PLANEJAMENTO

ALGUMAS IMPRESSOES SOBRE A UNIDADE DE
PLANEJAMENTO A NIVEL MUNICIPAL

Wilson Pizza Junior (*)

Resumo: O planejamento vem senio entendido como atividade
predominantemente econdmica, ou relacionado com a ocupagfo
espacial. A natureza administrative do planejamento & freqiiente-
meénts diminuida ou desconheckia na shordagem que se faz do
assunto, mas na medida em que constitui ale instrumento de so-
brevivéncia das organizagdes porque identificador das mudancas
internas & ambientais, e na medida em que sfio as organizacoes as
entidades responsiveis pela efetivaciio das mudangas planejadas,
experidncias originais, proprias do nossc contexto, devem ser
divulgadas. O presente artigo trata de uma delas, isto &, a tentativa
de implantagiio de um processo organizado de planejamento em
gavernos locais, as dificuidades encontradas e as vantagans obtidas,
principalmente no que se refers & busca de uma metodologia
propria e 3 participagio dea comunidade.

INTRODUCAO

O presente trabalho busca trazer algumas contribui¢Ses que foram ex-
traidas da experiéncia de implantagio dos Municipios-Escola Itinerantes
pelos extintos Servigos Nacional dos Municipios (SENAM) e Servigo Federal
de Habitagao e Urbanismo (SERFHAU), no que se refere a assuntos relacio-
nados com o planejamento. Ndo pretende criar nem possibilitar a elaboragfo
de novas teses, por isso tenta ser bastante objetivo, sempre que possivel.
Busca trazer 2 discusso um depoimento tirado e vivenciado a partir do efe-
tivo, e que correria o risco de limitar-se a contatos pessoais. Tem por obje-
tivo, ainda, estimular o surgimento de maior bibliografia sobre a pritica do

(*}O Autor é Técnico de Administracdo, diplomado pela Escola Brasileira de Admi-
nistragdo Publica (EBAP), da Fundagdo Getiilic Vargas, em 1967. Chefe da Divisiio
de Desenvolvimento de Recursos Humanos, do Banco Nacional da Habitagdo, ¢
professor titular de Introdugio & Administragio e Diretor do Curso de Adminis-
tragcao das Faculdades Integradas Bennett,
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planejamento dentro da administragdo publica brasileira, tdo sublinhado se
encontra, nos dias de hoje, pela abordagem econdémica.

O PLANEJAMENTO COMO UNIDADE DE ASSESSORAMENTO

Desde o inicio dos estudos sobre Administra¢do, tem sido dedicada
particular aten¢fo ao planejamento, inicialmente, como uma das suas mais
representativas “atividades”, modernamente como uma das partes da organi-
zacdo vista como sistema. Os representantes da chamada Escola Clissica da
Administragdo, pioneiros também do estudo do planejamento, manifesta-
vam grande preocupa¢do com a posi¢do do 61gdo de planejamento na estru-
tura organizacional, refletindo evidentemente as diretrizes gerais do movi-
mento. Tal enfoque levou-os a propor virios tipos de estrutura, os quais
s#0 ainda largamente utilizados nos dias de hoje.

A principio o planejamento era visto como mais wvma atividade admi-
nistrativa, propria do trabalho desenvolvido da organiza¢do, o que se justi-
fica pelo fato de haver todo um mercado a ser conquistado e absorvendo com
facilidade a produgdo oferecida. A passagem, no entanto, a um mercado do
consumidor, onde o processo competitivo passa a premiar as organizagSes
que desenvolvem instrumentos de tentativa de antevisio do futuro e prepara-
¢do para ele — para usar uma defini¢do cara a Fayol — vai mostrar a impor-
tincia de destacar-se o planejamento como objeto de maiores cuidados.

