PLANEJAMENTO EDUCACIONAL: FUNCAO DO CONSULTOR

ADAM CURLE

PREFACIO
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Apreciard este optsculo todo aquele que, numa
noite de sdbado, nos trépicos, se vir confinado num
quarto de hotel, com alguma indisposicio fisica e
sem cartas de casa, imaginando como poderia ser
util ao pais, ao qual veio procedente de outra parte
do mundo, para servir como consultor. O ensaio de
Adam Curle proporcionar-lhe-4 certo conforto e si-
bias diretrizes. Ao jovem perito, que se prepara or-
gulhosamente para sua primeira misséo de consultor,
0 opusculo proporcionars uma adverténcia e, se ele
for do calibre de que sfo feitos os verdadeiros con-
sultores, uma visio mais humilde e mais humana
de sua tarefa, dessa “fungiio complexa, dibia e de-
sordenada em que se pode passar facilmente por
emocdes inesperadas”.

Muitos livros sobre planejamento educacional
- manipulam fatos, cifras, tendéncias e teorias com
fria indiferenga, e o administrador, o planejador e o
consultor passam a ser figuras apagadas que apare-
cem em segundo plano. Solicitou-se ao autor que
ignorasse as complexidades técnicas do planejamen-
to e se concentrasse nos problemas especiais do con-
sultor que coloca sua experiéncia e habilidades es-
peclais & disposicio daqueles cuja responsabilidade
€ planejar a educacfio num pais que nio & o sew.

Adam Curle estd admiravelmente talhado por
temperamento, treinamento e experiéncia — e, posso
acrescentar, por seu estilo literirio — para levar a
cabo essa tarefa. Antropdlogo estudioso, realizou pes-
quisas no Artico e Oriente Meédio e foi, sucessiva-
mente, conferencista sobre psicologia social em Ox-
ford, professor de educaciio e psicologia na Univer-
sidade de Ezxeter, consultor em questdes sociais jun-
to ao governo de Paquistfio, professor de educacio

na Universidade de Ganda e diretor do Centro de
Estudos Educacionais e Desenvolvimento em Har-
vard. Atualmente, é professor de educacio e desen-
volvimento na Graduate School of Education, de
Harvard, e pesquisador associado no referido Centro.
Foi consultor do governo de Paquistio na elabora-
¢do dos aspectos sociais e educacionais de trés de
seus planos qiiingiienais e exerceu as mesmas ativi-
dades na Libéria. Acha-se atuslmente empenhado no
estudo do conflito e teve certa experiéncia direta de
reckntes situacdes de tensdo na India, Paquistdo e
Nigéria. Quando diretor do Centro de Harvard, este-
ve ligado, direta ou indiretamente, a operacdes de
planejamento educacional em muitos outros pafses.

O professor Curle € autor de grande niimero de
ensaios em seus vdrios campos de estudo. Seus dois
livros, Educational strategy for developing societies
e Planning for education in Paquistan: a personal
case study, & semelhanga deste ensalo, expSem uma
visdo de largos horizontes, a par da compreensio rea-
listica dos homens e mulheres que se estio esfor-
cando por alcangd-los.

Seria um erro considerar este opisculo como uma
espécle de indulgente adendo aos sérios tratados so-
bre assessoria técnica e planejamento. Atitudes e re-
lagbes pessoals encontram-se no 4mago da assessoria
técnica e, para o homem que tenha de executar pla-
nos, as obras sobre planejamento educacional tém,
as vezes, um ar de fantasia por ignorarem exata-
mente as verdades sobre as quais Adam Curle aqui
insiste.

C.E. Beeby
Coordenador geral da série
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Variedades de consultores

Este optisculo versa mais sobre o papel e a fun-
¢do do consultor em questdes de planejamento edu-
cacional, do que sobre as técnicas da profissdo; es-
tas ndo diferem muito das de outros consultores de
planejamento ou, realmente, dos consultores em ge-
ral. E claro que hd grandes diferencas no contetdo
do conhecimento e na bagagem de experiéncias en-
tre os véirios planejadores. Mas a maioria dos homens
que vém do estrangeiro para atuar como consultor
em algum setor do governo de outro pais — pois é
sobre esses que versard o presente estudo — encon-
tra situagbes semelhantes ao tratarem de suas vé-
rias tarefas, vé-se as voltas com o mesmo tipo de
dificuldades e soluciona seus problemas através dos
mesmos Processos.

Surgiu no cendrio mundial, ao fim da Segunda
Grande Guerra, um novo tipo de profissional: o con-
sultor técnico, aquele que possui (ou que se supde
possuir) certa habilidade de que um pais estrangei-
ro tem necessidade. Até recentemente, as nagdes do
mundo enviavam umas as outras diplomatas e ho-
mens de negdcios. A esses, temos que acrescentar
agora uns 50.000 especialistas em assisténcia técnica.
¥ interessante notar que esses elementos, com suas
vistas voltadas para o desenvolvimento, quase subs-
tituem, agora, o administrador colonial virtualmente
extinto. Observa-se isso especialmente no caso dos
antigos territdérios da Pranca, onde trabalha cerca
de metade do efetivo mundial de consultores técni-
cos.

Esses consultores vém de fontes variadas, de
orgaos internacionais, de programas de ajuda multi-
lateral e unilateral (USAID, por exemplo, e Plano
Colombo), de fundacdes, igrejas e empresas. Alguns
sdo elementos profissionais que estdo fazendo car-
reira, por exemplo, no Banco Mundial; outros, licen-
ciados por universidades e ministérios de seus pré-
prios paises. Alguns estdo encarregados de funcgOes
por um periodo de dois ou trés anos; outros dispdem
de poucas semanas para realizar suas tarefas. As
tarefas que tém de executar sio quase tdo variadas
quanto a série de conhecimentos humanos. Hé con-
sultores sobre planejamento econdmico e criagéo de
aves domsésticas, sobre controle demografico, medi-
cina preventiva, irrigacéo, agricultura, construcio de
barragens e politica fiscal; sobre comunicacses, fer-
tilizantes, controle de enchentes, reorganizacéo ad-
ministrativa; sobre construcio de fossas, planeja-
mento urbano, extracdo de minérios e comércio ex-
terior. No campo da educacédo, os consultores opinam

sobre o desenvolvimento de curriculos em diferentes
assuntos, sobre construcdo de escolas, alfabetizacgao,
educacdo de adultos, financiamento de estabeleci-
mentos de ensino, educacdo de professores, ensino
de ciéncias, ensino vocacional e técnico, producéo
de livros diddticos e, naturalmente, planejamento.
Uma relagio completa ndo seria possivel, nem dese-
javel, pois pareceria limitar a série de importantes
atividades no setor de assisténcia educacional. Bas-
ta dizer que elas se estendem desde os aspectos mais
amplos na elaboracdo de politicas até as mais de-
talhadas peculiaridades de processos e prdticas na
sala de aula.

