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MODERNIDADE E CIDADANIA NAS RELACOES
ESTADO E SOCIEDADE

Roberto A. Algarte

Introducéo

A medida que as politicas publicas no Brasil sio
apresentadas pelo governo fica evidente o distanciamento que vai se
consolidando entre sociedade e Estado. Se na retorica do discurso elas
demonstram a coeréncia de propdsitos justos, na pratica cotidiana das
decisdes elas confirmam as desigualdades e o anacronismo dos problemas,
sobretudo os relacionados a promogdo humana.

Comprovam este distanciamento as condigdes brasileiras
ligadas ao oferecimento de emprego; ao indice de concentragio de renda;
ao namero de trabalhadores situados no setor informal da economia; ao
numero de analfabetos em idade escolar e ao aumento de casos de
doengas provenientes da falta de saneamento e atendimento preventivo
de saude. Isso sem contar, obviamente, a orientagdo politica para a area
econdmica que destina vultosas somas de recursos para o setor bancario;
submiss@o do mercado nacional a um amplo processo de abertura sob o
argumento da concorréncia. Ocorre, contudo, que essa abertura
concorrencial parece pender para o lado internacional, isso porque, em
1996, o Brasil teve o seu maior déficit na balanga comercial. E, enquanto
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pequenas e micro empresas brasileiras sdo consumidas pela concorréncia,
as grandes multinacionais instalam-se aqui embaladas pelos incentivos
fiscais cada vez mais generosos.

Através dessa engenharia macroecondomica € contabil, esta
sendo possivel uma estabilidade econdmica necessaria e desejada por
todos. Ha que se considerar, todavia, que as bases para o desenvolvimento
sustentavel ndo estdo suficientemente fixadas, vez que a estabilidade se
apoia em mecanismos considerados frageis - politica de juros altos e
sobrevalorizagdo cambial - para quem precisa de um desenvolvimento
duradouro.

Mesmo considerando estas condi¢des, o governo brasileiro
tem mostrado avangos em muitas areas, inclusive na area social. S3o
indicadores que, objetivamente, explicitam condi¢gdes melhores no poder
aquisitivo dos trabalhadores, na educagio e na infra-estrutura. Mas ¢
igualmente verdade que a populagdo, mesmo aprovando a politica
governamental, vem se organizando porque sabe que 0s processos que
geram o distanciamento entre sociedade e Estado ainda nfo foram
definitivamente extintos. Enquanto isso ndo ocorrer, por certo niao
ocorrerdo processos autenticamente auto-sustentaveis de
desenvolvimento. Esse sentimento social presente hoje se contrapde as
tendéncias alienantes ainda visiveis na sociedade brasileira e aquela nogéo
de governo como idolo e pai vai se extinguindo. O cidadao, em seus
grupos, volta “a incorporar em si mesmo os poderes sociais e estrutura
uma comunidade em que seus sentimentos ndo sio algo adicionado a
sua existéncia privada, mas em que a sua existéncia privada € a sua
existéncia social sejam uma e a mesma” (Fromm, 143, 1983).
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1. Modernidade e Cidadania

As organizag¢des no Brasil, sejam elas publicas ou privadas,
estdo inseridas atualmente no processo que tem motivado os governos
no mundo todo: a globalizacdo. O ingresso nesse mundo globalizado,
sem fronteiras econdmicas e de parcerias produtivas, € feito atraves do
que se convencionou chamar: modernidade. Nao € possivel participar
de umbloco de paises, unidos pelos lagos da producéo e da produtividade,
sendo através de amplos e generalizados processos de modernizagio
em todas suas areas. Desde as matérias-primas, até os recursos humanos,
passando pelos procedimentos de produg@o, uso de tecnologias e relagdes
de poder e gestdo das organizagdes, tudo deve estar incluido no rigido
roteiro da modernidade.

Sera somente por intermédio deste roteiro que as
organizagdes poderdo se preparar para conviver comum novo mercado:
moderno, concorrencial e globalizado. Assim tem ocorrido no Brasil
desde o inicio dos anos 90. Mas, se se entender que qualquer que seja o
processo politico-econdmico deve ele estar, invariavelmente,
condicionado as demandas da sociedade, entdo o conceito de
modernidade fica, por sua vez, circunscrito a este condicionante.

