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Esta publicacdo € resultado do Convénio n® 524/2008, entre
a Secretaria de Educagdo da Bahia, por meio da Superintendéncia de Educagao
Profissional (SUPROF), e o Departamento Intersindical de Estatistica e Estudos
Socioecono6micos (DIEESE) e é uma etapa do Subprojeto |, produto 6, fase 6.1, que
prevé a sistematizacdo e publicagdo em livreto da experiéncia desenvolvida no
ambito deste subprojeto.

O Subprojeto | Desenvolvimento de Metodologia de Imple-
mentagao, Assessoria e Formagao de Conselheiros de Centros Estaduais e Terri-
toriais de Educacdo Profissional teve como finalidade contribuir para a constru-
¢do de espacos de participagdo da sociedade civil (trabalhadores, empresarios e
comunidade escolar, entre outros) nas decisdes referentes a Educagao Profissional
do estado da Bahia. Com esta perspectiva, o DIEESE prop0s o desenvolvimento de
uma metodologia de implantagdo dos Conselhos nos Centros Estaduais e Territo-
riais de Educagdo Profissional (Ceteps), a prestagdo de assessoria para implanta-
los e a capacitagdo dos Conselheiros.

As ac¢des foram trabalhadas de forma articulada: a metodo-
logia desenvolvida buscou mobilizar os gestores dos Ceteps através de uma for-
macao especifica, cujo objetivo foi discutir a politica e a concepg¢do de Educagdo
Profissional e definir as diretrizes para a implantagdo dos Conselhos. A assessoria
a implantagdo orientou e monitorou este processo junto aos gestores e, a medida
que os Conselhos passaram a ser implantados, foram iniciados os cursos de ca-
pacitacdo dos Conselheiros. Durante a capacitagdo, os participantes debateram
amplamente os objetivos, o cardter e as fungdes do Conselho, as atribui¢des e o
papel dos Conselheiros, além dos principios e valores que devem orientar a sua
atuacdo. E, ao final, fizeram um exercicio em que puseram em pratica a elabora-
¢do do Plano de Agdo do Conselho.

Este Caderno tem o duplo objetivo de sistematizar a discus-
sdo realizada sobre planejamento no processo de capacitagdo dos Conselheiros
dos Centros de Educagdo Profissional, executada pelo DIEESE, e subsidiar tedri-
ca e praticamente os Conselheiros para elaborar o planejamento do Conselho. O
Caderno é composto de duas partes: a primeira contém os pressupostos tedrico-
metodoldgicos do Planejamento Estratégico Situacional e a segunda se propde a
trabalhar, em linhas gerais, os subsidios para a elaboracdo do Plano de Ag¢do do
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Conselho de um Centro Estadual ou Territorial de Educagdo Profissional. Além dis-
so, traz também referéncias bibliograficas.

Espera-se que os Conselheiros dos Centros de Educa-
¢do Profissional utilizem esta publicacdo como uma ferramenta que os auxilie na
elaboracdo, no monitoramento permanente e na avaliagdo constante do planeja-
mento das agdes do Conselho.



Esta publicagdo foi concebida e desenvolvida de forma arti-
culada a intitulada Formagdo dos Conselheiros dos Ceteps - Caderno do Formador,
e sistematiza a experiéncia do processo de capacitagao dos Conselheiros dos Cen-
tros de Educagao Profissional, executada pelo DIEESE, e subsidia e orienta outras
atividades formativas que venham a ser desenvolvidas para novos integrantes
destes Conselhos. Ja este livreto debruga-se sobre o planejamento, porque este
tema foi objeto de discussdo nas atividades formativas realizadas no ambito do
Convénio.

As duas publicagdes pretendem compor um conjunto de
subsidios que oriente a agdo do Conselho, tanto na formagado de novos Conselhei-
ros quanto no planejamento das ag¢des, objetivando a efetividade do controle so-
cial da politica publica de Educagdo Profissional da Bahia por meio da participagao
qualificada de seus representantes.

O planejamento como instrumento para os gestores na im-
plantagdo dos Conselhos dos Centros de Educagdo Profissional da Bahia — e, para
os Conselheiros, na construgao do Plano de Agdo — foi trabalhado nas atividades
de formacgdo para gestores e conselheiros. Um Plano de Agdo elaborado para re-
fletir o que os Conselheiros esperam realizar no seu mandato é o ponto de partida
da “vida” do Conselho e sua perenidade sera resultado de monitoramento e atu-
alizagdo permanente.

A estratégia de desenvolvimento dos produtos que com-
pdem o Subprojeto | foi definida em conjunto com a SUPROF, no inicio de 2009. A
articulagdo dos gestores dos Centros de Educagdo Profissional foi a diretriz estra-
tégica fixada para iniciar a implantagdo dos Conselhos. Esta orientagdo teve como
pressuposto as atribuicdes e responsabilidades que competem aos gestores, para
que exergam, assim, o papel de protagonistas do processo de implanta¢do dos
Conselhos. Com este objetivo, a articulagdo foi desenvolvida por meio do curso de
formacdo dos gestores realizado em duas turmas. Cada uma delas foi formada por
dois gestores de cada Centro, o(a) diretor(a) e o(a) vice-diretor(a) de articulagdo
com o mundo do trabalho, totalizando nas duas turmas 60 gestores de 35 Centros
Estaduais e Territoriais de Educagdo Profissional.

A capacitagdo dos gestores cumpriu dois objetivos. Um de-
les foi o de discutir e refletir sobre os temas pertinentes ao Plano de Educagdo
Profissional da Bahia, sua concepgao, diretrizes e objetivos. Ao mesmo tempo, e
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com esta reflexdo, o outro foi o de conceber e implementar um processo de inter-
vencdo voltado para implanta¢do dos Conselhos dos Ceteps. Com esta perspecti-
va, o percurso desenvolvido inseriu a temdtica do planejamento. Durante o curso,
os diretores e vice-diretores de articulagdo com o mundo do trabalho elaboraram
um Plano de Ac¢do para a implantagdo dos Conselhos e retornaram aos Centros de
origem para discutir e reelaborar o Plano com os demais gestores, coordenadores
e professores, de modo a envolver todos eles no processo.

Além disso, a elaboragdo do curso de gestores, os temas e 0
percurso originado, bem como a experiéncia na implantagdo dos Conselhos, ser-
viram de base para desenvolver, posteriormente, a capacita¢dao dos Conselheiros.
A medida que a implantacdo dos Conselhos ocorria, as turmas de Conselheiros
foram sendo organizadas e capacitadas. O processo resultou na cria¢do de 35 Con-
selhos e na capacitacdo de 232 Conselheiros, distribuidos em sete turmas, que
participaram desta formagdo em 2010.

O curso de capacitacdo de Conselheiros também inseriu o
planejamento como tema de discussdo e, da mesma forma, foi elaborado um
exercicio com o objetivo de capacitar o Conselheiro a elaborar o Plano de Ag¢do do
seu Conselho. Nesse momento da atividade formativa, os objetivos eram:

® Construir um Plano de A¢do do Conselho, a partir de uma breve discussao
sobre alguns conceitos basicos do Planejamento Estratégico Situacional;

© Exercitar a atuacdo dos Conselheiros, através da producdo e andlise de
diagndstico, discussdo e elaboracdo de proposta de um Plano de Agdo;

® A partir do planejamento e elaboracdo do Plano de Acdo, propiciar ao
Conselheiro a construcdo da relacdo entre conhecimento e a¢do, isto €, en-
tre os temas discutidos até aquele momento e sua acdo presente e futura.

