo para completar o estudo das implicagdes de
lohgo alcance. A diferenca entre o administrador e o
planejador reside, essencialmente, na disposicfio do pri-
meiro em familiarizar-se com os acontecimentos du-
rante longo tempo e de um extremo ao outro do
complexo da educacdo. A pressio dos fatos quoti-
dianos, a exigir o tempo do administrador, impede
um estudo completo de todas as varidveis necessdrias
que, finalmente, afetarfio e limitardo os resultados de
longo alcance.
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Atividades da comunidade em relacio
ao sistema educacional

Conquanto sempre falte muita informacéo deta-
Thada sobre as atitudes e valores da comunidade, ha
constante necessidade de se aumentar tais conheci-
mentos a fazer avaliagbes inteligentes com base nos
dados disponiveis. Embora nfo possamos obter ele-
mentos completos sobre questdes como: por que os
pais enviam seus filhos & escola; por que matriculam
uma. crianca em particular e nio outras; por que
meninos, de preferéncia a meninas; por que algumas
aldeias matriculam meninos e meninas, e outras ape-
nas meninos; quais os parentes que contribuem para
o pagamento da taxa; o que esperam em retribuicio
— o planejamento ainda deve prosseguir.

Os aspectos negativos das atitudes comunitarias
ilustram melhor nossa atual preocupacio. Novos tipos
de instituicSes sucedem-se, transformam-se ou falham,
basicamente. devido as reacdes das comunidades. Até
mesmo os programas governamentais mais bem divul-
gados e patrocinados caem 3 beira da estrada, em face
da indiferenca ou mesmo franco antagonismo dos pais
e alunos. Um colega conta {ristemente a estéria de
um levantamento que fez quinze anos depois de seus
ex-alunos terem sido diplomados por uma escola agri-
cola de segundo grau, considerada na época a mais
bem sucedida. De 200 ex-alunos, apenas um traba-
lhava na terra. A maioria dos entrevistados ficou
bastante surpresa com a sugestdo de que o objetivo
da escola fora preparad-los para lavrar suas terras,
ainda que muitas aulas tivessem sido ministradas na
pocilga ou no cafezal, e passassem a maior parte do
tempo em atividades rurais. Haviam sido enviados a
escola para outra finalidade.

A tensfio do relacionamento entre as comunidades
e as instituicdes educacionais que podem ser desen-
volvidas para servi-las pode ser vista através de um
exemplo, ao nivel secunddrio. O tipc de gramética
britdnica escolar, predominante em véarias partes da
Africa durante décadas, mereceu severas criticas como
sendo inadequado &s necessidades dos paises africanos.
Alguns consideravam que a filosofia da escola ame-
ricana abrangente ajustava-me melhor as necessidades
desenvolvimentistas. Numa interesante tentativa de
«plantar> essa espécie de instituicio de 2° grau em
territério da Nigéria, e analisar os problemas da ino-
vacdo institucional, a Universidade de Harvard patro-
cinou e desenvolveu uma escola de 2¢ grau (Aiyetoro),
que permitia livre ingresso aos alunos das escolas de
1¢ grau circunvizinhas. Destinava-se, também, através
da assisténcia técnica de Harvard, usando fundos da
Fundacio Ford, a incrementar curriculos escolares
compreensivos e realizar testes-piloto com eles.

Fizeram-se .tentativas louviveis para cumprir os
objetives originais, mas os fatos do quadro da Nigéria
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demonstram como a ccncep¢do basica nfo pode ser
inteiramente realizada. HEscolas compreensivas sio
invidveis quando nem todos podem freqiientar escolas.
A feroz competicio pelos lugares no segundo grau
exige uma selecdo, tanto em aptiddo nas provas, quanto
da capacidade de pagamento de taxas, ou em ambas.
Os alunos de segundo grau, assim, sdo as criancgas
mais dotadas de classes econdmicas elevadas. A escola
compreensiva ideal deve fracassar, a menos que haja
ensino para todos e ndo existam quaisquer taxas que
mantenham afastados os alunos mais pobres, ou seja,
deve haver um curso de segundo grau universal, cus-
teado pela renda tributaria. Onde nio se satisfazem
tais condicdes, como na Nigéria, as escolas sio obri-
gadas a tornarem-se seletivas e os curriculos devem,
como conseqli€ncia, ser variados, para adequar-se ao
tipec de corpo discente matriculado.

