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Resumo

A administracdo e o planejamento educacional sdo
analisados de acordo com um “rationale” comum que inclui
propdsitos, processos, fatores situacionais e niveis de ocor-
réncia. E discutida a necessidade de compatibilizar o “pen-

”

sar” e o "agir” considerando ndo somente um dado nivel
politico-administrativo, mas os que o precedem e o sucedem.

1 INTRODUCAO

A administracdo e o planejamento na educagdo tem sido alvo de
opiniGes por vezes divergentes quanto a seus dominios, processos e
precedéncia de tarefas.

E possivel constatar, através de contatos com administradores
educacionais, que ainda subsistem concepg¢ées fragmentadas sobre o
planejamento. Talvez por falta ou falhas de preparagdo técnica, o pla-
nejamento algumas vezes tem sido concebido de forma unilateral em
relagdo a outros processos afins, quando nao desvinculado dos niveis que
o antecedem e do contexto sécio-cultural que o envolve.

Por outro lado, encontram-se também planejadores educacionais
cuja perspectiva de operacionalizagdao carece de dialogo com adminis-
tradores e com outros especialistas da educagdo e de areas relacionadas.
Provavelmente os planos que elaborarem estardo fadados aaumentar o acervo
dos arquivos de uma dada agéncia ou, bem pior, caso lograrem aprovagdo no
nivel politico-administrativo competente, caracterizar-se-do pela inoperan-
cia.
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O desenvolvimento sistematico da administragdo e do planejamento
educacional é relativamente recente. Portanto, como areas de conheci-
mento emergentes, caracterizam-se pela busca, desenvolvimento e ten-
tativas de validagdo de seus modelos.

Sendo a administracdao e o planejamento educacional éreas de co-
nhecimento emergentes, acredita-se que uma reflexdao sobre seus contex-
tos, processos, tarefas e mesmo desenvolvimento de concepgées tedricas,
por certo acrescera elementos que podem auxiliar no equacionamento das
inumeras variaveis envolvidas e na compatibilizagao de divergéncias.

2 PERSPECTIVAS DA ADMINISTRACAO EDUCACIONAL

As concepgldes das ciéncias comportamentais aplicadas a adminis-
tracdo e os modelos sistémicos com raizes nas idéias de Allport (1955) e
Bertallanffy (1968) permitiram o desenvolvimento de uma concepgdo de
organizagao como sistema socio-técnico, composto de elementos humanos
e nao humanos que interagem e determinam o funcionamento individual e
organizacional (Lippitt, 1969).

Na perspectiva da organizagao como sistema socio-técnico, é pos-
sivel conceber-se a prépria administracdo constituida de um conjunto de
elementos que estdo de alguma forma inter-relacionados e que operam de
acordo com certas leis, de forma a produzir um dado efeito. Mas quais os
elementos que constituem a administragao educacional?

A literatura especializada permite identificar alguns elementos ba-
sicos tais como as areas de tarefas administrativas, o comportamento do
administrador e sua expressio processual — o processo administrativo-
decisério — e os fatores situacionais do contexto onde ocorre a adminis-
tracdo. Esses elementos ndo sdo mutuamente exclusivos mas concebidos
na perspectiva ja preconizada por Moore (1957) de que a administragao
educacional e as fungbes administrativas s6 podem ser definidas ade-
quadamente em relagado ao contexto onde tais fungdes se manifestam.

A identificacdao e analise dos elementos da administragdo e seus
relacionamentos permitem a exploragdo de novos angulos, o desenvol-
vimento de uma visdao ‘compreensiva da propria administragdo educa-
cional, assentando-a em bases mais cientificas.

As tarefas administrativas relacionam-se com a definicao de papéis
organizacionais. Tém conotac¢do predominante normativa indicando a mis-
sao que justifica a existéncia da organizagdo e conseqlientemente da
propria administragdo educacional. As tarefas implicam em responsabi-
lidades do administrador no provimento de condi¢bes para o adequado
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funcionamento da organizacdo tendo em vista seus propésitos (Halpin,
1966). Sdo meios para alcangar os propésitos, ou ainda sua interpretagdo
em dado tempo (McCleary & Hencley, 1965). Os prop6sitos também tém
carater normativo, expressando a responsabilidade da administragdo. Con-
tudo, enquanto o carater normativo dos propdsitos assenta-se em bases
predominantemente valorativas, o carater normativo das tarefas assenta-se
predominantemente no conhecimento técnico. Os propdsitos, projetam
em dimensao valorativa os resultados a serem alcangados pela organizagao
e pela acdo administrativa. As tarefas, projetam em dimensio de co-
nhecimento técnico os resultados a serem alcancados. Ambos sao inten-
cionais mas os primeiros dizem mais respeito aos fins, enquanto as segun-
das dizem mais respeito aos meios. Sdo express6es do que a administragdo
educacional “deve fazer” e nao “do que faz”.