A experiéncia com a utilizagdo do planejamento como ins-
trumento para ac¢do dos gestores e dos Conselheiros e a reflexdo sobre este tema
nas atividades formativas foram sistematizadas e deram origem a este livreto, cujo
objetivo é ser um subsidio para os Conselhos dos Ceteps alcangarem os propdsitos
para os quais foram constituidos.



A importancia do Planejamento
__ Porgque planejar?
__ 0Oqueplanejar?
__ Quando planejar?

Para comegar a conversar sobre planejamento, é importante
pensar em algumas questdes: O que é planejar? Quem planeja? O que planeja-
mos? Quando planejamos?

No inicio, vamos lembrar o que uma pessoa faz quando re-
cebe o salario a cada més. Devemos considerar as despesas fixas do periodo até
o préximo pagamento, as despesas extras que sdo daquele més (impostos, ma-
triculas etc.), as coisas que se tem desejo de comprar, as reservas para alguma
surpresa. Ai separa-se e administra-se o dinheiro de forma a cobrir o conjunto das
despesas até o novo pagamento.

Pode-se pensar também em quando se quer realizar uma co-
memorac¢do, por exemplo, do préprio aniversdrio, e é programada uma festa com
0s amigos. Sao escolhidos o cardapio, as bebidas que serdo servidas, os tira-gostos
e listados todos os ingredientes que devem ser comprados. Também se pensa nos
convidados que se quer chamar, lembrando de verificar, com antecedéncia, se as
pessoas estdo disponiveis. Se a festa é realizada sem estas providéncias, corre-se o
risco de ndo aparecer ninguém, e sobrar uma grande quantidade de comida, além
de o aniversariante ficar triste, sentindo-se pouco querido pelos amigos.

E quando estd em cartaz no cinema um filme que se quer
muito ver? Se nao for pesquisado em qual cinema, em que horario e periodo
aquele filme estard em cartaz, e ndo se programar para vé-lo — sem deixar de pen-
sar também no custo desse programa —, corre-se o risco de chegar ao cinema e o
filme ja ndo estar mais sendo exibido ali, ou naquele horario ou, ainda, de ndo se
perceber que ndo ha disponibilidade financeira para ir ao cinema.

O que estes exemplos do cotidiano dizem sobre planeja-
mento?

Na verdade, de uma forma ou de outra, todos, mesmo sem
perceber, exercitam o planejamento o tempo todo, no dia a dia. O ser humano,
desde que existe, esta sempre planejando.
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E, para além do que ja se introjeta e se faz automaticamen-
te, normalmente sdo planejados eventos extraordindrios como, por exemplo, o
casamento, ter um filho ou, ainda, as férias.

Quando sdo planejadas as férias, isso € feito porque é neces-
sario potencializar recursos que, em geral, sdo escassos, como dinheiro e tempo.
Além disso, caso se pretenda viajar e o lugar escolhido seja desconhecido, isso ja
faz pensar em cuidados adicionais: Como é o clima nessa época do ano? Se vai
dirigir, quais as condi¢Bes da estrada? Onde ha postos de combustiveis? E bancos?
E necessario reservar hospedagem com antecedéncia? Neste exemplo, também
é comum prevenir-se para algumas surpresas: se chover muito, a estrada em de-
terminado trecho se torna intransitavel e sera preciso tomar outro caminho, ou
ainda, se houver atrasos na viagem, pode ser necessario pernoitar em outro lugar
antes de chegar ao destino. E por ai vai.

Imaginam-se outras surpresas que, se ocorrerem, podem
impactar o roteiro e, por isso, é preciso estar preparado para o que pode parecer
dificil de acontecer, mas ndo impossivel! Os Planos “B” ou “K”, ou ainda os Planos
de Contingéncia, devem ser pensados sempre que a possibilidade de ocorréncia
de determinado evento (mesmo que a avaliacdo indique que tenha baixa probabi-
lidade) tenha impacto tdo elevado sobre o plano que pode por tudo a perder. Sim,
é preciso planejar também as surpresas!

Planejar é “pensar antes” no que se vai fazer, ou melhor, naqui-
lo que se precisa fazer. E “pensar antes” permite (ou deve permitir) que sejam feitos
0s preparativos necessarios para a a¢do e que se tente prever as dificuldades a serem
encontradas pela frente. Permite que se tente localizar de onde — ou de quem — virdo
essas dificuldades e como se pode evité-las, diminui-las, elimina-las ou vencé-las.

Voltando aos exemplos, pode-se perceber que foram consi-
derados varios elementos para planejar a agdo.

Primeiro, olha-se para os préprios recursos: financeiros (E
possivel pagar todas as despesas do més? Pode-se fazer a festa? E preciso pedir
aos amigos para contribuir com as bebidas? E possivel ir ao cinema?); materiais
(Ha cadeiras em nimero suficiente? Copos? Pratos? Talheres?); organizativos (E
possivel mobilizar os amigos?); de conhecimento (Ha referéncias do filme?).

Depois é conveniente pensar no conjunto de pessoas envol-
vidas em cada situacdo: nos amigos (para a festa), na familia (para as despesas
do més), até no publico que também quer ver o filme, para decidir com que an-
tecedéncia é preciso sair de casa para assistir confortavelmente ao filme. E, claro,
pensa-se em si mesmo, em sua propria satisfacdo.

Este conjunto de questdes descritas acima, e que envolvem
um processo de planejamento, constitui o universo deste livreto, cujo objetivo é
discutir o tema e, ao mesmo tempo, apresentar uma concep¢do e um método de
planejamento — o Planejamento Estratégico e Situacional (PES). Formulado pelo
economista e professor Carlos Matus, que foi ministro do governo do presidente
do Chile, Salvador Allende, na década de 1970, o método é utilizado pelo DIEESE,
pelas organizacGes sindicais, por outras instituicGes e também por governos.



A concepcdo do Planejamento
Estratégico Situacional

A primeira indagacdo é: como nasce essa concepgao?

Carlos Matus, economista chileno, ocupou a pasta da Econo-
mia no governo Allende entre 1970 e 1973. Esta experiéncia, além de desafiadora,
deixou marcas que o levaram a escrever suas reflexdes no ensaio-novela “Adeus,
Senhor Presidente”. Este belissimo ensaio conta a estdria de um pais ficticio que
poderia ser qualquer um da América Latina.

O livro tornou-se referéncia para dirigentes de organizagGes
sociais, sindicais e governos locais que buscavam uma alternativa aos métodos
tradicionais de planejamento e também para aqueles que se defrontavam com a
necessidade de utilizar esta ferramenta em suas organizag¢des, por duas razdes.

