a educacao de administradores
para o desenvolvimento :

Carater, forma, contetido e curriculo ®

SAUL M. KATZ **

Introdugio. 1. O Carater das Necessidades. 1.1 Metas do Desen-
volvimento Nacional. 1.2 Caracteristicas do Desenvolvimento. 1.3
As Necessidades Educacionais. 2. A Forma da Educacdo. 2.1 Os
Virios Papéis do Administrador para o Desenvolvimento. 2.2 Inter-
disciplinar e Pratico. 2.3 Uma Carreira Profissional. 3. O Con-
teido da Educagio. 8.1 Abordagem Pritica e Interdisciplinar.
3.2 Conhecimento Substantive. 3.3 Métodos para Acdo Normativa.
3.4 Administracio para o Desenvolvimento. 3.5 Profissionalismo.
4. Projetando um Curriculo. 4.1 Um curriculo ideal. 4.2 Flexi-
bilidad~. 4.3 Um Esfér¢o Maior.

INTRODUGAO

O processo de desenvolvimento nacional tem sido com-
parado a constru¢io de um navio cuja planta nio estd
perfeitamente definida, enquanto navega em mar tem-
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pestuoso. Qualquer que seja a propriedade de analogia, sugere que
o desenvelvimento de uma nacido em vias de modernizacao é deveras
dificil e exige pessoal altamente qualificado. O processo requer, espe-
cificamente, administradores para o desenvolvimento, aquéles que
podem administrar ¢ facilitar o delicado processo de tomar decisoes
politicas e guiar o complexo de atividades necessarias a sua im-
plantagéo.

E preciso former — deliberada e sistematicamente — tais admi-
nistradores. A lenta e inconstante taxa de desenvolvimento em
muitos paises nos taz pensar que esta necessidade ndo tem sido
preenchida de forma adequada. A necessidade critica de adminis-
tradores eficientes para o desenvolvimento apoia-se em bases empi-
ricas. ! Que tipo dle) educagdo ajudard a forma-los? Mais especifi-
camente: quais sdo as necessidades caracteristicas para as quais o
administrador para o desenvolvimento deverd estar dprepara 0; que
forma tomara esta pr?aragéo; qual serd o contetido de sua educagio
e, finalmente, quem devera ser preparado? Tais perguntas nio sio
taceis de responder. O conhecimento nesta area é incerto, limitado
e muitas vézes discutivel. Mas cumpre encontrar respostas a tais
perguntas para que sirvam de guia para a acao, na luta pelo desen-
volvimento.

Este trabalho trata dos atributos necessarios ao administrador
para o desenvolvimento e do tipo de educagio que permitira a
sua formacao. Baseia-se na grange preocupacdo do Autor com os
problemas de desenvolvimento, e delineia e expande a experiéncia
da Universidade de Pittsburgh na educagdo de especialistas em
desenvolvimento e em trabaltho realizado em colaboragdo com esco-
las e institui¢cdes, em diferentes partes do mundo. O trabalho ¢
dividido em quatro partes principais. A primeira parte procura iden-
tificar o perqué, ou seja, a natureza das necessidades que os admi-
nistradores para o desenvolvimento deverdo estar em condigbes de
atender. A segunda parte discute o como, ou seja, a forma profissio-
nal que deve tomar esta educagio. A terceira parte trata do o que,
isto é, qual devera ser o conteddo da educagiio. A Ultima parte con-

Latin American Development Administration Committee) so-
bre Pesquisa ¢ Ensino da Administragio Publica na América
Latinz, realizada no Rio de Janeiro no periodo de 6 a 10
de novembro de 1967.

Vejam-se as observagdes estimulantes de Doxarp C. StoNe relatadas em
MacNwveN, Hugh G. e Stoxg, Donald C. Obsercations on Administratice
Developments in Yugoslavia 1966, Pittsburgh Pa., University of Pittsburgh
(GSPIA), PA/66/3. StoxE, Donald C. Commom Administrative Obstacles
to Development. Simario de observacbes resultantes de visitas a varios
paises. Janeiro-abril, 1963, Pittsburgh, Pa., University of Pittsburgh
(GSPIA), ESD/63/22.

Veja-se tambéra amplo exame das dificuldades no planejamento do
desenvolvimento de muitos paises, in WATERsTON, Albert. Development
Planning, Lessons «nd Experiences, Baltimore, Md., Johns Hopkins Press,
1965.
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sidera o problema do plano do curriculo, incluindo o quem, e conclui
com um breve comentario sdbre o efeito dessa educagdo para um
maior esforgo desenvolvimentista.

1. O CARATER DAS NECESSIDADES

Como o carater das necessidades educacionais dos administra-
dores estd intimamente ligado ao interésse que tém em atingir as
metas de desenvolvimento, torna-se tal carater uma conseqiiéncia
désse mesmo interésse. Vale salientar, portanto, alguns dos objetivos
principais mais comuns do desenvolvimento, identificar suas carac-
teristicas gerais e deduzir as necessidades educacionais mais impor-
tantes.

1.1 Metas do Desencolvimento Nacional

As metas declaradas de desenvolvimento nacional variam de
pais para pais, mas ha alguma concorddncia quanto as principais.
Isso pode ser facilmente verificado pela Carta de Punta del Este.
No titulo I daquele documento tddas as republicas latino-americanas,
com excegdo de uma, concordaram com doze objetivos essenciais
do desenvolvimento:

“l1. Alcangar nas nagdes latino-americanas participantes um
crescimento substancial e constante. . .

2. Tornar os beneficios do progresso econdémico acessiveis
aos cidaddos de todos os grupos econdmicos e sociais,
através de uma distribui¢do mais equitativa da renda
nacional. . .

3. Alcangar uma diversificagdo equilibrada nas estruturas
econdmicas nacionais, tanto regionais como funcionais. . .

4. Acelerar o processo de industrializa¢io racional, assim
como aumentar a produtividade da economia em ge-

ral..., proporcionando empregos produtivos e remune-
rados para desempregados ou empregados em tempo
parcial. . .

5. Aumentar substancialmente o nivel da produtividade e
producio agricola e melhorar os servigcos correlatos de
armazenagem, transporte e comercializagdo.

6. Estimular... programas de reforma agraria em bases

amplas. .. (de modo que) a terra se torne a base da

estabilidade econémica do homem que nela trabalha, a

base do seu crescente bem-estar e a garantia da sua

liberdade e dignidade.

Eliminar o analfabetismo das popula¢tes adultas e asse-

gurar, por volta de 1970, um minimo de seis anos de

educagio primaria.

8. Aumentar de pelo menos cinco anos a possibilidade de

sobrevivéncia dos recém-nascidos e desenvolver a capa-

-1
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cidade de aprendizagem e produgio, melhorando as
condigdes de satide publica e de saude individual.

9. Incentivar a construgio de moradias de baixo custo para
familias de pequena renda... e prestar servigos publicos
necessarios aos centros populacionais urbano e rural.

10.  Manter niveis estaveis de preco, evitando a inflacio ou
a deflagiio. ..

11. Fortalecer os atuais acordos de integracio econdmica. . .

12.  Desenvolver programas de cooperagio que neutralizem
os efeitcs nocivos das flutuagdes excessivas nas divisas
estrangeiras provenientes da exportacio de produtos
primarios. ..” 2

Esses objetivos. informa a Carta mais adiante, cxigem “progra-
mas nacionais de desenvolvimento sdcio-econ0mico, em bases am-
plas e bem elaboradas, visando a alcangar um crescimento auto-sus-
tentado empreendicdo de acordo com os principios democraticos”.?

1.2 Caracteristicas do Desenvolvimento

Estas metas desenvolvimentistas ¢ os programas exigidos para
a sua implantagio sugerem ser o desenvolvimento um processo
nacional de amplas modificacdes em toda a sociedade, conduzindo-a
em diregdo a objetivos pré-estabelecidos, e necessitando, para tanto,
de acgio efetiva por parte do govérno do pais.

As amplas mocificagdes a que levam estas metas sio de natu-
reza profunda e extensa e, de modo geral, envolvem todos os aspec-
tos da sociedade. As metas econdmicas visando ao aumento da
renda e do produto complementam as metas sociais, de distribuigdo
equitativa e bem-estar, ¢ as politicas, de dignidade e igualdade.
Os objetivos implicam em profundas modifica¢bes em setores alta-
mente técnicos, tais como: engenharia industrial, producdo agricola,
venda e distribui¢in, relagbes econdmicas internacionais, medicina,
previdéncia social ¢ educagio. Envolvem mudangas inter-relaciona-
das em tddas as malhas do tecido social: motivaciio, organizagio,
instituigdes ¢ ideologius.

A naturcza prescritiva do desenvolvimento é evidente, através
da prépria identificagio de objetivos. As frases: “um crescimento
de renda per capitt substancial ¢ continuo”, “distribuigdo eqita-
tiva”, “diversificagio equilibrada”, “eliminagdo do analfabetismo

? Da Carta de Punty del Este, Titulo 1 — Objetivos da Alianga para o
Progresso, de docunientos oficiais provenientes de uma reuniio do Conselho
Interamericano Econémico e Sociaﬁ) ao nivel Ministerial, realizado em Punta
del Este, Uruguai, de 5-17 de agosto de 1961. Dados oficiais da Organi-
zagdo dos Estados Americanos, OEA/Ser. H/XILI (Inglés). Unido Pan-
Americana, Washington, D.C., 1961, p. 10-11.

* Ibid., p. 12.
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entre os adultos”, “prolongamento da expectativa de vida”, “servigos
publicos necessarios”, “nivel estavel de precos” etc., tornam claro
o interésse pelos objetivos mais ou menos definidos. O desenvolvi-
mento trata do que deve ser. Esta caracteristica prescritiva distingue
o desenvolvimento de outros tipos de mudancga social, incluindo as
revolugdes agraria e industrial, que se realizaram nos paises ditos
modernizados durante os tGltimos séculos. £ esta intencionalidade
que proporciona a base, o estimulo e o roteiro para a acgfo.