Entre os estudos que identificam as tarefas da administragdo edu-
cacional predominaram os que utilizam o enfoque do “socialmente de-
sejavel” havendo atualmente forte tendéncia de defini-las a partir da ob-
servacdao de desempenhos de administradores em um dado contexto,
relacionando a critérios de eficacia. Nota-se, portanto, que, mesmo
predominando a dimensdao normativa baseada no conhecimento técnico,
as tarefas implicam também na dimensao valorativa, seja em fungdao do
que € “socialmente desejavel” ou mesmo do que é considerado como um
desempenho eficaz em um dado contexto.

Considerando as idéias de Katz & Kahn (1970, p. 77) de que a “or-
ganizagao é um sistema de um ou mais sistemas maiores e sua vinculagao
ou integragdo com eles afeta seu modo de operagdo a nivel de ativida-
des”, infere-se que a consondncia dos prop6sitos ou fins da organizacgao
educacional e dos sistemas maiores & assegurada pelos valores. Assim,
subjacentes as tarefas — como expectativas institucionalizadas de meios
para consecucdo de fins — tem-se as proéprias justificativas e aspiragbes
que as legitimam. Parsons (1966) analisa a organizagdo em nivel cultural-
institucional concebendo a institucionalizacao dos valowes do sistema
social em diferentes contextos funcionais.'Contudo, mesmo aceitando a
influéncia dos valores sociais na determinacdo dos fins das organizag6es
educacionais e da propria administragdo, acredita-se que a organizagdo e a
administragdo educacional também influenciam os sistemas sociais.

Para Getzels (1958) a organizagdo é vista como um sistema social
cujos comportamentos resultam da interagdo de trés dimensdes: a idio-
grafica, a nomotética e a cultural. A primeira é de ordem psicolégica en-
volvendo o individuo, suas necessidades e disposi¢ées. A dimensdo no-
motética ou socioldgica envolve a instituicdo, que define os papéis de
seus membros e tem expectativas sobre seus desempenhos. A ultima di-
mensdo é de ordem antropolégica envolvendo os sistemas mais amplos, a
cultura, os valores do sistema social, os costumes.
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Da interagdo das trés dimensdes e dos conflitos que podem emergir,
resultam os comportamentos na organizacao e os comportamentos ad-
ministrativos.

Assim, os propositos e tarefas da organizacdo educacional ndo se-
riam determinados exclusivamente pelos valores dos sistemas sociais mais
amplos (Parsons, 1966), nao seriam também unicamente legitimados pelas
proprias organizagbes que controlariam as forgas sociais como nao seriam
resultantes unicamente do processo de valoragdo individual vinculado a
satisfacdo de necessidades humanas (Hessen, 1974). O comportamento ad-
ministrativo organizacional resulta das trés dimens6es, entretanto influencia
os propositos e tarefas. Com isso se quer salientar a necessidade de redefinicdo
constante dos propésitos e tarefas da organizacdo e administracdo educa-
cional pois o sistema social, as organizag6es ndo existem por si s6, mas resul-
tam de um processo interativo entre homens. Os fins e valores, e logo os
propositos e tarefas, ndo sdo determinados pelo sistema social ou pelas or-
ganizag6es ou pelos individuos isoladamente, mas por um processo interativo
entre homens em situag6es distintas e com distintos niveis de influéncia (Zun-
g, 1978).

As tarefas, por outro lado, como tém carater normativo assentado
principalmente no conhecimento técnico, e como sdo levadas a efeito
através de seqiiéncias comportamentais que podem ser observadas e con-
troladas cientificamente, implicam racionalidade, esta concebida prin-
cipalmente como o encadeamento entre meios e fins. (Simon, 1970). As
seqliéncias comportamentais através das quais as tarefas sio efetivadas
constituem-se no que se denomina de processo administrativo.

Como a tarefa & o meio intencional para a consecucao de prop6-
sitos, as seqliéncias comportamentais, ou seja, os processos administra-
tivos sdo os meios reais para efetuar a tarefa e alcangar os propésitos.

O processo administrativo pode ser analisado em duas perspectivas.
A primeira refere-se & dimensio idiografica ou individual e a segunda a
dimensao do conhecimento técnico. A analise da dimensao individual do
processo administrativo pode ser assentada sobre a concep¢do da orga-
nizagdo como um sistema social complexo, um sistema total de compor-
tamentos individuais determinados pela motivacdo, percepg¢ao, processos
interpessoais e ambiente da estrutura organizacional (Schein, 1965). Nesta
linha de analise, um bom respaldo é fornecido por obras tais como as de
Maslow (1970), McClelland (1961), Argyris (1957). Os estudos sobre a
lideranca (Hersey & Blanchard, 1974) e as relagdes entre lideranca e to-
mada de decisdes (Tannembaum et alii, 1972) fornecem também subsidios
para analise.
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Alguns paradigmas para analise do comportamento administrativo
focalizam-se na interacdao de eventos organizacionais e de sistemas mais
amplos (Shartle, 1958).