A primeira origina-se na luta contra a mentalidade determi-
nistal. Segundo o préprio autor, o planejador tradicional apenas vivencia e avalia
a parte da realidade que seu limitado vocabulario determinista lhe permite ver.
Ainda para Matus, a teoria do planejamento normativo oferece uma realidade
amputada, pobre, parcial, afastada da realidade, pois “o ator que planeja estd fora
ou sobre a realidade planejada e ndo coexiste nesta realidade com atores que
também planejam”. Os técnicos ndo percebem estas limitagdes, diz ele, pois suas
praticas sdo baseadas em técnicas afastadas dos problemas reais da politica e do
governo, e este, por sua vez, ndo tem meios para contradizer esta realidade que
lhe foi apresentada. E um circulo vicioso.

A segunda razdo da relevancia desta obra foi a decisdo de
Matus de ampliar sua audiéncia, seu publico. Convencido das limita¢cdes da tec-
nocracia, buscou discutir com politicos, em particular com as novas geragGes da
América Latina. Cunhou a premissa bdsica de seu método — planeja quem governa
e governa quem planeja — discutindo com liderangas politicas e representagdes
populares. Observou que, apesar da representagdo e da legitimidade conquistada
por estes atores, estas ndo eram suficientes, pois lhes faltava a capacidade para
governar em nome do povo, para interpreta-lo e defendé-lo com eficacia.

Para chegar a uma concepgdo estratégica de planejamento,
como se vera, todo um caminho tedrico foi percorrido, sempre considerando o
contexto politico-social-econdmico deste viver dinamico.

Em primeiro lugar, para esta concepcao, todo planejamento
deve ser estratégico. Isto quer dizer que qualquer planejamento é pensado e rea-
lizado em um contexto sociopolitico onde convivem distintos interesses, conver-
gentes ou ndo. Também quer dizer que, no “jogo” desses interesses, as pessoas,
0s grupos e as classes agem cada qual de forma independente e ndo previsivel,

1. Determinismo é a teoria filoséfica de que todo acontecimento (inclusive o mental) é explicado pela de-
terminagdo, ou seja, por relagdes de causalidade. Deste modo, a realidade se estrutura a partir de leis que
regem e estdo presentes em todos os acontecimentos.
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procurando atingir os seus objetivos, opondo-se aos objetivos dos adversarios e
colaborando com os objetivos dos aliados. Sé a andlise “estratégica” pode tentar
levar em conta todos esses dados e manter as acdes numa rota orientada para a
consecugdo dos nossos objetivos.

Este processo é constantemente vivenciado pelos diversos
atores sociais: movimento sindical, movimentos sociais, governos, movimentos
estudantis, entre outros, em suas lutas, na defesa de seus interesses, na imple-
mentacdo de seu projeto politico, as vezes de forma corporativa e, em outras ve-
zes, de forma conjunta, em blocos aliados.

Em segundo lugar, o planejamento deve ser “situaciona
Isso significa que a situagdo — lugar social onde estdo localizados o ator e a acdo
— condiciona o préprio ator e suas agdes. As a¢des devem ser, portanto, eficazes
na construcdo da situacdo. Nela, cada ator tem a sua posi¢do ou a sua “verdade”.
E essa situacdo que explica a sua visdo dos problemas, as suas possibilidades de
acdo e o0s seus objetivos. Isso vale para todos os atores e nenhum pode ter uma
visdo completa, nenhum tem a “verdade absoluta”. Mas um ator que se esforce
para perceber também a situacdo dos outros atores, tentando colocar-se mental-
mente no lugar deles, estard mais préoximo de uma percepcao global da realidade
concreta.

III

Se, por um lado, esta concepgao de planejamento abre mui-
tas possibilidades de fortalecimento como ator — ao estimular a implementagao
do seu projeto politico, uma vez que leva em conta a realidade e seus obstaculos
—, também contém limitag¢Ges, colocadas pela realidade do préprio ator, sua ca-
pacidade de agir, seus recursos e sua vontade politica, além da percepcdo de que
seus recursos sao limitados, sejam eles politicos, financeiros ou cognitivos.

Ao planejar, um ator ndo esta fazendo um exercicio simples.
Deve calcular e estar preparado para enfrentar fortes resisténcias, num contex-
to de conflito entre oponentes, uma vez que ndo vive num mundo sozinho. Os
demais atores sociais também planejam e, da mesma forma, almejam implantar
seus projetos politicos e fazer valer seus interesses.

No entanto, se um ator ndo planeja sua agdo, esta optando
por deixar-se levar pelo jogo social, por ter sua acdo guiada pela de outros atores,
por agir de improviso, a reboque dos acontecimentos.

Para ilustrar o que se quer dizer, vale a pena citar Carlos Matus:

“Se 0 homem, o governo ou uma instituigdo renunciam a conduzir
e se deixam conduzir, renunciam a arrastar e sdo arrastados pelos
acontecimentos, entdo renunciam a principal liberdade humana,
que é tentar decidir por nés onde queremos chegar e como lutar
para alcangar nossos objetivos. A planificagdo &, assim, uma ferra-
menta utilizada nas lutas que o homem trava permanentemente,
desde o alvorecer da humanidade, para conquistar graus crescen-
tes de liberdade. Quando o homem ndo conhecia o fogo, ndo ti-
nha o grau de liberdade para escolher entre passar frio ou calor;



quando descobre o fogo, pode decidir. Em termos de planificagdo
estratégica, poderiamos dizer que ele é capaz de converter uma
variante em opgdo. Ele pode optar por ndo passar frio”2.

o Meétodo PES

No capitulo anterior, foi apresentada a concepcdo do Planeja-
mento Estratégico Situacional, abordando duas de suas caracteristicas: o estratégico,
isto é, o ator que planeja deve ser capaz de criar multiplas possibilidades de imple-
mentar a sua ac¢do; e o situacional, ou seja, o ator considera que a realidade é dina-
mica e mutdvel. A seguir, aprofunda-se um pouco essa discussdo, abordando como
esta concepgdo se operacionaliza e refletindo sobre os elementos importantes para
o planejamento das ag¢Ges dos Conselhos, segundo a concepcao criada por Matus.

O enfoque do Planejamento Estratégico Situacional (PES) é
geral, vem para resolver problemas do ambito do planejamento econ6mico-so-
cial. Por interpretar a realidade como complexa e a fragmentacdo de suas leituras,
e por considerar a incerteza como caracteristica dos processos sociais, este méto-
do trabalha sobre sistemas abertos, sobre problemas nao estruturados ou quase
estruturados e, ainda, sobre questdes onde o poder é dividido. Assim, trabalha-se
em situa¢des onde nenhum ator detém o controle total das varidveis envolvidas.

Ao mesmo tempo, por ser um método que admite a flexibi-
lidade, é possivel ser utilizado, com bastante poténcia, sobre recortes regionais,
locais e setoriais.

Utilizando-se dos conceitos de espaco do problema e da go-
vernabilidade do ator que planeja, pode-se desenhar um plano de demandas para
outros atores, cujas acGes estariam fora do espago do problema e da governabi-
lidade do ator.

O Método Altadir de Planificacion Popular (MAPP) baseia-se
nos mesmos conceitos do PES. Ele, porém, simplifica as varidveis que devem ser
explicadas e analisadas quando o dmbito de atuacdo do ator se resume ao nivel
popular, como associacdes de moradores e outras instituicdes de pequeno porte,
enquanto o PES é voltado para as altas dire¢Ges de organizacées complexas, como
os governos em geral.