A importéncia da agdo do govérno é enfatizada pelos objetivos.
A necessidade de agdo é patente, pelo menos se considerarmos o
emprégo constante de verbos tais como: “alcancar”, “fazer”, “ace-
lerar”, “aumentar”, “incentivar”, “eliminar”’, “manter”, “prover”,
“fortalecer” etc. A prépria delineagio de objetivos importantes ja
torna explicito o desejo de agdo para realiza-los. Sem acao estaremos
negando os préprios objetivos que se tornam apenas fantasias na-
cionais, pesadelos politicos ou as duas coisas.

A importancia da ag@o governamental estd também implicita
nos objetivos. Os Governos dos paises de baixo consumo, princi-
palmente no que tange aos setores executivos, tém geralmente um
papel estratégico na acgdo do desenvolvimento por motivos técnicos,
ideolégicos e politicos. Técnicamente, em muitos paises, o govérno
é o melhor, sen3o o tnico, agente capaz de ativar, de uma forma
coerente, as muitas mudangas econdmicas, sociais, motivacionais ou
politicas inerentes ao desenvolvimento. O Govérno é muitas vézes
considerado o tnico agente de mudanca aceitdvel, em bases ideold-
gicas, para grupos-chave em alguns paises. Igualmente importante
é o fato de que os recursos macigos necessarios a criagao de facili-
dades para o transporte, comunicacgdes, energia, produgdo, distri-
buigdo e demais atividades podem ser melhor mobilizados e distri-
buidos pelo Govérno. Muitas vézes, trata-se da Unica organizagio
no pais capaz de realizar tal empreendimento. Ndo se pretende
negar, com isso, a import@mcia do setor privado, que é muitas vézes
injustificadamente desprezado pelo govérno. Individuos e organi-
zagbes privadas devem exercer uma grande variedade, sendo a
maioria, de atividades exigidas para alcangar o desenvolvimento. E
preciso, contudo, que seu trabtho scja estimulado, apoiado, facili-
tado e coordenado pelo govérno.

1.3 As Necessidades Educacionais

As mais importantes necessidades educacionais dos adminis-
tradores para o desenvolvimento, embora variem em grau, depen-
dendo de seus propdsitos ¢ de sua posigio, sio uma conseqiiéncia
das caracteristicas go préprio desenvolvimento. Isso pode ser obser-
vado através das necessidades relacionadas com: conhecimento
substantivo, metodologias de agao normativa e administragdo para
o desenvolvimento.
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As amplas caracteristicas do processo de desenvolvimento exi-
gem do administrador para o desenvolvimento um conhecimento
substantivo, ao mesmo tempo geral e especializado, désse processo.
Deve possuir uma educagao geral no que diz respeito aos conhe-
cimentos bésicos das ciéncias diretamente relevantes as mudangas
fundamentais da sociedade, que chamamos de desenvolvimento,
especialmente no que tange a economia, ciéncia politica, sociologia
e psicologia. Necessita também de um conhecimento detalhado e
especializado, tanto dos setores de seu especial interésse, como, por
exemplo, agricultura, manufatura, transporte, educagio e saude
publica, como funcional, ou seja, planejamento macroecondmico,
geréncia industrial, finangas publicas, medicina preventiva e técnicas
agricolas. Deve ser capaz ainda de relacionar os conhecimentos de
seu interésse especial com o conhecimento dos processos gerais de
mudanga da sociedade.

A natureza prescritiva do desenvolvimento ressalta a necessi-
dade de preparagio em metodologia de acgdo normativa, isto é,
teleolégicas.

Em desenvolvinento, o interésse com o que deve ser, em con-
traste com 0 que é, requer certa habilidade para identificar e definir,
em térmos vidveis, o futuro cobicado, bem como analisar e com-
preender as insuficiéncias do presente. Em outras palavras, o admi-
nistrador para o desenvolvimento precisa ser preparado tanto em
metodologia normativa como em metodologia analitica. Além disso,
uma vez que o administrador para o desenvolvimento preocupa-se,
de modo particular, em como passar do que ¢é para o que vai ser,
precisa de uma compreensio especial da metodologia de formulagio
e implementagdo de diretrizes publicas e dos planos e programas
que ajudam a tragar o caminho para um futuro desenvolvido. Uma
constante e crescente habilidade para compreender e empregar
metodologias cientificas constitui veiculo necessirio a finalidade
racional do desenvolvimento.

A acdo governamental na orientagdo do desenvolvimento enfa-
tiza a necessidade de uma ampla familiaridade com a administra¢do
para o desenvolvimento. Isso compreende administragio como cién-
cia e arte de lograr agdo governamental para o desenvolvimento.
De um lado, a administragdo é a ciéncia de organizar e dirigir
racionalmente pessoas e materiais para a consecugdo de politicas
e normas governamentais. De outro lado, administragido é uma arte.
Sua pratica envolve a necessidade de julgar sob condigbes de conhe-
cimento incompleto e de consideréve{ incerteza. Significa lideranca
no sentido de obter a cooperagio do esfér¢o humano, sem esquecer
os objetivos pessoais e motivagées dos diferentes individuos, para
fins comuns. O administrador perfeito relaciona as ag¢des racionais
para a consecugdo de objetivos governamentais com os componentes
racionais e irracionais do comportamento humano. As vézes, con-
segue isso apenas através da compreensdo intuitiva que vem com
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o conhecimento e a experiéncia de determinados ambientes.* O
administrador para o desenvolvimento necessita tanto da ciéncia
quanto da arte. Precisa de uma fundamentagdo completa nos con-
ceitos, métodos e praticas de obter acdo governamental voltada
para as metas de desenvolvimento.

As caracteristicas principais do desenvolvimento e suas conse-
qiientes necessidades educacionais, acima sintetizadas, estdo relacio-
nadas nas colunas 1 e 2 do Quadro 1. Essas necessidades, e algumas
consideragdes importantes que sugerem, indicam a forma que (%everé
tomar a educagido de administradores para o desenvolvimento.

2. A FORMA DA EDUCACAO

O processo de educar o administrador para o desenvolvimento
deve tomar a forma de preparacdo para uma carreira profissional.
Isso decorre dos muitos papéis importantes que, de certo modo, éle
deve estar capacitado a desempenhar e da natureza interdisciplinar
e operacional do conhecimento profissional necessario.

2.1 Os Vdrios Papéis do Administrador para o Desenvolvimento

Ao administrador para o desenvolvimento cabe um conjunto
de papéis especiais e complexos no processo de desenvolvimento.
E um perito em desenvolvimento, mas ¢ também muito mais que
isso. E um agente de mudangas que opera dentro de sua prépria
sociedade. E também um membro vital da elite modernizante do
pais.

O administrador para o desenvolvimento é um perito num
campo de conhecimento altamente complexo e especializado. Men-
cionamos, anteriormente, algumas das principais caracteristicas déste
conhecimento necessario. Implica na compreensio de todo o pro-
cesso de desenvolvimento da sociedade e na compreensio detalhada
de interésses especializados, tanto no dmbito setorial como funcio-
nal. Inclui uma familiaridade com os métodos teleolégicos de ana-
lise, processo decisério e formulagio de planos. O conhecimento
compreende, em particular, o treinamento na administragido voltada
para o desenvolvimento. Tudo isso tem que ser ajustado dentro de
uma estrutura intelectual coerente. A posse de tal conhecimento e
a habilidade em aplica-lo faz do administrador para o desenvolvi-
mento um especialista no seu campo.

O administrador para o desenvolvimento, como perito especi-
ficamente interessado no fomento de mudancas, é também um
agente de mudanga. Esse seu papel, segundo LIpPIT € outros, inclui:
a) o diagnéstico dos problemas do sistema a ser mudado; b) a

¢ Veja-se, por exemplo, a excelente discussio sbbre o que é administragio
ptiblica in WavLpo, Dwight. O Estudo da Administracdo Piblica, trad. bras.,
Rio, FGV, 1964, Cap. 1.
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determinacido das motivagdes e capacidades para a mudanga; ¢) a
avaliagdo das motivagdes e recursos dos préprios agentes; d) a ori-
entagao na sele¢do das metas apropriadas de mudangas; e) a cons-
ciéncia de um papel apropriado de colaborador; f) o estabeleci-
mento e a conserva¢io de uma relagio de auxilio; g) a compreen-
sdo e a orientagio do processo de mudanca; h) a escolha das
técnicas e formas de comportamento apropriado aos diferentes
estagios do processo; e, i) a contribuicio para o aperfeicoamento de
qualificacdes e teorias basicas. > Tal papel é particularmente dificil
quando o agente de mudanga pertence ao sistema a ser mudado,
como ¢é o caso do administrador para o desenvolvimento. ® Torna-se
evidente que, para levar a cabo tais atividades, o administrador para
o desenvolvimento precisa aplicar uma perspectiva racional com
vistas a identificacao dos objetivos e ao diagnostico dos problemas,
bem como uma objetividade informada no sentido de relacGes
interpessoais e intergrupais inerentes a fomentacio de mudangas.

O administrador para o desenvolvimento é também elemento
importante da elite modernizante. As novas normas necessirias a
modernizagdo devem ser criadas, fortalecidas e impostas. Esta apro-
vagdo da mudanga é o papel da elite modernizante. DAVID APTER
aponta as atividades técnicas e civis de um pais como provavelmente
as mais importantes das elites modernizantes e identifica trés fun-
¢bes do pagel desta elite. A primeira é a organizagdo dos recursos
em térno de um conjunto definido de objetivos. A segunda é o
elo que liga os grupos modernos aos intermediarios e aos tradicionais
da sociedade. A terceira funcio, éle salienta, é o contrle de meca-
nismo coercitivo da sociedade. © O administrador para o desenvolvi-
mento é envolvido de maneira expressiva na primeira e na terceira
e pode muito bem desempenhar uma parte importante na segunda
dessas trés fungbes.

