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Embora conste das Notas Pedagdgicas, a se¢ao Questoes e Ligcoes
Aprendidas também poderia ser incluida no préprio caso, dependendo
da finalidade que se deseje dar a este. Para uso em sala de aula, o caso
ndo devera incluir as licdes aprendidas. Ao contrdrio, elas deverdo ser
extrapoladas durante a discussdo da turma. Nesse sentido, as licdes
abaixo sdo meramente ilustrativas e os alunos poderdo identificar outras.
Se a finalidade do caso for transmitir informacdes sobre praticas de
gestdo, no contexto da aprendizagem organizacional ou da transferéncia
de conhecimentos, sugere-se que as licdes aprendidas sejam incluidas
no caso.

Questoes e licoes aprendidas

Mesmo que a iniciativa desenvolvida tenha sido merecidamente
reconhecida e claramente exitosa, ela ndo ocorre sem passos em falso e
sem licdes aprendidas, ao menos retrospectivamente. Além disso, outras
questGes permanecem abertas ao debate.

Abaixo, apresentamos uma lista dessas questdes. Os leitores e
usudrios do caso poderdo certamente identificar e adaptar outras.

1. Financiar ou nao financiar. Esta claro que, quando os governos federal
e provincial decidiram transferir fundos para o acordo, a dinamica da
colaboragdao mudou e passou de uma conjugacdo de esforgos entre os
atores para uma ac¢do em que recursos especificos tinham de ser
administrados perante um conjunto de demandas. Esses processos dao
forma a dinamica interna e também criam expectativas externas além dos
simples esforcos de cooperacao. Em que medida essas dinamicas podem
ajudar ou prejudicar a cooperacdo é uma questao a ser considerada. Como
observou um entrevistado: “Assim que vocé tem o dinheiro, as coisas
mudam. Vocé se torna uma organizacao doadora. Vocé preenche um vazio
na burocracia” (Entrevista realizada pelo autor, 2009).

2. Lideranga. A cidade de Vancouver assumiu grande parte da lideranca
politica e burocratica inicial para essa iniciativa, além de pessoal
permanentemente comprometido com o processo. Mas o governo
federal também proporcionou lideranga inicial por intermédio do
Ministério da Saude do Canadd e do Ministério da Diversificagao

0 Acordo de Vancouver — Elaborado por Andrew Graham

17


maria.bezerra
Realce


Casoteca de Gestéo Piiblica

18

Ocidental. Esta claro que, em 2003, a provincia também estava
comprometida com o financiamento inicial. Em empreendimentos como
esse, o desafio é sobreviver as mudancas de lideranca e de filosofia
politica. Um elemento a ser observado nesse processo de quase uma
década é que, a despeito das mudangas de governo, as partes
permaneceram a mesa. Talvez ndo de forma tdo dinamica quanto antes,
mas o fato é que permaneceram.

3. Dinamica interna da colaborag¢do ou lideranga a partir do nivel
intermediario. Entrevistas conduzidas pelos autores, bem como outros
estudos (Macteap InsTiTute, 2004; Mason, 2006), confirmam que um elemento
essencial da continuidade é o estabelecimento de relagdes sélidas e
positivas no nivel da equipe. Essas sdao frequentemente vistas como a
liga que une as pessoas, ou a base para uma cultura de colaboracao.
Como disse um antigo participante: “Fui obrigado a aprender como outras
pessoas pensavam e o que estavam tentando fazer”. Uma dinamica como
essa contribui para os esforcos colaborativos por meio da mudanca
mencionada acima, além de facilitar a solucao de problemas.

4. Qualidade da governanga. Os primeiros anos do Acordo foram
indiscutivelmente problemdticos do ponto de vista da governanca.
Aparentemente, ndo havia um senso de urgéncia em desenvolver os
instrumentos de planejamento necessarios. Mais tarde houve também
um problema de obrigacdo de financiamento especifico. A estrutura de
governancga existente ndao parecia sdlida, especialmente no nivel do
Comité de Politicas. Além disso, a relacdo com os atores da comunidade
era um tanto ambigua, mesmo a luz do forte compromisso com o
envolvimento comunitario.

