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RESUMO

Desde 2003 Minas Gerais direciona suas acodes e politicas publicas para resultados.
Em sua primeira onda, o Choque de Gestdo priorizou o equilibrio e rearranjo das
contas publicas, sustentado pelo alicerce da qualidade fiscal, mas sem deixar de
lado a necessidade de inovar na gestdo publica. Isto permitiu que em 2007 fosse
implantado o Estado para Resultados. Esta segunda agenda de gestdo visava a
melhoria do desempenho gerencial, tendo como desafio priorizar as entregas para a
sociedade quando do desenho das politicas publicas via projetos estruturadores. A
Terceira Onda do Choque de Gestdo se mantém fiel aos resultados, mas incorpora o
conceito de gestdo regionalizada e participativa, coerente com o tamanho e as
inUmeras e distintas de demandas de Minas. O Estado em Rede, modelo transversal
de gestao, realiza-se por meio da governanca integrada entre governo e sociedade e
€ o0 sustentaculo da Gestao para a Cidadania, ao permitir que diferentes segmentos
e interesses, nos comités e encontros regionais, definam suas prioridades. Essa
interacdo fomenta participacdo, qualifica discussoées, legitima decisdes e produz, por
fim, resultados almejados pelos cidadéos.




INTRODUCAO

Minas Gerais ha quase uma década vem adotando praticas inovadoras e,
por vezes, pioneiras em gestdo publica. O foco desde o principio € garantir a
qualidade e a universalidade da oferta de servigos publicos prestados a populacgéo.
No entanto, como em todo processo de melhoria, as transformacdes sdo graduais e
cada etapa é marcada por grandes desafios e consideraveis conquistas.

Em Minas néo foi diferente. Num primeiro momento foi necessario sanar
as contas publicas, pondo fim ao déficit orcamentario, bem como introduzir timidas
inovacdes capazes de gerar ganhos de eficiéncia & maquina administrativa. Com a
retomada da capacidade de investimento e a consolidagcdo da imagem de um Estado
responsavel, mas, ao mesmo tempo, moderno, foi possivel adotar medidas mais
arrojadas e propor resultados mais desafiadores. Nesta segunda fase, o Governo se
comprometeu a entregar resultados para a sociedade por meio da alocacao
prioritaria de recursos em projetos monitorados intensivamente, os chamados
projetos estruturadores.

Houve, sem dlvida, a disseminagcdo de uma cultura voltada para a gestéao
publica responsavel e eficiente, sustentada pelos pilares de resultado e qualidade do
gasto. O modelo gerencial de gestdo alinhado a estratégia da organizacao foi
acolhido internamente pelas equipes de trabalho devido, em larga medida, ao
Acordo de Resultados, instrumento de pactuacdo de marcos e metas.

Percebe-se, contudo, que para além das deficiéncias que sempre hdo de
existir, ha uma lacuna no que tange a construcdo participativa de politicas publicas.
E como se, ao longo dos anos, o Governo tivesse aprimorado as ferramentas e 0s
controles internos de gestao para, no momento atual, voltar seu olhar para fora com
0 objetivo de trazer a sociedade para dentro do processo de elaboracdo das politicas
estaduais.

A nova fase do modelo de gestdo denominou-se Gestéo para Cidadania e
inaugura a terceira etapa do processo de transformacéo por que passa Minas
Gerais. O Estado promove um rearranjo institucional e organiza-se a partir de redes
de desenvolvimento, incorporando conceitos como a intersetorialidade das acoes e a
multidisciplinariedade de temas. Cria também instancias colegiadas para levar a
estratégia aos cidadaos, de forma a permitir a priorizacdo das demandas regionais
alinhadas as macrodiretrizes de governo.




Este artigo pretende analisar como o Estado de Minas Gerais, apos duas
fases bem sucedidas do Choque de Gestdo, concebeu a Gestdo para Cidadania.
Além disso, explicar quais e de que forma as ferramentas de gestdo viabilizam a
implantagédo do modelo, bem como detalhar a constru¢do da metodologia do Estado
em Rede, sustentaculo dessa terceira onda de melhorias na gestdo. Com énfase na
implantacdo do Projeto Estratégico Governanca em Rede, em sua fase piloto, nas
regides Rio Doce e Norte de Minas. Decorrido um ano da constituicdo do Projeto
Governanca em Rede ja € possivel identificar seus resultados e o -carater

transformador de suas agdes tanto dentro como fora do governo.

AS FASES PRECURSORAS DA GESTAO PARA A CIDADANIA

Desde 2003, Minas Gerais direciona suas acdes e politicas publicas para
resultados. Em sua primeira onda, o Choque de Gestdo priorizou o equilibrio e
rearranjo das contas publicas, sustentado pelo alicerce da qualidade fiscal, mas sem
deixar de lado a necessidade de inovar na gestéo publica.

Diante de um quadro de déficit fiscal e de baixa capacidade de
investimento, foi posto em pratica um rigido programa de ajuste financeiro e
construida uma agenda de desenvolvimento de médio e longo prazo (GUIMARAES
e ALMEIDA, 2006). O planejamento estaria, a partir de entdo, integrado com o
orcamento de maneira a garantir um gasto publico responséavel, alocando
eficientemente os sempre escassos recursos publicos disponiveis.

