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APRESENTACAO

O conhecimento ndo seja um rio, reto e peri-
goso, mas intricada rede de cdrregos empa-
pando a terra que povoam.

Este livro pretende situar-se num contexto bem definido: para o
pessoal que trabalha em educagio no Brasil, nesta época, fins do século

- XX. Os que trabalham, em geral, com tarefas ligadas ao social pode-

1io, também, tirar proveito dele. Servir para outras circunstincias nédo
constitui seu objetivo, embora isso também possa ocorrer.

Néao é um livro académico, que busque encher péginas com lin-
das conjuncdes de idéias, aquelas constelagdes que nos encantam,
mas que ndo servem para muita coisa. Pretende ser um texto que
impulsione a agéo.

Por outro lado, é um texto tedrico e doutrindrio. Pretende esclare-
cer a agdo, compreendé-la, ajudar a explicd-la, tornd-la mais eficiente
¢ mais eficaz: isto é ser tedrico. Pretende fazer isto a fim de motivar
para um tipo de a¢do condizente com a teoria: isso é ser doutrindrio.

A inspiragdo bésica de ser o planejamento um processo de cresci-
mento humano e ndo apenas técnica de melhorar as acdes, firmei-a
¢m contato com Miguel Cabello, pertencente ao grupo denominado
liquipe Latino-Americana de Planejamento (ELAP), com sede no Chi-
le. H4, porém, neste livro, um modo proéprio, brasileiro, de encarar o
planejamento e uma perspectiva teérica alargada.

Quero ressaltar que uma visdo global do texto é necessdria para a
correta compreensdo de cada parte: os capitulos se entrelagam e, as
vezes, se superpoem, esclarecendo-se uns aos outros.




Primeira Parte

Que Deus nos dé forcas para mudar as coisas que
podem ser mudadas; serenidade para aceitar as coisas que
ndo podem mudar; e sabedoria para perceber a diferenca.

Mas Deus nos dé, sobretudo, coragem para ndo desistir
daguilo que pensamos estar certo...

Chester W, Nimitz




POR QUE NAO GOSTAMOS DE PLANOS?

A experiéncia ndo vem de se ter vivido muito,
mas de se ter refletido intensamente sobre o
que se fez e sobre as coisas que aconteceram.

Existe um relacionamento quase cdmico entre a atividade de
planejar e a de arquivar: as pessoas que se envolvem em planeja-
mento ortodoxo no Brasil necessitam, rapidamente, de algumas
licoes de arquivistica. Isso porque a maioria dos planos alcanca,
nima boa hipétese, um lugar respeitdvel no arquivo da instituigédo
i (ue se ligam ou no de outras, cujos membros se interessam pelo
estudo desses pretensiosos filhos da burocracia.

Num ano qualquer da década de 60, participando da elabora-
(ii0 de um audacioso plano, coube-nos, a mim e a um colega de
(rabalho, rever tipograficamente o texto definitivo. A penosa tarefa
(cram mais de 200 pédginas) interrompia-se por seguidas pausas,
necessdrias a nossa sanidade mental. Numa delas, durante um
calezinho, disse-me o amigo: “Vamos trabalhar com muito cuida-
o, pois nés seremos os utltimos a ler este plano”.

Nossa risada foi uma participacéo festiva na crenga geral de
(ue fazer planos é uma tarefa com valor em si mesma, da qual
nada se espera realmente.

Por que teriam os planos chegado a tal descrédito? Porque, de
[alo, eles ndo tém servido para nada e porque, como atividade
ludica, eles sdo quase sem graca.

Iissa ineficdcia dos planos é conseqiiéncia de alguns fatores
abvios cuja compreensdo é simples.

Iim primeiro lugar, a prépria existéncia do “planejador” blo-
(ueia a execugio do plano. Parece claro que, se hd “planejadores”,
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PLANEIAMENTO COMO PRATICA EDUCATIVA

ha “executores” e, depois, “avaliadores”. Em geral, os “planejadores”
0 poucos e os “executores”, uma porg¢ao. Como resultado, temos

uma pessoa, ou algumas, apontando a dire¢do para todo um gru-

po que, se tiver consciéncia critica, ndo aceita tal situacéo e que,
se tiver consciéncia ingénua ou mitica, pode ser levado pela forca
ou pelo engodo. Em qualquer destes casos, desprestigia-se o pla-
nejamento, que tem a dificil fungdo de organizar a agdo sem ferir
a liberdade e a riqueza dos participantes de um grupo.

Em segundo lugar, quase como conseqiiéncia, o fato de se pen-
sar planejamento como uma “fabricacdo de planos’, como um
reunir idéias, como “bolar” algo — o que é uma compreensao
parcial do planejamento — limita as preocupagdes a uma etapa, a
da elaboragio, deixando completamente esquecidas as etapas de
execucdo e de avaliacdo. Diante desta concepgdo, cumpre-se a
missdo assim que se escreveu o plano. Quem tiver consciéncia de
que o planejamento inclui a execu¢do — ou, pelo menos, que fa-
zer um plano s6 tem sentido se for para p6-lo em préatica — rea-
lizara esta parte da elaboragdo sob outro prisma, incluindo aque-
les elementos que forcam a execucdo do decidido (como isso se
torna possivel, estudaremos mais a frente.)

Depois, ndo podemos esquecer o formalismo e a burocracia
que matam tudo aquilo em que tocam. Os experts fazem-nos pre-
encher quadrinhos e formulérios e nos dizem que estamos plane-
jando. Evidentemente, nem eles mesmos levam a sério aqueles
papéis e ndo julgam que vamos fazer algo daquilo. Mas a
inconsciéncia e a falta de solugdes os obrigam a render culto ao
formalismo e a burocracia. Com isso desprestigia-se o planeja-
mento porque chamam a esse preenchimento de papéis de plane-
jar. Conheci um homem que desprezava o ledo porque lhe tinham
mostrado um gamba e dito que aquele era o rei dos animais.

H4 ainda a falta de capacitacdo técnica das pessoas que “plane-
jam” ou mesmo coordenam a feitura de planos, o que termina levan-
do os planos a ineficdcia. Se ndo seguir alguns principios fundamen-
tais e ndo utilizar técnicas apropriadas a vivéncia desses principios, a
escrita de planos estd fadada a ser uma atividade pouco rentdvel,
completamente inutil ou, até, perigosa.

Finalmente, muitas causas externas contribuem para que o pla-
nejamento nao mereca o cuidado sério das pessoas que julgam signi-
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licativa a sua agéo. Essas causas talvez apontem todas para a mesma
tliregéo: o planejamento é para a mudanga, para a transformacio, o
{|ue, provavelmente, ndo é o desejo dos “donos” de nenhum dos seto-
Ies de atividade humana. Eles fazem propaganda para que creiamos
¢ coisas, para que continuemos a agir descoordenadamente, e nos
abrimos méo do planejamento de verdade. O substitutivo é desmora-
lizado com razdo, e isso nos deixa mais longe de realizar o verdadeiro.

Claro que devem existir outras percepgdes sobre o porqué do re-
lacionamento tdo estreito entre plano e gaveta ou plano e prateleira.
Nio se deve deixar reflexdo alguma tornar-se absoluta, mas continuar
i lazer os proprios questionamentos, naturalmente relativizando, tam-
bém, o préprio modo de pensar. Assim vamos descobrindo, cada um
na propria experiéncia, uma parte da verdade.

O importante é que, descobrindo por que néo se realizam os pla-
nos, aumentamos nossa condi¢do de participar de um processo de
planejamento que seja um meio de esclarecer e tornar precisa a agio

do grupo em que estamos.
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PARA QUE PLANEJAR?

Um grupo (sujeitos em interagdo) na dindmi-
ca da agdo-reflexdo, que busca a verdade e
tende a transformacdo e ao crescimento: eis a
educagdo que deve estar em tudo.

A primeira coisa que nos vem a mente quando perguntamos so-
e a finalidade do planejamento é a eficiéncia.

A eficiéncia € a execugdo perfeita de uma tarefa que se realiza. O
carrasco € eficiente quando o condenado morre segundo o previsto.
A lelefonista é eficiente quando atende a todos os chamados e faz, a
lempo, todas as ligagoes. O datilégrafo, quando escreve rapidamente
(hi expectativas fixadas) e nio comete erros.

O planejamento e um plano ajudam a alcancar a eficiéncia, isto §,
claboram-se planos, implanta-se um processo de planejamento a fim
de que seja bem-feito aquilo que se faz dentro dos limites previstos
para aquela execucéo.

Mas esta ndo € a mais importante finalidade do planejamento. Vi
certa vez um homem que todas as manhas se punha diante do prédio
¢m que morava e levava horas e horas cortando uma folha de papel
¢m mintdsculos quadradinhos, todos iguais, que, depois, jogava fora.
I'ra uma perfeita eficiéncia.... para nada.

O planejamento visa também a eficdcia. Os diciondrios nio fazem
diferenga suficiente entre eficcia e eficiéncia. O melhor é ndo se pre-
ocupar com palavras e verificar que o planejamento deve alcangar nio
40 que se facam bem as coisas que se fazem (chamaremos a isso de
cliciéncia), mas que se fagam as coisas que realmente importa fazer,
porque sédo socialmente desejdveis (chamaremos a isso de eficacia).
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A eficacia é atingida quando se escolhem, entre muitas agoes
possiveis, aquelas que, executadas, levam a consecucdo de um fim
previamente estabelecido e condizente com aquilo em que se cré.

Além destas finalidades do planejamento — sdo as que 0s bons
livros de planejamento ressaltam —, gostaria de introduzir a discusséo
sobre outra, tdo significativa quanto estas, e que dé ao planejamento
um status obrigatério em todas as atividades humanas: é a compreen-
sdo do processo de planejamento como um processo educativo.

E evidente que esta finalidade s6 ¢ alcangada quando o processo
de planejamento é concebido como uma pratica que sublinhe a partici-
pacdo, a democracia, a libertagio. Entdo o planejamento ¢ uma tarefa
vital, unido entre vida e técnica para o bem-estar do homem e da
sociedade.

Nédo pormenorizo aqui esta finalidade do planejamento porque
todo este livro trata dela.
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DEFINIR AJUDA A COMPREENDER

Quando se define uma drvore tiram-se dela
os frutos e, naturalmente, as folhas e as flores.

Se cada um de nos referir a definigéo & sua a¢éo concreta (melhor
dizendo, & agdo do grupo a que pertence), poderemos tirar grandes
proveitos de uma defini¢ao, como auxiliar para a compreensdo da
neio. ID evidente que uma definigdo, nesse contexto, € de valor ines-
timivel quando a ela se chega por meio da prépria acéo. A reflexdo e
i descoberta alheias podem servir a qualquer um como indicacdo de
rimos na direcdo dos quais parega til procurar. Por isso tentarei al-
jiimas definigdes de planejamento, a que cheguei pela reflexdao sobre
i1 (que se faz no ramo. Naturalmente sdo defini¢cdes do “dever ser”, ndo
il que acontece. Melhor: do que acontece com sucesso, caso em que
‘0 que ¢" coincide com o “dever ser”.

Muito mais importante do que ler as defini¢bes serd que o grupo
(ente o seguinte:

i) descobrir os pontos essenciais comuns a todas;

bh) comparé-las com outras que o grupo conhece ou vive;

¢) questionar todas as definicdes em virtude da pratica do grupo
e da teoria que tenta explicar esta pratica;

d) se for o caso, optar por uma das definicdes e/ou elaborar outra.

lodas as defini¢des que incluo — elas serdo muito mais, provavel-
mente — tém em comum pontos essenciais, sem o que ndo se pode
lali em planejamento.

a) Planejar é transformar a realidade numa direcdo escolhida.
h) Planejar é organizar a prépria agao (de grupo, sobretudo).
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¢) Planejar é implantar “um processo de intervengio na realida-
de” (ELAP).

d) Planejar é agir racionalmente.

e) Planejar € dar certeza e precisdo & propria agdo (de grupo, so-
bretudo).

f) Planejar é explicitar os fundamentos da agdo do grupo.

g) Planejar € por em agdo um conjunto de técnicas para raciona-
lizar a acdo.

h) Planejar é realizar um conjunto orgénico de agdes, proposto
para aproximar uma realidade a um ideal.

i) Planejar é realizar o que é importante (essencial) e, além disso,
sobreviver... se isso for essencial (importante).

O grupo que adotar qualquer dessas defini¢oes estard iniciando a
correcdo dos problemas que o plancjamento comumente apresenta.
Melhor: estara colocando em sua reflexdao alguns elementos que ten-
deréio a questionar continuamente sua agfo. Esse questionamento se
fard, essencialmente, em trés sentidos:

a) no planejamento temos em vista a agao, isto &, temos conscién-
cia de que a elaboragdo ¢ apenas um dos aspectos do processo
e que ha necessidade da existéncia do aspecto execu¢do e do
aspecto avaliagdo;

b) no planejamento temos em mente que sua fungéo é tomar clara
e precisa a agdo, organizar o que fazemos, sintonizar idéias, rea-
lidade e recursos para tornar mais eficiente nossa agdo;

¢) temos como definida e em evidéncia a idéia de que todo o
autoritarismo € pernicioso e que todas as pessoas que com-
pdem o grupo devem participar (mais ou menos, de uma for-
ma ou de outra) de todas as etapas, aspectos ou momentos do
processo.
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DESCREVER E MELHOR

O peixe que eu pesquei ndo era um peixe
qualquer: finha esporas e dentes e escamas e
olhos grandes e um lindo colorido azul.

Muitas vezes, definir € seco e morto, enquanto descrever é escla-
recedor e motivante, Isto acontece quando se fala em planejamento. A
deserigio que se segue ndo € a descricdo do que existe, mas do que
deveria existir oy, dito de outra forma, daquilo que se pode colocar como
ponto de referéncia para ser perseguido na tarefa do planejamento.

Sao trés as perguntas basicas a ser feitas e continuamente retoma-
iy (de forma dialética) em um processo de planejamento:

- O que queremos alcancar?

- A que distdncia estamos daquilo que queremos alcancar?

- O que faremos concretamente (num prazo predeterminado)
para diminuir essa distancia?

Modelos e metodologias dependem das concepcdes de homem e
e sociedade que tem cada grupo. Por isso, podem variar sem grandes
eleitos. Mas, se ndo forem respondidas as trés perguntas, e de forma
(e uma resposta ajude na resposta das outras, ndo se podera dizer
(e haja planejamento.

Por outro lado, o esfor¢co em responder continuamente a estas
(1¢s questdes (na acdo-reflexdo) ndo apenas da eficiéncia ao trabalho
como ¢ o processo educativo humano mais fundamental.

() que queremos alcangar?

A maioria dos planos que vi supunham que esta era pergunta ja
respondida. Desta forma, preocupavam-se em melhorar o que esta-
vit sendo feito, sem perguntar-se acerca do “para que” das acgdes.
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l'azedores de tais planos assemelham-se aquele senhor a que
deram como tarefa trocar de lugar as cadeiras de uma sala. Ele nido

mesa. Apés troca-las, foi instado a fazé-lo uma segunda e uma tercej-
ra vez. E tantas vezes Quantas pudesse naquele dia. .. Houve um des-
canso na hora do almoco e, depois, foi-lhe exigida mais rapidez (e
eficiéncia...). A noite, as cadeiras estavam nos mesmos locais em que

se achavam quando iniciara o trabalho. Mas ele estava quase morto

de cansaco. Passou, entdo, a “planejar” para mudar o major niimero

gar mais gente.

A pergunta “o que queremos alcancar?” tera conotagoes diferen-
tes quando respondida na industria, no comércio, no governo, nas
tarefas sociais... Na educagao ela supge, Cerlamente, a busca de um
posicionamento {sempre pronto e Sempre provisério) a respeito do
homem e da sociedade, a respeito da pedagogia. £ um duplo
posicionamento: politico (no sentido de uma visdo do ideal de socie-
dade e de homem) e pedagogico (no sentido de uma definicdo sobre
a acao educativa e sobre as caracteristicas que deve ter a institui¢io
€ que se planeja, uma escola, por exemplo).

A que distancia estamos daquilo que queremos alcancgar?

A resposta a esta bergunta nos traz aquilo que se deve chamar de
diagnéstico,

Sabendo aonde queremos chegar (em termos de estrutura e fun-
cionamento da instituicdo em planejamento, a fim de que ela contri-
bua para determinado tipo de homem e de sociedade}, deveremos
persuntar se estamos longe ou perto disto, se a distancia é de um tipo
ou de outro, se h4 tendéncias de melhoria ou de degeneragio...

A resposta a esta questdo ndo é, essencialmente, uma descricdo
da realidade, mas um juizo sobre ela. Poderiamos apresentar a per-
gunta de outra forma: o que estamos fazendo contribui (até que pon-
to?) para a existéncia daquilo que queremos alcangar?

E necessaria uma descri¢do da realidade (0 que estamos fazendo),
Inas o essencial é o julgamento dessa realidade, na comparacio com
aquilo que querfamos que fosse.
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0 que faremos (num prazo predeterminado) para diminuir essa
distincia?

Respondidas as questées anteriores, pode-se estabelecer aqEIilo
(ue ¢ fundamental no planejamento: o que € necessdrio e possivel
toncretamente para diminuir a distancia entre o que se faz e o que se
tleveria estar fazendo. )

I 0 que chamamos de programacao. Inclui os objetivos e as p‘oh-
licas de agdo; os primeiros, agdes que nos comprometemos a realizar
nim determinado periodo para atingir fins, e as segundas, principios
{[lie regerao nossa agdo no periodo de validade do plano.

Irata-se, sempre, de agir na diregdo do que se estabeleceu como
Ileal, com a luz que brotou do julgamento que se fez sobre o que se
st realizando. i

O que descrevi até aqui, neste capitulo, € a parte de elaboragio do
planejamento. As outras duas partes sdo a execu¢do (acdo em confor-
Iidade com o que foi proposto} e a avaliagio (revisdo continua de
tada parte e de cada aspecto no processo). .

A partir desta descricao, deixo para a meditacdo a seguinte defini-
(110 de planejamento da educagéo:

Mlanejar é:

claborar — decidir que tipo de sociedade e de homem se quer e

que tipo de acdo educacional é necessdria para isso;
verificar a que distancia se esta deste tipo de acdo e
até que ponto se estd contribuindo para o resultado
final que se pretende; propor uma série organica de
acoes para diminuir essa distancia e para contribuir
mais para o resultado final estabelecido;

executar — agir em conformidade com o que foi proposto; e

avaliar — revisar sempre cada um desses momentos e cada uma

das agdes, bem como cada um dos documentos deles
derivados.




MODELO DE PLANO

Um plano é bom quando contém em si a for-
¢a que o faz entrar em execugdo. Ele deve ser
tal que seja mais fdcil executd-lo do que deixd-
lo na gaveta.