Halpin (1966) desenvolveu um paradigma sobre o comportamento do
administrador como tomador de decisées e como lider do grupo, o qual é
influenciado pelas tarefas definidas, pelas variaveis inerentes ao adminis-
trador, pelas variaveis intra e extra organizacionais, e pelas realizagoes da
organizacao.

O referido paradigma constitui-se num instrumental de anélise do
comportamento do administrador e do processo administrativo, vinculando
a dimensao individual a dimensiao sociolégica e mesmo cultural da or-
ganizagao e da administracdo. Essa abordagem de anélise é importante,
considerando que o processo administrativo ndo existe ‘“perse”’mas cujas
seqliéncias, sob o ponto de vista técnico, sdao inferidas de comportamentos
observaveis, direcionados para a consecugao de tarefas e prop6sitos.

O processo administrativo na perspectiva de conhecimento técnico,
ou ainda como um processo técnico, tem merecido a atengao de estu-
diosos ha mais de meio século. Alguns de seus passos, inicialmente, foram
concebidos como fun¢bes e operagdes administrativas, tendendo atual-
mente, a serem considerados como etapas do processo decisério. O
QUADRO | expressa diversas modalidades do processo administrativo
desenvolvidas no presente século. Observe-se que, em geral, apresentam
uma sistematica seqiiencial para alcancar objetivos.

Uma das primeiras tentativas de sistematizagao do processo adminis-
trativo é apresentada por Fayol (1916) quando, entre as operagées da em-
presa, identificou as chamadas operagées administrativas ou seja prever,
organizar, comandar, coordenar e controlar. A partir de Fayol, as siste-
matizagdes do processo foram acrescidas de novos elementos tais como
direcdo e avaliagao (Gulick, 1937: Sears, 1950; AASA, 1955). Entretanto foi
Gregg (1957) que primeiro alertou-se do papel da tomada de decisiao, con-
siderando-a como etapa do processo administrativo.

Campbell et alii (1962), certificou-se do carater processual da prépria
tomada de decisdo e passa a considera-la como sub processo administrativo.
Este passa, pois, a ser concebido como o processo pelo qual a organizagdo.
toma e implementa decis6es. Seria, pois, a acdo detomardecis6es, envolven-
dosubseqiiente programacdo, execugdo e avaliagdo em fungdo de objetivos.

O processo decisério como sub processo do processo administrativo,
geralmente enfatiza a decisdo, implicando em processos posteriores de
execucdo e avaliacao (Newman, 1972 e Simon, 1970).

Nota-se, contudo, crescente tendéncia de identificar o processo ad-
ministrativo ao processo decisério organizacional, estabelecendo-se ver-
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dadeiros sistemas racionais de tomada de decisao (Silva, 1975; Kaufman,
1972; Griffiths, 1969 e Drucker, 1967). Cumpre salientar, no entanto, que
nas duas concepgdes o processo decisério, sob o ponto de vista técnico,
constitui-se em processo aplicavel principalmente a decisGes nao rotineira:,
também chamada por alguns, estratégicas ou ainda nao programadas
(Campbell, et alii 1969; Drucker, 1970 e Simon, 1970).

O processo decisério identificado ao processo administrativo carac-
teriza-se pela dupla dimensao que atende, isto é a do decidir e a do fazer.
Silva (1975) discute e analisa essas duas dimensGes na perspectiva do
bin6mio pensar-agir, sobre o qual assenta o modelo que desenvolveu e
testou com administradores educacionais do Estado do Rio Grande do Sul
e que denominou Sistema Racional de Tomada de Decisdo (SRTD). Para a
autora citada, o bindmio pensar-agir expressa a tomada de decisao para
desenvolver o processo administrativo e, conseqiientemente, o processo
decisorio da organizagao.

Um Sistema Racional de Tomada de Decisao “... seria uma unidade
ou conjunto de passos e etapas que, dentro dos limites de uma seqiiéncia
de eventos, inter-relaciona-se de tal modo a constituir uma linha de de-
sempenho para analisar o problema, chegar a decisdo e executa-la. Tudo
isso se faria objetivando a constante realimentacdo da agdo e o conse-
qliente preparo para novas decisdes”. (Silva, 1975 p. 56).

Observa-se, portanto, que o processo administrativo identificado ao
processo decisério — esse entendimento no bindmio pensar-agir — assim
como as tarefas administrativas, sdo elementos essenciais da administragao
educacional. Existem, contudo, outros elementos essenciais da adminis-
tragdo educacional tais como os fatores situacionais. Comumente sao
identificados como fatores situacionais os de ordem social, psicolégica,
econdmica, politica, legal, demogréfica, cultural, decorrentes do avango
cientifico (Jones et alii, 1969; Castetter, 1969; Campbell et alii, 1969;
McCleary & Hencley, 1965).