A prépria defini¢cdo de planejamento constitui matéria de controvérsia.
Alguns autores preferem ignord-la, por entender que ndo € necessdrio definir
o que todos sabem; outros utilizam verdadeiras tautologias. Deve-se reconhe-
cer, todavia, que ¢é trabalhoso encontrar uma defini¢cdo que identifique real-
mente 0 que se entende por planejamento do ponto de vista das organizages,
tarefa talvez mais tranqiiila quando se refere a uma visdo mais abrangente,
do ponto de vista econémico ou da sociedade global. Dessa forma, a defini-
¢do que parece mais adequada € a proposta por Johnson, Kast & Rozen-
weig: 1) “processo através do qual a organizacfo adapta os seus recursos a
mudangas ambientais e 3s suas formas internas”. De acordo com ela, o plane-
jamento, para as organizagfes, € visto como um processo, e, como tal, uma
vez deflagrado, gera condi¢es de continuidade; é um meio, nfo uma finali-
dade em si, e, por isso mesmo, estd a servico de um objetivo a ser atingido;
¢ uma tentativa feita pelas organizagSes de procurar saber o que estd mudando

(1)Johnson, Kast & Rozenweig: The Theory and Management of Systems, Interna-
tional Student Edition, New York, 2nd, Ed, 1962,
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no meio ambiente, ¢ de criar condigdes intemas, respeitados suas caracterfs-
ticas proprias e recursos de todo tipo, que possibilitem implantagio de mu-
dangas necessdrias A sua eficdcia,

Na administragfo piiblica brasileira, 56 recentemente o planejamento
foi encarado como sendo de importéncia tal que justificasse a criagdo de uma
unidade especifica para o seu cumprimento. Com efeito, o Decretodei no.
200, de 25 de fevereiro de 1967, no seu artigo 35, estabelece a criago do Mi-
nistéric do Plan¢jamento e Coordenagdo Geral, discriminando o art. 39 a
sua 4rea de competéncia, dentre as quais curnpre destacar: “1 — Plano Geral
do Govemo, sua coordenagdo. Integragdo dos planos regionais”. “IIl — Pro-
gramagdo orgamentdria; proposta or¢amentdria anual”. “VI — Organizagdo
Administrativa”. '

Logo em seguida se deu a criagfo de unidades administrativas a nivel
estadual com semelhantes atribuicSes, respeitados, evidentemente, os limi-
tes de atuagdo, uma vez que a coordenacio, a nivel nacional, deveria repousar
em necessdria uniformidade de procedimentos. Como o modelo maior, ema-
nado da administragdo pablica federal, tende a produzir um efeito de demons-
tragdo, embora por preceito constitucional (art. 15, item II, alinea b, da
Emenda Constitucional no. 1, de 17 de outubro de 1969) seja assegurada a
autonomia municipal pela administragdo prépria e pela organizagdo dos ser-
vigos piiblicos locais, surgiu a preocupagfo de criar-se, a nivel municipal, uni-
dades especificas de planejamento.

Todavia, a prdtica revelou que a posigdo ocupada pelo Ministério do
Planejamento e Coordenagfo Geral na estrutura do governo federal nfo era
a mais adequada aos seus propdsitos. Nivelado hierarquicamente aos demais
Ministérios, mas cabendo-lhe na verdade atribuigGes que se sobreponham a
eles, o Ministério do Planejamento ¢ Coordenagfo Geral encontrou dificul-
dades para desempenhar suas tarefas, repousando a qualidade dos resultados
em grande parte no prestigio pessoal do seu titular, cuja autoridade, maior
por atribuigGes, se nivelava na forma. A solugdo encontirada foi a de trans-
formd-lo em 6rgdo ligado A Presidéncia da Repiblica e funcionando como
unidade de assessoramento, o que ocorreu de acordo com os termos da Lei
no. 6036, de lo. de maio de 1974.

O desempenho das unidades de planejamento municipais logo eviden-
ciou, como suas principais tarefas, a elaboragfio, acompanhamento e implan-
tagdo dos chamados planos integrados, nos seus diversos niveis, conforme
definidos pelos Servicos Federal de Habitagio e Urbanismo (SERFHAU),
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Autarquia do Ministério do Interior, criado pela Lei no. 4.380, de 21 de agos-
to de 1964, conforme estabelecido no Capitulo VI, art. 54 a 56. A expern-
éncia do SERFHAU no trato com os planos integrados, contemplando,
de maneira geral, plano diretor fisico (incluindo cadastro municipal) e reorga-
niza¢io administrativa, mostrou que o drgio de planejamento municipal de-
veria ocupar posi¢ao de assessoramento ao Prefeito.