A partir do que ficou exposto no capitulo anterior, chega-se a um
modelo de plano. Repito a observagdo de que, mesmo sendo possivel
1 processo de planejamento sem plano(s), pelo menos quando a
icalidade planejada ¢ restrita, este instrumento ¢ valiosissimo, princi-
pilmente como momento de convergéncia e reunido das conquistas
do grupo.

Importante é questionar sua funcionalidade — um modelo ¢ bom
. lunciona — e aplicd-lo a situages amplas e restritas, a fim de ver
v ele resiste.

Convém ressaltar, ainda, que, em um processo de planejamento
(ija duragio é indefinida, o(s) plano(s) tem dura¢do bem fixada. Este
madelo tem em vista um prazo médio (3 a 5 anos), e deve sofrer
adaptagbes — veremos como — no caso de o prazo ser mais curto, de
tim ou dois anos.

Ii claro que um plano diz respeito apenas a etapa que chamei de
‘claboracdo”. Isso ndo deve fazer parecer incompleto o modelo apre-
sentado a seguir. O que € preciso ressaltar, sempre, € que tudo deve
o1 pensado, nesta etapa, em razéo da execugdo. Neste sentido, ao se
propor um modelo de plano, o direcionamento e a base estdo sendo
dados pela necessidade de execugdo.

Neste modelo, cada parte tem explicitado o seu significado e
indicadas as principais perguntas a que se deve dar resposta. E claro
(ue as questdes podem ser acrescidas de outras e que variagdes sdo
perfeitamente cabiveis. Pretendi apenas oferecer uma indicagédo basi-
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ca, para servir de orientacéo inicial. Como em todos os outros pontos,
aqui também é recomendével que os coordenadores de um processo
de planejamento procurem seu proprio posicionamento €, sobretudo,

seu préprio modo de agir.

Observe-se que a presenca da mesma letra (A,B,C) indica uma

correspondéncia entre os tépicos que ela assinala.

PARTES

SIGNIFICADO

QUESTOES FUNDAMENTAIS

1. MARCO REFEREN-
CIAL
Desdobrado em trés
aspectos:
A.Marco situacio-
nal
B. Marco doutrinal
C.Marco operativo

€ o ideal

. Como é a realidade global?

. O que pretendemos alcancar
neste contexto?

. Como deve ser nossa acio (glo-
balmente) para buscar o que
pretendemos?

ou

. Onde trabalharemos? (Como se
apresenta o mundo humano?)

. Para que trabalharemos? (Que
finalidades e fungdes terd nos-
sa institui¢do, neste mundo
humano?)

. Como trabalharemos? (Que
diregéio tomar e que enfoques
daremos ao nosso trabalho?)

2. DIAGNOSTICO

¢ a comparagao entre
o ideal (deve ser) e o
real

. Até que ponto estamos con-
tribuinde para que o mundo
humano seja como pretendia-
mos que fosse? Quais as cau-
sas dos fracassos? Quais as
causas dos sucessos?

. A gue distdncia estd nossa ins-
tituicao do ideal que dela fize-
mos? O que aumenta essa dis-
tncia? Quais as causas dessa
distancia? O que j4 existe que
ajuda a diminuir essa dist&ncia?

3. PROGRAMAGAQ
Inclui: objetivos, po-
liticas e estratégias,
responséveis, de-
mais instrugdes de
execugdo

é a proposta de agdo

O que faremos no decorrer do
plano (orientagbes da agéo e
acOes concretas) para contri-
buir mais na dire¢do do que
pretendemos alcancar e para di-
minuir a distancia entre o ideal
e o real de nossa instituicdo?

O MARCO REFERENCIAL

Hd quem procura andar o mais depressa pos-
sivel, ndo importa para onde. Mestre Cedro
escolheu ir a um lugar predeterminacdo, nao
sendo essencial ir depressa.

Dizer para que existe hoje a instituicdo que se planeja (para que
viil existir nos préximos anos) € a parte mais importante de um plano
¢, mesmo, de um processo de planejamento. Sabe-se, de outros tex-
[, que pode faltar quase tudo em planos, menos objetivos. Isso ¢
correto. Contudo, estabelecer objetivos (agdes praticas a realizar em
(eterminado tempo) sem saber para qual finalidade €, no minimo,
perder o proprio tempo. Por isso, algo que ¢, de fato, condigdo (no
plinejamento entendido na pura técnica) € a parte mais importante
i processo compreendido como algo vital.

Um grupo que planeja €, por exemplo, um grupo de escola (pode
o1 o pessoal de uma secretaria de educacdo etc.). Ele tem de se de-
linir, expressar sua identidade: dizer quem sdo seus participantes, o
(ue ¢ a instituicdo e o que pretende alcancar.

Os enfoques que esta busca de identidade deve levar em conta
¢stio apontados no capitulo sobre o modelo de plano. Trata-se de um
posicionamento em termos sociolégicos, filoséficos (teoldgicos), psi-
cologicos, pedagogicos...

Muarco situacional

e

Num primeiro momento (a separacdo é mais diddtica do que
ieal) o grupo expressa sua compreensdo do mundo atual. Procura
descrever e julgar o mundo nos aspectos social, econémico, politico,
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cultural, religioso, educacional. Os pontos que terdo realce serdo os
que o grupo julgar que merecem. De qualquer modo, para um plano
educacional, é imprescindivel a compreenséo socioecondmica-poli-
tica-cultural do momento, porque ¢é neste todo que esta integrada a
educagdo.

A pergunta bdsica a ser respondida sera: como se apresenta o
mundo em que estamos inseridos? Serd uma descri¢io e um julga-
mento. O préprio fato de ressaltar alguns aspectos e deixar outros na
penumbra ou no escuro ja € um julgamento.

Além disso, € importante que a situacio descrita seja valorizada:
¢ o posicionamento do grupo que vai tomando corpo.

Marco doutrinal

Num segundo momento o grupo expressa seus ideais.

Advirto, de imediato, que duas coisas sdo importantes aqui.

Primeiro, quando se diz ideal, pretende-se escrever, mesmo, ideal,
“aquilo que é de nossa mais alta aspiracéo; alvo de ambigoes ou afe-
tos; perfei¢cao” (Pequeno Diciondrio Brasileiro da Lingua Portuguesa).
Trata-se, portanto, de um marco, um ponto razoavelmente inamovivel
que serve como utopia, como for¢a, como orientacdo. Nao pode ser
algo inteiramente alcancdvel, embora nao possa se constituir do teo-
ricamente impossivel para o homem.

Segundo, dizer ideal néo significa dizer coisas llidicas. Ndo se trata
de estabelecer algo imaginado, sem ligacdo com o momento, sem a
forca da teoria, sem a justificativa da realidade. Antes, pelo contrério,
trata-se de propor algo enraizado, possivel e realizdvel, enquanto pro-
posta da qual nosso esforco possa nos aproximar gradativamente.

Inserida nessas duas adverténcias estd, por exemplo, a simples
opgdo por um homem participativo e por uma sociedade que permita
a participacdo. E algo que constitui um ideal, alcancdvel sempre em
maior profundidade, préprio para o momento, contudo dificil de ser
atingido plenamente. Ou a prépria proposta quantitativa (por exem-
plo, num plano de secretaria de educagéo) de escolarizar, digamos,
95% da populacdo na idade de 7 a 14 anos. '

Esses ideais podem variar amplamente, conforme a realidade pla-
nejada, mas o que foi dito vale tanto para os aspectos quantitativos
como para os qualitativos, embora seja mais real para esses tltimos.
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! importante aqui a presenga da teoria, porque é a teoria adotada

pira a acio que se constitui em doutrina. De outra forma, a doutrina

orin arbitrio e levaria, insensivelmente, 2 dominagéo, mesmo com a
It vontade dos “que planejam’”.

lissa doutrina (esse ideal) deve ser enunciada a respeito do ho-
mem e da sociedade, pelo menos quando se trata de planejamento no
(umpo social. Basicamente, é preciso ter clareza sobre o que se pre-
(ende com o esforco que se faz (esforco educacional, por exemplo,
jn uma escola, seja outra institui¢do ou outra realidade). Por isso, a
desericao de uma sociedade ideal e de um homem ideal, ndo existen-
(i (talvez nem possiveis em todos os aspectos e/ou em todos os lu-
pines e/ou em todos os momentos), é fundamental, porque, a partir
(i, todo o esforgo terd uma direcéo clara.

() que importa, realmente, ndo é dizer genericamente que de-
vin existir tais e tais coisas, como espirito critico, participagao etc.
lnleressa é dizer o que significa cada coisa para o grupo, dizer até
(uando, onde, como e para que cada caracteristica ou situagao deve
nonrealizada.,

Murco operativo

I necessario, ainda, um posicionamento a respeito do que ¢ ade-
(uado para que a institui¢do que se planeja (e o grupo que a compdoe)
{oji fator eficiente na aproximagdo da realidade existente a realidade
(lealizada.

No caso de um trabalho educacional, tratar-se-d de um posicio-
ninento pedagégico que inclua a descrigdo do tipo de educagdo que
L0 supde adequada e coerente com os ideais de homem e de sociedade,
(leseritos no marco doutrinal, e os principais enfoques da agéo da ins-
litnicio, de sua organizagdo, de seu modo de ser, de sua metodologia.

Niio se acentuara suficientemente, suponho, a necessidade de que
¢ule marco operativo seja pensado para esclarecer e impulsionar a
acio da instituicdo na sua contribuigéio para que acontecam aqueles
ileais do marco doutrinal. Pode-se, assim, dizer que o marco doutri-
nal se situa no nivel dos fins, enquanto o marco operativo se situa no
nivel dos meios. Convém ressaltar, contudo, que néo se trata de pro-
o as agbes concretas que se vai realizar (isto é conteddo da progra-
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mag¢ido), mas de enunciar os grandes posicionamentos que guiardo a
agdo da instituicdo como um todo e das pessoas que compdem seus
q_uadros. Numa escola, por exemplo, designar um marco operativo
sl1gnifica propor (escolher ou compor) um tipo de educacéo, tracar
linhas gerais de organizagio da escola (governo, participagao...), de-
finir enfoques ou prioridades que serdo sublinhados no periodo do
plano, tudo em coeréncia com o marco doutrinal e para realizar os
ideais nele tracados.
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“A prdtica de pensar a prdtica é a melhor
maneira de pensar certo.”
Paulo Freire (revista Educacio e Saciedade, n. 1, p. 65).

A que distancia estamos do tipo de ser, do tipo de organizacdo, do
(ipo de metodologia e do tipo de acdo que Nos propusemos no Mmarco
nperativo? Com que contamos para diminui-la? Como sdo, que espe-
(1, que pensam os membros do grupo (da institui¢do} em relagdo
104 temas do marco referencial? Quais sdo as causas dos problemas
exlslentes?

listas sdo as questdes fundamentais que devem ser respondidas
niim diagnéstico.

0 diagndstico é, como jé foi dito, a parte de um plano que profere
iin juizo sobre a instituigdo planejada em todos ou em alguns aspec-
(o4 (ratados no marco operativo (que descreveu o modo ideal de ser,
(l¢ se organizar, de agir da instituigao), juizo este realizado com crité-
iios retirados do proprio marco operativo e, sobretudo, do marco
(outrinal.  também matéria do diagnéstico o juizo circunstanciado
(ne esclarega até que ponto a instituicao estd contribuindo para que
aconleca aquela sociedade e aquele homem que foram apresentados
como ponto de chegada de todo o esfor¢o, no marco doutrinal.

0O diagnéstico €, dito de outra forma, o resultado da comparagao
¢ntre o que se tragou como ponto de chegada (marco referencial) e a
descricdo da realidade da instituigdo como ela se apresenta.

Por isso, ndo é possivel realizar um diagnéstico sem saber o que
s quer alcangar ao final (marco doutrinal) e/ou sem saber como se
pielende que seja a instituigao (marco operativo). Estes aspectos do
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marco referencial sdo o pardmetro, contém os critérios para julga-
mento da realidade. Muitos planos comecam com o “diagnéstico” e
licam obviamente numa descri¢do da realidade, sem critérios para
escolher que pontos (aspectos) levantar da realidade e, pior, sem
possibilidade de julgar essa realidade, a ndo ser por meio de compa-
racoes com chavdes sem base.

Se, por exemplo, alguém disser que no sistema educacional de en-
sino hd tantos por cento de reprovagdes no 1° grau, anualmente, estard
descrevendo a realidade, mas ndo fazendo um diagnéstico. Apenas um
marco doutrinal (que falard nos fins da educagao, ndo em geral, mas nos
que se adotardo em tal realidade) e um marco operativo (que vai dizer
0 que € bom ou mau, por exemplo, em termos de avaliagao) é que possi-
bilitardo escalonar esse fato em relagdo a outros, encaminhario levan-
tamentos de hip6teses sobre causas e efeitos e, sobretudo, permitirdo
concluir se aquele percentual de reprovagéo é bom ou mau. Um grupo
que julgasse ser a reprovagdo sempre um mal diria que o sistema de
ensino tem problemas quando se verifica qualquer percentual de repro-
vacdo; se 0 grupo pensa (vai constar no marco referencial) que deve
haver um percentual de reprovagdes, dird que o sistema vai mal quando
nao se verificarem “suficientes” reprovagoes. Se uma escola estabelece a
participa¢do como um de seus ideais operativos, dird (no diagnéstico)
que vai muito bem quando os alunos, por exemplo, se propdem a ana-
lisar o tipo de trabalho que se realiza nas salas de aula; se, contudo,
prezar mais (em seu marco operativo) a obediéncia e o respeito a auto-
ridade, dird, diante da mesma realidade (o fato de os alunos quererem
analisar o trabalho dos professores), que a escola vai mal.

Entdo é importante, no diagnéstico, o julgamento da realidade a
partir de critérios estabelecidos segundo aquilo que se disse “dever
ser”. Assim, o médico faz um diagnéstico: diz que algo estd mal (vai
depois em busca das causas) quando constata 39 graus de tempera-
tura em um paciente (descricdo da realidade), porque julga esta rea-
lidade com o critério do que deveria ser (os 36 virgula qualquer coisa
que é a temperatura normal do corpo humano). Essa temperatura
normal ¢ dada pela teoria. No caso de um marco doutrinal e opera-
tivo de uma institui¢ao social é também a teoria que vai dar o “dever
ser”, embora com possibilidades de posicionamentos pessoais muito
importantes, que nosso médico ndo tem (mas que mesmo o médico
tem em outros pontos).

32

O DIAGNOSTICO

(:omo ressaltei tanto que o diagndstico néo é a descricdo da rea-
lilade, devo enfatizar, também, que ele s6 € possivel a partir desta
desericdo: se ndo se conhecer a realidade, ndo se pode realizar um
dinpnostico.

Assim, na realizagdo de um diagnéstico inicial e no refinamento
(e diagndstico existente, ocorrem duas etapas complementares: a
jiesquisa e o juizo, aquela para se alcangar uma descri¢do da realida-
(v existente e este para comparar o que se realiza com o que se pre-
fende (marco referencial), a fim de estabelecer a distédncia.

A pesquisa

A pesquisa é do tipo que, comumente, se chama de avaliativa: ela
(v a funcéo de conseguir os dados com os quais se possa fazer uma
ilesericdo da realidade. Sem entrar nos detalhes de um processo de
pesquisa, abundantemente estudados em muitos bons manuais, es-
liheleco aqui os passos do tipo de pesquisa apto para o processo de
planejamento e analiso as preocupacdes maiores que se deve ter em
(i realizacdo.

(s seguintes passos ndo poderdo faltar numa pesquisa:

) definicao da pesquisa;

bh) elaboracdo de instrumento(s);

¢) aplicacdo do(s) instrumento(s) — coleta de dados;
d) tabulacdc dos dados;

¢) leitura dos dados — DESCRIGAO DA REALIDADE.

Cada passo é decisivo para uma boa descri¢do da realidade. A
hibliografia que ajuda no desdobramento de cada um desses passos
i razoavel e deve ser procurada para aperfeicoar o trabalho.

Aqui sé serdo dadas algumas indicac¢fes que tém como objetivo
mostrar alguma especificidade que a pesquisa assume para melhor
nervir a um processo de planejamento, em que a principal finalidade
¢ o (ransformacdo da realidade e no qual a pesquisa tem o objetivo de
possibilitar a realizacdo do diagnoéstico, que, por sua vez, junto com o
imarco referencial, sera a base de toda a programacao.

i) Defini¢do da pesquisa

liste passo compde-se de trés tarefas: estabelecer as dreas (te-
s, assuntos) que se vai pesquisar; definir o objetivo da pesqui-
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sa em cada uma das 4reas; e determinar os indicadores para cada
uma delas.

Embora uma pesquisa, mesmo num processo de planejamento,
seja tarefa que pode ser encomendada a especialistas de dentro ou
de fora da instituicdo (diferentemente do marco referencial, que
deve ser elaborado pelo grupo que trabalha na instituicdo, com a
ajuda de livros e especialistas, se parecer conveniente), é impor-
tante que sua defini¢do seja realizada por todos os que trabalham
na institui¢do (pessoalmente e néo de forma representada, sempre
que possivel). Isto porque, além de ser tarefa esclarecedora e
educativa, seu resultado deve ser coerente de forma total com o
marco operativo.

O estabelecimento das dreas da pesquisa consiste na divisdo do

contetido do marco operativo em dreas abrangentes, quantas forem .

necessdrias para cobrir a matéria nele tratada. Trata-se, basicamente,
de prever em que aspectos deve ser descrita a realidade (em que as-
pectos ha interesse em fazer o levantamento da realidade da institui-
¢ao). Obviamente, estes aspectos sdo os apresentados no marco ope-
rativo, ja que ndo vdo interessar outros aspectos, aqueles que nao
dizem respeito as preocupacdes atualizadas da institui¢io. Se o mar-
co operativo fala em participagdo, em dire¢do conjunta, em relacio
escola-comunidade, estas serdo outras tantas dreas de pesquisa, poi-
que ¢ necessdrio saber como a realidade estd nesses pontos, para
compard-la com o ideal tragado.

Para cada drea deve-se definir o que se pretende verificar, isto ¢,
determinar o objetivo da pesquisa naquela drea. Sdo exemplos de

objetivos: verificar até que ponto o trabalho realizado na escola con-

tribui para tal aspecto; descobrir até que ponto tal outra coisa estd
presente na escola; até que ponto a escola estd alcancando tal outro
aspecto; como € a consciéncia de alunos e/ou de professores em tal
aspecto etc.

Mais dificil é estabelecer indicadores, isto é, determinar evidéncias
— fatos, situagoes, agdes — que mostrem que tal aspecto (drea) esta
presente na realidade da instituicao.

O quadro a seguir mostra o resultado a que chegou uma escola no
seu trabalho de defini¢do da pesquisa (uma parte apenas: o trabalho
tinha mais areas).
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AREAS OBJETIVOS INDICADORES

Verificar se na escola | Produz-se material novo.

hd ambiente para H4 desenho artistico.

desenvolver a criativi- | Ha entrevistas e pesquisas.

dade. Apresentam-se experiéncias.

