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RESUMO: O Plano Nacional de Educagéo € tecnicamente malformulado. Muitos motivos, de ordem politi-
ca, social, de gestdo etc., convergem para que planos ndo se executem. Mas ha um principio que deve sustentar a
propria ideia do planejar: quanto mais perfeito tecnicamente for um plano, mais possibilidade ele terd de vencer os
oObices que encontrard em sua execuc¢do. Dito de outra forma: um plano deve ser tdo claro, de modo que as pessoas
tenham mais facilidade em fazer o que ele manda do que explicar por que ndo o fizeram. Os principais defeitos
técnicos desse: a) ndo incluir um referencial sobre a qualidade da educagdo e, como consequéncia, ndo incluir um
diagndstico qualitativo sobre nosso ensino; b) ndo seguir nenhuma das escolas (correntes) de planejamento que se
constituiram nos ultimos tempos; c) usar o conceito de “metas” para a operacionalizagido e induzir municipios e
estados a fazer o mesmo; esse procedimento exime o plano de incluir a¢Ges, rotinas, regras e atitudes, verdadeiras
formas de transformar a realidade, Gnico motivo pelo qual se sustenta o planejamento; d) usar o conceito “estraté-
gia” sem conhecer-lhe o significado; misturar, no campo das “estratégias”, outras categorias que absolutamente ndo
sdo estratégias, promovendo o contrario da finalidade fundamental do planejamento, que ¢ ferramenta para tornar
claras e precisas as praticas. O presente texto trabalha, ainda, com sugestdes de como corrigir esses pontos.

Palavras-chave: Plano Nacional de Educagdo. Qualidade de Educagédo. Metas. Planejamento. Estratégias.

ABSTRACT: The National Plan of Education is technically badly formulated. Many political, social,
management and other reasons lead to the non-implementation of the plans. But there is a principle that should
sustain the very idea of planning: the more technically perfect is a plan, the more likely it will be to overcome the
barriers that it will find to its implementation. In other words: a plan must be so clear that people find it easier to do
what it says than to explain why they did not. The main technical defects are: a) It does not include a reference about
the quality of education and, consequently, does not include a qualitative diagnosis of our education; b ) It does not
follow any of the schools of planning that have formed in recent years; c) It uses the concept of “goals” for
operational implementation and to induce municipalities and states to do the same; this procedure exempts the plan
from including actions, routines, rules and attitudes, true ways of transforming reality, the only reason why planning
is sustained; d) It uses the concept of “strategy” without knowing what it means, mixing into the field of “strategies”
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other categories that are not strategies, promoting the contrary of the fundamental purpose of planning which is as
a tool to render practices clear and precise. The present text also works with suggestions on how to correct these

points.

Keywords: National Plan of Education. Quality of Education. Goals. Planning. Strategies.

A Secretaria de Articulagdo com os Sistemas de
Ensino (SASE) do MEC publicou, para os municipios, es-
tados e o Distrito Federal, um CADERNO DE ORIEN-
TACOES. A intencdo ¢ auxiliar essas entidades a desin-
cumbir-se satisfatoriamente das tarefas de elaboracio,
execugdo e avaliagcdo dos planos decenais de educagdo
exigidos pela Lei Federal 13.005, de 25 de junho de 2014
(BRASIL, 2014). E a mesma lei que aprovou o Plano
Nacional de Educagdo 2014-2024, ao qual os novos pla-
nos terdo que ligar-se.

A ideia de langar algumas orientagdes € necessa-
ria%: s assim, dentro de um conjunto de entidades in-
terligadas, os planos mais abrangentes influirdo nos pla-
nos menos abrangentes. Dito de outra maneira, muito
usada na literatura do planejamento, os planos superio-
res devem influir nos planos inferiores. J& diz Gandin
(2013, p. 158):

H4, muitas vezes, conglomerados de entidades
entre as quais se estabelece uma hierarquia de pla-
nos e, como consequéncia, de pensamento e de
administragdo. Sao, por exemplo, entidades como
um ministério (federal) em relagdo a suas repre-
sentagGes nos estados |[...]

Acrescenta logo a seguir o0 mesmo texto:

E preciso estabelecer, nestes casos, Um processo
de subida — das ideias das bases que conformarzo
os planos superiores — e outro de descida — das
politicas e estratégias, das determinagdes e, as ve-
zes, das atividades permanentes do plano mais
amplo que devem iluminar a pratica pensada pe-
los planos mais restritos (GANDIN, 2013, p. 158).

As “orientagdes” em si mesmas sdo um conjunto
de boas propostas. Sdo prejudicadas, apenas, por fixar-
se no modelo do Plano Nacional de Educagéo, preso a
um pensamento técnico muito pobre, como se um vaso
inadequado e pequeno recebesse um vinho precioso e
abundante que é o contetdo do Plano. Isso deixa as
“orientagdes”, como havia deixado o Plano, completa-
mente longe de qualquer das linhas de planejamento hoje
utilizadas e que mencionarei depois.

E necessario acrescentar, o mais rapido possivel,
duas observagdes para complementar as afirmativas do
paragrafo anterior. A primeira é que € melhor ter um
plano assim, baseado no senso comum ou no bom sen-
so de algum “especialista”, do que ndo ter plano ne-
nhum. A segunda é que, sem técnica, nenhuma perfei-
¢do se alcanga; até os religiosos, para alcangar a cone-
x40 transcendental, usam técnicas.

Quando falo em “linhas de planejamento”, es-
tou referindo propostas (escolas) que apresentam um
conjunto harmonico de conceitos, modelos, técnicas e
instrumentos bem desenvolvidos, sustentados epistemo-
logicamente, testados na pratica e, por isso, perfeitamente
Uteis na elaboragdo de planos de médio e longo prazos.