Ha outros papéis também que o administrador para o desen-
volvimento pode assumir: idedlogo do desenvolvimento, represen-
tante dos grupos modernizantes e porta-voz dos nio-privilegiados.

2.2 Interdisciplinar e Prdtico

A discussio acima, do carater das necessidades educacionais e
dos varios papéis do administrador E)ara o desenvolvimento, molda
a base de uma educagdo interdisciplinar e pratica.

* Lipprt, R. e WartsoN, J. e WesTLEY, B. The Dynamics of Planned Change,
Nova Iorque, Harcout-Brace, 1958, p. 91-126.

De uma forma habitual, tem-se afirmado que o agente de mudanga estd
fora dos sistemas a serem mudados mas isto ¢ impraticivel no caso de
desenvolvimento nacional: experiéncia recente também vé o agente no inte-
rior do sistema. Ibid., pp. 108-9 ¢ 236.

" ArtEr, D. E. The Politics of Modernization. Chicago, Ill, The Univer-

sity of Chicago Press, 1965, p. 164-8.
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Torna-se necessario uma abordagem interdisciplinar de modo
a poder relacionar a compreensao geral e especializada do desenvol-
vimento e expressi-la em um arcabouco, de forma coerente, que
tenha sentido para a acdo desenvolvimentista. ® As tradicionais disci-
plinas das ciéncias sociais, tais como economia, sociologia, ciéncia
politica etc., ndo proporcionam por si tal estrutura, por varios
motivos.

Primeiro, tendem a ser segmentadas; as disciplinas tradicionais
ocupam-se, geralmente, de segmentos estreitamente limitados do
comportamento humano, deixando lacunas cruciais ao entendimento.
Essa compartimentalizagdo é por demais conhecida e tem sido, ha
muito tempo, objeto de interésse por parte dos cientistas sociais. ?
E, contudo, de particular interésse, no estudo do desenvolvimento,
analisar muitas questdes interrelacionadas, tais como a natureza
das disposi¢bes organizacionais e as motivagdes individuais neces-
sarias a formacdo acelerada de capital. Tais questdes situam-se nas
fronteiras das disciplinas tradicionais e, por isso, encontram-se fora
do alcance das disciplinas individuais. 1

Segundo, ha um problema de comunicagdo entre as disciplinas.
Consideremos suas diferengas no tratamento da racionalidade. Se
estabelecermos uma escala, teremos em um dos extremos os econo-
mistas, cujas teorias tendem a assumir alto grau de racionalidade
no comportamento e, no outro extremo, socidlogos e antropélogos,
cujas teorias procuram explicar o comportamento humano em térmos
do ambiente cultural. 1* Como conseqiiéncia, cada disciplina possui
sua propria linguagem conceitual e sua prépria metodologia, e mui-
tos assuntos de interésse crucial ao desenvolvimento recebem aten-
¢do parcial e inadequada.

Terceiro, os conceitos e metodologias das disciplinas nio se
ocupam, muitas vézes, do problema da acio em relagio ao tempo
para a realizagdo de mudancas da sociedade. Do ponto de vista
econOmico, a analise habitual da procura tende a presumir uma
constincia de metas e motivos e considerar como constantes e
imutaveis as organizag¢des e instituigbes sociais, que os economistas

Rices, Fred W. Administracdo nos Paises em Desencolcimento, trad. bras.,
Rio, FGV, 1968. Veja particularmente o capitulo 2, As Ciéncias Sociais e o
Modelo Prismatico.

Veja, por exemplo, Parsons, Talcott. The Present Position and Prospects
of Systematic Theory in Sociology, in G. GurvicH e Moore, W. E. (eds.),
Twentieth Century Sociology, Nova lorque, 19453. Para o reconhecimento
déste problema na década dos 30, veja-se Lyxp, Robert S., Knowledge
for What, Nova York, Grove Press, 1964.

A utilidade original de estudar tais problemas fronteiricos é bem ilustrado
pelo recente artigo de LinpBoLont, C.E. sdbre os aspectos organizacionais
do mecanismo do mercado em Economics and the Administration of Na-
tional Planning, in Public Administration Review, vol. XXV, n° 4, Amer-
ican Society for Public Administration, Washington, D.C., 1965, pp. 274-283.
™ SmoxN, H. Models of Man, Nova Iorque, John Wiley & Sons, 1957, p. 1.

10
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geralmente denominam de estrutura institucional. O desenvolvi-
mento, no entanto, encerra motivos e objetivos mutaveis e ocupa-se,
especificamente, com a mudanca da sociedade. Torna-se necessaria,
portanto, uma abordagem interdisciplinar na compreensio e no
trato da dinimica do desenvolvimento.

A educagdo deve ser também de natureza pratica, no sentido
de contribuir para uma agao eficiente no complexo e dificil mundo
real. Esse carater dado a educagdo possui no minimo trés aspectos.

Primeiro, os conceitos, métodos e relagoes devem ser relevantes
e expressos em térmos da realidade empirica. Por exemplo, a con-
corréncia perfeita é um conceito elegante, mas raramente encontrado
no mundo real dos paises de baixa renda. Do mesmo modo, métodos
baseados em hipéteses consideradas como certas siao rigidamente
limitados na sua aplicagdo. A necessidade prende-se a identificagio
e definicio da compreensdo estratégica do desenvolvimento, de
modo a facilitar a observagdo e o uso empirico na aplicagdo, com
éxito, da acéo.

Segundo, faz-se necessirio uma compreensio realistica e minu-
ciosa das condi¢des do pais. Isso representa mais do que o estudo
habitual da histdria, geografia e literatura. O administrador precisa
conhecer o comportamento econdmico, as instituigbes sociais, Os
setores organizacionais da vida publica e privada e os padrdes de
valores. Deve penetrar nas motivagdes fundamentais e nos tipos de
personalidade dos vérios niveis socio-econdémicos. O sucesso de seus
programas depende, muitas vézes, de sua habilidade em julgar até
que ponto pode procurar inovar alguma coisa, assim como qual o
momento oportuno ou, como se diz popularmente, quando se deve
recuar um passo para poder avangar dois. Esse tipo de entendi-
mento requer um exame sistematico e objetivo das condigdes do
pais, dos seus padrdes culturais e de sua histéria institucional. En-
cerra o estudo critico e seletivo das informagdes e analises dispo-
niveis. Em particular, abrange observagdes continuas e objetivas
em muitas regiées do pais e de todos os tipos humanos. Tal tarefa
é, muitas vezes, auxiliada pelo estudo e observagio de paises seme-
lhantes ou comparaveis. Sem uma certa familiaridade com outros
paises, torna-se dificil obter uma boa perspectiva propria.

O terceiro aspecto diz respeito a necessidade de experiéncia de
campo. Esta pode ser comparada a pratica do estudante de medi-
cina em clinica geral. Envolve a familiarizagdo com agéncias de
desenvolvimento e oportunidade de observar como funcionam ou
deixam de funcionar; de relacionar estudos com o mundo real; de
conhecer os problemas de desenvolvimento em sua forma real de
privagdes, sofrimentos e atraso do homem. Envolve, também, a
oportunidade de praticar a administragdo para o desenvolvimento,
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sob a estreita supervisio de um corpo docente experimentado, bem
como de outros especialistas, realcando assim o aprendizado de
aspectos dificeis de transmitir numa sala de aula.

2.3 Uma Carreira Profissional

A educagio do administrador para o desenvolvimento deve
tomar a forma de preparagdo para uma carreira profissional. Apenas
desta forma poderia ele adquirir o necessério conhecimento, apren-
der a enfrentar os problemas praticos e tornar-se eficiente no desem-
penho dos varios papéis que o esperam. !2

Uma carreira profissional exige, no minimo, trés caracteristicas
Fréprias: que tenha uma doutrina formulada; que se dedique, por
ongo tempo, a ela e que permita auferir recompensas defini(Fas.
Essas tres caracteristicas sdo essenciais na preparagdo de adminis-
tradores para o desenvolvimento. 13

A primeira ¢é a doutrina formulada de capacidade técnica, de
valdres e padrdes éticos. O administrador para o desenvolvimento
trata com um complexo conjunto de conceitos, métodos e praticas
provenientes de uma variedade de ciéncias. Deve esquematizar
objetivamente relagdes entre coisas, pessoas e grupos de tal forma
que se possam retratar rigorosamente as atuais condicdes, definir as
condi¢des futuras desejadas e achar um caminho que leve das
primeiras as ultimas. Isso envolve alta preparagdo técnica, com cri-
térios inerentes de adequacio.

Esta capacidade técnica — a especializagdio — baseia-se em
determinado sistema de valdres. As respostas culturais ao conceito-
chave de tempo sdo uma ilustracio adequada.

O administrador para o desenvolvimento preocupa-se muito
com o futuro. Estd empenhado em mudar o presente de forma que
se possa alcangar o desejado futuro. O tempo, especialmente o
futuro, ¢ de importancia fundamental para éle. Ao contrario do
administrador tradicional, o administrador para o desenvolvimento

2 Veja-se Esyan, Milton. Decelopment Administration as a Profession. Um
trabalho preparado para o Symposium Brookings/AID realizado em Colonial
Williamsburgh, Virginia, nov. 14-18, 1965 (mimeografado).