Hé trabalho do aluno em sala de aula.
Hé festivais, exposi¢Oes, assembléias,
feira de ciéncias e concursos literdrios.

{riatividade

Senso critico | Verificar se a escola | Hé auto-avaliagio e avaliagdo grupal.
dd oportunidade para | Ha debates.

o desenvolvimento | Ha contestagdes, reivindicagdes.

do senso critico. Fazem-se pesquisas.

Ha tomadas de posigdo (alunos e pro-
fessores).

1) Ilaboragéo de instrumenio(s)

'lendo bem claras as dreas, os objetivos da pesquisa e, sobretudo,
on indicadores, nao é excessivamente dificil preparar instrumento(s)
pura levantar dados.

Antes de preparar instrumentos, ¢ conveniente reunir as informa-
(0es requeridas pelos objetivos e indicadores e que ja estejam a dis-
posicio. Evita-se, assim, um trabalho desnecessario.

listes instrumentos serdo, geralmente, questiondrios, roteiros de
entrevistas e fichas de observacéo. Todos eles se resumem a uma série
(e perguntas que, respondidas, mostram a existéncia dos indicadores
i 0 intensidade dessa presenca. H4 bibliografia suficiente sobre os
(nidados que se deve ter na preparagio de instrumentos. Julgo que
ilevo lembrar, de passagem, dois desses cuidados.

Primeiro, todo instrumento deve ser apresentado a quem conhece
heim o tema de que ele trata, a fim de que haja um pronunciamento
nobre se os indicadores foram realmente bem organizados, isto é, se
os dados a ser recolhidos serdo necessdrios e suficientes para atingir
0 objetivo da pesquisa naquela area.

Segundo, todo instrumento deve ser aplicado a um pequeno gru-
pi0 da populagdo-alvo a fim de verificar se as perguntas estdo sendo
compreendidas do mesmo jeito por todos os que irdo responder, isto
o, para verificar se as perguntas estdo claras.
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¢) Aplicacdo do(s) instrumentos(s)

Entre nos, educadores, ¢ corrente o pensamento de que conhece-
mos a realidade e de que ndo hd necessidade de investigacéo cienti-
fica. & um erro que serd rapidamente compreendido quando inicia-
mos um trabalho de aplicacdo de instrumentos de pesquisa entre
professores, alunos e pais de alunos.

Entre os cuidados que se deve ter na aplicacdo de instrumentos
de pesquisa, bem catalogados nas obras que tratam do assunto, quero
ressaltar dois: direcionar os instrumentos aquelas pessoas que conhe-
cem a realidade que se quer abordar e nada perguntar a quem ganha-
ria algo se mentisse ou perderia se dissesse a verdade.

a) Tabulagdo dos dados

Tarefa rotineira que consiste em estabelecer o ntimero de vezes
que cada resposta acontecel, com a respectiva percentagem.

e) Leitura dos dados

Consiste, basicamente, na passagem dos niimeros para uma lin-
guagemn comum que descreve o que estd acontecendo (o que é), sem
contudo emitir diretamente um julgamento sobre esta realidade. Pro-
cura descrever com detalhes a situacéo, baseando-se nos dados e s6
nos dados, e utiliza expressdes deste tipo: sempre, nunca, as vezes,
quase sempre, quase nunca, muitos, muitissimos, todos, quase todos,
ninguém, quase ninguém, quase todos, fraco, forte, fracamente, forte-
mente, a maioria, totalmente, de um modo geral, muito forte, muito
fraco, poucos, pouquissimos, hd indicios, hd quase certeza, é dificil
saber, ndo hé dados, presumivelmente... Chega-se a uma descricdo
da realidade e, se a pesquisa foi bem definida e bem realizada, tem-
se uma visao da instituicdo naqueles aspectos que interessam porque
estdo no marco operativo.

O juizo
Mesmo que a elaboracdo de instrumentos, sua aplicagdo, a
tabulacdo de dados e até sua leitura tenha sido realizada por uma

equipe da institui¢do ou de fora dela (como aprendizagem é excelente
que todos os membros da institui¢do participem destas tarefas), é
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lmportante que o juizo sobre a realidade seja executado pelos que
paiticipam da instituigdo, todos ou o maior nimero (representativa-
minte) possivel.

PPara realizar o diagnostico, é necessario voltar ao marco referencial,
«uhbretudo ao seu aspecto operativo, e comparar 0 que se previu como
(lesejavel com o que se verificou estar acontecendo na realidade e que
euln expresso na leitura de dados, conclusdo da pesquisa. Trata-se
hasicamente de responder as questoes que abrem este capitulo: a que
(listincia estd a instituicdo do tipo de ser, de organizagdo, de metodo-
lopin e agdo que se propds no marco operativo? Que caracteristicas
[ essa distncia? Que fatores influem para aumentar essa distan-
1 Com que conta a institui¢do para diminuir essa distancia? Quais
1 causas dos problemas existentes?
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Se o planejamento ndo leva a clareza em re-
lagio ao agir, é preferivel evitar falar em pla-
nejamento: para ndo se enganar.

A programacdo é a proposta de a¢lio para aproximar a realidade
txistente a realidade desejada.

Os autores concordam que a clareza naquilo que se vai fazer con-
(1clamente é o resultado mais desejdvel de um plano e, mesmo, sua
parle mais importante. Isso é correto. O que a maioria néo acentua €
ijue alcancar essa clareza é tarefa que depende de um bom marco
ielerencial e de um bom diagndstico.

A programacao tem duas dimensdes: a dos objetivos e a das po-
lilicas. Esta dupla face da programagio é ponto que traz algumas di-
liculdades tedricas e que, por isso, ndo é suficientemente levado em
(onlana teoria e na préatica, com enormes prejuizos para o bom nome
¢ para a eficiéncia do planejamento. Vale a pena aprofundar o estudo
deste aspecto, mesmo que ele pareca desnecessério: os resultados que
ndvém da compreensdo deste ponto num processo concreto de pla-
nejamento sdo valiosissimos.

Objetivos

Objetivos sdo propostas de agdes concretas que devem ser execu-
tadas em um tempo determinado e servem para aproximar a realida-
(e existente a realidade desejada ou para preparar condigdes a fim de
(jue essa aproximacgdo possa acontecer. A realizagdo dessas agoes
roncretas vai requerer recursos humanos e materiais e prazo.

Os critérios bésicos na fixagao dos objetivos sdo sua necessidade
¢ sua exeqtiibilidade no tempo de duracdo do plano, segundo as
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circunstancias existentes, com os recursos de que se dispde: as acdes
concretas que vao constar como objetivos na programacio devem ser
necessarias {para aproximar o real do ideal ou para permitir que se
criem condicdes para isso), mas devem ser, também, exeqliiveis.
Observe-se que a situagdo aqui é completamente diferente daquela
no momento de proposicdo do marco referencial: naquela oportuni-
dade, 0s nossos anseios, as nossas grandes idéias nio sé podem como
devem estar presentes; na programacdo, embora continue presente o
“dever ser”, isto €, aquilo que ¢é necessario, aparece com forca maior
a categoria do possivel.

1. Tendéncias atuais na fixacdo de objetivos

Quando se trata se fixar objetivos, encontramos, entre as pessoas
envolvidas com educacéo, duas tendéncias bem claras, cada wma cormn
suas vantagens e seus defeitos (quando se trata de passar a acdo).

A primeira € propor objetivos amplos, um tanto quanto abstratos,
cuja enunciagéio ndo leva em conta acdes que nio sdo enunciadas.
Como conseqiiéncia, os objetivos se apresentam como aspiracées
(muitas vezes vagas) e terminam como matéria para reflexdes desliga-
das da realidade, mas nao como dinamizadores e desencadeadores de
acdo. Nao se faz uma exata distin¢do entre o que é contetido e forma
de marco referencial e o que é contetido e forma de programacio.

Sdo assim os objetivos que falam, por exemplo, em “insercio e
participacdo no contexto histérico”, em “valorizagdo da pessoa’, em
“conscientizacido e integra¢do” etc.

Tais formulagdes tém, claramente, um mérito importante: colo-
cam os participantes de um processo numa perspectiva do marco
referencial, ndo ficando apenas na execucio de agdes desligadas de
um posicionamento e de um fim. O problema estd em que se conten-
tar com formulacdes desse género é entorpecer-se em palavras que
nao levam a realizagdo daquelas aspiragoes legitimas. “Desenvolver o
espirito critico”, “fazer crescer a solidariedade” séio exemplos desta
forma de propor objetivos: a acéo é dificil porque néo hd nada con-
creto nestes enunciados em termos de acéo.

A segunda tendéncia surge, exatamente, para eliminar esse gran-
de defeito da forma anterior de fixar objetivos. Pensam os educadores
objetivos operacionais que tém, justamente, a virtude de trazer o es-
forgo para um campo em que é possivel saber o que fazer concreta-
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mente. O que acontece com isso é, contudo, um grave problema: o
eulorco educacional se desligando gradativamente de objetivos que
spniliquem fins importantes e a prisdo em pequenas agdes sem que
w* lembre com clareza para que, mesmo, elas estavam sendo realiza-
(s, ixam-se claramente objetivos, como: “identificar pronomes pes-
L0iis”, “ouvir em siléncio as recomendagdes dos professores”. A partir
il tem-se clareza sobre o que se vai fazer, mas facilmente se esquece
jiira que se vai fazé-lo, tanto num nivel imediato, pessoal, como num
nivel mais abrangente, social.

' Proposicio

Para sanar as desvantagens apontadas, conservando os beneficios,
wtigiu a proposta de elaborar objetivos de forma que aparecesse, sem-
pie, “o que” se vai fazer e “para que” se vai fazé-lo. Assim, buscam-se
iesultados significativos e sabe-se claramente o que se vai realizar. E,
wobretudo, aumenta-se a possibilidade de que haja coeréncia entre o
(ue se quer alcancar e o que se faz para alcangé-lo.

Ixemplificando, podemos analisar melhor essas vantagens. Ultilizo
um objetivo no nivel de plano global de médio prazo de uma escola:
"Dinamizar a vivéncia do método cientifico em toda a esfera de atua-
(1o, para desenvolver habilidades de observacdo e de senso critico”

“Dinamizar a vivéncia do método cientifico” ¢ algo concreto, que
w pode fazer (desde, é claro, que se saiba o que é método cientifico).
I', portanto, um “o que” util de figurar num plano (nédo de curto, mas
(le médio prazo).

“Desenvolver a capacidade de observagédo e de senso critico” é
alpo importante (desde que o grupo pense, realmente, que ¢ impor-
linte ao homem ser observador e ter senso critico — o estaria expres-
w0 no marco referencial).

Observe-se que podem ser escolhidas outras agdes para contri-
huir para o desenvolvimento da observacgio e do senso critico. Esta
(leve ter sido escolhida porque o diagndéstico mostrou que é possivel
luzer isto em tal realidade, porque existem condicgoes (sabe-se o que
¢, os professores aceitam, ha recursos...). Do mesmo modo, a dina-
mizagdo do método cientifico poderia ser proposta como alternativa
para alcancar outra coisa que ndo o desenvolvimento do espirito de
nbservagdo e de senso critico. Dessa forma, quando se realiza algo,
procura-se, explicitamente, atingir o que ficou expresso no marco
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referencial. A escolha do que se vai fazer é condicionada por alguma
finalidade.

Outro exemplo mostraria melhor essa situagdo: “Implantar um
processo de planejamento para incrementar a part1c1pat;ﬁ0” Poderia
ser para “desenvolver o espirito critico” e, até, para “aumentar a forga
da equipe de diregdo”. Além do natural sentido de aumentar a eficién-
cia do processo, que pode ou néo ser expresso.

Esta técnica de expressar objetivos permite dimensionar melhor o
que se quer alcancar com determinadas agoes (o enfoque principal
fica expresso e quando se age se sabe claramente o que se estd buscan-
do, o que, assim, se alcanga mais facil, rdpida e profundamente). Por
outro lado, permite escolher com mais precisdo aquelas agoes que serdo
importantes para alcancar determinados fins que nos interessam.

&

3. Arvores de objetivos

Em termos gerais, a moda de um modelo para compreender a |

realidade, é evidente que a intencionalidade do nosso agir fard suce-
der que uma agdo realizada (junto com outras do mesmo nivel) coo-
perard para alcangar algo proposto como nivel imediatamente supe-
rior; que este algo alcan¢ado (juntamente com outros do mesmo ni-
vel) ajuda a alcancar algo mais distante; que isso, quando alcan¢ado
juntamente com outros do mesmo nivel, ¢ fator de alcance para algo
mais distante; e assim por diante, até o alcance do que o grupo tem
como bem supremo, seja o reino de Deus, a democracia, o dinheiro,
o bem-estar ou outra coisa qualquer.

Isto nos faz chegar ao que vou chamar “arvore de objetivos”, cuja
compreensio parece 1til para o caso de planejamento de uma insti-
tui¢io — uma escola, por exemplo — que pretenda cumprir seu papel
de contribuir para o bem global de um povo e ndo apenas transmitir
alguns fatos e algumas férmulas sem validade real alguma.

Por meio desta “drvore”, busca-se uma coeréncia em termos de
objetivos em seus diversos niveis. Ela representa, contudo, antes um
ideal ao qual se pode ir aproximando a compreensdo que a instituigéo
tem de seu agir, do que algo que vai ser alcangado com todo o rigor:
ndo é, praticamente, possivel dominar de tal forma o agir humano,
havendo sempre parte da agdo que ultrapassa os esquemas de plane-
jamento. Além disso, ¢ preciso considerar que nenhum esforgo setorial
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¢ capaz de direcionar o alcance dos fins mais distantes, mas apenas
il contribuir para que eles se realizem.

lissas observactes sobre limitacdes ndo retiram o valor do que
lisse acerca da “drvore”, cuja configuracdo pode-se ver na figura.

/ s qué

Para qué Para qué Para qué
0 qué 0 qué o qué
0 qué 0 qué o qué 0 qué 0 qué
para gué para qué para qué para qué para qué

7

L0 qué [0 qué || o qué || o qué || o qué |0 qué || o qué |[o qué [lo qué |0 qué o qué || o qué|

A:u

Séo vérios grupos de “o qué” (agdes concretas) contribuindo, cada
rmpu. para um “para qué”. Estes, por sua vez, se reagrupam, sao “o
(ju¢” para algo mais importante e, assim, sucessivamente.

A medida que a clareza se implanta em todo o agir de uma insti-
(uiciio, as relacdes entre os diversos “o qué” e os diversos “para qué”
e lornam mais precisas e, sobretudo, as a¢des do dia-a-dia adquirem
o valor de ser executadas para algo e de realizar, assim, as idéias que
permeiam e revigoram a instituicdo (que vdo sendo fixadas no marco
ielerencial).

Ressalto, de novo, que, se esta coeréncia tdo global parece inatin-
jivel (de fato é); isso ndo deve preocupar ninguém: nem se pode pensar
(tie 0s objetivos expressos no planejamento atinjam tal perfeicao. A
vitlidade de refletir sobre e tentar realizar esse tipo de organizacao nos
ahjetivos € a de alcangar o mdximo de coeréncia e, sobretudo, de nédo
et resvalar para uma incoeréncia tdo grande que ndo haja mais sen-
ficlo falar em planejamento.

I, Objetivos gerais e objetivos especificos

Se quisermos falar em objetivos gerais e especificos, devemos lem-
hrar que isso é relativo ao nivel de generalidade em que nos colocar-
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mos. Mas, sempre que tivermos um objetivo geral (com seu “o qué” e
seu “para qué”), os objetivos especificos serdo um conjunto de “o qué”,
todos com um “para qué” igual ao “o qué” de objetivo geral.

Voltemos ao exemplo concreto apresentado acima: “Dinamizar a
vivéncia do método cientifico para desenvolver as capacidades de
observacdo e de espirito critico”. Os objetivos especificos desse obje-
tivo geral serdo agdes concretas (o qué), cujo “para qué”, de todas,
serd “dinamizar a vivéncia do método cientifico”.

Poderiamos pensar, embora isso possa ser diferente porque aqui
tudo é relativo, que os objetivos gerais fossem dos planos de médio
prazo e os objetivos especificos, dos planos de curto prazo.

5. Dimensdes dos objetivos

O que se pensou como ideal (marco referencial) tem duas dimen-
sOes, e é nelas que os objetivos vdo se organizando: a doutrinal e a
operativa. Assim, os objetivos devem ser propostos a fim de contri-
buir para a aproximacédo da realidade aquele ideal de homem e de
sociedade expresso no marco doutrinal e para aproximar o modo de
ser e de agir da instituicdo aquele ideal tracado no marco operativo.
Dito de outra forma: tendo sido indicado um ideal de homem e de
sociedade e uin ideal de institui¢ao, os objetivos sdo propostos para
transformar, nos dois casos, a realidade existente, a fim de aproximar
este real (em cada caso) ao ideal tragado.

6. Responsabilidade na execu¢do

Muito importante é que a realizacédo de cada objetivo seja atribui-
da a alguém. S6 pode haver resultados praticos se cada um dos obje-
tivos estabelecidos estiver sob a responsabilidade ou de alguém ou de
algum érgdo da instituicdo; ndo é necessariamente uma responsabi-
lidade que signifique ser essa pessoa ou 6rgdo o executor das acdes
incluidas no objetivo, mas que, de qualquer forma, configura a res-
ponsabilidade de coordenagdo para que essas agdes acontecam. Dis-
tinguirei, no capitulo seguinte, plano global e planos setoriais e vere-
mos que hd objetivos da responsabilidade das coordenagdes dos di-
versos setores {planos setoriais).

E dificil ressaltar suficientemente que, em planejamento, néo se
pode falar em objetivos se a proposicdo que os encerra nao traz, jun-
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(0, a conotagdo da realizagfio concreta de agdes rumo a alguma coisa.
I claro que a palavra objetivo pode significar outras coisas, como
nspiragoes, fins, mas ela estd sendo utilizada neste livio com o signi-
licado bem especifico que foi apontado.

IPoliticas e estratégias

Outra modalidade de proposicdo para a mudanga da realidade é
0 estabelecimento de politicas e estratégias. F outra forma de aproxi-
niacio a acdo, as vezes confundida no 4mbito da denominagéo geral
¢ inespecifica de objetivos. E sumamente importante esta distingdo
para aumentar a funcionalidade de um processo de planejamento.

Politicas sdo, também, como os objetivos, propostas de progra-
micdo. Ao contrdrio dos objetivos, que sdo agdes concretas que de-
v ser realizadas em um determinado tempo, as politicas sdo prin-
(ipios de agdo, propostas para dar uma dire¢do prépria a tudo o que
e [az na instituicdo.