Os municipios — os estados também, com mais
dificuldade — podem elaborar planos tecnicamente bons,
porque estdo mais proximos do fazer didrio e, sobretu-
do, porque muitos j& elaboraram e praticaram, no setor
educativo, planos globais de médio prazo com concei-
tos, modelos, técnicas e instrumentos oriundos do que
hoje se chama Planejamento Participativo, que coexis-
te, no que diz respeito a linhas de planejamento global,
cada uma apropriada a um tipo de entidade, com o Pla-
nejamento Estratégico, o Gerenciamento da Qualidade
Total e o Planejamento de Solu¢do de Problemas?. Te-
rdo alguma dificuldade para o longo prazo — para um
municipio, dez anos é longo prazo —, porque € razoavel-
mente dificil, para o municipio, estimar as receitas que
pode conseguir ano apds ano, pensar num fundo de con-
tingéncia e até, muitas vezes, estimar sua populagdo e
outros dados importantes para a elaboragdo de planos.
Mas poderdo desincumbir-se bem dessa tarefa por cau-
sa da experiéncia no médio prazo.

As “orienta¢les” estdo presas, como ja disse, a
metodologia do Plano Nacional de Educagdo, sobretu-
do a seu modelo basico. Analisa-las significara debater
0s meios que elas propdem para tornar realidade aquilo
que se coloca, como fins, na Constituicdo e nas leis e
diretrizes que a seguiram. Os critérios para essa avalia-
¢do, neste texto, aqui e agora, serdo buscados na teoria

2E bom acentuar que, embora o fazer educativo rejeite as receitas, em busca de teoria e de ideologia entendida como posicionamento
politico-social, o planejamento é uma ferramenta e, por isso, deve ter uma receita, que seja tecnicamente adequada a ajudar no

alcance da realidade desejada.
3Ver, a proposito: Gandin (2013, p. 80-84).
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desenvolvida pelo Planejamento Participativo. Serdo
abordados somente aspectos técnicos, a fim de que a
realidade desejada seja construida mais facilmente; ndo
pretendo discordar dessa ou daquela proposta, mesmo
quando ela me pareca desnecessdria, incoerente ou per-
niciosa, mas, apenas, trazer elementos técnicos para que
0s municipios (re)elaborem seus planos com mais clare-
za. Afinal, o planejamento é uma tarefa técnica para
fins politicos, no sentido mais alto dessa palavra®.

Tecnicamente, o Plano Nacional de Educacio é
muito pobre. Mesmo com toda a boa vontade que possa
nele existir, os resultados concretos serdo menores do
que se fosse usada uma ferramenta mais eficaz. Pode-se
pensar num agricultor que, mesmo tendo a disposi¢do
tratores e maquindrio diverso, prefira utilizar a pad e a
enxada para cultivar suas terras. Ndo ¢ que faga algo
errado; é que vai deixar que a pobreza da ferramenta
reduza sua produgdo e aumente o trabalho.

Veja-se que todo tipo de plano no campo social —
o planejamento deve ser o uso do método cientifico ndo
sO para conhecer a realidade, mas para transforma-la —
deve compor-se de cinco elementos organicamente re-
lacionados:

1. O levantamento de problemas;

2. A defini¢do da realidade social e humana de-
sejada, com a teoria que fundamenta esses desejos ou,
dito de outra forma, os fins buscados, com aquele pla-
no, pela entidade em planejamento;

3. A proposta do ideal do fazer, dessa mesma
entidade, para caminhar na diregdo tracada;

4. Um diagndstico que julgue a préatica e a reali-
dade, para ver a que distancia elas estdo do ideal traca-
do em 2 e 3, e que verifique causas dessa distancia, difi-
culdades e pontos de apoio para aproximar a pratica e a
realidade aos ideais tragados;

5. Uma proposta de novos processos para um tem-
po determinado — no caso, nove ou dez anos® — a fim de
concretizar a diminui¢do da distancia entre o real e o
desejado.

Ja ha muito desses cinco pontos no Plano Nacio-
nal de Educac¢do. Mas os conceitos e a dindmica global
ndo sdo tecnicamente fundamentados e, por isso, ndo
permitem a constru¢do de uma ferramenta adequada a

4Ver, a este respeito: Bromley e Bustelo (1982).

servir de alavanca para a transformagao tdo necessaria
da educagdo escolar basica do Brasil. Além disso, os ele-
mentos que compdem o plano ndo seguem uma boa
ordem nem trazem resposta a todos os cinco itens aci-
ma citados, ndo sendo aptos, assim, a produzir a coe-
réncia interna do documento.

J& no comego, o Plano e as Orientagdes caem
numa confusdo tenebrosa do senso comum: a de pensar
que um plano deve comegar por um diagnéstico. Con-
funde-se o comecar pela realidade com o comegar pelo
diagnoéstico®. Como se o sentir-se mal que o paciente
relata ao médico fosse o diagnostico; ou como se alguém
pensasse que o conjunto de numeros vindos dos labora-
torios ja cumprisse, por si sO, esse papel de diagnostico.
Qualquer aspirante ao mestrado sabe — qualquer con-
cluinte do Ensino Basico ja deveria saber — que, antes de
escrever a “literatura” e antes de “fazer a pesquisa”, é
preciso definir o problema. No caso de um plano, muni-
cipal, estadual ou nacional, esses problemas sdo aquilo
que sentimos como pontos de falta ou excesso, de softi-
mento ou de menos humanizagao para as pessoas e para
a sociedade como um todo.

