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RESUMO

O BH Cidadania é um programa de inclusdo social que busca garantir maior resolutividade e
acessibilidade dos bens e servigos a populagdo vulnerabilizada. Busca também implementar um modelo
de gestdo baseado na descentralizacdo, articulacdo e integracdo intersetorial, e inverter a légica setorial e
fragmentada de operacéo dos diversos programas da area social da Prefeitura de Belo Horizonte. Assim,
este trabalho tem como objetivo analisar a forma de incorporacdo e de implementacdo dos principios
definidos como norteadores quais sejam: intersetorialidade, territorialidade, descentralizacdo e
participagdo cidadd. Para fazer esta andlise foi utilizada a Pesquisa Bibliografica para construcdo do
escopo teorico de referéncia, além de pesquisa documental (relatérios, atas e publicacfes institucionais da
Prefeitura de Belo Horizonte) para possibilitar o levantamento de dados. Pode-se apontar, como resultado
do estudo, que o Programa BH Cidadania ¢ uma politica publica inovadora, ha medida em que busca
articular os principios norteadores, porém ainda apresenta varias dificuldades e limitadores na
consolidacdo da implementacdo do Programa. Dessa forma, discutir a implementagdo de politicas
publicas é fundamental para avaliar a eficiéncia, eficacia e efetividade da formulagdo da mesma.

PALAVRAS-CHAVES: Implementacdo, Intersetorialidade, Territorialidade, Descentralizacdo e
Participacdo Cidada.

ABSTRACT

The BH citizenship is a social inclusion program that seeks to ensure better resolution and accessibility of
goods and services to population made vulnerable. It also seeks to implement a management model based
on decentralization, intersectoral coordination and integration, and reverse the sectoral and fragmented
logic operation of the various programs in the social area of the Municipality of Belo Horizonte. This
work aims to analyze the form of incorporation and implementation of defined as guiding principles
namely: intersectoral, territoriality, decentralization and citizen participation. To do this analysis we used
the bibliographical research to build the theoretical scope of reference, as well as documentary research
(reports, minutes and institutional publications of the Municipality of Belo Horizonte) to enable data
collection. We can point out, as a result of the study, the BH Citizen Program is an innovative public
policy, in that it seeks to articulate the guiding principles, but also presents various difficulties and
constraints in implementing the Program of consolidation. Thus, discussing the implementation of public
policies is essential to evaluate the efficiency, efficacy and effectiveness of the formulation thereof.

KEYWORDS: Implementation, Intersectoriality, Territoriality, Decentralization and Citizen
Participation.
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Uma politica pablica pode ser entendida como um curso de a¢do baseado na selecédo
de meios orientados para a realizacdo de certos fins, adotado por autoridades ou agentes
publicos. Dito de outra forma, a politica publica é, segundo Meny e Thoenig (1992),
consequéncia de uma acdo da autoridade publica legitimamente constituida, assim, uma politica
se caracteriza como um programa governamental em um certo setor da sociedade. De acordo
com estes autores, a politica publica possui as seguintes caracteristicas: conteido, programa,
orientacdo normativa, fator de coercdo e uma competéncia social. Portanto, ndo s6 a elaboracao,
mas também a implementacdo de uma politica pablica é fundamental para avaliar se seus
objetivos foram alcangados.

Na busca de se ter uma construcdo analitica e normativa da empiria, no estudo das
politicas publicas, foi proposta a nocdo de ciclo, ou seja: agenda, formulacéo, implementacéo e
avaliacdo; além da difusdo e da aprendizagem das politicas. E necessario salientar que a
realidade ndo reproduz racionalmente este ciclo, pois a questdo de produzir politica publica
envolve disputas com a acdo e interacdo de atores que buscam seus interesses, gerando 0s mais
diversos conflitos. De qualquer forma a ideia de ciclo das politicas publicas é uma ferramenta
importante no desenvolvimento analitico de uma pesquisa.

Dentro desta perspectiva, Faria (2011) destaca o grande aumento da anélise das
politicas publicas, no Brasil, a partir dos anos 2000. Este argumento, desenvolvido pelo autor,
baseia-se no levantamento do aumento do ndmero de produgdo cientifica (monografias,
dissertacdes, teses e pesquisas) e no surgimento e ampliacdo dos cursos de graduacdo e pés-
graduacdo na area. Apesar desta consolidagdo das politicas enquanto campo de pesquisa nas
ciéncias (afinal ela tem um carater multidisciplinar), a andlise sobre implementagdo é ainda
muito incipiente. No estudo feito por Faria (2011) surgem dados que corroboram a fragilidade
do estudo sobre a implementacdo; por exemplo, dos 10 programas de pds-graduacdo que
ofertam disciplinas sobre politicas pablicas nenhuma tem no seu titulo, de forma clara, foco na
implementag&o.

Assim, o objetivo desse trabalho foi fazer uma analise do processo de
implementacdo de politicas publicas. A proposta, apesar da pouca bibliografia nesta area, é
levantar algumas questfes importantes no processo de implantacdo de uma politica publica,
neste caso centrando no estudo de caso do BH Cidadania e nos seus principios norteadores, que
é um programa da Prefeitura Municipal de Belo Horizonte.

Para alcancar a meta proposta, o trabalho estd organizado da seguinte forma:
primeiro, serd feita uma reviséo bibliografica da questdo da implementacéo; depois, sera feita
uma breve apresentacdo do Programa BH Cidadania; a seguir, terd uma revisao bibliografica
dos principios norteadores, quais sejam: intersetorialidade, territorialidade, descentralizagéo e
participacdo cidadd; o quarto item apresenta o processo de implementacdo destes principios
norteadores na Regional Barreiro?; por fim, serdo feitas algumas consideracdes gerais.

1 A Implementacéo de Politicas Publicas

2 Os dados obtidos foram retirados a partir de uma pesquisa documental feita em relatdrios e atas de
reuniBes, além das publica¢es institucionais feitas pela Prefeitura de Belo Horizonte.



Segundo Nogueira (1998), no processo de desenvolvimento das politicas publicas
deve-se saber superar os problemas de planejamento e gestdo, se precavendo contra as
incertezas, tensdes, ambiguidades e conflitos que os cercam, com vistas a diminuir distancias
significativas entre os objetivos e os resultados e impactos. O planejamento visa trabalhar com
as incertezas originadas do contexto, da conduta dos atores, das atividades e da natureza das
tecnologias utilizadas. Ja a gestéo, deve buscar resolver os conflitos entre o que foi previsto e o
contingente, entre o formalizado e o rotinizado e os requisitos de cada situacao especifica, entre
0s juizos de valor e as condigdes técnicas.

Dai a importancia de se analisar ndo sé o desenho das politicas publicas, mas
também a sua implementacdo. Afinal, o processo de implantagdo pode demonstrar que o
desenho proposto ndo tem resolutividade alguma para enfrentar determinadas realidades. Nesta
perspectiva, Carneiro e Veiga (2004) chamam a atencdo que a abordagem da implementagéo de
politicas publicas é importante para seu éxito.