[.embre-se aqui que nem tudo pode estar nos planos, havendo
wempre coisas que acontecem fora e além dos objetivos propostos. A
vlaboragd@o de politicas € a tentativa de abarcar de modo mais amplo
lodas as agbes da instituicao: qualquer coisa que se faga seja realizada
lentro dos principios de agéo que séo as politicas, escolhidas para o
leimpo do plano. Deste modo, como acontece com os objetivos, as
politicas também expressam prioridades.

Tomemos um exemplo de politica: “Que a anélise constante da
icalidade leve ao desenvolvimento do senso critico”; ou, simplesmen-
I, enunciando o principio: “A andlise constante da realidade leva ao
desenvolvimento do senso critico”,

Prefiro a primeira dessas formulacdes porque é mais impulsio-
nadora da acéio. Proponho a outra porque também pode ser escolhida
¢, sobretudo, para que se verifique a existéncia do principio por trés
i politica. H4 casos, talvez, em que haverd necessidade de expressar
politicas que sejam apenas um desejo, sem um principio que as fun-
(limente, mas isso nio tem forca e deve ser evitado.

Um grupo {instituicio) que adotasse tal politica, estaria propondo
(ue todas as acdes que se realizassem naquela instituicdo, durante o
ilesenvolvimento daquele plano, deveriam estar, sempre que possivel,
woh a inspiragdo daquela politica, isto €, relacionadas a anélise da rea-
lidade e comprometidas com o desenvolvimento do espirito critico.
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As politicas brotam do marco referencial. Sao, no fundo, op¢oes
mais claras e mais bem expressas de pontos importantes, ja constan-
tes no marco referencial e que se verificou serem mais importantes

para o periodo de duragdo do plano apés a realizagdo do diagndstico.

Assim, as politicas tém a fungdo de fazer com que tudo o que foi

expresso no marco referencial e é mais necessdrio e de alguma forma
possivel para o perfodo do plano — o diagndstico é que esclarece isso

— esteja sendo trabalhado, mesmo que néo seja possivel sob a forma
de objetivos. A idéia é que todas as agBes que se realizem em qualquer
nivel na instituigdo sejam orientadas pelas politicas escolhidas. Julgo
que ndo poderei insistir suficientemente na forma das politicas para
a transformacéio da realidade: elas representam todas as pessoas e
todos 0s grupos na instituicdo realizando suas tarefas — os proprios

objetivos dos planos — segundo orientacées globais, escolhidas por

todos, para o conjunto.

As estralégias completam o sentido das politicas. Elas sdo escolhi-
das, para cada politica, em conformidade com o que o diagnéstico
demonstrou ser possivel e aconselhdvel.

As cslratégias sdo modos concretos de realizar, naquela realidade
particular, o principio expresso pela politica. Tomemos um exemplo,
sempre lembrando que o contetdo e o jeito da expressdo sdo proprios
de cada grupo que planeja: “Que a participagédo seja a alavanca para
o desenvolvimento do senso critico”.

O namero de estratégias para qualquer politica pode ser grande
ou pequeno: o que definird isso serd o encontro do marco operativo

e do diagnéstico, que dird, enfim, o que é necessério e o que é pos-

sivel — trata-se de uma possibilidade mais ampla, nao tdo especifica
quanto a dos objetivos, jd que as estratégias serdo submetidas a um
outro exame de exeqiiibilidade, uma vez que sio sugestdes para ser-
vir, na medida do possivel, em planos de nivel mais baixo.

Do plano de onde tirei esta politica, constavam como estratégias:

— organizar equipes de reflexdo;

— elaborar textos que levem a reflexfo;

— realizar debates sobre o sistema educacional do Estado;
— elaborar objetivos junto com os alunos;

— incentivar grupos existentes;

— descentralizar as decisoes.
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Como se Vé, as estratégias sdo sugestdes de a¢des e de modos de
i1 10 propostos para niveis diversos, todos levando & realizagdo do prin-
tipio de acdo (politica) escolhido. Assim, quando se fala em todas as
pessoas e em todos os grupos de uma instituicdo buscando realizar
alpumas idéias (politicas), fala-se dessas mesmas pessoas e desses
mesmos grupos vivendo atitudes (estratégias) que tornam reais estas
lleias,

lanto as politicas como as estratégias aproximam-se muito dos
ubjetivos (politicas, dos gerais; estratégias, dos especificos). Sao dife-
ientes por causa de sua formulagdo e porque os objetivos devem ser
mogramados com a consideracdo de recursos, tempo, etapas e ativida-
iles, enquanto as politicas e estratégias ficam no campo da orientagéo.

Note-se que hd preocupagdes dos componentes de um processo
(e planejamento que devem (por causa da realidade) ser transforma-
las em objetivos; outras, em politicas e estratégias, Algumas dessas
[neocupagoes devem transformar-se numa ou noutra destas catego-
Ias em razdo de sua natureza.

I conveniente que um plano concreto inclua objetivos e também
politicas e estratégias com a finalidade de que as coisas que néo
ronseguimos realizar plenamente ja, agora, tenham orientacéo, isto é,
(i rumo, uma linha.

linquanto os objetivos terdo sua execucao sob a responsabilidade
ilireta das chefias da instituicdo — os dos planos globais, da coorde-
nacao superior; os dos planos setoriais, da coordenacio do respectivo
welor —, as politicas e estratégias sdo da responsabilidade de cada
ptupo e de cada pessoa na instituigdo, as politicas servindo como
direcionamento global da acgdo e as estratégias se transformando em
uhjetivos nos planos dos grupos e das pessoas e, assim, realizando,
mais plenamente, a respectiva politica.

Instrucoes para a execugdo

Imaginemos que estejamos falando de um plano global de médio
prazo de uma instituicdo, por exemplo uma escola.

Nele, apos o marco referencial e o diagnéstico, escrevemos a pro-
jramacgdo, com objetivos, politicas e estratégias.

Serd necessario incluir, ainda, as “Instrucées Gerais para a Exe-
cugido”. Serdo indicagdes que orientem, mais do que isso, que for-
cem a execucdo.
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do grupo, tais instrugdes conterdo, principalmente:

48

limbora seu contetido deva atender inteiramente s necessidades

- ordem e datas amplas de execugfio dos objetivos;

— responsdveis pelo desencadear e pela coordenacio geral dos
objetivos;

—— possiveis orientagdes para os objetivos especificos;

— i}ndicag@es sobre a vivéncia das politicas, incluindo prioridades;

— €pocas e responsaveis pela cordenagio dos planos de curto
prazo e dos planos setoriais;

— [reqliéncia de reunites que dizem respeito a execucio do plano;

— indicacdes a respeito de recursos em geral e, em especial, 03
humanos e os econémico-financeiros;

— esclarecimento de relagio entre objetivos e politicas.

PASSAGEM DO PLANO GLOBAL
DE MEDIO PRAZO AOS OUTROS PLANOS

Retina o mais firme realismo & mais candente
utopia.

Numa institui¢gdo que estd em um processo de planejamento ocor-
1o varios planos, de diversos niveis e de diferentes duragoes.

Insisto em que é mais importante o processo de planejamento do
(ue os planos. Reitero, por outro lado, que os planos consolidam o
processo de planejamento e dao aos que deles participam a oportu-
nidade do esclarecimento e da precisdo.

O plano central, do qual os outros dependem, é 0 que chamamos
iui de plano global de médio prazo. Ele é elaborado para ter vigéncia
(e (rés, quatro, cinco, seis anos, abrangendo toda a instituigdo em
Ll mais variados aspectos.

A partir desse plano, que busca especificar as propostas e aproxi-
it sempre mais o pensamento da agio, serdo elaborados planos,
menos abrangentes, para orientar a a¢ao:

a) de setores da instituicdo (planos de setores);

I) de periodos menores (planos de curto prazo).

I'lanos de setores

s planos de setores se organizam para o mesmo perfodo do pla-
no plobal de médio prazo, especificando a temadtica para o setor (de-
piirlamento, divisdo...) respectivo. Terdo a mesma estrutura: marco
iclerencial, diagnostico, programacéo.

Na maioria das vezes, o marco referencial, em seus aspectos
siliacional e doutrinal, permanece o mesmo. Quando muito terd cer-
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las especificacdes concernentes ao setor para o qual foi elaborado. No
aspecto do marco operativo, o marco referencial sofre mais transfor-

magoes porque o plano estard tragando linhas para uma organizagdo

e para um agir de contetidos muito especificos (do setor).
O diagnostico, com os temas tratados no marco operativo do pla-
no do setor, serd diferente do diagnéstico do plano global de médio

prazo, embora possa retomar e aprofundar pontos. Obviamente hé

necessidade de um conhecimento da realidade do setor para se che-

gar a um diagnoéstico (que é um juizo). Nem sempre, contudo, a pes-

quisa a realizar para esse conhecimento deverd ser tdo ampla quanto
a que requer o plano global. As pessoas envolvidas conhecem mais a
realidade porque ela é mais restrita e mais proxima.

A programagdo do plano do setor (acentuamos aqui os objetivos,
ja que as politicas s@o as mesmas, com acréscimos ou néo) decorre do
confronto entre o marco referencial e o diagnéstico {ambos do plano
do setor). Certamente, serdo coerentes com os da programacio do
plano global de médio prazo porque o ponto de partida para os dois
casos € o mesmo. A presenca desta coeréncia ¢, até mesmo, um cri-
tério para julgar a qualidade do processo de planejamento que se esta
vivendo. Com a continuidade do processo, € normal que a coeréncia

vd crescendo. Se as politicas e as estratégias do plano global de médio

prazo estiverem bem tragadas, os objetivos dos planos setoriais se

AN

ligardo a elas, sendo, muitas vezes, os “o qué” destes objetivos muito

parecidos ou iguais as estratégias estabelecidas. Por outro lado, esses

objetivos setoriais explicitam, as vezes, objetivos do plano global de
médio prazo.

E ttil observar que os objetivos do plano de médio prazo indicam
acbes que a instituicdo vai realizar como um todo, e que eles sdo
responsabilidade direta (de coordenacdo e de iniciativa) dos organis-
mos cenlrais; além disso, os objetivos dos planos do setor indicam
agoes que aquele setor vai promover sob a responsabilidade de sua
propria chefia. As politicas, por outro lado, comuns a todos os planos,
devem direcionar a ac¢do de toda a instituigao, de todos os setores, de
todas as pessoas.

Planos de curto prazo

Os planos de médio prazo sdo feitos para que a instituigdo alcan-
ce uma perspectiva mais ampla em sua acéo, para que possa realizar
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acoes mais profundas e mais vastas, para que possa incluir em sua
acio os apelos que Ihe chegam continuamente, sem, com isso, perder
0 rumo de sua determinacao.

Os planos de curto prazo sdo necessdrios para tornar precisa a
icilo, para concretizd-la, para realizar, no dia-a-dia, as idéias presen-
(es na instituicdo.

Tanto em relagdo ao plano global como no que diz respeito aos
planos setoriais, hd necessidade de se chegar a planos de curto prazo,
i partir dos respectivos planos de médio prazo.

O modelo é o mesmo: marco referencial, diagnéstico, programa-
(.10, Elaborar um plano é, sempre, decidir sobre o que queremos al-
vungar e sobre como devemos agir para isso; verificar a que distancia
rslamos do modo pelo qual devemos agir; determinar, concretamen-
(¢, 0 que faremos no periodo do plano para diminuir a distancia.

Antes de elaborar o plano de curto prazo, hd necessidade de uma
dlecisdo: quais, dentre os objetivos do plano global de médio prazo,
werilo realizados em cada um dos anos de vigéncia deste plano, o que,
peralmente, ja vai constar das “instrugdes para a execugédo”, de que se
lulou antes.

Tal decisdo, por outro lado, pode ter uma ou outra das seguintes
orientagdes ou a combinacgdo das duas:

a) realizar todos os objetivos durante todos os anos, buscando,

ano a ano, niveis maiores de realizacdo;

b) realizar completamente algum ou alguns dos objetivos em cada

ano, buscando o nivel méximo de realizagio dentro do ano.

A segunda hipétese ¢é aconselhdvel quando ha objetivo(s) que
ileve(my) ser alcancado(s) como um patamar para que outro(s) possa(m)
wer lentado(s). Evidentemente as vezes, sobretudo quando o plano de
mddio prazo é de quatro ou mais anos, deve-se considerar a hipotese
ile pensar o curto prazo como sendo de dois anos e ndo de um.

Tomada a decisdo sobre quais objetivos serdo trabalhados no res-
pectivo ano, é preciso verificar se hd necessidade de complementagao
ilo marco referencial (doutrinal e operativo) e do diagnéstico, agora
apenas a respeito do contetido do(s) objetivo(s) que serd(do) traba-
Ihado(s) naquele ano. Muitas vezes, as idéias relacionadas aquele(s)
ubjetivo(s) apresentam-se muito gerais no marco referencial {aspecto
(loutrinal e aspecto operativo sobretudo) e, em conseqiiéncia, no dia-
pnostico. Entéo, serd necessario concretizar um pouco mais, no mar-
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co referencial, as idéias que se relacionam com o contetido do(s)
objetivo(s) escolhido(s) para o ano. Deve-se, contudo, levar em conta
as possibilidades existentes. Em geral, um grupo, assim que termina
a elaboracdo de um plano global e de um plano setorial de médio
prazo, ndo retine condigdes de voltar as idéias do marco referencial.
Mesmo porque se esgotam as reservas de tranqiilidade e de conhe-
cimento. Mas, a partir do segundo plano de curto prazo, as concre-
tizagGes sdo valiosissimas. Também o serdo se a médio prazo tiver sua
elaboracdo encerrada pelo menos uns quatro meses antes da escrita
do plano de curto prazo. Contudo, o ser humano é sempre capaz de
superar-se e, as vezes, o intervalo de uma semana ¢ suficiente para
que possa retornar, com disposicdo, a tarefa de explicitacdo, que é
maijs dificil — porque nas generalidades todos concordamos mais —,
mas muito enriquecedora.

Elaborado este marco referencial para curto prazo (mais restrito e
mais explicitado — riqueza de esclarecimento que a instituigdo vai
recolhendo), deve-se verificar se o diagndstico ndo necessita do mes-
mo tratamento. Tudo vai se tornando mais claro: esse diagnostico (para
o qual valem as observagdes feitas acima) aborda pormenores da agéo
que vem sendo realizada pela institui¢do ou pelo setor.

Com explicitagdo ou ndo do marco referencial e do diagnostico
(deve ter ficado claro que o rigor técnico ou cientifico ndo nos devem
transformar em inoportunos), é necessdria a especificagao do(s)
escolhido(s) para o plano de curto prazo.

Tais objetivos serdo agdes concretas que podem ser realizadas no
perfodo de validade do plano de curto prazo e que levem, no conjun-
to, a realizacgiio de cada objetivo de médio prazo (geral). Nesses obje-
tivos {tracados com o “o qué” e com o “para qué”) o “o qué” é aberto
e livre, devendo ser decidido, e o “para qué” serd o “o qué” do objetivo
geral. Assim, vérias agdes concretas (‘o qué”) terdo o mesmo fim (“para
qué”) que, por sua vez, se realizado, ajudard na consecugéo de um fim
mais elevado. Sempre que possivel (sem que isso constranja), essas
acdes concretas que sdo o “o qué” dos objetivos especificos devem ser
retiradas das estratégias do plano de médio prazo, sendo exatamente
iguais ou delas se aproximando. E 6bvio que, quase sempre, nem to-
das as estratégias sdo utilizadas porque elas estdo ai em abundancia
para servir a qualquer plano dentro da instituicao.

AN

PASSAGEM DO PLANO GLOBAL DE MEDIO PRAZO AOS OUTROS PLANOS

A indicacdo de prazos, de responséveis e do espirito com que
(levem ser realizadas as acdes concretas assume importancia funda-
mental em planos de curto prazo.

A mesma importancia deve ser atribuida ao estabelecimento de
instrucéo para viver as rotinas. Tais rotinas, quando ha um processo
de planejamento, sdo iluminadas pelas politicas de agéo. Pode haver,
no plano de curto prazo, a escolha de algumals) politica(s) para ser(em)
vivida(s) com mais aten¢ao naquele ano. Mas, além disso, o plano de
curto prazo pode (seria utilissimo que o fizesse) oferecer instruges
inais precisas e mais concretas, sempre a partir das politicas, sobre 0
modo de se viver cada uma das rotinas.
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Gastaram trinta dias cagando rouxindis para
comer-lhes a lingua. Foram muito festejados
porque a cagada foi abundante e... morreram
de fome.

l‘oi a partir do campo econdémico que o planejamento tomou for-
(i1 ¢ se legitimou em outros setores de atividade humana.

Por isso, muitas vezes, elaboram-se planos com modelos retirados
i cconomia, que nem sempre funcionam em outros setores. Lem-
Inemo-nos de que o planejamento ndo é uma ciéncia — que seria
aplicavel mais universalmente —, mas um conjunto de técnicas cujo
suiporte tedrico estd, principalmente, nas ciéncias que sustentam a
atividade humana em que se situa o planejamento respectivo. Por
{us0, tudo o que diz respeito ao planejamento tem de se adaptar ao
lipo de agdo que o grupo que pretende planejar realiza.

Na indistria, por exemplo, a rotina perde em importéncia, no
plincjamento, para o projeto. A maior e mais significativa parte do
(|1 precisa ser planejado pode ser organizada por meio dos projetos.
I'in outros setores da atividade humana, a educagéo por exemplo, as
iolinas absorvem o maior esforco das pessoas envolvidas. E claro que
1% rotinas tomam o maior tempo das pessoas em uma industria. Ali,
porém, as rotinas nao necessitam mais do que ser executadas — au-
fomaticamente produzirdo seus efeitos, sem que haja necessidade de
nenhuma teoria para o trabalhador —, enquanto a educagéo e outros
wclores precisam ser constantemente inspirados por um fim, porque
interferem nos destinos humanos mais diretamente.

Projeto é uma agdo desencadeada dentro de um periodo de tem-
o determinado, geralmente para criar algo que néo existia antes.
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Rotina é um conjunto de ac¢des que se repetem continuamente,
cuja duragdo ¢ indefinida dentro da instituigao.

Num plano de escola, por exemplo, é um projeto a organizacgao e
arealizagio de um curso de aperfeicoamento para professores. Rotina
¢, por exemplo, o conjunto de tarefas necessarias normalmente para
que acontegam as aulas.

O que quero ressaltar é que numa escola, por exemplo, sdo mais
importantes as rotinas do que os projetos: em primeiro lugar porque
€ na sala de aula e em outras rotinas escolares que acontece verdadei-
ramente a educacdo e, depois, porque a maior parte do tempo é gas-
ta, justamente, nestas rotinas.

Vi muitas escolas que realizavam extraordinarias acdes educativas
nas assim chamadas “atividades extraclasse”, enquanto na maior par-
te do tempo faziam um trabalho completamente contrdrio, de modo
algum educativo.