Na medida que os fatores situacionais interagem com a organizagao
educacional, passam a integrar o contexto da administragdo educacional.

A administragdo se manifesta, pois, em uma estrutura contextual
complexa e os fatores que a influenciam passam a incorporar seu contex-
to. Nelson, Ramsey e Verner (1962) percebem os componentes, os ele-
mentos e as dimensdes de uma dada estrutura incorporados a essa mesma
estrutura. Numa perspectiva sistémica pode-se dizer que, na medida em
que uma série de fatores influencia os componentes e a interagdo entre os
componentes de uma dada estrutura, esses fatores sdo incorporados, de
certa forma, ao sistema que também os afeta.
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Campbell (1957) e Ramseyer et alii (1955) identificaram o comportamen-
to do administrador, dos individuos e grupos que interagem, e o préprio de-
sempenho organizacional como alguns dos fatores que caracterizame dimen-
sionam o contexto da administragdo educacional.

Franco et alii, (1976) desenvolveram um modelo do contexto da
comunidade escolar, onde se manifesta a administracao educacional.

No contexto da administragdo educacional, a partir do modelo ci-
tado, é possivel identificar unidades componentes, fatores situacionais, e
processos administrativos direcionados para o alcance de objetivos e
metas organizacionais (FIGURA1).

Tendo como referéncia a organizagcao educacional (escola, univer-
sidade, Secretaria de Educacdo e mesmo um Ministério de Educacdo), o
contexto da Administragdo Educacional envolveria unidades componentes
extra-organizacionais, intermedidrias e intra-organizacionais que intera-
gem.

As unidades componentes extra-organizacionais sao as organizagoes
formais com as quais uma organizagdo educacional interage, tais como
entidades publicas, agéncias financiadoras, empresas industriais e comer-
ciais, associa¢bes diversas. Sao as organizagOes formais que demandam
muitas das ac¢Ges administrativas no sentido de prover por uma dada
necessidade, como por exemplo a de mao-de-obra especializada.

Essa demanda influi na definicao de tarefas administrativas na pers-
pectiva do “socialmente desejavel”.

As unidades componentes intermedidrias sdo visiveis principalmente
em nivel de sistemas escolares de 1° e 2° grau (escolas), constituindo-se
dos responsaveis pelos alunos que tem expectativas sobre o desempenho.
da organizacdo educacional e demandam agbes para o atendimento dessas
expectativas. Essas demandas também influenciam a definigao de tarefas
administrativas na perspectiva do “socialmente desejavel”.

Na perspectiva de uma organizacao educacional macro sistémica,
como uma Secretaria de Educacao, essa demanda seria evidenciada prin-
cipalmente por especialistas e mesmo grupos de especialistas ndao dire-
tamente vinculados a organizacdo, que sugerem politicas e ac6es adminis-
trativas, algumas das vezes sendo até mesmo convidados para tal fim.

As unidades componentes intra-organizacionais sao as areas de
tarefas administrativas da organizagdo educacional nas quais sdo agru-
padas tarefas afins. As tarefas sdao geralmente agrupadas em areas tais
como curriculo e ensino, recursos humanos, finangas, facilidades fisicas,
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apoio ao educando, relagdes publicas, estrutura e funcionamento (Franco
et alii, 1976; Campbell et alii, 1969; Castetter, 1969; Jones et alii, 1969;
Fisk, 1957).

As areas de tarefas administrativas ndao necessariamente sdo vin-
culadas a setores organizacionais. Estdo presentes tanto numa escolinha
rural como numa Universidade, tanto numa Delegacia de Educacao como
um Ministério de Educagdo. As diferencas residem na definigao das tarefas
de cada area que evidentemente ocorrem em funcido da abrangéncia e
complexidade contextual da organizacgao.

Nesta perspectiva, a administracdo educacional consiste na efeti-
vacdo do processo administrativo decisério (dimensées do decidir ¢ fazer),
na organizagdo educacional, para o cumprimento de tarefas que con-
duzam ao alcance de objetivos e propésitos. Logo, o administrador
educacional seria o responsavel pela efetivagio do processo administra-
tivo-decisorio, para o cumprimento de tarefas que conduzam ao alcance
de objetivos e propdsitos de uma organizagdo educacional. Assim, seriam
administradores educacionais desde o administrador escolar ou diretor de
uma escola até o reitor de uma universidade, desde um delegado de
educagdo até membros de um Ministério de Educacio.

As idéias aqui apresentadas constituem-se em um esquema referen-
cial para analisar a administracdo educacional em seus diversos niveis de
ocorréncia. Indicam a necessidade de serem desenvolvidos estudos, assen-
tados principalmente em avaliacdes contextuais, nos diversos niveis em
que ocorre a administracdo educacional para identificar propositos, ta-
refas, comportamentos e processos bésicos inerentes a cada nivel bem
como os fatores basicos que contribuem para sua determinagao.