Frequentemente prevalece uma percepcdo, generalizada e simplificadora, de
que financiamento e decisdo politica para executar programas sociais seriam
as condicbes necessarias e suficientes para garantir o sucesso da
implementagdo de um determinado empreendimento. Contudo, a literatura
sobre politicas publicas e a teoria das organizacBes estdo repletas de
exemplos de fracassos que demonstram que a realidade da implementacéo é
complexa e problematica (CARNEIRO e VEIGA, 2004, p. 10).

A implementacdo define a fase de uma politica publica durante a qual criam-se
acOes e efeitos a partir do marco normativo de intencdes (MENY e THOENIG, 1992). As
vicissitudes da implementacdo de programas governamentais tém sido entendidas como uma
das dimensdes cruciais para a explicacdo do insucesso dos governos em atingir os objetivos
estabelecidos no desenho das politicas publicas. Como salienta Pires (2009), os resultados de
uma mesma politica implementada em um mesmo local (pais, estado, municipio ou regionais
administrativas) pode ser totalmente diferentes, ou seja, 0s objetivos de uma politica piblica ndo
sdo alcangados da mesma forma em todos os espacos. A implementacéo revela-se como um elo
fundamental nas discussdes sobre a eficiéncia e eficicia da agdo governamental. Problemas ndo
antecipados que surgem durante a implementacdo de programas ou politicas podem representar
obstaculos, 0s quais, por sua vez, podem levar as descontinuidades dos programas.

Dentre os inimeros fatores que podem afetar negativamente o contexto da
implementacdo, as autoras ressaltam dois: a) imprecisdes e ambiguidades de conceitos
estruturantes de um programa e b) baixa atencdo ao processo de produzir informacbes
sisteméticas e coerentes que possibilitem discernir a mudanca provocada pelas atividades do
programa sobre as dimensdes relevantes para a consecucdo dos objetivos pretendidos.

Além disso, Costa (2004) afirma que as politicas sociais sdo, sim, sociais, mas
também sdo politicas. Portanto seu perfil, sua viabilidade e sua implementacdo sdo quase
sempre conflituosos e indissociaveis dos debates, disputas, negociacBes e aliangas que as
viabilizem.

(O conflito) E antes uma caracteristica das sociedades democraticas e pluralistas e inclusive,
muitas vezes, contribui para a inovacdo e para a legitimidade das iniciativas. Esta
caracteristica ndo se impde apenas sobre as decisdes no topo das organizagdes. Os conflitos
tendem a se manifestar de alto a baixo durante a implementacédo das politicas, programas e
projetos e, portanto, a capacidade de lidar com eles, negociar e construir acordos deve ser



uma competéncia importante a ser levada em conta no recrutamento e na capacitagdo
também dos gestores e técnicos (COSTA, 2004, p. 44).

Nesta mesma linha, Pressman e Wildavsky, citados por Pires (2009), apontam que
no processo de implementacdo de politicas publicas sdo envolvidos varios fatores, dentre eles:
acomodacdo de interesses conflitantes, multiplos atores, processos decisérios complicados,
entre outros. Além disso, tém-se as barganhas em torno dos recursos publicos; a busca constante
de normas que busquem limitar o uso da maquina publica no processo eleitoral caracteriza-se
como um bom exemplo deste cenario.

A estratégia tecnocrética de se eliminar ou insular a politica pablica do jogo politico
mais amplo, como demonstram Barros e Melo (2000), tem efetivamente se mostrado irrealista e
pouco democratica. Irrealista porque toda acdo ou intervencdo governamental através de
programas e projetos € constitutivamente politica: ela distribui custos e beneficios, utiliza
recursos coletivos e é formulada por autoridades publicas. Como ressaltam os autores, a
estratégia de insulamento pressupBe que as burocracias governamentais sdo desinteressadas e
racionais, e, portanto portadoras do interesse coletivo, enquanto que o jogo politico caracterizar-
se-ia por particularismos e corporativismo. Essa estratégia também parece pouco democratica
porque restringe a participacao, a informacdao e o controle social.

Ao se reconhecer o jogo politico como essencial a vida democratica tem-se como
consequéncia fundamental o controle social da acdo do governo, contribuicGes recentes tém
enfatizado a importancia de se incorporar 0s grupos envolvidos pelas politicas e nela
interessados ao processo de formulacdo e implementacdo de politicas publicas
(PAULANI,1998).

Assim, a implementacdo de politicas publicas implica troca, negociacao e barganha,
dissenso e contradi¢do nos seus objetivos. Na viséo de Barros e Melo (2000), a implementagdo
pode ser mais bem entendida como um jogo politico entre implementadores no qual papéis sdo
negociados, 0s graus de adesdo ao programa variam e 0S recursos entre atores sdo objetos de
barganha. Segundo esses autores, a analise empirica de politicas publicas revela que os
formuladores de politica operam em um ambiente carregado de incertezas que se manifestam
em varios niveis:

e em primeiro lugar, os formuladores de politica — mas também o0s proprios
especialistas e estudiosos - enfrentam grandes limitacBes cognitivas sobre os
fendmenos sobre os quais intervém. Tais limitacGes derivam, em Ultima andlise,
da complexidade dos fendmenos sociais com os quais lidam e das proprias
limitagBes dos conhecimentos das disciplinas sociais sobre a sociedade. Em um
nivel mais operacional, tais limitacdes sdo produto dos constrangimentos de
tempo e recursos com que operam os formuladores;

e em segundo lugar, os formuladores de politica ndo controlam nem muito menos
tem condigdes de prever as contingéncias que podem afetar o policy
environment no futuro;

e em terceiro lugar, planos ou programas sdo documentos que delimitam apenas
um conjunto limitado de cursos de acdo e decisdes que 0s agentes devem seguir
ou tomar. Um amplo espago para o comportamento discricionario dos agentes
implementadores esta aberto. Frequentemente avaliado de forma negativa pela
cultura burocratica dominante, esse espago € o lugar de praticas inovadoras e
criativas;



e em quarto lugar, os formuladores expressam suas preferéncias individuais ou
coletivas atraves de programas e politicas, cujo contetdo substantivo pode ser
divergente daquele da coletividade. Projetos e programas ndo podem ser vistos
como um projeto ideal e coletivo, mas como experimentacdo social (BARROS
e MELO, 2000, p. 9).

Um ponto a ser destacado por Pires (2009) é o papel desempenhado pelos
burocratas que estdo “na ponta”, e o poder discricionario destes na implementagdo das politicas
publicas. Esta liberdade para os técnicos que estdo na linha de frente podem ser caracterizadas
pela escassez de recursos (material e humano), objetivos ambiguos, falta de pactuacdo dos
conceitos béasicos da politica publica a ser implementada, falta de supervisdo, entre outros.