As rotinas

Por tudo isso, o que distingue o planejamento no campo social é a
necessidade de dar espirito as rotinas, isto é, de realiza-las construindo
uma idéia. E necessario, para que se fale em planejamento, que elas
sejam realizadas com clareza, para algo definido, e nfo como agdes
formalizadas, sem finalidade e sem a compreenséo do que se faz.

Sao as politicas e as estratégias, fixadas na programacio, que mais
esclarecem diretamente as rotinas, embora todo o processo de plane-
jamento seja tdo ou mais importante e, de qualquer modo, imprescin-
divel. As politicas e as estratégias, escolhidas a partir do marco

referencial e do diagnéstico, ddo luz as rotinas ¢ péem todos os seto-
res e todas as pessoas ligados a instituicdo em que se planeja num

esforgo ordenado rumo a algo bem determinado.

L por isso que, na programacéo, hd necessidade de estabelecer
orientacdes sobre as rotinas, incluindo seu relacionamento com as
politicas e com o marco referencial, a forma de realizacdo das estra-
tégias e outras especificacdes que forem tteis ao desenvolvimento
das acdes cotidianas da instituicéo.

Os projetos

O projeto ¢ algo muito conhecido em planejamento. Fago apenas
algumas observagdes, que me parecem importantes, sobre a forma de
encarar esse topico em um plano.

PROJETOS E ROTINAS

Primeiramente, nunca se pode ressaltar em demasia que o projeto
visa a alcangar um objetivo especifico (conforme caracteriza¢ao no
capitulo em que falei da programagédo) de um plano de curto prazo.
Mo tem sentido, assim, um projeto desligado de um plano mais amplo.
\ verdadeira mania de projetos que se abateu sobre a educacio tem
nerado agoes esporddicas, até contraditérias entre si, porque € bonito
administrar por projetos e ndo se tem o cuidado de realizar aqueles
(i brotassem de um plano global (que, a sério, néo existe).

Como conseqiiéncia, o projeto abrange uma acdo bem limitada
1o espaco e no tempo. Os projetos que pretendem ser amplos, tomar
0 lugar de um plano global, perdem-se em palavras e ndo ajudam a
iealizar nada.

Daf a necessidade de ser o projeto algo muito simples, estando as
consideragdes que 0 embasam ja contidas no plano do qual brotou a
ilecisdo do projeto. Precisa ser téo claro e tdo simples que qualquer
pssoa possa coordenar sua execugdo, mesmo que ndo seja da insti-
lili¢io em que aconteceré o projeto. Essa clareza e essa simplicidade
nio serdo caréncia teérica dos que elaboram os projetos, mas de-
monstragido de que eles estdo esclarecendo e dando precisdo maior a
s agdo, O projeto é a méxima aproximagdo — junto com a orienta-
(110 da rotina — entre a elaboragéo (pensar) e a execugao (agir): cons-
(im nele apenas as especificagdes para a acdo, uma vez que a teoria
¢ a doutrina que o embasam jd estavam presentes.

Com base nessa simplicidade, além de alguma instrugdo suple-
mentar eventualmente necessdria, as partes de um projeto séo, essen-
lilmente:

a) objetivo, com os “o qué” e “para qué” (tomados do plano) mui-

tas vezes aparecendo sob os titulos de objetivo e de finalidade;

b) justificativa (breve), se parecer necessario;

¢) localizacio, dizendo onde serdo desdobradas as atividades do
projeto;

d) cronograma, dizendo quando acontecera cada atividade;

e) metodologia, descri¢do cicunstanciada das atividades, incluin-
do todas as orientagdes necessarias para que o projeto aconte-
¢a no espirito que o gerou;

[) recursos humanos, indicacdo de pessoas com a respectiva ha-
hilitagdo que serdo necessdrias para a execugdo do projeto;

g) recursos fisicos e financeiros, dizendo o que serd gasto e de
onde sairdo os recursos;

57




I'LANEIAMENTO COMO PRATICA EDUCATIVA

h) critérios de eficiéncia, em que se descreva o resultado que se-
ria aceitdvel como conseqiiéncia da execugdo do projeto.
Obviamente, mais itens podem ser acrescentados, se necessario, e
a ordem pode ser alterada segundo as conveniéncias. E util apresenta-
lo sob a forma de um quadro, se isto, para o grupo, for ttil a fim de
tornar a compreensdo mais clara, o que é sempre fundamental, e mais
ainda num projeto.

Segunda parte

Planejar ndo € fazer alguma coisa antes de agir.
Planejar € agir de um determinado modo para
um determina-do fim.




PLANOS E PROCESSOS DE PLANEJAMENTO

A elaboragio de planos é muito importante num processo de pla-
nejamento. Convém repetir contudo: mais importante que o(s)
plano(s) é o processo que se desencadeia. [Hoje fala-se, até mesmo,
rm planejamento sem plano(s), o que é muito bonito e até funciona
para quem domina muito bem a teoria do planejamento adquirida na
pritica. Mas, para introduzir-se um processo, tanto mais quanto maior
[or a institui¢do, a elaboracdo de planos é quase imprescindivel.]

De fato, planos sdo escritos para tornar mais eficiente e mais efi-
iz nossa acio e, sobretudo, para dar consisténcia a um processo de
planejamento, alcangando, como resultado adicional (ndo de menor
importéncia), ser processo educativo.

Fazer plano(s) sem um processo de planejamento é tecer uma
rede em que s6 héd os nés e nada que os ligue entre si. Ter um processo
(le planejamento sem plano(s) é correr o risco de que a rede se des-
manche por falta de pontos de ligacéo dos fios.

Contudo, nem todas as metodologias de elaboragdo de planos sdo
organizadoras de um processo de planejamento. Com muitas meto-
(lologias, mesmo que se queira ter um processo, fica-se num suceder
(e planos desligados entre si. Por isso é que apresento algumas suges-
loes de como realizar planos salvando o que € mais fundamental, o
|OCESSO.
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0 planejamento é uma tarefa que anda por uma estreita via entre
dlois desfiladeiros: a estrada € firme desde que se tomem os cuidados
necessdrios para ndo cair em nenhum deles.

A tendéncia, no planejamento, é a normatividade e, mesmo, uma
visilo imperativa; por isso a imposigéo pode instalar-se com facilidade
¢ produzir a manipulacdo: é um dos precipicios.

Por outro lado, o desejo de fugir disso pode levar ao outro desfi-
lndeiro: permitir a desorganizacdo que nega o préprio planejamento.

O caminho estreito € a coordenagnao bem direcionada que retne,
incentiva, organiza propostas claras e questiona o pensamento do
jrupo.

Para essa coordenacdo é essencial uma pequena equipe. Essa
pequena equipe — ndo de planejadores, mas de coordenadores —
(erd como fungdes:

a) conhecer a teoria de planejamento;

b) ter claro um modelo de plano e um medelo de metodologia de

planejamento;

) ser capaz de:

explicar estes modelos;

néo tomar posi¢des que inibam os participantes;

sentir o momento de propor cada etapa ou cada atividade do
processo;

d) redigir, em dltima forma, sempre respeitando o pensamento

do grupo.
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Esta equipe deve fazer deslanchar o processo de planejamento —
parece que esta é uma interferéncia ética e cientificamente aceitdvel
no grupo, inclusive com o aval da “autoridade”, tendo em vista que
ndo visa a manipulacdo e busca sair do espontaneismo de deixar as
coisas ficarem como estéo.

Reunides novas podem ser criadas para isso. Mais importante,
porém, € utilizar as reunides ja estabelecidas como ocasides para se-
rem o suporte de tempo necessdrio & implantacéo de um processo de
planejamento.

O fundamento e o resumo de tudo, como se depreende de cada
pégina deste livro, é colocar as pessoas como grupo a decidir seus
rumos, sob uma coordenacgdo, num processo em que cada estdgio
que se alcance seja assumido como algo que mereca o esforco de
todos e, ao mesmo tempo, seja considerado provisério, devendo, por
isso mesmuo, ser ultrapassado por estagios superiores.
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A BUSCA DO MOMENTO OPORTUNO

Quando, numa instituicéo, se decide implantar o processo de pla-
nejamento descrito neste livro, surge o problema do momento pro-
prio para o deslanchar das atividades.

Serd oportuno que a equipe diretiva da institui¢do, tendo consti-
(uido a equipe caracterizada no capitulo anterior, deixe bem clara a
proposta de implantar um processo cooperativo de planejamento.

Trés varidveis devem ser observadas no que se refere as caracteris-
licas do grupo principal da instituicdo (no caso de escola, o corpo
docente e o corpo administrativo):

a) motivacdo para a mudanga;

b) capacita¢do para o planejamento, incluindo conhecimento dos
esquemas mais amplos da metodologia de implantacdo de um
processo e, sobretudo, dominio dos pontos bésicos do modelo
de plano adotado;

c} competéncia profissional.

Nio se trata de estabelecer com extremo rigor o nivel de presenca
(las qualidades que estas varidveis supdem. Trata-se antes de ter uma
visdo ampla sobre as caracteristicas globais do grupo para decidir os
primeiros passos de agéo.

Nunca é demais insistir que nédo se vai comecar algo a partir de
wm zero: a histéria, a “filosofia’, mesmo implicita, e as caracteristicas
atuais da a¢do do grupo sdo, sempre, o ponto de partida. Também
vale lembrar que, individualmente, as pessoas do grupo estardo em
situagdes diferentes, o que, a par dos problemas que causa, traz reais
enriquecimentos do todo.
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Deve-se encaminhar o processo conforme a situagdo do grupo.
Num extremo, havera necessidade de prepara¢do do grupo nos trés
pontos (varidveis) apontados acima, desde aspectos introdutérios, por
meio de cursos, treinamentos, palestras... No outro extremo, trata-se
simplesmente de coordenar o grupo em suas definicoes.

Em geral, o necessdrio € descobrir em que aspecto o grupo estd
forte, fazer disso a base do trabalho e proporcionar aperfeicoamento
nos outros aspectos.

Néo se pense que hd necessidade de que todos os membros de
um grupo tenham condicdes pelo menos razodveis: os estudos cita-
dos por Everest Reimer (A escola estd morta) ddo conta de que seriam
suficientes 30% de pessoas realmente capazes para transformar uma
realidade.

De resto, o préprio desenvolver-se do processo € o melhor méto-
do para o crescimento continuo do grupo como um todo e de cada
um de seus membros em particular.

GG

MODELO DE PLANO
E DE RELACIONAMENTO ENTRE PLANOS

E imprescindivel que em toda a institui¢do exista, bem claro, um
modelo de plano. Sugeri um modelo na primeira parte deste livro.

lenho-o empregado com bons resultados em varias circunstancias e

vi instituicbes aumentarem sua capacidade de esclarecer sua acao
com tal modelo.

Mas o que importa mesmo é que cada institui¢do va firmando
seu modelo — a importéncia da equipe coordenadora é fundamen-
(al aqui. Vai acontecer, por exemplo, que o modelo ird se modificar
conforme o caminho que o grupo for trilhando. E evidente que ha
coisas essenciais que devem existir em cada modelo para que se
possa falar em planejamento, mas existe a possibilidade real de a
instituicéo, sobretudo por meio de sua equipe coordenadora de pla-
nejamento, ir organizando seu préprio modelo, aquele que respon-
de de modo mais completo as suas necessidades e as das pessoas
(ue nela realizam o processo.

Quando falo em modelo estou pensando, também, no esclareci-
mento que é necessédrio aumentar no que se refere ao relacionamento
entre diversos planos. O essencial para estabelecer um modelo nesse
sentido, tratei-o no capitulo respectivo da primeira parte.

E um ideal a ser perseguido: ter clareza cada vez maior a respeito
de cada plano em particular e da relagdo que eles devem guardar
entre si. H4 aqui um indispensavel servico que, por ser essencialmen-
(e técnico, pode ndo ser inteiramente estimulado, mas que deve ser
prestado pelos que tém “autoridade”.
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Nao é funcdo de todos, mas da equipe coordenadora, estar sem-
pre a par do “contetido” dos planos e do processo de planejamento
como um todo, que deve sempre ter a visdo global do “administrativo”
no planejamento.
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Tive sucesso em ajudar as pessoas a se organizarem e a decidirem
com mais clareza, consciéncia e coeréncia a dire¢do de seu agir quan-
o lhes ofereci técnicas que incentivaram a participacgao.

Apresento aqui algumas sugestdes. Outras técnicas podem ser
usadas. Os exemplos que dou sdo para ajudar a firmar as linhas gerais
(ue estdo presentes neste tipo de metodologia. As técnicas podem
variar bastante: o que é preciso salvar € a participagdo.

Pediu-me uma escola a assessoria para desencadear um processo
de planejamento.

Era uma escola pequena, com apenas 32 professores, aos quais se
juntaram a diretora, o secretdrio e o coordenador pedagogico, que
também lecionava.

Decidimos, segundo as possibilidades existentes, que terfamos dois
dlias para a elaboragio do marco referencial, dois para o diagnéstico
¢ um e meio para a programacao.

Como se vé, a proposta foi elaborarmos um plano global de mé-
dlio prazo para a escola em questdo, como forma de desencadear um
processo de planejamento. Levamos em conta que um plano global
e médio prazo:

a) poe o grupo em acdo de planejar, capacitando-o progressiva-

mente para a tarefa;

b) estabelece a existéncia das etapas de elaboragdo, de execugao

e de avaliacdo;

c) cria necessidade de planos inferiores.

Reuniram-se os professores no final das férias, dispostos a perma-
necer reunidos durante uma semana, das 8 as 12 horas, das 14 as 18
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horas e das 20 as 22. (Em outras oportunidades, ndo podendo os pro-
fessores se reunir da forma indicada, utilizei varios outros esquemas,
com reunifes de manhas inteiras durante o ano, de dias e até de al-
gumas horas.)

Alguns cuidados foram sempre tomados:

a) ndo decidir nada nem avaliar textos em plendrio, mas sempre
em grupos de 5 a 7 pessoas, com esquemas para ir reunindo os
resultados dos grupos;

b) néo realizar trabalhos de grupo sem realizar antes trabalhos
individuais; :

c) organizar sempre equipes de redacdo para liberar os grupos
dos detalhes redacionais e permitir, assim, que se esmerassem
na clareza e na adequagio das idéias;

d) dar ao plendrio as fungdes de:

— esclarecer os textos intermedidrios para que pudessem, de-
pois, ser avaliados nos grupos e reorganizados;

— restabelecer, sempre, a visdo global do que estava aconte-
cendo (reenfocar o grupo, quando necessario);

— servirem os grupos de inspiragdo uns aos outros quando
relatavam seus trabalhos;

— estabelecer critérios de avaliacdo do que se ia produzindo;

e) decidir sempre, antes de cada tarefa, o tempo que se dedicaria
a ela; sobre esse tempo, convém ressaltar que:

— ndo se deve querer algo perfeito de uma sé vez: a forma
correta ¢ retornar vérias vezes @ mesma tarefa, introduzin-
do sempre novas melhorias em novas versdes; por isso o
tempo para cada atividade pode ser menor;

— o tempo deve ser decidido pelo grupo de participantes com
os esclarecimentos da equipe coordenadora, que tem um
programa global aproximado de distribuicdo cronologica;

— o0 tempo estabelecido para cada tarefa deve ser escrupulo-
samente mantido para o0 bom andamento do todo;

f) quando se chegava a um resultado, mesmo que intermedidrio,
ele era apresentado de forma que todos os participantes podiam
acompanhar sua leitura, fosse em quadro-negro ou em carta-
zes, quando a extensdo era pequena, fosse em papéis mi-
meografados quando a extensdo do texto o pedia (o simples
ouvir o texto, sem que todos possam acompanha-lo, de nada
serve para o progresso dos trabalhos).
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Para o plano, seguimos o modelo incluido na primeira parte, don-
de surgiram trés etapas para o trabalho.

Primeira etapa — Elaboragdo de um marco referencial

De inicio, explicitei o que é um marco referencial, distinguindo
suas trés partes.

Depois, foi estabelecido o objetivo desta primeira etapa: definir a
identidade da escola, por meio de um marco referencial.

A partir dai, desencadeou-se um processo participativo de elabo-
ragdo que passo a descrever.

A. Distribuiram-se aos participantes pequenas fichas (1/8 de folha
oficio). Nelas os participantes escreveram temas que deveriam cons-
tar no marco referencial. (Trabalho individual, com utilizagdo de toda
a bibliografia possivel, escrevendo-se em cada ficha um s6 tema, ano-
tando, cada vez, se se tratava de tema para marco situacional, para
marco doutrinal ou para marco operativo.)

A idéia era recolher aqueles temas que mais preocupavam o0s
participantes. £ importante ressaltar que todos preencheram as fichas
individualmente ou, no méximo, de dois em dois, utilizando seu co-
nhecimento e também a bibliografia que cada um julgava importante
e outra que foi posta a disposi¢éo do grupo pela coordenaggo. O cri-
tério bésico nessa atividade foi a abundéancia: era 0 momento de reu-
nir o maior nimero de temas que parecessem validos para estabele-
cer a identidade da escola. Por isso, sempre que houve duvida sobre
a utilidade de qualquer tema, os participantes a manifestaram. De-
pois se faria a selegéo.

Tempo: 30 minutos

B. Reuniram-se os participantes em seis grupos, distribuidos por
acaso. Os grupos 1 e 2 receberam as fichas identificadas com MS,
metade para cada grupo; os grupos 3 e 4, as fichas com MD e os
grupos 5 e 6, as fichas com MO.

A tarefa, para cada grupo, consistia em, utilizando os temas pro-
postos, reuni-los de forma coerente, tentando elaborar um esquema
(um indice) para o futuro MS, MD ou MO. Durante o rédpido plendrio
em que se organizaram os grupos e se esclareceu a tarefa, foram fixa-
dos critérios de selegdo e de organizagio dos temas (indicados e acei-
tos pelo grupo):

— que fossem claros;

— que fossem abrangentes, mas concretos;
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— que sugerissem inovacio;

— que tivessem embasamento tedrico;

— que, no conjunto, tivessem seqiiéncia;

— que, no conjunto, fossem coerentes entre si.

C. Em plendrio, foram apresentados os seis conjuntos de temas
(quase esquemas) que tinham sido escritos em grandes pedacos de
papel de embrulho: cada grupo explicou como trabalhara, que difi-
culdades encontrou; em seguida, leu o resultado a que chegara e res-
pondeu as eventuais perguntas que incidiam (ndo podiam ser feitas
avaliacGes) sobre o significando exato das expressoes.

D. Novamente em grupos (0s mesmos), fez-se a avaliacdo (ndo a
modifica¢do) dos “quase-esquemas” expostos. Os grupos 1 e 2 avalia-
ram o trabalho dos grupos 3, 4, 5 ¢ 6; 0s grupos 3 e 4, dos grupos 1,
2,5e6; 0s grupos 5 e 6, dos grupos 1, 2, 3, e 4. A tarefa consistia em
dizer-se o que estava bom e o que estava mau, segundo 0s mesmos
critérios estabelecidos antes. Acrescentou-se um critério: que os te-
mas tivessem coeréncia no todo, incluindo os trés aspectos do marco
referencial (MS, MD, MO). Os participantes foram alertados de que
mais importava o mérito em grandes linhas do que os detalhes. Todos
deveriam buscar que suas observacgdes gerassem futuras mudancas
no esquema para que o marco referencial viesse a ter condigdes de
funcionalidade real. Foi pedido a cada grupo que fizesse duas copias
de suas observacoes.