A concepclio de escola compreensiva deve funcio-

nar, se o nivel de despesas com o magistério e instala-
coes for mantido dentro de uma comunidade determinada,
atuante, e caso haja um resoluto impulso nacional
para impedir a atracio contraria das escolas de elite.

Os paises mais desenvolvidos sio incapazes e
incrementar genuinas escolas de 2° grau compreensivas,
pois as condigdes em que podem florescer nio existem.
Isso ndo significa serem impossiveis curriculos me-
lhores do que os atuais. Trata-se simplesmente de
reconhecer que as comunidades tém expectativas do
sistema escolar que podem ser diversas daquela da
instituicio educacional. Tém o senso comum de utili-
zar o sistema, qualquer que seja, em seu préprio
proveito, provocando dessa forma grandes dificuldades
para as inovagdes, como a de Ayietoro. Inevitavel-
mente, as instituicdes educacionais sfio reformuladas
pelas pressdes da comunidade, ou pode-se planejar
formas de criar novas expectativas, uma tarefa real-
mente muito dificil.

De modo semelhante, as expectativas da comuni-
dade com freqiiéncia opdem-se a planos bem intencio-
nados para o aperfeicoamento do ensino, tal como a
eliminacdo de exames (medida destinada a estimular
a diversidade e iniciativa profissionais). Nos paises
desenvolvidos, as provas puablicas nacionais sfo muito
mal vistas, como barreiras a liberdade e iniciativa
profissionais, embora ainda parecam trangiiilizar as
comunidades de forma relevante, especialmente quando
escasseiam os lugares no nivel seguinte para aqueles
que deixam o inferior. As compensa¢des monetarias
da aprovaciio ao nivel subseqiiente, e o emprego que
depende disso sfo de tal modo importantes, e a com-
peticio tdo intensa, que se torna essencial um sis-
tema de selegio aberto & observacio putiblica. A abo-
licho dos exames implicaria na dificil condigic de
substitui-los por outros dispositivos em que a comu-
nidade tenha igual econfianca. Os planejadores que
ignoram tais expectativas correm o risco de serem
eles mesmos, ignorados.
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Harmonizacio de Interesses

No exemplo de Papua e Nova Guiné, debatido
anteriormente, havia multiplos interesses opostos que
deveriam ser conciliados na estrutura planejada do
sistema global. Uma importante tarefa de planeja-
mento consisté sempre em identificar e, a seguir, pro-
ver solugdes que venham a harmonizar os virios inte-
resses e equilibrem sua influéncia, no interesse nacio-
nal. Nenhuma atividade de planejamento apresenta
tanta dificuldade ou é mais absorvente. Da grande
quantidade de exemplos, serdo utilizados dois, rela-
tivos a associacOes de professores e corporacdes reli-
giosas, pois sua influéncia tém uma conexfo qguase
total com a estrutura do ensinc de qualquer pais.

Citei primeiro as associa¢cSes de professores.
O debate sobre as condigdes de trabalho apresentou
varios casos de mudancas que envolviam profunda~
mente essas entidades. A qualidade da lideranca da
associacdo e sua filosofia exercem consideravel influ-
éncia naquilo que pode ser alcancado. N&o € neces-
sario qualquer exemplo acerca da soélida associacio
conservadora, que age como empecilho & reforma; exis-
temm muitos casos atuais, tanto nos paises desenvol-
vidos como em desenvolvimento, de entidades classistas
refratirias as reformas, requerendo, desse modo, 0
méximo da engenhosidade dos planejadores para en-
contrar meios de vencer as dificuldades provocadas
por seu conservadorismo.