Aqui reside a polémica sobre a modernidade no Brasil. Para
os adeptos do programa neoliberal - redugio da a¢do do Estado na
economia e ampliagfo irrestrita da competigdo e das importagdes e
exportagdes - a cidadania se consolida por meio do crescimento
econdmico, da geracdo de riquezas, do aumento da produtividade, do
avango tecnologico. Esses fatores sdo, por si s0, capazes de elevar o
padréo de renda dos trabalhadores e conseqlientemente de suas condigoes
de vida. Neste contexto estdo todos os instrumentos de politica social
relacionada a educagéo, saude, habitac¢do e salario. A cidadania, segundo
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a concep¢do neoliberal de modernidade, ndo € oferecida pelo Estado,
ditada pelas elites dirigentes, mas € conquistada pelas classes populares
- trabalhadores, pequenos € micro-empresarios - que devem adequar-se
ao mercado moderno, concorrente e global.

Ha, porém, os que discordam dessa posi¢éo, vez que partem
de um pensamento diverso sobre o conceito de modernidade. Segundo
estes, a modernidade ndo revela “uma verdade econdmica absoluta, alheia
ao espago e ao tempo, mas, ao contrario, procura justificar, ou
racionalizar, o estatuto da metropole, apresentando, como se fossem
universais, 0s interesses particulares dos centros dominantes” (Corbisier,
110, 1978). Assim, a modernidade, se concebida como crescimento
€condmico, ndo conseguira, por si so, promover a cidadania. Esta limitada
aum estilo econdmico que, se atende ao capitalismo central - metrépole
-, indubitavelmente nio atende ao capitalismo interno, menos ainda, as
demandas da sociedade. Além disso, evidencia o equivoco do conceito
neoliberal de modernidade, trazendo & mostra “que a economia politica
ndo € uma ciéncia natural, comparavel a fisica, como pretendiam os
fisiocratas e os classicos, mas uma ciéncia cultural ...” (Corbisier, 111,
1978).

A polémica discrepante dos grupos ndo tem produzido
avangos para o desenvolvimento sustentavel. Enquanto isso, as relagdes
sociedade e Estado permanecem ainda em niveis formais e burocraticos,
mantendo politicas unidirecionais, exclusivistas e excludentes. Produz-
se entdo uma forga inercial a partir dessas relagdes; elas proprias geram
as condigdes para sua manuteng@o. Ou seja, permanecendo formais e
burocraticas, as relagdes entre a sociedade e o Estado ndo conseguem
consolidar e utilizar os processos dialogicos para uma praxis politica e
institucional. Prevalecem os embates polarizados entre uma e outra
posi¢do, que conduzem sempre a recorréncia das politicas unidirecionais.
Neste contexto forma-se uma espécie de circulo incessante de debate e
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confrontos, que ndo avanga para o didlogo criativo € a construgdo
coletiva.

Muitos dos movimentos sociais organizados estdo a procura
de superag¢3o deste confronto anacrénico e buscam chegar a uma posigio
construida conjuntamente e capaz de impedir que os governos continuem
a se fixar em politicas monoliticas - unidirecionais - sempre exclusivistas
e excludentes. Para tanto, tomam proposigdes de ambas as posigdes, €,
utilizando-se da ciéncia historica como elemento explicativo da formag&o
social e econdmica, chegam a construir um novo conceito de modernidade
e cidadania.

1.1. A modernidade como praxis

Ao se entender a modernidade como praxis € possivel
verificar que, da polémica de posi¢des contrapostas, pode-se chegar a
um conceito que as sintetize num pensamento, cuja referéncia
epistemoldgica sejam a simultaneidade e a complementaridade entre
economia (produgio) e sociedade (trabalhadores em geral).

Modernidade, portanto, traz em seu conceito principios,
valores e ordenamentos politico-econémicos que se caracterizam pela
sua natureza inter-relacional. Isto quer dizer que ele é formado de
elementos tedricos e empiricos que, apesar de sua conformagio
ideologica propria, ndo se aplicam isoladamente, mas estdo sempre em
permanente e integral conjugagdo como ato de pensamento e de ag@o.
A modernidade €, sob esta otica, uma idéia e uma opg@o operacional
que engloba, simultaneamente, duas vertentes: (a) a qualidade e (b) o
desenvolvimento humano.

(a) A qualidade € a por¢do da modernidade que representa
a sua orientagdo econdmica. E a vertente que visa o aprimoramento do
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mercado, o aumento da produgdo e da produtividade, o incremento e
aperfeicoamento da competitividade, enfim, a conquista de lucros e
mercados. Pela vertente da qualidade, a modernidade se expressa na
adequag@o dos produtos aos consumidores mundiais, na redugdo de
custos de produgio e na intensificagido das parcerias comerciais. Com
esses objetivos sdo estimuladas a absor¢ao de novas tecnologias, o uso
cada vez mais amplificado de processos automatizados de produgéo,
como também a utilizagdo de novos esquemas organizacionais € de
gerenciamento.

