Programa de Prevengao ao
Crime e a Violéncia de

- - —_— DA '] |
Femambuco - oRAMHUTS

PRODUTO
Relatdrio de levantamento
de fluxos e governanca
atual da gestao do projeto,
com mapeamento de

principais interlocutores
e processos de trabalho

COOPERACAO
PERNAMBUC




Programa de Prevencao ao Crime e a Violéncia de Pernambuco - BRA/19/013

PRODUTO 1

RELATORIO DE LEVANTAMENTO DE FLUXOS E GOVERNANGA ATUAL DA
GESTAO DO PROJETO, COM MAPEAMENTO DE PRINCIPAIS
INTERLOCUTORES E PROCESSOS DE TRABALHO

MARIANA K. KRUCHIN
Abril, 2022



Sumario

. Introducéo

Sobre o Projeto Cooperagao Pernambuco

Metodologia de trabalho

Fluxos e Governanca

. A construcao das dimensdes analiticas do diagndstico

Dimensdes da analise diagndstica

iii. A pratica do Programa: fluxos e governanga no periodo 2020-2021

Pontos fortes e desafios na perspectiva dos entrevistados

Partes Interessadas - Mapa dos stakeholders

Conclusoes

Bibliografia utilizada

Anexos



Sumario Executivo

O presente levantamento dos fluxos, da governanga e dos stakeholders do
“‘Programa de Prevencdo ao Crime e a Violéncia de Pernambuco”, denominado
Cooperagédo Pernambuco, tem como objetivo descrever o seu planejamento e sua
implementagdo de modo a produzir uma memodria institucional que permita a gestao
do conhecimento por qualquer equipe. Além do aspecto de memoria, o diagndstico
foi proposto como base para a Avaliagdo de Meio Termo, para permanente
aprimoramento do projeto.

O processo do diagnéstico, desde seu desenho, a coleta de dados,
sistematizacdo e analise, e elaboragao do relatorio, durou trés meses e foi realizado
a distancia, de forma virtual. Foram realizadas analise documental e entrevistas semi-
estruturadas como métodos de coleta de dados.

Quatro dimensdes analiticas da governanga da Cooperagdo Pernambuco
nortearam o estudo: supervisao (direcionamento e lideranga); controle
(monitoramento e avaliagdo); integragdo (para alinhamento estratégico dos
processos e atividades); tomada de decisao (estrutura e delegagao de poderes).

A descricdo dos processos e estruturas do Programa relativos a cada uma
dessas dimensdes esta no corpo do Relatério. Aqui, contudo, sintetizamos as
principais forgcas e fraquezas da Cooperagdo Pernambuco encontradas no
diagnostico, que seguem:

e Forcgas / fatores que facilitaram a implementagado do Programa:
o Qualidade técnica das equipes envolvidas, fossem de parceiros externos
ou do governo;
o Bom relacionamento interpessoal e comprometimento de todos envolvidos;
o Apoio da area estratégica / alto escaldo do governo;
o Arranjo institucional inovador, envolvendo agéncias internacionais de
notoria especialidade e setores do governo que incluem areas estratégicas
e operacionais.
e Fraquezas / desafios encontrados:
o Auséncia de uma coordenagao estratégica do Programa, de dedicagao
exclusiva, que fizesse articulagao entre produtos, objetivos e instituigdes;
o Pandemig;
o Comunicacgao institucional e interna;
o Obtencéao e uso de dados.
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1.Introducao

O presente relatério foi desenvolvido pela consultoria individual contratada
pelo PNUD no ambito do “Programa de Prevencdo ao Crime e a Violéncia de
Pernambuco”, Projeto BRA/19/013, cuja agéncia executora e principal interlocutora
desta consultoria é a Secretaria de Politicas de Prevencgéo a Violéncia e as Drogas -
SPVD do estado de Pernambuco, Brasil.

Trata-se da primeira etapa da Avaliacdo de Meio Termo (AMT) do
Programa, etapa que consiste no levantamento dos seus fluxos e governanga,
incluindo o mapeamento dos principais interlocutores e processos de trabalho no
periodo de 2020 a 2021, isto &, de seus primeiros dois anos de implementacao.

Essa avaliacdo de processo tem como objetivo descrever aspectos do
projeto e diagnosticar sua adequagdo em relagdo aos objetivos pactuados. Tal
diagndstico cria uma memoria institucional e permite o aprimoramento do desenho do
projeto e de sua conducgdo, além da criacdo de uma inteligéncia sobre as agdes,
gerando aprendizagem.

As perguntas norteadoras de estudos de progresso, e desse estudo ora
apresentado, sdo “como” e “por que”, e para respondé-las fizemos uso de evidéncias
descritivas; o que é diferente das avaliagbes de impacto, que medem quanto do
progresso do projeto se deve as suas agodes, langando mao de evidéncias causais.

No relatério, apresentamos a metodologia utilizada para a produgdo do
diagndstico; em seguida fazemos uma breve apresentacao da teoria que balizou a
construcdo das dimensdes analiticas do estudo; na terceira parte apresentamos o
levantamento dos processos de trabalho e aspectos de sua governanga, além dos
pontos fortes e dos fracos da implementacdo do Programa destacados pelos
entrevistados; e, por fim, na quarta parte, trazemos o0 mapeamento dos stakeholders
da Cooperagao Pernambuco.

i. Sobre o Projeto Cooperagao Pernambuco

O projeto objeto desta Avaliagdo, conforme indicado no “Documento de
Projeto — PRODOC?”, foi firmado entre as partes interessadas em 05 de fevereiro de
2020, com concluséo prevista para 31 de julho de 2022. Nos termos do PRODOC, o
“Programa de Prevencao ao Crime e a Violéncia de Pernambuco” tem como objetivo
o desenvolvimento de “conhecimento e metodologias inovadoras, bem como ag¢bes
piloto voltadas ao fortalecimento da prevencgéao social ao crime e a violéncia no estado
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de Pernambuco, dando énfase a promocgédo de agées intersetoriais de prevengéo a
violéncia, ao desenvolvimento de espagcos urbanos de qualidade e a integracdo da
populagdo mais vulneravel a esses espacos, ‘sem deixar ninguém para tras’.

A mencionada producgao de conhecimento e metodologias, além de agdes
piloto, sdo voltadas para os territorios de incidéncia da “Politica de Prevenc&o Social
ao Crime e a Violéncia no Estado de Pernambuco”, instituida no ano anterior ao inicio
do Programa pela Lei n. 16.569, de 15 de maio de 2019.

O “Programa de Prevencé&o ao Crime e a Violéncia de Pernambuco” € uma
Cooperacéo Internacional Tripartite, firmada entre o Governo de Pernambuco, a ABC
- Agéncia Brasileira de Cooperagdo e o PNUD - Programa Nag¢des Unidas para o
Desenvolvimento, sendo o governo, por meio da SPVD - Secretaria de Politicas de
Prevengdo a Violéncia e as Drogas, o agente executor. O PRODOC prevé ainda
parcerias com a ONU-Habitat — Programa das Nagdes Unidas para os Assentamentos
Humanos, e o UNODC - Escritorio das Nagdes Unidas para Drogas e Crime.
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2. Metodologia

O objetivo da SPVD com este diagnostico inicial do projeto era o de
descrever 0 seu planejamento e sua implementagdo de modo a produzir uma
memoria institucional que permitisse a gestdo do conhecimento por qualquer equipe
que atuasse na Secretaria e no programa de prevengao a violéncia e as drogas em
Pernambuco. Além do aspecto de memodria, o diagndstico foi proposto como forma
de mapear o que estava sendo implementado para produzir-se, em seguida, um
estudo mais analitico e menos descritivo.

Nesse contexto, o levantamento a seguir apresentado foi baseado
especialmente em duas abordagens: a avaliagdo de progresso de projetos sociais’, e
a analise SWOT?, uma ferramenta de analise de cenarios utilizada para gestéo e
planejamento estratégico de uma organizagao.

A metodologia do estudo foi essencialmente qualitativa. Para a coleta de
dados foram usados os seguintes métodos: a analise documental — revisdo de
documentos do Programa, textos normativos e documentos institucionais das partes
envolvidas; e entrevistas semiestruturadas em profundidade.

Antes da coleta dos dados foram realizadas conversas com as gestoras do
Programa — a Coordenadora Nacional da Cooperagdo Pernambuco e a Assistente
Técnica da Cooperacédo. A partir dessas conversas, foram elaboradas as dimensodes
de analise e indicadores que guiariam a elaboragdo dos roteiros de entrevistas e a
estruturagdo dos campos objeto do diagnostico. Essa matriz de indicadores foi
apresentada as gestoras e validada em reuni&o.