Os planejadores criativos poderiam, também, cou-
siderar os lideres classistas em outra fungio — a de
facilitar e organizar a mudanca desejivel. Tal papel
somente serd exeqiiivel se estes identificarem benefi-
cios para seus associados no plano, uma gquestdc que
depende, na maior parte, do conhecimento que o pla-
nejador tem das aspiragdes e motivaces da lideranca
das associacdes. Uma entidade de classe bem dirigida
tem o efeito de canalizar as energias dos professores
para a acdo, que tanto pode ser construtiva, quanto
obstrutiva. A falta de uma corporaciio eficiente, por
exemplo, pode levar a controvérsias locais esporadicas,
imprevisiveis. As reformas sfio consideradas com des-
confianca, porque nio ha uma organizagio que oS
professores considerem particularmente sua e da qual
obtenham orientagdo. Mais de um administrador ji
ajudou a entidade a sugerir-lhe reformas desejaveis,
aderindo as mesmas entusiasticamente.

B mais vantajoso conseguir a participacio das
associacdes no planejamento do que néo consideri-las,
mesmo se forem militantes, desde que os planos te-
nham sido formulados de forma inteligente e consi-
derem suas aspiracdes.

O lado oposto da moeda, a interrelacio entre
as associacbes e a atividade politica, tem igual impor-
tancia. A influéncia das associagles de ex-professcres
e professores na politica dos paises em desenvolvi-
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mento pode fazer com que os principais ministros ado-
tem atitudes cautelosas em relacio a quaisquer me-
didas do governo visando ao estabelecimento, reforco
Ou mesmo cooperagio com essas entidades. O plane-
jador defronta-se com o delicado dilema de decidir

quais das recomendagbes relativas i participacio das
associacdes no desenvolvimento educacional terd acei-
tacdo e, ainda, seja bastante proveitosa no- sentido de
utilizar as energias do magistério de forma cons-
trutiva.

O outro exemplo que escolhi, quando & necessidade
de se harmonizar uma grande quantidade de interes-
ses, refere-se & religiio. O ensino e a religifio tém
estado téo intimamente relacionados que tendem a
ser -insepardveis para muitos, particularmente, por
exemplo, os adeptos de denominacSes cristds e mu-
culmanas. Os problemes resultantes para os planeja-
dores ndp podem ser ignorados. Minha experiéncia
teve lugar em 4reas onde as denominacdes cristdas sfo
ativas, porém isso ndo amenizou os problemas. Numa
situacio que me vem & mente, pareceu desejavel ter
representagéo religiosa educacional em wvarias Juntas
e Comiss@es, porém a participagiic religiosa dividia-se
em setenta e cinco por cento para a primeira deno-
minacio e vinte e cinco para a tltima — e eram
apenas dois cargos. Deveria haver um representante
de cada, ou dois de uma denominacio e nenhum de
outra? No caso de um para cada uma, poderia aquele
do grupo predominante reclamar maior peso para suas
idéias? As denominacdes acharam que a solucio
estava no aumento de sua representatividade para trés
membros, sendo dois delegados para a denominacéo
maijor e um para a outra. Quando os outros grupos
interessados em participar da Junta souberam dessa
reivindicacdio, desejaram representacio mais ampla, o
que tornaria impraticivel o seu funcionamento. So-
mente se conseguiu acordo quando as providéncias
para eleicdes na Comissfio tornaram bem definida a
distribuicio dos membros. ‘ '

Um plano implica, invariavelmente, na destinacio
mais cuidadosa dos recursos nacionais, através da
eliminacio de concorréncia prejudicial ou praticas inefi-
cientes. Quaisquer providéncias dessa espécie podem
ser facilmente interpretadas como interferéneia na
liberdade religiosa, ou nacionalizacéo, especialmente
quando o plano contém palavras como «restritos,
«autoridade» e «controle». O emprego costumeiro de
tais palavras, com freqiiéncia, é muito diferente nos
circulos teolégicos daquele dos setores governamen-
tais. O trabalho missionario distante, nas provincias,
constata uma implicacio diversa no plano e comeca
a fazer oposicio do pulpito.