A criagio de uma unidade diretamente ligada i diregdo superior iden-
tifica a propria atividade de assessoramento, que se reveste de atribui¢Ges
de pesquisas, estudos, informativas, consultivas e de diretrizes gerais, sem au-
toridade hierdrquica direta, mas dando forma e orientagdo s politicas organi-
zacionais. E certo que ndo sfo poucos os obstdculos a transpor na criagdo e
(principalmente) funcionamento de uma unidade administrativa com tais
caracteristicas, entre outras razfes por problemas de relacionamento poiftico
que acarreta entre o Prefeito e os demais titulares de outras unidades admi-
nistrativas. Ver-se<d em seguida como a prdtica de atuagfo do SERFHAU
procurou resolver essa quest3o.

ORGANIZACAO E ATRIBUICGES

Nio serd jamais cansativo repetir que nfo existe modelo rigido de or-
ganizagio ¢ funcionamento para uma unidade de planejamento, assim como
para qualquer outra. As caracteristicas da organiza¢fo, suas necessidades e
recursos existentes, bem como finalidades a serem atingidas, irdo certamente
condicionar a estrutura proposta. Estd por se fazer um estudo dos maleficios
que a implantagdo de “modelos” administrativos, sem os devidos cuidados
de acompanhamento, esclarecimento e interpretagfio, tem trazido as Prefei-
turas, o que nem de leve parece inibir a iniciativa. Todavia, ndo seria conve-
niente deixar de fazer algumas sugestdes scbre o assunto.

Na sua organizacfo, deve a unidade de planejamento contar com 3
(trés) atribuicdes bdsicas e especificas: Estudos e Pesquisas, Programagéo,
e Orgamento, podendo ou nfo serem distribuidas em unidades administra-
tivas, o que vai ser determinado pelo porte e natureza dos trabalhos.

No que se refere a Estudos e Pesquisas, deve a unidade de planeja-
mento responsabilizarse pela coleta, guarda, atualizacfo, tratamento e di-
vulgacdo de documentos ¢ informagSes que possibilitemn a implantagfo e
acompanhamento do Plano e realizagdo de pesquisas mecessdrias ao seu
bom andamento.
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No que diz respeito & Programagiio, deverd, uma vez estabelecidas as
prioridades por parte do Executivo Municipal, discriminar projetos e ativi-
dades a serem desenvolvidos, respectivas medidas de apoio e de continuidade,
e época adequada para execugdo, acompanhando os resultados ¢ propondo
modificagOes.

Quanto ao orgamento, serdo suas as tarefas relacionadas 4 elaboragfio
da proposta orgamentdria anual, plurianual, controle de execugdo orga-
mentdria e estabelecimento de metodologia que leve a Prefeitura a poder
dispor de or¢amento analitico elaborado pelas respectivas unidades orga-
mentdrias.

Finalmente, cabe mais uma vez lembrar que tais atribuigGes gerais
poderdo ser realizadas por apenas um Orgdo, ou n#o. Importa, isto sim,
previsio de expansdo e estabelecimento de tarefas adequadas aos servigos
previstos e ao nivel d¢ complexidade dos trabalhos a serem desenvolvidos.

AS RELACGES COM O EXECUTIVO

Criadas para assessorar o Prefeito, as relagSes da unidade de plane-
jamento com o Executivo Municipal devem ser as mais estreitas possiveis,
uma vez que seu principal objetivo na elaboragdo das politicas de governo
é delimitar o alcance de influéncias e prestigios pessoais. Com efeito, nfo
poucas decisdes tomadas pelo Executivo Municipal nfo se baseiam em pro-
gramagfio prévia, constatagfo de necessidades ¢ prioridades, mas em razao
de maior ou menor trinsito dos ocupantes de posi¢Ses de destaque na estru-
tura administrativa ou mesmo de fontes extemas.