Aos poucos a politica de austeridade fiscal, bem como a introdu¢éo de um
ciclo de reformas com o objetivo de modernizar e conferir eficiéncia a gestao publica,
comecaram a modificar a cultura organizacional e permitiram o redesenho de
importantes processos, eliminando gargalos que emperravam o funcionamento da
maquina publica. Por outro lado, a percepcédo externa das politicas empreendidas
era positiva, sendo possivel, ja em meados de 2005, recuperar a imagem do Estado
junto a organismos internacionais, o que implicou na retomada da capacidade de

investimentos também por meio de operacdes de crédito.




Este cenario permitiu que, em 2007, fosse implantado o Estado para
Resultados. Esta segunda agenda de gestdo visava consolidar e aprimorar as
conquistas da fase anterior, mas o foco era, principalmente, a melhoria do
desempenho gerencial, tendo como desafio a introducdo de ferramentas de
planejamento capazes de aferir resultados e fortalecer o alinhamento das a¢gées com
a estratégia.

Foi elaborado o Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado 2007-2023
gue contemplava onze areas de resultado sendo que para cada area eram definidos
projetos prioritarios. Estes projetos, denominados estruturadores, tinham por
caracteristicas uma quantia assegurada de recursos e o monitoramento intensivo de
suas acoes.

Atuando em parceria com o escritério central de projetos, que foi
implantado ainda na primeira onda do Choque de Gestéao, de forma a possibilitar a
melhoria do ciclo de politicas publicas e o fortalecimento do controle social havia
mais duas equipes: uma responsavel pela montagem do sistema de monitoramento
do governo, por meio do acompanhamento de um conjunto de indicadores,
pesquisas e avaliacdes que refletem o desenvolvimento do Estado, e outra, cuja
competéncia era elaborar, pactuar e avaliar os Acordos de Resultados celebrados
com secretarias, fundacdes e autarquias, bem como os Termos de Parceria com 0
terceiro setor. Posteriormente estes resultados eram sistematicamente divulgados
através da publicacdo do Caderno de Indicadores e dos Relatorios de Avaliacao,
respectivamente, por cada uma das duas equipes.

Indicadores e estatisticas relativos a esse periodo de oito anos permitem,
sem duvida, afirmar que avancos significativos foram implementados e que
resultados foram quantitativamente e qualitativamente aferidos. As acdes de
governo traduziram em melhoria da qualidade de vida da populagdo. No entanto,
apesar de ter sido possivel consolidar uma cultura voltada para resultados, alinhada
as prioridades de governo, foi verificada a necessidade de, nhum terceiro momento,
trazer a sociedade civil organizada para debater estas prioridades e ajudar, em
articulacdo com oOrgaos e entidades, a construir uma agenda politica que reflita os
anseios e as demandas regionais. Ou seja, opta-se neste momento por analisar as

possibilidades do governo, alinhando-as e qualificando-as a partir da escuta ativa da




sociedade, para que o resultado final ndo seja apenas entregue, mas compartilhado,
a cada etapa, com o protagonista da politica publica: o cidaddo. Ou seja, o cidadao
passa de exclusivo destinatario das politicas publicas, para protagonista do ciclo que

as perfaz.

32 ONDA DO CHOQUE DE GESTAO: GESTAO PARA CIDADANIA

Ao final de todo mandato e, por 6bvio, durante a campanha eleitoral
sucessobria, tanto o dirigente eleito como o0s postulantes ao cargo publico fazem um
balanco das ac¢des implantadas e vislumbram oportunidades e projetos para o futuro.

Seguindo essa linha de raciocinio, o atores governamentais, por meio de
uma parceria com o Banco de Desenvolvimento de Minas Gerais e 0 Movimento
Brasil Competitivo, conceberam a Agenda de Melhorias, ao passo que, o0 entédo
candidato a governador, Antonio Augusto Junho Anastasia, elaborou seu plano de
governo 2011 -2014 “Minas para todos os mineiros”.

Da Agenda de Melhorias, a partir da analise da experiéncia mineira entre
os anos de 2003 a 2010, constam propostas de avancgo significativas, e sem abrir
mao do equilibrio fiscal, oferecem a sociedade uma estratégia inovadora de
desenvolvimento para Minas Gerais. No referido documento delineiam-se as
denominadas “questdes criticas para o desenvolvimento” e nesta se¢ao ha mencéao
expressa a necessidade de engajamento do cidaddo e da sociedade no processo de
desenvolvimento do Estado.

No mesmo sentido, tem-se, como foi mencionado, o plano de governo de
Antdnio Anastasia que, em seu primeiro capitulo, trata do planejamento regional e
da participacdo democratica.

A necessidade de se pensar em um modelo compartihado de
governanca, otimizando, em prol do interesse publico, a parceria estado-sociedade,
para além das notorias discussfes dos cientistas politicos, ja havia sido levantada
por Ladeira (2008) em trabalho entitulado: “A lacuna da participacdo democrética no

modelo de gerenciamento estratégico do Governo de Minas Gerais”.




As trés publicagcdes caminham, cada uma a seu modo, para uma mesma
conclusdo: o desenvolvimento social tdo almejado pela Administracdo Publica tem
relacdo direta, dentre outros fatores, com a flexibilizacdo das estruturas
organizacionais, com o amadurecimento das redes de parceria com a sociedade civil
organizada, empresariado e entidades de classe, assim como, com a criagdo de
arenas de debate e de instrumentos regionalizados e participativos de gestao.