(b) O desenvolvimento humano traz ao conceito de
modernidade a sua dimensdo sociopsicologica. A pessoa € 0s grupos
sociais em integragdo vivencial sdo os artifices e beneficiarios da
qualidade; com eles e para eles a modernidade se implanta. E, em ultima
instancia, a visdo humana do desenvolvimento e o caminho politico que
cria os patamares econdmicos e sociais para se atingir o desenvolvimento
sustentavel. E, sem duvida, a confluéncia entre criador e criagdo; pessoas
e grupos participando ativamente da concepgao e construgdo da qualidade
e, a0 mesmo tempo, beneficiando-se dessa criagdo conjunta que lhes €
revertida na forma de vida digna: trabalho, salario, comunicagio,
educacio e servigos de saude. Para tanto, o desenvolvimento humano
encerra duas linhas de a¢do também conjuntas: a forma¢do humana e a
organizagdo social. A primeira refere-se a constitui¢do psicoldgica da
pessoa, sua personalidade e sua conformagio ideologica; a segunda, o
perfil social dos grupos, através dos valores predominantes nas relagdes
e dos ideais que sdo cultivados como referéncia moral e ética.

A formag¢3do humana, como componente do
desenvolvimento humano, vai ocorrer, no processo de modernidade,
em trés instancias: o conhecimento, a conscientizagio e a a¢ido. Toda
pessoa em formagao esta apta ao conhecimento que, ao ser incorporado
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aos seus esquemas mentais, passa a conduzir € a definir sua agdo concreta
no mundo. Na incorporagdo de conhecimentos, que passardo a ser o
arcabougo ideoldgico da pessoa, esta dispde do segundo elemento
importante para sua formagio: a conscientizagdo. Sabendo-se que o
conhecimento adquirido geralmente ndo € produzido pela pessoa que
conhece, este deve ser submetido ao crivo critico da consciéncia. Caso
nesta aquisi¢do epistemoldgica esteja ausente a conscientizagdo, a agdo
real no mundo deixa de ser orientada pela ideologia propria da pessoa
que age. Ela age a partir dos conhecimentos que adquiriu, € que ndo sdo
seus, mas de outros, porque a eles nada de individual, nada de pessoal,
nada de criativo foi acrescido. Esta ¢ a formula da alienagdo e da
passividade. A conscientizagdo € o instrumento mental da critica e da
criagdo, através dela todo conhecimento é submetido a valores e
principios que sdo pessoais, dai a possibilidade da praxis como forma de
vida.

A organizagdo social, como segunda linha do
desenvolvimento humano, incorpora a modernidade dois principios
indispensaveis a sua realizagdo: a liberdade e a participagdo. Vivendo
sempre em comunh@o no seu grupo social, aquelas pessoas que
conseguem a praxis como forma de vida, conquistam a sua liberdade.
Sa0 as pessoas que rompem com as imposigdes exogenas € sdo capazes
de pensar com autonomia e assim desfrutar de seu potencial critico e
criativo. Sabem se colocar diante dos fortes apelos da midia mercantilista
do consumo como realiza¢do humana; das corporagdes desvairadas em
préaticas extremistas; dos partidos politicos ideologicamente
descaracterizados e dos falsos ou pretensos intelectuais que se fazem
mais pela erudi¢do de discursos do que pela contribui¢do de seus estudos
e de sua conduta como profissionais. A liberdade destas pessoas faz
com que elas sejam capazes de participar na construgio da organizagdo
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social como promotoras de mais liberdade e mais participagéo,
conseqiientemente, de desenvolvimento humano.

1.2. A cidadania na modernidade

A cidadania, no contexto da busca da modernidade, so
acontecera quando houver, em toda plenitude, a simultaneidade das duas
vertentes: qualidade e desenvolvimento humano. Néo ha prevaléncia de
uma sobre a outra, ha complementaridade, vez que, se ndo existe espago
para um humanismo contemplativo e circunspecto na formagéo
intelectual, tedrica ou académica, também ndo ha para a pessoa
meramente produtiva, para o recurso humano, colocado como pega
descartavel e desprovida.

Portanto, chegar-se-a a auténtica cidadania quando for
possivel passar por todos esses elementos ou instancias; do contrario a
cidadania continuara figurando nos discursos politicos € na propaganda
governamental como mera expresso subjetiva de entendimento difuso’.