A proximidade (no mais das vezes inclusive fsica) que mantém com o
Prefeito, tende a tornar a unidade de planejamento como das mais necessd-
rias para os rumos da Administragio Municipal. Em decoméncia desse fato,
dois riscos se evidenciam: 1) tomar-se a unidade de planejamento t&o impor-
tante que se transforme, de fato, em verdadeiro centro de poder, com a ma-
nifestagdo conseqiente de duas outras ocorréncias marcantes em unidades
de assessoramento: seus componentes sdo acusados de se transformarem em
“tedricos’”’, alienando-se da realidade, passando o seu titular a utilizar-se, na
imposi¢do de suas id€ias, de prestigio adquirido junto ao Executivo Munici-
pal, revivendo um processo cuja extingio fora uma das razdes de sua criagdo;
e, 2) contrariamente, ser posta de lado, transformando-se em caso tipico de
criagdo por forma, o que Ihe trard descrédito e dificuldades de ativagdo,
se e quando julgado necessdrio.
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Entretanto, as relagSes da unidade de planejamento com o Prefeito
sio bastante discriminadas: ela deve orientar o Executivo Municipal na
elaboragdo das politicas de governo; responsabilizar-se pela alimentagdo
de informagGes consideradas importantes pelo Prefeito, com destaque para
as que se relacionem com o sistema tributdrio municipal; promover estudos
e pesquisas definidos pela politica de desenvolvimento urbano e rural muni-
cipal; divulgar, acompanhar e modificar os documentos de planejamento
existentes; propor alternativas de decisfo e prioridade de agfo, sempre que
solicitado, e sempre com base em dois documentos fundamentais: o plano
existente ¢ a proposta orgamentdria. Dessa forma, serd possivel cumprir o
objetivo iltimo do planejamento, isto €, adequar meios e finalidades defini-
das em razdo da identificagio de necessidades.

AS RELACOES COM AS DEMAIS UNIDADES

O relacionamento da unidade de planejamento com as demais uni-
dades ndo €, a principio, dos mais simples. Ela é criada para absorver infor-
magOes ¢ tarefas que se encontram pulverizadas pela estrufura organizacionai,
freqiientemente dissociadas de uma coordenagdo geral, mas, nem por isso,
menos importantes no que se refere A sua retengdo. A pritica de acompa-
nhamento de centenas de documentos de planejamento de 70 Municipios-Es-
cola Itinerantes implantados pelo SERFHAU, (2) mostrou que as maiores
dificuldades de relacionamento ficavam por conta do 6rgdo fazenddrio mu-
nicipal, o que é bastante compreensivel. Na sua implantagio, passando a lidar
com as responsabilidades do orgamento como instrumento de viabilizagfo
do trabalho planejado, a unidade de planejamento passa a interferir em
todas as atividades tributdrias, uma vez que antes da sua criagdo é a Fazenda
Municipal a unidade responsdvel pelos diversos cadastros municipais ¢ docu-
mentos de apoio. Problema semelhante se verifica com unidades de execugdo,
principalmente as de obras piblicas, em razfo de atribuigGes cometidas 3
unidade de planejamento (criagfo, avaliagiio e atualizagfo de documentos,
tais como Codigo de Obras e demais instrumentos de disciplina do uso do solo
¢ Codigo Administrativo).