Sao aspectos fundamentais, e ndo exaustivos, na construcdo de uma
efetiva Gestdo para Cidadania (ANASTASIA, 2010; MINAS GERAIS, 2010):

= uma politica de gestdo administrativa por meio de redes transversais

de desenvolvimento integrado que reconheca a interdisciplinariedade
das acbes de governo;

= aprimoramento do sistema de informacdes gerenciais, no qual estardo

centralizados bancos de dados e informacdes pertinentes ao
planejamento do Estado;

= fomentar o envolvimento de atores regionais em todo o ciclo de

implementacdo das politicas publicas e estender a logica de
comprometimento de resultados para o nivel regional, fortalecendo,
assim, o controle social;

= criar féruns presenciais e digitais (meio eletrdnico) que estimulem a

participacdo do cidaddo, auxiliando na constru¢cdo de projetos de
interesse publico;

= aprimorar a rede de planejamento, orcamento e gestdo, tornando-a

responsavel pela ampliagdo dos instrumentos de participacéo
democréatica e, a partir do aprimoramento da qualidade das
informagdes, permitir a elaboracdo de um melhor planejamento que
incorra em reducéo das desigualdades regionais.

Importante ressaltar que a Gestdo para Cidadania ndo se resume a
mecanismos de participacdo social e a organizacdo do Estado a partir de redes
integradas. Trata-se de um num modelo de gestdo que, por suceder iniciativas
anteriormente exitosas, pressupde o aprimoramento das acdes e dos instrumentos
gerenciais, visando a producédo de mais e melhores resultados para a populacéo

mineira. O foco da atuacdo publica passa a ser cada um dos habitantes dos 853




municipios que compdem o Estado de Minas Gerais. O fundamental, nesta terceira
onda do Choque de Gestédo, é que o desenho da politica publica seja de tal forma
eficiente que a percepcédo de melhoria ou do resultado se dé no ambito local e, se
possivel, do individuo.

Séo principios que norteiam a Gestdo para Cidadania (MINAS GERAIS,
2012d): transparéncia, prioridades claras, engajamento com a sociedade civil e
participacdo com qualidade. E estes principios serdo, em muito, facilitados ou
viabilizados por meio do Estado em Rede. Isto é, este novo arranjo institucional
devera possibilitar um ambiente de cooperacdo e didlogo entre agentes e
instituicdes, sejam publicos ou privados, em torno da definicdo de escolhas regionais
gue impactardo no cenario de Minas no curto, médio e longo prazos e que, se bem
sucedidas, serdo capazes de agregar valor para a sociedade.

A premissa que orienta a terceira onda do Choque de Gestao é a de que
as condicbes necessarias para se alcancar desenvolvimento social e econdmico nas
diversas regides do Estado séo distintas e que, portanto, realidades heterogéneas
exigem abordagens diferentes. Assim, cabe ao Governo coordenar as demandas
regionais, a fim de conseguir um resultado global satisfatério, tendendo, se possivel,
a uniformizacao das discrepancias. Uniformizacdo aqui entendida como forma de se
reduzir as desigualdades regionais, ainda que reconhecendo a importancia do
conceito de identidade local.

Nesse contexto, a atuacao ideal seria aquela que, alinhada a estratégia, €
capaz de convergir esforcos e interesses em torno de um projeto integrado de
desenvolvimento. E esta €, em suma, a proposta do Estado em Rede, ou seja,
trabalhar de forma conjunta e integrada, levando em consideragcdo as vicissitudes
regionais e as prioridades da populacdo, de maneira que o resultado final permita
gue Minas seja, no futuro, o melhor Estado para se viver aos olhos da sociedade e

de cada cidadao.




Instrumentos legais e ferramentas de planejamento que viabilizam o modelo

Se ha um discurso comumente proferido em Minas Gerais desde 2003 € o
de que foi possivel com as acdes empreendidas superar o modelo burocratico de
gestdo para adotar um modelo gerencial com foco em resultados. Contudo, nem
todas as formalidades e as vinculagBes legais de uma estrutura burocratica séo
nocivas a atuacdo da Administragdo Publica. Por vezes e, na verdade, muitas vezes,
atos formais e ou de natureza processual auxiliam o corpo gerencial a viabilizar e
comunicar as novas propostas, bem como a estrutura e a composi¢cdo de modelos
recém-construidos.

Acresce-se a esse entendimento a obrigagdo constitucional pela qual a
Administracdo precisa dotar seus atos de publicidade e transparéncia, além de
vincula-los ao principio da legalidade estrita.

Nesse sentido, houve, ainda no primeiro do més de 2011, a publicacédo da
Lei Delegada n. 180, de 20 de janeiro de 2011, que estabelece que para a
consecucao dos objetivos de inovacdo, melhoria dos indicadores sociais e reducao
das desigualdades regionais, o Poder Executivo, sem prejuizo da observancia das
diretrizes de equilibrio fiscal e da gestdo para resultados, adotard um modelo de
gestao transversal de desenvolvimento. Modelo este orientado por quatro diretrizes,
a saber: (a) colaboracdo institucional e de intersetorialidade no &ambito
governamental e extragovernamental; (b) transparéncia administrativa e participacao
social; (c) qualidade do gasto, eficiencia e compartiihamento na gestdo; e (d)
melhoria dos indicadores institucionais, administrativos, econémicos, sociais e
humanos, com énfase nas prioridades estratégicas do Governo, regionais ou
setoriais (MINAS GERAIS, 2011b).