Organizag¢des ndo governamentais e muitas das organizagoes
publicas, sobretudo escolas em seus diversos niveis de ensino, tém
buscado engajamento a estes elementos da modernidade, numa agao
convergente que visa a cidadania como conquista. N3o se localizam,
portanto, em apenas uma das vertentes, mas na interse¢do delas, ou
seja, cada uma dessas organizagdes comprometidas com a cidadania

! Nos ultimos meses de 1996 uma propaganda do governo do Distrito Federal fazia apelos pelas rddios locais
com o seguinte slogan: ndo dé esmolas, dé cidadania. Esta é mais uma demonstragio de utilizagdo indébita
do conceito de cidadania, repassando a opinido pitblica a falsa idéia de cidadania como sendo algo passivel de
doagfio. E que alguns, ja cidaddos, podem ceder cidadania a outros, ainda. com certeza, nio cidaddos. Ou s¢ja,
a cidadania fica como que nivelada na mesma concepgfo de classes sociais: um lastimavel equivoco.
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procura, atraves de suas respectivas areas de atuagao, contribuir para a
realizagdo concomitante da qualidade e do desenvolvimento humano.
Sao portadoras dos ingredientes metodologicos e operacionais para o
desencadear do desenvolvimento sustentavel.

2. A¢ao Operacional na Formacio da Cidadania

Além das idéias € preciso a agdo operacional capaz de fazer
com que o subjetivo das idéias se concretize no objetivo do real, de
forma que a cidadania passe a fazer parte da vida cotidiana das pessoas
e dos grupos. Evidentemente a agdo operacional demanda instrumentos
proprios e adequados a esta nova concepgdo de formagdo do cidadio e
da cidadania. Pensar e ‘esquematizar tais instrumentos exige cuidado
especial, vez que a experiéncia brasileira nesta area ¢ por demais
incipiente. A grande maioria dos instrumentos de programagio e gestao
disponiveis foi inspirada nos modelos centralizados e hierarquizados de
governo e de politica econdmica e social. Sdo produgdes exclusivas da
tecnoburocracia que, concentrada no rigor cientifico e formal dos
instrumentos de planejamento e de gestdo, desconsiderou os aspectos
vivenciais da cultura local das pessoas e dos grupos.

Os instrumentos para uma a¢do rumo a auténtica cidadania
sdo construgdes vivas que se ddo no interior dos grupos que compdem
as organiza¢des. Portanto, possuem uma caracteristica sdcio-técnica
propria, qual seja: o ineditismo. Isto quer dizer que qualquer instrumento
ou mecanismo, mesmo quando ja criado, tem que passar necessariamente
pela adaptagdo e ajustes para sua adequagio a realidade em que sera
utilizado. Caso a implantagdo e uso desses instrumentos ocorram sob o
argumento de que sio validos em fungio da autoridade intelectual e
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profissional de quem os concebeu, pode-se estar ingressando, ou, sendo,
mantendo as condi¢des autoritarias e deterministicas nos atos de
programar € administrar.

Exatamente por isso, pretende este ensaio apresentar uma
modalidade de planejamento aplicavel em trabalhos coletivos de
diagnostico, programagao e gestao organizacionais, consoante o conceito
de modernidade: trata-se do planejamento organizacional estratégico.

2.1. Caracteristicas Metodologicas do Planejamento Organizacional
Estratégico

A programagio estratégica, como processo sistematico de
abordagem darealidade, possui seus esquemas seqiienciais e estruturados
para que possa dar objetividade e sentido logico as suas etapas operativas.
Ressalte-se, contudo, que essa estruturagdo ndo ocorre na mesma linha
conceitual e na mesma orientagdo metodologica das formas
burocratizadas e neopositivistas ainda usuais no planejamento e na
administragdo organizacionais.

Cada etapa constitui um trabalho que se caracteriza e revela
sua importancia nio apenas como componente de um processo
encadeado, mas, também, pelo seu valor intrinseco. Isso significa dizer
que, além de sua natural fung@o concatenadora da programagao, as etapas
do planejamento estratégico possuem, concomitantemente, realizagdes
que se completam em si proprias. Portanto, apesar de inter-relacionadas,
cada etapa encerrauma agio especifica com sentido proprio e identificada
com a especificidade de sua natureza particular.

Além dessa caracteristica, o planejamento organizacional
estratégico se estrutura de forma flexivel, vez que ele se adequa a
situacionalidade da ambiéncia que, muito mais que seu objeto de agéo,

150



Educagio e Filosofia. 11 (21 e 22) 141-162, jan./yun. e jul.dez. 1997

lhe serve de macro-referéncia. Portanto, enumerar etapas neste tipo de
planejamento €, sem duvida, mais uma tarefa técnico-didatica de cunho
orientador e indicativo, e menos um critério diretivo-normativo destinado
a estabelecer os pontos limitrofes entre cada uma delas.