Tempo: 35 minutos

E. Em plendrio, foram lidas as observacdes sobre cada esquema,
tentando sempre que todo o grupo tivesse presente que se estava
escrevendo um marco referencial para a escola.

E Reunindo, novamente, os mesmos grupos, foi feita uma nova
versdo dos esquemas: grupos 1 e 2, do marco situacional; 3 e 4, do
marco doutrinal; 5 e 6, do marco operativo. Cada grupo recebeu cépia
das observagoes dos grupos sobre seu primeiro trabalho. Deveria ser
aproveitado tudo que até af surgira: cada grupo que fizesse uma matriz
do resultado de seu trabalho. As matrizes foram rodadas a4 medida
que os grupos concluiam e durante o intervalo que estava previsto.

Tempo: 60 minutos

G. Em plendrio, cada grupo explicou como realizara seu trabalho
e que dificuldades teve, sendo lido cada esquema e respondidas as
perguntas que incidissem sobre como se deveria entender cada as-

72

—

i

EXPERIENCIA DE APLICACAO I

pecto apresentado. Antes de iniciar a exposigdo dos grupos, tinham
sido escolhidas trés pessoas, uma dos grupos 1 e 2, uma dos grupos
3 e 4 e uma dos grupos 5 e 6, para, apés o plendrio, cuidarem dos
detalhes de redacdo e de apresentacdo, reunindo num s6 esquema as
(rés partes. Bsta comissdo tinha apenas a funcdo de redagéo, devendo
conservar as mesmas idéias, podendo reorganizd-las em pequena
escala se necessario.

H. Enquanto a equipe fez a redagdo final do esquema, prossegui-
ram os trabalhos. Tomando os esquemas provisorios (mimeografados),
cada participante elaborou perguntas sobre os temas 14 colocados cuja
resposta constituisse matéria para o marco referencial. As perguntas
foram colocadas em fichas, ainda identificadas com MS, MD, MO.

Tempo: 20 minutos .

L. Escolhidos novos grupos, sempre ao acaso, foi repetido aproxi-
madamente o que se fez em B, englobando o que se fez em E com
critérios aproximados aqueles. A idéia era relacionar um grupo de
perguntas e colocd-las em ordem. O resultado foi apresenatdo em
folhas grandes de papel de embrulho, numeradas as perguntas de
forma bem clara.

Tempo: 45 minutos

J. Individualmente, os participantes responderam as peguntas. Em
fichas de meia pégina identificadas com o ntimero da pergunta. Fo-
ram fixados critérios para responder as questdes, quanto a qualidade
das respostas:

— que respondessem ao essencial da questdo;

— que fossem claras e precisas;

— que fossem concretas, ainda que abrangentes; .

— que se situassem no aspecto situacional, doutrinal ou operati-

vo do marco referencial;

— que fossem sintéticas;

— que impulsionassem a agéo.

Observagdes: .

E tedioso repetir todo o trabalho feito.

De posse das respostas, deu seqiiéncia, com mais profundidade e
mais tempo em cada etapa, & elaboragdo do marco referencial, se-
guindo sempre os cuidados gerais.
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Pode-se, é claro, comecar logo com as perguntas, omitindo a pre-
paracgao do esquema. Ou omitir as perguntas e, uma vez o esquema
pronto, pedir a todos que ponham nas fichas matéria para a elabora-
¢do do marco referencial. Ou comecar logo com as idéias. Se a escola
tem “filosofia” ou “diretrizes”, pode-se por isso como inicio.

E preciso questionar sempre.

Pode-se, também, preparar primeiro o marco situacional, depois
o marco doutrinal, e entdo o marco operativo.

As técnicas podem variar. Por exemplo: grupos sucessivos, cochi-
cho etc.

Pode-se conseguir especialistas nos assuntos envolvidos e ofere-
cer palestras aos participantes.

O importante é privilegiar a participacdo e buscar que os resulta-
dos a que se chegar sejam sempre mais o pensamento do grupo como
um todo.

Os mesmos procedimentos podem ser seguidos para o diagnosti-
o e para a programacao. Algumas especificacdes para um e para outra
podem ser aproveitadas do que se diz no capitulo seguinte.
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H4 sempre alguns principios a ser seguidos na realizacdo de um
processo de planejamento, o que se corporifica pela adogao de algu-
mas atitudes bésicas em toda a agdo.

Realidades diferentes sugerem, contudo, tarefas diferentes e, mui-
tas vezes, relacionamento diferente entre as atividades, sempre ressal-
vados aqueles principios e aquelas atitudes.

Uma das escolas que me pediram assessoria era composta de 130
professores, além do pessoal da dire¢do. Ndo é conveniente reunir,
para o trabalho do tipo que descrevi no capitulo anterior, mais do que
45 pessoas. Cheguei mesmo & conclusdo de que o ntimero realmente
bom para isso € 36 pessoas, fora o coordenador e eventuais assessores
(jd trabalhei com o dobro e com o triplo desse nimero, mas o
aprofundamento ndo pode ser o mesmo).

Era necessdrio imaginar um outro tipo de trabalho.

1. Decidida a implantacdo do processo de planejamento, realiza-
ram-se, para todos os professores, para o pessoal administrativo, para
os representantes de alunos e de pais, algumas palestras motivadoras e
esclarecedoras sobre o processo. Foram quatro noites com os seguintes
temas: A Realidade Global e Educacional do Brasil; A Educagéo
Libertadora; A A¢io Transformadora; O Processo de Planejamento.

2. Foram escolhidos 25 representantes dos professores (coordena-
dores e alguns eleitos pelos colegas), um representante do pessoal ad-
ministrativo, dois representantes dos pais e dois dos alunos. O grupo
foi completado com o pessoal da direcdo, chegando ao total de 36
pessoas.
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Desse grupo foram designadas trés pessoas para constituir a equi-
pe de coordenagdo (pessoas com algumas disponibilidade maior de
tempo e pertencentes a diregdo).

3. A proposta era: durante 0 ano, preparar um plano global de
médio prazo para a escola (para os trés anos seguintes aquele em que
se estava vivendo), tendo por base o grupo indicado acima e com o
trabalho de todo o pessoal ligado a escola.

4, Foi reunido, ainda em marco, o grupo de 36 pessoas para o tra-
balho de um dia. Foram discutidos o modelo de plano e a metodologia
global do processo. Depois foram estabelecidos os passos que seriam
seguidos no caso concreto: elaboragao do marco referencial, realizagao
do diagndostico, estabelecimento de programacao.

5. A primeira atividade do primeiro passo foi realizada ainda no
mesmo dia da reunido indicada em 4. Foi a preparacdo de um con-
junto de questdes que, uma vez respondidas, dariam matéria para
construir o marco referencial. Dada a brevidade de tempo, as ques-
tdes ficaram apenas esbocadas. Coube & equipe de coordenacao
aprimora-las e até completd-las em alguns casos. Para isso, tinha a
expressa anuéncia do grupo representativo.

6. As questdes foram encaminhadas a todos os professores, a
todos do corpo administrativo, ao grémio de alunos e ao circulo de
pais e mestres. Foi pedido a todos que respondessem as questdes
até o dia 15 de maio (teriam uns 40 dias). Aos professores se pediu
resposta individual; ao pessoal administrativo foi proporcionada uma
tarde de estudo, junto com a equipe coordenadora, em que as pes-
soas responderam de duas em duas, depois reuniram as respostas
em grupos de oito; aos alunos e aos pais se pediu uma resposta por
intermédio do grémio de alunos e do circulo de pais e mestres, sem
nada mais indicar.

7. As principais questdes foram as transcritas a seguir.

A. Que fenémenos caracterizam, hoje, a realidade mundial, lati-
no-americana e brasileira?

Que valores predominam na sociedade atual?

Que fungao a escola estd exercendo na sociedade?

Quais as causas dos fendmenos que vocé citou acima?

B. O que significa ser homem novo nos seguintes aspectos: critico,
soliddrio, em libertagdo, participativo, justo, construtor da historia?
(Caracterize cada aspecto e acrescente outros.)
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O que significa uma sociedade nova nos seguintes aspectos:
participativa, fraterna, livre, que valorize o ser e néo o ter? (Comente
cada aspecto e acrescente outros.)

C. Como é uma escola em que o aluno ¢ sujeito do seu proprio
desenvolvimento?

Como se caracteriza a comunidade educativa?

Qual é a funcdo do professor numa escola que trabalha a educa-
¢do libertadora?

Qual é a importancia da participagdo? De que participagdo?

Caracterize o didlogo numa metodologia libertadora.

8. Para melhor desenvolvimento da tarefa seguinte, a equipe de
coordenacdo fez com que, nas reunides comuns de dreas e de graus,
os professores reunissem (ndo resumissem) suas respostas individuais,
de modo que, de todos os professores, havia ao final oito respostas.

9. Recebidas as respostas (doze conjuntos, oito dos professores,
dois dos funciondrios, um dos alunos e um dos pais), foram elas
mimeografadas em um ntmero suficiente para todo o grupo repre-
sentativo.

10. Foi, a seguir, levada a efeito uma reuniéio de um dia e meio
com o grupo representativo. O objetivo era, a partir do material
ensejado pelas respostas as questdes acima, organizar uma primeira
versdo do marco referencial do plano.

10.1. Separados em seis grupos, os participantes reuniram o ma-
terial dos doze conjuntos de respostas, os grupos A e B no que se
referia ao marco situacional; os grupos C e D, marco doutrinal; os
grupos E e E marco operativo.

10.2. Feitas copias dos resultados, cada grupo apresentou, em ple-
ndrio, o modo de trabalho, as dificuldades e o resultado a que chegou.
Néo houve discussdo em plendrio.

10.3. No mesmo plendrio firmaram-se critérios para a avaliagdo
desses resultados. Os critérios sdo, aproximadamente, os que figuram
no capitulo anterior (Primeira etapa, letra B).

10.4. Cada subgrupo (os mesmos) avaliou todo o material dos seis
grupos, utilizando os critérios e preocupando-se basicamente com a
seguinte pergunta: O material é suficiente, necessdrio e adequado para
ser o marco referencial de nossa escola? Foi bastante demorada esta
avaliacdo (tempo estabelecido antes de iniciar a tarefa). O principal
alerta era para que os participantes se preocupassem com as idéias,
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nio com detalhes de redacdo ou com formalidades, relativizando-se a
preocupacdo de colocar cada idéia no seu “quadrinho” predetermina-
do. Buscava-se um texto forte, eficaz, ndo um texto “bonitinho”. Todos
anotaram as principais observacdes em que houve concordancia.

10.5. O plendrio foi breve. Pediu-se a cada grupo que néo se de-
tivesse em “miudezas” e desse uma visdo ampla e global sobre seu
julgamento dos textos.

10.6. Reiterada a necessidade de observar critérios na elaboracéo,
os subgrupos foram reorganizados. Essa reorganizacéo foi algo com-
plicado: havia boas condigOes para isso. Mas é evidente que isso pode
ser feito mais simplesmente.

Foi dado a cada participante, de cada subgrupo, um nimero de 1
a 6. Organizaram-se, depois, 0s novos grupos da seguinte forma: Os
numeros 1, 2, 3 dos grupos E e F: MO; todos os niimeros 4: MS; todos
os nuimeros 5: MD; todos os nimeros 6;: MQO. Tinhamos, assim, nova-
mente seis subgrupos, cuja tarefa foi reescrever o marco referencial
(dois grupos, o MS; dois grupos, o MD; dois grupos, o MO).

O resultado foi recolhido e a comisséo coordenadora, que pediu aju-
da a um membro de cada subgrupo, fez uma redac@o tnica, nada acres-
centando, tirando ou modificando, mas apenas dando forma e reunindo,
jd que havia duas redacdes para cada parte do marco referencial.

11. Terminada esta etapa, a equipe coordenadora encaminhou a
todos (professores, pessoal administrativo, CPM e grémio de alunos)
copias do marco referencial, com uma introducédo que explicava seu
sentido no plano e que pedia pronunciamento no prazo de um més
sobre o contetido do documento. Nesta introdugio, orientavam-se 0s
grupos (séries, niveis de ensino etc.) para que dessem seu pronuncia-
mento conjunto.

12. Enquanto se esperavam as respostas, a equipe de coordena-
¢do, com a ajuda de um estudioso da pesquisa, preparou questiond-
rios e roteiros de entrevistas a serem aplicados, por amostra, a pais e
alunos, e no universo dos professores e pessoal administrativo. Tinha-
se em mente uma pesquisa avaliativa (ver capitulo “O diagnostico”, da
primeira parte) para verificar:

a) até que ponto a escola contribuia para a existéncia do tipo de

homem e do tipo de sociedade propostos no marco referencial;

b) a que disténcia estava a escola do ideal que se propusera no

marco operativo.
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13. Recebidos os pronunciamentos sobre o marco referencial, fo-
ram revistas todas as questdes para a pesquisa que foi, em seguida,
realizada.

14. Os dados recolhidos foram tabulados e os pronunciamentos
sobre o marco referencial, reunidos.

15. Ao reunir-se novamente (dois dias), o grupo dos 36 dedicou
pequena parte do tempo a consolidar o marco referencial e a maioria
na preparagio de um diagnéstico, a partir dos dados recolhidos.

16. Trabalhando em dindmica parecida com a indicada sob o item
10 deste capitulo, o grupo realizou a leitura dos dados, o pré-diagnos-
tico global (veja capitulo correspondente na primeira parte).

17. Encaminhando o marco referencial reformulado e o diagnos-
tico aos professores, ao pessoal administrativo, aos alunos e aos pais,
a equipe coordenadora orientou a todos para que, em seus grupos,
propusessem objetivos e politicas com suas estratégias (veja capitulo
correspondente na primeira parte}.

18.Em nova reunido (um dia e meio), o grupo representativo — o0s
36 de que falei antes — chegou & programacéo, sempre trabalhando
de modo parecido com o apresentado no item 10 deste capitulo.

19. O plano completo foi encaminhado a todos para que se pro-
nunciassem novamente sobre o todo.

20. Em novembro, em reunido final, o grupo representativo che-
gou ao texto final para os trés anos seguintes, sempre utilizando as
observacdes que os participantes tinham encaminhado. Nesta mes-
ma reunido, foi aprovada a orientagéo geral para os planos setoriais
e para os planos de curto prazo (veja capitulo correspondente da
primeira parte}.
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EXEMPLO DE PLANO

Transcrevo excertos de um plano com a finalidade de, entre ou-
tras coisas:

a) permitir o estudo de sua estrutura global;

b) ressaltar a importancia das idéias globalizantes e das opgdes;

c) fazer notar a coeréncia entre suas partes.

Trata-se de um plano global de médio prazo (trés anos) que foi
completado por planos globais de curto prazo, ano a ano, e por planos
setoriais.

I. MARCO REFERENCIAL

1. Marco situacional

Somos um grupo que trabalha numa escola, no Brasil, dentro de
um contexto latino-americano do dltimo quarto do século XX.

A sociedade se apresenta em luta. (...)

O mundo estéd dividido, ndo permitindo a todas as pessoas a
participagdo nem nos bens materiais nem nos bens espirituais,
muito menos na possibilidade de construir juntos um mundo bom
para todos.

H4 uma crescente distingdo entre os que podem e 0s que nao
podem, 0s que agem e 0s que reagem, 0s que sabem e 0s que ndo
sabem, os que tém e os que ndo tém. (...)

(...)
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Ista situagdo tem suas causas no egofsmo e na incompeténcia dos
que dominam e na falta de clareza e de capacitacdo dos que sofrem
caréncias importantes para sua formagdo e seu crescimento.

()

114 uma crenca generalizada de que as estruturas sociais existen-
tes sdo inamoviveis e, mesmo que se compreenda a irracionalidade
de algumas, nfo se julga que seja digno lutar contra elas (...). Geral-
mente, hd 0 medo de que transformacdes tragam prejuizos maiores.

2. Marco doutrinal

Entendemos o homem como um ser de relagdes.

A partir dai pretendemos contribuir para que nos aproximemos
todos de uma sociedade marcada por esta caracterizagdo do ser hu-
mano. (...)

Uma sociedade em que todas as pesscas participem de grupo(s),
ndo simplesmente escolhendo seus governantes, mas tomando em
conjunto todas as suas decisdes e, mais do que isso, construindo jun-
tas, rumo a objetivos previamente tracados também conjuntamente,
uma sociedade mais humana.

Pretendemos contribuir para uma sociedade em que se ultrapas-
sem as situagdes baseadas no esquema deveres/direitos para se al-
cancar um relacionamento humano e uma reestruturagdo social fir-
mados em sistema parecido com o das bem-aventurangas propostas
por Jesus Cristo no Evangelho.

(...}

Isso muda os esquemas de governo, de chefias. Propde uma coor-
denacdo que brote dos grupos hdsicos (naturais) e que, por meio da
representatividade, chegue a uma coordenacao global.

O homem, nessa sociedade (para contribuir para que os seres
humanos se aproximem desse ideal ¢ que pretendemos trabalhar),
deve ter, em primeiro lugar, um compromisso de esperanca com seu
semelhante, uma crenca de que as pessoas sdo capazes e podem ser
honestas e competentes.

Além disso, 0 homem deve ser consciente como pessoa, lutando
sempre, por si e em conjunto, pela verdade.

(..)

EXEMPLO DE PLANO

As situactes de conflito que existem e perdurardo na caminhada
humana tém de ser resolvidas a partir de um posicionamento bésico
de busca em conjunto da verdade, com esquemas de julgamento
superiores em casos de impossibilidade de solucdo nos niveis mais
baixos de agrupamento e de representatividade.

i)

3. Marco operativo

Queremos realizar uma escola que seja adequada para contribuir
na direcdo daquele homem e daquela sociedade expressos antes. (...)
Por isso optamos por uma educacio libertadora que entendemos
coIno:
a) a que possibilita a pessoa, especialmente ao educando, ser
sujeito de seu desenvolvimento;
b) a que propde uma transformacdo social, investindo, por isso,
num posicionamento socioecondmico-politico e no conheci-
mento adequado da realidade.

{o)

Pensamos que nossa educagdo deve se voltar para as seguintes
funcoes:

a) formagdo, como busca e realizacdo da identidade desejada (das
pessoas e dos grupos);

b) desenvolvimento de ciéncia para a exata compreensdo da rea-
lidade;

c) dominio da técnica como meio de transformar a realidade para
o bem-estar de todos.

(..