Também em estreita colaboragdo com a gestao do projeto, foi definido o
universo de entrevistas necessario para essa primeira etapa da Avaliagdo de Meio
Termo. Do total de 18 convites feitos, foram realizadas 14 entrevistas, de cerca de 60
minutos cada, com representantes de todas as organizagdes envolvidas diretamente
com a Cooperagdo Pernambuco e, em cada organizagdo foram abordados o nivel
estratégico/supervisor e o técnico/operacional do projeto.

Foram construidos dois roteiros de entrevistas, um para o grupo dos
entrevistados do nivel estratégico, os gestores, e outro para o corpo técnico do
projeto, que englobou servidores publicos e pesquisadores das organizagdes

" Principais materiais de referéncia:

Davidson, E. Jane. Evaluation Methodology Basics. USA — Sage Publications, 2005; Coelho, Simone
de Castro Tavares. Metodologia de Avaliagdo de Projetos Sociais. Sdo Paulo — Ed. Cortez, 2016.

2 Daychoum, Merhi. 40 Ferramentas e Técnicas de Gerenciamento. Rio de Janeiro — Ed. Brasport,
2012.
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parceiras. No anexo Il foi inserido o roteiro de entrevistas contendo todas as
perguntas feitas, para ambos os grupos.

Vale mencionar que, por se tratar de entrevistados relatando aspectos de
seu ambiente e atividades profissionais em andamento, fizemos a opcao pelo
anonimato, somente existindo referéncia as organizagdes quando absolutamente
necessario, mas nao se atribuindo falas especificas as pessoas. De qualquer modo,
a lista de entrevistados segue no Anexo |. Todas as entrevistas foram realizadas por
videoconferéncia.

Por fim, para sistematizagcdo dos dados, foi desenvolvida uma matriz de
evidéncias (Anexo lll) com base nas dimensdes analiticas definidas inicialmente e
seus indicadores. Cada entrevista foi cuidadosamente inserida nessa matriz, de modo
que as falas ficaram agrupadas por indicadores, o que permitiu a posterior analise e
elaboragao do presente relatério.

No capitulo 3, item iii, abaixo, relativo a pratica do Programa, foram
registradas as principais conclusdes sobre cada dimens&o e cada critério utilizado
para analise (ver tabela do capitulo 3, item ii). Apoiando as conclusdes diagnosticas
e as descricdes construidas a partir da analise dos dados, foram inseridas frases
representativas utilizadas como evidéncias do argumento.

Para situar o entrevistado sem romper com o anonimato pactuado, os
trechos das entrevistas usados como evidéncias foram identificados por meio de dois
grupos, “gestores” e “corpo técnico”, da mesma forma como os dados estavam
separados na matriz de evidéncias e seguindo a logica dos roteiros de entrevistas.
Contudo, inserimos uma distingéo, identificando quando a fala foi feita por um gestor
publico ou gestor de organizagdo parceira, assumindo que no caso do nivel
estratégico essa diferenga de pontos de vista era relevante para a descricao de
aspectos da governanga do Programa. Por fim, colocamos sempre a identificagdo no
masculino para evitar a conexao direta com o emissor da fala, dado irrelevante para
a leitura do relatério.
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3. Governanca do Programa

i. A construgao das dimensoes analiticas do
diagnostico

Para descrever os processos ocorridos no ambito da governanga da
Cooperagdo Pernambuco, nome dado ao “Programa de Prevengdo ao Crime e a
Violéncia de Pernambuco”, executado pela SPVD e parceiros, € preciso inicialmente
circunscrever a que nos referimos quando falamos de “governanga”. A definicdo
conceitual foi passo essencial para circunscricdo das dimensdes analiticas do
diagnostico, como descrito a seguir.

De acordo com Brainard Guy Peters (2013), “a raiz da palavra governanga
vem de um vocabulo grego que significa diregdo”. Diz o autor que “o significado
fundamental da governanga € dirigir a economia e a sociedade visando objetivos
coletivos. O processo de governanga envolve descobrir meios de identificar metas e
depois identificar os meios para alcancar essas metas.”

Além dessa definicdo, muitas outras estdo sendo cunhadas na tentativa de
delimitar o escopo conceitual de governanga. O termo “governanga publica”, mesmo
sendo mais delimitado, tem diversas definicdes na bibliografia atinente, que foram
levantadas em recente revisao bibliografica apresentada por Teixeira e Gomes
(2019). Apontam os autores (p 543) que

‘o termo ‘governancga publica’ possui ampla e multipla abordagem
conceitual, sendo seu estudo complexo, principalmente enquanto nao
for definida precisamente qual a abordagem conceitual a ser seguida.
No entanto, ha consenso na Academia de que a boa governanga é
essencial para otimizar o desenvolvimento social, econémico, politico
e cultural do Brasil e das unidades que o constituem”.

O “Referencial Basico de Governancga Aplicavel a Orgaos e Entidades da
Administracdo Publica e Agbes Indutoras de Melhoria”, do TCU (2014) aponta que
“‘embora o termo governanca date de idades remotas, o conceito e a importancia que
atualmente |he s&o atribuidos foram construidos nas ultimas trés décadas,
inicialmente nas organizag¢des privadas” (idem, p. 11). Nesse periodo, os conceitos
de governanga corporativa e publica foram sendo trabalhados a partir de perspectivas
proprias. O documento referencial do TCU sintetizou os fundamentos e principios
encontrados na bibliografia consultada, formulando o seguinte conceito de
governanga publica:
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“‘Governancga no setor publico compreende essencialmente os
mecanismos de lideranga, estratégia e controle postos em
pratica para avaliar, direcionar e monitorar a atuacao da gestao,
com vistas a condugao de politicas publicas e a prestagao de
servigos de interesse da sociedade” (grifos nossos)

O guia do TCU apresenta diferentes perspectivas de observagéo da
governanga, interdependentes e complementares entre si: sociedade e Estado; entes
federativos, esferas de poder e politicas publicas; 6rgaos e entidades; atividades
intraorganizacionais. As duas Ultimas perspectivas interessam especialmente ao
presente diagnostico e serao objeto de descrigdo e analise.

O guia do Project Management Institute (PMI) — maior associagao de
profissionais de gestao de projetos no mundo, chamado “Governance of Portfolios,
Programs and Projects — a practice guide” (2016), traz também elementos para
implementacao e aperfeicoamento da governanga em niveis diversos, de forma
semelhante as perspectivas de observagao que o Referencial do TCU caracteriza. O
guia do PMI conceitua governanga, em traducao livre, a diferenciando da gestao, da
seguinte forma (p.5):

‘A governanga de portfélio, programa e projeto concentra-se na
supervisdo e aprovacado da estrutura, fungdes e processos para
fornecer orientagdo e tomada de deciséo para portfélios, programas
e projetos. Gerenciamento de portfélio, programa e projetos sao
as atividades de implementagdo que sao definidas, planejadas e
executadas para atingir as metas estratégicas e operacionais
organizacionais por meio de portfélios, programas e projetos
individuais.”

O guia define governancga da organizagéo; governanga do gerenciamento
dos projetos organizacionais; governanga de portfélio; governanga de programas; e
governancga de projetos. Os niveis do gerenciamento dos programas e de projetos
correspondem de algum modo a de orgaos/entidades e atividades
intraorganizacionais na classificagao do Guia Referencial do TCU e serao objeto de
analise.

O presente relatorio parte da premissa de que para se chegar a uma boa
governanga € preciso monitorar e avaliar as dinadmicas de seus processos, sendo
entdo importante descrever e diagnosticar detalhadamente a governanga do
Programa para aprimora-la naquilo que for necessario.
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Para realizar o levantamento da governanga atual do Programa ora
descrito, algumas dimensdes e critérios de analise serdo propostos, partindo-se das
fungdes da governancga descritas no Referencial do TCU:

(i) avaliagé&o,
(i) direcionamento,
(i)  controle/monitoramento;

E no Guia do PMI, que traz quatro fung¢des (em tradugao livre):

(1) supervisdo (direcionamento e lideranga),

(i) controle (monitoramento e avaliagao),

(i)  integragéo (para alinhamento estratégico dos processos e atividades),
(iv)  tomada de decisdo (estrutura e delegagcao de poderes)

Conforme a literatura aqui referida, a governanga tem aspectos e funcoes
diversas, bem como € implementada de formas variadas em instituicdes e programas
diferentes. Por isso, documentar a experiéncia pratica € o primeiro passo para avaliar
e aprimorar sua estruturacgao.

Assim, partindo-se da relagao entre os conceitos de governanga e gestao,
sera possivel apresentar como se deram os processos e fluxos de trabalho no nivel
do gerenciamento dos projetos da Cooperagdao Pernambuco. A definigéo,
planejamento e execugao das atividades ocorrem no nivel da gestéo, visando atingir
os objetivos estratégicos e operacionais do Programa, definidos e direcionados pela
estrutura de governancga. A relagéo entre esses termos foi apresentada em formato
grafico no Guia do Tribunal de Contas da Uniao:

GOVERNANCA GESTAO

e‘ r -
$ ?%.) Estrategia
(—
v Accountability
monitorar
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Tendo contextualizado os conceitos de governanca e de gestdo que
nortearam a elaboracdo dos elementos de descricdo e analise deste relatorio,

apresentamos a seguir a tabela que contém as dimensodes e critérios que apoiaram

as entrevistas e a revisdo documental utilizados na construgado do diagnaostico.