Destas caracteristicas metodologicas define-se o tipo de
participagdo e da postura socio-técnica do planejador organizacional.
Sem duvida, sera ele um pesquisador permanente que, em intera¢do
plena com os grupos que compdem o meio organizacional, administra a
investiga¢do (conhecimento da realidade), enquanto orienta, avalia e
apoia a ag@o cotidiana que continua seu ritmo normal. Estabelecem-se
dai as vinculagdes entre planejamento e administragdo, considerados
como elementos sinérgicos de um mesmo processo que circula entre
duas referéncias. De um lado, colocam-se o conhecimento, a analise
diagnostica e a programagéo, de outro, situam-se a execug@o, a avaliagdo
e a gestdo.

Planejar e administrar so entendidos como agdes
complementares e, tanto planejadores como administradores sdo
colocados como agentes, cuja atitude, comportamento € a¢do os colocam
integrantes do meio em que se encontram. N&o € um espectador, ou
autoridade superior ou observador critico de situagdes e fatos; ao
contrario, € o estimulador de grupos, a referéncia pessoal na tomada de
decisdo, o articulador capaz de garantir a objetividade e a coeréncia nos
trabalhos empreendidos na organizagio.

E devido a esta natureza conceitual-metodologica que, no
planejamento estratégico, as pesquisas diagnosticas, exclusivamente
quantitativas - matematicas e estatisticas - tornam-se insuficientes.
Acoplado € em sintonia com estas, o planejamento estratégico destaca a
necessidade de aplicar, simultaneamente, a pesquisa do tipo qualitativa.
Enquanto as primeiras oferecem as condigdes objetivas de verificar
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tendéncias, projetar posigdes, predizer resultados, testar hipoteses, validar
testes, dentre outros, a pesquisa qualitativa envolve as relagdes que se
formam nos grupos; busca perceber criteriosamente a “‘ecologia social
para, através do envolvimento mutuo pesquisador-pesquisado ou
administrador-usuario, atingir os reais condicionantes da cultura local
prevalecente, e, entdo, poder administra-la conveniente e coerentemente.

2.2. A Pesquisa Qualitativa como Técnica do Planejamento
Estratégico e da Gestao Organizacionais

E importante ressaltar inicialmente a idéia explicativa do
planejamento estratégico como técnica de programagio e gestdo. Ele se
expressa como sendo uma espécie de “‘sensibilidade’ das instituicdes
para: de um lado, fazé-las perceberem-se como organismos socio-
técnicos e, de outro, identificar modifica¢des no seu meio externo, ou
seja, nas suas macro-referéncias ou ecologia social. Ainda mais, fazer
dessas percep¢des os indicativos para o estabelecimento de suas missdes
e objetivos programaticos.

Como se vé, ndo ha novidades conceptuais, mesmo porque
ndo parece admissivel a existéncia de um planejamento que ndo seja
estratégico, ou dotado de recursos como: auto-ajustamento € promogao
de mudangas nas condigles psicossociais das organiza¢des. Ele
atualmente surge como um dos instrumentos de implantacdo da
modernidade, justamente porque estdo ainda consolidadas as formas
monoliticas e inflexiveis de planejamento e gestdo burocraticos,
centralizados nos valores deterministicos da autocracia e da
hierarquizagdo. Fica claro que todo planejamento é uma agfo estratégica,
vez que a ele cabe programar e estabelecer diretrizes de programagao e
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gestdo, tendo sempre em vista a mudanga e a visdo de futuro. Todas as
vezes que se organiza a a¢do para a mudanga e para o futuro,
inquestionavelmente, o que se esta fazendo ¢ a pratica do planejamento
estratégico. E, sabendo-se que estratégica ¢ uma das formas de
aproveitamento conveniente de situagdes favoraveis, com vistas a
realiza¢ao plena de determinado empreendimento, esta representa o foco
conceitual auténtico de qualquer programagao e formas de gestéo.

Centrado neste foco € que se pode abordar a pesquisa
qualitativa como técnica do planejamento estratégico, portanto,
instrumento utilizavel em programacao e gestao. Ela podera manifestar-
se extremamente proficua quando a organizagio se volta para dentro de
si mesma naquele perceber-se com organismo socio-técnico. Por
intermédio de varias modalidades técnicas provenientes da teoria da
pesquisa qualitativa, pode-se criar instrumentos objetivos e simples para
a identificagdo de condi¢les internas como: cultura e clima
organizacionais, estilos pessoais e profissionais nas relagdes de poder,
tipos de comunica¢ao institucional, esquemas relacionais na estrutura
funcional.