3 APTER, op. cit., pp. 149-151. O autor descreve uma carreira como tendo
quatro caracteristicas: duracdo, recompensas definidas, preparagio, e cri-
térios estabelecidos de éxito. Distingue, nessa base, carreira de profissdo.
Sustento a posicio que uma profissao é uma carreira e distinguiria uma
carreira profissional de uma ocupagdo, da seguinte maneira: a carreira
profissional pode ser diferenciada de outras carreiras porque envolve uma
capacidade técnica organizada e explicitada.

* Veja-se Laxpau, Martin. Development Administration & Decision Theory.
Trabalho preparado para apresentacao ao Semindrio de Administragdo para
o Desenvolvimento, CAG, Institute for Advanced Projects, East-West Center,
Havai, 1966, p. 8-13.



38 ARTIGOS R.A.P. 1/69

considera o tempo como possuindo um carater instrumental. Tem
0 que McCLELLAND denomina a orientagdo p'ra frente (forward
orientation).

Esta visdao instrumental das condigdes presentes e sua relagdo
com as metas futuras contribui para um conjunto de padroes éticos,
em que se misturam os valorcs modernizantes com os tradicionais.
Torna-se claro ao administrador para o desenvolvimento que as
atividades do govérno, como principal instrumento de mudanga,
devem ser guiadas por critérios modernos de racionalidade; em ou-
tras palavras, devem visar aos fins desejaveis, esforgar-se pelo que
é rea%zével e serem coerentes nesses esforcos. Em particular, devem
ser eficientes em seus esfor¢os, no sentido de que os recursos, habi-
tualmente escassos, sejam suficientes para realizar seus objetivos.
Isso salienta a necessidade de uma ética de, por exemplo, honesti-
dade e consciéncia de servigo publico por parte dos funcionarios
do govérno, em todos os escaldes.

Os padroes éticos, contudo, devem levar também em conside-
ragdo os valdres tradicionais, como instrumentos e metas. Instru-
mentalmente, o que é exeqiiivel é determinado, pelo menos a curto
prazo, por valdres culturais herdados. Eficiéncia, por exemplo, pode
ser importante, mas os lagcos de parentesco e compadrio devem
também ser acomodados e deve-se considerar o interesse das elites
em se manterem no poder. Valores tradicionais encontram também
— e particularmente — expressao nos objetivos e metas, incluindo
aspectos tais como: se é (Fado maijor énfase a primazia do Estado
ou a importancia avassaladora do individuo; qual o grau em que
a nacdo almeja tornar possivel transa¢bes que aumentem a produgio,
para maior eqiiidade na distribui¢io da renda. Em qualquer caso,
deve haver uma doutrina que estabelega regras de conduta e me-
didas de atuagdo do administrador para o desenvolvimento que éle
tera de esforgar-se para manter, explicando-as e interpretando-as
para os outros.

A segunda caracteristica é a dedicacdo por longo tempo a
preparagdo e a atuacdo como administrador. Isso se depreende da
natureza complexa e dificil do processo de desenvolvimento e dos
miltiplos papéis que ¢le terd de desempenhar. Para compreender
—e aprenger ~ a dirigir e acelerar o processo de desenvolvimento
¢ necessaria uma longa preparagio, que inclni a experiéncia pratica.
Os diversos papéis do administrador para o desenvolvimento —
que vimos acima — nao podem ser assumidos levianamente. Envol-
vem uma formagao de carater dificil e muito longa. Envolvem, em
particular, um firme compromisso de empenhar-se em atividades e
cingir-se a atividades e valéres que nao raro discordam do meio,
mas que sao lentamente formados e desenvolvidos pelo individuo.
Exigem um grau daquilo que Riesatan chama de “direcdo para o

15

McCreLLanp, D.C. The Achieving Society, Princeton, Ivan Nostrand, 1961,
ver particularmente, p. 324-329.
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interior do ser” (innerdirectedness), uma certeza intima de que
sera possivel prestar alguma ajuda, enfrentando as pressoes de intlu-
éncias tradicionais e opostas a qualquer mudanga. ¢

As contribui¢es do administrador para o desenvolvimento
constituem também esforcos a longo prazo. A mudanca de uma
sociedade — na melhor das hipéteses — é uma atividade lenta e
penosa. O tempo que se leva até mesmo para construir os instru-
mentos institucionais da mudan¢a mede-se em anos, senio em dé-
cadas. A plena contribui¢io do administrador para o desenvolvi-
mento — resultado de compreensdes crescentes e experiéncia que
amadurece — pode representar téda uma vida de trabalho.

Finalmente, deve haver recompensas adequadas para o admi-
nistrador para o desenvolvimento. Nelas se inclui 0 comando de
uma razodvel quantidade de bens materiais. Também compreendem
um senso de contribui¢do e servico a sociedade, influéncia no curso
dos acontecimentos e um status que reflita o reconhecimento de
tudo isso pela sociedade.

Tais recompensas dependem, em parte, de um clima de opinido
esclarecida, que reconhe¢a a importincia do administrador para o
desenvolvimento. Estao ligadas grandemente a pertinéncia e a ade-
quacio da doutrina e do éxito de uma longa dedicagéo as realizagdes
do desenvolvimento. Metas de desenvolvimento e alvos instrumen-
tais, quando atingidos, podem fazer com que a sociedade mergulhe
numa onda de résea satisfacdo e vontade de colaborar que se reflete
favoravelmente sobre os administradores para o desenvolvimento. A
falta de realizagio é dolorosamente evidente e altamente desfavo-
ravel. Freqiientemente os administradores reclamam, mas nio con-
tribuem para o melhoramento da técnica, padrdes éticos e dedicacio
indispensaveis ao desenvolvimento. A educacdo deveria, pois, tomar
a forma de preparar administradores para uma carreira profissional.
Qual seria, porém, o seu conteido especifico?

3. O CONTEUDO DA EDUCACAO

A educagdo pode ser encarada, entdo, como quatro fios princi-
pais, que estao entrelagados para formar a corda de seu conteddo.
Trés déles, conhecimento substantivo, métodos para agho normativa
( metodologias teleol()§icas) e administragio para o desenvolvimento
atendem as necessidades mencionadas na primeira parte. O quarto —
aplicacdo profissional — identificado na discussdo da segunda parte,
entrelaga-se com os outros trés e orienta o todo, para uma aplicagdo
pratica e significativa.

Todos os conhecimentos se sobrepdem até certo ponto e os
roteiros a seguir partilham esta caracteristica. O que faremos é

¥ RiesmaN, David, Grazier, Nathan e DEexsey, Revel. The Lonely Crowd,

New Haven, Yale University Press, 1961, capitulo V, p. 109-123.
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procurar enquadrar cada um désses fios pela caracterizagio de
seus cursos componentes. ° Entretanto, todo o conteiido necessita
ser coberto por uma abordagem pratica e interdisciplinar. Vamos
considera-la primeiro.

3.1 Abordagem Prdtica e Interdisciplinar

Indicamos, anteriormente a necessidade de realizar a educagio
de administradores para o desenvolvimento como uma abordagem
interdisciplinar e pratica. Mas o que se entende por abordagem
interdisciplinar? Como é ela aplicada a interésses praticos? E por

que cobrir todo o programa, por que ndo dar cursos interdiscipli-
nares?

Abordagens interdisciplinares incluem esfor¢os no sentido de
integrar as disciplinas tradicionais para um estudo coerente da
sociedade humana e sua orientagdo. Davip EstoN identificou quatro
niveis de abordagens para essa integragdo: primeiro, reunir dados
de varias disciplinas para estudar problemas particulares em bases
ad hoc; segundo, desenvolver programas de treinamento em pesqui-
sas, visando aos problemas sociais, nao as disciplinas, e possivelmente
fazendo uso de métodos analiticos de cada uma das éareas relevantes
do conhecimento; terceiro, treinar pessoas em duas ou trés disci-
plinas correlatas na esperanca de que compreenderdo a abordagem
interdisciplinar e quarto, reconhecer que o comportamento humano
pode ser abstraido em unidades fundamentais de andlise como a
nog¢do parsoniana de agdes, a decisdo dos psicologos sociais e eco-
nomistas, a fung¢do dos antropélogos e, mais recentemente, os sis-
temas. 17

Todos éstes quatro grupos contribuiram para o estudo inter-
disciplinar. Os trés primeiros, todavia, ndo sio, com efeito, interdis-
ciplinares no sentidp » de integracdo conceitual de disciplinas. Sio
na verdade, multidisciplinares, pois reinem e proporcionam uma
troca de conhecimentos de um certo nimero de disciplinas. Somente

® Para os propositos déste trabalho, presume-se que um curso consista de
pProp p

trés horas de aula e de 6 a 9 horas semanais de preparacio fora de aula
para cérca de 15 semanas de trabalho, %uatro ou cinco désses cursos
constituem um periodo completo de trabalho. Isso é semelhante ao que
vem sendo feito na Universidade de Pittsburgh, onde se procura desenvolver
um curriculo de administradores para o desenvolvimento, visando a servir
as necessidades dos paises de baixa renda. Contudo, nem todos os cursos
aqui caracterizados correspondem aos existentes na Universidade de
Pittsburgh.

EastoN, D. A Framework for Political Analysis. Englewood Cliffs, N.]J.:
Prentice-Hall, 1963, p. 14-5. Easton di como referéncias, em conexdo com
estas unidades de analise: MErToN, R.K. Social Theory and Social Structure.
Nova Iorque: The Free Press of Glencoe, Inc., 1949; Levy, M. J. Jr. Structure
of Society. Princetor.: Princeton University Press, 1952; Davip, K. The
Myth of Functional Analysis as a Special Method in Sociology and Anthro-
pology, American Sociological Retiew, vol. 24, n° 6, Nova Yorque, American
Sociological Association, 1959, p. 757-772.
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o quarto nivel e, mais particularmente, a perspectiva de sistemas,
parece fornecer uma estrutura dindmica, capaz de tratar de modo
racional as interrelacdes do comportamento humano, em térmos de
finalidade e orientadas para a agéo. 8

A perspectiva de sistemas é um modo de aplicar a abordagem
interdisciplinar a realidade empirica. Trata do estabelecimento de
uma estrutura coerente para descrever as relagdes gerais do mundo
empirico como um todo unitario. Uma gers&)ectiva de sistemas torna
essas relagdes compreensiveis e trata do desenvolvimento em seus
aspectos fisico, econdmico, social, politico, reunindo-os em planos
coerentes e finalisticos de acdo.