Dimensao

superviséo (direcionamento e
lideranca)

Critérios

alinhamento entre os projetos e
politicas publicas a missao
institucional e metas do governo;
planejamento sobre prioridades e
recursos;

aproveitamento dos processos de
monitoramento nas revisdes de
processos e projetos;
comunicagao institucional.

. Dimensoes da analise diagndstica

Evidéncias

a. alinhamento entre o PRODOC e miss&o e metas da SPVD;
b. descri¢cdo do processo de planejamento (i) do Programa
Cooperagao Pernambuco e (ii) de seus produtos; escuta ou
nao das areas técnicas;

c. como a supervisdo do Programa se relacionou com os
processos de monitoramento;

d. existéncia de um projeto de comunicagdo estratégica da
Cooperagao Pernambuco enquanto Programa.

controle (monitoramento e
avaliagéo)

plano de governanga e gestao;
processos de monitoramento;
plano e fluxo de comunicagéo;
prazos.

a. formalizagéo de plano de governancga e gestéao;

b. existéncia de processos estabelecidos de monitoramento;
c. existéncia de plano de comunicagéo e de fluxos bem
estabelecidos e conhecidos;

d. cumprimento dos prazos pactuados.

integracéo (para alinhamento
estratégico dos processos e
atividades)

alinhamento entre os projetos e
politicas da Secretaria;
integracao entre agentes internos
e externos;

integracao entre processos dos
diferentes projetos e
comunicagao interna.

a. relagao entre os projetos da Cooperagéo e legislagcao de
prevencgao da violéncia (2019) / politicas sobre drogas (2011)
/ do governo presente (2011);

b. Existéncia de fluxo de trabalho; existéncia e eficiéncia de
reunides periédicas; qualidade do compartilhamento de
informagdes; cumprimento de prazos; confianga nos trabalhos
e entregas de cada um;

c. processos estabelecidos de integragao entre as equipes
dos projetos; ruidos ou sobreposicao; pontos de vacuo.

tomada de decisao (estrutura
e delegacao de poderes)

estabelecimento de processos
decisorios;

organograma e definicdo de
fungoes;

procedimentos para lidar com
riscos e imprevistos;
otimizag&o de recursos;
avaliagédo das estratégias e
performance dos projetos e
politicas;

motivagéo das decisdes;
transparéncia.

a. existéncia de processos decisorio e fluxos estabelecidos de
tomada de deciséao;

b. Existéncia de organograma; grau de clareza das
atribuicbes e competéncias;

c. Flexibilidade dos mecanismos de governanga para riscos e
imprevistos;

d. existéncia de uma gestéo central dos recursos e
otimizagao interna dos recursos humanos e financeiros;
modelos de prestagéo de contas;

e. Existéncia de responsaveis pelo monitoramento e
avaliagao; sistematizacao e divulgagéo de boas praticas;

f. Quanto as motivagdes das decisbes estédo explicitas e
baseadas em aspectos técnicos;

g. Clareza e justificativa das tomadas de deciséo e
comunicagao das decisoes;
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iii. A pratica do Programa: fluxos e governanga no
periodo 2020-2021

1. SUPERVISAO (direcionamento e lideranga)

a. alinhamento entre os projetos e politicas publicas a missao
institucional e metas do governo

Aqui, buscou-se verificar se o projeto da Cooperagdo Pernambuco,
especialmente aquilo que esta consolidado no PRODOC, estava efetivamente
alinhado a misséo institucional da recém-criada SPVD e as metas do governo ligadas
ao tema.

A Cooperagdo Pernambuco foi pensada para ajudar no processo de
implementagdo da SPVD - criada em janeiro de 2019, trazendo abordagens
metodologicas e dados relevantes para o trabalho da Secretaria. Conforme indicado
no PRODOC e na fala dos gestores publicos entrevistados, a ideia era de apoio e de
colaboragéo na construgéo da identidade da nova pasta, bem como se seus projetos.
Os gestores apontaram que as agéncias externas ao governo foram vistas como fator
de legitimidade das acgbes da Secretaria, e como partes que trazem inovagao e
expertises especificas.

"Quando a Secretaria foi criada em janeiro de 2019, tinhamos desenhado
a atuagéo da Secretaria, tinhamos missdo, valores etc. Nesse contexto, fazendo o
planejamento, identificamos o que estava faltando para colocar em pratica a politica
de prevencgdo a violéncia. Metodologias, perfil socioeconémicos do publico, formas de
escuta da populagdo”. (gestor publico)

“‘Em relacdo as parcerias, o que me surpreendeu muito foi a expertise
efetiva que as agéncias tém. As experiéncias de governos estaduais sempre foram
mais limitadas e pontuais, e as experiéncias e possibilidades se ampliaram muito com
as parcerias estabelecidas." (gestor publico)

A estrutura do Programa estava alinhada as politicas norteadoras da
Secretaria, especialmente nos aspectos de foco nos territérios, nos resultados, na
integragao e transversalidade entre areas e atores diversos, tendo sido apontado que
os limites desse alinhamento se devem ao fato de serem projetos que se iniciavam
naquele momento.

“Acho que os objetivos estdo muito bem entrelagcados. Se consideramos
que quando nasce a Cooperacdo, nasce também a legislagcao estadual de prevengdo
— que reuniu todas aquelas que eram as boas praticas em programas e outras
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iniciativas, e organizou o arcabouco legal; quando vocé traz a gestdo com foco nos
resultados para orientacdo da legislagdo; e quando a Cooperagéo oferece como uma
das primeiras iniciativas organizar a base de dados capazes de gerar decisédo no
contexto da politica publica, vocé entrelagca esses cenarios.” (gestor publico)

“Acho que fomos desenvolvendo isso ao longo do desenvolvimento da
Cooperacdo. No comecgo, havia os parceiros estratégicos e o PRODOC parece um
pouco um conjunto de elementos de cada uma dessas organizagdes.” (gestor de
instituicdo parceira)

“Diante do escopo do que tinhamos em 2019, ja que tinhamos pouco
tempo de existéncia, a Cooperagéo veio sim ajudar a responder ao que a Secretaria
estava precisando focar e atuar. Hoje penso que daqui para frente, se féssemos iniciar
o projeto, poderiamos focar mais naquilo que precisariamos da Cooperagéo.” (corpo
técnico)

Os fatores que podem ser considerados entraves na otimizagdo do
alinhamento entre o Programa e a misséo institucional da Secretaria sdo os tempos
de atuacdo de cada agéncia envolvida e os tempos do Poder Publico, que nao
necessariamente andam juntos; e a auséncia de amadurecimento institucional da
Secretaria para o planejamento otimizado do que a Cooperagéo poderia entregar no
inicio.

“Existe um grande desafio que acho importante de registrar que é o fato de
que a Cooperacdo e as politicas de prevencdo, de defesa social, terem tempos,
dinamicas e atores diversos. Isso faz com que nem sempre haja uma sincronia entre
as organizagées, as agéncias, e as demais politicas publicas da prevencéo e defesa
social.” (gestor de instituigdo parreira)

“Se tivéssemos tido tempo de se apropriar mais dos indicadores da
prevencao e das praticas ja existentes de prevengéo, teriamos amadurecido mais o
planejamento para tirar melhor proveito do que a Cooperagdo poderia nos dar. Ou
seja, amadurecimento e mais imerséo para saber mais do que precisavamos." (corpo
técnico)

b. planejamento sobre prioridades e recursos

Aqui os entrevistados analisaram como se deu o processo de
planejamento, seja das prioridades, seja do emprego dos recursos do Programa, € a
escuta das areas técnicas no processo.

As primeiras conversas sobre o Programa iniciaram-se entre a SPVD, a
ONU-HABITAT e a UNODC. O Secretario Cloves Benevides havia executado um
projeto em parceria com a ONU-Habitat em Alagoas e trouxe essa experiéncia para
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Pernambuco. No contexto do planejamento dos atores-chave, entrou o PNUD pela
experiéncia justamente na costura multi-agéncia.

Houve um entrave inicial apontado pelo departamento juridico do governo
e 0 arranjo precisou ser aprimorado. Nesse contexto, a Procuradoria do Estado
orientou para um formato no qual a ABC — Agéncia Brasileira de Cooperagéo, do
Governo Federal, participaria, pois os estados nédo podem conveniar diretamente com
organismos internacionais sem passar por ela. O projeto foi aprovado pela ABC e, em
seguida, aprovado na Procuradoria - PGE. Esse processo aconteceu entre janeiro de
2019 a fevereiro de 2020.