Adota-se o PES sempre que a situacdo é complexa, os pro-
blemas a serem enfrentados sdo ndo estruturados ou quase estruturados e, con-
sequentemente, ndo havera solucdo normativa para eles. Podem ser problemas
de um campo ou setor especifico, que devem ser abordados em suas multiplas
dimensGes — politicas, econémicas, sociais e culturais —, como no caso de uma
cadeia produtiva ou de um territério, por exemplo.

2. MATUS, Carlos. Planificagdo, liberdade e conflito. Sdo Paulo, ILDES, s.d, p. 1.
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Mas a propria histdria do planejamento como instrumento
de governo, em todos os ambitos, foi modificada ao longo do tempo, refletindo
uma maior complexidade da organizacdo social, politica e econémica, do campo
de disputa de projetos e interesses e do nimero de atores que ali atuam.

A grande diferencga entre o PES e os métodos tradicionais de
planejamento pode ser resumida como descrito a seguir.

No PES, falamos em processar problemas, o que significa
quatro momentos:

1) explicar como nasce e se desenvolve o problema;

2) fazer planos para atacar as causas dos problemas median-
te operacdes;

3) analisar a viabilidade politica do Plano ou verificar o modo
de construir a sua viabilidade; e

4) atacar o problema na prética, realizando as operagdes
planejadas.

O primeiro item é chamado de momento explicativo; o se-
gundo é o momento normativo, quando se faz os desenhos das ag¢Ges; o terceiro
é 0 momento estratégico e o quarto é chamado de tatico-operacional.

Note-se que os planejamentos tradicionais apenas fazem o
que esta prescrito no segundo momento. E, muitas vezes, incorrem no erro de
planejar sobre as consequéncias que um problema gera, o que torna muito dificil
resolvé-lo, pois no geral o resultado de uma operacdo sera efémero, ja que a se-
quéncia causal que o origina continuara acontecendo.

O momento tatico-operacional ¢ o momento no qual o
situacional da o tom. Aqui se inicia o monitoramento do Plano. A cada operagdo
ou acgdo iniciada, deve-se analisar o impacto que incide sobre a situagao inicial. A
apreciac¢do situacional na conjuntura é o sensor que permite captar a realidade e
o desenvolvimento inicial de novos problemas.

Os quatro momentos ndo sdo estaticos nem sdo etapas
que se sucedem. Sdo vistos como fases na elaboracdo do Plano, mas a partir
do momento tatico-operacional, seu monitoramento deve ser permanente. Ha
uma pré-avaliacdo das decisdes possiveis, como meio de selecionar as opera-
¢Oes e agdes mais eficazes para enfrentar a conjuntura e, ao mesmo tempo,
aproximar-se dos objetivos do Plano. Esta tomada de decisGes e a producdo de
operagdes, se apoiada nos momentos anteriores, permite conciliar os critérios
politicos, econdmicos e sociais e de curto e médio prazos, conformando um con-
junto, a fim de que o Plano ndo seja uma somatdria de a¢des e que ndo se divida
em partes contraditdrias.

Ha também o momento da pds-avaliagdo, que é uma nova
apreciacdo da situacdo, para comparar os efeitos reais com os esperados pelo Pla-
no de Agdo. A pds-avaliagdo requer indicadores representativos do grau de cum-
primento das operagdes versus requisitos de eficacia propostos no Plano, além de
indicadores representativos dos efeitos das ditas operacGes sobre aspectos parti-
culares da situacao atual ou da situacao inicial em geral.



Principais conceitos que serao abordados

PLANEJAMENTO

Um primeiro conceito a ser tratado é o préprio planejamen-
to. E um célculo que precede e preside a acdo. Mas, para além do calculo, é o
planejamento na conjuntura que considera aspectos organizacionais, e também o
tatico-operacional, ou avaliagdo e atualizagdo permanente do planejado. Assim, o
Plano se mistura as a¢des e aos resultados obtidos.

ATOR E PROBLEMA

Um problema ndo pode ser definido nem explicado se ndo
for associado a um ator social. Para Matus, ator social é uma personalidade, uma
organizacdo ou agrupamento humano que, de forma estavel ou transitdria, tem
capacidade de acumular forga, desenvolver interesses e necessidades e atuar pro-
duzindo fatos na situagao.

Entdo, para um ator, o problema é a formalizacdo de uma
discrepancia entre a realidade constatada ou simulada e uma norma de referéncia
que ele aceita ou cria.

Considerando que o planejamento é uma reflexdao que an-
tecede e comanda a agdo, o ator que planeja deve ter interesse nessa agao. Este
interesse tanto pode surgir para transformar a realidade como para manté-la.

Em qualquer dos dois casos, configura-se a existéncia de um
problema: transformar a realidade significa que ela, como se apresenta para o
ator, ndo é satisfatdria; se é preciso manté-la tal como estd, é porque o ator reco-
nhece que existem forgas ou tendéncias que querem transforma-la.

Em qualquer exercicio de planejamento, o ator se defronta
sempre com muitos problemas a serem enfrentados, o que implica necessidade
de Ihes atribuir valor e no estudo das interrelagGes entre eles, para priorizar aque-
les que devem ser atacados.

Além disso, o problema deve ser bem explicado, o que sig-
nifica ser preciso e bem descrito, identificando suas causas e consequéncias, para
que ndo haja equivocos na interferéncia, como por exemplo, atuar sobre efeitos
ao invés das causas, o que comprometeria a eficacia de uma acéao.

O ator, para Matus, deve preencher trés critérios:

© ter base organizativa;

® ter um projeto definido;

® controlar varidveis importantes para a situagdo.

Planeja quem executa, ou seja, o ator em questdo, que tem
um problema a enfrentar. Por isso, um ator assina o Plano.

SITUACAO
Ha um questionamento explicito a possibilidade de uma ex-
plicacdo objetiva e Unica a respeito de um problema, e também que seja dada
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por um sujeito que analisa a realidade de fora, como um objeto de estudo. No
planejamento situacional, o ator analisa a realidade de dentro da situagdo. Assim,
a explicacdo, por ser situacional e depender do ator, € multipla e considera dentro
de si também multiplas dimensdes que explicam a realidade: econémica, politica,
ideoldgica etc.

A explicacdo situacional, ao contrario do diagndstico tradi-
cional, é um didlogo entre um ator e outros atores. Hd um ator que assume a
autoria, mas o faz assumindo o contexto situacional que o torna participante de
uma realidade conflitiva onde existem outras explicacdes dadas.

TRIANGULO DE GOVERNO

Voltando a base onde se assenta o conceito de ator, ela pode
ser sintetizada através da expressdo grafica de um triangulo onde cada vértice é
um ponto desta base:

© Projeto de Governo: é o conteldo proposicional de um go-
verno. Um ator se configura pela definicdo de um projeto, é a sua plataforma, o que
se quer realizar, a declaragdo de objetivos, a atividade fim de uma organizacao;

© Capacidade de Governo: é o conjunto de destrezas, expe-
riéncias, habilidades, teorias e métodos de direcdo que uma equipe de governo
dispde. Também é o conjunto de recursos — financeiros, cognitivos, humanos, or-
ganizativos etc. — com que um governo ou uma organizagdo conta;

© Governabilidade: para um ator, é a relacdo de peso entre
as varidveis do plano que controla e que ndo controla. Pode ser associada ao po-
der, propriamente dito, que tem um ator ou, ainda, com a sua representatividade
ou legitimidade. Esta relagdo sera sempre analisada considerando o espago do
problema.