(2) Alguns aspectos da experiéncia de implanta¢gio dos Municipios-Escola Itineran-
tes foram publicados na revista Dirigente Municipal, novembro/dezembro de 1975,
vol. VI, no, 6, em artigo preparado pelo autor e pelo arquiteto Peter José Schweizer,
Apesar de desfigurado por “‘copy-desk” efetuado i revelia dos autores, procura apre-
sentar pontos importantes da experiéncia, e nfo sO os positivos.
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Pouco se pode dizer a respeito da solugfio de tais conflitos. Nenthuma
estrutura administrativa, em si, resolve probemas organizacionais, na medida
em que ela significa um ponto de partida, que funcionard melhor ou pior
dependendo das diretrizes e finalidades a serem atingidas e dos seus represen-
tantes. Estruturas que contrariam todos os Manuais de Organizagdo & Mé-
todos podemn ser altamente dinimicas para a organizagio; outras, rigoro-
samente elaboradas de acordo com a mais modema técnica, nfo revelam ade-
quados resultados. E claro que o ideal ¢ conciliar forma e desempenho, (3)
0 que nem sempre é possivel. Tentou-se tal intento sempre que foi dito cla-
ramente que a unidade de planejamento n#o tiraria das demais as atribui-
gOes que ihes caberiam, nem isso implicaria em menor prestigio para os seus
ocupantes, e os meios de aglio eram bastante simples do ponto de vista da
propria dindmica organizacional. Com efeito, criando, mantendo e atualizan.
do o cadastro municipal, estaria a unidade de planejamento cuidando de tare-
fas que a unidade fazenddria teria como atribui¢Oes, mas que na verdade exe-
cuta com extrema dificuldade; dessa forma, manfendo as informagdes ca-
dastrais atualizadas e controlando a época da cobranga dos tributos, caberia
3 unidade fazenddria simplesmente receber cOpia das respectivas guias e efe-
tuar a cobranga, encaminhando-se as nfo-pagas i divida ativa, em rotina
simples. Por outro lado, as permanentes tarefas de acompanhamento e atuali-
zagfo dos diversos instrumentos de agdo do governo municipal desafogaria
unidades administrativas normalmente acumuladas de servigos de execugdo.
O esclarecimento da natureza e finalidades da mudanga traz a afirmaclio de
que toda a organizagio se beneficia dela, e nfo esta ou aquela unidade.

Apesar de parecer simples a exposicdo, nSo se deve pensar assim. Uma
unidade de planejamento é comandada por um titular e se impde pela quali-
dade dos seus componentes, mas nfo sd isso: é necessdrio que a programagioc
de trabalho seja feita adequadamente e que encontre decisivo apoio do Pre-
feito. Casos em que tal ocorreu, acabaram por fazé-la bem aceita e com tare-

(3) Os profissionais que lidam com as organizagdes podem nfo levar em conta um fato
que parece a principio possuir pequena importincia, tal a freqiiéncia com que é omi-
fido: o de que as omanizagBes precisam valer-se de seres humanos para atingit suas
finalidades. NBo se trata de fazer a apologia de um estilo de geréncia voltado para
o individuo, pritica cujos resultados bastente discutiveis para ambos j4 se encontra
devidamente denunciada; trata-se, porém, de levar em conta que, por melhor que seja
a forma proposta, nada serd resolvido sem adequada escolha e total confian¢a nos
responsiveis pele execugdo, como profissionais e como individuos — o que talvez
explique, por outro lado, a perplexidade do técnico em ndo encontrar explicagio
para as razdes do bom desempenho de uma estrutura apareniemente de todo in-
correta,
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fas definidas e mesmo cobradas pelas demais unidades. Deve-se admitir, con-
tudo, que realmente o plangjamento retira prestigio, influéncia e informa-
¢Oes das demais unidades administrativas, o que gera natural resisténcia 4 sua
criagdo e sobrevivéncia.

0 PLANO E A EXECUCAO

Uma das dificuldades bdsicas do planejamento reside no fato de que
ele lida com o futuro, isto é, opera com uma dimensdo temporal, por defi-
nigio, incerta. Modemamente, as organizagGes sdo visualizadas como sendo
um sistema aberto, em permanente intera¢do com o meio ambiente e em
permanente modificagdo, sendo o planejamento, dentro desse quadro, um
dos seus subsistemas. Embora nfo se pretenda aqui alongar em quest3es re-
lacionadas com a teoria geral de sistemas — j4 bastante conhecida e com
razodvel literatura em portugués — é notério que ela apresenta substancial
contribuigdo para a compreensdo do campo de agdo do planejamento, na
medida em que mostra duas caracteristicas fundamentais de todo o proces-
s0. 1a.) n30 se pode deixar de tentar visualizar o futuro ambiente organiza-
cional, mesmo que s¢ saiba que a ocorréncia de determinados fatos € in-
certa, assim como se deve admitir a manifestagfo de outros que ndo se pre-
viz; 2a.) ndo se pode conceber o plano sem a sua respectiva execugdo, o
que inclusive definird explicitamente um dos mais valiosos circuitos de
feedback para o planejamento.