Como consequéncia dessa compreensao falha de
diagnéstico, os pontos 2 e 3 ndo parecem necessarios e
néo constam do Plano. Falta, na verdade, aquilo que as
escolas sdo instadas a produzir: um projeto politico (item
2) e um projeto pedagogico (item 3) que digam, respec-
tivamente, que sociedade e que ser humano sdo o hori-
zonte do esfor¢o educacional do pais e que caracteristi-
cas, que prioridades, que processos pedagdgicos, tanto
quantitativa como qualitativamente, devem ser institui-
dos como praticas ideais adequadas a ajudar a construir
aquele ser humano e aquela sociedade. Apresso-me a
levantar duas questdes que aparecem imediatamente.
Dirdo que ha um horizonte construido com as vinte
metas, e isso € verdade. Mas quase todas sdo quantitati-
vas, ndo havendo um espirito que congregue as metas e
que indique com que valores finais elas estdo concate-
nadas. Dirdo, também, que toda a filosofia do fazer so-
cial e educacional esta na Constitui¢do, nas leis sobre
educagdo e nos varios regramentos expedidos por diver-
sas autoridades; até na lei que aprova o PNE ha indica-
¢do de “diretrizes” no artigo segundo. Mas tal abundan-

5 Apesar de o prazo para a aprovagdo dos planos, nos municipios, ser de um ano (até junho de 2015), eles deverdo —essa é a orientagdo
dada — ser dimensionados para uma duragio de dez anos, indo um ano além do Plano Nacional. Ha quem pense que tanto faz se um
plano é desligado da questdo tempo; ja houve até 6rgédo publico que prorrogou a validade do plano. Mas isso € ridicularizar comple-
tamente o planejamento. Uma programacéo ¢ o modo concreto de mudar a realidade, e o que se programa precisa de um tempo

determinado para ser completado.

¢Incluo, em anexo, excertos de Gandin (2013) para esclarecer melhor essas questdes.
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cia € nociva, porque as mais diversas esferas vém se pro-
nunciando e seguirdo a propor e a exigir e porque lhes
falta um horizonte definido para cada tempo e escolhi-
do entre a riqueza de valores que o pais ja possui ou
sonha. Planejar implica escolher e é urgente firmar um
pensamento para um periodo para que ele oriente nosso
fazer.

Claro, por outro lado, que a proposta de metas
ndo ¢ desprezivel. Mesmo tecnicamente fraca quando
se trata de planos dessa envergadura, esse tipo de pro-
posta incentiva o trabalho e, por causa disto, vai gerar
agGes que alcangardo algo. Lamentavelmente, como sa-
bemos que tais metas ndo se alcangardo (isso se sabe
analisando o Plano e olhando a experiéncia passada), o
resultado serd o aprofundamento daquele pensamento
do senso comum de que planos sdo apenas para engave-
tar ou para fazer bonito e para esconder o que ainda nao
se pode fazer.

Por outro lado, é preciso sinalizar com energia
que, através dos planos municipais e, eventualmente,
estaduais, € possivel caminhar na dire¢do das metas. Para
isso, € preciso que as prefeituras fujam de fixar novas
metas e, observando os motivos pelos quais o Plano
Nacional de Educac¢do ndo pode funcionar, trabalhem
em cima do que lhe falta: terdo que chegar a propor
agdes, comportamentos e atitudes, regras e rotinas para
chegar a aproximar a realidade do ideal proposto pelas
metas do Plano Nacional.

Por que o Plano Nacional néo se realizard? 1 —
pela falta de um diagnoéstico qualitativo, que é conse-
quéncia da 2 —falta de um referencial politico e pedago-
gico e, mais do que tudo, pela 3 — falta de uma progra-
magdo consistente, com as quatro categorias com que é
possivel mudar a realidade: as a¢des, as rotinas, as ati-
tudes e as regras. Essas trés faltas é que precisam ser
supridas pelos planos municipais, com a premissa clara
de que néo se trata de alcangar as metas, mas de se apro-
ximar o maximo possivel delas com um trabalho sério
e, sobretudo, bem planejado.

Na verdade, ndo ha plano com visdo estratégica —
aqui pensada como uma visao sobre o que € importante e
sobre 0 que se projetara fortemente para a construgdo de
um novo futuro — se ndo houver, pelo menos, as trés par-
tes fundamentais do quadro de cinco apontadas acima:

1. Um Referencial, indicando para que diregdo
queremos nos mover ou, simplificando ainda mais e
adotando uma visdo quantitativa, dizendo o que quere-
mos alcangar. Esse Referencial assume, com menos cla-
reza € menos precisdo, o que constaria nos itens 2 e 3
acima’, mas funcionaria como aquilo que o Planejamen-
to Participativo chama de Realidade Desejada.

2. Um Diagnostico que julgue a realidade e a pra-
tica concretas, descobrindo a distancia que elas estdo do
Referencial, as causas dessa distancia, os pontos de apoio
e as dificuldades que teremos para superar as falhas,
desvendando, assim, as necessidades concretas, isto é,
as exigéncias da realidade e da pratica para tornar-se
iguais ao que ficou estabelecido no Referencial.

3. Uma Programacgdo para satisfazer as necessi-
dades que sdo passiveis de satisfagdo dentro do tempo
do plano, propondo apenas aquilo que é claramente exe-
quivel naquelas circunstancias e naquele tempo.

Todo plano que ndo consegue distinguir com pre-
cisdo essas duas propostas, a ideal (item 1 deste quadro)
e a préatica (item 3 deste quadro), ndo aproveita o cabe-
dal técnico de planejamento que se desenvolveu nos ul-
timos 60 anos, em especial a partir dos anos 90 do sécu-
lo vinte. Assim, também, todo plano que ndo consegue
realizar um bom diagnostico propora medidas (item 3)
que podem, por acaso, resultar em algo, mas que, no
geral, estardo condenadas a brilhar numa prateleira.
Tudo porque seus autores ndo foram intransigentes na
busca de clareza e de precisdo, as grandes virtudes téc-
nicas de um plano que quer ser uma ferramenta adequa-
da para (re)construir a realidade.