Variam também os lugares em que os consulto-
res trabalham. Alguns permanecem em confortdveis -
salas de suas embaixadas ou de 6rgios internacio-
nais, donde saem, vez ou outra, para visitar seus co-
legas do pais anfitrido; outros trabalham num mi-
nistério ou departamento, atuando mais como au-
xiliares do governo local do que de seu préprio pais;
hi os que ficam na capital, outros nas provincias,
e hd também os que se encontram em regides pouco
confortdveis, em 4reas de desenvolvimento, em fa-
zendas experimentais ou em escolas-modelo. Dife-
rem as opinides quanto ao mérito das diferentes po-
sicbes. Se o consultor opera de um 6rgéo alienigena,
tem a vantagem de desligamento. Nao estd sujeito
as pressoes e tensbes didrias que afetam o ministério
ou a comissdo de planejamento com nociva influ-
éncia sobre as gquestdes em andamento. Por outro
lado, ndo lhe é ficil estabelecer boas relagbes com
os colegas no pafs anfitrido a menos que participe
constantemente de suas tarefas cotidianas; ele nio
é parte do sistema e, por conseguinte, ndo pode com-
preendé-lo com facilidade nem atuar eficazmente
através déle. Se o consultor estd fora da estrutura
governamental, precisa ter algum canal através do
qual possa agir e que corresponda. ao do homem que
esteja trabalhando com ligacio mais estreita com
o sistema. O “canal” pode ser um colega em sua em-
baixada ou outro membro do mesmo 6rgio interna-
cional. Mas esse arranjo, conquanto n&o seja muito
satisfatério, é infinitamente superior ao do homem
que estivesse fisicamente presente num ministério
sem ter, entretanto, qualquer ligacdo institucional
com ele. Conheci pessoas desafortunadas nessa po-
sicdo (sua indicacdio deu origem 2o tipo de erros que
mencionaremos mais adiante). Esses individuos iam
sistematicamente ao trabalho dia apds dia, liam os
documentos oficiais, esperavam visitantes que ja-
mais apareciam e procuravam obter uma audiéncia
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com o ministro, que estava sempre ocupado. Ao tér-
mino de seu periodo de permanéncia, escreviam um
relatério (depois de lutar vdrias semanas para con-
seguir os servicos de uma datilégrafa), o qual ja-
mais seria lido.

Uma posicio ideal para o consultor liga-lo-ia di-
retamente ao trabalho do governo a que’ estivesse
orientando, a0 mesmo tempo que lhe daria certa
independéncia, 0 que o impediria de ficar demasia-
do subordinado a ele. Existem, naturalmente, mui-
tos modelos para tais relacbes, dependendo das cir-
cunstincias locais. Pode-se citar um arranjo que
funcionou muito bem em seu contexto. Um grupo de
consultores, financiados por uma fonte estrangeira,
trabalhava em um orgio de planejamento. Dentro
dele, trabalhavam estreitamente ligados com seus
colegas locais; na realidade, arcavam diretamente
com grande parte da responsabilidade do trabalho do
referido O6rgdo. Até mesmo representavam-no nos
entendimentos com os governos das provincias, ou
com os ¢rgios internacionais. Ao mesmo tempo, os
consultores formavam um grupo que se reunia fora
da sede do 6rgdo, a fim de discutir importantes ques-
t0es sobre diretrizes. Como eram independentes do
governo, era-lhes mais fdcil tecer francamente seus
comentdrios, mas por serem aceitos como partici-
pantes ativos no trabalho do drgho, seus comentd-
rios raramente causavam ressentimento.

Outro fator importante que afeta o desempe-
nho do consultor é a extensfo de seu perfodo de per-
manéncia. Diz-se que nenhum consultor deveria des-
pender menos de trés anos ou mais de quatro num
80 lugar. No primeiro ano, comete constantemente
erros e produz mals dificuldades do que resultado;
no segundo, trabalha mais eficazmente, pois estabe-
leceu boas relagbes com as pessoas na administra-
¢io, mas somente em parte compensa oS erros e
desperdicios do primeiro ano; somente no terceiro
ano € que comeca realmente a dar alguma con-
tribuigdo; se permanece mais de quatro anos, perde
contato com suas bases profissionais anteriores e
fica tdo ligado ao pafs que perde seu acervo de obje-
tividade. Isso €, sem ddvida, um ponto de vista mui-
to exagerado e algo civico, mas serve para ilustrar os
diferentes caracteres da nomeacdo para uma tarefa
a longo prazo e a curto prazo, quando o consultor
se encontra apenas hd poucas semanas ou meses em
sua funcio. H4, entretanto, um lugar importante
para o consultor a curto prazo, cuja tarefa consiste
em analisar determinado projeto ou proposta. Em-
bora esteja sujeito &s mesmas dificuldades de todos
os consultores, sua tarefa &, via de regra, mais de-
finida e sua funcfo mals clara do que a do coorde-
nador a lohgo prazo, cujos termos de referéncia con-
sistem simplesmente em “aconselhar”. Os riscos de
ordem social e psicolégica ficam, por conseguinte,
reduzidos.

A maneira pela qual a tarefa de consultoria pode
ser desempenhada depende, portanto, em grande me-
dida, de todos estes fatores: da competéncia profis-
sional do consultor, do prazo de sua permanéncia,
do tipo de apoio que tem e do lugar onde trabalha.
Um perito em economia relativa & expansio educa-
cional, que tenha vindo participar, por dois meses,
da comiss@o de planejamento, a fim de avaliar o se-
tor educacional do plano de desenvolvimento nacio-
nal terd a exercer um papel muito diferente do de
um especialista em problema de leitura, contratado
para trabalhar, durante dois anos, com o corpo do-
cente de uma instituigdo de treinamento de profes-
sores.

Para se ter uma compreensio mais clara de gran-
de parte do que se segue, darei uma breve descricio
do que o consultor realmente faz. Se estd ligado a
um 6rgdo ou ao departamento de um ministério res-
ponsivel pelo planejamento, pode fazer muito mais
do que apenas contribuir para a relevante secio do
prlano qiiingiienal ou o que quer que seja. Ajuda a
planejar para que o 6rgéo receba informagbes, exe-
cuta — ou arranja para que se executem — impor-
tantes inquéritos e pesquisas, estuda a maneira pela
qual o planejamento est4 sendo posto em acfo, via-
ja pelo pais a fim de se colocar a par dos recentes
desenvolvimentos, negocia com os orgios de ajuda
estrangeira, participa de discussbes sobre o orca-
mento, ahalisa os projetos submetidos & organiza-
¢ao de planejamento e referentes a financiamento,’
mantém-se em contato com pesquisas académicas
pertinentes ao planejamento, revé constantemente
suas estimativas e projecdes em conformidade com as
alteracbes na situagéio econdmica ou no governo;
em sintese, empenha-se na vida tumultuosa de um
funciondrio piblico que esteja trabalhando sob gran-
de pressdo. Aqueles que julgam que o planejador vive
numa torre de marfim as voltas com idéias trans-
cendentais, de onde, a cada cinco anos, acena com
um novo plano, mudam rapidamente de idéia quan-
do se véem envolvidos no processo. Vou tratar prin-
cipalmente das pessoas que vio como consultores
junto a d6rgéos cujos funciondrios executam essa es-
pécie de trabalho. ’

Existem, porém, outros tipos de consultores. Sio
geralmente pessoas trazidas para trabalhar sobre as-
pectos algo especializados do desenvolvimento pla-
nejado de, digamos, treinamento técnico, ou ensino
cientifico. Talvez eles nf#io se envolvam em muitos
aspectos do planejamento, embora suas relagdes com
os colegas locais (a que dedicarei muita atencéo)
nio serdao muito diferentes: nunca é possivel, neste
campo, separar inteiramente a funcéo técnica da
social ou psicolégica, pois, a menos que o homem
se adapte inteiramente a seu ambiente, seu desem-
penho técnico estard falho.

— 58 —



O consultor e os “aconselhados”

Uma situacio compartilhada pela maioria dos
consultores, qualquer que seja sua tarefa, é a que
diz respeito &4 atitude dos nativos do pais anfitrifio.
Essa atitude vai desde a hostilidade até a descon-
fianca e esperancosa ambivaléncia — e talvez  até
mesmo, em alguns casos excepcionais, até o prazer.
Apresso-me a acrescentar ser esta a primeira rea-
¢io ao novo consultor; isso, porém, ndo impede que
ele acabe sendo aceito e se torne benquisto. Mas a
primeira reacfo é geralmente negativa e, isto, por
motivos muito compreensivos.