Os problemas nem sempre sdo passiveis de serem solucio-
nados, quer porque o ator tem baixissima governabilidade sobre eles, quer porque
nao dispGe de recursos suficientes para soluciona-los. Mas podem ser sempre, em
alguma medida, minimizados.

ESTRATEGIA

E 0 uso encadeado de trajetdrias que levardo a situacdo de-
sejada pelo ator. Cada trajetdria € um conjunto de operagdes que cumprirdo um
trecho do caminho entre a situacdo inicial e a situacdo desejada.

Um resumo da proposta metodoldgica

Como ja foi dito, quatro momentos conformam a proposta
metodoldgica de Matus. Estes momentos sdo consequéncia da visdo dinamica do
processo de planejamento, caracterizado também pela permanente interagdo en-
tre eles e pela necessidade constante de retomada de qualquer um deles sempre
que a mudanga de situagdo assim exigir.



MOMENTO EXPLICATIVO

E o momento de levantamento, selegdo, valoracdo e andlise
dos problemas que atingem o ator.

Por isso, a explicagdo que o ator faz de como o problema se
manifesta para ele deve ser descrita com precisao, langando mao de indicadores ou
descritores que quantificam ou qualificam estes sintomas, tornando-os precisos.

A manifestagdo do problema feita por este conjunto de descri-
tores se tornara foco de acompanhamento da eficdcia e eficiéncia das a¢des dispara-
das. Pois, se a situagdo mudar, o conjunto de descritores deve ter sido impactado.

O conjunto de descritores deve ser necessario e suficiente
para expressar o problema. Para cada descritor, sera desenhada a sequéncia cau-
sal que o origina. A explicagdo do problema serd parecida com uma arvore, pois
podem existir causas que geram mais de um descritor do problema. As sequén-
cias causais, além de interligadas, sdo naturalmente hierarquizadas, pois existem
causas mais préximas e outras mais distantes dos descritores. O significado desta
hierarquia é importante para a observacdo, pelo ator, da governabilidade e do
espaco de atuagdo sobre o problema.

MOMENTO NORMATIVO

Sdo as propostas de agdo pensadas em diferentes cenarios.
E a lista de operagdes desenhadas para atuar sobre as causas mais impactantes,
em relagdo a cada descritor do problema.

A este conjunto de operagdes, detalhadas em agdes ou su-
boperagdes, deve-se atribuir responsdveis e prazos para que sejam executadas.

Este momento é o que mais se identifica com outros méto-
dos de planejamento.

As acOes sao, entdo, elaboradas considerando-se o conjunto
de preocupacdes elencadas até agora. E um processo de acimulo de reflexdes que
devem ser consideradas para que o planejamento seja de fato eficiente e eficaz. A
cada agdo, por fim, sdo atribuidos prazos e responsaveis, para que o Plano de Agao
construido possa ser, como um todo, monitorado e avaliado permanentemente.

Aqui entra a importancia do estratégico e do situacional.
Para cada agdo desencadeada, é necessario acompanhar seus resultados e seus
rebatimentos sobre as demais. S6 uma permanente avaliagdo de seus efeitos e
de seu alcance sobre a transformacdo da realidade pretendida possibilitard que o
ator tenha agilidade para influir na nova situagdo que se apresenta.

MOMENTO ESTRATEGICO

E o momento de construcdo da viabilidade do Plano. S&o va-
rias as dimensdes para andlise: politica, econdmica, cognitiva, organizativa, entre
outras. Esta andlise deve ser feita para situagdes nas quais o ator ndo controla to-
das as varidveis, tais como avaliar sua capacidade de governo e governabilidade.

O momento estratégico é fundamental neste método, pois
nele se pensa em estratégias para operagdes ndo viaveis na atual situagdo. O es-
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tudo dos outros atores deve ser feito para se desenhar estratégias de cooperacdo
ou de confronto e oposicdo, a partir da analise da correlacdo de forcas existente
na situacdo avaliada. Neste momento, sdo desenhados os planos de contingéncia
ou os chamados Planos K, que devem ser pensados quando a probabilidade de
ocorrerem determinadas situagdes for muito pequena, mas, se ocorrerem, po-
dem levar a inviabilidade do Plano.

A construcdo de um encadeamento légico e estratégico das
acOes corresponde a montagem da trajetdria estratégica, o que permite ao ator
acumular poder ou evitar desgaste politico, facilitando ou viabilizando o desenvol-
vimento de cada a¢do do Plano.

MOMENTO TATICO-OPERACIONAL

E 0 momento de gestdo do Plano. E a hora da acdo, da imple-
mentacdo do Plano. Nesta metodologia, planejamento e gestdo sdo inseparaveis.
O Plano ndo é uma lista de inten¢Ges num papel, mas uma relagdo entre agbes e
resultados que devem ser acompanhados, para que sejam replanejados sempre
que a situagdo se modificar, por causa da intervencdo deste ator ou por causa da
intervengdo de outros.

Para um Plano desenhado por esta metodologia, as seguin-
tes varidveis devem ser acompanhadas permanentemente:

® os descritores do problema;

® as causas mais impactantes sobre os descritores;

© a implementacdo de operagdes e seus resultados, avalian-
do recursos empreendidos versus seus produtos no tempo;

® os processos envolvidos, como aprovagdo de ag¢des, aloca-
¢cOes de recursos, designacdo de responsabilidades etc.;

® 0 comportamento dos cenarios previamente desenhados
ou assumidos e de outros atores e a possibilidade de surpresas;

© a evolugdo estratégica do Plano, através da permanente verifi-
cacdo dos resultados das estratégias implementadas e a necessidade de modificagoes.



___ Elaborando o Plano de A¢do do Conselho

Vamos pensar no planejamento da a¢do do Conselho do
Centro de Educagdo Profissional: O Conselho planeja? Sempre planejou?

Se planejar é “pensar antes” e o homem é um ser que pen-
sa, toda acdo humana parte desse “pensar antes”.

Desde sua origem, a atuacdo conhecida dos diversos Conse-
Ihos existentes no Brasil é pensada e tragada de acordo com decisdes tomadas pelos
Conselheiros. As estratégias de luta, o contato com as bases de representagdo, a
intervencdo no cendrio local e/ou nacional partem de reflexdes anteriores a agdo.

Entdo, pode-se afirmar que os atores sociais e os Conselhos
sempre planejaram. No entanto, esse planejar foi e ainda é, muitas vezes, realiza-
do de maneira improvisada e imediatista, sem uma preocupac¢do maior em refletir
sobre o ato de planejar, sobre a forma como se faz isso e sobre o impacto que a
maneira de planejar tem sobre o resultado da a¢do. Mas planeja-se quando, por
exemplo, em uma reunido do Conselho Municipal de Salde, séo discutidas e de-
mandadas ag¢les que serdo executadas pela Secretaria de Sadde. Também se estd
planejando nas reunides ordinarias com a dire¢do da escola.

Cabe ressaltar que hoje em dia muitos atores sociais reali-
zam seus planejamentos anuais escolhendo o método e cuidando para que seja
um espaco que permita um planejamento mais eficaz.