5. Accountability (responsabilizagdo). O acordo enfatizava claramente
0 processo cooperativo. Ja em termos de accountability, ndo era tdo
claro. Chegar a um entendimento sobre responsabilizacao era tido como
algo complicado pelos que participavam do acordo hd mais tempo. A
questdo suscitada por esse acordo é o grau em que uma responsabilizacdo
firme deve ser definida sem aviltar o processo organico da cooperacao.
Nesse caso, nenhum programa ou 6érgao autonomo foi criado. Portanto,
responsabilizagbes existentes nos trés niveis de governo permaneciam
intactas. Nem sempre mais accountability é bom.

6. Answerability (responsividade). A despeito do indiscutivel perfil
positivo do acordo, o governo nao se dispunha a designar uma lideranca.
Frequentemente a situagdo acabava em algo do tipo “quem vai primeiro”
para responder a demandas externas da midia ou de grupos de interesse.
Nos niveis funcionais, os grupos trabalhavam em harmonia. Os de
desenvolvimento econdmico e de mulheres funcionavam bem. Na area
da saude, a questdo da territorialidade mostrava deformidade. A questao
aqui é o grau em que os porta-vozes ou lideres precisam ser identificados
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antecipadamente. Essa é uma parte crucial do processo de governanca
em trabalhos cooperativos.

O tema da construgdo de parcerias colaborativas

As parcerias colaborativas — com cooperagdo intergovernamental
ou publico-privada — foram identificadas como uma expressao
governamental de vanguarda da ‘nova governanca urbana’ (Davies,
2002; LowNDES E SkeLcHER, 1998; STewarT, 2005). Encarregadas de
desenvolver politicas publicas para problemas sociais complexos ou
reestruturar a prestacdo de servicos com o objetivo de cumprir metas,
essas parcerias sdo uma resposta a necessidade amplamente
reconhecida de melhor coordenacdao na administragao publica.
Segundo Kernaghan (2003, p. 61), uma parceria pode ser definida
como um acordo formal para compartilhar poder com terceiros na
busca de metas e/ou beneficios conjuntos.

Os vdrios tipos de parceria podem ser diferenciados pela natureza
e grau do controle da influéncia exercida pelas partes do acordo.
No nivel ideal do trabalho conjunto, as parcerias colaborativas sao
aquelas nas quais todos os parceiros tém voz no processo decisdrio:
tipicamente, apresentam um conjunto de recursos, regras decisorias
consensuais e harmonizagdo de atividades (KernagHan, 2003, p. 62).

Embora as parcerias por drea de atuagdo voltadas para metas de
revitalizacdo urbana tenham recebido grande atencdo académica,
ainda ha relatos controvertidos sobre seu surgimento e seu impacto.
Em termos gerais, essas parcerias compreendem por um lado
perspectivas baseadas em uma economia politica critica, que sugerem
novos modos de governanca para responder aos ditames do capital
global e por outro, abordagens mais preocupadas com os contextos
politicos da formacado de parcerias. Foi o Ultimo conjunto de pesquisas
gue gerou a maior parte dos trabalhos recentes de formulacdo e
implementacdo colaborativas de politicas de revitalizacdo urbana.
Aqui, pode ser atil uma distingdo mais profunda entre teorias de
coalizdo urbana centradas em aliangas entre atores dos setores
publico e privado, determinados a impulsionar o crescimento da
economia local, e abordagens de redes de governanga que explicam
o funcionamento de parcerias em termos de cenarios institucionais
urbanos locais e de culturas politicas. Veja pesquisas de Harding
(2005) e Stewart (2005).

Exemplos de perguntas pedagdgicas a serem exploradas nesse
contexto:

* Quais sdo as estruturas e as dindmicas de parcerias colaborativas
‘bem-sucedidas’ para o desenvolvimento urbano ou para qualquer
esforco cooperativo que envolva varias partes?
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* O que constituiria uma evidéncia de politica eficaz de
desenvolvimento e/ou implementacdo eficaz de programas?

O tema da governanga

A governanca tem muitos aspectos: estrutura, dinamica interpessoal,
protocolos de solucdo de problemas, critérios para tomadas de decisdo,
capacidades e habilidades de lideranca, formacao de relagdes. Este caso
ilustra varios desses aspectos que podem ser identificados na discussao.
Além disso, nesse exemplo a governanca foi desafiada pela transicdo e
pela mudanca tanto de pessoas quanto de governos, com a entrada em
cena de novos atores com agendas diferentes e potencialmente
prejudiciais para a finalidade do programa.