Antes de tudo, a propria funcdo do consultor
é uma espécie de insulto velado. Pressupde que as
pessoas, s quais seu parecer se destina, néo se acham
adequadamente preparadas para executar direito
suas proéprias funcdes e, na pior das hipéteses, sido
obtusas e incompetentes. Certamente € verdade que
a maioria dos altos funciondrios tem consultores
para orientéd-los em questbes técnicas que dificilmen-
te se poderia esperar que eles compreendessem por
si s0s, mas esses consultores sdo, por assim dizer,
seus subordinados. O consultor que chega, através
de um programa de assisténcia técnica, estd em po-
sicho muito mais elevada em relacdo as pessoas
com quem vai trabalhar. Freqiientemente, possuem,
por exemplo, um grau académico mais alto que. eles,
geralmente recebe maior remuneracio e seu padrio
de vida estd muito além do que ¢ possivel a seus
colegas locais. Isso nao contribui para facilitar sua
aceitacdo; mas a dificuldade ainda aumenta com a
~circunstancia de o consultor vir geralmente (pelo
menos em sua primeira viagem) como alguém que
pouco conhece do pais no gual veio servir como con-
sultor. Faz muitas vezes comentdrios que parecem
tolos ou oriundos da ignorancia. “Que é que ele tem
para oferecer?” pensam os elementos congéneres lo-
cais, que o recebem delicadamente e ouvem suas opi-
nides irrelevantes baseadas em conhecimentos er-
rOneos sobre o pafs. “Que tem feito para justificar
seu alto status como consultor ou a opuléncia em que
vive?” Esses sentimentos podem agravar-se porque
o consultor, irrefletidamente deixando de atentar
Ppara as cortesias sociais, ou nervosamente ansioso
por causar uma boa impressdo logo de infcio, ou
por ambas as coisas, mergulha precipitadamente em
problemas que ainda néo compreende.

Uma das barreiras que se interpdem entre o con-
sultor e as pessoas com as quais ele tem que apren-
der a trabalhar é a razfo que sua nomeacio oculta.
Alguns s8o nomeados pelo capricho de um ministro
que quer um perito para determinados assuntos. Mas
a escolha e a nomeacéio de um consultor pode levar
meses — que podera acontecer se o ministro deixar
o cargo? Seu sucessor, que talvez tenha interesses
completamente diferentes, ver-se-d4 carregando um
consultor gue néo lhe apraz. Sabe-se de casos de

consultores serem nomeados na esperanca de pode-
rem desacreditar algum funciondrio hostil ao minis-
tro ou, pelo menos, enfraquecer-lhe a influéncia. B
desnecessdrio dizer que isso dificilmente contribui
para o estabelecimento de relagbes harmoniosas no
trabalho. Alguns consultores sdo nomeados em razio
da pressdo que certo representante de prestigio de
algum d6rgao ou fundagio exerceu sobre o governo.
Outros, porque a obtencdo de certo material ou de
assisténcia financeira depende da aceitagio de um
consultor. Alguns sdo nomeados devido ao “status”
que um ministro adquire por ter grande ntimero de
consultores, embora nio os deseje nem necessite.
Soube de muitos consultores nomeados por causa
de erros ou mal-entendidos, ou em razio de vagos
acordos, hd muito esquecidos, que, entretanto, acio-

.naram o processo burocratico, o qual culminou em

colocar inesperadamente, em praias estrangeiras, um
consultor indesejado.

Talvez estes sejam exemplos extremados e depri-
mentes. O que inicialmente .ocorre mais comumen-
te entre consultor e aconselhados é que estes resis-
tem & idéia de que necessitam de assessoramenfo ou,
pelo menos, tém alguns sentimentos indeﬁ.nidos a
respeito — talvez quisessem a ajuda, mas ndo a pes-
soa que a dd. Talvez isso seja particularmente ver-
dadeiro quando 0 pais em questido foi anteriormente
coldénia, e o consultor vem de um pais desenvolvi-
do. Nesse caso, os aconselhados sio muitas vezes
demasiado sensiveis, tém a impressio de que o con-
sultor estd, de certo modo, perpetuando a tra-
dicdo. Se ele € amdvel, consideram-no condescen-
dente; se nio €, acham-no arrogante. Basicamente,
o relacionamento é dificil. Ninguém, a menos que
tenha tomado a iniciativa na questéo, aprecia a idéia
de que alguém foi mandado para ensind-lo a fazer
seu trabalho. Claro que isso estd longe de ser toda

'8 histdria, mas é mais ou menos o que se percebe.

O juizo que se forma do consultor resulta, em
parte, da -idéia que ele forma de si préprio. O con-
sultor novato — talvez se possa generalizar — abor-
da sua nova funcido com um misto de temor e or-
gulho. Orgulha-se de sua habilidade e inteligéncia,
que levaram & sua escolha como uma espécie de em-
baixador técnico. Seria menos humano se nao jul-
gasse que as autoridades haviam demonstrado um
julgamento acertado ao escolhé-lo. Sua ansiedade re-
sulta de que vai enfrentar uma situacio desconhe-
cida. A maneira pela qual um homem responde a es-
sa combinacdo de sentimentos € questdo de tem-
peramento. Um se mostra cauteloso e sereno; outro
é agressivo e até mesmo prepotente, procurando
persuadir os outros — e talvez a si proprio — de
que pode realmente desempenhar sua tarefa. Esta
lltima reacdao naturalmente aumenta a hostilidade
dos elementos locais. Mas, independentemente de
como reage nesse sentido, o consultor novato co-
mum espera ser mais importante do que geralmente
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€. Imagina, & medida que o avifo singra os ares ru-
mo a seu ponto de destino, que serd saudado entu-
siasticamente por alto funciondrio do governo, serd
ouvido com deferéncia, terd acesso imediato ao mi-
nistro e serd entrevistado pela imprensa. Quando as
coisas resultam completamente diferentes, como qua-
se sempre acontece, talvez sinta certo desaponta-
mento ou mesmo ressentimento por sua capacidade
néo ser devidamente apreciada. O que estamos dan-
do a entender aqui é que as falsas expectativas do
novo consultor poderdo, até certo ponto, impedir o
desenvolvimento de suas relacbes com os colegas
locais. Mas nio devemos ser tdo pessimistas e a
ponto de admitir que as pressuposicdes do consul-
tor s6 conduzem a sentimentos de amor-préprio
ofendido. Muitos peritos em assisténcia técnica sen-
tem-se atraidos & profissdo porque a véem como uma
oportunidade de colaborar num dos problemas mais
prementes do mundo. Se por uma razio qualquer
o consultor altruista ndo é prontamente aceito, tem
a impressdo que sua boa vontade estd sendo rejei-
tada.

O consultor experimentado — presume-se — ge-
ralmente venceu esses embaracos emocionais e in-
telectuais por meios que considerarei dentro em pou-
co- Se nd@o venceu, sua disposicio de espirito tal-
vez se tenha tornado irascivel com o desapontamen-
to, em que ele exemplifica todas as qualidades an-
tes imputadas a ele, talvez até sem visos de verdade.
Isola-se e assume ar superior, traca leis, convicto
do acerto de seu parecer e do pouco valor dos ele-
mentos aos quais o parecer se destina.

Empreguei vdrios termos para me referir & pes-
soa com a qual o consultor tem as mais estreitas
relacles de trabalho: aconselhado, congénere, colega
local. E agora o momento de examinarmos mais cla-
ramente essa pessoa. N&o me agrada o termo “acon-
selhado”, a despeito de sua conveniéncia, porquanto
traz consigo uma espécie de condescendéncia impli-
cita. “Congénere” é melhor, porém ambiguo. “Cole-
ga” € igualmente ambiguo, mas prefiro-o por causa
da dupla implicacio: a de se trabalhar junto e a de
igualdade.