Como esquema referencial, a concepgao de administragao apresen-
tada implica também uma concepcao de planejamento que lhe seja com-
pativel.

3 PERSPECTIVAS DO PLANEJAMENTO EDUCACIONAL

O Planejamento Educacional como area de estudo tomou grande im-
pulso a partir da década de sessenta. Apresenta atualmente muitos mo-
delos e conceitos, geralmente desenvolvidos e emitidos em fungdo dos
propdsitos de um dado plano e, como diz BEEBY (1969, p. 101), em fun-
cado das experiéncias dos especialistas envolvidos em um dado planeja-
mento.

Observa-se, contudo, que os diversos modelos e conceitos divergem
mais quanto a énfase atribuida a variaveis e propdsitos do planejamento
que quanto a identidade dessas mesmas variaveis.
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Na literatura especializada, principalmente decorrente dos incentivos
do Instituto Internacional de Planejamento Educacional - 11PE/UNESCO, o
planejamento tem sido discutido em relagdo a modelos, conceitos, con-
texto e condigbes de éxito (Coombs, 1970; Anderson, 1970; Ruscoe, 1969;
Poignant, 1970; Harbison, 1970). Tem sido também analisado em relagao a
administragdo educacional (Beeby, 1969; Paro, 1976), a custos e beneficios
(Vaisey & Chesswas, 1967; Hallak, 1969; Woodhall, 1970), a educagao
rural (Griffiths, 1968).

Na perspectiva de planejamento educacional para o desenvolvimen-
to, observa-se inumeras tentativas de equacionar problemas educacionais,
politica e economia, sendo a educagao considerada como fator decisivo
para o desenvolvimento e fator estratégico do progresso (Castro,
1972;Rowley, 1971; Curle, 1969; Harbison & Myers, 1964).

Curle (1969) enfatiza o planejamento para o desenvolvimento de
recursos humanos. Esse envolveria o que denomina de planejamento
educacional, planejamento de ramos especificos e planejamento do poten-
cial humano. O planejamento educacional diz respeito ao préprio sistema
educacional, exigindo uma visao ampla de quem o desenvolve. O pla-
nejamento de ramos especificos, exige conhecimentos especializados,
como é o caso do planejamento de curriculos. O planejamento do poten-
cial humano implica na analise e projecao de necessidades do mercado de
trabalho, ou seja, relagdes entre pessoal qualificado e demanda.

Nesta perspectiva, o planejamento de recursos humanos esta dire-
tamente vinculado ao planejamento global de uma nagao e de areas sécio-
econdmicas especificas, pois como salienta Curle (1969, p. 23) estariam
“interessando menos os valores da educagdao que os objetivos sociais e
econdmicos mais amplos dos planos de desenvolvimento”.

Para Beeby (1969, p. 110), o “planejamento educacional é o exer-
cicio de previsdao para determinar a politica de prioridades e dos custos de
um sistema educacional, levando em conta as realidades econémicas e
politicas, o potencial de crescimento do sistema e as necessidades do pais
e dos alunos beneficiados pelo sistema”.

Verifica-se nos posicionamentos dos autores citados a preocupagao
em equacionar o planejamento educacional e econdmico. Verifica-se ain-
da, no decorrer de seus estudos, de forma explicita ou subjacente, a con-
sideracao pelo contexto global onde o planejamento educacional se
manifesta, refletindo posicionamentos filoséficos-sociais que embasam e
direcionam a politica educacional.

Contudo, o planejamento educacional para o desenvolvimento nio
objetiva meramente o crescimento econémico. Seus propdsitos sao mais
amplos que a formagdo de capitais, a producgdo, a industrializagdo, a
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modernizagdao, o treinamento da mao-de-obra. Implica, isto sim, na
necessidade de uma reconstru¢do conceptual das estratégicas de plane-
jamento as quais seriam focalizadas nas necessidades humanitarias e de so-
brevivéncia, nos problemas de distribuicdo, no comprometimento com o
progresso, na redugdo progressiva do analfabetismo, do desemprego e das
desigualdades, como foi destacado por Grandstaff (1973). A disponibili-
dade e a distribui¢ao de oportunidades educacionais seriam indicadores de
desenvolvimento expressando, conforme Grandstaff (1973), uma tendéncia
que direciona-se do técnico para o humano.

O Planejamento Educacional, nesta perspectiva, nao se assenta no
pressuposto de que a educagdo formal aumenta a percentagem de indi-
viduos educados e “per-se” conduz ao desenvolvimento. A pressio de
recursos, que implica crescente demanda para a educagcdo, aumento
dos indices de matricula e evasio, indica que, por mais recursos que
sejam dotados a educacédo, pelos paises em desenvolvimento, estes sempre
estardo lutando com verbas or¢amentais insuficientes 8 demanda (Ahmed,
1975; La Belle & Verhine, 1975). A prépria inadequagao das estruturas
educacionais vigentes para enfrentar essa problematica indica a neces-
sidade do Planejamento Educacional para o desenvolvimento assentar-se
também em outras estratégias como a educagdo ndo formal, visto que
tentativas drasticas para a expansao de servigos educacionais possivelmen-
te influiriam na qualidade do ensino.