Dispbe ainda a referida lei que para a coordenacéo e integracao da acao
governamental no ciclo das politicas publicas a cargo do Estado, o Governador
podera integrar os 6rgdos e entidades da Administragcdo Publica Estadual em
sistemas setoriais para fins de compatibilizacdo com a estratégia e com as diretrizes
do planejamento estatal. Estes sistemas setoriais observardo a correlagdo ou
complementaridade das politicas e acdes a seu cargo, podendo formar redes de
integracdo, de maneira a apoiar a implementacdo do modelo de gestao transversal
de desenvolvimento, sendo organizadas de modo integrado e matricial, e em
articulagcdo constante com a sociedade civil e, no que couber, com o0s Orgaos e
entidades de outras esferas federativas.




Diante da possibilidade de arranjo vislumbrada na lei delegada, no
momento de sua revisao, o Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado — PMDI —
2011-2030, que estabelece estratégias de governo para o desenvolvimento
sustentavel de longo prazo, concebeu a existéncia de redes de desenvolvimento,
redes que fomentam a transversalidade das acbes e que incitam os atores a
tomarem decisdes compartilhadas, posteriores a um debate sério e aberto.

O PMDI atual, que vislumbra os anos de 2011-2030, é de grande valia
para o Estado de Minas Gerais, pois permite o alinhamento das acfes de governo e
a construcdo guiada de indicadores de resultado, uma vez que neste plano os
grandes objetivos estdo colocados. Trata-se uma eficiente ferramenta de
planejamento que define, por meio da metodologia do Balanced Scorecard, as
macrodiretrizes da estratégia governamental e cuja implementag¢do ocorre por meio
dos Planos Plurianuais da Acdo Governamental (PPAG) e das Leis Orcamentéarias
Anuais (LOA).

Os objetivos e estratégias do atual PMDI estdo organizadas nas onze
Redes de Desenvolvimento Integrado e tem como mote o direcionamento de
esforcos de diferentes areas em torno de grandes escolhas e prioridades que, a
partir da atuacao conjunta dos 6rgaos e entidades, permitirdo acées que reflitam as
entregas necessarias para reduzir as caréncias regionais. Isto é, a partir de um
governo estruturado em redes, € possivel articular programas e pessoas capazes de
fazer uma efetiva Gestao para Cidadania.

Nesse sentido, o PPAG 2012-2015, instituido pela Lei n. 20.024, de 09 de
janeiro de 2012, prevé a existéncia de 233 programas, entre 31 estruturadores, 161
associados, e 41 projetos especiais. Desse total, 192 programas se concentram no
grande norte do Estado — area com indicadores que constatam maior caréncia e
vulnerabilidade social — e devem contribuir para enfrentar um dos desafios postos
pelo PMDI que é de combater a pobreza e promover a igualdade social, objetivo
primério da Rede de Desenvolvimento Social e Protecao.

Outra importante ferramenta de gestdo que permite a melhoria da
qualidade do planejamento é o Acordo de Resultados, instrumento de pactuacéao de
resultados que estabelece, por meio de indicadores e metas, os compromissos dos
orgdos e entidades do Poder Executivo Estadual perante a estratégia
governamental.
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Sob a égide da gestdo regionalizada, o Acordo de Resultados de 12
etapa, cuja pactuacdo se da entre o Governador e os dirigentes maximos dos
sistemas operacionais, teve seus cadernos adaptados as novas diretrizes de
governo, por meio do Decreto 45.941, de 29 de marco de 2012, e passou a contar
em sua estrutura com o Caderno de Gestdo Integrada Eficiente. Este caderno
contempla, dentre outras agendas, a Agenda Regional e a Agenda Intersetorial.
Assim, o Acordo 2012 ja prevé as metas regionais estipuladas com a participacao da
sociedade civil nas regides piloto, nas quais o Estado em Rede comecou a atuar em
2011. As metas constantes dessa Agenda Regional serdo replicadas em todos os
sistemas que tiverem ingeréncia sobre os resultados pactuados, compartilhando
responsabilidades e exigindo a atuacao solidaria no tocante ao indicador ou produto
proposto. As metas da Agenda Intersetorial representam necessidades claras de
integracdo entre os 6rgdos governamentais na execucao das politicas publicas,
consubstanciando-se na implementagdo da transversalidade intrinseca ao conceito
de um Estado em Rede.

Por fim, vale mencionar que a constituicdo dos Comités Regionais, pelos
quais os membros da gestdo regionalizada sdo nomeados pelo Governador, e a
divulgacdo do Caderno Regional, outra ferramenta de planejamento a servico do
Estado em Rede, sdo também fundamentais para a consecucao da estratégia posta
no PMDI, sendo tratados mais detalhadamente adiante quando da explicacdo da

metodologia da governanca em rede.

Gestéo regionalizada e participativa: a operacionalizacéo do Estado em Rede

Se partirmos da premissa de que o fim precipuo da Administragcdo Publica
é fomentar o desenvolvimento social, a Gestéo para a Cidadania apresenta-se como
uma trajetoria natural, etapa seguinte as fases de consolidacdo de uma gestao
responsavel e orientada por conceitos de qualidade do gasto, transparéncia e
efetividade de politicas publicas. Apés garantir a entrega de resultados para a
sociedade, opta-se, na terceira onda do Choque de Gestéo, por trazer a sociedade

para auxiliar na implantacdo da estratégia governamental.
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Com respaldo na literatura sobre temas como participagcdo democrética,
construcdo coletiva e governo matricial, além de diagnésticos e estudos elaborados
pelo proprio Governo de Minas Gerais em parceria com entidades privadas, foi
possivel, a partir do final do ano de 2010, conceber o modelo do que viria a ser o
programa de regionalizacdo da gestao governamental.