O resultado almejado é um Plano elaborado. Este Plano é
constituido de um conjunto de ag¢des organizadas no tempo, numa sequéncia arti-
culada estrategicamente. O objetivo é aumentar a forca e a capacidade do Conselho
para atingir os resultados esperados pelo Territério de Identidade e/ou pela comuni-
dade local no que tange, fundamentalmente, aos problemas e as questdes que afe-
tam a oferta de Educacdo Profissional daquele Centro. Assim, é possivel adequar as
acOes as demandas e necessidades de Educacdo Profissional vinculadas ao desen-
volvimento socioeconémico e ambiental do Territério de Identidade e do estado.

Isto posto, cabe ainda indagar: quem conhece, no ambito
do Cetep, as necessidades e demandas de Educacdo Profissional do Territério de
Identidade? A resposta é: o Conselho, pois ele é constituido, além dos segmentos
da comunidade do Centro, pelos setores que compéem o mundo do trabalho e
pelo poder publico local.



E

PLANO DE ACAO DO CONSELHO

Caderno de orientagdes

Assim, o ator que planeja ira desenvolver as a¢des que ade-
quam a oferta as demandas e necessidades de Educagdo Profissional do Territo-
rio de Identidade. Esta resposta, entretanto, remete a um dos aspectos principais
do método de planejamento adotado aqui: implica um processo democratico de
construcdo das decisGes. Cada passo dado no desenrolar da elaboragdo do Plano
de Acdo corresponde a uma ou mais rodadas de debate, quando informacGes e
argumentos sdo explicitados e apreciados num processo de construgdo coletiva
de convergéncias e de acordos para a tomada de decisGes.

Como ja mencionado, o resultado final devera materializar-
se por meio de algumas defini¢des: um conjunto de tarefas com prazos que de-
vem ser cumpridos e com responsabilidades nominalmente distribuidas entre os
membros do Conselho. O Plano refletira o que aquele Conselho tem condicdes de
executar. Dai a importancia de todos seus membros participarem.

N3o se deve delegar a execu¢do de uma agdo a alguém que
ndo esteja convencido da sua importancia. Assim acontece com os planos que ge-
ralmente ndo saem do papel. A expressdo “planeja quem executa” ndo é sé uma
frase de efeito. Seu significado envolve o compromisso com as a¢des que serdo
objeto do planejamento do Conselho e a disposi¢ao de se trabalhar democratica-
mente, construindo acordos em vez de, simplesmente, se deliberar em votacdes.

__ Quem planeja? (O Ator)

Para Matus, ator social é uma personalidade, uma organiza-
¢do ou agrupamento humano que, de forma estavel ou transitéria, a partir de seus
interesses e necessidades, tem capacidade de acumular forca e atuar produzindo
fatos na situacdo.

E ainda, o ator, para se constituir enquanto tal, deve atender
a trés requisitos:

® ter base organizativa;

© ter um projeto definido;

® controlar variaveis importantes para a situacdo.

No ambito do Centro de Educagdo Profissional, o ator é o
Conselho Escolar. O Conselho foi criado para reunir representantes dos atores
envolvidos na Educacdo Profissional de uma comunidade local, territorial ou do
estado. Por isso, ele elabora seu Plano de Agdo.

Para tanto, inicialmente, os Conselheiros devem fazer um
levantamento de informagdes, com o objetivo de subsidiar a reflexdo sobre a atu-
acdo do Conselho.

MOMENTO EXPLICATIVO: LEVANTAMENTO DAS
DEMANDAS E NECESSIDADES

Para este momento da elaborag¢do do Plano, propde-se que
o grupo de Conselheiros, reunidos, discuta e sistematize os seguintes pontos:



® Levantamento das demandas e necessidades de Educagdo
Profissional, reunindo as informagGes conhecidas pelos membros do Conselho e
identificando outras informagdes necessarias, mesmo que nado sejam do conhe-
cimento daquele coletivo, para se tragar o perfil socioeconémico do Territdrio de
Identidade (ou do estado);

© Refletir sobre o desenvolvimento (ndo como sindnimo de
crescimento econémico, mas incluindo outras dimensdes, como a social, politica,
institucional, educacional, cultural, territorial e ambiental) do Territério de Identi-
dade (ou do estado), observando os principais desafios e as potencialidades;

© |dentificar as demandas para o Centro de Educagdo Pro-
fissional que serdo trabalhadas pelo Conselho, pois estas serdo o objeto do
planejamento.

Considerando que uma das atribui¢des do Conselho é esta-
belecer relagdes de compromisso entre a escola e o mundo do trabalho, visando
a adequagdo entre a oferta e a demanda de Educagdo Profissional; considerando
ainda que outra atribuicdo é mobilizar, apoiar, promover e estimular a comunida-
de do Cetep e o mundo do trabalho para, articuladamente, atuar no sentido de
contribuir para o enfrentamento dos desafios do desenvolvimento do Territdrio,
acredita-se que a questdo a seguir possa ser orientadora para a elaboragdo do
Plano de Agdo do Conselho.

Desenvolvimento, aqui, € pensado como um processo que
busca assegurar a melhoria das condig¢Ges de vida para toda a populagdo de uma
determinada regido, incluindo, portanto, as questdes sociais, ambientais, culturais,
identitdrias, politicas e institucionais, além, é claro, do crescimento econémico.

Considerando as fungdes dos Conselhos e sua contribuicdo
para a transformacdo e o desenvolvimento dos Territorios, os Conselheiros devem
mapear os atores sociais, ou institui¢cdes, que também tém interesse na transfor-
magao e no desenvolvimento do Territério de Identidade ou do estado.

Esse momento inicial tem como finalidade listar os atores
que estdo presentes no Territério, bem como as caracteristicas deles, ou seja, os
interesses, projetos, as formas de organizagao e as parcerias que tém realizado.
Conhecer o Territdrio significa descobrir seus desafios e problemas, mas também
suas potencialidades.

Para continuar na construgdo coletiva da explicagdo, pelo
Conselho, dos desafios para o desenvolvimento do Territério de Identidade, suge-
re-se o seguinte roteiro:

© Quais as caracteristicas principais do seu Territdrio, consi-
derando os aspectos sociais, culturais, econdmicos, politicos e ambientais?
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® Quais as politicas publicas existentes no seu Territdrio e
como é vista a presenca do Estado?

© Quais as organizag¢des da sociedade existentes no seu Ter-
ritério?

® Quais as ofertas de Educacgdo Profissional existentes no
seu Territdrio?

® Por outro lado, quais sdo as demandas e necessidades de
Educacdo Profissional?

© Quais sdo os principais desafios e potencialidades para o
desenvolvimento de seu Territorio, além do que normalmente é definido como a
vocag¢ao “natural”?

Estas sdo algumas sugestdes de questdes que os Conselhei-
ros devem sistematizar para produzir uma explicagdo da situagao do seu Territério
de Identidade e da explicagdo acerca dos problemas/desafios da Educagdo Pro-
fissional numa determinada regido. Claro que o coletivo de Conselheiros pode
pensar em outras possibilidades.

Uma vez levantados os desafios para o desenvolvimento do
Territério, devem ser identificados quais sdo as demandas para o Centro de Edu-
cagao Profissional e, portanto, para a atuagao do Conselho.