A educagdo e, conseqlientemente o planejamento educacional para
o desenvolvimento ndo podem, pois, serem equacionados somente em
fungdo dos anos de escolarizagao. Existem evidéncias de que a atuagao na
escola e posterior nivel de renda do individuo é em grande parte rela-
cionada ao “background” sécio-econémico da familia (Castro, 1972). As
evidéncias disponiveis falham em mostrar como os recursos da escola
afetam os produtos educacionais, mas indicam que o status, a renda, a
ocupacdao da familia parecem relacionar-se a este produto (La Belle &

Verhine, 1975).

Considerando esses aspectos, a educacdo e o planejamento edu-
cacional nao podem ser equacionados somente em fungdo dos anos de es-
colarizagdo mas em fungao de alternativas educacionais diversificadas
como é a educacgdo nao formal, isto é, como dizem Coombs & Ahmed
(1974), uma educagao que envolve atividades educacionais sistematicas e
organizadas, porém fora do sistema formal, objetivando prover tipos de
aprendizagem para grupos determinados da populagao.

Os aspectos até aqui levantados dizem respeito principalmente aos
propositos do planejamento educacional indicando estratégias amplas para
sua consecugao.
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Sob o ponto de vista técnico, observa-se, contudo, uma tendéncia
crescente de conceber o planejamento educacional na perspectiva de
seqgliéncias processuais e continuas de eventos para selecionar as melhores
alternativas na consecucdo de objetivos, levando em conta os planos
globais de uma nagao. Constitui-se, nesta perspectiva, em uma previsao
orientada para a consecugdo de objetivos e cujas etapas devem prever
mecanismos de solucao de problemas. Implica definicdo e medicado de ob-
jetivos e compatibilizacdo de meios e fins.

Schiefelbein (1974, p. 23)) concebe o planejamento como o “conjun-
to de procedimentos que vao desde a definicao de metas, passando pela
racionalizagao entre metas e meios, até a execugdo ou realizagdao”. Em seu
“Modelo Anéalogo do Processo de Planejamento” sdo previstas etapas que
implicam medidas e estimativas prognoésticas a partir-de dados dis-
poniveis do sistema de valores e da situagao ambiental.

Observa-se, também, tentativas de identificar os papéis e as tarefas do
planejador educacional. Para Curle (1969 a, p. 73), o planejador ajuda a
planejar a afluéncia de informagdes, realiza ou prové por investigagées,
estuda formas de levar a pratica um plano, procura atualizagdo constante,
procura captar recursos, corrige constantemente suas estimativas e pro-
jetos de acordo com alteragbes da situagdo econdémica e mudangas gover-
namentais.

Retomando os aspectos levantados, evidencia-se, pois, que o pla-
nejamento educacional para o desenvolvimento implica necessariamente
posicoes valorativas de uma dada cultura que influenciam a determi-
nacao dos propédsitos do préprio planejamento em face do contexto
situacional. Evidenciam-se também diferentes papéis e tarefas envolvidas
no planejamento, que implicam conhecimentos técnicos, bem como,
em nivel operativo, sistematicas técnico-processuais para efetiva-lo.

Assim como a administragdo, o planejamento educacional ocorre em
um contexto, com propositos, fatores situacionais, tarefas, comportamen-
tos e seqliéncias processuais.

4 ADMINISTRACAO E PLANEJAMENTO EDUCACIONAL
COMO ACAO COMPATIBILIZADA

Percebendo-se o planejamento como previsio orientada para pro-
pésitos e consecugdo de objetivos e cuja operacionalizagao pressupéem
acbes administrativo-gerenciais, € viavel acreditar-se que exista similari-
dade entre os propositos, tarefas, processos do planejamento e da ad-
ministragdo educacional e das situagdes onde ocorrem. As diferencas
residiriam mais na dimensdao em que as responsabilidades se manifestam

do que em suas esséncias.
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Assim, as tarefas da administragdo educacional estariam presentes
em organizagées ou sistemas educacionais de qualquer nivel politico-
administrativo, emanando de diretrizes legais e de planos e estratégias
comuns, mas adequango-se a peculiaridades regionais e sendo influen-
ciadas por grupos e individuos. Esses aspectos caracterizam um sistema
educacional descentralizado porém articulado.

As tarefas do planejamento educacional seguiriam também essa
dependénciaseqliencial _ de expressdo e operacionalizagdo, sem contudo
sobrepor-se a administragao, visto suas agbes em fungdao de um mesmo
proposito, objetivo ou problema, ocorrerem em diferentes dimensdes.
Nesta perspectiva observa-se que tanto o planejamento como a adminis-
tracdo educacional teriam expressées nos diferentes niveis do “continuum”
macro-micro sistema educacional.