Além dessa espécie de mal-entendido hi muitas
ocasifes em que as filosofias bésicas da Igreja e do
Estado podem vir a colidir.. A despeito (ou por causa)
de seu débito com as escolas religiosas pioneiras,
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muitos lideres de paises em desenvolvimento véem
a necessidade do Estado ter mio firme na direcio do
sistema escolar. As igrejas, que consideram as escolas
como o principal instrumento de evangelizagio, resis-
tem i interferéncia naquilo que julgam um direito fun-
damental, para ensinar a verdade como a concebem.

Os problemas praticos sfo inumeraiveis. Mesmo
dentro da supostamente monolitica Igreja Catélica Ro-
mana pode-se encontrar, nos tempos modernos, adep-
tos do financiamento e controle do ensino primaério
pelo Estado (desde que seja garantido o direito de
ensinar religido), assim como ferozes partidarios das
tradicionais escolas religiosas. As doacSes em dinheiro,
com ou sem condicdes, podem ter o apoio de algumas
denominagdes e a cposicio de outras, dependendo da
penetracio no pais daquela denominagiio em parti-
cular e de sua estimativa das atividades da corpora-
¢ilo rival. Haverd diferentes concepgdes quanto a pes-
soal, equipamento, condicdes de ingresso de alunos,
capitalizacdo, representacdo em comissfes, ou gquais-
quer outras questfes praticas, que devem ser harmo-
nizadas, ndo somente por ocasiio do planejamento ini-
cial mas também quando da criacfio de instituicdes
que venham a facilitar a concérdia no futuro.

Outro ponto é a coincidéncia dos interesses dos
professores, grupos religiosos e, naturalmente, dos
pais, em aparente oposicdo ao planejador, no que se
refere as consideracdes individuais, contrapostas as
nacionais. Nenhum planejador deveria esquecer que
na especificagfio de um limite para o ingresso as esco-
las de segundo grau, digamos, estd efetivamente desa-
fiando a inventividade de cada professor. Por seu com-
promisso com as pessoas, estes nfo aceitam que ape-
nas pequena parte de seus alunos possa ser admitida
ao segundo grau, ndo importa qual seja o estado da
economia. Utilizam toda sua habilidade e imaginacéo
para agir da melhor forma que podem em favor de
seus alunos, pressionar contra a restricio e por a
prova os mecanismos de selecio. Um plano que seja
compassivo e demonstre compreenséo para com o valor
individual sera melhor aceito do que aquele que omita
tais consideragbes, porém, mais praticamente, o plane-
jador precisa ser muito habilidoso para elaborar pro-
jetos defensdveis de selegiio e aprovagéo, em vista dos
testes a que seus esquemas serfio submetidos pelos pro-
fessores.

Falta de Conhecimento Educacional

A insuficiéncia de dados estatisticos e a nio fide-
dignidade das informagdes disponiveis sdo fendmenos
bem conhecidos nos circulos de planejamento. As dese-
conomias provocadas pelos repetentes e pelas porcen-
tagens de evasfio tornaram-se suficientemente familia-
res de forma a encorajar mais esforcos para confir-
mar essas cifras, e a situacio estd melhorando quase
em toda parte. Quando existem bons dados estatis-
ticos, ocorrerio problemas educacionais subjacentes
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gue podem ser ignorados apenas ao risco de se ela-
borar planos baseados em wsuposicdes falsas.

Uma explicagio comum para as evasdes, por
exemplo, € a pobreza dos pais e sua necessidade de
méo-de-obra extra nos campos. Se é assim, as taxas
de evasdo deveriam ser mais elevadas onde ¢é mais
dificil a agricultura, e mais baixa em &4reas férteis,
vulcdnicas, que apresentam safras abundantes. Num
dos exemplos, em minha experiéncia, nio houve qual-
quer indicio em apoio & idéia de que diferentes por-
centagens de evasiio dependiam da disponibilidade de
viveres. Sugeriu-se, portanto, a possibilidade de dife-
rencas nas caracteristicas do magistérioc que provo-
cassem taxas de evasdo mais elevadas de uma escola
para outra. Infelizmente, para os planejadores, tam-
bém ndo havia quaisquer diversidades significantes
fidedignas naquela varidvel. A investigagiio de outras
sugestdées ndo revelou evidéncia conclusiva. Pobre do
planejador que tem de prever a utilizagio mais eco-
ndémica; de recursos, quando hd tdo pouces indicios
reais acerca das verdadeiras causas das evasdes.