Nao é algo névo em folha, mas antes um meio de encarar a
realidade empirica como consistindo de grupos de partes compo-
nentes pertinentes, em relagdo dindmica. ¥ O térmo sistemas ¢ em-
pregado geralmente por cientistas sociais ao referirem-se a um con-
junto de componentes (caracteristicas de individuos ou grupos de
individuos) que tém um padrio ordenado de interrelagdes. Um tipo
recorrente de interacio que é interdependente ou comé)olementar em
relagdo a algum fim ou fungéo, é separado ou delimitado (bounded)
do resto do ambiente. Uma perspectiva de sistemas possui cinco
caracteristicas: existe um conjunto de elementos ou componentes
identificaveis; tais componentes de sistemas tém interrelacdes; as
relagdes tém conseqiiéncias; estas provocam outras (incluindo o
futuro conjunto de relagdes); ambos os conjuntos de conseqiiéncias
tém efeitos sobre o objetivo ou os produtos (outputs) do sistema
e ha técnicas analiticas associadas a seu uso, que podem ser muito
uteis. 20

A perspectiva dos sistemas pode ser usada em diferentes niveis
de agregacdo e para varios fins. O emprégo mais conhecido tem
sido em pesquisa operacional, onde é aplicada a unidades micro-
econdmicas, tais como emprésas e projetos. 2! Muita atencido, toda-

¥ Veja-se Bourping, K. E. General Systems Theory — The Skeleton of
Science, Management Science, vol. II, n.® 3, abril de 1966, p. 197-208.
General Systems Approach to Unity of Science, in Human Biology,
vol. XXIII, n° 4, dez. de 1951, p. 302-361 (Os trabalhos 1 e V, por
Lupwic voN BERTALANFFY, desta cole¢io de seis trabalhos, escritos por
4 autores, sdo particularmente interessantes.

BoULDING, ibid., p.. 200-8.

Sugerido, mas ndo o mesmo como em RAPPORT, Anatol. Some Svstems
Approaches to Political Theory, capitulo 6 de Varieties of Political Theory
(editado por David Easton), Englewood Cliffs, Ill, Prentice Hall, 1966,
. 129-141.

I})’am uma discussio sobre perspectiva, metodologia e aplicagfes, particular-
mente no planejamento de sistemas de unidaﬁes microeconémicas, veja:
Ackorr, R. L. (ed.), Process in Operations Research, vol. I, Nova JIorque,
John Wiley & Sons, 1961; CrurcHMAN, C. W.; AckorF, R. L. e ARNOFF,
E. L. Introduction to Operations Research, Nova lorque, John Wiley & Sons,
1957; FracLes, C. D. Hiccins, W. H. e Roy, R. H. Operations Research
and Systems Engineering. Baltimore, Md., Johns Hopkins Press, 1960;
Goope, H. H. e MacHoL, R. E. System Engineering, an Introduction to the
Design of Large-Scale Systems, Nova lorque, McGraw Hill, 1957,

19



42 ARTIGOS R.AP. 1/69

via, ja foi dispensada ao estudo da sociedade em nivel amplo ou
geral, comegando de diferentes disciplinas, mas procurando chegar
a uma abordagem integrada. **

De interésse especial para nossos propositos ¢ o crescente au-
mento de trabalho na aplicagdo de uma perspectiva de sistemas aos
problemas empiricos da administracao em geral ** e a4 administracio
para o desenvolvimento, em particular. #* Retornaremos as aplicagbes
praticas quando discutirmos o profissionalismo.

A abordagem interdisciplinar deveria permear todo o curriculo
e ndo estar em cursos separados. A forma de sistemas de abordagem
interdisciplinar ¢ uma formulagao intelectual para o estudo seletivo
do comportamento humano e social. Estabelece métodos para sele-
¢do, categorizagdo de condensagio de dados e para o estudo de
suas relagdes. Como tal, possibilita que certas fases do comporta-
mento humano sejam diferenciadas de todo o sistema social, de
forma que possam ser melhor compreendidas e tratadas.

Os sistemas ou outros métodos de abordagem interdisciplinar
sdo instrumentos para um estudo integrado, nao o estudo em si.
Como tal, é um fermento para a inteligéncia, aplicavel a qualquer
area de estudo. Em particular, facilita a integracao de conhecimentos
oriundos de varias fontes, com os interésses de determinado curso.
Sua contribui¢do ndo pode ser feita, adequadamente, em um curso
unico ou em poucos cursos. Deve, pois, permear tantos cursos quanto
possivel, visando imprimir-lhes uma orientagdo no sentido de com-
prender o desenvolvimento e néle trabalhar em bases amplas,
coerentes, racionalmente exatas e empiricamente realistas.

2 Veja-se, por exemplo, Kun~, A. The Study of Society: A Unified Approach,
Homewood, Ill.: Dorsey Press, 1963, p. 38-34; Brixker, R. G. (ed.)
Toward a Unified Theory of Human Behavior, Nova lorque, Basic Books,
1956 e RapcLIFFE-BrOwN, A. R. A Natural Science of Society, Nova Iorque,
The Free Press of Glencoe, 1957. Uma das contribui¢des decisivas e esti-
mulantes do pensamento é a de Tarcort PAmsoxs. Veja-se sua obra The
Social System. Nova lorque, The Free Press of Glencoe, 1961, e com SMEL-
SER, M. J. Economy and Society, Nova Iorque, The Free Press of Glencoe,
1956.

Para uma discussdo simples e orientada para a administragdo, da abordagem
dos sistemas e outras referéncias uteis, veja JouxsoN, R. A., Kast, F. E.
e Rosexzweig, . E The Theory of Management of Systems, Nova Iorque,
McGraw Hill, 1963. Uma discussdo criteriosa da perspectiva dos sistemas
para propositos administrativos acha-se em Smvox, H. The New Science of
Management Decision, Nova Iorque, Harper and Brothers, 1960.

Veja-se, por exemplo, Katz, S. M. A Systems Approach to Development
Administration, trabalhos em Administracio Publica Comparada, séries es-
peciais n.° 6, Washington: Comparative Administration Group, American
Society for Public Administration, 1965, e Groos, B. M, The Administration
of Economic Development Planning: Principles and Fallacies, Nova lorque,
United Nations, Department of Economic and Social Affairs, Public Ad-
ministration Branch, 1966.
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3.2 Conhecimento Substantivo

Um administrador para o desenvolvimento necessita, como ja
foi sugerido, de um conhecimento substantivo do desenvolvimento.
Isso airange uma compreensdo geral do processo do desenvolvi-
mento e um conhecimento especializado das areas de seu particular
interésse.

O necessario conhecimento geral pode ser comparado a um
mapa, na escala de um para um milhdo, do processo de desenvolvi-
mento. Uma parte déle poderia ser um curso muito geral sobre a
Natureza e Dindmica do Processo de Desenvolvimento. Compreen-
deria conceitos importantes e métodos de economia, ciéncia poli-
tica, sociologia, psicologia e outras disciplinas. Atenc¢do especial seria
dada a economiu, como o primus inter pares. Outro curso seria
sobre Problemas e Estratégia do Desenvolvimento, consistindo num
exame geral dos setores e niveis mais importantes de uma nagéo
e das estratégicas alternativas para enfrentar os seus problemas de
desenvolvimento. Um trago importante désses dois cursos seria um
estudo das inter-relacdes entre as variaveis relevantes (economicas,
politica, sociais etc.), os diversos setores (agricultura, inddstria,
distribui¢ao, satde, educagio etc.) e os diferentes niveis (nacional,
regional, provincial, local etc.) da sociedade.

O conhecimento especializado poderia ser comparado a um
mapa na escala de 1 por 20.000. Forneceria ao administrador para
o desenvolvimento a necessaria capacidade técnica, utilizando-se da
sua educagdo e experiéncia prévias. Esses cursos sdo mais dificeis
de identificar. Seriam eletivos e dependeriam do treinamento prévio
do individuo, de seus atuais interésses e das futuras necessidades
do pais. Os cursos poderiam ter um aspecto setorial (Desenvolvi-
mento da Agricultura, Desenvolvimento Industrial, Desenvolvimento
Educacional etc.); um aspecto funcional (Politica Monetaria e Fiscal
para Paises de Baixa Renda, Emprésas Publicas no Desenvolvi-
mento, Assisténcia Técnica e Economica etc.) ou abordando os
diversos niveis (Desenvolvimento Regional, Desenvolvimento Ur-
bano, Desenvolvimento Comunitario etc.). A especializagio poderia
também ser feita em térmos de dominio administrativo ou metodo-
16gico, em relagdo a outros componentes a serem discutidos adiante.
Muito provavelmente, envolvera alguma combinagio apropriada de
varias destas possibilidades.