Em paralelo, o Secretario havia estabelecido um dialogo com especialistas
e outras instituicdes sobre a possibilidade de desenvolver um Observatorio de dados
em Pernambuco no contexto da politica de prevengéo.

“O Cloves tem uma lideranga em convencer o governador a montar a
Secretaria de Prevencéo, dizendo que esse tema é absolutamente relevante, que
dentro do Pacto Pela Vida a prevencéo precisa ser fortalecida, mudar o que a
prevencgéao significa nesse programa. Ou seja, ha uma vontade, mas ha um desafio
de implementagé&o.” (gestor de instituicdo parceira)

“Nesse contexto, foi um processo de diferentes parceiros e diferentes ritmos, com
uma necessidade de coordenagdo muito intensa. Do ponto de vista do governo do
estado, a Cooperagdo tinha um objetivo muito claro e tinham clareza sobre o0s
processos e o que cada parceiro iria entregar, mas sem uma coordenacao de alguma
maneira. Uma coordenacdo para que houvesse um fluxo de interdependéncia dos
produtos.” (gestor de instituicdo parceira)

O planejamento inicial contou com todas as agéncias, mas sob
coordenagdo da SPVD. E possivel afirmar, a partir das entrevistas, que a Cooperagao
tinha um objetivo claro e que estavam bem definidas as entregas que seriam de
responsabilidade de cada um. Contudo, a coordenacédo que articularia todas essas
agéncias e a inter-relacdo dos produtos que cada uma iria entregar, e entre outros
setores do proprio governo, nao foi estabelecida desde o inicio de forma clara.

“A Secretaria trouxe trés agencias de forma separada, cada um com seus
produtos. As organizagdes acharam que seria hecessario se juntarem para néo gerar
sobreposicoes etc. Ndo havia alguém que fizesse a gestdo da Cooperagéo e que os
produtos cumprissem um objetivo comum. Pensaram que o PNUD iria cumprir esse
papel mas eles ficaram mais na gestao administrativa. As agéncias acabaram fazendo
uma certa auto-gestdo”. (corpo técnico)
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Havia uma expectativa por parte de alguns atores de que o PNUD fizesse
essa coordenacgao mais ampla, essa articulagdo entre as diversas partes interessas
e entre as entregas previstas, porém o papel do PNUD ficou mais préximo da gestéao
administrativa-financeira e acompanhamento geral junto a SPVD do cumprimento dos
contratos. Os entrevistados deixam claro que a Secretaria executa esse papel de
gestao dos produtos, mas que, por outro lado, ndo tem “pernas” para essa articulagédo
no nivel macro, especialmente por ndo ter uma equipe em dedicagao exclusiva ao
Programa.

“O PNUD poderia ter sido mais protagonista, as instituicbes envolvidas
poderiam ter usado mais de suas poténcias. De todo modo, as instituicbes ajudaram
muito na construgéo do proprio projeto da SPVD.” (corpo técnico)

Em relagdo ao planejamento da execugao dos produtos pactuados de cada
agéncia, alguns entraves foram destacados para que houvesse um maior
compartilhamento dos processos, como a pandemia, que afastou as pessoas do
convivio planejado para ser presencial em um escritério na SPVD; e o ritmo com que
cada agéncia foi sendo incorporada ao Programa, por diferengas de tempos nas
contratagdes e de fluxos de trabalho. O planejamento da execugéo propriamente dita
dos produtos parece ter se dado primordialmente no nivel técnico, em detrimento dos
supervisores de cada parte envolvida.

“O planejamento se deu muito entre os assessores mais operacionais. NOs
tinhamos um grupo de WhatsApp, que ndo tinha os gestores estratégicos, somente
quem estava mais proximo da m&o na massa.” (corpo técnico)

“O planejamento se deu sim no sentido de responder aos desafios, e isso
pela expertise dos participantes, dos timings etc. Os atores envolvidos ajudaram a
planejar buscando responder aos desafios.” (corpo técnico)

“Sobre planejamento, tinhamos uma expectativa muito diferente em
relacdo ao que acontece hoje. Faltou planejamento, estavamos no apice da
pandemia, e as agéncias entraram em tempos diferentes. Tinhamos o planejamento
de ter um escritério para todos trabalharem coletivamente, mas ndo existe esse
escritorio.” (corpo técnico)

Em relagdo a escuta das areas técnicas no processo de planejamento da
Cooperacéao e dos seus produtos, é possivel afirmar que houve sim a preocupacao e
a efetivacao dessa escuta, com excecao de trocas mais relevantes com outras pastas
que atuam também na Politica de Prevengado. Para planejar a propria Cooperagao
enquanto Programa, houve um dialogo da gestdo da SPVD com as equipes da
Secretaria, com as superintendéncias ndo diretamente envolvidas, e depois um
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debate com a Secretaria de Planejamento e Gestdo — SEPLAG. No planejamento dos
produtos, quando havia necessidade de dialogo com outros setores do governo do
estado, a SPVD intermediava o contato entre esses e as agéncias parceiras do
Programa. Parece ter sido um fator positivo para essa interlocugdo o fato de as
servidoras da SPVD envolvidas com a Cooperagao serem de carreira e terem prévia
relacao com setores finalisticos do estado.

“Como eu ja era da area de planejamento, ja tinha essa relacdo com as
areas finalisticas. Tanto é que hoje os produtos tém todos participacdo das areas
técnicas” (gestor publico)

“Até onde eu conheco, [o projeto] foi algo da gestéo, nao teve dialogo com
a ponta. Ndo houve também planejamento com as outras secretarias que envolvem
politicas de prevengdo. No maximo dialogo com a SEPLAG.” (corpo técnico)

Ha um consenso de que o processo de elaboragcdo do produto chamado
Marco Loégico, de responsabilidade do UNODC (e por eles proposto apds o inicio do
Programa), foi de escuta e trocas intensas entre as areas técnicas das Secretarias
envolvidas, houve um planejamento articulado e de qualidade. No caso de outros
produtos, houve momentos de maiores desafios para o planejamento das agdes, por
fatores externos, como a pandemia, e internos, como a menor articulagdo com outros
setores do estado e, inicialmente, com as equipes da ponta.

“N6s comegamos com o Marco Loégico, quando comegaram a participagdo
de todas as superintendéncias da Secretaria, além de todas as outras agéncias. Nos
construimos o Marco Logico e tragamos agées junto a outras Secretarias, articulamos
pontos para alguns dos produtos. A SEPLAG teve um papel importante também
nessa articulagdo” (corpo técnico)

c. lideres aproveitam os processos de monitoramento e conduzem
revisdes nos processos e projetos

Nesse item buscou-se verificar o aproveitamento dos processos de
monitoramento pelos responsaveis pela liderangca do Programa nas tomadas de
decisdo, bem como analisar o grau de flexibilidade da gestao para conduzir revisdes
dos processos e projetos a partir do monitoramento. Todos os entrevistados
apontaram para uma relacao positiva entre monitoramento e revisdes de processos
e decisoes.

Os fluxos foram reorganizados em alguns momentos a partir das trocas
ocorridas nas reunides colegiadas de monitoramento da Cooperagdo e nas de
construgdo do Marco Logico da SPVD. Produtos da Cooperagao que tinham como
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objeto agbes de monitoramento de politicas publicas executadas pela Secretaria,
como o Marco Logico por exemplo, serviram para tomadas de decisdo importantes,
especialmente na estruturagao dos projetos da Pasta.

"Tentei comegar a implantar um monitoramento colegiado, criando as
reuniées mensais — todas as agencias, Igarapé, Secretaria de Planejamento e SPVD,
para otimizar nosso tempo. Esse formato durou um tempo e ajudou bastante na
tomada de decis&o” (gestor publico)

‘Entender o que estava acontecendo [a partir das reunibes de
monitoramento e do Marco Légico] alimentava as decisées e a reorganizagdo dos
fluxos e os pontos que estavam cada um” (gestor de instituicdo parceira)

Houve também impacto dos produtos da Cooperacdo na tomada de
decisbes no ambito do Programa Pacto Pela Vida, politica de seguranga publica de
Pernambuco, porém esse impacto ndo foi visto de forma homogénea pelos
entrevistados.