Fonte de dificuldades sem diivida das maiores é a crenga de que qual-
quer documento de planejamento seja um produto acabado. Na verdade,
ele representa apenas um ponto de partida, roteiro, guia, que precisa estar
permanentemente sendo revisto e alterado, e que receberd do seu ambiente
os subsidios para modificagdo. Nesse ponto se evidencia o fntimo contato
que a unidade de planejamento precisa manter com as de execug¢do, uma vez
que ela é criada e existe para viabilizar todo o processo. Caso tal nivel de
esclarecimento possa ser difundido na organizagio, ter-se<d a efetiva possibi-
lidade de ver profissionais de planejamento avaliando os seus instrumentos,
através do acompanhamento critico da implantag¢fo, e modificando-0 em face
das necessidades constatadas, compatibilizando plano e execugdo.

Operativamente deve-se considerar que a Unidade de Planejamento,
em sua primeira etapa de atividades, busca informagdes sobre a situagdo
passada ¢ presente do Municipio, ndo s6 colocando-se diretamente em conta-
to com a realidade econdmica, social e geogréfica existente, como avaliando
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as agOes que realizam as unidades de execugfo do govemno local. Nessa etapa,
o foco de interesse é conhecer e compreender os problemas que vive essa
populagdo nessa 4rea, tanto no dmbito global como no parcial, ou seja, no
ambito da competéncia legal do governo municipal. Dessa forma, identifi-
cam-se trés niveis de problemas: o primeiro, que se relaciona com as atri-
buigSes de outras esferas de governo (estadual e federal). O segundo, que se
refere 4 agdo prépria do governo municipal. Finalmente, existern ag8es para
resolver problemas que somente a prépria populagio pode enfrentar. Claro
estd que quanto mais rico o Pais, o Estado ¢ o Municipio, menor serd a in-
tervengdo da popula¢do na solugio de problemas piiblicos. Ao contrdrio, nfo
encontrando a Unifo ou o Estado ou o Municipio os recursos financeiros de
que necessita para resolver os problemas e aspiragfo da comunidade, amplia-se
a responsabilidade da mesma comunidade na superacdo de sua problemi-
tica. Nesse caso, o governo municipal pode participar € mesmo promover a
organizagio da populago para buscar solugSes cooperativas opostas ao que
seria a agfio isolada de cada individuo com os limitados recursos de que dis-
pde. Para exemplificar, citar-se-ia o trabalho de ajuda mitua que se poderia
promover tanto para a construgfo de casas para os mais necessitados como
até mesmo infra-estrutura e equipamentos sociais bisicos. Com isso se deseja
desmistificar a conceituagfo de que um governo municipal nfo pode atuar
de nenhuma maneira se nfo dispSe de todos os recursos financeiros de que
necessita.

O planejamento municipal se constitui, pois, num meio necessirio
para harmonizar recursos totais existentes com necessidades de bem-estar
da populagdo. (4)

CAPACITACAO DE PESSOAL

Na estrutura organizacional da Prefeitura, a unidade de planejamento
ocupa posi¢io de destagque, e 0 mesmo ocotre na sua composicdo em termos
de recursos humanos. Com efeito, lidando em principio com informagGes
que envolvem todas as demais unidades administrativas, com base em docu-
mentos proprios e métodos adequados de trabalho, passa ela a dispor de
uma visSo de conjunto que lhe garante tal posi¢fo. Decorre disso um dos
seus papéis mais importantes no processo de implantagfo do planejamento;
a capacitagdo de recursos humanos.

(4) O autor agradece a colaboragcdo do Arquiteto Peter José Schweitzer na composicio
desta unidade ¢ na apreciacdo de todo o trabalho, ji que foi ele um dos responsi-
veis por importantes mudangas metodeldgicas nos Municipios-Escola Itinerantes.
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Para uma Prefeitura ndo € muito simples recrutar pessoal especiali-
zado, por razbes jd bastante conhecidas: dificuldade de oferecer saldrios
competitivos; caréncia local de profissionais especializados; peculiaridades
da forma de gestdo, o que inviabiliza ou onera por demais os custos com
treinamento. Nfo obstante, definida a composi¢do inicial, a prépria dina-
mica de acompanhamento e reformulagdo do plano faz com que a unidade
de planejamento se veja compelida a manter atualizado o seu pessoal e em
constante aperfeigoamento. Ndo deve, nessa ocasido, perder a oportunidade
de cogitar também de fornecer elementos que possibilitem programar o trei-
namento do pessoal da Prefeitura, em articulagdo com a unidade responsdvel
por tais tarefas, nos aspectos que se refiram ao planejamento.