E vital ter um colega local efetivo por duas ra-
z0es: a primeira & que o consultor nade pode fazer
por si 86. Suas contribuicGes somente seréo eficien-
tes se forem canalizadas para o sistema através de
alguém que seja propriamente parte dele, e, eviden-
temente, a melhor pessoa € o colega com o qual
estd em estreito contato e mantém relacdes amisto-
sas. Segunda razfo: o consultor tem necessidade de
alguém a quem nfio s6 possa dar seu parecer, mas
também de quem possa receber opinido relativa a0
pais e suas necessidades. Por essas razdes, se 0 CO-
lega ¢ muito mais jovem ou muito mais velho — al-
guém que, na realidade, nio teria. sido um colega,
ou néo muito chegado a ele, em seu préprio pals —
o relacionamento € insatisfatério. Contudo, o colega

do tipo certo poders vir a ser um excelente colabo-
rador do consultor. A troca de idéias e conhecimen-
tos adquiridos em diferentes campos de experién-
cia pode ser muito valiosa quando nfo existe ten-
sdo nas relaces. O colega local pode muitas vezes
empregar o consultor como um escudo técnico. Eu
soube de virios casos de elementos locais que con-
seguiram a aceitag8o de suas normas, entdo obje-
tos de controvérsia, apresentando-as como se fossem
de seus consultores. Acontece também que muitas das
recomendacles feitas pelo consultor sdo as que co-
Iheu localmente. Ele tem que resolver se deve indi-
car a fonte, com isso reduzindo talvez seu impacto,
ou se deve dar a enfender que sio suas, nesse caso
prejudicando, talvez, as relacGes com seu congénere.
Preferivelmente devera estar muito chegado ao seu
colega para poder discutir francamente a questdo;
nao sendo assim, terd que guiar-se, em sua decisdo,
de acordo com as circunsténcias.

Hi um grupo que € de opinido que o colega local
deve ser, em certo sentido, aluno do consultor. Nes-
se particular, fala-se muito sobre “a funcfio de trei-
nador do assessor técnico” ou de “alguém ensinar
tdo bem que acaba perdendo o préprio emprego”.
Nido hd divida que -existe um processo educativo,
mas é mutuo. Nenhum consultor que foi coroado de
éxito em seu trabalho regressa de sua missio sem
que tenha aprendido tanto quanto ensinou. ¥ tam-
bém verdade que ensinando bem acabariamos per-
dendo a funcfo, mas isso simplesmente significa que,
em colaboragdo com 0s congéneres, vencemos deter-
minados problemas de desenvolvimento nos quais
estamos interessados. Fazer algo mais explicito para
“treinar” um colega contrariaria a espécie de rela-
cionamento que estou sugerindo como fator central
para uma parceria de trabalho eficaz.

H4 outra escola de pensamento que é de opinifio
que o consultor néo deve fazer qualquer trabalho de
planejamento, ou o que quer que seja em que se
deixe envolver. Ele estd ali para debater os pro-
blemas com seu congénere, estudar problemas espe-
clais, ser realmente util em tudo que for possivel,
mas sem que, ele mesmo, realize o trabalho de plane-
jamento propriamente dito. Os argumentos em fa-
vor desse papel sdo que o congénere jamais apren-
derd por si préprio se se faz para ele a tarefa que
lhe cumpre fazer, e que o especialista técnico de alto
gabarito empenhado nas operacbes rotineiras de um
6rgio de planejamento semelha um médico especia-
lista que desperdica tempo fazendo curativos e apli-
cando injecGes. Hd algo em favor disso, mas ha pra-
tica € dificil que dé certo. Se um colega estd so-
brecarregado, como quase sempre € 0 €aso, héio po-
demos especificar que o auxiliaremos numa coisa,
mas n&o noutra. Agir assim prejudicaria a colabo-
racido fntima no trabalho de que nasce pleno rela-
cionamento de colegas. E claro que deve haver uma
divisdo de trabalho sensata, cada um fazendo o que
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seja melhor e mais conveniente na ocasiio. Natu-
ralmente o consultor nem sempre tem muita esco-
Iha nessa questdo. Talvez seu colega saiba perfei-
tamente bem o que deseja que ele faca. Nesse caso,
deve ser grato porque isso demonstra que seus ser-
vigos s80 necessdrios. Provavelmente julgue que seus
servicos néo estio sendo usados & altura. de sua ca-
pacidade ou como.deviam, mas é bem possivel que
isso significa nao ter ele, em seu trabalho, vencido
alguns dos problemas que discutimos mais atras.

Esses aspectos extremamente pessoais do papel
do consultor talvez parecam estranhos a um perito
nomeado para “assessorar o governo da Ruritania”.
Mas, afinal de contas, que € 0 governo em que estd
interessado? No contrato do consultor o governo fi-
gura como uma abstracio. Na prética, ¢ uma porcio
de gente de posicOes e fungdes diferentes, uma das
quais € o canal através do qual o que o consultor
tem a oferecer pode alcancar a nacfo. Assim, em
ultimo recurso, 0 governo significa para o consultor
um s6 individuo Provavelmente haja nisso certo
exagero. O consultor, bem provavelmente tratard
com muitas pessoas, algumas de mais idade, outras
mais jovens, algumas com malis experiéncia e outras
com menos, ocutras muito importantes e algumas fi-
gurando em grau muito inferior na hierarquia. Mas
geralmente haverd — se nédo houver, seu trabalho de
nada adiantard — um ou dois individuos, seus pria-
cipais colegas, através dos quais ele se relaciona
com o sistema como um todo. «

Como o consultor concebe sua tarefa

Por melhor que tenha sido o treinamento do
consultor em seu préprio pais e por maior que te-
nha sido sua experiéncia 14, € evidente que, ao che-
gar a outro pais para exercer suas fungdes, encon-
tre condigcGes inteiramente novas para o exercicio
de seu trabalho. Nao hd diivida que certos elemen-
tos permanecerdo idénticos, senfio por que haveria
necessidade de recorrer & colaboracido de consulto-
res? Mas a diferenca em contexto cria grande dife-
renca no conteliido. Nesse sentido, hd um ponto
quase filos6fico. O consultor sobre assuntos de su-
pervisdo, ou de inspeciio ou desenvolvimento de cur-
riculo, tem que aprender que essas atividades sdo,
forcosamente, diferentes, digamos, na Africa abaixo
do Saara e na Europa Ocidental. Toda a ecologia
social, politica, histdrica e econémica faz-nos ver que
0 que d& resultado na regido rica de um continente
provavelmente nfdo surta efeito na regido pobre de
outro continente. Mas o.infortunado consultor natu-
ralmente chega & conclusdo de que, tendo sido es-
colhido em virtude de sua competéncia, tem que fa-
zer juz & escolha. Se o palis “A” nio pode fazer o
mesmo que faz o -pais “B”, é seu dever ensinar-lhe
como fazé-lo. E-lhe dificil reconhecer que “B” tem

que agir diferentemente de “A”, e que é sua tarefa

adaptar e até mesmo mudar radicalmente as técnicas

e teorias de seu préprio pais a fim de que possam ser
empregadas num novo ambiente. E situacio penosa
porque, ao fazé-lo, se estard afastando de sua pré-
pria base intelectual. Os dogmas que lhe foram tteis
durante tantos anos tém que ser postos de lado, e
isso, para um profissional, € como se aparecesse des-
nudo perante o publico.