‘A governanga integrada da Cooperagdo e o monitoramento da politica
estadual de prevencéo foi fundamental para organizar a propria l6gica da atuagéo da
SPVD. De todo modo, o impacto disso no pleno do Pacto pela Vida foi bem mais
mitigado. Mostrar para eles o que era a Cooperagdo, e como 0s projetos da prevengéo
poderiam ajudar a salvar vidas foi bem mais dificil, no sentido de incidir nas tomadas
de decisdo. Ha ainda um trabalho grande de sensibilizagéo” (gestor de instituicao
parceira)

“O Pacto pela Vida se organiza ha 15 anos, em uma mesa de situacdo que
se reune toda semana e uma vez por més essa mesa tem a presenca do governador
na analise dos resultados. Entdo a Cooperagédo pautou a caracterizagdo do publico
prioritario, cujos indicadores deveriam ser objeto do monitoramento. O que é preciso
monitorar na prevengdo? A propria territorializagdo foi reorganizada como elemento
de observagéao a partir da Cooperagao” (gestor publico)

d. comunicagao institucional (intencionalidade do Programa)

A comunicacao institucional da Cooperagao Pernambuco € um ponto a ser
aprimorado, uma observacao consensual entre os entrevistados. Houve uma
comunicagao inicial, especialmente no ambito do governo, relativa ao inicio do
Programa, em dois encontros nos quais foram apresentadas as partes envolvidas e
seus trabalhos especificos, contudo, de maneira geral todos apontaram como
insuficientes as agdes desenvolvidas.
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“Acho que essa foi uma parte falha, ndo comunicamos como deveria. Na
época fizemos eventos no Palacio, com secretarias estaduais etc. Apresentamos o
projeto na reunido do Pacto pela Vida, na Secretaria de Planejamento. Fizemos o
corpo a corpo presencial. Faltou o material escrito, sobre os produtos e atuagdo de
cada agéncia.” (gestor publico)

‘Esse é o problema estrutural, a fratura mais exposta do projeto. Talvez
seja a aquela area em que evoluimos muito pouco (...) Até a cooperagéo das agéncias
com outros parceiros, do ponto de vista da comunicagéo, ainda é deficiente” (gestor
publico)

Nao foi elaborado um plano de comunicacdo comum da Cooperacao.
Nesse sentido, nao ficou claro para os seus integrantes quem seriam os responsaveis
pela comunicagédo, nem para os atores externos qual seria a agenda do Programa de
forma una. Porém, ag¢des pontuais de comunicagao estratégica institucional foram
relatadas por alguns gestores.

“Néo ha plano de comunicagéo interna ou externa” (gestor publico)

“O projeto teve um nivel de comunicag&o interessante inicialmente, mas no
final do primeiro semestre do ano passado a comunicag¢éo / gestédo acabou perdendo
um pouco a liga para manter todos mobilizados para mirar na Cooperagdo. Cada
agéncia estava em um momento do projeto e comegaram a divulgar seus produtos
individualmente.” (gestor de instituicdo parceira)

A comunicagao se deu de forma mais individualizada, por agéncia e por
produtos. O que existiu foi a definicdo de uma identidade visual dos materiais da
Cooperacdo. A comunicagao foi apontada como sendo mais operacional do que
estratégica.

“Eu acho que é um ponto que pode ser aprimorado, e que tem alguns
desafios ligados a isso. Como tem trés agéncias e cada uma trabalha uma agenda
especifica, e ha a agenda da Cooperacdo, ha um desafio de comunicar o projeto
como um todo.” (corpo técnico)

“Eu acho que a comunicagéao foi instrumental, mas poderia ser estratégica.
Cada um foi fazendo uma coisa e divulgando dentro de sua histéria a divulgagcéo dos
produtos, mas para fazer uma comunicagéo estratégica, o processo de coordenagéo
e intencionalidade precisa estar muito mais claro.” (gestor de instituicao parceira)

“Cloves pegou as rédeas do projeto [no final de 2021] e foi definindo alguns
pontos para a retomada da importancia institucional do projeto com sua narrativa, até
para fins de legado.” (gestor de instituicdo parceira)
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2. CONTROLE (monitoramento e avaliagao)

a. plano de governancga e gestao

Nao ha um plano de governancga e de gestao elaborado formalmente, de
acordo com os entrevistados. Os papéis exercidos por cada uma das partes
envolvidas foram sendo construidos de maneira empirica, informal, na percepcao da
maioria. Ha 0o PRODOC, que estabelece a forma de participagao de cada um, contudo
nao ha detalhamento relativo ao formato de governancga e gestdo do Programa.

‘Existe no PRODOC a responsabilidade de cada parte. Existe um
organograma no PRODOC” (gestor de instituicao parceira)

“Acho que o modelo de governanga surgiu, ele ndo foi pensado” (gestor
publico)

“Acho que tentamos em algum momento, mas ndo existe. O projeto ndo
trabalha como cooperagdo, os projetos tém tempos diferentes. A equipe fez um
trabalho excelente de dar uma organicidade para a cooperagdo. O desenho
institucional néo foi elaborado” (gestor de instituicao parceira)

Nao ha clareza sobre como a Cooperacgao se relaciona também de forma
estruturada com a Politica de Prevencéao a Violéncia do estado mais amplamente, em
termos de governanca e de gestdo (ndo de objetivos, pois nesse campo ha uma
conexao mais nitida, conforme item 1.a)

“Existe uma divisao informal, ndo ha um documento que defina com mais
detalhes. Esse ponto foi falado no Marco Loégico, da necessidade de impactar na
governanga do projeto no estado, mas ha desafios porque a propria SPVD ainda esta
estruturando sua governanca.” (gestor de instituicao parceira)

b. processos de monitoramento

O monitoramento da implementacdo da Cooperacdo Pernambuco
enquanto Programa foi identificado pela maioria dos entrevistados como sendo de
responsabilidade da Coordenacdo e de sua assessoria, nas pessoas de Paula
Guedes e Marcia Ribeiro, da SPVD no periodo analisado. O PNUD realiza o
monitoramento do cumprimento dos contratos e ndo da implementacéo das agdes do
Programa em si, conforme percepgao de todos envolvidos.
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“Na secretaria a Paula ficou responsavel por isso. Do ponto de vista da
parceria, o PNUD." (gestor de instituicdo parceira)

Inicialmente, foram estabelecidas reunides colegiadas, quinzenais, como
processo de monitoramento. Essas reunides deixaram de acontecer a partir de maio
de 2021 de forma sistematica, e o monitoramento passou a ocorrer de forma bilateral,
entre a SPVD e cada uma das outras partes envolvidas.

‘Esse formato de monitoramento funcionou s6é por um tempo pois
acabavamos expondo as realidades de cada agéncia. Tiveram algumas situacbes
embaragosas e decidimos que seria melhor fazer as tratativas com as cada agéncia
individualmente.” (gestor publico)

“Em cooperacgéo internacional, nés temos duas obrigagbes em termos de
gestao de projetos: o monitoramento e a avaliagdo. O monitoramento pode ser
constante, com reuniées periodicas, ou de 6 em 6 meses. Ele pode estar muito bem
definido em calendario ou ndo. Nesse projeto especificamente, tinhamos uma reunido
quinzenal, que é caracterizada como monitoramento, mas agora n&o estéo
acontecendo muito. A avaliagdo é mais bem definida, mais institucionalizada.” (gestor
de instituigao parceira)

“O monitoramento € um ponto de aprimoramento na Cooperagéo,
principalmente porque estamos trabalhando de forma virtual, estamos longe de
Pernambuco, ha uma distancia fisica. Deveriamos ter um fluxo mais claro de
monitoramento nesse contexto.” (gestor de instituicdo parceira)

As reunides colegiadas tinham a fungao de instancia de monitoramento da
elaboragao dos produtos, e a maioria dos entrevistados afirmou que era um momento
de trocas entre os envolvidos, porém sem muita efetividade. Em geral, afirmaram,
conseguiam ficar sabendo sobre o que estava sendo desenvolvido dentro do
Programa, mas cada parte conseguia tratar somente de suas agées — o andamento
de cada projeto estava muito diferente dentro do cronograma do Programa, e o
aspecto coletivo ficava prejudicado. De todo modo, com o encerramento das
reunides, os entrevistados relataram que a nog¢ao do todo se perdeu de forma mais
intensa e o0 aspecto cooperativo se diluiu de forma importante, na percepcao de
diversos entrevistados, especialmente do nivel técnico.

“Inicialmente, todos o0s membros da Cooperagdo se reuniam
quinzenalmente. A reunido era de monitoramento, e podiam entender cada produto e
quais eram os pontos de convergéncia. Procuraram fazer um planejamento o mais
participativo possivel. A propria construgéo do instrumento da pesquisa do UNOCD
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sobre a rede de acolhimento e tratamento de drogas teve participagdo das outras
instituigbes da Cooperagéo.” (corpo técnico)

“As reunibes da Cooperagdo, quinzenais, tinham esse papel de
monitoramento da elaboragcdo dos produtos, mas coletivamente ndo funcionavam.
Cada um s6 conseqguia responder por suas entregas entdo acabou virando um
processo de cada organizagdo com a SPVD. As reunibes coletivas foram minguando
e fomos perdendo a nogdo do que acontecia no todos. Deixou de ser cooperagdo.”
(corpo técnico)

“Tinhamos as reuniées da Cooperacdo, que Marcia e Paula conduziam.
Essas reuniées duraram pouco tempo e ndo tinham muita efetividade, ndo havia ata,
desmarcavam etc.” (corpo técnico)

Aspectos praticos como excesso de alteragdes de dias e horarios das
reunides e falta de atas formalizadas foram pontos também mencionados como
motivos de prejuizo a reunido colegiada como instdncia de monitoramento na
percepcao dos participantes.