Na medida em que as informagGes sdo divulgadas, criticas e sugestdes
sdo pedidas ¢ discutidas em nivel de contribui¢do para a melhoria do trabalho,
aumenta a participagdo e interesse, diminuindo a natural resisténcia que um
trabalho desse tipo suscita quando da sua implantagdo. No que se refere 2
unidade de planejamento, algumas fontes de provimento de recursos huma-
nos podem ser tentadas, como por exemplo: entidades voltadas & formagéo
de profissionais (Faculdades e Escolas Técnicas), em razdo da obrigatoriedade
de cumprimento de estigio supervisionado, admitindo-se inclusive convénios,
com possibilidade de trabalho em época de férias escolares para Prefeituras
de regiGes distantes ou desprovidas nas suas proximidades de entidades da-
quele tipo; técnicos recém-saidos das Faculdades e que encontrem dificul-
dade de colocagdo em grandes cidades, podendo a Prefeitura aceitar cobrir
diferengas de vencimentos com algumas vantagens adicionais (atividades di-
ddticas complementares, residéncia, por exemplo), programas oficiais de trei-
namento e assisténcia técnica, desde que previamente definidos e com ga-
rantia expressa de continuidade.

Dada a partida nesses termos, a capacitagdo do pessoal da unidade de
planejamento deverd proceder-se, sempre que possivel, concomitantemente
com os pontos estratégicos do plano, conforme identificados na estrutura or-
ganizacional.

RELACOES COM A COMUNIDADE

A existéncia de um processo de planejamento municipal pressupde
seja a comunidade a grande beneficidria, € com esse objetivo deve ser implan-
tado o plano. O universo do planejador, a participagdo do Executivo e do Le-
gistativo Municipal, a contribui¢do de técnicos e servidores da Prefeitura, re-
velam diferentes origens de formagfo, pontos de vista e experiéncias, que
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devem ser considerados como preciosos para o enriquecimento do seu con-
teido. Entretanto, a participagdo direta da comunidade é fundamental.(3)
N3o foram poucas as vezes em que, na experiéncia do SERFHAU, as reuniGes
com liderangas comunitdrias, pessoas representativas de entidades atuantes
e simples interessados nos destinos do Municipio, modificaram pensamentos
e linhas de agfo e condicionaram a tomada de decisdes. Cabe, no caso, tornar
cada cidadfo responsdvel pelo planejamento, nfio s6 em termos de opinido,
mas também de desempenho critico na sua efetiva¢io, despertando ou esti-
mulando a consciéncia de que €, em tiltima andlise, a comunidade que se
beneficia ou nfo quanto aos efeitos desse trabalho. Nesse caso, cabe a ela
tentar ser, também, sujeito do processo, ¢ a unidade de planejamento cor-
rerd menores riscos de equivocar-se se tentar tomar a iniciativa de despertar
a participacdo comunitdria, desenvolvendo com isso a tentativa de produzir
um trabalho compativel com a realidade sobre a qual pretende atuar. Con-
vém lembrar que Katz e Kahn (6) colocam o planejamento dentro do que cha-
mam de “subsistemas de adaptag@o”, os quais se identificam com a mudanga
organizacional. Para aqueles autores, tais subsistemas abrangem a sobrevivén-
cia da organizagdo (embora uma organizagao piblica ndo vd *““a faléncia”
pode desaparecer por outras razdes que nio as de mercado, mas que certa-
mente estarfio relacionadas com a sua clientela), e s3o reconhecidos por afi-
vidades ligadas 2 pesquisa e ao planejamento, que, dessa forma, é comparado
a uma unidade fronteirica, situada nos limites do sistema. Trata-se de verda-
deiro 6rgdo sensorial, a quem incumbe perscrutar o meio ambiente e tentar
trazer as mudancas nele detectadas as peculiaridades da organizagfo. Desem-
penha, portanto, um duplo papel, de grande responsabilidade ¢ de dificil
implantagdo; na medida em que busca absorver inovagses para a organizagdo,
pode contrariar situagGes sedimentadas, e, na medida em que ndo consegue
implantar as mudangas que prop8e, corre o risco de alhear-se do funciona-
mento da organizagdo, o que de ¢erta forma explica a imagem de verdadeira
“qutarquia’ que muitas vezes se confere s unidades de planejamento.