Por consequéncia, ndo se pode compreender a implementacao de politicas e 0
desempenho organizacional sem considerar as regras, pressdes e situacdes
vivenciadas pelos funcionarios de linha de frente (professores, policiais,
fiscais, etc.) durante o cotidiano do seu trabalho. (PIRES, 2009, p. 739).

Ademais, Carneiro (2004) ressalta que os problemas sociais possuem uma rede de
causalidades bastante complexa, dificultando a identificacdo de suas causas. Os projetos e
programas que ndo conseguem estabelecer de forma clara e precisa o problema e suas causas
n&o sdo eficientes na resolutividade dos mesmos. Além disso, tem-se que levar em consideragdo
a multiplicidade de atores, com interesses diferenciados, e que implica coordenar e promover
estratégias de negociagOes que possibilitem a implementacéo das agoes.

Portanto, programas que lidam com publicos em situacdo de vulnerabilidade
e risco social apresentam constrangimentos que condicionam o seu desenho e
gestdo. Além da multicausalidade dos problemas sociais, tém-se bases
tedricas frageis que explicam o problema e tecnologias brandas para seu
enfrentamento, sendo que tais problemas sdo enfrentados, na maioria das
vezes, com base no ensaio e erro (CARNEIRO, 2004, p. 72).

Outro aspecto importante, debatido por Costa (2004), é que as dimensdes normativa
e técnica (ou contetido) das intervengdes nao podem ser pensadas de maneira independente dos
arranjos institucionais e organizacionais que os operacionaliza e dos modelos e estilos de
gestdo. Da consisténcia entre estes marcos dependem, em um grau significativo, os rumos e 0s
resultados que politicas, programas e projetos produzirao.

Em sintese a visdo do processo de implementacdo é parte constitutiva na construcéo
de projetos sociais. Os resultados do programa ou politica publica a serem executados
dependem em grande parte do sucesso da sua implementagdo. Nesta perspectiva qualquer
avaliagdo de programas sociais necessita levar em consideragdo o seu processo de
implementag&o.

2 O Programa BH Cidadania

Incorporando a tendéncia de ampliacdo do conteldo na construcdo de politicas
publicas, a Prefeitura de Belo Horizonte assumiu como diretriz a mudanca da oética da
assisténcia social, para que ela deixe de ser encarada como caridade, pois ndo se reduz a
beneficios, mas devendo incluir servigos, programas, projetos (PENSAR BH, 2002). O poder
publico como responsavel pela efetivacdo dos direitos do cidaddo teria que ser, a0 mesmo



tempo, gestor estratégico, fornecedor de recursos, regulador e produtor direto de servigos, além
de estimulador da inclusdo social na sociedade. Neste sentido foi desenvolvido, em 2002, o
Programa BH Cidadania.

O BH Cidadania ¢ um programa de inclusdo social que busca garantir maior
resolutividade e acessibilidade dos bens e servicos a populacdo vulnerabilizada (PENSAR BH,
2003). Busca, também, segundo o projeto do programa, implementar um modelo de gestdo
baseado na descentralizacdo, articulacdo e integracdo intersetorial, e inverter a logica setorial e
fragmentada de operacéo dos diversos programas da area social da Prefeitura de Belo Horizonte.
Possuindo as seguintes diretrizes:

o planejamento e intervencdo organizada, a partir do territdrio, em éareas

socialmente criticas;

o integracdo dos recursos governamentais e ndo-governamentais presentes na

comunidade;

o participacdo da comunidade na formulacdo, gestdo e avaliagdo do programa;

o atuagéo referenciada no grupo familiar;

o promogdo da autonomia das familias.

A estrutura do Programa fundamenta suas agdes a partir de quatro eixos

estratégicos:

(1) direito a educagdo, dando énfase na educacdo infantil, para criancas de zero a
cinco anos e oito meses e educacgéo para jovens/adultos:

(2) incluséo produtiva voltada para questdo da autonomia familiar; prevé acdes de
qualificacdo profissional, encaminhamento ao mercado formal de trabalho e
organizagdo para prestacao de servigos autbnomos;

(3) direito a saude, tendo investimentos em acles de prevencdo, buscando
promover mudangas efetivas dos habitos e condi¢des de vida das familias;

(4) socialidade, que pretende estimular, induzir ou promover a convivéncia
comunitaria por meio de atividades de cultura, esporte, educacdo e assisténcia
social.

Para buscar o seu objetivo de inclusdo social, 0 Programa baseia-se nos seguintes
principios norteadores, segundo seus técnicos: descentralizacao que ¢ a “dimensao executiva do
processo de implementagdo das politicas publicas”; intersetorialidade sendo definida como a
“integragdo matricial das politicas publicas urbanas e sociais nas fases de formulagéo, execugdo
e monitoramento”; territorialidade que ¢ a “incorporacdo da nogao de diversidade das demandas
por regido de planejamento”; e a participagdo cidadd entendida como a ‘“ampliagdo dos
mecanismos de insercdo da sociedade na formulacdo, implementacdo e avaliacdo das politicas
publicas” (PBH, 2003).

Assim, o objetivo é promover a inclusdo social das familias residentes em areas
socialmente vulneraveis definidas para intervencdo, consolidando modelos integrados de
atuacdo na area social, com base nos seus principios norteadores. O Programa possui atualmente
25 equipamentos BH Cidadania, beneficiando aproximadamente 125 mil familias. A meta é
alcancar 40 Ndcleos até 2012.



3 principios Norteadores do BH Cidadania: Intersetorialidade, Territorialidade,
Descentralizacéo e Participacdo Cidada

Na promocdo de inclusdo, ndo é o numero de dimensdes envolvidas que
determinard o sucesso da politica, mas a qualidade estruturante e a dindmica da intervencao.
Assim, Magalhdes (2004) afirma que a exclusdo resulta de diversos processos e situacgdes,
consequentemente, as estratégias intersetoriais deveriam ser desenhadas com a atencéo voltadas
para as especificidades e ndo apenas para os aspectos genéricos da exclusdo. Portanto, de acordo
com as ideais que estdo sendo debatidas no campo das ciéncias sociais, 0 conceito de
intersetorialidade surge como uma possibilidade de solucdo integrada dos problemas do
cidadéo, considerando-o na sua totalidade e a partir da visdo comunitaria (JUNQUEIRA, 1997).

Intersetorialidade é aqui entendida como a articulagdo de saberes e
experiéncias no planejamento, a realizagdo e a avaliagdo de agdes, com
objetivo de alcancar resultados integrados em situagdes complexas, visando a
um efeito sinérgico no desenvolvimento social. E uma nova logica para a
gestdo da cidade, buscando superar a fragmentacéo das politicas e considerar
0 cidaddo na sua totalidade, nas suas necessidades individuais e coletivas
(JUNQUEIRA et.al. 1998, apud INJOSA, 1998, p. 14).