O Plano Nacional de Educacgdo apresenta, nas
vinte metas®, um Referencial que, apesar da falta de
uma fundamentacgéo teodrica, pode servir como REA-
LIDADE DESEJADA instigante. Ndo é completamen-
te destituido de um DIAGNOSTICO, mas é pobre ao
definir a distancia que estamos da REALIDADE DE-
SEJADA porque esquece as causas das falhas e, tam-
bém, os entraves e as facilidades da caminhada. A fal-
ta dessa clareza e, muito mais, a falta de modelos e de
técnicas para definir praticas levam a uma Programa-
¢do quase inoperante. Ja deveria estar escrito em todos
os ambientes em que se elaboram planos: um plano é
bom quando alcan¢a uma clareza tal que fique mais

7 Mesmo caindo no perigo de repetir, insisto que o item 2 trata dos fins, daquilo que nos move em relagdo ao tipo de sociedade e de ser
humano que desejamos ajudar a construir, e o 3, do ideal do meio, no caso a educagdo e a escola aptas a ajudar a construir tal

sociedade e tal ser humano.

8 E preciso insistir: o uso de metas num plano global ndo traz eficiéncia ao planejamento. No anexo, tento mostrar um pouco desse

defeito em planos.
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facil fazer o que estd programado do que explicar por
que nio se fez.

Sao necessarias algumas observagdes sobre a Pro-
gramagcéo, sempre pensando num plano de médio ou de
longo prazos — o curto prazo tera seu proprio modelo.
Para torna-la eficiente, ela deve contemplar — isso ja é
quase consenso na teoria do planejamento — as quatro
dimensdes necessarias e suficientes para a mudanga con-
creta da realidade: ac¢Bes, rotinas, comportamentos (e
atitudes) e regras. Na literatura do planejamento, mes-
mo em correntes com finalidades, modelos, conceitos,
técnicas e instrumentos diferentes, as trés primeiras di-
mensdes sdo costumeiras e servem para tornar concre-
tas e claras as propostas de pratica. O Planejamento
Participativo acrescenta uma quarta dimensdo, a das
regras, porque, se, por um lado, regras sdo necessarias
em qualquer entidade, é benéfico, por outro, que elas
aparecam para satisfazer necessidades descobertas num
diagnostico e ndo serem impostas por costume ou por
gosto de uma autoridade. Essas dimensdes apresentam-
se, tecnicamente, como OBJETIVOS OPERACIONAIS
(agdes + resultado pretendido, retirado do Referencial),
ATIVIDADES PERMANENTES (rotinas + resultado
pretendido, retirado do Referencial), POLITICAS E
ESTRATEGIAS (principios de a¢do ja contidos no Re-
ferencial, destacados porque o Diagndstico mostrou sua
necessidade, e modos concretos de vivenciar esse prin-
cipio), DETERMINACOES (regras + resultado preten-
dido, retirado do Referencial).

Para abordar o Plano Nacional de Educacgéo, a
primeira tarefa precisa ser a conceituagdo de estratégia
nesse nivel da proposta pratica de um plano. Isso por-
que, depois do conceito de METAS, ele, o conceito de
estratégia, € o mais significativo (e mais confuso) no Pla-
no Nacional de Educagao.

Muitos autores falam em estratégias, algumas
vezes com clareza, quase sempre sem ajudar muito, e
algumas vezes atrapalhando. Matus’® (1987, p. 243-248) é
quem faz um esforgo claro para elucidar o conceito. Traz
os trés usos correntes que se faz do termo “estratégico”:

* &€ 0 que é importante; por exemplo: o dominio
sobre as jazidas de petroleo é estratégico para o Brasil;

» & 0 que abre perspectivas de dominio sobre o
futuro; por exemplo: a implementagdo de um metrd é
estratégica para a cidade, porque evitard, no futuro, gra-
ves problemas no transito;

* ¢ 0 modo de fazer alguma coisa; por exemplo:
realizar as a¢Ges do dia a dia com a participagédo de to-
dos € estratégico; diversificar a producdo da empresa é
estratégico.

Esses trés modos sdo correntes como entendimen-
to do termo. Mas no planejamento ndo convém manter
a confusdo que o uso simultaneo de trés interpretacdes
apresenta. De fato, o que interessa a técnica da constru-
¢do de planos ¢ a estratégia, ndo o estratégico. (E claro
que qualquer plano fora do curto prazo precisa ser es-
tratégico, significando que deve levar em conta o que é
mais importante, sobretudo o que € para o futuro.) As-
sim, ter um metro € estratégico para a cidade de Porto
Alegre, mas “construir o metrd de Porto Alegre” ndo é
uma estratégia, ¢ uma ag¢do, um objetivo operacional de
programagio; assim, o dominio sobre as jazidas de pe-
tréleo € estratégico para o pais, mas alcangar isso exige
agOes, comportamentos e atitudes, regras e rotinas que
deverdo ser expressas nos planos.