Quando a organiza¢do enfoca o seu usuario e o seu ambiente
externo - ecologia social - procurando entendé-los e, nesta procura,
conhecer suas motiva¢Ges, suas caracteristicas e seus perfis socio-
culturais, o uso da pesquisa qualitativa, como apoio empirico, também
se apresenta util € adequado’. Por intermédio de métodos que atingem
as bases das relagdes cotidianas de pessoas e grupos, pode-se penetrar

2Naescola esta ecologia social se expressa. como ambiéncia externa. na chamada comunidade. Por comunidade
ndo se pode classificar somente as condigdes fisicas e o nimero de usudrios que a compdem: além destes.
fazem parte da definigdo de comunidade as condigdes socio-psicologicas que a caracterizam como grupo
social. Assim, comunidade torna-se uma referéncia a programagio e a gestio da escola quando, por exemplo,
sdo explicitados - e neste ponto se destaca o uso de técnicas da pesquisa qualitativa - indicadores referentes: as
condigdes de vida, ao universo vocabular dos alunos, as aspiragdes de vida. outros.
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em questdes que evidenciam fendmenos altamente significativos para o
planejamento e gestdo organizacionais. O uso sistematico dessas
evidéncias, aliado as técnicas quantitativas de analise e interpretagao de
dados e informes, constitui poderoso instrumento de comunicagéo entre
organizagdo e meio ambiente - usuario.

Estudos tém revelado que essa comunicagdo organizagio-
usuario representa uma espécie de area vulneravel na funcionalidade
das instituigdes. Muitas reformas de estrutura, como muitos processos
de modernizagdo em tecnologia organizacional tém se apresentado
inocuos e improdutivos, ndo conseguem penetrar os problemas
relacionados a abertura da organiza¢do. Ndo atuam nos canais
imprescindiveis de formagdo dos elos que unem a organiza¢do e os
usuarios. Por isso mesmo, as reformas e a moderniza¢o transformaram-
se em adapta¢des burocraticas, mais voltadas para as hierarquias e
padronizagdes que propriamente para o seu ingresso na concretude da
realidade presente, como unidade viva e organica dessa realidade’.

E na perspectiva de enfrentar essa questdo organizacional
que a pesquisa qualitativa se presta eficazmente. Através dela pode-se
romper com o anacronismo na forma de administrar as organizagdes e,
com isso0, abandonar os esquemas descendentes e autocraticos baseados
exclusivamente nas consultorias ou supervisoes externas, nos movimentos

3 A escola publica. quando ¢ desafiada em sua criatividade no sentido de concretizar formas democraticas de
programagio ¢ gestdo. e conceber seu projeto politico pedagogico. ressente-se desse seu anacronico
distanciamento da realidade comunitaria. Ela ainda nfio conseguiu estabelecer elos consistentes e diretos com
seus usudrios. A comunicagio institucional da escola com o meio externo ou ¢é feita de forma indireta. através
de orgdos regionais ou centrais da administragao da educagao. ou., quando se faz diretamente. limita-se, quase
sempre, a temas burocrdticos sem significagdo considerando-se as questdes educacionais. Experiéncias bem
sucedidas de integragdo escola/comunidade baseiam-se sempre na iniciativa pessoal de diretores e grupos de
professores. entretanto. tais experiéncias ndo se institucionalizam, por isso ficam sujeitas a descaracterizagdes
e interrupgdes abruptas.
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corporativistas, nas a¢des de cunho excessivamente comportamentalistas
e nos critérios estandardizados de decis@o, programagao e gestdo.

2.3. Etapas do Planejamento Organizacional Estratégico

As etapas do planejamento estratégico definem aquela
sinergia entre o planejar e o administrar, colocados como elementos
integrados de um mesmo processo. 1sso porque a seqiiéncia de etapas
vdo se transformando em uma espécie de matriz gerencial, através das
quais estabelecem-se indicadores para a tomada de decisdo e para as
avaliagdes de processo e de resultados.

Etapa 1 - Equipe de Programacao

Objetivo: definir as pessoas que participardo dos encontros
para identificar, selecionar e analisar os problemas, bem como participar
da programag@o, execugdo e avaliagdo das atividades.

Etapa 2 - Diagnostico Organizacional

(a) Objetivo: verificar os principais problemas internos que
produzem disfungdes na organizagdo e funcionamento da instituiggo.
Além disso, determina-se a extensdo ou magnitude de cada problema
identificado.

(b) Atividade: a partir desse objetivo, listam-se os problemas
em ordem de prioridade e analisam-se as conseqiiéncias de cada um no
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cotidiano da organizagdo. Estas conseqiiéncias situam-se no ambito da
eficiéncia e da eficacia internas’.

Etapa 3 - Diagnéstico de Interfaces

(a) Objetivo: verificar e identificar os aspectos atuais sobre
as relagOes entre organizagao-usuario, especificando os processos em
uso para a concretizagao dessa relagao.