A ideia de intersetorialidade busca combater a visdo de aplicacdo de politicas
publicas de forma segmentada, ou seja, a logica de que varios programas cumulativos irdo
resolver os problemas sociais. Ao contrario, enfatiza a necessidade de sincronizar a oferta de
servicos de modo a atingir o cidaddo na sua totalidade. Um individuo que vai a um Centro de
Saude porque tem alergia a poeira, por exemplo, ndo vai resolver seu problema de forma
definitiva tomando o melhor medicamento existente se a rua onde mora é “de terra”. Nessa
perspectiva, considera-se fundamental articular as diversas acdes estatais para de fato atacar as
causas do problema, gastando menos recursos e sendo mais eficiente na construgdo de politicas
publicas.

Diante dessa complexidade da realidade, as politicas publicas tém que se
ajustar a natureza estrutural dos problemas sociais para realmente conseguir
algum impacto sobre eles. Sem uma visdo integrada dos problemas e com
atuacdo isolada, focalizando determinado fator determinante de excluséo, as
possibilidades de influéncia sdo limitadas. O objeto da acdo publica,
buscando garantir a qualidade de vida da populacéo, extravasa os recortes
setoriais em que tradicionalmente se fragmentam as politicas sociais
(MENICUCCI, 2002, p. 11).

Portanto, como ressalta Menicucci (2002), para construir respostas para os variados
problemas sociais é preciso a articulacdo entre a sociedade civil, a iniciativa privada e 0s
diferentes niveis de governos. A instalacdo de redes de parcerias € fundamental na busca de
eficacia das politicas publicas.

A lbgica intersetorial parte da perspectiva de que é possivel evidenciar as
desigualdades sociais na analise das condigdes sociais referenciadas territorialmente. A
concepcao do espago passa a ser compreendida ndo s6 numa dimensdo ecoldgica, natural ou
administrativa, mas de espaco social e historicamente construido como expressdo de
transformacdes sociais e de formas especificas de ocupacdo (MALTA, 2001). Na medida em
que o0s servicos publicos incorporem o conceito das desigualdades sociais, assumindo a



incumbéncia das agdes relativas a populacdo social e territorialmente definidas, a logica
concentradora do sistema tenderia a alterar-se e reverter-se.

Em um contexto de desigualdades sociais profundas e de processos de
exclusdo por certo afirma-se como importante qualificar os territorios mais
precérios, concentrando investimentos e linhas de intervencdo matriciais,
colocando em relevo o papel do poder publico. Em resumo, trata-se da
inclusdo social e socioespacial, como faces imbricadas de um mesmo
processo, trata-se de assegurar o direito a cidade em suas mdltiplas
dimensdes, sociais e urbanas (BRASIL, 2004, p. 49).

De acordo com Brasil (2004), considerando o cenario das cidades brasileiras
contemporaneas, tecido a partir dos determinantes historicos e das disjun¢des do processo de
urbanizacdo, no minimo trés questes apresentam-se em favor do argumento de relevancia da
consideracéo da varivel territorial nas politicas sociais:

(1) asobreposicdo entre as desigualdades scioespaciais e as socioeconémicas;

(2) as favelas remetem a territorializacdo da pobreza e a prdpria organizacdo

socioespacial das cidades;

(3) o estigma de desqualificagdo dos moradores.

De qualquer forma, expressando ou nao tais esforgos, a territorializagdo comparece
como elemento, em alguma medida, constitutivo das politicas sociais, a partir de processos de
descentralizagdo (inclusive intramunicipal) ou, mesmo, em virtude dos equipamentos de saude,
educacdo, cultura e assisténcia social, que remetem ao patamar basico de espacializagdo dessas
politicas (BRASIL, 2004). Apesar da descentralizacdo ndo poder ser confundida com
democratizacédo e participacdo, ela é um processo de redistribui¢cdo do poder de deciséo estatal
em suas dimensdes funcionais ou territoriais

Assim, a descentralizacdo € um processo de transferéncia de poder dos niveis
centrais para os periféricos. Apesar de ndo haver uma concordancia sobre este conceito, a
perspectiva progressista aborda-o como uma estratégia para reestruturar o aparelho estatal, ndo
para reduzi-lo, mas para torna-lo mais agil e eficaz, democratizando a gestdo através da criacao
de novas instancias de poder e redefinindo as relagfes Estado/sociedade (Junqueira, 1998).

O autor chama a atencéo de que a relagdo entre participacdo e descentralizacdo ndo
é automatica, mas uma relacdo de sinergia; ou seja, a descentralizacdo é uma das condi¢Bes
fundamentais para a participagcdo, mas ndo é a Unica. O poder sendo distribuido cria espacos
para que os individuos possam vocalizar suas preferéncias e efetivarem negociaces,
possibilitando um maior controle estatal e maior eficcia em suas acdes.

O processo de transferéncia de politicas sociais para os niveis locais leva a
conclusdo de que para efetivar o desenvolvimento sustentado geral, no plano
central e no plano local, é preciso melhorar as condigdes de governabilidade
a nivel local, fundamental para que estes assumam maiores responsabilidades
decisorias e operativas da producdo de bens e servigos publicos — de forma
mais efetiva e com qualidade (JUNQUEIRA, 1998, p. 74).

Ja esta bastante generalizada, segundo Neves (1996), a no¢do de que o ambito local
é ndo so a dimensdo espacial ou territério mais propicio, como mais estratégico para viabilizar a
participacdo cidada. A participacdo busca articular a democratizacdo da promoc¢éo do processo
de implementagdo de politicas publicas com a eficacia dos resultados; onde a primeira aparece



como condicdo de realizacdo da segunda (TABAGIBA, 1999). A sociedade poderia exercer um
papel mais efetivo de fiscalizagdo e controle estando “mais proxima do Estado”, assim como
poderia imprimir uma logica mais democréatica na definicdo das prioridades na alocagdo dos
recursos publicos.

A implementacdo da reforma administrativa de Belo Horizonte, baseada na
descentralizacdo, busca também equidade na formulacdo e execucdo de politicas publicas.
Urbanizar socialmente, segundo Lemos (1995), é criar um modelo de servigos localmente
produzido, pois é neste espaco territorial que se pode construir 0 empoderamento comunitario
como condicdo béasica de governabilidade. Assim a descentralizacdo requer uma definigcdo de
funcBes em cada um dos trés niveis de governos e, ao mesmo tempo, uma relacdo de cooperacéo
entre os mesmos; enfoque idéntico é dado para a descentralizagdo intramunicipal. Porém, ndo é
somente a definicdo formal das responsabilidades que garante a cooperacdo, tem-se que levar
em conta as negociagdes e as barganhas que serdo construidas de forma articulada.