A alfabetizacio é um alvo comumente estabele-
cido nos programas educativos; meta fundamental para
decisGes sobre a extensdo do curso de ensino primério.
Na Nova Guiné, os planejadores foram solicitados a
aconselhar o governo sobre a possibilidade de se subs-
tituir o ensino prim4rio de quatro pelos atuais sete
anos. Existiam boas razdes politicas para disseminar
0s recursos disponiveis esparsamente e levar um pouco
de instrucio para todos, mas concordou-se que, no
Taltimo, os primeiros niveis de ensino resultariam em
alfabetizagdo. Em virtude do grande ntmero de lin-

guas (mais de trezentas) e do pequeno porte de cada
grupo lingiiistico, a politica oficial consistiu em usar
o inglés como a lingua de aprendizado. Na ocasifio
em que as pesquisas acerca da aprendizagem de lin-
guas estavam em progresso, havia pouca evidéncia
fidedigna sobre as porcentagens de alfabetizacido atin-
gidas na lingua oficial, em paises como a Nova Guiné,
desprezados os dados relativos ao dominio do idioma
nativo. Relutantemente, os planejadores chegaram 3
conclusdo de que ndo poderiam determinar qual o
periodo escolar necessdrio para uma alfabetizacfio per-
manente. Depois de seis anos um exame pode consi-
derar aquele periodo suficiente, mas estdi fora do
alcance do atual conhecimento determinar em que
condigdes os conhecimentos adquiridos perdurardo, par-
ticularmente no que se refere & alfabetizac@o na lingpa
nativa, de forma que o planejamento deve progredir
com base em suposicdes distorcidas, que naturalmente
contém alta porcentagem de erros.

E provivel que exista falha semelhante no enten-
dimento do que a alfabetizaclio em massa significa
para o desenvolvimento econémico. Em outras pala-
vras, considerdvel parte de todo o planejamento baseia-
se unicamente na fé. Devem ser feitas suposicoes,
mas aduelas cuja validade educacional € questionavel
certamente conduzirdo a graves erros de planejamento.
O planejador judicioso resistird & tentacdo de parecer
mais certo do que as evidéncias verificiveis lhe per-
mitem. Ao continuar trabalhando com deficiéncia de
bons dados, como deve, seu planejamento serd mais
realistico e convincente, uma vez que estard operando
com margem de seguranca contra a possibilidade de
erros de planejamento.

Quarta Parte

CONSIDERACGES ADICIONAIS

¢

Preparaciio de Planejadores

Todo Diretor de Ensino de um pais, prestes a
contratar um especialista em planejamento educacio-
nal, teri expectativas quanto A espécie de pessoa ne-
cessiria. Aqueles cujas qualificacSes wiio limitadas 3
manipulagio de dados quantitativos para novas pro-
jecGes de matriculas sfio inadequados, porque estdo
despreparados para os problemas mais diffceis. Em
muitos paises, as necessidades de méio-de-obra foram
muito claramente determinadas pelas anslises dos eco-
nomistas e constitui tarefa relativamente simples ana-
lisar a producfie do sistema educacional (se os pro-
gramas atuais s#o continuos). Um planejador educa-
cional é necessirio quando o rendimento nfo atende
a necessidade, quando sio- essenciais mudangas no sis-
tema. # requerido para planejar o que déve ser feito
e demonstrar o que é exeqiiivel.

Os técnicos escolhidos para o trabalho em Papua
e Nova Guiné eram tecnicamente competentes e pos-
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suiam capacidade de andlise do campo sécio-politico.
Acima de tudo, entretanto, os problemas demandavam
conhecimento da. estrutura organizacional, de proces-
sos administrativos, e das varias interdependéncias
entre a Igreja e o Estado, entre o governo e as asso-
ciacbes, entre o &mbito nacional e local. Os méritos
relativos de varios argumentos tiveram de ser avalia-
dos- no processo- de elaboracéo de uma solugdo 6tima
que pudesse ser implementada. Os planejadores tive-
ram éxito porque foram além das indispensiveis ana-
lises formais para obter reactes e opinibes acerca de
solucdes experimentais, conseguir mais evidéncias qua-
litativas e testar possiveis ajustes em situagdes pra-
ticas — em resumo, planejar realisticamente.