De Guimardes Rosa é a frase que poderia sintetizar a razado pela opgéo
desse modelo de gestdo: “Minas, sdo muitas. Porém, poucos sdo aqueles que
conhecem as mil faces das Gerais”. Um estado grande e diversificado como Minas
Gerais impde desafios a capacidade de governanca da Administracdo Publica, a
extensdo de programas e acdes e ao alcance dos resultados almejados. De fato,
cabe ao gestor publico, e em especial quando se depara com um estado de
dimensdes continentais, superar dois problemas centrais de governanca: a
setorializacdo (fragmentacéo) das politicas publicas e a ineficiéncia na obtencdo de
resultados de alcance mais amplo e irrestrito.

Por fragmentacéo da politica publica entende-se o processo pelo qual a
politica € concebida apenas levando-se em conta sua area tematica, seus efeitos
diretos e imediatos e o seleto publico-alvo a quem ela beneficiard a partir da
implementacdo de suas acdes. Desconsidera-se, na fragmentacdo, o carater
intersetorial, multidisciplinar e as externalidades advindas de qualquer atividade ou
movimento, publico ou privado, que tenham por objetivo transformar a realidade de
uma populacdo em determinado momento e em determinado local.

Soma-se a isso a ineficiéncia na obtencdo de resultados mais amplos,
uma vez que a atuacdo governamental, em razdo de um arranjo organizacional
rigido e imperfeito, € na grande maioria das vezes limitada, estanque e, de certa
forma, miope. Os trabalhos tendem a ser desenvolvidos por departamentos técnicos,
segmentados por competéncia ou areas tematicas, sem comunicacao entre si, 0 que
dificulta uma visdo completa e integrada das acfes publicas e resulta em retrabalho
bem como em desperdicio de recursos publicos.

A busca continua pela eficiéncia e o reconhecimento por parte da alta
administracdo de que ndo € possivel promover desenvolvimento sustentavel e

equanime em um estado de territério extenso e com tamanhas desigualdades

regionais levou a necessidade de se adotar solugbes inovadoras na forma de
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governar. O Estado em Rede, pilar da Gestdo para Cidadania, reflete esse desafio
de inovacdo ao pressupor metodologias de governanca que consideram o carater
transversal e intersetorial das acfes. Além disso, exige um rearranjo organizacional
e uma revisdo da articulacdo institucional, o que culmina no dimensionamento da
estratégia a partir das redes de desenvolvimento integrado previstas no PMDI
(MINAS GERAIS, 2012d).

Estas redes foram criadas com o objetivo de proporcionar um
comportamento cooperativo e com compartiihamento de responsabilidades,
aproximando agentes e instituices, por meio de acdes conjuntas e coordenadas,
entorno grandes objetivos que séo traduzidos pelas metas sintese correspondente a
cada rede. S&o as onze redes de desenvolvimento: a) Governo Integrado, Eficiente
e Eficaz; b) Ciéncia, Tecnologia e Informacéo; c) Infraestrutura; d) Cidades; e)
Desenvolvimento Econdmico Sustentavel; f) Desenvolvimento Rural; g) Identidade
Mineira; h) Defesa e Seguranca; i) Educacdo e Desenvolvimento do Capital
Humano; j) Atendimento a Saude e; k) Desenvolvimento Social e Protecao.

O Estado em Rede (Figura 1), modelo de gestdo transversal de
desenvolvimento, € sustentado no Estado de Minas Gerais por dois grandes
projetos: a Gestdo Regionalizada e a Gestdo Participativa, ambos ancorados na
interlocucdo de agentes legitimados, seja por indicagbes intra-governo ou por
representantes eleitos da sociedade civil, e na necessidade de priorizagcdo da

agenda politica, alinhando-a a estratégia (VILHENA, 2012).

Estado em Rede

Gestao Regionalizada Gestao Participativa
Comité Regional

Camara Multissetorial |Férum Regional| Encontro Regional

Comité Estratégico

Figura 01: Arranjo do Estado em Rede
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A coordenacdo técnica do modelo, a elaboracdo e o aprimoramento da
metodologia de trabalho e a conducéo da experiéncia piloto séo de competéncia da
Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo (SEPLAG), da Secretaria de Estado
de Casa Civil e Relagbes Institucionais (SECCRI), da Secretaria de Estado de
Governo (SEGOV) e da Ouvidoria-Geral do Estado (OGE). E de responsabilidade
dessa equipe preparar e promover 0s encontros nas regides, capacitar as equipes e
levantar as informacfes que permitirdo subsidiar a tomada de decisdo, assim como
fomentar a participacdo dos envolvidos, aqueles responsaveis pelo sucesso da
gestéo regionalizada e participativa.