Portanto, a descentralizacdo e a intersetorialidade sdo dois conceitos, segundo
Junqueira (1998), que se complementam e que determinam uma nova forma para a gestdo das
politicas publicas na cidade. Referem-se basicamente & populagdo, aos seus problemas,
circunscritos territorialmente. Essa concepc¢do informa o novo formato organizacional da
Prefeitura de Belo Horizonte, que € estruturada territorialmente (através da Secretarias
Regionais) para atender a populagéo. Isso ndo significa que o formato institucional que surge
dessa concepgdo garanta, necessariamente, maior eficacia a gestdo municipal. Mas, € um meio,
como reforca a discussao tedrica, para torna-la mais aderente as necessidades dos cidadaos.

Enfim, a estrutura governamental modelada segundo as logicas de
intersetorialidade, de descentralizacdo e de territorialidade, se apresenta como mais permeavel a
participacdo do cidad&o, tanto no planejamento quanto na avaliagdo, ja que suas necessidades e
demandas podem ser expressas tal como existem no mundo real, intrinsecamente ligadas.

A seguir serdo analisados cada um destes principios no processo de implementacéo
do BH Cidadania na Regional Barreiro.

4 Processo de Implementagdo na Regional Barreiro

4.1 Diretrizes para Implementacio do BH Cidadania

De acordo com o documento “Passos para Implementacdo do BH Cidadania no
Ambito dos Territérios — Pilotos” (2002), os formuladores orientaram que a primeira etapa para
a implementacdo do Programa era a realizagdo de um seminario regional, no ambito de cada
Regional, com a participacdo de todos os érgdos envolvidos direta e indiretamente®, além da
presenca das equipes de coordenacéo (local e regional) e técnica dos equipamentos de referéncia
para a area piloto. Cabendo, assim, a Regional nivelar informacGes sobre o escopo do BH
Cidadania, apresentar o diagnéstico com principais indicadores da area escolhida como piloto,
apresentar e discutir as diretrizes gerais da metodologia sugerida e discutir os fluxos de trabalho
e a estrutura de gestdo da proposta.

Além disso, orientou-se para a realizacdo de uma reunido com a participacao de
todas as liderangas formais e informais e atores sociais de relevancia em cada Regional com o
objetivo principal de apresentar o0 BH Cidadania e discutir os passos fundamentais para sua
implementacdo na comunidade. Simultaneamente a esta atividade, o documento orientou para a

3 O documento define que os setores envolvidos diretamente sdo as Geréncias ligadas as politicas sociais
e os indiretos sdo aquelas ligadas as politicas urbanas.
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realizacdo de uma oficina de trabalho visando o treinamento das equipes técnicas para a
conducdo do processo de construcao do Plano de Acédo Local.

A segunda etapa da implementacéo, orientada pelo documento, € a realizacdo de um
evento de lancamento do Programa na area piloto para apresentar a comunidade o BH
Cidadania. Em seguida, seriam feitas reunides ampliadas com os moradores residentes nas areas
pilotos para apresentar e esclarecer davidas sobre o Programa, levantar as primeiras impressoes
sobre a realidade local, promover a escolha dos representantes para compor o Grupo de
Referéncia para elaboracéo do Plano de Agdo Local.

A construcdo do Plano de Agéo Local seria a terceira etapa proposta. O Grupo de
Referéncia, neste momento, deve desenvolver coletivamente um diagnéstico do local onde
moram e definir as propostas de atuagdo. A quarta etapa € a pactuacao do Plano de Acédo Local a
ser executado, momento em que as propostas seriam analisadas pelas instancias institucionais da
prefeitura, assim como pela comunidade contemplada pelo Programa.

Pode-se sintetizar o processo proposto da seguinte forma:

1° Passo - Pactuacdo Institucional: buscar a articulacdo entre os diversos atores
envolvidos da estrutura da Prefeitura com vistas & apropriacdo dos conceitos e diretrizes do
Programa, além da apresentacdo e convencimento da importancia do mesmo para as liderancas
comunitarias;

2° Passo - Pactuagdo com a comunidade: apresentar o BH Cidadania e fazer seu
langcamento envolvendo a comunidade desde o primeiro momento de sua implementacao;

3° Passo - Construcdo do Plano de Acéo Local — montagem do Grupo de Referéncia
para se efetivar o diagndstico, a analise dos dados, a selecéo de prioridades e as solu¢Ges para 0s
problemas encontrados;

4° Passo - Pactuagdo do Plano de Acdo Local — destaca-se a importancia da
incorporacdo do Plano pelos setores envolvidos institucionalmente, além da aprovacdo da
comunidade que se encontra na area piloto.

4.2 Intersetorialidade

O desenho do Programa o BH Cidadania define a intersetorialidade como sendo a
“integracdo matricial das politicas urbanas e sociais nas fases de formulagdo, execugdo e
monitoramento” (Pensar BH, 2003). Na sua formulagéo, o Programa salienta que este conceito é
fundamental para superar a fragmentagdo das politicas publicas e que implica uma nova forma
de gestdo do poder publico municipal. As acdes definidas como sendo intersetoriais pelo
Programa demonstram que as atividades buscam a articulacdo ndo sO entre as secretarias
tematicas envolvidas no processo, como também trabalhar os cinco eixos basicos do Programa
(Educacdo, Saude, Socialidade, Transferéncia de Renda e Inclusao Produtiva).

Porém, o que se pode apontar no processo de implementacdo do Programa na
Regional Barreiro é que a maioria das a¢des integradas previstas ndo foram implementadas. Das
53 atividades intersetoriais propostas, a partir dos eixos do Programa orientados por faixa etéria,
somente 20 acBes foram implementadas, ressaltando que quase a metade destas ja eram acdes
desenvolvidas pelas diversas politicas publicas para 0 municipio como um todo. Das 17 ac¢des
apontadas, para execucdo no territorio, 11 ja eram realizadas no ambito municipal pelas
secretarias setoriais; como por exemplo: a alimentagdo escolar para o Ensino Fundamental, o
Programa Bolsa Escola Municipal, a Acdo Esporte Esperanca, a Formacgdo Socioprofissional,
etc.
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Destaca-se a auséncia da participacdo efetiva dos setores da Salde e da Educacdo
no desenvolvimento das acdes. HA uma dificuldade muito grande destes dois setores de se
envolverem diretamente na construcdo do Programa. Baseando-se no Plano de Acdo Local, a
Unica acdo da Educacdo foi ampliar o nimero de salas para atender o Programa de Educacéo de
Jovens e Adultos, e o setor de Salde ndo conseguiu concretizar nada além do que j& vinha
realizando, antes da implementacdo do Programa. Na andlise feita nos relatorios foi destacada a
dificuldade de convencer os profissionais da &rea a participarem e desenvolverem agfes do
Programa. Apesar dos dados ndo justificarem tal atitude, pode-se inferir que os setores da Salde
e Educacdo apresentam maiores dificuldades para reverter a logica setorial e construir acdes
integradas, o que pode ser explicado, em alguma medida, pelo maior grau de consolidacéo
dessas politicas e da estruturacdo de seus marcos institucionais.