Quando se dé aos planos de médio ou de longo
prazos um enfoque estratégico, estar-se-a incluindo os
dois primeiros sentidos do que ¢ estratégico. Mas o ter-
ceiro € o essencial para a elaboragédo de planos: ¢ preci-
so que se tenha clareza do que é uma estratégia nesse
sentido. Julgo que uma boa maneira de construir um
conceito correspondente ao termo é comparar a pratica
social aquela de um “chef” de cozinha. Sempre que ele
faz sopa, ele usa 0 mesmo tempero; sempre que prepara
um peixe, ndo abre mao desse tempero. A estratégia é o
tempero; varias preparagdes —agdes — vao ter aquele tem-
pero — uma estratégia. Se uma entidade, uma escola, um
municipio escolhem fazer tudo a baixo custo, isso € uma
estratégia; se o plano inclui a participagdo de todos para
um determinado tempo (duragdo do plano), estara dis-
pondo no campo das politicas e das estratégias, ou seja,
dispondo néo sobre o que se vai fazer, mas sobre um de-
terminado modo de se fazer. Gosto muito dessa ideia de
tempero; vou ao nordeste brasileiro e vejo que as cozi-
nheiras, no dia a dia, colocam coentro em muitas comi-
das. Pois quero distinguir claramente aqui, por um lado,
as ag¢des e, por outro, a atitude que se assume quando se
faz algo. As cozinheiras preparam muitos pratos (agoes
diferentes) e em todos os que o suportam colocam o co-
entro (atitude que tempera todas aquelas a¢des).

As estratégias no Planejamento Participativo de-
vem ser consideradas maneiras de vivenciar uma politi-

 Apoiar-se em autores conceituados ¢ um modo de utilizar um conceito sem levantar suspeita de que se esta inventando para consu-

mo préprio.
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ca. Vejamos uma politica e, simplificando, formulemo-
la assim: fidelizacdo dos clientes; ela é a parte que se
necessita produzir de um principio de acdo (a politica)
que diz: clientes fidelizados trazem mais lucros. Virdo
estratégias, naturalmente, como sempre, oriundas do
conjunto das necessidades e dos demais elementos do
diagnostico e que buscardo vivenciar a politica. Por
exemplo:

Politica: fidelizar os clientes aumenta o lucro

Estratégias:

« distribuindo brindes em situa¢des oportunas;

» comunicando-se frequentemente com eles;

» oferecendo descontos e outras vantagens;

« solicitando sugestdes.

Esse é o maior problema técnico do Plano Nacio-
nal de Educagdo: a programagdo nédo leva em conta as
categorias (OBJETIVOS OPERACIONAIS, POLITI-
CAS E ESTRATEGIAS, DETERMINACOES E ATI-
VIDADES PERMANENTES) em que a pratica deve
ser proposta. O Plano apresenta tudo como se fossem
estratégias, e isso contraria um dos postulados do pla-
nejamento, cuja existéncia se justifica por trazer clareza
a pratica. Assim, se olharmos a primeira meta, vamos
ver que sO a partir da proposta 1.7, assim mesmo ex-
cluindo a 1.16, podem ser consideradas estratégias (ou
politicas). A fim de que se obtenha eficiéncia no plane-
jamento — plano ¢ ferramenta e, por isso, ¢ bom quando
funciona —, estratégias deverdo ser, sempre, propostas
de atitude; obviamente, precisam ser sempre lembradas
e incentivadas pelos coordenadores dos planos em que
elas constam. Por exemplo, “1.7) articular a oferta de
matriculas gratuitas em creches certificadas como enti-
dades beneficentes de assisténcia social ...” é uma estra-
tégia porque propde uma atitude que é adequada a ge-
rar praticas em planos inferiores. Estratégias sao modos
de fazer que aparecem como sugestdes, conselhos que
ganham for¢a em planos inferiores, sobretudo quando,
no plano superior, ha uma lembranga e cobranga conti-
nuas. A estratégia € valida, salvo indicacdo expressa no
plano, para toda a duragdo do plano. Veja-se que objeti-
VoS operacionais sdo pontuais: executados, concluiram
sua tarefa — pode acontecer que um ou outro seja execu-
tado no comec¢o de duragdo do plano e se extinga. A
politica ou a estratégia, como sdo modos de se compor-
tar, permanecem por toda a duragdo do plano, a ndo ser
que algo diverso seja expressamente proposto. Por exem-
plo, uma politica de participagdo que foi escolhida para
sanar necessidades ndo se refere a essa ou aquela agdo,
mas devera estar presente em tudo o que se faz e por
todo o tempo do plano; a construgcdo de um prédio ou

de um documento, incluida no plano para sanar uma
necessidade, vai ser executada num tempo, e tal agdo
pode ser riscada do plano.

Néao apresentam caracteristicas de estratégia ou
de politica muitas outras propostas do Plano Nacional
assim denominadas. Por exemplo, as seguintes ditas es-
tratégias sdo outra coisa:

1.1) definir, em regime de colaborag¢io entre a Unido,
os Estados, o Distrito Federal e os Municipios, me-
tas de expansdo das respectivas redes publicas de
educagdo infantil segundo padrio nacional de qua-
lidade, considerando as peculiaridades locais;

1.2) garantir que, ao final da vigéncia deste PNE,
seja inferior a 10% (dez por cento) a diferenga en-
tre as taxas de frequéncia a educagio infantil das
criangas de até 3 (trés) anos oriundas do quinto de
renda familiar per capita mais elevado e as do quin-
to de renda familiar per capita mais baixo;

1.3) realizar, periodicamente, em regime de cola-
boragdo, levantamento da demanda por creche
para a populagdo de até 3 (trés) anos, como forma
de planejar a oferta e verificar o atendimento da
demanda manifesta;

1.4) estabelecer, no primeiro ano de vigéncia do
PNE, normas, procedimentos e prazos para defi-
ni¢do de mecanismos de consulta ptblica da de-
manda das familias por creches;

1.5) manter e ampliar, em regime de colaboragio
e respeitadas as normas de acessibilidade, progra-
ma nacional de construgdo e reestruturagdo de
escolas, bem como de aquisi¢do de equipamentos,
visando a expansdo e a melhoria da rede fisica de
escolas publicas de educagido infantil;

1.6) implantar, até o segundo ano de vigéncia deste
PNE, avaliagdo da educacio infantil, a ser realiza-
da a cada 2 (dois) anos, com base em parametros
nacionais de qualidade, a fim de aferir a infraestru-
tura fisica, o quadro de pessoal, as condi¢Ges de
gestdo, os recursos pedagogicos, a situagdo de aces-
sibilidade, entre outros indicadores relevantes.