A anjlise da- mio-de-obra néo € a: tarefa princi-
pal de um planejador educacional. Os economistas
possuem o instrumental para realizar esse trabalho de
forma mais eficiente, com a vantagem adicional de
estarem conscios das limitacoes de seu conhecimento.
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A atividade especifica do planejador consiste em colo-
car g servico do sistema educacional habilidades e
discernimento especificos. Em muitos paises, seu papel
assemelha-se ao de um consultor comercial, que deve
planejar estruturas administrativas racionais e mé-
todos de negécios adequados, como parte de seu pla-
nejamento para a elevacio dos lucros.

Em toda sua extensfo, este debate tem ressaltado
os tragos especiais de personalidade, tais como equi-
librio e raciocinio, cuja necessidade torna-se cada vez
mais evidente, & medida que se afasta dos dados quan-
titativos confidveis. A esses deveria ser adicionada
a objetividade, pois trata-se da caracteristica parti-
cular pela qual o papel do planejador distingue-se
daquele do administrador. Enquanto o administrador
permanece muito ligado & atividade quotidiana, o pla-
nejador tem a responsabilidade de estar fora da: luta,
avaliando as pressfes.de maneira imparcial.

Nos capitulos anteriores, enfatizei a necessidade
de o planejador ser particularmente engenhoso e cria-
tivo. Os exemplos quanto & importancia da criativi-
dade sdo abundantes, mas deve merecer consideracio
especial o fato de que os problemas ficam sem solu-
cio durante longos periocdos, simplesmente porque
administradores pressionados duramente sfio incapa-
zes de projetar uma nova instituicio ou novos mé-
todos. Ng estudo de caso de Papua e Nova Guiné,
por exemplo, 0 mecanismo de varios niveis de possivel
agsisténcia financeira, permitindo gradual envolvimento
no desenvolvimento planejado, resolveu muitos proble-
mas reais, pois ofereceu uma escolha (de modo a
evitar acusagbes de limitar a liberdade religiosa), mas
assegurou recursos, em retorno, em um nivel a que
as escolas religiosas estavam habituadas, sem o que
néo poderiam continuar. A arte do planejamento re-
side tanto no plano produtivo quanto no cuidadoso
calculo de forgas que satisfariam a qualquer um.

Aproximacio ao planejémento

Um elemento do planejamento bem sucedido, a
que raramente se atribui énfase suficiente, é o tempo
-— tempo para deixar os planos amadurecerem, assimi-
lar novos conceitos, acostumar-se a novos prop6sitos.
As idéias emergem e se cristalizam a partir de uma
vasta massa de sentimentos e atitudes incipientes.
O planejador levard algum tempo para conhecer a
reacfo inicial dos que serfio afetados pelas novas me-
tas, e que devem trabalhar harmonicamente para
terem éxito, e ndo obstante planeja-se, com freqiiéncia,
como se o0 produto final fosse a primeira onda de pro-
posicSes. Com a auséncia de explanagfio, engajamento
e possivelmente mesmo percepciio, podem originar-se
ressentimentos entre aqueles afetados que venham a
impedir a implementagfio. No planejamento realista,
as idéias sdo avaliadas e testadas, reformuladas e
retestadas; hi realimentaco através das reacdes as
idéias originais estimuladoras e da sucessiva reelabo-
ragio do material, cada estigio levando mais perto
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do resultado desejado quanto mais dificuldades séo
solucionadas ou eliminadas. Muitas atividades huma-
nas sfo aperfeicoadas dessa maneira.

Apresentacio de planos .