Exemplos de perguntas pedagdgicas a serem exploradas nesse
contexto:

* Quais foram os instrumentos formais de governanc¢a do acordo?
Por que foi necessdario envolver varias partes? Existem vantagens ou
desvantagens relacionadas a eles?

* O que sustenta a boa governanca, conforme evidenciado neste caso,
mas também em termos mais gerais?

* Quais foram os limites da boa governanca neste caso? Por exemplo,
qual o poder de decisdo do Comité de Supervisdao de Politicas e o que o
governo participante manteve?

* Ha reflexos de como um acordo como este pode prosperar e, ainda
assim, apoiar a autonomia dos atores participantes? Qual é o
equilibrio?

O tema do envolvimento do cidaddo

Este caso certamente suscita muitas perguntas sobre como envolver
de forma eficaz os cidaddos e uma multiplicidade de organizagdes e
porta-vozes ndo governamentais em uma estrutura governamental
colaborativa. Ao ensinar este topico, deve-se atentar para a natureza
do problema ou da questdo central que constitui o objeto do acordo.
O bairro Downtown Eastside foi e continua sendo uma area fisica
controvertida e politicamente onerosa, com uma série de problemas
sociais. Portanto, havera opinides categodricas sobre solucdes, sua
urgéncia e sobre a adequacgdo das respostas. Ha evidéncias claras, no
exemplo mostrado, de momentos de tensdo na dindmica entre a
comunidade e os signatarios do acordo.

Exemplos de perguntas pedagdgicas a serem exploradas nesse
contexto:

* O que o caso sugere a respeito do grau e do foco de interesse do
cidadao nessa politica? Como tais caracteristicas foram expressas por
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meio de acdo politica, de agdo ndo governamental, das a¢cGes de grupos

envolvidos indiretamente?

* Ha limites para o envolvimento dos cidaddos em redes colaborativas
dos governos?

* Ha riscos associados a colaboragdes amplas entre as esferas de
governo?

O tema da prestagdo alternativa de servigos

O Acordo de Vancouver pode ser visto como um esforgo para encontrar
um instrumento alternativo de prestacdo de servicos que permitisse
tratar de questdes prementes econdmicas, sociais e humanas, em uma
localidade especifica. A busca reflete os esfor¢os dos governos em todo
o mundo, durante as duas ultimas décadas, para encontrar melhores
formas de prestar servicos ao cidaddo. Tal movimento é conhecido como
Citizen-centered Service (Servicos centrados no cidaddo). Por envolver
varios aspectos desse esforgo, esse caso pode ser imediatamente
explorado em sala de aula ou em seminarios.

Exemplos de perguntas pedagdgicas a serem exploradas nesse
contexto:

* Vocé diria que este caso constitui um meio alternativo de prestacao
de servigos no sentido verdadeiro da expressdo? O que houve de
diferente? Qual foi a abordagem tradicional empregada no acordo?

®* Que caracteristicas do acordo representaram abordagens
alternativas de governo e governancga?

* Este caso trata de prestacdo de servicos, formulacdo de politicas, ou
de algum outro aspecto?

O tema Accountability (Responsabilizagdo)

Accountability ¢ uma area complexa de discussao, especialmente no
contexto deste caso. Embora métodos e mecanismos de accountability
baseados em iniciativas de gestdao horizontal possam ser encontrados
em todas as jurisdi¢cdes, o auditor-geral do Canada identificou trés tipos
de accountability que os acordos de parceria devem incluir:

* Accountability vertical em cada jurisdicao.
* Accountability interna entre parceiros.

* Accountability horizontal das partes envolvidas, perante o publico
e as comunidades de interesse afetadas (DesauteLs, 1999).

Este caso tem elementos representativos dos trés tipos.

Exemplos de perguntas pedagdgicas a serem exploradas nesse
contexto:

* Qual a relagdo do Acordo de Vancouver com as linhas tradicionais
de accountability governamental neste caso?
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* Os governos podem alterar ou transferir accountability em seus
empreendimentos colaborativos? Como?

* Como os governos podem estabelecer colaboragdes bem-sucedidas
e, a0 mesmo tempo, garantir que os cidadaos entendam quem é
responsavel por qual tarefa?

Estudo de caso: o Acordo de Vancouver — Elaborado por Andrew Graham