A proposta 1.1 ndo é uma estratégia, mas uma
DETERMINACAO um pouco confusa ou um OBJE-
TIVO também confuso — toda a confusdo vem, especial-
mente, porque ndo se sabe quem seja o executor de tal
proposta. A 1.2 também nido traz algo de proposta con-
creta; tem jeito de outra meta. A 1.3 é uma ATIVIDA-
DE PERMANENTE, embora lhe falte a precisdo na
periodicidade e a responsabilidade de execugdo, o que,
provavelmente, a deixard como palavra ao vento. A 1.4,
embora ndo se saiba quem deve executa-la, ¢ uma DE-
TERMINACAO. A 1.5 é anfibia: comega como estraté-
gia e muda para DETERMINACAO (ou para OBJETI-
VO) ao falar em “programa nacional de construgdo e
reestruturacdo [...]”. A 1.6, se se refere a uma tarefa fe-
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deral, ¢ um OBJETIVO; se a execugdo deve ser provi-
denciada pelos municipios e estados, ¢ uma DETER-
MINACAO.

As “orientagdes” oferecem conselhos importan-
tes aos municipios — os estados e o Distrito Federal po-
deriam valer-se disso — e abrem perspectivas para que os
planos globais decenais de cada municipio possam ter
caracteristicas mais operacionais.

Penso que, seguindo as Orienta¢des da SASE, os
municipios (e os estados) tirardo proveito de conteudo
para seus planos. Tecnicamente, porém, aumentardo a
coeréncia interna de suas propostas se usarem um mo-
delo de plano global de longo prazo bem estudado e bem
experimentado para entidades cujo primeiro fim é cons-
truir a sociedade e ajudar o crescimento das pessoas,
como deve ser o caso dos municipios, dos estados e do
pais, representado aqui pelo MEC. Esse modelo foi de-
senvolvido pela corrente que veio a chamar-se Planeja-
mento Participativo, como alternativa ao Planejamento
Estratégico, desenvolvido especialmente para as entida-
des cujo primeiro fim é manter-se fortes no mercado.

O modelo ¢é bastante simples, exigindo, porém,
precisdo e clareza nos conceitos.

1. Marco Situacional

2. Marco Politico

3. Marco Operativo (para o caso, Marco Pedago-

gico)

4. Diagnéstico

5. Programacgdo

« Politicas e Estratégias

* Objetivos

* Determinac¢Ges

* Atividades Permanentes

Parece evidente que, a esta altura, diante da to-
mada de posi¢do do Plano Nacional, os municipios sdo
quase coagidos a deixar de lado a ortodoxia que um pla-
no deveria ter para apresentar-se como um documento
fundamentado no método cientifico. Terdo que aceitar,
como marco politico e marco pedagdgico, o conjunto
das 20 metas e, a partir delas, elaborar um DIAGNOS-
TICO e uma PROGRAMACAO.

O Diagnostico ndo deve ser um levantamento
aleatorio de dados. Ele deve ser uma resposta'® as se-
guintes perguntas sobre cada uma das metas em que o
municipio pode ter ingeréncia: a que distancia estamos
do alcance dessa meta, quais sdo as causas dessa distan-
cia, 0 que ja temos que ajuda a aproximar-se da meta e

0 que ja existe que atrapalha essa aproximagdo. Surgi-
rdo necessidades, isto é, “situacdes ou estados requeri-
das/os pela realidade, para diminuir ou suprimir uma
determinada distancia entre o real e o desejado” (GAN-
DIN, 2012, p. 101). Desse modo, conheceremos as ne-
cessidades da educagdo no municipio. Dou alguns exem-
plos, mas € 6bvio que as necessidades reais dependem
da realidade de cada municipio.

* Meta 4 — 15 coordenadoras pedagogicas aptas a
assessorar professores na inclusdo; uma psicologa expe-
riente para avaliar necessidades psiquicas.

* Meta 5 — 20 professoras especializadas em alfa-
betizagdo; 25 salas com material adequado a alfabetiza-
¢do; 30 salas de aula preparadas para criangas de 6 a 8
anos.

* Meta 16 — R$ 200.000,00 (duzentos mil reais)
para cursos de atualizagdo para professores municipais
de Ensino Basico.

Uma das tarefas necessarias a ser feita pela equi-
pe coordenadora ¢ a lista de necessidades, extraindo-as
do Diagnéstico; enquanto o Diagnostico deve ser um
texto muito bem circunstanciado sobre a distancia entre
a realidade desejada e a realidade real, as necessidades
aparecem numa lista para o trabalho posterior.

O cuidado maior terd que ser na Programacéo.
Descobertas as necessidades, é necesséario aplicar nelas
os critérios de exequibilidade e de oportunidade. Tudo
0 que nelas consta € necessario fazer, mas algumas sdo
inexequiveis no todo ou em parte; entre as exequiveis,
naquilo que elas tém de exequiveis, € preciso fazer um
escalonamento no tempo porque é oportuno que umas
sejam satisfeitas antes e outras, depois.