Assim, em um dado nivel politico-administrativo do sistema edu-
cacional-escola, delegacia de educagdao, departamento de Secretaria de
Educagdo — as unidades componentes extra-organizacionais, intra-
organizacionais ou intermediarias seriam da mesma ordem para a adminis-
tragdo e para o planejamento (ver FIGURA 1), diferindo a dimensdo de
responsabilidade. Essa concepg¢do coaduna-se com a alegacdo de Beeby
(1969) de que um plano educacional sé é aplicavel na medida em que é
delimitado pelos planejadores que o elaboram, pelos politicos que o
criticam e aprovam e pelos administradores que o executam. Assim como
as unidades componentes da administragdo e do planejamento educa-
cional sdo similares, também o sao as tarefas e os fatores que os influen-
ciam. Tal abordagem nao aceita o planejamento isolado da administragdo
mas interdependente. O que pode ocorrer sao variagbes no grau em que
um mesmo fator afeta a administracdo ou o planejamento. Isto implica na
necessidade de administradores e planejadores desenvolverem agGes com-
patibilizadas através, principalmente, de comunicagao profissional efetiva
e das tarefas e processos que cada um envolve.

Sob o ponto de vista do processo técnico, ou seja, seqliéncias
processuais que conduzem a efetivagao das tarefas, ambos os processos,
" da administragcdo e do planejamento apresentam similaridades.

Kaufman (1972) considera o planejamento como processo para deter-
minar “onde ir” e estabelecer os requisitos para chegar a esse ponto da
maneira mais eficiente e eficaz possivel. Ao analisar seu modelo de
planejamento verifica-se uma seqiiéncia processual gue inicia-se com a
identificagdo e documentagao de necessidades e chega a determinagao de
possiveis alternativas de estratégias e instrumentos.

O “Modelo Analogo do Processo de Planejamento” desenvolvido por
Schiefelbein (1974) permite identificar uma linha comum com a seqiiéncia,
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processual acima mencionada; o mesmo acontece ao examinar-se seqlién-
cias processuais como as indicadas para programas como PPBS (Hartley,
1968), ou as de outros modelos que envolvam a analise de sistemas (Ban-
ghart, 1969).

Observa-se grande similaridade entre as etapas processuais da ad-
ministracdo e do planejamento. Esta similaridade aflora na analise dos
varios modelos de processo administrativo (QUADRO 1) destacando-se os
que focalizam a tomada de decisao.

Partindo do “Sistema Racional de Tomada de Decisao” desenvolvido
por Silva (1975) que considera-o uma expressao do processo administra-
tivo, tentar-se-a salientar a similaridade de ambos os processos (FIGURA

2 s . - .
) E indicado no proprio modelo que algumas etapas sdao mais rela-

cionadas ao planejamento e outras dizem mais respeito & administragao.
Os modelos de planejamento geralmente sao desenvolvidos até a etapa
que preveé pela determinacdo de alternativas de estratégias e instrumentos.
Analisados na perspectiva do binbmio pensar-agir, ou ainda, decidir-fazer,
geralmente atendem a dimensao do “pensar”’, cabendo a administracdo aten-
der a dimensdo do “agir”. Entretanto Kaufamn (1972), ao analisar o processo
de planejamento e o processo administrativo, conduz o primeiro até a deter-
minacao de alternativas e estratégias, mas nao exclui no segundo as seqiién-
cias processuais da identificacdo do problema, seguidas das relativas a so-
lucdo.

O que se pretende mostrar é a similaridade processual em nivel téc-
nico salientando que a administragdo e o planejamento n3o sdo processos
dicotébmicos mas sim compativeis. '

Ao analisar-se as etapas da FIGURA 2 na perspectiva do Planejamen-
to, verifica-se que esse envolve principalmente as primeiras etapas e
gradativamente vai cedendo lugar & administracdo, contudo, abrange ndo
somente a dimensdo do “pensar”’ mas também do “fazer”. Isto ndo significa
que o nlanejador execute um plano mas tenha em mente sua operacio-
nalizacdo, dialogue com administradores e preveja mecanismos para
que no decorrer da execucdo possa colaborar no reajuste de agées es-
tratégicas.

Em dependéncia do nivel politico administrativo de ocorréncia e da
situagdo especifica, ambos os processos podem até mesmo confundir-se. E
o caso de um diretor de escola que desenvolve o processo de planejamen-
to e o processo administrativo-decisério na mesma seqiiéncia processual,
tendo neste caso ambas as dimensdes de responsabilidade fundidas em um
Unico processo mas nao superpostas no sentido de duplicacdo de meios.
Dai decorre a necessidade do administrador conhecer modelos e técnicas
de planejamento, a qual esta presente também quando a responsabilidade
é partilhada com planejadores em face da necessidade de comunicagao.
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Parece de suma importdncia que planejadores e administradores
tenham presentes, além de compatibilizagdo em um dado nivel, a com-
patibilizagao com os demais niveis tanto precedentes como subseqiientes.