A Gestdo Regionalizada compreende a metodologia de governanca que
tem por objetivo discutir as necessidades de cada regido, qualificando a percepc¢éo
do Governo sobre as demandas locais. E a perspectiva intragovernamental do
modelo, cuja instancia colegiada basilar € denominada Comité Regional e cujos
integrantes representam as pastas governamentais a partir das redes de governo.
Trata-se, portanto, de uma atuacdo pautada pela colaboracao institucional, de forma
a propor solucdes intersetoriais para os gargalos regionais, reforcando a importancia
do debate transversal na identificacdo das prioridades a serem trabalhadas. Ao todo
serdo dez Comités Regionais, com membros devidamente empossados, um comité
para regido do Estado de Minas Gerais®.

Nas reunibes de Comité cabe a equipe técnica, que coordena a
metodologia, capacitar os membros, explicando o funcionamento do Estado em
Rede e as premissas contidas no PMDI, além da apresentacdo de um diagndstico
socioeconémico da regido. Tais iniciativas facilitam a compreensao dos problemas
regionais e potencializam o dialogo, o que permite a identificacdo das necessidades
e a proposicao conjunta de solugbes. A principio, esta instancia colegiada retne-se

periodicamente, a cada trés meses.

'0 modelo de governanca em rede utilizou a metodologia de divisdo territorial da Fundacdo Jodo
Pinheiro para definir as regides a serem trabalhadas, sdo as chamadas regibes de planejamento.
Desde 1992, a Fundacéo divide o Estado de Minas Gerais em 10 (dez) regides, com base em
critérios de interdependéncia e homogeneidade, a partir da analise de fatores politico-administrativos
e indicadores econémico-sociais.
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Por sua vez, o segundo pilar do Estado em Rede, a Gestao Participativa,
€ 0 modelo de governanca a partir do qual a sociedade civil organizada e o governo
constituem um espaco legitimo de debates. Nestas reunibes cumpre a equipe de
coordenacao do projeto apresentar a estratégia do Estado e mostrar as acdes que
foram e estdo sendo implantadas na regido. Ao mesmo tempo, cabem aos
representantes da sociedade civil, formada por ONGs, fundacdes e conselhos,
organizados por redes de desenvolvimento, discutirem as propostas do Governo
para a regido e debater as prioridades de cada area (rede). Na Gestao Participativa
o didlogo entre governo e sociedade civil acontece no Encontro Regional e dele
saem eleito um grupo de representantes, um para cada rede, indicados pela
sociedade e que tem como intuito garantir a continuidade e a qualidade dos debates
para a definicdo das necessidades regionais. Ao encerramento de cada encontro
elenca-se duas estratégias prioritarias para a regiao por rede de desenvolvimento.

A Gestéao Participativa, mais do que alinhar as informagdes entre governo
e sociedade civil, permite que os cidaddos assumam papel de condutores e
protagonistas das politicas publicas locais, auxiliando na definicdo da estratégia do
governo a partir da percepcao da prépria sociedade. Isto €, o Estado em Rede abre
espaco para uma arena de discussdao em que a populacdo é chamada para assumir,
juntamente com o governo, o polo ativo na elaboracdo e implantacdo do ciclo de
politicas publicas.

Apos a realizacao dos Comités e dos Encontros Regionais, cada um com
sua peculiaridade, ocorre o denominado Forum Regional. E no Férum que a gestéo
regionalizada e participativa se encontram, dando continuidade ao dialogo
previamente fomentado. Nesta instancia colegiada, os membros eleitos que
representam o governo e a sociedade civil por rede de desenvolvimento, além de
atores locais com alto potencial de agregar qualidade ao debate, se reinem para
construir coletivamente as diretrizes que norteardo a atuagdo governamental na
regido, sempre de acordo com a estratégia prevista no PMDI.

Nos Foruns sao eleitas cinco estratégias a serem monitoradas de forma
intensiva pelas pastas administrativas. Pode-se afirmar que este € o momento mais
representativo ou simbdlico da Gestdo para Cidadania, momento em gque governo e
sociedade civil de fato se unem para alinharem entendimentos e debaterem
qualificadamente propostas que poderéo transformar a realidade da regido.
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Um importante produto resultante dos Foruns € o Caderno Regional que,
além de conter as vinte estratégias prioritarias elencadas e as cinco escolhidas que
terdo monitoramento intensivo, contempla também: 1. perfil socioecondmico da
regido; 2. descricdo do processo de Governanca em rede implantado; 3. indicadores
selecionados para as 20 estratégias prioritarias; 4. recorte do PPAG regionalizado e;
5. distribuicdo das unidades de servico do governo na regido. Este caderno é levado
ao conhecimento do Forum Regional e da alta administracdo que passara, entdo, a
contar com um documento inédito sobre o perfil da regido e a indicacdo de
prioridades construidas em conjunto com a populacéo local.

Os encaminhamentos das reunibes dos Comités e dos Encontros
Regionais e as possiveis solucdes levantadas sdo levadas a Camara Multissetorial.
Este colegiado é formado por secretarios adjuntos das pastas administrativas que
recebem os produtos oriundos das reunifes da gestéo regionalizada e participativa,
debatem-nos de forma a garantir o alinhamento com a estratégia governamental e
propde formas de viabilizar as demandas expostas. A composicao multidisciplinar da
Camara e o relativo empoderamento de seus membros faz dessa instancia parte
primordial do modelo de gestdo transversal, pois assim como avaliacdo de
viabilidade técnica e econdmica, subsidiada por informacdes relevantes, também as
solucdes passiveis de serem materializadas sao discutidas neste espaco.