A proposta que se fizer para os nove anos que
restardo tera que ser executada. As “orientacGes” falam
com clareza da equipe de acompanhamento do plano:
deixado sozinho ele serd, com certeza, apenas papel. Mas
mais importante ainda do que esse acompanhamento
serdo a clareza e a precisdo do enunciado das propostas.
Elas deverdo ser indicadas em duas dimensdes, a do
FAZER e a do SER. O campo do FAZER deve consti-
tuir-se em ACOES e ROTINAS e o do SER, em RE-
GRAS e COMPORTAMENTOS e ATITUDES. Essas
quatro categorias de pratica capaz de transformar a rea-
lidade véo ser escritas, respectivamente, em forma de
OBJETIVOS OPERACIONAIS, de ATIVIDADES
PERMANENTES, de DETERMINACOES e de PO-
LITICAS e ESTRATEGIAS.

19 Nio estou teorizando, de modo amplo e geral, sobre diagnostico: falo do caso concreto, de municipios (ou estados) realizando esse
diagnostico para integrar-se no alcance do que o Plano Nacional de Educagdo decidiu.
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ANEXO
(Excertos do livro de Gandin, 2013)

Como se escolhe formular um objetivo operacio-
nal ou uma politica com suas estratégias?

Fique repetido, para clareza, que, no Planejamen-
to Participativo, objetivos (operacionais) s6 aparecem na
Programacao, isto ¢, na proposta concreta de mudanca
da realidade, a fim de satisfazer necessidades descober-
tas no Diagnostico.

Ha necessidades que podem ser satisfeitas por
uma agdo. Tratar-se-a aqui, como estamos falando, de
objetivo geral, de uma a¢do de médio prazo, algo que
dure, para execuc¢do, o tempo do plano de médio prazo
ou, pelo menos, mais do que o tempo do curto prazo;
mas que seja bem concreta. Essas a¢des serdo desenvol-
vidas, depois, como programas. Os principais campos
que sugerem a proposta de objetivos sdo:

« Atualizagdo, aperfeicoamento de pessoal;

* Reorganizacdo de praticas, dando-lhes novo
modo de ser;

* Implantacdo de novas praticas;

* Preparagdo de pessoal para o dominio de algo
novo que se vai implantar;

* Pesquisas de porte médio ou grande;

* Implantacdo de alianca ou relacionamento du-
radouro com outras institui¢des, grupos ou movimen-
tos;

* Reestruturagdo de 6rgaos, servigos;

* Criagdo de novos 0rgaos ou servigos;

» Melhoria ou cria¢do de recursos materiais, in-
cluindo compras de maior valor;

* Construcdo de prédios ou reformas grandes;

* Busca de (luta por) algum grande beneficio, para
si ou para outros, junto a 6rgdos publicos.

Ha necessidades que sdo satisfeitas por principios
orientadores da prética. Nesse caso, sdo recomendadas
politicas e estratégias. Estaremos no campo do ser, isto
é, de uma determinada maneira de agir. Com politicas
e estratégias ndo sera proposto o que se vai fazer!!, mas
o modo como se vai fazer qualquer coisa que se faga,
inclusive o fazer que ndo esta nos planos. Estardo nos
campos do relacionamento entre as pessoas, do que é
prioritario, do modo de se comportar externamente, de
comportamentos ja pensados no referencial e que o
diagnoéstico mostrou estarem fracos...

Como se distingue uma estratégia num plano?

Claro que h4 desastres no uso do termo “estraté-
gia”.

Tem sido comum a pratica de identificar estraté-
gia com algo que se vai fazer. Entdo, por exemplo, es-
crevem: “vamos organizar um processo de avaliacdo da
nossa pratica” e chamam isso de estratégia. Ora, isso é
proposta de uma agédo e, como tal, é parte de um objeti-
vo. Essa clareza da distingdo entre objetivos (fazer) e
estratégias (ser) — tudo matéria da programacgdo — preci-
sa ser de absoluta clareza para a pessoa ou a equipe que
coordena a elaboragédo de planos.

Outras vezes chama-se de “estratégia” aquilo que
€ uma técnica. Muitas vezes, ouvi educadores dizendo:
Neste momento vou usar, como estratégia, o trabalho
de grupo ou o juri simulado. Ora, essas sdo técnicas.

11 As estratégias (hd algumas que sugerem ag¢des — por exemplo: realizar pesquisas) podem gerar agdes nos planos de menor abrangén-

cia, isto é, nos setoriais e nos globais de curto prazo.

Revista Académica Licencia&acturas ¢ Ivoti ® v.3 ¢ n.1 ¢ p.07-16 ¢ janeiro/junho ¢ 2015



0 Plano Nacional de Educagéio e os futuros planos dos municipios

Neste livro, ha um texto buscando deixar isso in-
teiramente claro. Antes disso, o lugar onde deixei isso
mais preciso é num livro especifico para a educagdo, mas
cujo entendimento ¢€ facil de extrapolar para outras rea-
lidades; ele se chama “Planejamento na Sala de Aula” e
foi publicado pela Editora Vozes.

A proposta de estratégias €é a proposta de atitu-
des. Elas devem ser, na pratica, sempre retomadas, sem-
pre reavaliadas e com isso elas ddo um toque proprio a
tudo o que se faz.

As vezes, hé estratégias que parecem propostas
de acdo. Por exemplo, ja vi estratégia assim enunciada:
“realizando pesquisas”. Pode alguém pensar que isso é
proposta de uma agdo, mas o que se esta querendo dizer
(e nesse sentido ¢ uma estratégia) ¢ que nessa institui-
¢d0, na pratica concreta, se dard preferéncia, se dard aten-
¢do ao processo de realizar pesquisas. Entdo, “realizan-
do pesquisas” quer dizer: n6s vamos vivenciar a atitude
de dar importancia a pesquisa e vamos privilegiar, em
todo o processo de agdo de nossa institui¢do, as pesqui-
sas como importantes.