Além das relagdes bilaterais, houve também constantes trocas informais
entre as partes, uma vez que a equipe da SPVD sempre foi aberta e acessivel para
o dialogo, de acordo com os entrevistados das agéncias parceiras; e as equipes
técnicas de cada uma das agéncias envolvidas estabeleceram boas relagdes
interpessoais, o que gerava um fluxo comunicacional promotor de um monitoramento
sobre a conducao dos trabalhos.

“Existiam trés pessoas que eram relacionadas diretamente, a Paula, como
coordenadora nacional, a Marcia, como uma espécie de coordenadora técnica, e a
Rebeca, que sempre fez um papel da gestédo do conhecimento junto com a Paula. As
trés sempre tiveram esse papel de forma clara, de que elas que faziam esse
monitoramento.” (gestora de instituicdo parceira)

“Cada agéncia tem seu cronograma interno e quando necessario, eu
compartilho com a Paula. Ha informagbes enviadas informalmente por grupo de
WhatsApp para manter a SPVD e o Secretario informados. N&o existe monitoramento
ativo.” (corpo técnico)

c. plano e fluxo de comunicagao

No que se refere a existéncia de um plano de comunicacao pactuado ou
formalizado, e ao fluxo de comunicagéo, foi consensual que essa area é ainda fragil
na estruturagao da Cooperacao e da implementacao dos seus produtos.
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“O grande desafio desse projeto é a comunicagao entre as instituicées. Por
conta das agendas, distancia fisica, do desenho do projeto etc. E um projeto muito
grande e envolve varios atores, e comunicar € um grande desafio. Essa questao
ocorre com outros projetos grandes” (gestor de instituicdo parceira)

A comunicagdo, nos dois anos objetos deste diagnostico, foi mais
instrumental, n&o tendo sido desenhada ou construida para divulgar os resultados da
implementagao do Programa. Foi mencionado que isso impacta um dos objetivos da
Cooperagéo, que é o de legitimar as agdes do governo por meio dos produtos e agdes
desenvolvidos com atores de notéria especialidade e voltados para os territérios e
publicos selecionados.

A comunicacdo era um processo mais instrumental. Vejo hoje a
comunicagdo do governo como sO das suas agébes (...) Mas o que estava sendo
produzido, os produtos em si, precisava ser comunicado. I1sso sim tem um resultado
estratégico de comunicagdo importante a ser disseminado.” (gestor de instituicao
parceira)

Um gargalo mencionado por diversos entrevistados foi a auséncia de um
setor ou pessoa responsavel pela comunicagdo da Cooperagao Pernambuco como
um todo. Outro ponto de atenc¢éo foi o de que o fluxo de comunicagao foi sendo criado
pelas equipes, mas ndo havia uma gestdo desse fluxo acima dos setores técnicos
para mediar eventuais divergéncias ou conflitos.

“O fluxo foi o que foi criado pela equipe. Houve choques entre as
organizagbes a partir da reunido com o governador, em maio de 2021, quando
perceberam que havia atropelos e sobreposigcbes. Como ndo houve uma gestéo
acima para azeitar as relagcbes, houve um racha na comunicagéo, que no inicio estava
bonito.” (corpo técnico)

“Tém varios gargalos na comunicag¢do, que acho que séo até anteriores ao
projeto da Cooperagcdo. Somos uma Secretaria pequena, com poucos cargos, e
normalmente as pessoas assumem diversas fungées e responsabilidades. Isso
prejudica os processos de comunicagéo interna” (corpo técnico)

Atualmente, a comunicacdo passa formalmente pela Coordenagdao do
Programa, a Paula Guedes, que acumula diversas fungdes, seja na Cooperagao ou
na SPVD como um todo. Ha comunicagéao informal, por meio de grupo de WhatsApp
e email, mas fica a critério de cada um informar o que esta desenvolvendo.

“Hoje, a Cooperacédo € a Paula, ndo ha mais comunicagdo interna na
Cooperacdo como um todo. Mantemos uma relagéo estavel com ela. Quando ha um
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evento grande, mando email para uma corrente que todos que fazem parte, mas
mando por vontade propria, para manter os outros informados.” (corpo técnico)

d. prazos

Aqui buscou-se verificar o quanto os prazos previstos inicialmente foram
cumpridos. Os prazos estimados inicialmente, especialmente as entregas de produtos
previstas nos contratos com cada parte envolvida, foram todas alterados em comum
acordo com a SPVD e PNUD ao longo da implementac¢ao do Programa.

A necessidade de alteracédo dos cronogramas nao foi atribuida por nenhum
entrevistado a um mal planejamento. Os entrevistados do corpo técnico do projeto
mencionaram dificuldades de acesso aos dados e pessoal necessarios para
execugao dos projetos em curso como fatores importantes para atrasos ocorridos.
Cronogramas e entregas foram reavaliados e reformulados para se adequarem aos
dados e outros elementos disponiveis, isto €, todos entrevistados indicaram que
houve flexibilidade diante da reavaliagdo do cenario de implementagao do Programa.

“Conseguimos manter [cronograma] no comeg¢o mas tivemos bastante
atraso. Faziamos entregas parciais, mas houve demora para obter informagdes.
Decidimos em dado momento parar e fazer com o que tinhamos em maos” (gestor de
instituicdo parceira)

“Néo faltou planejamento mas tivemos dificuldade com a execug&o,
tivemos muitas prorrogagées para buscar mais adesdo nas respostas. Compromisso
com os prazos nota 6,5. Pandemia e muitos outros atravessamentos.” (corpo técnico)

“Tivemos bastante atrasos. Quase todos os produtos atrasaram. Acho que
se deve a falta de retorno do Estado para o que precisaram.” (corpo técnico)

Os entraves para acesso aos dados e pessoal para apoio foram atribuidos
pelos gestores entrevistados ao fato de o projeto ter se iniciado quase
concomitantemente com a pandemia da Covid-19, o que alterou de forma substancial
as rotinas dos servidores, que entraram em regime de atividades de urgéncia, e ao
arranjo inédito da Cooperagao Pernambuco, o que exigiu respostas do juridico e de
outros setores da burocracia que nao eram usuais ou estavam prontas.

“Todos os acordos foram aditados. Penso que se devem a pandemia e ao
pioneirismo do projeto (em termos de formato institucional)” (gestor publico)

“O projeto esta um pouco atrasado, tanto é que vamos fazer a revisdo para
extenséo do prazo principalmente. Demorou um pouco para acontecer a apropriagao

Relatorio de levantamento de fluxos e governanca atual da gestéo do projeto, 21
com mapeamento de principais interlocutores e processos de trabalho



dos mecanismos de cooperagéo internacional, em termos de burocracia.” (gestor de
instituicdo parceira)

3. INTEGRAGAO (para alinhamento estratégico dos processos e
atividades)

a. alinhamento entre os projetos e politicas da Secretaria

Pretendeu-se aqui verificar o quao bem integrados estavam os projetos e
produtos planejados para serem desenvolvidos no bojo da Cooperagao Pernambuco
com as politicas publicas para as quais a Cooperagao deveria oferecer suporte.

Nao parece estar claro para os entrevistados, especialmente o corpo
técnico que desenvolveu os produtos, o alinhamento entre os projetos e resultados
da Cooperagao e as politicas da SPVD e da politica de prevencdo de forma mais
ampla.

“Néo sei sobre como os produtos dialogam com os objetivos e com as
politicas da Cooperagdo. Nao ha um documento que direcione todos 0s produtos e
trabalhos institucionais. Ndo ha documento-orientador.” (corpo técnico)

Cada instituicdo se relaciona primordialmente com a SPVD somente,
principalmente apds o encerramento do monitoramento por meio de reunides
colegiadas, e cada uma delas tem seu mandato especifico dentro do pais, sua légica
propria de produgao de conteudo relacionado a sua misséo.

Ademais, a diferenca entre os ritmos de implementagéo e entregas, por
fatores diversos, impactou de algum modo no alinhamento mais profundo entre as
entregas da Cooperacgao e o desenvolvimento das politicas e projetos da Secretaria,
mas isso nao significa auséncia de alinhamento nem tampouco que os produtos
entregues nao terdo sua finalidade alcangada.