Nos passos desenvolvidos pela Regional Barreiro para implementacdo do
Programa, é possivel detectar que houve dificuldades para se construir a pactuacao institucional,
impossibilitando que os atores incorporassem de fato os pressupostos e diretrizes do BH
Cidadania. Dessa forma, se o grupo técnico e os participantes dos colegiados regional e local
ndo tém clareza dos conceitos béasicos estruturantes do Programa, é de se esperar que ocorram
problemas concretos na operacionalizagédo do mesmo. Como destacam Carneiro e Veiga (2004),
um dos fatores que podem afetar negativamente a implementagdo de uma politica publica sdo as
imprecisdes e ambiguidades de conceitos estruturantes de um programa.

Os relatérios e atas de reunibes ressaltam este problema, ao apontarem que nao
existe um entendimento comum do conceito de intersetorialidade entre eles, tanto da sua
concepcao tedrica, quanto da sua implementagdo na prética. As concepgOes variam, por
exemplo, entre disponibilizar servigos exclusivos para a area piloto, reunir todos juntos para
discutir a situacdo das familias que estdo sendo atendidas por cada uma das secretarias
envolvidas, definir um setor responsavel para fazer os encaminhamentos para cada secretaria,
discutir juntos os problemas da comunidade e cada secretaria faz o que puder para ajudar, dentre
outras. Conforme é destacado, a definicdo ainda estd muito diluida e é um processo em
construgdo. Assim, e possivel apontar uma grande ambiguidade deste conceito na percepcéo dos
gestores envolvidos, ndo havendo uma sintonia entre os coordenadores do nivel central do
Programa e os técnicos de cada setor que estdo no atendimento cotidiano da populagéo.

Pode-se apontar que um fator que contribui para essa situacdo é o fato de que o BH
Cidadania foi desenhado “de cima para baixo”. Nao houve um processo amplo de debates para
que as secretarias tematicas e as regionais envolvidas se apropriassem das bases tedricas do
Programa e pudessem juntas desenvolver suas a¢des. O Programa foi desenvolvido para atuar
em conformidade com o modelo administrativo da Prefeitura de Belo Horizonte,
institucionalizado em dezembro de 2002, e ele foi apresentado em uma reunido ampliada para
varios setores da Prefeitura e, em seguida, dadas as diretrizes para sua implementacdo. Porém
cabe salientar que, ap0s o processo de implantacdo, a Prefeitura de Belo Horizonte realizou
varios ciclos de debates com objetivo de construir um espaco para que 0s gestores publicos
pudessem se apropriar dos conceitos estruturantes do Programa, porém pode-se inferir que estas
discussdes nao foram reproduzidas, de forma mais sistematica, na Regional analisada.

Além dessa auséncia de pactuacdo por ocasido da implantacdo do Programa é
possivel apontar que outro fator que prejudica as agdes intersetoriais sdo que elas “chegam
prontas”, diretas das secretarias tematicas sem passar por qualquer discussdo prévia nos foruns
que estdo estabelecidos. Assim, pode-se apontar que existem discrepancias entre o que esta
previsto no desenho do programa e seu processo de implementacdo. Na sua formulacdo, o
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Programa propde vérias acOes intersetoriais e 0 que se percebe é que algumas agdes
desenvolvidas no territério ja aconteciam antes do Programa na cidade e outras sdo definidas
previamente pelas secretarias tematicas sem qualquer discussdo em féruns intersetoriais.

Pode-se identificar, neste processo, um espaco onde a auséncia no planejamento e
na implementacdo estdo prejudicando a construcdo de atividades intersetoriais, dentro do
Programa. Isso € percebido na relacdo das secretarias tematicas com as Regionais. Ao contrario
do que estabelecia a Reforma Administrativa de 2000, a Secretaria de Administragdo Regional
ndo teve papel preponderante na coordenacdo ou na implementacdo das diversas politicas
publicas do Programa. Na maioria das vezes, a responsabilidade maior pela implementacdo das
acdes ficou centralizada na secretaria tematica responsavel pela promocéo do servico, contando
com algum apoio da Regional.

Enfim, pode-se concluir que no processo de implementacdo do Programa BH
Cidadania o conteldo das agdes das politicas publicas continua fragmentado. Somente a
Assisténcia Social, através do Centro de Referéncia da Assisténcia Social (CRAS), buscou
desenvolver acdes integradas buscando a cooperacdo de outras politicas publicas, mas ndo de
uma forma institucionalizada e sim a partir de uma pratica mais informal. De qualquer forma, é
preciso salientar que a perspectiva tedrica que o Programa coloca de se buscar acgdes
intersetoriais é avaliado como sendo muito positivo. E consenso que romper com a estrutura
setorializada ¢ um processo em construgdo e, que neste sentido, o BH Cidadania € um 6timo
referencial para se alcancar tal objetivo. Inclusive este é o discurso dos representantes dos
setores da Salde e da Educacdo, que s@o politicas que sempre atuaram de forma isolada e que
agora tentam fazer o percurso do trabalho conjunto, reconhecendo que esta é a melhor estratégia
de acdo publica.

4.3 Territorialidade

A proposta do BH Cidadania incorpora no seu desenho o principio da
territorialidade, ou seja, a busca de construir politicas publicas respeitando a realidade local da
populacdo a ser contemplada. Segundo o Programa BH Cidadania, a territorialidade é a
“incorpora¢do da nocdo de diversidade das demandas por regido de planejamento” (PENSAR
BH, 2003). Dessa forma, € um elemento fundamental na construcdo do Programa, ja que ele
parte do pressuposto de que a inclusdo social estéa relacionada com a disponibilidade de oferta
de bens e servigos publicos.

Pode-se destacar que os critérios que orientaram a escolha da area piloto seguiram o
principio da territorialidade, ou seja, escolheu-se uma area vulneravel e foi desenvolvida uma
série de agdo focalizando tal territério. Porém, no processo de implementagdo a proposta de
definir agdes a partir da identificacdo dos problemas e potencialidades da populacdo-alvo
acontece de forma probleméatica. Na medida que a definigdo das atividades ndo € realizada de
forma intersetorial, mas de definicdes das secretarias tematicas, é questionavel se elas estdo
focadas nas reais demandas da populacdo local. Portanto, a auséncia da acdo intersetorial no
planejamento das acBes pode prejudicar a implantacdo de todas as diretrizes que perpassam o
principio da territorialidade.

Cabe também ressaltar o processo de escolha da area piloto na Regional Barreiro.
Os relatorios apontam que além dos critérios estabelecidos pelo Programa, outros foram
incorporados pelos técnicos responsaveis pela implementacéo na area piloto.
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O quadro abaixo comprar os critérios definidos pelo Programa e os utilizados para a
escolha da area piloto no Barreiro.