O plano, que é o resultado mais 6bvio do trabalho
do planejador, revela a concepgio que ele tem de seu
préprio papel. Num plano de desenvolvimento nacio-
nal, o espaco disponivel para discussio da educacio
serd naturalmente limitado, de forma gue possivel-
mente serd apresentado apenas um resumo, limitado
a tabelas quantitativas, com breve mencéo aos prin-
cipais fatores e problemas. Possivelmente, também,
sua redagdo serd impessoal e formal, mas um plano
raramente é aceito apenas em seu resumo. Antes
dessa fase, deve passar pelas m&os de muitas pessoas,
cuja opinido €é essencial para execucdo das decisbes.
Ainda mais, ap6s a aceitacdo pelo governo das metas
educacionais globais, os detalhes ainda tém importan-
cia vital para a implementacfio bem sucedida.

Se cuidadosamente apresentado, o plano detalhado
influirad significativamente para orientar a aproximagéo
administrativa, forma de realizaciio e reacio daqueles
afetados pelo planejamento, atuando assim para a
aceitagdio geral e obfenciio de resultados satisfatérios.
Os planejadores bem sucedidos sabem que os detalhes
seguintes sfio importantes.

1. Audiéncia

B preciso ter ciéncia de que existem vérios publi-
cos para qualquer plano, desde o primeiro-ministro,
funcionirios do Ministério da Fazenda e da Educacéo,
igrejas, homens de negdcios, professores e, nio menos,
os pais cujos filhos serdio afetados pelo programa.
Para. que nfio se oponham ao plano, esses grupos
devem ser convencidos de forma que lhes permita com-
preender diretamente, sem a necessidade de explicacio
pelo ministro da Educaciio, que suas firmes convicgbes
foram registradas e que pesaram na elaboragdo do
planejamento final, especialmente quando o projeto
contraria seus. pontos de vista.

2. Avaliacio do sistema atual

Para muitas pessoas € chocante examinar uma
andlise realista das ramificaces alastradas de um
sistema com o qual se encontram tdo familiarizadas.
Por si 56, isso pode determinar a fase de aceitagfo
das reformas.

3. Principios

Basicamente, muitas peculiaridades sobre sistema
de exames, selegdio, localizacio de escolas de 2° grau,
instalacdes para internatos, etc., remontam a um espe-
cifico principio social, tal como «igualdade de acesso».
Quanto mais explicitos e aceitdveis esses principios,
mais logicamente possam ser esbogados e demons-
trada sua funcionalidade sobre as caracteristicas do
programa, tanto mais razodvel pareceri o plano no
conjunto.
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4. Clareza

Porque o sistema atual pode ser criticado e, como
todos os sistema educacionais, parecer bastante ca6-
tico quando minuciosamente analisado, deve-se em-
pregar muito engenhio para convencer os leitores das
vantagens do novo curso de agéio, ao invés de recor-
dar-lhes suas tolices anteriores.

5. Nivel de detalhes; integralidade

Se, como sugerido acima, a tarefa do planejador
€ a de lutar pelo tipo de inteireza que abranja ndo
somente o' que precisa ser feito, mas como pode ser
feito, aparece a dquestfio — onde parar? Sempre hé
limitacdes de tempo e custos que forgam o planejador
a deter-se em algum lugar. As vezes um detalhe-
ehave é necessdrio; em outras, serd suficiente o con-
junto. Quando um detalhe evidente pode dificultar o
impulso principal de um programa, particularmente
quando se trata de um obstdaculo antigo, deve ser
previsto no plano. O julgamento é sempre feito con-
siderando-se a possibilidade de uma parada na imple-
mentacdo do plano caso nic haja orientacdo.

A funcdo planejadora do governo.

Muitos admitirdo que existe uma especialidade
legitimamente profissional no ensino que permita a uma
pessoa denominar-se «planejador»; outros insistirdo
em que o planejamento € uma tarefa tdo genuina-
mente especializada em educagfio quanto qualquer das
especialidades comuns. O argumento é irrelevante,
desde que se admita existir no governo uma dife-
renca em importéncia funcional entre a administragio
e o planejamento, diferenga esta que freqiientemente
necessita de funciondrios dessemelhantes.

E essencial o entrosamento entre os funciongrios
que exercem essas fungdes distintas, quer o planejador
esteja afastado do Ministério da Educacfio, numa co-
misséio de planejamento, quer faga parte do.préprio
Ministério. Eles tém papéis complementares que serio
proveitosamente desempenhados quando cada qual estsd
ciente da importancia das qualidades e atribuicdes do
outro.