Mas néo é somente a natureza da tarefa a cum-
prir que é diferente; a propria estrutura do traba-
Iho pouco tem a ver em comum com O que O COn-
sultor realizou anteriormente. Primeiro, ele € um
consultor — funcfo complexa, ambigua e mal defi-
nida que pode facilmente provocar conflitos emocio-
nais. Segundo, geralmente ele tem de agir, pelo me-
nos em parte, como administrador — funcéo que tal-
vez jamais exercera antes — e o que é mais ainda,
atuando numa estrutura administrativa que lhe é
estranha. Duas semanas s8o suficientes para que ve-
nha a sentir o impacto da confusdo intelectual e dos
empecilhos operacionais. Uma vez amainados a ex-
citacio e o interesse iniciais, torna-se inteiramente
cobnscio de seus problemas e do cariter superficial de
suas relacGes com seus colegas locais. A maijoria dos
individuos reage a essas circunstancias com um es-
tado de depressfo. Cercados de problemas que néo
sabem resolver, sentem-se initeis, n&o-desejados e
profundamente desanimados. '

A atitude mais construtiva é reexaminar tudo
desde a base. Ndo € fdcil, porquanto o consultor €&
obrigado a duvidar dos préprios fundamentos de sua
vida profissional. Tinha-se na conta de — por exem-
plo — um perito em testes educacionais, mas ao per-
ceber que ndo pode exportar sua competéncia tal
qual €, vé-se forcado a especular sobre a relativida-
de de seus conhecimentos. Dai, a obrigacio de re- -
avaliar seus colegas locais, compreender a relevién-
cia do conhecimento que possuem e finalmente es
tabelecer relacdes verdadeiras de colega a colega ao
invés de manter o relacionamento de um sentido vni-
co, de consultor a “aconselhado”. Pessoas que pas-
sam por esse penoso processo de reajustamento cos-
tumam retrair-se, por assim dizer. Perdem a auto-
confianca, mostram-se mais relutantes em expressar
opinides, sentem-se acabrunhadas e culpadas porque
reconhecem sua impoténcia ante a situacio que as
confronta e que deviam resolver. Mas o ponto pri-
macial: estdo se esfor¢cando por aprender, especial-
mente de seus anfitrides.

A reacéio oposta consiste em passar & ofensiva,
a fim de resguardar sua auto-estima e seguran-
ca intelectual. O consultor que adota essa norma
rejeita inteiramente a idéia de que o valor dos prin-
cipios e métodos depende do contexto em que s@o
aplicados. Se determinado método deu resultado em
seu pais de origem, que é tdo avancado (pelo menos
€ o que afirma), s6 pode ser o melhor para esse ou-
tro pais ao qual veio, e que é subdesenvolvido. De-
clara que seu pafs possui o melhor sistema de ori-
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entacdo (ou treinamento vocacional, ou administra-
¢80 de ensino, ou método de leitura). Muito bem,
0 maior beneficio que poderd prestar ao pais que o
escolheu é implantar nele o sistema o mais firme-
mente possivel. Se ndo dd resultado, o mal ndo estd
no sistema que foi coroado de éxito em Bonn, Mildo,
Chicago, Valparaizo, Téquio, Nova Deli, Londres e
Nairobi. Qualquer malogro — dird — sera devido &
teimosia, & corrupgiio, & negligéncia e & estupidez
do povo. Um homem que se defende dos assaltos da
duvida projetando seus malogros sobre os outros

néo sabe estabelecer relacdes normais de recipro-

cidade com seus colaboradores. Quanto mais amea-
¢ado se sentir, tanto mais hostil se tornarsg para com
o ambiente que o ameaca, e tanto mais o qualificars
como mau, atrasado, ou deteriorado.

Confrontado com as dificuldades quase univer-
sais que tentei descrever, como- se comporta o con-
sultor? Se ndlo se isola emocionalmente de seu am-
biente, procura compreendé-lo. Seus olhos comecam
a abrir-se quando percebe que as pessoas as quais
viera servir como consultor conhecem a situacdo
muito mais do que ele — nio apenas acerca do con-
texto social politico, mas também acerca dos deta-
lhes e das possibilidades no plano profissional. Nes-
se periodo de depressio e humildade, talvez pergun-
te a si préprio por que o mandaram aquele pafs.
Mas, uma vez que estava ali, faria melhor em aco-
modar-se e procurar trangiiilamente ser 1til. Ana-
lisando novamente sua competéncia, talvez descubra
que existem algumas pequenas tarefas que podersd
levar a bom termo. N&#o formula mais propostas
grandiosas e irrelevantes; entrega-se a essas fun-
cOes sem brilho e, a0 fazé-lo, cria com o colega, qua~
se sem perceber, relacées em que transparece au-
téntica colaboracio. Quando o colega lhe telefona
perguntando se pode ir vé-lo, pois tem um problema
sobre o qual gostaria de ouvir-lhe a opinifio, sente-
se entdo feliz. Rompeu-se a barreira. Na realidade,
a competéncia de consultor nfio & intitil; apenas pre-
cisa adaptar-se s tarefas existentes. Mas o que im-
porta compreender ¢ que essa competéneia nio cons-
titui algum grande segredo desvendado, ela estd ali
para completar a que j4 possui a gente do pafs, &
qual terd também que se adaptar. A contribuicfio
do consultor n#io consiste apenas de seu acervo pro-
fissional, mas também — o que ndo deixa de ser um
paradoxo — daquela mesma coisa que poderd anu-
lar toda a sua contribuicio: sua qualidade de es-
trangeiro. Se ele n#éo estiver sincronizado com o pafs,
pouco poderd fazer de 1itil, mas se estd, o ser ele
um alienfgena podersd dar valioso sentido de impar-
cialidade a suas opinides. E isso serd muito aprecia~
do desde que tenha conquistado o respeito de seus
colaboradores.

Podia-se caracterizar toda essa fase inicial como
a de “conquistar o direito de dar pareceres”. Afi-

nal de contas seria presungoso da parte de qualquer
estrangeiro julgar que pode aparecer de um mo-
mento para outro num pais e comecar a ditar prin-
cipios. Ele somente € aceito depois que mereceu sé-
lo; e isto significa que deve procurar, antes de tudo,
ser Util. E pode sé-lo, passados os primeiros entu-
siasmos, a0 reconhecer os limites de suas funcées
e ao esforgar-se por auxiliar os colegas que est@o
mais a par da situacio que ele. Mas existe, nesse
sentido, outra dimensdo. O relacionamento “consul-
tor-aconselhado” é de ordem técnica apenas a titulo
secunddrio; antes de mais nada, é de ordem huma-
na. Do mesmo modo gue se d4 com todas as rela-
cOes entre pessoas, esseé relacionamento leva tempo
para amadurecer, pois confianca e compreensao mi-
tua ndo se estabelecem do dia para a noite. Aqueles
que recomendam que se proporcionem longos e mui-
to detalhados esclarecimentos e instrucbes as pes-
soas que vio trabalhar no exterior tendem a esque-
cer que elas podem malograr ou ser bem sucedidas
na medida em que estabelecem seu relacionamento
humano, e um bom relacionamento pode levar ma-
ses. H4, entretanto, outra teoria que difere desta
que acabamos de ressaltar, que o conhecimento que
se tenha do povo e de sua cultura e o interesse que
se demonstre nesse particular constifuem importan-
te ingrediente para o consultor competente. Algu-
mas pessoas sio de opinido n#o ser desejdvel nem
desejado semelhante consultor. O que se deseja, se-
gundo elas, é um elemento gque possa dar informa-
¢Oes inteiramente impessoais, sem que procure in-
terpretd-las em termos de uma cultura que ele ja-
mais podera compreender suficientemente. Tanto me-
Ihor, pois, se ele nao se sente atraido pelo pais an-
fitrido, ndo procura aprender-lhe a lingua e passa
todo o seu tempo livre em companhia de seus com-
patriotas. Essa opinido, parece-me, traduz a rea-
¢io para com consultores incompetentes ou condes-
cendentes, ou que s&o ambas as coisas, por pessoas
que, no passado, lhes ressentiram os erros, ou que
muitas vezes, em questles técnicas, sdo superiores
adqueles que vém de fora para atuar como seus con-
sultores. Convém lembrar que muitos dos “a.corj-
selhados” sdo mals inteligentes, mais bem treinados
e, naturalmente, muito mais familiarizados com o
cendrio local do que os denominados consultores. Os
esforgos pretenciosos destes ultimos para compre-
ender as complexidades de uma civilizagio sutil e
antiga podem ser julgados ridiculos e, em certo sen-
tido, insultantes para os colegas locais, os quais,.tal-
vez, se tenham formado na Universidade de Oxford
ou nas de Harvard ou Sorbonne.