MOMENTO NORMATIVO — AS ACOES

A partir da explicagdo construida sobre as questdes da re-
lacdo entre o desenvolvimento do Territério e a Educagdo Profissional, deve-se
identificar, entre os problemas ou desafios, quais sdo as demandas e necessidades
que serdo objeto do Plano de Agdo do Conselho. Em outras palavras, dos desafios
diagnosticados para o desenvolvimento do Territério, quais podem ser enfrenta-
dos pelo Conselho, isto é, fazem parte do projeto do Conselho? Estdo ao alcance
de sua governabilidade, e o Conselho tem capacidade (de governo) para buscar
resolvé-los?

Neste momento, o que se espera é estarem identificadas as
demandas do Territdrio para o Conselho/Centro que ele representa.

Porém, todas as demandas identificadas podem ser enfren-
tadas durante o mandato dos Conselheiros que as estdo planejando? E muito
provavel que a resposta para essa questdo seja negativa. Em geral, temos mais
problemas do que capacidade de resolvé-los. Passa-se, entdo, para a priorizagao
das demandas. No prazo definido para a elaboragdo do planejamento, quais sdo
as questdes mais importantes, que tém alto impacto sobre o Cetep ou sobre o
Territério? Ou, quais sdo as mais urgentes? Ou, ainda, quais sdo as mais faceis
de serem enfrentadas? As prioridades serdo assim escolhidas e as quantidades
dependerdo da andlise estratégica realizada.

Entre os exemplos que surgiram nas atividades de capaci-
tacdo e que foram trabalhadas no exercicio de planejamento, sdo apresentados
alguns problemas e desafios em relagdo as seguintes categorias:



® Desenvolvimento do Territério — necessidade de forma-
cdo profissional para determinados setores, arranjos produtivos locais, economia
solidaria, empreendimentos publicos e privados, administragdo publica, “novas”
vocac¢Bes/demandas decorrentes de investimentos publicos (PAC) ou eventos ex-
traordinarios (Copa);

©® Ampliacdo da oferta com a criagdo do Centro — divulgacdo
dos cursos e vagas para todo o Territdrio, adequacgdo da oferta a demanda, estabe-
lecimento de parcerias para ampliar as oportunidades de estagio, prospecgao das
demandas por profissionais, busca pela diminui¢do da evasdo escolar;

® Infraestrutura fisica — laboratdrios e outras instalagGes,
viabilizagdo do transporte dos estudantes, alimentagao, moradia;

® Recursos — corpo docente, funcionarios, técnicos de manu-
tencdo dos equipamentos, material didatico, biblioteca de livros técnicos, financeiros.

Os Conselheiros devem procurar traduzir os problemas/de-
safios na forma de indicadores. Estes quantificam e/ou qualificam a manifestagdo
do problema para o ator.

Por exemplo:

© Taxa de desemprego entre os egressos do curso de enfer-
magem = 20%;

© Taxa de evasdao média no Centro de Educagdo Profissional
=30%);

® Relac¢do candidato/vaga para o curso de manutencdo de
computadores = 20/1.

E 6bvio que estes indicadores devem refletir ou descrever o
problema ou desafio tal qual ele aparece para o Conselho.

Nos exemplos acima, os indicadores (ou descritores) podem
levar as seguintes formulagdes de problemas:

© Oferta atual de matriculas do curso de enfermagem supe-
ra a demanda do Territorio;

® Estudantes evadem em busca de remuneracdo ou Centro
deve procurar viabilizar estagio remunerado para todos os estudantes, agora es-
crito na forma de desafio;

® As vagas para o curso de manutengdo de computadores
sdo insuficientes.

O quadro a seguir é sugerido como uma possibilidade de for-
ma para a apresentacao do resultado da construgdo do Plano de Agdo. Analisando
cada demanda que “rebate” no Conselho, sdo eleitas, assim, as prioridades e, para
cada uma delas, é preciso desenhar as acées. O que deve ser feito? E entdo se
segue a lista de a¢des. Deve-se pensar no conjunto de agdes que, uma vez execu-
tadas, ddo conta do problema ou desafio que sera enfrentado.

E interessante também que sejam estabelecidas metas ou
resultados esperados para cada acdo. Que resultados os Conselheiros esperam
daquela gestao? As agdes devem ter relagdo direta com estes resultados.
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PLANO DE AGAO DO CONSELHO DO CEEP OU DO CETEP

DEMANDAS ACOES PRAZOS RESPONSAVEIS
Prioridade 1 Agdo 1 Prazo 1 Responsavel 1
Agdo 2 Prazo 2 Responsavel 2
Agdo n Prazon Responsdvel n
Prioridade 2 Agdo 1 Prazo 1 Responsavel 1
Agdo 2 Prazo 2 Responsével 2
Agdon Prazon Responsdvel n
Prioridade n Agdo 1 Prazo 1 Responsével 1
Agdo 2 Prazo 2 Responsdvel 2
Agdon Prazon Responsavel n

No exemplo hipotético (2), que taxa de evasdo considera-se
aceitavel ao final de determinado tempo? Pode-se imaginar: Meta 2 — atingir taxa
de evasdo média de até 20%.

Essas metas devem ser atingiveis, pois ndo é bom fixar me-
tas muito ambiciosas, que provavelmente serdo frustradas e podem levar a uma
avaliagdo negativa daquela gestdo. O melhor, sempre, é conseguir supera-las.

Cada acdo pode ainda ser detalhada até o nivel das ativida-
des. Este trabalho pode ficar a cargo do responsavel pela acdo ou a¢des. O impor-
tante é que fique claro o que deve ser feito, tanto para o responsavel pela sua exe-
cucdo, como para os demais Conselheiros. O responsavel é sempre uma pessoa
e deve ser nominado. Ndo é recomendavel responsabilizar um grupo, equipe ou
mesmo uma instancia organizativa. O responsavel é a pessoa que vai acompanhar
a execucdo da acdo ou conjunto de agdes, num determinado prazo, e sobre ela
presta contas aos demais. N3o se trata de burocratizar. Pelo contrério, trata-se de
democratizar o monitoramento do Plano.

Pensando agora num exemplo mais genérico, o quadro fica-
ria assim:



PROBLEMA/DESAFIO: NECESSIDADE DE PROFISSIONAIS QUALIFICADOS
PARA ATENDER AS DEMANDAS DO CRESCIMENTO DO TURISMO EM
ALGUNS MUNICiP10S DO TERRITORIO

DEMANDAS ACOES PRAZOS RESPONSAVEIS
1. Buscar orientag0es
junto a SUPROF sobre
os procedimentos 1 semana Diretor

necessarios para
implantagdo do Eixo

2. Criar 0s cursos

de acordo com as 1 més Diretor
) orientagdes da SUPROF
Implantar o Eixo
L. 3. Contratar
Tecnoldgico 3 meses Diretor
professores

Hospitalidade

4. Articular atores

e Lazer o )
sociais com interesse no o
: - 3 meses Vice-diretor de AMT
setor para divulgagao
no Territorio
5. Articular estagio com Representagdo dos
L. 3 meses aq
empresarios do setor empresarios
6. Encaminhar
L 6 meses Vice-diretor de AMT
contratos de estagio
7. Divulgar matriculas Representagdo do
e vagas em todo o 6 meses colegiado territorial
Territdrio e representagdo dos

trabalhadores

MOMENTO ESTRATEGICO — COMO CONSTRUIR A VIABILIDADE
DO PLANO?