A determinagio de uma fungio especializada de
planejamento niic diminui o encargo do administrador,
pois mesmo entdo cabe-lhe a responsabilidade final
pelo planejamento, com mais freqiiéncia. A funcio
especializada de planejamento (e, conseqiientemente,
do <«planejador») ficou sem ddvida melhor definida
porque a pressio imediata das tarefas quotidianas
impede o administrador de dedicar tempo necessirio
ao planejamento e devido, como mencionei anterior-
mente, & relagio aparentemente poderosa entre o pla-
nejamento educacional e o desenvolvimento econémico.
N&o é surpreendente que se tenham enfatizado mais
os fatores técnicos do planejamento, nem que os pro-
blemas discutidos neste artigo fossem considerados
como fatores que exigem um pouco mais que reacdes
ad hoc. A despeito da verdade da afirmativa de que

CADERNOS DE PESQUISA/23

os administradores conseguiram executar muitos pla-
nos incompletos, baseados em sua experiéncia, nenhum
plano é adequado se desprezar os métodos organi-
zacionais.

Vérios dos exemplos nas paginas precedentes fo-

_ ram escolhidos de forma deliberada, para mostrar

como «microy problemas podem afetar o «macro» pla-
nejamento mais familiar. A lida quotidiana com essas
questdes, que é o fardo do administrador, deve ser
substituida no processo de planejamento pela anilise
sistemdtica e consciente que leve adiante quaisquer
aperfeicoamentos vidveis, julgue a importancia rela-
tiva dos diversos aspectos e elabore novos processos
e estruturas que venham a contribuir para a conse-
cugdo das metas globais do plano.

Igualmente, também ficou claro que muitos dos
exemplos relacionavam-se com a «qualidade do ensinoy,
com muita freqliéncia inadvertidamente esquecida por
aqueles cujo interesse principal é o planejamento eco-
némico. Os problemas humanos e organizacionais
avultam de forma significativa no planejamento que
visa & Qualidadé do ensino. Onde esta constitui um
alvo importante do sistema educacional, as questdes
debatidas neste artigo serfio de suma relevancia.

Procurei mostrar, através deste debate, que se
pode admitir a dificuldade de obtencio de dados obje-
tivos e a necessidade de pesquisa minuciosa e avalia-
¢io das varidveis — em resumo, o estado rudimentar
da arte — sem ao mesmo tempo concordar em que
esses aspectos devam ser ignorados. Uma coisa é
reconhecer que se precisa da paciéncia. de uma serra
de vaivém para encontrar solugdes, porém outra ati-
tude, completamente diversa, intolerdvel, é a de su-
gerir que a mistura de fragmentos de informacdo nio
merece g atencdo de um planejador qualificado. O pré-
prio volume dos dados disponiveis, a esse respeito,
requer atengfio altamente especializada para que o
padrido bésico seja identificado e desenvolvido.

Em concluséio, é proveitoso reafirmar o argu-
mento inicial: os planejadores educacionais sfo fteis,
se, e apenas se, possuirem qualidade e discernimento
para realizar aquilo que os planejadores gerais nio
podem realizar. O sistema educacional é o maior em-
preendimento isolado na maioria dos paises, e sua
caracteristica singular consiste em que os seres hu-
manos (no jargédo econdmico) sédo a unidade completa
— alimentacéo, produciio, maquinas de processamento
e administradores. KEsse envolvimento Unico de indi-
viduos, em todos os aspectos, faz com que suas capa-
cidades, rea¢des, métodos ¢ aspiracles sejam as varia-
veis principais do planejamento. Os planejadores, en-
tdo, devem ser correspondentemente habilitados. Sua
utilidade dependers, fundamentalmente, da capacidade
de organizar e criar os processos e estruturas dentro
do sistema educacional que melhor satisfacam tais
aspira¢des. O planejamento bem sucedido, quaisquer
que sejam as circunstincias sob as quais é realizado,
ou por quem quer que seja, deve ao final ser préatico
e realista.
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