3.3 Mctodos para A¢do Normativa

Os conhecimentos, cada vez maiores, necessarios ao lidar com
mudancas e a importancia de realizagdes finalisticas, pdem em foco
a necessidade de uma base sdlida de metodologia cientifica. Isso
pode ser visto sob dois aspectos: metodologias analiticas e formu-
lagdo de planos.
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A metodologia analitica ¢ fundamental ao conhecimento cien-
tifico e a sua expansao. Isso abrange tanto a natureza basica e a
justificagao dos métodos empregados na investigagao cientifica, como-
os proprios métodos. Ambos sao necessarios ao administrador para
o desenvolvimento. Os métodos, contudo, serdo, mais provavelmente
incluidos no estudo substantivo das disciplinas e nos setores espe-
cializados de interésse. Por exemplo, os métodos usados por econo-
mistas seriam incluidos em trabalhos de economia e os métodos de
analise administrativa, em cursos de administracdo. A metodologia
analitica basica poderia ser ministrada em trés cursos. O primeiro,
a natureza da investigacao cientifica, deveria tratar de métodos de
investigacdo e interpretacio nas ciéncias sociais. Tal curso deveria
incluir o estudo da observagao e ordenacgio dos dados, a formulacio
de generalizagdes, cs diferentes tipos de explicacao, além de nogoes
sobre a logica e os conceitos subjacentes. Atengdo muito especial
seria dada 2 natureza e aos problemas da investigacdo interdisci-
plinar. O segundo curso versaria sébre Métodos Quantitativos em
Ciéncias Sociais. Trataria de topicos como: métodos de estatistica
descritiva, probabilidade, estimagido e testes de hipéteses, correlagéo,
regressdo e séries temporais. Em particular, deveria examinar rigo-
rosamente a légica e os conceitos dos métodos quantitativos usados
em pesquisa e analise. O terceiro, Matemdtica para Administradores,
faria a revisio da notagdo e dos processos de anélise e de compu-
tacio mais usados. Poderia incluir aspectos selecionados de topicos
como: teoria de conjuntos, vetores e matrizes, sistemas de equagdes
lineares e calculo. Forneceria também uma introduc¢do ao uso dos
computadores.

A Formulagdo de Planos, delineamento de um conjunto de
decisdes, visando a fins e a meios necessarios para dar-lhe consis-
téncia, ¢ sobrepujada em importincia apenas pelo espago necessario
a transformagbes das decisoes em realidade. Como tal, a metodologia
de formulagio de planos é uma parte essencial do conhecimento
necessrio ao administrador. ** A formulacio de planos podera tratar
dos varios niveis de agregacio: nacional, setorial, regional, emprésas
e projetos. As metodologias, contudo, podem ser classificadas em
dois grupos. O primeiro poderia ser chamado Formula¢dao do Plano
de Desenvolvimento, que, em um nivel agregado, nacional e setorial,
compreenderia uma revisio de técnicas qualitativas e quantitativas
de macroplanejamento e suas implicagdes légicas. O segundo curso
seria 0 de Estudo de Projetos, exame dos métodos de formulagio
de plano para as microunidades de desenvolvimento — emprésas e
projetos — com suas implicagdes logicas subjacentes. Isso abran-
geria: técnicas de analise de procura, aspectos de engenharia, requi-

#® Chamo a isso mais de formulagio de plano que planejamento, porque
acredito que éste {limo envolva tanto a formulacio de um conjunto de
decisdes, quanto seu esforco de realizacdo com um feedback de resultados
que necessita reformulagdo e reimplantacio na forma de um processo con-
tinuo, em espiral. Veja Katz, S. M. A System Approach, op. cit.
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tos para investimentos, projetos financeiros, planos de organizagao,
métodos de andlise do caminho critico etc. Deveria também abran-
ger conceitos e critérios de avaliagdo de projetos, incluindo as téc-
nicas mais comuns de analise de distribuiciao de recursos. O terceiro
poderia ser um trabalho especializado, eletivo para os que aspiram
a ser peritos em aspectos particulares da metodologia de formulagao
de planos. Isso pode fazer com que parte dos cursos sejam especiais
em planejamento setorial (tal como desenvolvimento agricola ou
industrial ), em administragdo para o desenvolvimento (como desen-
volvimento da mao-de-obra ou desenvolvimento logistico) ou de
niveis (tais como desenvolvimento urbano ou regional). Poderia
também haver cursos de alto nivel em técnicas especializadas, como
Programagdo Linear ou Jogos e Simulagées.

3.4 Administragdo para o Desenvolvimento

Indicamos antes a necessidade de um amplo conhecimento de
conceitos, métodos e praticas de administragdo das atividades gover-
namentais. Isso reveste-se de dois aspectos: um envolve uma com-
preensao da administragao ptblica. O outro aspecto trata da admi-
nistragio para o desenvolvimento propriamente dito, da aplicagdo e
extensdo da administragao publica aos problemas substantivos do
desenvolvimento.

O trabalho em administracdo publica visaria a proporcionar ao
estudante cursos de introdugdo basica no campo da administragéo.
Tais cursos podem ser organizados — como é comum — de diversas
maneiras. Uma vez que muitos aspectos da administragido publica
tém de ser estudados como parte do trabalho de administragao para
o desenvolvimento, parece apropriado limita-la a trés cursos basicos.

O primeiro, que poderia ser denominado Conceitos e Métodos
de Administragdo Paglica, proporcionaria um panorama geral do
campo. Apresentaria ao estudante os casos e problemas, os conceitos
principais e os métodos. O segundo curso poderia intitular-se Orga-
nizagdo Administrativa e Institui¢ées, e ocupar-se-ia com a natureza
de organiza¢des complexas e sua administragdo. Trataria da opera-
¢do e da administracdo das institui¢bes governamentais e seu am-
biente social e cultural. Poderia também incluir consideragtes sébre
a burocracia como expressdo dos alvos governamentais e como con-
tribuigbes aos mesmos, examinando suas inter-relagdes com uma
sociedade mais extensa. O terceiro, sobre Fun¢des Administrativas,
seria uma revisio das metodologias mais importantes na analise e
planejamento da dire¢io das fungbes administrativas, tais como pro-
cesso decisério, programacio administrativa, comunicacido e controle.
Deveria também tratar de como as varias fungbes administrativas
operam e se inter-relacionam para formar sistemas administrativos.

A Administragdo para o Desenvolvimento pode ser descrita
como o modo pelo qual o govérno age para preencher seu papel
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estratégico no processo de desenvolvimento. Assemelha-se & admi-
nistracao publica em geral, no seu interésse pelo modo como um
govérno implementa suas regras, politicas e normas. Nesse sentido,
vale-se da administragio publica e faz parte de seu campo. Todavia,
ao visar 4 substincia do desenvolvimento, torna-se mais ampla e
difere da administra¢do publica tradicional em objetivos, extensio e
complexidade. A administracdo para o desenvolvimento é substan-
tiva e inovadora a partir do momento em que se torna diretamente
relacionada com as mudancas sociais envolvidas na realizacio dos
objetivos do desenvolvimento. Na busca da mudanga, o govérno se
vé envolvido num vasto campo de atividades. Ndo é mais orientado
no sentido da manutencio da lei e da ordem, do fornecimento de
alguns servigos publicos limitados e da cobrancga de tributos . Antes,
empenha-se, especificamente, na mobilizagio de recursos e na sua
distribui¢ao para uma grande variedade de atividades desenvolvi-
mentistas em escala volumosa. Dessa diversidade de atividades
resulta uma diferencia¢ao estrutural do govérno, ampla e funcional,
que provoca o aparecimento de muitas atividades interdependentes
e especializadas, que exigem um alto grau de coordenagéo. ¢

Deve-se ver o trabalho na administragdo para o desenvolvimento
como consistindo de trés partes. A primeira, Administragio Geral
do Desenvolvimento, requer uma ampla introdugao sébre os proce-
dimentos administrativos e planos organizacionais para a formulagao
e implantagio dos planos de desenvolvimento. Trataria das inter-
relacdes da administragio dos vérios subsistemas e setores do desen-
volvimento nacional.

A segunda parte seria uma introduc¢do a administracio dos
subsistemas do desenvolvimento, os sistemas de mao-de-obra e ma-
terial que fornecem produtos ou fungdes, elementos essenciais na
realizagdo do desenvolvimento. Afirmamos alhures que uma revisio
da teoria e pritica do desenvolvimento nacional sugere seis grupos
de produtos necessarios: mao-de-obra especializada; finangas; logis-

* Ha certa divergéncia de opinido a respeito da distingio que fizemos entre

administragdo ptiblica e administracdo para o desenvolcimento. Tém-se ale-
gado que a administracfio publica tem todos os propésitos e caracteristicas
atribuiveis a4 administragio para o desenvolvimento. A medida que éste
fato ocorre, administracio publica torna-se a matéria de nosso estudo. As
distinges terminologicas ndo sdo essenciais a esta analise, mas apenas os
objetivos e caracteristicas da administracio governamental para o desenvol-
vimento. Alguns dos debates nas distingdes entre administragio publica e
administragio para o desenvolvimento podem ser vistos, por exemplo, em
SwerpLow, Irving. (ed.) Development Administration Concepts and
Problems, Nova lorque, Syracuse University Press, 1963. Todavia, elementos
essenciais do caso para as distingbes sdo sugeridas no CAG Ocasional Papers,
Demopment Adnunistration: Report by Special Committee, junho, 1964 e
Rices, Fred W. Modernization and Development Administration, janeiro,
1966. Veja-se, também, Katz, S. M. Exploring a Systems Approach to
Development Action, de uma coletinea de ensaios editados por Frep Riccs
e a serem publicados pela McGraw-Hill.
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tica (facilitagio do fluxo fisico de bens e servicos); mobilizacio
social (participagdo de individuos e grupos); solucio de conflitos
(poder legal de impor decisdes) e informacées (facilitacdo do fluxo
fisico de informagdes).?? O trabalho escolar poderia ser dado sob
a forma de meio semestre. Os assuntos versariam sébre a adminis-
tragio nacional de mao-de-obra governamental, finangas e orca-
mento, logistica e suprimentos do govérno, mobilizacio e participa-
¢ao dos funcionarios do govérno, solugio de conflitos e poder gover-
namental, facilidades de informagio e canais de informacdo do
govérno. Os conteudos sdo indicados pelos titulos e referéncias.