A escola pela qual lutamos € aberta e democrética, entendida
democracia como o relacionamento em que se sublinha a igualdade
das pessoas, antes de considerar suas diferencas. Uma escola em que
a participagdo ultrapasse os niveis de colaboragdo, de decisao e atinja
o nivel de construgdo em conjunto, em que o0 grupo se organize para
alcancar fins estabelecidos em conjunto.

{..)

Serd uma escola que relativiza o diploma, um grupo que pensa,
concretamente, na aboli¢gdo de todos os diplomas (...)
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(...) que se propde métodos ativqs (s, . )

(...) que utiliza os meios necessarios ao desenvolvimento do espi-
rito critico (...) : ' o

(...) cujo tnico critério seja o da moralidade _desse:s meios, signi-
ficando que sejam eles mesmos libertadores, 1s.to é, leverp a um
posicionamento pessoal dentro de um grupo, reﬁpeltandq, bgsu:amen-
te e em tudo, o ser humano, segundo os parametros indicados no

marco doutrinal.

I1. DIAGNOSTICO

Introducdo

Em nosso marco referencial insistimos nos aspectos qua]lltE}tIVOS.
Do ponto de vista quantitativo, nossa escola ai estd, tem condicdes de
continuidade, esta inserida numa zona de classe média. (...)A

Nossos alunos pagam anuidade em sua maioria. Poucos tém bol-
sas de estudos (...) o o .

As familias compdem-se de profissionais liberais, pequenos co-
merciantes e industriais (...)

Em relacio ao marco doutrinal

Nédo somos uma escola que contribua de modo importante para
a existéncia do tipo de homem e do tipo de sociedade que julgamos
desejaveis. (...)

A. Os professores ndo sdo um grupo coeso em torno daqu~ela§
idéias. Todos desejam compor-se um futuro desejdvel em relacdo a
sociedade e a0 homem para dar sentido ao seu trabe‘llho escolar, mas
muitos hesitam em organizar um conjunto dg idéias claro. Isso se
deve, principalmente, a dificuldade de uma visao glo'pal da realidade
existente e das teorias sobre o homem e sobre a sociedade.

(...)

B. Os alunos e suas familias respondem bem a uma proposta
educacional relacionada com os problemas mais fundamentais da
humanidade. (...) H& esperanga e crescimento por parte dos alunos e

algumas preocupagdes por parte dos pais.

B4

EXEMPLO DE PLANO

Em relagdo ao marco operativo

A educagdo libertadora é um esforco em realizacdo em nossa es-
cola. A grande maioria dos professores compreende a sua orientacio
basica, expressa em nosso marco operativo. Um bom grupo ji faz
aplicagdo em termos dos elementos bésicos do curriculo (objetivos,
metodologia, relacionamento, conteudo, avaliacdo). Outros ndo con-
seguem, por falta de convencimento e/ou por dificuldades de desco-
berta de estratégias para a tarefa.

()

Ha4, assim, altos e baixos que ndo estio, parece, prejudicando o
trabalho porque hd um posicionamento fundamental de se pér nesse
caminho e de buscar assim realizacdes maiores.

A realizagdo democritica é significativa: diregdo, servigos, profes-
sores, pessoal administrativo e alunos estio aceitando a igualdade
bésica, respeitada a coordenagdo e a representatividade.

(-..)

Haé falhas claras na utilizacio de métodos ativos e no desenvolvimen-
to do espirito critico: ndo h4 suficiente capacitacdo entre os professores
para a operacionalizaco nesses campos, embora em termos de convic-
¢do a situacdo esteja melhor. Paralelamente a isso, néio se esta alcancan-
do de modo suficiente que os alunos se desincumbam de maneira cons-
tante e produtiva das tarefas de organizar o proprio plano de ensino.

{se)
IIT. PROGRAMACAO

1. Objetivos

A. Promover o estudo da realidade global latino-americana e de
propostas sobre o homem e sobre a sociedade a fim de gerar espirito
critico e participagdo na sociedade.

B. Estabelecer, cooperativamente, estratégias globais condizentes
com a educacdo libertadora para favorecer ao aluno ser sujeito de seu
desenvolvimento.

C. Dinamizar o Servico de Supervisdo Escolar para o apoio aos
professores na utilizacio de métodos ativos, a fim de promover o
espirito critico.
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2. Politicas e estratégias

Que a reflexéio constante sobre a realidade seja elemento de pro-
mog¢do do espirito critico:

_ realizar pesquisas sobre a realidade circundante;

—_ trabalhar em sala de aula sobre noticias de jornais e de revistas;

— criar grupos para refletir sobre realiza¢des na sociedade.

{o.))

Que o incremento da participacdo gere uma decisdo eficaz de

transformac@o social:
— estabelecer em conjunto (alunos e professores) os objetivos para

a sala de aula;

— integrar-se (0 aluno) nas decisoes e na agdo do grémio de alunos;

— consultar (a dire¢do, 0s servigos) quando do estabelecimento
de rotinas;

— participar na elaboragao de qualquer plano.

Que o aperfeicoamento e a capacitagao constantes sejam forma

de viver as bem-aventurancas evangélicas:

— assinar revistas que tratem de educacao;

— propor, nos grupos, situacdes que necessitem de estudo para
solugdo;

— ler, pelo menos, um livro sobre tema educacional por semestre.

i)

3. Orientacdio para a execucéo

Os objetivos serdo para os trés anos. Os planos de curto prazo
estabelecerdo os objetivos especificos para cada um deles. A direcéo
serd responsavel pela coordenagéo e pelo impulsionamento inicial da
execugdo dos objetivos.

(...)

As politicas serdo levadas em conta por todos os setores da escola
em seus planos especificos e por todos os professores em qualquer de
seus trabalhos.

(...)

Anualmente, a avaliagio incluir, também, o questionamento sobre
todas as propostas deste plano, a fim de verificar a validade de sua
continuagéo.
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A DIRETIVIDADE DA COORDENACAO

E bom insistir que, entre as linhas orientadoras do planejamento
que est-a\mos analisando, a participacdo ocupa destacado papel: ela é
um meio para a eficiéncia e para a eficdcia e é um fim a ser buscado
na organizac@o das instituigbes e da sociedade em geral.

Na pratica concreta do dia-a-dia, surge, a partir dai, o problema
da coordenacdo de um grupo que planeja, mais especificamente, o
problema da diretividade ou ndo dessa coordenacio. '

.Parece evidente, em primeiro lugar, que a democracia (pensada
aqui como forma de relacionamento entre as pessoas mais do que
como forma de governo) s6 prevalece se houver coordenacio, natu-
ralmente a servigo do grupo e cada vez mais realizando aquelas tare-
fas que o grupo lhe atribuir.

Na situagdo de planejamento, a solugdo se organiza, geralmente
com a consideracdo de trés premissas bem claras e simultaneamenté
postas em prética:

‘a) é coordena¢do compete a proposta da metodologia do plane-
Jamento: apresentagdo de esquemas de trabalho, encontro do
momento oportuno para cada coisa, provisionamento de tex-
tos e de pessoas que venham a contribuir para a caminhanda
c.lo grupo, redagédo de textos finais, cobranca de tarefas soci-
11t_adas pelo grupo a alguns de seus membros...

b) ndo compete & coordenacio, mas ao grupo, tomar decisdes
quanto ao conteido e ao método de sua agio, isto é, de seus
planos;

¢) a coordenacdo, se for bem compreendida, caminhard de uma
diretividade grande (quanto & metodologia do planejamento,
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nada tendo a dizer, desde o comego, sobre contetido) quando

da formagao do grupo (ou na implantat;:Ztc? de um processo d_e

planejamento) até uma quase nﬁo-dir.et.mdade total‘, a.medi—

da que o grupo for descobrindo e definindo seus proprios ca-
minhos. . st i

De qualquer modo, 0 mais importaptfe éa demsat.) flrme (ea ;an

coerente) de possibilitar ao grupo a defini¢ao de sua 1den.t1da~de ese-

jada e de ser um servigo, dentro do grupo, para a realizacdo dessa

identidade.
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DISTINCAO IMPORTANTE:
MARCO REFERENCIAL E PROGRAMACAO

Contaram-me, em Santa Catarina, uma historinha (ndo me disse-
ram qual sua origem) que ilustra bem a problematica do planejamen-
to, nos dois niveis principais em que ele pretende estabelecer fins,
metas e coisas que tais.

Um chinés (ou era um indiano?) ajudava um grupo de arqueiros
a melhorar sua pontaria. Trabalharam durante alguns meses e chegou
o dia da prova.

A cada um que se apresentava, o mestre fazia as mesmas pergun-
tas, nesta mesma ordem:

a) Vocé vé aquela floresta?

b) Vocé vé aquela drvore?

¢) Vocé vé aquele galho?

d) Vocé vé aquele passarinho naquele galho?

Todos respondiam “sim” a todas essas perguntas e eram dispensa-
dos pelo mestre, que lhes dizia: “Se vocé vé tudo isto, ndo adianta
tentar: vai errar! Terd de voltar aos treinamentos”.

Apenas um respondeu negativamente a todas as perguntas do
mestre. Este, entdo, acrescentou mais uma pergunta: “O que vocé vé?”

— Vejo — respondeu o discipulo — o olho de um passarinho.

— Vé — disse o mestre —, néo precisa tentar: nio é possivel que

vocé erre.

O planejamento € o conjunto de técnicas para dar aos grupos e s
instituictes:

a) a visdo global da realidade e da agéo do grupo, inserindo-a

num todo mais amplo, buscando fins reais e significativos;
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b) a adequada firmeza, clareza e precisdo nas agoes concretas do

dia-a-dia.

Quando se elabora um marco referencial, estudam-se a floresta,
as arvores, as clareiras, toda sua fauna, seus caminhos e tudo o mais
que nela existir. Quando se prepara uma programacao, s se vé a fo-
lha, o verme, o olho do passarinho.

Num processo de planejamento, essas duas visdes néo sdo sepa-
radas, estanques ou perfeitamente distantes no tempo: elas se &
superpdem, se esclarecem mutuamente. Tercelra pa rte

Quando se trabalha na preparagdo de um marco referencial ndo hd
por que tolher a imaginagéo. Os ndmeros-limite sdo as possibilidades
teéricas. E preciso pensar um futuro desejavel sem se preocupar se
seremos nés que vamos realiza-lo. Alids, é fundamental aqui a idéia de
que, se esse futuro for bem projetado, ndo veremos a sua realizacéo.

Quando, porém, se propde uma agao para um prazo determina-
do, isto ¢, se prepara uma programagdo, embora a criatividade — e a
imaginacdo — seja imprescindivel, os limites sao bem mais proximos:
sio todos os limites metodolégicos e de recursos que a institui¢ao —
0 grupo — possul.

Julgo que o planejamento falha grandemente porque ndo h4, nos
que planejam, essas duas atitudes, de certa forma contraditorias,
exercidas, cada uma, no momento oportuno:

a) a de propor um ideal, um farol para iluminar;

b) a de realizar agbes concretas condizentes com as condicoes

reais.

As vezes essas duas atitudes existem em momentos errados: a
primeira na programacéo e a segunda no marco referencial. E nada
pode ser feito porque a confuséo resultante de um plano é muito pior
do que a confusdo natural sem plano algum.

Invista no moinho: produzira bea farinha. Mas ndo esqueca
© grdo, para que valha a pena haver farinha.
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A TEORIA E A PRATICA

Viérias vezes mencionei a teoria nas pdginas precedentes. Sua
importancia é decisiva para o planejamento. Sem ela, o planejamento
nao existe e a atividade que é assim chamada ndo passa de mera
programacao, muitas vezes burocratica.

Acontece que, falando com professores, muitas vezes ouvi que
diziam: “Isto é assim na teoria, mas na prética é diferente”,

Quando se investiga um pouco mais sobre o que os professores
pensam que seja a teoria, compreende-se logo que muitas outras coisas
sdo confundidas com ela: o palpite, a hipétese, a doutrina, o desejo.

E fica dificil saber o que cada um esté pensando quando diz “teo-
ria”, E fica dificilimo planejar porque esta mistura é a prépria desor-
ganizagdo, que nega o planejamento.

A propria disjuncdo que se faz entre teoria e pratica mostra a
incompreensdo que os professores tém da teoria. Se uma teoria diz
algo sobre a prética que, na pratica, nao é assim, isso nio é teoria, é
ignorancia, se néo for interesse.

Dizer teoria significa dizer um conjunto de conhecimentos que
explicam a realidade, isto ¢, que explica os fendmenos e suas causas.
Ser tetrico significa, entdo, explicar uma determinada realidade, um
determinado conjunto de fatos, significa compreender o que esté acon-
tecendo e por que estd acontecendo.

Assim, ao dizer que os tomateiros adoecem quando suas folhas sdo
seguidamente molhadas, vocé estd compreendendo uma das causas de
um tipo de doenga dos tomateiros. Esta teoria nasceu da verificacdo
continua de que a excessiva umidade nas folhas dos tomateiros lhes
trazia uma determinada doenga. Com esse conhecimento vocé pode:
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a) estabelecer uma hipdtese para o caso de seus tomateiros esta-
rem doentes (pode ser excesso de umidade, sobretudo quando
vocé tenha visto que o aspecto de seus tomateiros ¢ semelhan-
te ao dos que adoeceram por excesso de umidade;

b) prever que determinados tomateiros ficardo doentes quando
vocé vé que os regam em demasia;

¢) programar sua cultura de tomates, com determinado tipo de
rega para que néo adquiram a doenga derivada do excesso de
umidade.

Como vocé se adona de uma teoria?

Vocé acredita nela, experimenta-a, da certo, voceé fica sabendo. E
enquanto der certo vocé sabe. Se houver uma falha, vocé investiga e
pode modificar a teoria ou descobrir que vocé nao conferiu bem a
realidade.

As vezes, a gente 18 uma teoria num livio. As vezes, a gente intui
a explicagao e, ao agir, vai confirmando ou nio a explicagdo que intuiu.

Quando, em vez de lidar com tomateiros, a gente lida com pessoas,
como na educagio, as coisas se complicam um pouco, mas a teoria
continua a ser a mesma coisa: ou explica a realidade ou nao serve
para nada. Se vocé 1 ou ouve, por exemplo, que a aprendizagem se
faz quando hd interesse e atividade, voce pode ter sua atengo alertada
ou pode nem sequer ligar para isso. Vocé ligara se tiver algum interes-
se nisso, se tiver algum problema relacionado ao assunto, se vocé
pretende promover a aprendizagem. Do mesmo modo que a conversa
sobre os tomateiros nao vai dizer nada para quem néo pretende plan-
tar tomates. Isto é, a escolha de teorias vai estar em fungdo do que se
descja fazer: para resolver problemas praticos.

Suponhamos que vocé tem um problema prético relacionado a
aprendizagem e que seu modo de ser entrou em sintonia com aquele
esquema tedrico que citei acima. Vocé estuda um pouco mais, vé sua
realidade, estabelece uma hipétese (se deu certo em outra situacéo,
pode dar certo nesta em que estou envolvido) e age segundo essa hi-
p6tese. Vocé ndo s6 estd usando teoria como estd teorizando: se seus
resultados forem bons, vocé confirma a teoria; se nao forem tio bons,
vocé tem de rever tudo; se abordou o assunto de forma suficientemen-
te global, se viu bem a realidade, se pos em prética uma hipétese bem
organizada. Se fez tudo certo e 0 resultado nio foi satisfatério, vocé
descobriu que o que explicou uma realidade em outro lugar e/ou para
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outras pessoas néo explica a realidade aqui e agora. Tanto ndo explica
que fez Vpcé fazer previsdes erradas. Isto significa que é errado tr[:iba-
lhar inspirado na teoria? Nao. Significa apenas que € errado trabalhar
sem conhecimento. Assim como se plantasse tomates com a teoria de
que os tomateiros precisam ser regados de hora em hora: ndo teria
resultadp algum (vocé trabalharia sem teoria). '

I_’or Isso, o cuidado com as teorias ¢ importante. Nenhuma teoria
exp.hca completamente o ser humano. Mas ha as mais abertas e as
mais fechadas. Parece-me que as teorias sobre 0 homem que ndo le-
vam em co'nta a liberdade, a imaginacdo, a criatividade, a fé... sdo
mjulto restritas e explicam apenas parte do homem, quasé tom‘;n;:lo-
0 1gua1 a uma arvore ou a um gato, bem mais previsiveis. As teorias
Elals abrangentes, mais abertas tém mais condicdes de explicar o
ag;:ﬁgé Ifc?as. grupos, embora sejam de mais dificil dominio, por sua

I_sso tudo tem muito a ver com a pratica. E a partir da aplicaciio da
teoria que vocé aumenta a qualidade de sua pritica.

No planejamento, a teoria sobre a pratica daquele setor que estd
sendo planejado deve estar presente em cada momento. Mas é éo-
bret_u'do, no marco referencial que mais é necessaria para st';rvi,r ao
posicionamento do grupo sobre sua prética futura. Tanto para sua
opgdo doutrinal como para sua opgéo operativa, o grupo necessita do
embaiamento tedrico sob pena de propor-se o que é impossivel ou o
que nao tem significagdo. O que vocé propde néo é teoria, é doutrina
é metodologia, é operacionalizagdo. Mas se o fundament(j) desta doui
trina, desta metodologia, desta operacionalizacio ndo for a teoria —
inclua aqui a teoria filoséfica e a teoria teolgica — sua prética sera
de menor significado.




A DINAMICA DA ACAO-REFLEXAO

Muito se tem falado na agéo-reflexdo como dinadmica (ou como
metodologia) prépria para gerar a conscientizagao.

Isto tem ficado muito distante da pratica dos educadores, e o que
acontece com mais freqiiéncia é o seguinte:

a} professores que discutem em cursos, semindrios, encontros,

escolas, sobre uma por¢do de idéias (chamam a isso de refle-
Xd0) e que realizam uma prética completamente dirigida por
outras idéias;

b) salas de aula em que os alunos decoram férmulas e fatos com-

pletamente desligados de sua vida e de seus interesses.

Falar em din@mica (processo, metodologia) da a¢@o-reflexdo e po-
la em prética significaria transformar inteiramente a atual concep¢ao
de educagdo escolar. E convém pensarmos se isso é possivel sem,
antes, transformar a sociedade. Ou se néio seria esse exatamente um
elemento para encaminhar uma transformagfo social, junto com
outras forcas engajadas na mesma luta.

De qualquer modo, o que quero ressaltar é que as idéias bdsicas
que sustentam o processo de planejamento de que falei até aqui sdo
as mesmas que orientam uma dinamica de agio-reflexdo a caminho
da conscientizacao.

No fundo, pretende-se que cada ac@o seja esclarecida pela refle-
xao e que cada reflexdo seja realizada com base naquilo que se faz ou
no que aconteceu. Néo é admissivel o estudo desligado da prética ou
a prética desligada do estudo.