Exemplos

Dou alguns exemplos, inclusive exemplos para
empresas com fins de lucro, para dar o tom da diferenca
entre objetivos e politicas (com suas estratégias). Os
exemplos para empresas que visam ao lucro so tém a
primeira parte. A segunda ¢ o resultado que se espera de
cada uma das propostas. Aqui ele ndo estd expresso pot-
que € Obvio: ter mais lucros, expandir-se, sobreviver. Nas
institui¢des como escolas, partes do governo, partidos
politicos, sindicatos, igrejas, movimentos e grupos da
sociedade civil... € necessario expressar esse resultado,
sempre retirando-o do referencial organizado para a ins-
tituigdo, grupo ou movimento.

NO CAMPO DO SER - ORIENTACOES PARA A
PRATICA

Politicas e Estratégias

Politica: Fidelizag4do dos clientes, para...

Estratégias:

« distribuindo brindes em situa¢des oportunas;

» comunicando-se frequentemente com eles;

* oferecendo descontos e vantagens;

« solicitando sugestoes.

Para entidades que listei como candidatas mais
provaveis ao Planejamento Participativo, prefiro esta-
belecer politicas como principios de ag¢do, sempre, po-
rém, mantendo a logica: um comportamento proposto
para um resultado. Exemplos:

* A confian¢a mutua fortalece a integragao;

* A anélise constante da realidade desenvolve a

consciéncia critica;

* A pratica do dialogo abre espago para a partici-

pagdo.

Esses principios tém que ser complementados
com formas concretas de vivencia-los, as estratégias:
serdo atitudes, modos de agir, sugestGes de agdo que
realizam a primeira parte do principio.

NO CAMPO DO FAZER - ACOES

Objetivos Gerais

* Criar um departamento de integragdo para
funcionérios a fim de...

» Organizar um programa de estudos sobre aten-
dimento aos clientes externos para todos o0s
funcionarios que tiverem contato com eles, para...

Outros exemplos, no campo de entidades sociais,

no caso uma escola:

» implantar o Ensino Médio na escola para bus-
car mais ampliddo na consecugdo do que esta-
belece nosso Marco Operativo;

* reorganizar o processo de avaliacdo dos alunos
para crescer na participagdo e no pensamento
democratico;

» implantar, para as quatro primeiras séries do
Ensino Fundamental, um processo de planeja-
mento que permita substituir os contetidos pre-
estabelecidos atuais por contetdos surgidos de
um marco de referéncia da série, a fim de dar
abrangéncia de vida aos estudos.

Por que excluir as metas ao elaborar um plano?

Depois de tantas vezes, repito um principio de
todo planejamento: ele ¢ uma ferramenta para facilitar
a pratica rumo a um fim desejado e explicito. Ora, ferra-
menta boa é aquela que funciona melhor. Esse pragma-
tismo, que é so6 da ferramenta e que, de modo algum,
atrapalha a possibilidade de escolher rumos e caminhos
com o contetido que o grupo elege, leva o Planejamento
Participativo a trabalhar com “necessidades” e ndo com
“metas”.

Acho dificil explicar isso, embora seja de facil
compreensdo, como um postulado que se entende por si
mesmo. A meta aparece em muitos planos que ndo tém
uma espinha dorsal firme. Apresenta algo que se deseja
alcangar. Em geral, ndo ha um diagnostico, pelo menos
ndo como um juizo sobre a pratica, seguido de um le-
vantamento das necessidades e daquilo que dificulta e
que ajuda a satisfacdo dessas mesmas necessidades. Mui-
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to mais eficaz é descobrir as exigéncias da realidade por
meio de um diagnoéstico — chamando isso de necessida-
des — e, depois, propor, para aquelas sobre as quais se
pode atuar, ac¢Bes, regras, atitudes, rotinas, para satisfa-
zé-las, no todo ou em parte, sempre como consequéncia
do que ficou claro no diagnostico. O uso de metas na
programacdo traz, ao plano, duas deficiéncias de suma
importancia: as metas sdo, quase sempre, quantitativas,
porque ¢ isso que sua natureza exige €, pior, exime as
pessoas de estabelecer praticas concretas de transforma-
¢do da realidade.

Quando, por exemplo, um plano governamental
diz que a meta ¢, ao fim de tantos anos, aumentar em
20% a rede de estradas asfaltadas, esta na verdade des-
cobrindo uma necessidade; chamando isso de meta, nada
mais diz sobre o que se vai fazer para alcangar isso; ao
final do tempo, vai lamentar que pouco foi feito ou reju-
bilar-se porque a meta foi ultrapassada, mas o plano ndo
foi uma ferramenta para dominar a realidade. Ao con-

trario, se o diagnostico demonstra que, para aquele perio-
do, a realidade exige que se aumente a faixa rodoviaria
asfaltada em 20% e o diagnostico inclui as possibilida-
des de gasto, aquilo que ajuda e aquilo que dificulta sa-
tisfazer as necessidades, o plano estabelecera objetivos,
politicas e estratégias, normas e determinag¢des gerais
para satisfazer a necessidade até 0 maximo em que isso
seja possivel naquele tempo e naquelas circunstancias.
Afora isso, o planejamento vira administracdo por cutuco
—no Rio Grande do Sul, neste janeiro de 2012, corre-se
a abrir agudes porque agora ha seca forte; administracdo
de engorde — porque é preciso agradar ou premiar alguém;
administracdo do dinheiro sobrante — porque ha dinheiro e
¢é preciso aplica-lo; administragdo do gosto do chefe—ja que
ele gosta de carnaval, vamos inclui-lo no curriculo esco-
lar. Claro que levaria trés dias para enunciar todos os
tipos. Por isso fica o resumo como sendo administracdo
Cristévdo Colombo de que falei em outro local dessas mal
tracadas.
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