(b) Atividade: listam-se 0s aspectos intervenientes em ordem
de prioridade e analisam-se as conseqiiéncias de cada um em relagdo ao
atendimento do usuario. Portanto, esta atividade relaciona-se as areas
da congruéncia e da efetividade’.

4Eficiéncia, na escola abrange as areas pedagogica ¢ administrativa, ou seja o projeto politico pedagogico ¢ a
gestdo do processo de implantagio ¢ avaliagiio desse projeto. Quanto ao pedagogico pode-se considerar, no
diagnostico, aspectos como: desempenho dos alunos nas disciplinas: qualidade e quantidade de materiais
didaticos usados e produzidos por professores e alunos; relagdo alunos/sala de aula; carga hordria didria;
qualidade ¢ quantidade de trabalhos praticos realizados pelos alunos, dentre outros. No que se refere a drea
administrativa - gestdo - trata-se de verificar: realizagio das tarefas de coordenagio geral da escola: manutengio
da documentagio escolar: atendimento aos pais e pessoas da comunidade: conservagio do patriménio; promogdo
e integragio didatica entre professores: manutengio da integrago entre técnicos, professores e pais; realizagio
de estudos sobre estabelecimento de prioridades curriculares, sobre o uso do construtivismo como metodologia
de ensino-aprendizagemy, desenvolvimento programatico da escola em prestagdo de servigos publicos 4 sua
comunidade e outros. Eficdcia pode ser diagnosticada por intermédio do levantamento de indices de aprovagio,
promogio, reprovagio, repeténcia e evasio por série: nimero médio de anos que os alunos permanecem no
sistema: defasagem/idade/série e outros.

* Congruéncia & o conjunto de agdes pedagdgicas/administrativas que visam a adequagao ¢ coeréncia entre os
servigos educacionais oferecidos pela escola ¢ as necessidades socio-culturais dos alunos como: condigdes
basicas de vida, universo vocabular e aspiragdes de vida. Por servigos educacionais entende-se as atividades do
Projeto Politico Pedagogico como: conteiidos curriculares: atividades pedagdgicas em classe; atividades extra-
classe: materiais produzidos: trabalhos praticos realizados pelos alunos e outros. Efetividade é o conhecimento
sistematizado da reagio dos alunos, dos pais ¢ de liderangas comunitarias locais a respeito dos servigos
educacionais oferecidos pela escola. O servigo que a escola oferece é aquele que os alunos ¢ o0s pais querem e
precisam realmente?
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Etapa 4 - Pesquisa de Necessidade

(a) Objetivo: identificar e listar os aspectos organizacionais
que merecem ser tratados no sentido de minimiza-los ou extingui-los
para que se restabeleca o equilibrio interno (eficiéncia e eficacia) e de
interface (congruéncia e efetividade).

(b) Atividade: a partir dos diagnosticos organizacional e de
interface € possivel listar as necessidades que a institui¢do enfrenta em
todas suas areas: funcional, estrutural, humana, tecnologica e relacional
- ambiente externo.

Etapa S - Definicio de Prioridades

(a) Objetivo: selecionar as necessidades que exercem maior
interferéncia no desempenho organizacional e, por isso, devem ser
prioritariamente incluidas na programagéo.

(b) Atividade: para esta seleg@o, a equipe de programagio
deve selecionar o numero de necessidades prioritarias que a organizagio
possa tratar em seu todo.

Etapa 6 - Programacio das Operacdes

(a) Objetivo: descrever as atividades a realizar e as fontes
de recursos disponiveis para se conseguir o tratamento pleno das
necessidades selecionadas como prioritarias.

(b) Atividade: para a obtengdo desse objetivo € preciso
descrever: as atividades, 0s recursos necessarios € as fontes de recursos.
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O detalhamento das operagdes deve relacionar-se a duas areas: interna
(eficiéncia) e relacional (congruéncia).

Etapa 7 - Programacao da Execu¢io

(a) Objetivo: identificar e definir pessoas responsaveis pela
execucdo das tarefas, inclusive para o contato com as fontes de recursos.
(b) Atividade: a equipe de programagio, em conjunto,
compde o grupo de execucdo e, em seguida, estabelece o cronograma
de execugio fisica, or¢amento e identificagido de fontes de financiamento.

Etapa 8 - Avaliac¢iio da Programac¢io

(a) Objetivo: estabelecer indicadores de avaliagdo e proceder
a avaliagdo de processo (formativa ou de acompanhamento); avaliagdo
de produto (somativa); avaliagdo de interface (congruéncia) e avaliagdo
de resultados (efetividade).