Por fim, € de competéncia do Comité Estratégico, composto pelos
secretarios de Estado e presidido pelo Governador, deliberar sobre as demandas
regionais, garantindo seu alinhamento com a estratégia e, se necessario, revisar a
estratégia, a partir de novas informacdes, como forma a viabilizar a prioridade

regional.
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O fluxo de informacdes e a competéncia de cada instancia colegiada é
facilmente visualizada na Figura 02.

Prioridades Viabilidade

Comité
Regional / Camara Comité

N < Multissetorial Estratégico

4 " N\

{ Férum I

N, Regional
\\§ 4

Se===-y

Solugdes DecisOes

Figura 02: Fluxo de informagfes da Governanca em Rede

Em suma, o Comité, o Encontro e o Férum Regional seriam instancias
propositivas, a Camara Multissetorial, instancia de analise de viabilidade e riscos e
encaminhamentos, e, por fim, o Comité Estratégico, instancia de validacdo e
definicdo de politicas.

A gxpe_riéncia piloto e a constituicdo das diversas instancias colegiadas
regionais

Segundo Ladeira (2012), a primeira proposta do modelo de gestdo em
rede foi apresentada no final do ano de 2010. ApdOs inUmeras reunides, revisdes e
aprimoramentos do que inicialmente fora pensado, em marco de 2011 foi possivel
definir as duas regides piloto para testar o formato do projeto de Governanga em
Rede. As regides escolhidas, dentre as dez regibes de planejamento existentes,
foram Norte de Minas e Rio Doce. As escolhas se justificam pelo fato do Rio Doce
congregar as disparidades regionais mais significativas do Estado e o Norte por
concentrar as principais caréncias sociais.

Em 08 de abril de 2011, foi publicado o Decreto 45.584, pelo qual o
Governador cria ambos os comités e define-lhes competéncia. A primeira reunido do
Comité do Rio Doce ocorreu em 31 de maio do mesmo ano no municipio de
Governador Valadares, enquanto o Comité do Rio Doce iniciou seus trabalhos em
16 de junho no municipio de Montes Claros.
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Segundo Dias et al (2012), ap6s o kick off do modelo de gestéao
regionalizada, foi realizado, de forma a viabilizar a gestdo participativa, o
levantamento e 0 mapeamento das organizacdes existentes por area de atuacao em
ambas as regides. Feito 0 mapeamento, procedeu-se ao cadastramento e selecao
das organizacdes para entdo convida-las para o Encontro Regional. O Encontro
Regional do Rio Doce, por exemplo, contou com a participacdo de mais de 220
organizacdes reunidas conforme as redes de governo. Cada grupo priorizou suas
estratégias e elegeu um representante que expds, na plenaria final, as duas
estratégias primordiais elencadas pelo grupo. O representante eleito tomou posse,
juntamente com os membros do Comité Regional, como membro do Férum Regional
e tem como atribuicdo acompanhar a execucdo dessa estratégia por meio dos
programas e acfes implementadas pelo Governo.

O primeiro Encontro Regional do Rio Doce ocorreu em agosto de 2011, ja
o Encontro da Regido Norte de Minas ocorreu em outubro. Ainda no ano de 2011
foram realizados também os primeiros Féruns Regionais, ambos em novembro, para
gue no ultimo més do ano pudessem se reunir a Camara Multissetorial e o Comité
Estratégico, disparando o processo de implementacdo do projeto piloto referente a
este novo modelo de gestao transversal para o desenvolvimento.

Os itens prioritarios definidos nos Féruns Regionais e constantes no
Caderno Regional compdem, apos validacdo pelo Comité Estratégico, o Acordo de
Resultados no Caderno de Gestdo Integrada e Eficiente com a insercdo de
indicadores e produtos na denominada Agenda Regional. Esta Agenda, como ja
explicado, é replicada nos Acordos de Resultados das Secretarias ou Sistemas
Operacionais que contenham ac¢des previstas e desdobradas a partir das estratégias
prioritarias definidas nos encontros. Ao regionalizar metas e inseri-las na ferramenta
de pactuacédo de resultados existente no Estado, cria-se um importante mecanismo
de controle e acompanhamento da estratégia, garantindo, em dultima analise, a
materializagcao do PMDI.

A segunda rodada de Foruns Regionais para os dois projetos pilotos
ocorreram no més de marco de 2012 e tiveram como escopo, principalmente, a
discusséo dos planos de acdo das estratégias priorizadas no ano anterior, cabendo

a SEPLAG o detalhamento dessas acdes, a partir da apresentacdo de cronogramas
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e a especificacdo dos valores e dos municipios beneficiados. Este desdobramento
minucioso de acdes permite que a sociedade compreenda e tome parte em todas as
fases da regionalizacédo da estratégia, garantindo, por um lado, a transparéncia da
atuacao governamental e possibilitando, por outro lado, que a participacao ativa da
populacdo reverta em ganhos de eficiéncia para a Administracédo Publica.

Ainda no ano de 2012 havera a expansdo da gestdo regionalizada, no
formato dos Comités, para todas as regibes do Estado. Em fevereiro foram
empossados os representantes dos Comités Regionais da Mata, Jequitinhonha e
Mucuri, Sul de Minas e Triangulo, restando para o segundo semestre as indicacdes
das regides Noroeste, Alto Paranaiba, Central e Centro-Oeste.