Quadro 1 — Diretrizes e Critérios para Escolha do Territorio

Diretrizes do Programa Critérios do Territorio
indice de Qualidade Vida (IQVU) indice de Qualidade Vida (IQVU)
indice de Vulnerabilidade Social (1VS) indice de Vulnerabilidade Social (1VS)
Censo do IBGE de 1996 Regides coincidindo com setores censitarios
Indicadores de Risco da Saude Indicadores de Risco da Saude

Plano Global

Identidade com a Regido do Barreiro

Infra-estrutura  de  apoio  (presenca  de
equipamentos)

Fonte: Relatério Estatistico das Areas para Implantacdo do Projeto BH Cidadania, 2001.
Elaborag&o do autor.

Pode-se perceber que durante o processo de escolha foram incorporados outros
critérios na perspectiva de adequar a area piloto e um que estava previsto pelo Programa néo foi
utilizado. Os relatérios e documentos ndo justificam o motivo da auséncia do Plano Global
como critério de escolha, porém pode-se inferir que as areas mais vulnerdveis da Regional
Barreiro ndo possuem o Plano. Assim destacam, de forma diferenciada, quais foram os critérios
mais decisivos para a escolha da area: alguns destacam o IQVU, IVS, mortalidade e morbidade
infantil; outros ressaltam o grande nimero de doencas mentais; existe o0 argumento de que a
disponibilidade de equipamentos publicos pesou bastante; ha ainda a versdo gque a Vila Pinho
poderia ter sido escolhida, mas como o indice de violéncia era muito grande, isso poderia
comprometer o desdobramento do Programa. O que parece variar ¢ a ponderacdo dada a cada
um dos indicadores de vulnerabilidade.

Além disso, vale salientar que houve um consenso entre todos os atores envolvidos
de que a escolha foi, em Ultima instancia, uma decisdo politica. De acordo com os relatérios, a
escolha foi uma decisdo da Secretéria Regional e gerou muito conflito entre os técnicos, pois 0s
estudos indicavam outras areas tdo ou mais vulneraveis do que a que foi escolhida. Apesar da
diretriz da Secretaria Municipal de Politicas Sociais de que a escolha fosse feita de forma
intersetorial, com a participacdo das secretarias regionais e das tematicas envolvidas. Assim,
cabe apontar que durante o processo de implementacdo surgiu um novo critério para a escolha
das areas pilotos que é a discricionariedade do gestor, ou seja, a decisdo baseada nas questdes
politicas e ou locais, 0 que seria mais desejavel.

4.4 Descentralizagéo

De acordo com o desenho do Programa a descentralizagio é a “dimensio executiva
do processo de implementa¢dao das politicas publicas” (PENSAR BH, 2003). O modelo de
gestdo do Programa, como ja foi salientado, foi desenvolvido para atuar em conformidade com
0 modelo administrativo da Prefeitura de Belo Horizonte, institucionalizado com a reforma em
2000. A estrutura administrativa considerou uma légica que procurava combinar centralizagéo e
descentralizacdo, tendo como referéncia uma estrutura matricial. Assim, esse desenho visava
permitir que os diversos setores trabalhassem em conjunto, sem que estruturas hierdrquicas se
sobrepusessem as politicas publicas.
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Esta organizacdo € incorporada ao BH Cidadania, sendo que a estrutura matricial
viabilizaria a implementacdo de politicas pablicas de forma intersetorial e participativa. Porém,
0 que se percebe, como ja foi apontado, é que a estrutura colegiada apresenta dificuldades no
seu funcionamento. Assim, na medida em que a estrutura de gestdo ndo se implantou
completamente e dado que os fluxos previstos de gestdo ndo vieram a operar devidamente, vai
se configurar, na pratica, um outro arranjo instituido para responder as necessidades de
implementacdo do Programa. Este arranjo permite espagos de sobrevivéncia da dinamica
tradicional setorializada, ao lado das estruturas formalmente encarregadas da intersetorialidade.

Pode-se visualizar esse formato de gestdo na medida em que se tem as secretarias
tematicas atuando de forma centralizada ao lado das regionais que deveriam ser a instancia
principal do modelo de descentraliza¢&o proposto pela Prefeitura de Belo Horizonte. Percebe-se
assim, que a estrutura matricial reproduzida nas regionais e na gestdo do BH Cidadania
convivem com uma préatica de implementacdo de politicas publicas que esta centralizada nas
secretarias tematicas.

Uma das causas da estrutura proposta ndo funcionar tem a ver com as limitacdes da
proposta de descentralizacdo no municipio e, consequentemente, no BH Cidadania. A questdo é
que dentro do espirito da reforma administrativa, como salienta Magalhdes (2004), as
Secretarias Regionais seriam fundamentais no processo de descentraliza¢éo, tanto que deixam
de ser administracOes regionais e passam a ser secretarias; porém estas administragdes herdaram
estruturas demasiadamente frageis para enfrentar a expansdo de atividades trazidas pela
reforma. N&o se tinha nem uma infraestrutura condizente para agregar as diversas atividades que
foram descentralizadas e nem conseguiram, num primeiro momento, ter a capacidade
institucional para implementar suas agoes.

Outra questdo que afeta diretamente ao programa é a questdo or¢camentaria. N&o foi
previsto na Lei Orcamentaria Anual uma fonte prépria de recursos para o BH Cidadania e as
verbas para atividades do Programa provém tanto das Regionais que arcam com o aluguel e
manutencdo do Nucleo BH Cidadania, quanto das secretarias tematicas, através de seus
programas. Assim, um ponto relevante da questdo financeira diz respeito a oposi¢do entre
centralizacdo de recursos e descentralizacdo de servicos. Enquanto o poder publico municipal
procura descentralizar a prestacdo de servigos, a fim de aproxima-los dos beneficiarios ele
também mantém grande parte dos recursos na estrutura centralizada.

E dentro desse contexto da situagdo orcamentaria, que se pode apontar algumas
observacBes: muitas acdes foram decididas e implementadas desde instancias centrais, com
pequena participacdo de gestores, técnicos e populagdo locais; ndo houve planejamento
adequado na implementacdo do Programa; e varias acdes ndo tiveram continuidade por falta de
recursos. Pode-se perceber que a principal questdo derivada da estrutura orcamentaria é como
compatibilizad-la com o planejamento e a implementacdo das agdes descentralizadas e
intersetoriais.

4.5 Participacéo Cidada

A participacdo cidadd é entendida pelo BH Cidadania como “a ampliagdo dos
mecanismos de insercdo da sociedade na formulacdo, implementacdo e avaliacdo das politicas
publicas” (PENSAR BH, 2003). Existe uma limitacdo entre esta intencdo e sua
operacionalizacdo nas acBes do BH Cidadania. Os lugares que sdo previstos, na estrutura
organizacional do Programa, para os representantes da comunidade participarem é no Grupo de
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Referéncia e duas pessoas na Coordenacdo Local, mas eles ndo tém assento na antiga
Coordenacao Central, no atual Grupo Tematico (GT) e nem na Coordenagdo Regional, portanto
ndo é possivel participar de forma efetiva da formulagéo das politicas publicas.