(5) Vide o livio de Comely, Seno A.: Servigo Social ~ Planejamento e Participagio
Comunitiria, — Cortez & Moraes Ltda.,, Sdo Paulo, la. edigdo, 1977. Baseada
na experiéncia do autor como Coordenador Regional do SERFHAU na Regido Sul,
em gcompanhamento de implantagdo de projetos de Municipios-Escola Itinerantes,
a obra, das poucas existentes sobre o assunto que reflete experiéncia brasileira, foi
inicialmente tese de livre docéncia em Desenvolvimento de Comunidade na Pon-
1ificia Universidade Catolica do Rio Grande do Sul,

(6)Katz, Daniel & Kahn, Robert: Psicologia Social das OrganizagSes, Editora Atlas,
Sao Paulo, 1a, edigdo, 1972,
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Ora, uma das fontes permanentes e de mais ficil acesso como termd-
metro das variagcGes ambientais é a comunidade, a dientela mesma de uma
organizagdo prestadora de servigos piiblicos, como é a Prefeitura. Nada mais
oportuno e peculiar 2 uma unidade de planejamento do que procurar per-
quirida permanentemente, reduzindo assim o possivel risco de alheamento
profissional e distincia entre o plano e a pritica de atuago.

CONCLUSAO

A guisa de conclusdo, apresenta-se a seguir um diagrama do que se pre-
tendeu expor, com alguns esclarecimentos adicionais.

As decisdes maiores relacionadas ao planejamento municipal (mesmo
a sua existéncia organizada), partem do Prefeito. Como o sistema de admi-
nistragio municipal brasileira é o Prefeito-Cimara, diretrizes e politicas pro-
vem dessa relagdo Executivo-Legislativo, os quais, como sisternas, recebem
também influéncia do meio ambiente que os contém. A unidade de plane-
jamento trabalha os documentos préprios de implantagio, acompanhamento
revisdo e atualizagdo do plano, mas, mesmo com base neles, oferece funda-
mentalmente altemnativas de decisfo (nesse caso, um circuito préprio de
feedback pode estabelecerse diretamente entre ela e o Prefeito, o que é co-
mum na prdtica). A execugo de projetos e atividades estd a cargo das uni-
dades de agdo (demais 6rgios da estrutura administrativa), e todo o sistema
visa a atingir & comunidade dentro do seu objetivo de prestar servigos, os
quais, camo parece claro, devem ser oferecidos em razdio de necessidades
existentes e recursos disponiveis,

A comunidade, por sua vez, produz duplo circuito de feedback: i Ca-
mara Municipal, por intermédio dos seus representantes, por ela eleitos; ao
Prefeito, por forga direta da evidéncia, ou por via das unidades de agfo, de
forma mais diluida. Verifica-se no diagrama a posigio de fronteira do subsis-
tema de planejamento; ele também recebe inputs do meio ambiente (inclu-
indo-se af o préprio processo de planejamento da sociedade como um todo),
O que ndo ocorre, evidentemente para os efeitos pretendidos pelo grifico,
com as unidades de agdo. Esclarega-se, finalmente, que o diagtama € apre-
sentado em forma de modelo e, como tal, significa representagdo idealizada
da realidade, sendo, portanto, apenas uma tentativa de compreenséo e anilise.
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Abstract: Planning has been focused = an economic activity
or directed to urban space in cities government. Business aspects
of planning are normally postponed when one refers to the whole
activity, but it is the way which permits both change in organi-
zations or in the social systems that are changed by the action
of organizations. This article refers to a2 particular sxperionce
of planning as it was done and the searching for an original me-
thod which included the community participation.
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