“O timming néo foi o que gostariamos, mas a politica de prevengédo néo se
prejudicara por isso. Os produtos vao entregar coisas importantes e que néao estao
sendo produzidos fora da Cooperagéo." (gestor publico)

“A relagdo entre as agéncias se da por seu mandado especifico dentro do
pais, dos ODS etc. Os debates se encontram em alguns momentos, mas a légica é
de entrega de produtos de cada um. Essa ¢é a légica da governanga. O nosso contrato
é com a SPVD, e isso acaba interferindo em debates que poderiam ser aprofundados
com outras secretarias, mas existe a relagdo formal com a SPVD” (corpo técnico)
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“A partir do Marco Loégico, pudemos olhar para o que cada um fazia, suas
responsabilidades, e criar fluxos. O UP — universo prioritario, € o mesmo dos diversos
programas, ndo havia trocas sobre o mesmo UP. Agora estamos criando fluxos e
protocolos para que esse publico possa desfrutar de todos os programas da
Secretaria” (corpo técnico)

b. integragao entre agentes internos e externos

No que se refere a integracdo entre os agentes internos (membros do
governo) e externos, ndo ha um fluxo formal mas, de todo modo, € seguida uma légica
de hierarquia e forma de articulagdo, na qual a coordenag¢ao da Cooperacgao direciona
as interacdes quando requerida, por exemplo, quando uma equipe externa precisa
interagir com uma secretaria ou uma equipe da SPVD.

“Nao existe um fluxo formal. Sou o ponto focal e conforme a demanda,
direciono para pessoas especificas. Sempre passa por nds quando alguma agéncia
precisa falar com outros entes, como prefeituras etc." (gestor publico)

‘Eu acho que ha compartilhamento de informagbes entre as partes
envolvidas. As agéncias, entre elas, comegaram a ter relagdo independe de mim, o
que foi positivo" (gestor publico)

A visdo sobre a qualidade da integragao entre as organizagdes envolvidas
nao-estatais (“agentes externos”) variou entre as agéncias. Algumas comentaram que
poderia ser melhor, que acabam sempre se relacionando mais intensamente somente
com a SPVD, e outras comentaram que em alguns momentos houve boas trocas
entre os parceiros.

"Como somos nos que executamos os pagamentos, nds temos acesso aos
relatérios de execugédo, entdo conseguimos acompanhar do ponto de vista financeiro.
Temos que aprimorar esse follow-up que acontecia nas reuniées quinzenais e que
fazem falta. Ha uma total confianga entre as partes, até porque sdo agéncias da ONU,
e temos 100% de confianga no trabalho delas. Mesmo com a instituicdo selecionada,
o Igarapé, ha confianga total.” (gestor de instituicao parceira)

“O Estado nédo tem gente para tocar a Cooperagdo, coordenar a execugao
e pensar a estratégia, e as mesmas pessoas jogam em todas as posi¢gées. Tinha um
espaco para a coordenagéo sistémica e estratégica e garantindo que a relagéo entre
os parceiros fosse mais estratégica e organica e isso ndo foi ocupado - no campo
estratégico, pois no operacional foi.” (gestor de instituigdo parceira)
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‘A integracdo é um processo que vai sendo construido ao longo do
desenvolvimento do trabalho, o que leva um tempo. Coloco algumas questbes do
ponto de vista da gestdo: estamos ainda no processo de consolidar a politica de
gestdo, é um processo muito recente de estruturacdo. Esse nivel de integracédo se
deu eventualmente, no meu ponto de vista. Tivemos uma contribuicdo nos produtos,
conseguimos estreitar algumas relagcées na implementacdo de alguns produtos, em
funcéo de algumas ag¢bes que precisavam ser desenvolvidas conjuntamente. Foram
eventuais, mais com Igarapé e ONU-Habitat." (corpo técnico)

Nesse quesito integracéo entre as diversas partes envolvidas, as reunides
colegiadas foram novamente mencionadas como um lécus de trocas relevante, que
dava, além de um senso de pertencimento, uma nogao sistémica e comum sobre as
acdes que estavam sendo desenvolvidas e sobre os préximos passos do Programa.

Na primeira fase das reunides colegiadas, quando ocorriam até
semanalmente, a integracédo entre as diversas partes foi maior e a ideia propria de
trabalho em cooperacao foi estabelecida. Para grande parte dos entrevistados, esses
aspectos foram se diluindo ao longo do andamento do projeto, o que foi sentido como
uma perda relevante.

Pensando em confianca e integracdo, como se perdeu o fluxo de
comunicagdo, ndo sei mais o que o0s colegas estdo fazendo, o que afeta também
sobreposi¢des de agbes. De todo modo, confio na capacidade técnica dos colegas.”
(corpo técnico)

“Eu acho que o que percebemos em algum momento foi que tivemos, no
comego, uma relagdo muito boa (até meados de 2021, maio de 2021), e a ideia de
cooperacdo era muito mais forte. Depois, especialmente apos uma reunido onde
houve desentendimentos sobre a agenda de cada parte interessada, a ideia de
cooperacgéo foi fragilizada, e cada um ficou mais por si. Uma relagdo mais proxima
esta sendo retomada agora somente.” (corpo técnico)

c. integragao entre processos dos diferentes projetos e comunicagao
interna

Em casos mencionados de conflitos pontuais ou sobreposicdao de
atividades, a superacao dos entraves ocorreu na maioria dos casos, mas todos
entrevistados mencionaram que os processos poderiam ter sido mais faceis se
houvesse uma gestdo que tivesse foco nessa integracdo e articulagdo entre as
diversas partes do Programa, o que foi tido como inexistente ou deficiente. Para um
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numero menor de entrevistados, alguns entraves n&o foram superados, mas ficaram
de lado, o que interferiu no senso de cooperagao. Outros afirmaram que as
superagdes se deram com conversas interpessoais pela boa relagcéo construida entre
os membros das diferentes equipes.

“Néo tiveram processos para superacdo desses entraves. Nado podemos
cobrar o Secretario quanto a isso, recomendar o que ele deve fazer. Sdo entraves
ndo superados. No Marco Logico ha gargalos sobre os programas. O assunto
somente morreu, cada um foi para sua bolha trabalhar e o formato de Cooperagdo
né&o existe mais." (corpo técnico)

“Sobreposicdo de atividades houve no inicio. Os produtos do Igarapé e do
UNODC precisavam da mesma fonte de dados, mas com a clareza sobre o objetivo
dos produtos conseguiram delimitar as atuagcbes. Ou seja, quando houve
[sobreposigéo], ndo foi um problema"” (gestor publico)

“O fluxo comegou mais coletivo e virou mais individual para avangar, no
coletivo é mais demorado. As equipes de atuagdo trocavam com suas chefias em
cada instituicbes. Os processos de aprendizagem tomaram um tempo, sobre
metodologia de cooperacdo. Os fluxos foram estabelecidos a medida em que foram
criados.” (corpo técnico)

As equipes dos diferentes projetos — relativos as entregas de cada agéncia,
interagiam principalmente com suas chefias de inicio, e ao longo da implementacao
do programa foram criando fluxos de comunicagéo e maior interagdo. De todo modo,
havia sempre as gestoras da SPVD como pontos focais para dialogo.

4. TOMADA DE DECISAO (estrutura e delegagido de poderes)

a. estabelecimento de processos decisorios

Aqui buscou-se descrever os processos decisorios no ambito da
governanga do Programa, especialmente em relagdo a existéncia ou nao de fluxos
estabelecidos e conhecidos pelos atores envolvidos. Os entrevistados afirmaram que
0 processo decisorio no ambito da Cooperagcao Pernambuco ficou bem estabelecido
e claro para todos envolvidos. O fluxo esta centrado no nivel estratégico da SPVD,
nas gestoras do Programa, Paula Guedes (coordenadora) e Marcia Ribeiro
(assistente técnica que, apesar de ter posicao diferente hierarquicamente, acabou
dividindo fungbes semelhantes na Cooperagao no periodo), e no Secretario da Pasta.
Em alguns casos as gestoras tomavam decisdes finais e em outros, levavam a
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questao ao Secretario Cloves Benevides, que ocupava também o cargo de Diretor da
Cooperacédo Pernambuco.

“Cada instituicdo parceira com a SPVD tem seu fluxo. Paula e Marcia
respondiam e algumas coisas elas levavam para o Secretario. Algumas coisas tinham
que chegar para decisdo do governador” (corpo técnico)

“Paula toma as decisées finais, ainda que ela deleque em sua auséncia. O
que ¢é especifico do UNOCD ¢é decidido internamente e levamos para deciséo da
Paula. Algumas coisas sé&o definidas com o PNUD, para ver o que pode e o que ndo
no é@mbito do sistema ONU." (corpo técnico)

Foi pontuado que ndo foram necessarias grandes decisdes ao longo da
implementacao da Cooperagao, uma vez que as decisdes estruturais estavam postas
desde o inicio, como quem eram os parceiros, quem desenvolveria quais produtos,
os valores etc.