Ao dizer-se isso, é dificil acreditar que um es-
forco sério e inteligente para ligar-se mais ao pafis,
no qual se esteja trabalhando, seja indesejdvel da
parte dos consultores; néo hd divida que, em mui-
tos casos, a chave do sucesso estd justamente nesse
esforco. ‘
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A funcdo de aconselhar

H4 consultores de toda espécie, desde simples
técnicos encarregados de determinado trabalho e
que, na realidade, ndo opinam sobre coisa alguma,
até o perito que exerce grande influéncia & sombra
de uma alta autoridade. Para fins de discussio ge-
ral, podemos omitir a éminence grise*; é verdade
que existe certo numero deles, mas muito poucos
sd0 os peritos de ordem técnica, no sentido comum
do termo, que se encontram ligados a um ou outro
desses O6rgdos comuns.

Na realidade, hd muita divergéncia sobre se o
consultor deve verdadeiramente “aconselhar”, no
sentido de dizer as pessoas 0 que pensa deverem
elas fazer, ou simplesmente limitar-se a expor quais,
em sua opinifio, seriam as conseqiiéncias que pode-
riam advir das diferentes normas que adotassem;
deveria ser um técnico ao invés de consultor? O
principal argumento em favor do técnico é que um
estrangeiro jamais pode conhecer todos os elemen-
tos de uma situagfio. Seja como for, as importantes
‘decisGes sobre diretrizes educacionais, como em ou-
tros dominios, geralmente sio tomadas com funda-
mentos mais de ordem politica do que técnica.

i

Nesse particular, nada hd que possa preocupar
decisdo politica ¢ toda decisio visando o interesse
geral do pais ou um passo que se d4 no sentido de
atingir um objetivo nacional, que transcende os in-
teresses de néo importa qual o setor, seja ele o eco-
ndémico, o industrial, o social ou o educacional. S#o
decisbes que ficam a cargo dos elementos tidos como
0s mais capazes para determinar quais as necessi-
dades de um pais, e ainda bem que existe um gru-
po capaz de tomar essas grandes decisbes, pois qua-
se sempre interesses setoriais se opSem uns aos ou-
tros. Alguns, por exemplo, desejam uma expansio
répida para o ensino primdrio, alegando que isso for-
talecerd a unidade nacional e promovera a moder-
nizagdo do pais em seu aspecto politico; os elemen-
tos responsdveis pela economia do pais talvez obje-
taréo que tal medida seria desastrosa para o tesou-
ro; e os educadores lastimarfo o provivel rebaixa-
mento do nivel educacional. Todos esses pontos de
vista sfo vélidos, e serd preciso um primeiro minis-
tro ou um ministério dotado d\e grande sabedoria
para encontrar uma sébia soluciio intermedisria.

Outra consideracfio que deve pesar no espirito
do consultor sobre planejamento educacional é que
as decisBes educacionais tém conseqiiéncias que afe-
tam profundamente a sociedade em seu todo. De-
cisdes para se concentrar na qualidade ao invés de
na quantidade poderfo conduzir & erecio de rigidas
barreiras de classe; desenvolver certos setores do

(*) Em francés, no original. Sua Eminéncia parda. Assim
se referiam ao padre Joseph du Tremblay, conselheiro de
Richelien, (N. T.)

ensino em resposta as exigéncias da populacio & ar-
riscar ao desemprego os elementos que forem diplo-
mados. Quem pode prever as conseqiiéncias de tais
decisbes quanto ao futuro do pais?

Existe naturalmente o risco de o consultor dar
um mau conselho, nio por incompeténcia em sua
funcdo, mas por sua ignordncia em questdes de or-
dem politica. Essa ¢ uma razio por que jamais deve
impor sua opinido quanto a diretrizes politicas. Ca-
be-lhe somente fornecer um parecer que possibili-
te 0 ministro, ou quem deva fazé-lo, a tomar uma
decisdo que considere ser a melhor. Pode também
acontecer que o ministro julgue — se respeita o con-
sultor — que seu parecer seja realmente um dos
elementos em que as diretrizes do governo devem
basear-se. Por conseguinte, no caso de ser pergun-
tado, o consultor expord francamente seu ponto de
vista, frisando, porém, ser inteiramente pessoal, sem
qualquer idéia de infalibilidade. Em questbes de
menor envergadura e de natureza mais técnica,
como tamanho e localizacio de escolas, elaboracio
de programas, treinamento de professores, embora
em alguns desses casos se apresentem aspectos po-
liticos, o consultor serd constantemente chamado
para opinar. A vida ser-lhe-ia demasiado curta pa-
ra que pudesse delinear todas as alternativas pos-
siveis na solucéo de cada problema. Isso, porém, nio
importa, se estd trabalhando em harmonia com seu
colega local- Este o conhece e também a seu modo
de pensar. Sabe que o consultor, como todo ser
humano, tem suas manias e poderd, assim, avaliar-
lhe o ponto de vista.

Mencionei que o consultor tem que conquistar
o direito de emitir suas opiniGes. Também deve
conquistar o de ser um homem normal, com suas
falhas como todas as demais pessoas, e nio um ob-
servador frio e indiferente: tais individuos rara-
mente conseguem identificar-se com sua misséo, o
que € essencial para o bom desempenho do traba-
Iho a longo prazo.

A opinido pode, naturalmente, ser dada de um
modo que auxilia ou contraria a pessoa que a re-
cebe. O método denominado “conselho por ana-
logia” muitas vezes tem-se revelado ttil. Em vez
de dar sua opinido sobre questdes, das quais nfo
estd inteiramente informado, o consultor cita casos
semelhantes ocorridos em seu préprio pais — sobre
os quais deve entender -~ ou em outros paises
cuja situacdo seja semelhante. Nesse ponto,
ele poderd falar com seguranca sobre o que deu
bom resultado e sobre o que néo deu, sobre quais
as conseqgiiéncias que sobrevieram, sobre quais os
problemas encontrados etc. Ao fazé-lo, deixa que
0 colega tire suas préprias conclusdes e as aplique
no pais anfitrifio. Com isso, evita o risco de irri-
ta-lo por parecer dogmdtico e onisciente.
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H4, talvez, certas tarefas que se engquadram
mais que outras nas funcdes do consultor, Ele pode
levar a efeito estudos ou escrever ensaios para uso
do colega. De modo geral, & importante que o que
escrever seja dirigido primeiro ao colega que jul-
gard livremente qual o fim a dar-lhe. Se o consul-
tor fizer circular seus escritos pode dar impressio
de estar procurando ir além de suas atribuicdes e
de deixar de lado o colega, o que prejudicaria as
boas relacbes que sempre deve haver. A preserva-
cdo desse importante relacionamento exige que o0
consultor trabalhe com o colega e em conformida-
de com suas normas.

Outra tarefa importante do consultor & colocar
& disposicéo do colega qualquer conhecimento de ma-
téria especializada ou de ordem técnica que possua.
Isso & particularmente importante onde os elemen-
tos locais fenham pouca experiéncia em seu campo.

O consultor serd também muito 1til tecendo co-
mentérios — dentro de um espirito critico amigd-
vel — sobre vdrios relatérios, documentos de traba-
lho e projetos de planos, baseando-se em suas vi-
rias experiéncias anteriores e formacdo. Sem dis-
cordar especificamente, estd em posicio de dizer
como ele, na qualidade de estrangeiro, reage a0s pon-
tos levantados. Poderd indicar os erros e, nova-
mente com estrangeiro, dar a entender como o pi-
blico acolheria os documentos em questéo.