A terceira parte constaria de cursos eletivos especializados,
visando aos setores mais importantes ou subsistemas de desenvolvi-
mento. Cursos de desenvolvimento setorial (Desencolvimento Agri-
cola, Desenvolvimento Industrial etc.) ja foram discutidos anterior-
mente.

Cursos especializados proporcionariam também um estudo mi-
nuciosos dos subsistemas de desenvolvimento mencionados acima.
A combinagdo particular de matérias eletivas dependeria da expe-
riéncia, dos interésses e preferéncias do individuo, bem como das
necessidades nacionais.

O trabalho em administragdo para o desenvolvimento deveria
estar claramente associado com a aplicagdo pratica, a familiarizacao
com o trabalho de campo supervisionado, com operagdes reais do
desenvolvimento, que serdo discutidos adiante.

3.5 Profissionalismo

A corrente educacional do profissionalismo deriva das outras
trés e serve para unific-las e conduzi-las a aplicagbes praticas. Aju-
da a prover o estudante de padroes éticos, doutrina técnica e, através
da pratica do trabalho de campo, de capacidade operacional.

* O corpo de conhecimento e experiéncia na administragio publica identifica
necessidades e técnicas similares para manuten¢io e opera¢io do govérno,
embora nem sempre nos mesmos térmos. Quatro das necessidades técnicas
tém nomes semelhantes: mio-de-obra é usada para pessoal; financas, para
oreamento; providéncias operacionais para busca e distribuicio de supri-
mentos; facilidades de informacio para transmissdo de instrugdes, relatérios
e estatistica. As outras duas necessidades técnicas expressas em térmos de
certa forma diferentes, j2 sio discerniveis. Envolvimento e esforcos (mobi-
lizagdo) para sustentar a agdo do govérno sio solicitados de empregados,
clientes e publico, através de uma variedade de modos. H& também
processos para fortalecer as decisbes governamentais (solugio de conflitos)
através da educacio, persuasao e o uso de incentivos e sangbes, incluindo
a coercio. Veja Katz, S. M. Guide to Modernizing Administration for
Development. Pittsburgh, Pa., University of Pittsburgh, 1966, publicado
em espanhol como Guia para Modernizar la Administracion para el Desar-
rollo Nacional. Pan American Union, UP/G,11/11, 4 de novembro de 1965;
veja também Katz, S. M. A Systems Approach, op. cit.
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Os padroes éticos referem-se a regras de conduta (como obje-
tividade, honestidade pessoal e dedicagdo ao servigo publico), que
fluem de uma consciéncia dos valdres e avaliacio do ambiente social
do pais. Um administrador para o desenvolvimento deve compre-
ender, adaptar-se ¢ viver em fungdo dessas regras. Deve também
explica-las, interpretd-las e propaga-las. Um curso como As Fungies
do Administrador para o Desenvolvimento, no comégo do programa
educacional, levaria o estudante a considerar problemas e padrées
¢éticos. Poderia incluir um exame dos valores do desenvolvimento,
premissas dos padroes de valores existentes no pais e suas implica-
goes em relacao as regras éticas de conduta. Ja que a ética tende
a mudar a propor¢io em que os paises se desenvolvem, especial
atencdo deve ser dispensada ao estudo cientifico dos valdres, isto
¢, saber em que poderao contribuir para o desenvolvimento (identi-
ficacdo de valdres, distin¢gao entre uma linha de raciocinio e suas
premissas de valor, entendimento mais claro das conseqiiéncias e
solida base empirica) e o que poderdo fazer (estabelecimento ou
justificagdo de premissas de valor). O curso daria apenas uma intro-
dug@o a ética profissional. O assunto teria de continuar a ser exposto
nos diferentes cursos. Os problemas éticos deveriam ser cons-
tantemente levados em conta sob os diferentes aspectos em que se
apresentam no trabalho especializado.

A doutrina técnica, corpo organizado de conhecimentos e regras
para sua aplicagao, fluirda da e(giucagﬁo do estudante nos roteiros
substantivo, metodolégico e administrativo. Mais que de cursos sepa-
rados, resultaria do exame de dados reais do pais nos laboratérios,
oficinas, ou estudos de casos em alguns ou em todos os cursos. Em
particular deveria ser muito bem formulada nos cursos especiali-
zados, projetados para desenvolver as capacidades setorial, funcional
e metodologica na pratica do trabalho £3 campo.

A pratica no trabalho de campo é o principal veiculo de edu-
cagdo profissional para o administrador para o desenvolvimento.
Facilita sua habih&;de em definir problemas de desenvolvimento
em sua complexidade inter-relacionada, seleciona meios alternativos
de lidar com os mesmos e aplicar as solugdes, tudo no mundo dificil
da realidade. Tais habilidades ndo podem surgir da educagdo minis-
trada apenas em sala de aula ou no laboratério. Surge do estudo e
da préatica no campo. Trés cursos, ou, mais precisamente, campos de
trabalho, podem ser identificados. Um seria a Familiariza¢do com o
Trabalho de Campo, no qual os estudantes visitariam e observariam
uma variedade de atividades de desenvolvimento, tanto as realiza-
das com éxito como as ineficazes, com oportunidade de discutir o
que foi observado. O segundo campo seria o Trabalho Prdtico de
Férias, periodo de extensio entre os semestres, de observacio e
trabalho supervisionado pelo corpo docente. Poderia ser feito em
uma organizagio para o desenvolvimento razoavelmente eficaz, de
preferéncia nova para o aluno. O estudante relataria oralmente, em
detalhe, suas experiéncias e observagbes em uma série de reunibes
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do corpo docente com os alunos. O tultimo seria o de Teses deTra-
balho de Campo e Projetos de Estudo, estudo de campo de algumas
dificuldades no planejamento e execugdo dos problemas de admi-
nistracio do desenvolvimento, no qual a tese, requisito final para
a graduagdo, seria preparada. Tal tese seria uma analise da situagéo,
um diagnéstico dos problemas e um projeto para melhoramento.
Seria realizado sob a supervisio do corpo docente e, quando exe-
qiiivel, deveria fazer parte da pesquisa e do trabalho orientado da
escola.

Uma lista dos curso e pratica do trabalho de campo e uma
indicacio de suas relagbes com as caracteristicas do desenvolvimento
encontra-se relacionada no Quadro 1. Todavia, os cursos e traba-
lhos precisam ser ordenados em seqiiéncia e combinados.

QUADRO 1

EDUCACAO DE ADMINISTRADORES PARA O DESENVOLVIMENTO
LISTA DE SUMARIO DE CARACTERISTICAS, ROTEIRO E CONTEUDO

CARACTERISTICAS
ROTEIROS CTEC ;
TO ! : CONTEUDO EDUCACIONAL (Curso)
DESENVOLVIMENTO| ~ EDUCACIONAIS
1) (2) (3)

Amplo Conhecimento Substantivo | Natureza e DinAmica do Processo de Desen=
volvimento

Problemas e Estratégia do Desenvolvimento

Especialidade Funcional*

Especialidade Setorial*

Prescritivo Metodologias visando a um | A Natureza da Investigagio Cientitica
fim (Teleolbgicas) Métedos Quantitavos em Ciéneias Sociais
Matemdtica para Administradores
Formulagiio do Plano de Desenvolvimento
Elaboragio de Projeto

Especialidade Metolégica®

Ac¢ao Governamental Administraciio para o De- | Conceitos e Métodos de Administragio Pa-
senvolvimento blica

Organizacio Administrativa e Instituigdes
Funcgoes Administrativas

Administragio para o Desenvolvimento
Seis Subsistemas de Desenvolvimento*
Especialidade Administrativa®

Profissionalismo Papéis do Administrador para o Desenvol-
vimento

Familiarizacio no Campo

Trabalho Pritico nas Férias

Trabalho de Campo para a tese e Plano de
Estudo

* Escolha seletiva da drea das matérias (Vide item 3).

*+ Equivalente a trés cursos.

4. PROJETANDO UM CURRICULO

Um curriculo, a seqiiéncia e combinacio de atividades educa-
cionais, é praticamente indicado nas discussbes anteriores. Sob certos
Eressupostos ha o que se pode denominar de curriculo ideal. Deve

aver, contudo, certo grau de flexibilidade no planejamento dos
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curriculos a fim de atender a variadas condiges. Em qualquer dos
casos, os curriculos devem ser parte de um esférgo maior para
melhorar a administragio do desenvolvimento no pais.

4.1 Um Curriculo Ideal

A caracterizagio de cursos e trabalho de campo no capitulo
referente a contetido, sugere um curriculo ideal. O térmo ideal é
aqui usado no sentido do tipo ideal de Max WeBer. Nio trata do
julgamento de valdores e nao é um programa Gtimo sob todos os
aspectos. E um modélo para auxiliar a compreensdo e a orientagio
na elaboracao de um curriculo. E baseado em certas assertivas e o
programa deverd ser ajustado para satisfazer as variagGes nelas
contidas. 8

A seqiiéncia de cursos e combinagdo para um curriculo ideal
¢ sugerida no Quadro 2. E comparivel ao nivel de mestrado
profissional. Os dois primeiros periodos comuns a todos os estu-
dantes proporcionam uma base nos quatro roteiros, que sdo funda-
mentais para um estudo e aplicagdo de alto nivel. Os dois periodos
seguintes visam a aplicagdes profissionais e proporcionam muito
lugar para as matérias eletivas, dentro dos interésses e necessidades
do estudante. A tese do trabalho de campo e relatério poderia ser
completado logo que possivel antes do estudante aceitar uma posicio
permanente e, de preferéncia, antes do inicio do periodo letivo
seguinte.