Este é o momento de adaptacdo e construcdo da viabilidade
do Plano, pois o ator que planeja ndo controla todas as variaveis relevantes para
executa-lo e a situagdo atual pode, ainda, ndo permitir a realizacdo de determina-
das agBes. E o momento estratégico e é fundamental neste método, pois aqui se
pensa em estratégias para viabilizar operagdes ndo possiveis na atual situacdo ou
no cendrio futuro vislumbrado.

Significa que também é o momento de se rever as a¢Ges que
foram desenhadas. E a hora de revisdo do Plano. Aproveita-se para conferir se as
acOes vao dar conta dos resultados pretendidos.

Assim, é preciso identificar quais sdo os elementos do con-
texto em que o Plano sera desenvolvido, que podem impactar (ajudar ou atrapa-
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Ihar) decisivamente as a¢des que foram pensadas. Quais sdo as tendéncias para
a evolucdo destes elementos no periodo abrangido pelo Plano? Nesta analise,
sdo vdrias as dimensdes a serem consideradas, como a politica e a econdmica,
entre outras. Faz-se uma aposta sobre o cenario mais provével e, a partir disso,
alteram-se e acrescentam-se as a¢des necessarias a viabilizacdo do Plano num tal
contexto.

Entende-se por contexto a conjuntura e os cendrios (para o
periodo de vigéncia do Plano) econémico, politico, social e sindical e a situacdo
dos atores principais.

Portanto, este € o momento de se analisar quais atores sdo
favordveis as acOes e quais sdo contrarios, de forma a rever a ordem das acGes
para acumular ganhos politicos e, depois, enfrentar o desgaste das a¢Ges que so-
frerdo criticas.

O mesmo deve ser pensado em relagao aos recursos, de co-
nhecimento, de pessoas, financeiros, entre outros. Qual a melhor ordem para a
execucdo das acdes que necessitam de acimulo de conhecimento ou, quais acoes
acumulam recursos econdmicos, para depois viabilizar a execu¢do das que gastam
recursos financeiros.

A sequéncia das acdes no tempo, chamamos trajetdria
estratégica.

Adicionalmente, podem ser desenhados os planos de con-
tingéncia (Plano B ou Plano K) se forem identificadas determinadas situagcées que,
mesmo com baixa probabilidade de ocorrerem, caso venham a acontecer podem
levar a inviabilidade do Plano.

Depois disso, esta desenhada a grande estratégia, desdobra-
vel em agBes de cooperac¢do ou de oposicdo, a partir da analise da correlagéo de
forcas existente na situacdo. O encadeamento ldgico e o desenho da trajetdria
estratégica (ordem cronoldgica, por exemplo) das a¢des permitirdo ao Conselho
acumular poder ou evitar desgaste politico, bem como obter a viabilidade do Pla-
no, armazenando recursos previamente para depois executar as a¢des que deles
necessitam.

Cabe, também, a partir da analise da capacidade de governo
(cognitiva, organizativa, financeira, entre outras) da entidade, construir as estraté-
gias que viabilizardo as operacdes desenhadas que requerem recursos para além
da capacidade atual da entidade.

MOMENTO TATICO-OPERACIONAL

E 0 momento em que se inicia a execugdo das acdes. O Plano
sai do papel e ganha vida!

Por isso, € no momento tatico-operacional que a consistén-
cia do Plano é testada. O Plano pode ser pensado como uma bussola. A cada agdo
executada, o Conselho deve conferir se estd no rumo certo e, se for o caso, realizar
as mudancas de rota necessarias. Imagine um plano de viagem de carro entre



uma cidade e outra, cujo caminho passe por uma ponte. Ndo é porque uma tem-
pestade derrubou a ponte que o motorista vai abandona-lo. Ele apenas devera
altera-lo, considerando as novas condicOes estabelecidas pelo acontecimento: a
ponte foi derrubada.

Sdo inumeros os momentos em que os Conselheiros serdo
forcados, pelos acontecimentos e pelas novas circunstancias criadas pelas acGes
dos outros atores sociais, ou até da natureza, a realizar mudancas em seu plano
inicial. Por isso, tdo importante quanto definir claramente os resultados espera-
dos, a(s) estratégia(s) e as ag¢Oes principais, € constituir um sistema de monito-
ramento do Plano capaz (tendo-o como uma bussola) de realizar as mudancas
necessarias no calor do jogo.

O monitoramento do Plano funciona em relagdo direta com
a frequéncia com que é apreciado. Se avaliado permanentemente, buscando so-
lucionar os problemas decorrentes da execucdo e replanejando-o, ai se obtém
sucesso. Aprende-se com os erros cometidos e com as experiéncias acumuladas
para sua superagao.

A experiéncia mostra que a gestdo do Plano deve ser feita de
acordo com a estrutura e o funcionamento que o Centro e o Conselho ja tém. Se
o Conselho ja se retine ordinariamente com uma periodicidade mensal, por exem-
plo, o Plano deve ser monitorado aproveitando-se esta rotina existente.

Sugere-se também que seja designado um Coordenador Ge-
ral do Plano, neste caso, o vice-diretor de articulagdo com o mundo do trabalho,
por ser responsavel pelo Conselho.

Vale frisar, finalmente, dois pontos muito importantes, ja
discutidos:

® a necessidade de revisao dos Planos de Ag¢do ao longo de
um determinado periodo, considerando que a realidade muda, assim como as
prioridades, e,

© a necessidade de que o Plano de Acdo seja refeito a cada
novo mandato dos membros do Conselho.

Em outras palavras, o Plano de Ac¢do poderd dar a diretriz e
orientar as reunides do Conselho. A pauta de cada reunido deve ser construida
pelo monitoramento das a¢des do Plano. Este acompanhamento permanente e
as necessarias mudancas de rota e ajustes das a¢es dardo vida e significado a
atuacdo do Conselho.

Por ultimo, mas ndo menos importante, a proposta de pla-
nejamento aqui explicitada em sua concepg¢do e método ndo deve ser traduzida
como uma “receita de bolo”. Cada Conselho devera se apropriar dela a luz de seus
projetos, desejos, sonhos e utopias, como no poema de Drummond:
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A verdade dividida

A porta da verdade estava aberta
mas s6 deixava passar
meia pessoa de cada vez.

Assim ndo era possivel atingir toda a verdade,
porque a meia pessoa que entrava

so conseguia o perfil de meia verdade.

E sua segunda metade

voltava igualmente com meio perfil.

E os meios perfis ndo coincidiam.

Arrebentaram a porta. Derrubaram a porta.
Chegaram ao lugar luminoso

onde a verdade esplendia os seus fogos.
Era dividida em duas metades

diferentes uma da outra.

Chegou-se a discutir qual a metade mais bela.
Nenhuma das duas era perfeitamente bela.

E era preciso optar. Cada um optou

conforme seu capricho, sua ilusao, sua miopia.

Carlos Drummond de Andrade
In Contos Plausiveis - José Olympio, 1985
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