Pode desempenhar um papel precioso, chaman-
do a atencfo para individuos ou publicacbes de va-
lor em determinados setores do planejamento e co-
locando os colegas locais em contato com as pes-
soas e os Orgios competentes em outros paises. Pode
desempenhar a mesma espécie de funcfio fornecen-
do-lhes informagdes sobre as diversas fontes de aju-
da externa. :

Conquanto essas sejam algumas de suas mais
importantes tarefas, normalmente o consultor se ve-
r4 mergulhado tdo profundamente nos trabalhos co-
tidianos do 6rgéo em que exerce suas atividades, que
suas funcdes — como as de seu colega local — es-
capam a uma descricdo precisa. Reunibes, conferén-
cias, compilacdo e andlise de dados, redacio de me-
morandos, debates e comentdrios sobre uma cente-
na de casos e problemas, solugdes a dar sobre si-
tuacles imprevistas, trangiiilizar o ministro, levan-
tar o moral do colega, assistir a cerimoOnias oficiais
de toda espécie, tudo isso o manterd ocupado muito
além das horas regulamentares de seu trabatho. Em
todas essas atividades, o bom consultor poders ser
util quer como individuo quer como técnico.

Devemos, entretanto, mencionar certas dificul-
dades que surgem diretamente das boas relacdes es-
tabelecidas entre o consultor e seu colega. Este tem
seus proprios problemas: seus inimigos pessoais, a
expectativa de promocio ou de aumentos salariais,
a ambicdo de ser nomeado delegado em algum .con-

gresso ou de fazer um estdgio no estrangeiro. Quan-
to mais o consultor auxiliar o colega e defender-lhe
os interesses, tanto maior o risco de estar talvez in-
terpondo-se no caminho de algum outro membro lo-
cal do organismo de planejamento: dai dever o con-
sultor ter sempre de cuidar para que as boas rela-
¢Oes que mantém com uma pessoa ndo prejudiquem
as que mantém com outra.

Citei, de passagem, uma das atividades do con-
sultor, qual seja a de redigir relatdrios. Isso tem
sua utilidade. Freqiientemente se esquece que o re-
latério o protege contra qualquer possivel deturpa-
cdo posterior de suas idéias e opinifo; o relatdrio
serve de registro do que ele disse e fez. E também
verdade que um relatdrio redigido na ocasido opor-
tuna e judiciosamente difundido pode exercer con-
siderdvel influéncia, mas €, por assim dizer, um
risco que se corre, pois jamais pode substituir o cons-
tante fluxo de informacdes e a influéncia que re-
sultam das boas relagbes entre o consultor e seu
colega. E surpreendente 0 nimero de pessoas que
créem profundamente na forca do relatério. Con-
forme declarei, este pode ser 1itil, mas apenas se
nao se fica somente nisso e se seu impacto inicial &
seguido de uma série de providéncias para reforci-
lo, na forma de memorandos curtos, telefonemas e
lembretes. Imagino que o interesse em redigir rela-
térios seja devido a ele parecer um meio fécil para
as pessoas que estejam encontrando dificuldade em
adaptar-se as fungbes de consultor.’ Muitas pessoas
tém a ilusdo de que, uma vez escrito e entregue o
relatério, o problema estard solucionado. Mas, no
planejamento, como na malioria das questfes prati-
cas, nao € dificil pensar o que deve ser feito; a ver-
dadeira dificuldade estd em traduzir a idéia em
acao.

A majoria das consideracdes que tecemos diz res-
peito a missbes de prazo relativamente longo, nas
quais o consultor teve tempo de integrar-se no am-
biente e de estreitar relacdes com as pessoas e as

. administracdes locais. E verdade que as pessoas mu-

dam muito no decurso do tempo que levam para
adaptar-se; a adaptacdo poderd ser mais rdpida na
segunda missdo do que na primeira, se bem que co-
nheci consultores que se afeicoaram de tal modo as
pessoas com as quais trabalharam da primeira vez
que se sentiram incapazes de se adaptarem em
qualquer outro lugar.

A maloria das missGes de curta duracio €, ou
devia ser, de avaliaciio de determinado projeto ou
proposta. Podem ser solicitadas a um orgéo inter-
nacional, a0 qual o consultor remete seu relatério
a0 invés de fazé-lo ao governo local; isso, natural-
mente, elimina alguns problemas de relacionamento,
e como o consultor, neste caso, dirige-se ao 6rgéo
Internacional e n#o ao governo anfitrifio, nfo hi
necessidade de preocupar-nos com esse particular.
Algum outro representante do érgdo é que tem a
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tarefa de transmitir os dados do relatério ao go-
verno interessado e de envolver-se no processo que
estivemos considerando. Mas a situagdo serd algo
diferente se o relacionamento do consultor for com
o governo do pais. '

Se ele foi nomeado simplesmente para verificar
certos fatos, para que se pudessem tomar certas de-
cisbes, seus problemas sfdo relativamente simples
porquanto pode agir como um simples tecnélogo.
Mas se ha necessidade de que dé uma opinido deve
- considerar a possibilidade de ser ela impopular e
de ser também errénea. O consultor de missdo de
curta duracio goza a fama de dar decisOes precipi-
tadas. Aparentemente, parece irresponsabilidads,
mas afinal de contas o infortunado homem tem que
dizer algo, e talvez argumente que a pessoa re-
cém-chegada vé a situacio melhor que a que se acha
ha tempos no local. Contudo, o mais pratico seria
abster-se de dar uma opinido direta. Ele poderd
perfeitamente alegar que sua funcio € auxiliar os
outros a precisar suas préprias idéias e, nesse sen-
tido, os métodos de comparacdo e analogia talvez
sejam muito eficazes. Se o consultor de misséo a
curto prazo nao for especificamente indispensédvel
a0 ministro ao qual foi enviado, suas possibilidadas
de realizar alguma coisa serao quase nulas. E ver-

dade que poderd escrever um relatério, mas é bem
" provavel que o faca mais por desencargo. de cons-
ciéncia.

Tudo isso ressalta a necessidade de o consultor,
em missdo de curto prazo, assegurar certo apoio ou
continuidade para seu trabalho. Se ele ndo val per-
manecer no pais o tempo suficiente para assegurar
que suas idéias exercerfo certa influéncia, deve es-
forcar-se para que alguém continue seu trabalho e
que tudo gue possa oferecer de tutil seja, pelo me-
nos, ouvido. Cabe especialmente ao 6rgéo que o no-
meou tomar essa providéncia, mas no caso de néo
haver um substituto legal caberd ao préprio consul-
tor procurar algum.

H3 outro tipo de conselheiro a curto prazo, o
qual se vé em situacio especialmente diffcll. E
aquele a quem se tenha confiado uma tarefa de lon-
go prazo. Com isso, quero referir-me a um traba-
1ho de planejamento de grande envergadura, sujei-
to a todas as dificuldades que ja& citei, mas compri-
mido num curto espaco de tempo. Conheci pessoas
que foram nomeadas por dois ou trés meses como
“consultores de assuntos educacionais” de 6rgéos ‘te
planejamento nacionais. A menos que essas pessoas
sejam muito experientes, ou j4 conhegcam o palis,
essas homeacdes S0 quase sempre um grande errn.

Um dos riscos a que o consultor estd facilmen-
te sujeito é de estar em desacordo com as diretri-
zes do pals no qual esteja trabalhando. Esse desa-
cordo pode ir desde uma simples divergéncia em
questles técnicas de pequena monta até a uma gran-

de aversdo, por exemplo, pelos processos néo-demo-
craticos ou, mesmo, de opressdo da parte das auto-
ridades. Nesse caso, a unica solucdo para o consul- .
tor é fazer as malas e partir. Antes de fazé-lo, de-
ve, porém, ter certeza de que compreende realmen-
te a situacfo, ndo estd sendo induzido por m4 orien-
taciio ou preconceito, nio se trata de um fenéme-
no tempordrio oriundo de uma crise e nada poderia
ele fazer que pudesse modificd-lo se permanecesse
em seu posto. Nfo é provdavel que um consultor so-
bre planejamento educacional possa fazer muita coi-
sa que influa sobre as grandes questSes de ordem
nacional; contudo, poderd as vezes exercer -algum
papel que vd além de sua competéncia técnica. Jus-
tamente por ser estrangeiro, nfo estando ligado a
qualquer partido ou facgfo, mas envolvido em ques-
tbes pertinentes ao pais e — é de esperar — sendo
ouvido e respeitado, sua palavra pode ter grande
importancia. Os proprios processos de desenvolvi-
mento e mudanca criam . suas préprias tensdes, € 0
consultor sensato pode muitas vezes atenuar as di-
ficuldades da transicio. Haverd naturalmente mui-
to casos em que nada podera fazer, contudo nio de-
vemos subestimar a influéncia que pode exercer um
homem imparcial e dotado de boa vontade.