Essa interpretagdao tem como pressuposto o carater seqliencial e con-
tinuo que deveria refletir-se no planejamento e na administragao em seus
diversos niveis de ocorréncia. Esses niveis podem apresentar a seguinte
configuragdo:

Nivel Nacional — Global — onde ocorrem processos cujos produtos sdo ex-
pressos em diretrizes politico-legais e/ou planos e estratégias globais
como PND.

Nivel Setorial — onde ocorrem processos cujos produtos sdo expressos em
diretrizes politico-legais e/ou planos ou estratégias para setores es-
pecificos tal como o Plano Setorial de Educagido e Cultura. £ o
nivel de agao do Conselho Federal de Educagao, e do MEC, res-
ponsavel inclusive pela operacionalizagdo administrativa.

Nivel Regional — onde ocorrem processos cujos produtos sao expressos
em diretrizes politico-legais e/ou planos e estratégias para um
dado Estado ou regido. E o nivel de agdo dos Conselhos Estaduais,
das Secretarias de Educagao e de outros organismos e/ou agéncias
cuja agao é de ambito Estadual e/ou regional como por exemplo a
Superintendéncia de Desenvolvimento da Regidao Sul (SUDESUL).

Nivel Micro-Regional — onde ocorrem processos cujos produtos sdo ex-
pressos em diretrizes politico-administrativas objetivando prin-
cipalmente a operacionalizagdo de decisdes dos niveis superiores
adaptadas a peculiaridades micro-regionais. E o nivel de acao dos
Distritos Geo-Educacionais e das Delegacias de Educagdo.

Nivel Institucional Local — onde ocorrem processos cujos produtos sdo
expressos em diretrizes politico-administrativas voltadas para a
acao operativa de uma organizagao educacional. Essas agoes
seriam compatibilizadas com as decisGes dos niveis precedentes.

A expressdao grafica (FIGURA 3) indica os diferentes niveis onde
ocorrem o planejamento, a administracdo e os processos que lhes sao
relacionados.

Certos niveis podem ser omitidos na dependéncia do problema
focalizado. Essa situacdo é configurada, a titulo de ilustracdo, no
Programa de Pés-Graduacdo em Educacdo — Linhas Operacionais.
(MEC/DAU/CAPES, 1975) em nivel setorial, que desencadeou a acio
administrativaem nivel institucional-local.
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A efetivacdo do planejamento, envolve, contudo, mais de uma or-
dem processual a ser considerada. O planejamento envolve um processo
técnico, um processo interpretativo e um processo politico. Entende-se por
processo técnico a seqiiéncia metodologica que expressa a tecnologia
adotada para o diagnostico da realidade, a previsdo de necessidades fu-
turas e a determinagdo de acdes e meios para satisfazer essas necessi-
dades. Seria um processo similar ao indicado na FIGURA 2. Ja o processo
interpretativo constitui-se de a¢des compatibilizadoras entre as diretrizes
politico-legais superiores e as determinagbes operacionais. Deveria, pois,
configurar-se em todas as etapas do processo técnico e em seu produto. O
processo politico envolve nio sé a seqiiéncia de agbes para o estabele-
cimento de diretrizes legais mas também as acdes orientadas para a
aprovagao de planos e estratégias em um dado nivel. Se o primeiro foco
interessa ao planeiamento na perspectiva do processo .interpretativo, o
segundo implica aprovacdo politica em dado nivel, em dependéncia da
qual esta a concretizagdo de um plano através do processo administrativo
que se desencadeia no nivel subseqiiente.

As relagbes estabelecidas e os niveis identificados ndo esgotam o as-
sunto, mas permitem uma sistematica de analise que possivelmente levaria
a identificagdo de niveis processuais intermediarios e novas relagées.

Acredita-se, contudo, que esta interpretacdo poderia dirimir os
chamados embaragos do planejamento educacional (RUSCOE, 19€9) ex-
pressos principalmente pela auséncia de distingdo entre as decisdes po-
liticas, técnicas e administrativas.

Em situagGes contextuais onde papéis e tarefas envolvem problemas
comuns e onde os processos sdo similares, nio é possivel conceber-se o
planejamento e a administragdo como isolados mas como agdes que
devem ser compatibilizadas no pensar e no agir-
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FIGURA 2 — Modelo de processo administrativo e de planejamento __ perspectiva técnica.
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FIGURA 3 — A ocorréncia do processo administrativo e de planejamento nos diversos

niveis politico-administrativo.
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Abstract

Administration and educational planning are analysed following a
common rationale that includes purposes, processes, circunstancial factors
and levels of ocurrence. The need to make compatible “thinking” and “ac-
ting” is discussed considering not only a given political-administrative
level, but also the levels that precede and follow it.
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