Os pressupostos, pelo menos alguns dos mais relevantes, pre-
cisam ser mencionados. Cinco serdo aqui identificados em forma de
perguntas e respostas.

1. Quem vai ser educado? Estudantes de pés-graduagio que
estio prestes a ingressar ou ingressarem recentemente no servigo
publico. Partimos também do pressuposto de que sua educagio
prévia e sua experiéncia lhes pro;l)orcionaram uma base em ciéncias
sociais e algum interésse especializado (planejamento macroecono-
mico, administragdo de emprésas, direito, contabilidade, engenharia,
medicina, agricultura, educagio etc.).

2. Qual é o objetivo de sua educagdo? Treind-los para o ser-
vigo publico de ctipula, na esperanca de que se tornem eventual-
mente os administradores profissionais de alto nivel, no govérno.

3. Qual é o periodo de duragiao? Presume-se que o curriculo
cubra cérca de dois anos de trabalho de pés-graduagio em tempo
integral.

*® WEBER, Max. The Methodology of the Social Science. Glencoe, Ill, The
Free Press, 1949, p. 90-106 e GertH, H. H. & Mmrs, C. W. From Max
Weber: Essays in Sociology, Nova Iorque, Oxford University Press, 1958,
p. 56-60.



QUADRO 2

UM CURRICULO IDEAL PARA A
EDUCACAO DE ADMINISTRADORES PARA O DESENVOLVIMENTQO

ROTEIRO

PRIMEIRO

ANO

SEGUNDO ANO

1,0 Periodo Letivo

2.0 Periodo lLetivo

3.0 Periodo Letive

4.0 Periodo Letivo

Substantivo (Cursos)

Natureza e Dindmica do Processo de
Desenvolvimento

Problemas e Iistratégias do Desen-
volvimento

Especialidade Funcional *

Especialidade Setorial *

Metoligico (Cursos)

A Natureza da Investigagiio Cienti-

ica
Métodos Quantitativos em Ciéncias
Sociais

Matemitica para Administradores

Formulacio do Plano de Desen-
volvimento
Iistudos de Projetos

Especialidade Metodologica *

Administrativo (Cursos)

Conceitos e Métodos de Adminis-
tragiio Publica

Organizagiio Administrativa e Insti-
tuigdes
Processos Administrativos

Trabalho pritico nas férias

Administracdo Gera! para o Desen-
volvimento
Dois subsistemas **

Quatro Subsistemas ***
kispecialidade Administrativa *

Profissionalismo

Papéis da Administracfio para o De-
senvolvimento

Familiarizagio no Campo

Trabalho de Campo para a tese e
plano de estudos

Trabalho de campo para tese e relatério

* Fscolha seletiva da area das matérias (vide Capitulo 3)
** Equivalente a um curso
*+* Equivalente a dois cursos
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4. Onde serio educados? Em uma instituicio de ensino, de
pesquisa e consultoria, que tenha boas relagdes de trabalho com
o govérno, mas que seja suficientemente independente para realizar
exame minucioso, profissional e objetivo de suas operagées.

5. Quais sdo as disponibilidades de recursos? Se forem obti-
dos recursos adequados em matéria de corpo docente treinado,
edificios e equipamento, o aspecto financeiro nao constituira
problema.

4.2 Flexibilidade

O curriculo ideal ora apresentado é um modélo que se funda-
menta em certos pressupostos. Implica em generalizagdes com
diferentes graus de importincia. Sua utilidade baseia-se na sugestao
do que é preciso levar em consideragio no planejamento de um
curriculo, para uma situacdo especifica, e na necessidade de uma
boa dose de flexibilidade na sua adaptagdo, de modo a atender a
condigdes que difiram das acima apontadas. Isso pode ser facil-
mente verificado pela breve consideracdo de alguns dos pressupostos.

O primeiro se refere a quem vai ser educado. Partimos do
pressuposto de que se trata de jovens universitarios, diplomados,
que ingressaram recentemente ou estdo prestes a ingressar nos
escaldes mais elevados do servico publico. Esperamos também que
se tornem altos funcionarios. Esses pressupostos parecem razoaveis,
uma vez que estas sao as pessoas necessarias para a formagdo de
um nicleo modermzante do goveérno. Todavia, hd outros grupos
importantes que necessitam receber educacdo sobre administragio
para o desenvolvimento, particularmente educa¢do no servigo para
especialistas setoriais e funcionais e para funcionarios mais antigos
com experiéncia. O curriculo tera que ser adaptado (menos rigoroso
e mais amplo) para aquéles com menor preparagio; intensificara
o estudo de programas e projetos de administragdo para técnicos;
focalizara mais detalhes tecnicos da administracio para quem se
interesse principalmente com operacdes de assessoria ou servigos
auxiliares, tais como pessoal, orcamento e suprimento do govérno;
apresentar-se-4 de forma mais geral, com maior énfase em consi-
deragdes politicas ainda que sumdrias, para funcionarios graduados
que participam do processo decisorio, tal como oficiais de gabinete
e membros dos corpos legislativos, e assim por diante. *

Se%)ue-se que o prazo exigido tem que variar, dependendo das
disponibilidades de tempo e base cultural daqueles a serem treina-
dos. Dois anos parecem ser o minimo necessario para cobrir a
complexa éarea da administracio do desenvolvimento. Por outro
lado, parece ser o maximo que se pode esperar de jovens, que ja

® Tanto a preparacgio do corpo docente para o sistema de mérito como a
de pessoal para assisténcia técnica no exterior estio a exigir um estudo
separado.
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passaram 4 ou 5 anos numa universidade e talvez anos no trabalho
e que estdo ansiosos para progredir em suas carreiras. Naturalmente,
pessoas com outros objetivos ou em diferentes fases nas suas carrei-
ras preferirao periodos mais curtos com uma abrangéncia menor
ou menos rigida no campo. Uma série de curriculos mais intensos
ou mais resumidos podem, e devem, ser desenvolvidos para aquéles
que estio bem em suas carreiras e tém posi¢io e responsabilidade
pessoais que requeiram um programa de dois anos. Esférco particular
deve ser feito para atingir funciondrios em meio de carreira e
funcionarios antigos.

A hipétese sobre disponibilidades de recursos também precisa
ser examinada. Provavelmente a maior escassez se fard sentir no
que diz respeito a um corpo docente altamente qualificado e expe-
riente, necessario ao empreendimento de tal programa. O liberal
uso de trabalho pratico de oficina, seminarios e estudo de campo,
implica num aumento sensivel do tempo exigido do corpo docente,
necessario a preparagido e orientagdo. Custa caro reter pessoal de
alto nivel. Todavia, o custo ndo ¢ grande quando confrontado com
a contribui¢do que proporcionard ao desenvolvimento. O problema
pode estar em obter dinheiro suficiente ou recursos outros para
iniciar o empreendimento prc‘)priamente dito. Uma vez iniciado,
contudo, um programa de administragio para o desenvolvimento,
que obtivesse éxito, atrairia, sem duavida, proporg¢io cada vez maior
de auxilio necessario.

4.3 Um Esférco Maior

Nesse trabalho identificamos trés roteiros principais necessarios
a educacio de administradores para o desenvolvimento, tais como:
um conhecimento substantivo do processo de desenvolvimento; uma
base metodolégica, visando aos fins e uma ampla compreensao dos
principios e praticas da administragdo para o desenvolvimento. Esses
trés, com as consideracdes interdisciplinares e praticas, sugerem
um quarto roteiro: que a educagdo deve tomar a forma de prepa-
racio para uma carreira profissional. Delineamos ésses quatro
enfoques na caracterizagdo dos cursos, ou conjuntos de trabalho,
que os abranjam e sugerimos como deva ser o curriculo programado.

Esta educacio, todavia, deve associar-se intimamente aos cres-
cente esforcos de pesquisa e de consultoria das instituicdes de
ensino. A pesquisa proporciona dados empiricos e visdes internas
conceituais e metodologicas. O trabalho de consultoria fornece
informagdes e frisa as necessidades administrativas praticas de de-
senvolvimento no pais. Ambos auxiliam a oferecer melhores guias
para o zzlperfeigoamento administrativo. Ao mesmo tempo, o pro-
grama educacional fornece um ntimero crescente de profissionais
que ajudardo a expandir a pesquisa e o esférco de consultoria, apli-
cando seus resultados aos esforcos de desenvolvimento do pais.
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Em particular, esta educagio deve ser vista como parte do
esforco maior de aperfeigoar a capacidade administrativa para o
desenvolvimento nacional. Devia ser planejado como um instrumento
inovador para ajudar a manter e expandir continuamente aquéle
esférco no meio de determinado pais. Déste modo, pode-se parti-
cipar de forma construtiva no processo da agdo publica, ganhar a
aceitagio de lideres influentes e obter a necessaria ajuda e recursos.
Mais importante ainda, serd o esfér¢o consciente e deliberado para
atingir ésse mundo melhor, que tio ambiciosamente prevemos, mas
que ¢ tdo dificil de ser atingido.

SUMMARY
Education for Development Administrators:
Character, Form, Content and Curriculum

Administering the complex and purposive process of develo?
ment with its emphasis on governmental action necessitates highly
skilled persons. The education of such development administrators
needs to include: a substantive knowledge of the development
process; a grounding in purposive methodology; and a thorough
understanding of the principles and practices of development ad-
ministration. These three, and problems of interdisciplinary and
practical application, suggest a fourth strand: that the education
take form of preparation for a professional career. The content
of these four strands is sketched out by characterizing the courses
or blocks or work that comprise them. The courses are then combined
to suggest an ideal curriculum; an intellectual construct which,
together with other considerations, may help in dealing with the
requirements of a particular country situation.