Porém, pode-se apontar que a perspectiva do Programa é que a participacdo se
integra com o principio da territorialidade, ou seja, na medida que o colegiado local e o Grupo
de Referéncia funcionem é possivel participar da formulacéo das politicas publicas, pois essas
estruturas de gestdo estdo numa relacdo sinérgica com os colegiados regional e central. Mas, a
questdo é, como ja foi analisado, que a estrutura intersetorial proposta ndo tem funcionado,
prejudicando, assim, a participacdo popular.

De qualquer forma, cabe salientar que na construcdo do Plano de Acdo Local, em
2002, a populacdo da area piloto participou, por meio de seus representantes, do diagnostico e
da formulacédo das prioridades a serem desenvolvidas na comunidade. Outro espaco onde pode-
se perceber a comunidade discutindo e formulando as ac¢6es foi na Grupo de Apoiadores do
CRAS. Porém, o que se questiona é a auséncia de participacdo da populagdo alvo no
desenvolvimento da implementacdo do Programa, pois a construcdo do Plano de A¢do Local foi
pontual e sua continuidade se daria na estrutura de gestdo colegiada proposta, que apresenta
limitagBes para esta participacdo. Além disso, o Grupo de Apoiadores do CRAS foi criado
informalmente, ndo esta previsto na estrutura, para dar suporte as agdes desse equipamento.
Além disso, na estrutura formal de gestdo pode-se identificar que a Comissdo Local ndo esta
funcionando e que o Grupo de Referéncia esta esvaziado.

Ainda para comprometer mais esta perspectiva, os relatos dos gestores ressaltam
que as agdes “vém de cima para baixo”, ndo possibilitando sequer que a comunidade opine no
processo de implementacdo das atividades. Cabe a populacdo participar daquilo que é
disponibilizado de forma setorializada, pelas diversas politicas publicas. Pode-se perceber que,
por um lado, o processo de implementacdo das instancias colegiadas de gestdo criaram certas
dificuldades para a participagdo mais efetiva da populacdo na concepcdo e implantagdo das
politicas publicas, por outro lado, foi criado uma instancia paralela, o Grupo de Apoiadores do
CRAS, que possibilita a interagdo da comunidade com as agles desenvolvidas por este
equipamento.

Assim pode-se sintetizar que o conceito de participacéo e as ideias vinculadas a ele
foram comprometidas na implementacéo institucional do Programa. Ademais, a populacdo nado
participa porque a estrutura ndo permite em decorréncia, dentre outros fatores, das agdes
intersetoriais ndo terem se efetivado, portanto as atividades chegam prontas néo reconhecendo a
realidade local e, desta forma, comprometendo o conceito de territorialidade; tendo como a
causa principal deste processo o planejamento das agdes de forma setorializada, ou seja, a pouca
capacidade, ainda, do governo municipal em integrar e articular suas agdes em relacdo ao
Programa.

CONSIDERACOES FINAIS

A proposta do trabalho foi verificar a importancia da dimensdo da implementagao
na analise das politicas publicas. Dentro desta perspectiva pode-se apontar a necessidade do
aumento dos estudos neste setor, pois sua caréncia limita muito as possibilidades de analises
mais efetivas das politicas publicas.
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Pode-se pontuar que no processo de implementacdo do BH Cidadania no territério
da Regional Barreiro foram respeitadas duas das etapas previstas pelo Programa. Foi realizado a
pactuagdo com a comunidade, criando-se o Grupo de Referéncia e envolvendo a populagéo alvo
no processo de lancamento do BH Cidadania. Além disso, foi realizado o terceiro passo que
orientava a constru¢cdo do Plano de Acdo Local. Porém, as duas outras etapas ndo foram
efetivadas. N&o foi realizado o pacto institucional, que era a primeira acao a ser desenvolvida. E
também ndo foi feita a pactuagdo institucional e comunitéria para se desenvolver as agoes
preconizadas pelo Plano de Ac¢do Local. Ressaltando que a pactuacdo entre 0s gestores
envolvidos ndo foi efetiva no momento de implantagdo do Programa, mas tem-se a tentativa
construi-la ao longo do processo de implementacao.

Na medida em que a pactuacdo institucional ficou probleméatica, as acdes
intersetoriais ficaram comprometidas. Como consequéncia apontada deste processo ndo se tem a
participacdo da Geréncia Regional de Saude e da Geréncia Regional de Educacdo nas atividades
desenvolvidas na area. Com isso, as agdes realizadas sdo implementadas diretamente pelas
secretarias tematicas sem passar pelas instancias colegiadas de coordenacdo regional e local,
prejudicando a gestdo proposta pelo Programa. Além disso, o Centro de Referéncia da
Assisténcia Social passa a encaminhar as principais atividades desenvolvidas, criando uma
identificac&o, pela populacdo de que o CRAS é que sintetiza o Programa BH Cidadania no seu
todo. Apesar deste processo, alguns dos objetivos propostos sdo alcangados pelo
comprometimento individual de alguns dos gestores, em detrimento da estrutura de gestdo
institucional proposta.

Como as agbes continuam setorizadas e ndo respeitando as instancias de gestdo
previstas, a tendéncia é ndo se levar em conta a realidade local e nem se consegue captar as
potencialidades da comunidade contemplada pelo Programa, na construcdo de politicas
publicas, comprometendo o principio da territorialidade. Ressaltando que houveram atividades
realizadas que foram formuladas pela necessidade local, tanto pelo CRAS quanto para atender o
Plano de Acdo Local. Além disso, constata-se a utilizagdo das diretrizes, para a escolha da area,
preconizadas pelo desenho do Programa e a incorporagdo de novos critérios ao longo do
processo de sua definicdo, destacando-se a discricionariedade do gestor.

Por fim, a participagéo efetiva da comunidade aconteceu no processo de construgao
do Plano de Acdo Local, a partir dai esta participacdo se restringiu a fazer parte das atividades
propostas. Na medida em que a estrutura colegiada ndo tem funcionado, a participagdo fica
comprometida. Destacou-se que o poder publico ndo criou condi¢des para efetivar a
participacdo. De qualquer forma, o Grupo de apoiadores do CRAS construiu um espago ndo
previsto institucionalmente para formular, monitorar e avaliar varias atividades desenvolvidas
deste equipamento.

Pode-se apontar, a partir da experiéncia de implementacdo do Programa BH
Cidadania na Regional Barreiro, o grau de discricionaridade e autonomia das burocracias nas
acOes quotidianas; o papel assumido pelo CRAS é um bom exemplo. Assim, percebe-se que as
burocracias produzem escolhas, moldam politicas publicas e as implementam. Enfim, é possivel
ressaltar que a discricionaridade pode cumprir o papel fundamental de garantir o aprimoramento
de uma politica publica.
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