Embora as coisas ndo ocorram de forma tdo linear, podemos di-
zer, esquematicamente, que acontece o seguinte: 1) uma acéo traz
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inquictude porque os resultados ndo séo convincentes; 2) sobre esta
acio incide a reflexdo; 3) a partir desta reflexdo, a acéio seguinte sofre
transformacoes; 4) sobre esta nova agdo hd uma nova reflexdo.

Este é o processo de conscientiza¢do (de educagdo) mais eficaz.
Sobretudo por que duas coisas importantes costumam acontecer nessa
dinamica:

a) o alargamento da abrangéncia da reflexdo, dando um sentido

mais global a a¢des restritas;

b) a andlise, na reflexdo, nao sé da propria agdo (de uma pessoa ou
de um grupo), mas da ac¢do de outros grupos e da sociedade
como um todo, incluindo acontecimentos presentes e passados.

A grande dificuldade para uma total aplicagéio do processo da
educacio escolar é o constrangimento exercido pela expectativa de
todos (ou quase) de que o estudante na escola decore algumas infor-
macoes desconexas, discutiveis, menosprezadas pelas pessoas com-
petentes e quase sempre sem serventia.

Entdo, a adocdo integral de um tal processo educativo ¢ ilusorio
na escola enquanto ndo for mudada essa expectativa. Contudo, é
possivel que ela ndo mude se ndo acontecerem realizagOes de tal
prética com sucesso.

O processo de planejamento de que falei (ver, especialmente, 0s
capitulos “Descrever é melhor” e “Modelo de plano’, da primeira par-
te) é um processo de acdo-reflexdo. Os principios e as técnicas
explicitados para este processo podem ser transferidos para outras
situagoes com bons resultados no que se refere a concientizacéo dos
participantes.
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PLANO COMO HIPOTESE DE TRABALHO

Q planejar foi sempre pensado como manejar um conjunto de
técnicas para tornar eficiente e/ou eficaz a prépria agéo (de pessoa ou
grupo).

E uma boa concepcio.

Mas € necessério que, além disso, ele seja o dominio do “que fa-
zer” especifico sobre o qual se realiza, tanto em si mesmo como em
em seu relacionamento global, e tanto em sua teoria como no conhe-
cimento da realidade.

Assim, pode-se dizer que técnica e metodologia se integram com
o contetido ou, comparando, que o moinho se interpenetra com o
grao e vice-versa, de modo que um se realiza a feigdo do outro.

Se pensarmos o planejamento da educagdo, veremos que o pro-
cesso de planejamento ¢ educativo (veja capitulo adiante) e que sua
metodologia é moldada por seu contetido.

Vejamos como isso se processa.

Partimos de uma situacdo que seja vista como necessidade ou
como problema.

Para compreender essa situagdo e para solucionar o problema (a
necessidade) que nela se viu, sdo necessdrios a teoria e o conheci-
mento da realidade.

Aplicada a teoria atinente ao caso e conhecida, tdo amplamente
qllanto po_ssivel, a realidade, pode-se chegar a uma hipétese de solu-
¢do, ou seja, uma proposta de acao.

Essa proposta, uma vez realizada, solucionard o problema (em
parte ou globalmente) ou trard mais problemas. No primeiro caso,
consolidard a teoria utilizada; no segundo, trard duvidas sobre esta
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(coria, sobre o conhecimento da realidade ou sobre a qualidade da

hip6tese proposta. Néo é certo, de imediato, que a teoria nao seja con-

sistente, porque a falha pode localizar-se em outro ponto. A avaliagao

correta é que vai esclarecer qual foi o ponto fraco da cadeia. Mas haverd

momentos em que a teoria adotada nao trard mais resultados.
Analisemos todo o esquema num quadro.

Teoria Conhecimento da realidade J

Situacdo
Problema

Proposta
de acéo
(hipdtese de
trabalho)

Resultado
da agio

£ fundamental, como se v&, que haja uma agéo. Tao fundamental
quanto a existéncia de uma teoria e do conhecimento da realidade. B
nesse quadro que uma proposta de agdo tem sentido e, sobretudo,
possibilidades de ser eficaz.

O “Modelo de Plano” (veja na primeira parte) estd construido so-
bre esta base aqui apresentada. De fato, todo o planejamento € o re-
lacionamento adequado entre esses elementos: a situagéo, a teoria, a
realidade, a aco, o resultado dessa agéo e a avaliagdo constante de

tudo isso.
Esse é o processo educativo fundamental para o ser humano.
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DOIS CONCEITOS DE EDUCACAO

E fundamental a compreensdo de que o processo de planejamen-
to tem seu sentido maior quando se converte em processo educativo:
repetir esta idéia sob diversas formas parece-me essencial, considera-
da sua importancia.

Nessa linha de pensamento, é (til investigar a concéituagio de
educacdo que sustenta tal aproximacao.

A observagdo preliminar a esta conceituacgéio é de que ¢ inntil e
prejudicial buscar compreender o ato de educar: é bvia a conclusdo
de Paulo Freire de que ninguém educa ninguém (ninguém se educa
sozinho; todos nos educamos no relacionamento).

Vale a pena, isto sim, compreender o ato de educar-se. E, comple-
mentarmente, a educagdo como wm conjunto de recursos, situages
e acdes para que mais facilmente aconteca o educar-se.

A.Educar-se é, em primeiro lugar, projetar e buscar a prépria iden-
tidade, seja pessoal seja do grupo. (Estou trabalhando a partir de uma
conceituagédo apresentada por Francisco Taborda no n. 14 dos Cader-
nos da AEC do Brasil intitulado “Processo e relacdes educacionais:
andlise teologica — reflexdes para educadores”.)

Isto quer dizer que, pessoalmente ou em grupo, projetamos para
nos um futuro desejavel e o buscamos com mais ou menos intensi-
dade, com mais ou menos motivagdo, com mais ou menos capacita-
¢do. Mas o buscamos de uma forma ou outra, isto €, nos educamos,
CIescemos.

Ora, planejar é justamente isso: propor-se uma identidade e agir
para aproximar o que somos (como grupo) daquilo que queremos ser.
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B. Educar-se é, em segundo lugar, dotar-se de instrumentos para
participar na sociedade. Estou partindo do que Dermeval Saviani
considera a funcdo da escola em artigo na Revista de Educagdo AEC,
n. 34.

Esta segunda conceituagdo é necessdria para completar a anterior,
uma linha mais social, dada a possibilidade de ser aquela considerada
essencialmente ligada a pessoa.

Num processo de planejamento em que a participacdo é funda-
mental, ndo é exagero insistir varias vezes na necessidade de que as
pessoas tenham condicGes — e capacitacdo — para participar. De
fato, as pessoas s6 fazem aquilo para o qual estdo capacitadas.

De modo que, se este segundo pensamento ndo parecer tdo pro-
ximo quanto o primeiro ao processo mesmo do planejamento, ele se
torna necessdrio para ser completa a conceituac¢io de educacéo e para
facilitar a compreensao de que, se da educagdo ndo resultar a capa-
citacdo para a participagdo, é va toda a tentativa de estabelecer um
processo de planejamento significativo.
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FUNCOES DA EDUCACAO

Toda esta proposta de planejamento tem como pano de fundo muitos
posicionamentos claramente identificaveis por um leitor atento.

Entre os que néo posso deixar na obscuridade estd o da compreen-
sdo das fungdes do processo educacional, especialmente o escolar.

Nao falo do que a escola realiza, mas do que tenta realizar, isto é,
do que € a sua fungédo, doutrinariamente falando.

Assim, analisando a escola como um todo, julgo que ela se resume
a trés fins basicos que deveriam ser buscados harmoniosamente:

a) a formacdo do ser humano;

b) o desenvolvimento da ciéncia;

c) o dominio da técnica.

Esses trés fins (fungdes) tém relacdo com as necessidades huma-
nas mais fundamentais: a ciéncia é o meio indispensavel para com-
preender a realidade; a técnica é utilizada para transformar essa rea-
lidade, visando ao bem-estar; e a formacéo é entendida aqui como
elemento bdsico na realizagdo da identidade das pessoas e dos gru-
pos, incluindo a prépria utilizacdo da ciéncia e da técnica.

Independentemente de serem ou nfo superpostos em alguns
pontos, esses fins basicos nos permitem dominar intelectualmente os
vastos caminhos do sistema escolar e, como conseqiiéncia, agir de
forma mais planejada.

Ndo hé necessidade de analisar cada um deles, porque sio visi
veis para quem trabalha em educag@o. Valeria talvez a pena menio
nar alguns aspectos, razoavelmente 6bvios, mas esclarccedores

a) toda a formagio artistica, religiosa, comunitdria ou de outio

tipo, na medida em que for exigida em determinado momenio
ou sociedade, estd incluida e deve ser levada cm contn,
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b) ndo se estd confundindo desenvolvimento da ciéncia com re-
peticdo (e memorizacado) de fatos e férmulas desligados da
compreensdo da realidade e do crescimento teérico:

¢) hé limites claros (e hd possibilidades) na busca e na consecu-
¢do desses fins pela educacao, limites de todos os niveis, desde
injun¢des do modelo de sociedade vigente até a falta de re-
Cursos.

O planejamento, como € opc¢do, € instrumento para escalonar a

importincia relativa desses fins e para organizar esfor¢os para seu
alcance.
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PLANEJAMENTO E EDUCACAO LIBERTADORA

No planejamento, é fundamental a idéia de transformagao da rea-
lidade. Isto quer dizer que uma institui¢do (um grupo) se transforma
a si mesma tendo em vista influir na transformacio da realidade glo-
bal. Quer dizer, também, que fez sentido falar em planejamento —
acima e além da administragdo — como uma tarefa politica, no sen-
tido de participar na organizacdo na mudanga das estruturas sociais
existentes. Quer dizer, finalmente, que planejar ndo é preencher qua-
drinhos para dar status de organizacdo séria a um setor qualquer da
atividade humana.

Isso nos traz a educacéo libertadora como proposta educacional
apta a inspirar um processo de planejamento do tipo que descrevi e
como conteudo significativo deste mesmo processo. Porque a educa-
¢ao libertadora é uma proposta de mudanga.

A educagdo libertadora de que falo é a que tem sua base na II
Conferéncia Geral do Episcopado Latino-Americano (Medellin, Co-
16mbia, 1968). A proposta deste texto sobre a educacdo tem duas li-
nhas fundamentais (o restante sdo conseqiiéncias, tanto que o para-
grafo seguinte se inicia com “Portanto”).

As duas linhas nas proprias palavras do texto sdo (referindo-se a
educagao):

a) “a que converte o educando em sujeito do seu préprio desen-

volvimento”;

b) “o meio-chave para libertar os povos de toda a escravidio e

para fazé-los ascender de condiges de vida menos humanas a
condi¢des mais humanas”.
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[14 nisto uma dimensdo pessoal e uma proposta social global bem
claras, no texto apresentadas de forma ndo separada, mas como um
posicionamento apenas.

Sem entrar na discussio se o termo “meio-chave” é exagerado e
aceitando que a educa¢do, mesmo a escolar, tem uma dimensdo po-
litica realizavel, pode-se ver que esta dupla proposta leva em conta os
dois grandes problemas da América Latina de entdo, que perduram
ainda hoje: a organizagdo injusta da sociedade e a falta quase total do
remédio para isso, a participagéo.

Ao propor que o educando seja sujeito de seu desenvolvimento,
esta propondo a existéncia do grupo, da participagao e, como conse-
giiéncia, a conscientizacdo que gera a transformacao. Basicamente
estd dando ao pedagégico a forca que ele realmente pode assumir
como contribuinte de uma transformacg@o social ampla em proveito
do homem todo e de todos os homens.

A partir dai, a aproximag@o entre educacéo libertadora e planeja-
mento educacional sublinha as mesmas idéias basicas, de grupo, de
participagao, de transformagdo da realidade.

Tanto que, a partir desta dupla base de Medellin, ¢ pensando no
que lhe é mais caracteristico, a metodologia, pode-se definir a educa-
¢do libertadora assim: um grupo {(sujeito em interacao) na dindmica
de acdo-reflexdo, buscando a verdade e tendendo ao crescimento
pessoal e a transformacéo social.

A partir dai, as duas concepgoes de educagdo com que trabalhei
antes assumem importancia para o esclarecimento da prética
educativa concreta.
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PARTICIPACAO

A democracia serd, provalmente, a salvacdo da humanidade. Mas
a democracia ndo é apenas (nem principalmente) votar, Democracia
¢, essencialmente, participar.

- Quando os tecnocratas falam em participagdo de todos querem
d_lzer que permitirdo a alguns se pronunciar sobre aspectos secundé-
rios de uma agdo, decidida muito antes pela prépria tecnocracia. £
como se o condenado pudesse escolher o calibre das balas. Ou se
pudéssemos escolher a cor dos wltimos dez centimetros da asa es-
qu_erda de um avido que fabricaram com nosso dinheiro sem nos
avisarem.

Um processo de planejamento exige, quando se pretende o bem
de}odos, que a participac¢do aconteca em cada momento e em cada
agao.

Nao se trata de que alguns sabem mais e por isso agem, permitin-
do a participagdo. Trata-se de todos agirem juntos em cada situagio.
Melhor: trata-se de construirmos todos juntos com a contribuigao que
temos a dar, coordenados por aqueles que tém, por algum motivo,
algum destaque, cuja atuagéo serd até menor nas decisdes, uma vez
que estarao mais engajados em promover a vontade do grupo.

Cada grupo sabe o que ¢ bom para si, mesmo que a alguns pareca
que as pessoas sejam ignorantes porque nio sabem as mesmas coisas
que eles sabem.

I 6bvio que cada grupo chega a diferentes patamares, segundo as
possibilidades, as crengas, os anseios de cada um. E preciso que aque-
les que pensam em auxiliar os outros compreendam profundamente
que ndo € auxilio nenhum tomar decisdes por esses outros. Auxilio &,
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se alguém tem mais informacdo do que outros, pc‘).r a servigo de todo
o grupo essas informacdes e ser, depois, urp‘voto iguz_al a0s outros na
decisdo dos rumos. Fora disto, o que existe € ignorancia ou hl_pocrma,
indesculpaveis ambas, a primeira porque quem tem mais mform;l—
¢oes deveria ser capaz de elabord-las e descobrir a verdade, a segunda
porque supde um tipo de conversa para enganar as pessoas em pro-
i Oprio.

Vﬂtg l‘)fzrgade é que o melhor auxilio que se pode dar a uma pessoa
é incentiva-la e oferecer-lhe informagoes {(quando f01t 0 caso) para
que ela se torne mais pessoa, para que assuma suas posigoes de modo
claro, consciente e critico dentro dq grupo.

Para isso o planejamento serve. E, aliés., o modo pelo’q.ual se pode
sair do palavreado sobre a participagao e ir para sua pratica. L, mes-
mo, fundamental que o processo de planejamento sobre um deterrpcf—
nado campo de atividade (a educagdo por exemplo) seja eptendl 0
como uma contribui¢do para que, em nossa sociedade, diminuam as
diferencas entre os que tém e os que ndo tém, 0s que agem e OZ que
nio agem, 0os que sabem e 0s que nao sabem.._ ‘ O.gralzde remédio é
a participagfio porque ela é mola para a conscientizacao.
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TECNOCRACIA E PLANEJAMENTO

Néo se pode confundir solugdes teérico-técnicas — é o que re-
quer o planejamento — com tecnocracia.

Nossa sociedade sofre tremendos problemas (injustica, forme, guer-
ras, desvalorizacdo das pessoas) e as discussdes se avolumam inces-
sante e desnecessariamente. As divisdes mais fundamentais caracte-
rizam-se pela opgdo bésica que as pessoas tomam. Além daqueles
que optam por si mesmos — destes néo falo, mas s6 daqueles que
pretendem resolver os problemas da humanidade como um todo —,
hd duas classes de pessoas bem-intencionadas:

a) aquelas que optaram pelas pessoas;

b) aquelas que optaram pelas coisas.

O tecnocrata estd neste segundo grupo: falta-lhe sensibilidade para
com a realidade. Suas “teorias” sdo seu mundo e a elas tudo deve se
condicionar, inclusive as pessoas ¢ a realidade global. Por isso, ele é
capaz de ndo compreender por que nio aceitamos sua “solugdo”
quando ele “planeja” abrir um campo de avia¢do para nele pousarem
0s mais modernos jatos no mais distante distrito de uma cidade do
interior. “De fato”, conclui ele, “o avido é o melhor meio de transporte.
O povo é que estd errado porque nio tem dinheiro, tem medo de
avido, gosta de andar de carroga.” Na educagio vocé jé ouviu esse tipo
de conversa: “A filosofia da lei de ensino é 6tima; ndo tivemos sucesso
nestes anos porque o povo nio quer este tipo de ensino, as escolis
nao tém equipamento, os professores nao estio preparados para ¢li;
mas a lei é 6tima. Conservemo-1a”.

Se o planejamento for de todos (um processo participado o, poi
isso, educativo), os técnicos serdo extraordinariamente titeis, Nio serio
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lecnocratas que impoem suas solucdes independentemente da von-
tade e da necessidade do povo.

Ndo se trata, realmente, de abandonar a teoria e as técnicas que
resolvem os problemas. Trata-se de haver uma politica dessa técnica,
em beneficio de todos. Melhor: trata-se de haver uma politica esta-
belecida democraticamente pelos que tém interesse nos resultados
da técnica.

Assim € o planejamento. Ha os que julgam que insistir no plane-
jamento € buscar prisdes, impedir a inspiracdo, esquecer-se das pes-
soas. Isso realmente ¢ assim quando hd os que dominam o planeja-
mento, os que realizam planejamento burocrética e tecnocraticamente.
N&o € assim para aqueles que usam o planejamento como uma estra-
da asfaltada para ir mais depressa a algum lugar. Pode-se dizer que o
asfalto tira a liberdade porque nos constrange a ir por ele sem nos
deixar o caminho dos campos e das cachoeiras. Mas, se temos liber-
dade de escolher os lugares aonde queremos ou precisamos ir, o as-
falto € um modo de irmos melhor.
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CONCLUSAO

Nao parece que seja justo considerar qualquer livro como a so-
lugéo dos problemas. O hébito que temos, por exemplo, de ndo ques-
tionar qualquer coisa que esteja escrita (desde as leis, passando pela
orientacdo da ciéncia ou da técnica) e partir burocraticamente para
sua realizacdo empobrece e dificulta uma acgao significativa em nos-
so esfor¢o educacional. Tenho visto universidades que, em vez de
questionar a teoria, por meio da pesquisa, passam a seus alunos
determinacdes e orientacdes que, as vezes, sdo desprovidas de qual-
quer teoria,

Desejo que este livro seja aplicado. Mas desejo mais: que ele seja
questionado para que se compreenda, além dele, o valor do planeja-
mento, seus fundamentos e suas técnicas, seus processos e instru-
mentos.

Terei satisfacdo em receber qualquer observagdo sobre a aplica-
¢do deste livro e qualquer questionamento sobre sua validade,
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