H4 outra dificuldade que pode afetar o consul-
tor. O 6rgdo para o qual trabalha talvez ji tenha
suas préprias idéias sobre vérios problemas. Se elas
colidivtem com a do consultor, ele terd que deter-
minar se sfo triviais ou se sfdo de tal porte que,
em sd consciéncia, nfdo .as pode ignorar. Nesse tlti-
mo caso, sua alternativa &, presumivelmente resig-
nar ou procurar mudar o ponto de vista do érgéo
ou continuar a agir a sua prépria maneira — so-
lucio que poderd prejudicd-los, a ele e ao 6rgdo.

Se for empregado por um 6rgdo internacional,
terd a obrigacdo de respeitar o conceito em que é
tido esse 6rgdo. Os Orgidos internacionais devem ser
extremamente cautelosos para nao ofender os esta-
dos-membros, e os relatérios e declaracbes nédo de-
vem ferir as suscetibilidades do pafs: o consultor de-
ve estar atento a suas responsabilidades nesse sen-
tido. Cumpre acautelar-se e evitar referéncias que
possam refletir sobre qualquer estado-membro com-
pletamente & parte da area em que estd trabalhan-
do, deve evitar tudo que diga respeito a discrimi-
nagéo racial ou religiosa e abster-se de tomar par-
tido em disputas entre estados-membros. Ocasional-
mente considerard frustrador esse tato que é téo ne-
cessdrio. ¥, porém, um pequeno preco a pagar por
uma cooperacdo internacional eficaz. '

Existe certo problema de ordem moral com 0O
qual o consultor poderd ver-se &s voltas. Poderd
julgar que as diretrizes educacionais com as quais
esteja envolvido possam realmente provocar modi-
ficacGes profundas, de ordem politica, que néo ha-
viam sido previstas pelos politicos que as tinham
iniciado. Por exemplo, poder-se-ia admitir que a ge-

‘
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neralizacéio do ensino primdrio num pafs em que es-

tivesse no poder uma oligarquia absoluta seria lan-
car as sementes para a prépria destruicio dessa oli-
garquia. Assim, o consultor envolvido nesse obje-
tivo educacional talvez estivesse visando um alvo
diferente do do governo ao qual estava servindo. As
bessoas divergem no avaliar os prés e contras des-
sa situacfo. Alguns justificam a burla — e talvaz
esta seja uma palavra muito forte — outros nso.
Qualquer que seja o ponto de vista, h4, entretanto,
uma questdo muito mais objetiva. Ao apoiar, por
determinada razfo, diretrizes que o governo apola
por outros motivos, o consultor pode prejudicar a
reputacio de probidade de que gozam os técnicos.
Néo pode permitir-se tornar, nem mesmo em pen-
samento — pois 0 pensamento nem sempre estd des-
ligado da acio — um agente subversivo. Se se es-
palhasse a opinifio de que um consultor estrangeiro
néo pode desempenhar a tarefa que lhe confiaram,
sem se envolver indevidamente na politica, a fun-
¢io dos consultores em toda parte estaria prejudi-
cada. Isso diminuiria de muito a importéncia des-
sa atividade no &mbito internacional. Se n#io hi
coisa ‘alguma de positivo que o consultor possa fa-
zer, no tocante a situacdes desagraddveis, pode pro-
testar ou demitir-se, ou fazer ambas as coisas.

Mas, na maioria das vezes, 6 com o ministro e
seus colegas que o consultor se verd em desacordo.
Cabe-lhe naturalmente assegurar-se primeiro de que
néo estd sendo parcial ou levado por alguma in-
formacio errbnea. Recorrerd depois & persuasfio, &
acomodacdo ou & mediagdo. Se tudo isso falhar, te-
T4 que resolver se nada dird e continuard com seu
trabalho, esperando que, embora discorde das dire-
trizes, delas poderfio resultar mais beneficios do que
males, podendo ele contribuir para esse beneticio,
ou entdo protestar de alguma maneira conforme lhe
ordenar a consciéncia. E uma questio que todo ho-
mem tem que solucionar por si, e eu apenas assi-
nalaria que devemos ter muito mais certeza de nos-
so senso de justica nas situacSes que ndo conhece-
mos bem do que naquelas que conhecemos.

O consultor pode ver-se arrastado a outras di-
ficuldades de ordem politica. Por exemplo, talvez
Ihe pegam que escreva um discurso para o ministro,
defendendo a politica governamental em resposta a
criticas da oposigdo. Como o consultor estd real-
mente trabalhando para o governo e, portanto, ¢
de presumir que esteja de acordo com muita coisa
de sua politica, pode ser-lhe dificil determinar até
que ponto pode ir em seu pronunciamento. Agiria
com prudéncia se nada fizesse que lhe tornasse mais
dificil continuar a exercer seu trabalho de maneira

Gtil no caso de uma mudanga de governo. X pro-
vivel que as diretrizes do planejamento educacio-
nal permanecam relativamente as mesmas a despei-
to de alteracbes no governo e, nesse caso, provavel-
mente o consultor continuard a trabalhar em sua
funcéo sem ver-se as voltas com problemas de cons-
ciéncia. Mas se passa a identificar-se com um de-
terminado politico, ou com os planos favoritos de
um politico, é possivel que ndo seja conservado pelo
novo governo. O consultor tem que ser dotado de
firmeza, muito tato e percepciio quanto aos limites
que sua fungio lhe atribui.

Conclusao

Este ensalo comeg¢ou salientando as dificulda-
des do aconselhamento, dos problemas que o consul-
tor forgosamente hd de encontrar no desempenho
de suas fungSes e do relacionamento ambivalente e
sensivel entre o consultor e os “aconselhados”. So-
mente entdo passamos a considerar de maneira mais
positiva o trabalho tutil que ele poderd fazer. Essa
seqiiéncia foi proposital: espera-se muita coisa do
consultor, tanto da parte de seus chefes como da
parte dele mesmo e, & menos que ele possa ver mais
claramente o papel que lhe cabe exercer, muito
pouca coisa podersd fazer. E, entretanto, possivel gue
o consultor venha a ser muito ttil se se adaptar
ao pafs anfitrifio e estabelecer boas rela¢des de tra-
balho com os. colegas, firmadas em confianca reci-
proca. Pode aplicar em problemas locais a experién-
cia obtida em outros paises; pode agir como uma
espécie de escudo, com o qual seu colega promova
diretrizes que, néo fosse isso, ndo teriam ido avan-
te; pode avaliar e criticar projetos, documentos e
normas com a serenidade e independéncia de um
homem que vé& a situacfio na perspectiva da distan-
cia e, ainda assim, com a intimidade de quem est4
também estreitamente ligado a ela; pode enuneciar
pontos de vista que, sabe-se, nfo estio afetados por
envolvimento em politica local; pode utilizar aptidoes
especiais de que talvez haja caréncia. Mas, por
maior que seja o numero de fun¢des que podemos
assinalar para o consultor, convém lembrar que nio
se pode descrever de maneira concludente a tarefa.
Cada consultor tem que criar sua prépria tarefa
dentro dos limites que o governo lhe determina. As
oportunidades séo téo grandes quanto as dificulda-
des e muito mais variadas, pois, conquanto se pos-
sam prever 0s problemas, a extensio da utilidade
de -um consultor brilhante é de ordem tdo geral
quanto o trabalho em que ele estd interessado.
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