(b) Atividade: esta etapa € executada como trabalho de
gestdo. Ela, que esteve presente em todas as etapas como forma de
coordenacdo, referéncia administrativa e orientagao, apresenta agora os
relatorios avaliativos finais.

2.4. Dinamica do Planejamento Estratégico

Todas essas etapas possuem uma dindmica propria que
difere substancialmente das formas tradicionais de planejar e administrar
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as organizagOes de maneira geral. Ndo existem grupos estanques de
planejadores, administradores, supervisores e executores. Ao invés da
divisdo por especializagido e tipo de atividades, ha uma unificagio
suscitada pelo envolvimento, pela motivagdo e interesse. Portanto,
estabelecem-se compromissos e responsabilidades cuja base de
sustentagdo sdo: (a) a espontaneidade da ag¢@o pessoal que nasce da
vontade livre e da determinagéo em produzir mudangas, romper com o
“status quo” e atuar como autor de uma obra que faz parte da vida e do
proprio “eu”; (b) a reciprocidade que faz emergir o valor do “nosso” em
detrimento do “meu” e do “teu”. Esse sentido de grupo, que sustenta
compromissos e responsabilidades, se da entre pessoas em comunh@o,
onde as relagdes humanas ocorrem em toda sua plenitude. E a partir dai
que se concretiza o exercicio de aprendizagem mutua.

Naio ha que se iludir; essas condigdes sdcio-técnicas ndo se
formam naturalmente, mesmo porque as técnicas do planejamento e da
administrag@o burocraticos, que fazem parte da historia das organizagdes,
sobretudo das organizagdes publicas brasileiras, jamais incluiram em seus
processos elementos que ultrapassassem os limites do formal, do
normativo e da pré-concepgao. Portanto, € preciso preparagio técnico-
profissional para, além do dominio dos métodos de programagao e gestdo,
capacitar-se a fazer da execu¢@o uma forga impeditiva as formas
centralizadas e autoritarias. E, ainda mais, interromper investidas de
retorno a estas formas autoritarias tdo ao gosto dos autocratas e
tecnoburocratas que relutam em aceitar a participagio, a convivéncia e
a democracia como pratica de gestdo.
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Conclusio

O esfor¢o em interceptar as forgas que sustentam o
distanciamento entre a sociedade e o Estado no Brasil possui hoje uma
nova dindmica: a percep¢ao e o sentimento populares. Muitos segmentos
da populagio ainda estdo sujeitos a manipulagdes, até mesmo pelas suas
condi¢Ges de isolamento, miséria e analfabetismo. Mas € cada vez maior
o contingente de brasileiros que estdo interessados em conhecer a
natureza sociopolitica das decisdes governamentais, como também
entender os fundamentos econémicos que respaldam o estabelecimento
de prioridades.

Importante ressaltar que essa atitude coletiva da populagéo
em relagdo a politica e ao governo € fruto de um processo historico de
lutas populares que foi, paulatinamente, se fixando como consciéncia de
pessoas e grupos. Esta € a marca socioldgica da democracia e a certeza
de que a dinamica participativa, consciente e livre prevalece como estilo
de vida. Pode-se afirmar que a democracia ¢ uma realidade, vez que,
hoje, ela representa um ideal popular, estd presente nas pessoas como
sentimentos vivos. Portanto, ndo € mais repassada como discurso ufanista
de liderangas politicas ou de governos autoritarios.

Por isso ja € possivel o uso de instrumentos organizacionais
que tenham em seus principios e procedimentos a marca democratica. O
planejamento organizacional estratégico € um desses instrumentos, pois,
além de participativo e situacional, ele se constroi no ambito do coletivo
e durante sua propria execucio.

Através desta modalidade de planejamento, os grupos
sociais organizados contam com instrumentos que podem aumentar a
sua coesdo interna, ampliar os seus niveis de conhecimento politico e,
com isso, elevar sua participag¢do na construcio da cidadania. O que se
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procura enfim € diminuir as distancias entre sociedade e Estado, fazendo
com que toda a estrutura legal-institucional seja sempre planejada e
orientada em fungdo da cultura e da realidade material da sociedade
brasileira. Para tanto, ndo apenas o governo fara a mediacdo entre a
sociedade e o Estado, com suas politicas publicas, agora os grupos sociais
organizados estardo presentes na gestao do Estado e se responsabilizardo
também por essa mediagdo. Sem duvida, a escola autenticamente
democratica e usuaria de um planejamento participativo e de métodos e
técnicas de gestdo democratica ja desponta como uma das mais atuantes
unidades sociais promotoras do relacionamento entre o Estado e a
sociedade.
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