As melhorias advindas com a implementacéo do Estado em Rede

N&o resta duvida que o novo arranjo organizacional e a opgao por uma
gestdo transversal buscam, por fim Gltimo, responder adequada e tempestivamente
a demandas cada vez mais complexas e dindmicas do mundo moderno. Formas
alternativas de administracdo da res publica sdo imperiosas quando, por um lado,
tem-se uma exigéncia crescente por politicas publicas efetivas comprovadas pela
afericdo transparente de resultados, e por outro lado, a reafirmacdo das
peculiaridades locais contrastando com a necessidade de reducdo das
desigualdades sociais.

A solucdo para esse impasse passa impreterivelmente pela aproximacao
do governo com a sociedade, pela necessidade de trazer o cidadao para 0 processo
de construcdo da estratégia governamental e, por consequéncia, das politicas
publicas. O universal da lugar para o local, a segmentacdo das politicas perde
espaco para a transversalidade das ac¢0es, customiza-se e ndo mais uniformiza-se o
desenvolvimento.

De forma apropriada, o PMDI (MINAS GERAIS, 2012d), num capitulo
destinado ao detalhamento da estratégia de desenvolvimento, prevé esse ambiente
de transformacao social e define os quatro eixos norteadores da gestdo publica em
rede, todos eles facilmente visualizados na descricdo da metodologia de governanca

regional descritos neste artigo.




19

S&o0 os quatro eixos do Estado em Rede: a) a melhoria da compreenséao
da realidade em que os governos estdo inseridos; b) a formulacdo de acdes que
levem em conta a diversidade e a complexidade do mundo atual; c) a execucéo das
acOes a partir do aprimoramento dos sistemas de informacfes que permitem
diagnosticar o status das regides de planejamento e verificar em quais programas ha
interface e, por isso, a possibilidade de uma agenda compartihada de
responsabilidades e; d) monitoramento e avaliacdo as acdes em parceria com a
sociedade, parte ativa na elaboracao do ciclo de politicas publicas.

Por fim, identifica-se cada um desses eixos na metodologia aplicada e
aprimorada ao longo de 2011 nos projetos piloto do Norte de Minas e Rio Doce. Os
diagnésticos levados as reunifes de Comités e aos Encontros, além da participacao
efetiva da sociedade civil organizada, melhoraram sobremaneira a percepcédo da
realidade local e permitiram uma compreensdo sistémica dos problemas a serem
enfrentados. A composicdo das instancias colegiadas, por meio da indicacdo de
membros que representam as redes de governo, qualifica as discussdes e enriquece
o conhecimento a respeito daquela regido, o que possibilita a escolha de prioridades
e acles gque efetivamente refletem as necessidades locais. O espaco aberto e livre
para debates e a exposicdo de opinides em todas as cinco instancias colegiadas
contribuem para o compartilhamento de informacgdes e para a identificacdo de acdes
gue exigem atuacao multidisciplinar, situacdes que reduzem o retrabalho e otimizam
a alocacdo do recurso publico, favorecendo a articulacdo integrada das pastas
administrativas. Assim, 0 acompanhamento intensivo dos projetos e acodes
priorizadas em conjunto com a sociedade civil, tanto na gestéao regionalizada quanto
na gestdo participativa, garantem a clareza dos objetivos propostos e a
transparéncia da atuacdo governamental, bem como permitem a correcéo

tempestiva de rumos e a analise mais aprofundada dos riscos.
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CONCLUSAO

A Terceira Onda do Choque de Gestdo se mantém fiel aos resultados e
ao compromisso com a qualidade do gasto, mas incorpora o conceito de gestao
regionalizada e participativa, conceitos coerentes com o tamanho e as inuUmeras e
distintas de demandas de Minas Gerais.

O Estado em Rede, modelo transversal de gestao, realiza-se por meio da
governanca integrada entre governo e sociedade e serve de sustentaculo para
Gestao para a Cidadania, ao permitir que diferentes segmentos e entidades, nos
comités e encontros regionais, definam suas prioridades, aproximando os interesses
do cidaddo das politicas e entregas de governo. Este modelo pioneiro garante a
transparéncia da atuacdo governamental, ao disseminar a estratégia governamental
e ao pressupor uma articulacao politica regional.

Ao colocar a sociedade civil em contato com o governo, bem como o
préprio governo em contato com o governo (cultura da intersetorialidade), cria-se um
ambiente de debates que fomenta a participacao, qualifica as discussoes, legitima
as decisbes e produz, por fim, os resultados almejados e democraticamente
definidos.

Apesar das conquistas elencadas, alguns desafios a participacéo ainda se
impbe. Faz-se necessario constantemente capacitar os atores que participam das
instancias colegiadas, identificar as novas entidades representativas da sociedade
civil organizada que porventura venham a se estruturar, aprimorar os métodos de
monitoramento e avaliagdo das prioridades regionais pactuadas, e desenvolver
novos foruns de participacdo, principalmente, por meio eletrénico, ampliando os
canais de interagdo. Os resultados concretos para a regido, por meio das prioridades
elencadas ja pactuadas pelo governo, representam o principal desafio para a
implantagéo efetiva da Gestéo para a Cidadania.

A terceira onda do Choque de Gestdo coloca Minas Gerais, mais uma
vez, como referéncia em gestdo e como centro de exceléncia em politicas publicas

pioneiras reconhecido por agéncias de fomento e organismos internacionais.
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