“Estamos falando de uma cooperagcdo com os resultados ja definidos. Os
atores estao ja pré mapeados e valores definidos. Ndo ha muito espacgo para grandes
decisées dentro do projeto. Acho que as decisées foram as iniciais, de quais atores
participariam e quais seriam os valores, resultados produtos etc. De todo modo, a
SPVD que define, nos trabalhamos com as necessidades deles." (gestor de instituicao
parceira)

“Hoje, sou o diretor do Projeto, e Paula a coordenadora. Mas ha decisées
colegiadas. Ha um grupo de whatsapp onde todas as agéncias estdo. Tudo que
precisamos levar para além da SPVD, levamos para SEPLAG, até para corre¢éo de
rumos. Ha uma comunicagdo agil para tomada de decis&o." (gestor publico)

“O processo decisério € muito focado na figura do diretor da Cooperagéo,
que é o Secretério, na coordenadora, que é a Paula, e sua assessora, Marcia. As
vezes algum diélogo com a Seplag. E uma gestdo centralizada entre o diretor,
coordenagdo e assessoria.” (corpo técnico)

‘Em determinado momento tivemos as estancias colegiadas, mas iSso
ficou inviavel. Atualmente, discutimos na agéncia, internamente. Depois validamos
com a equipe de gestdo da Secretaria, que aprova, volta para alguma reviséo, e
vamos para o Secretario.” (corpo técnico)

b. organograma e definigao de fungoes

Aqui buscou-se verificar a existéncia de um organograma do Programa,
isto €, da estrutura de governanga e funcional formalizada e acessivel aos envolvidos.
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Todos entrevistados afirmaram que n&o ha um organograma definido
especificamente para a Cooperagao Pernambuco, e fungdes especificas, como de
comunicagéo, financeiro, entre outras da area operacional n&o ficam alocadas de
forma clara.

Nao ha até o momento uma definicgdo bem delimitada acerca do papel de
cada um dos entes parceiros que va além dos produtos que cada um deve entregar.

“Néo existe organograma do projeto. Chegamos a fazer um desenho
simples no ppt mas ndo formalizamos. Eu tenho uma ficha técnica de cada produto,
mas ndo da Cooperagéo.” (gestor publico)

“Do ponto de vista das competéncias, elas estdo todas postas, do ponto de
vista das funcgées, esta razoavel também, mas a pandemia prejudicou a proximidade
e 0s debates mais aprofundados.” (gestor publico)

“Nunca vi mas seria importante que tivesse, com a parte operacional,
financeira etc.” (corpo técnico)

“‘Desconheco, acho que ndo existe e acho que faltou isso de deixar mais
claro a competéncia de cada um. Somente existe o que cabe a cada um enquanto
produtos, mas ndo ha uma clareza do papel de cada um." (corpo técnico)

“A relacdo entre as agéncias se da por seu mandado especifico dentro do
pais, dos ODS etc. Os debates se encontram em alguns momentos, mas a légica é
de entrega de produtos de cada um. Essa € a l6gica da governanga.” (corpo técnico)

c. procedimentos para lidar com riscos e imprevistos

Nesse item procurou-se identificar se os mecanismos de governanga
possuem a flexibilidade necessaria para que os gestores possam lidar com riscos e
imprevistos ao longo da implementagao do Programa. A tomada de decisdes e a
postura dos gestores frente a riscos e imprevistos foi bem avaliada de forma
consensual. A pandemia da Covid-19 e todas suas consequéncias, como realocagao
de funcdes dos servidores e distanciamento social, bem como atrasos na obtengao
de dados e demais imprevistos ocorridos ao longo da implementagao do Programa
foram recebidos com tomadas de decisao rapidas, prudentes e até criativas. A postura
prudente apareceu em mais de uma fala, o que é notavel. Além disso, a maneira
conciliadora com que foram tratados os eventuais desafios que surgiram foram
mencionados.
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A despeito de todo esse contexto da pandemia, o projeto foi mantido e os
produtos foram entregues.

“Diante do cenario temos até uma execugdo razoavel, nenhum momento o
projeto parou. Conseguimos lidar e tocar mesmo tendo sobreposi¢cbes de fungbes
aqui na Secretaria. A ABC até elogiou esse aspecto, e conseguimos finalizar a
primeira etapa” (gestor publico)

“Com muita prudéncia e com senso de ndo perder o foco do resultado que
se queria oferecer para sociedade, mesmo com a pandemia e com todos os agravos,
atrasos etc. Tempos foram repactuados, o modo de reuni&o (virtual) foi adaptado etc,
mas ndo se perdeu a produgéo.” (gestor publico)

‘A postura foi prudente e bastante respeitosa, que tentava conciliar,
quando houve algum imprevisto. O bom senso prevalecia, desde questbes de
entregas, pandemia etc.” (corpo técnico)

“Tomadas de decisdo rapidas e as pessoas foram muito criativas. A ONU-
Habitat teve mais dificuldade de adaptar a metodologia de algumas oficinas, e ai
foram alterando o cronograma. Mas n&o houve no projeto grandes erros de
planejamento e de analise de riscos.” (corpo técnico)

d. otimizagao de recursos

Aqui buscou-se descrever a forma da gestdo de recursos, se havia uma
gestao central e se estaria apta a otimizar recursos humanos e financeiros.

A gestao financeira do Programa segue o modelo do PNUD, que faz a
gestao central dos recursos. Na SPVD a responsavel pelo setor € Paula Guedes,
Coordenadora Nacional da Cooperacdo Pernambuco, que tem auxilio de uma
estagiaria com o sistema Atlas, do PNUD, para as presta¢des de contas.

As agéncias da ONU tém gestores préprios de recursos e ha interlocugéo
entre eles — UNODC e PNUD tem reunido mensal sobre os recursos envolvidos.

A estrutura de gastos esta ja validada e n&o ha problemas, somente
surgem dificuldades se sédo sugeridas areas que poderiam ter investimentos, mas néo
estao previstas inicialmente.

e. avaliagao das estratégias e performance dos projetos e politicas
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Nesse item procurou-se descrever a estrutura, se cabivel, do
monitoramento e avaliagdo, e se ha iniciativas de sistematizagdo e divulgacéo de
boas praticas.

Ndo ha ainda acbes para sistematizagdo do que foi desenvolvido ou
realizado no ambito da Cooperacdo Pernambuco, de acordo com os entrevistados.

“Fazemos a divulgagéo de boas praticas mas ndo é sistematico. As boas
praticas sdo em geral identificadas e sistematizadas nos relatérios de avaliagdo.”
(gestor de instituicdo parceira)

“Ainda ndo ha, mas esta no radar, inclusive contratagcdo de design para
fazer material digital e fisico dos produtos” (gestor publico)

O Marco Laogico, produto construido pelo UNODC, foi apontado como
tendo permitido uma certa “costura” do Programa, mas de todo modo ndo ha
sistematizacdo materializada da experiéncia da Cooperacao.

“Néo ha que eu saiba sistematizagcdo. Temos o Marco Logico, que é
apresentado para fora do projeto e ele de algum modo costura o projeto” (corpo
técnico)

Algumas acgdes ocorridas no Programa foram identificadas como sendo
boas praticas, até a propria concepgéo da Cooperagédo, mas nao foram organizadas
de forma a serem disseminadas como tais até o presente momento.

f. motivacao das decisoes

No que tange a tecnicidade e explicitude da motivagcdo das decisées
tomadas no curso da implementagao da Cooperacdao Pernambuco, os entrevistados
que ocupam cargos de gestdo afirmaram que as decisbes sdo essencialmente
técnicas, mesmo existindo uma dimensao politica - que passa pela relacdo entre
partes e comunicagao, e nao pelas escolhas da implementagao do Programa.

“Eu acho que é 70% técnico e 30% politico. No6s, gestoras do projeto,
fomos escolhidas por sermos servidoras efetivas, a parceria com a SEPLAG se da
por serem area meio. Escolhemos territorios para atuagdo com base em indicadores
técnicos. O que é politico é para quem apresentar o produto, eventos etc.” (gestor
publico)

“A preocupacdo com o politico é de que ele ndo afete, mais do que o
contrario." (gestor publico)
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Os entrevistados do campo técnico-operacional também avaliam como
técnicas as decisdes tomadas, mas veem mais interferéncia politica em escolhas que
incidiam na implementagdo e execugdo dos produtos desenvolvidos no bojo da
Cooperagédo. Avaliam que o grau de clareza das justificativas e critérios para decisdes
tomadas poderia ser melhor.

"Ha uma dimens&o politica grande na Secretaria, mas as tomadas de
decisbes séo claras. Tém problemas, como serem as vezes tardias etc, mas sdo
justificadas e claras.” (corpo técnico)

“Acho que a comunicag&o e a clareza andam juntas e acho que tém falhas
sim nesses aspectos. De meados de 2021, demos uma regredida, a gestao ficou mais
centralizada e menos clara, e menos efetiva na comunicagdo.” (corpo técnico)

“De maneira geral, com o0 andar da carruagem acho que as decisées foram
tomadas com base em aspectos técnicos e cientificos — foi o proprio objetivo da
Cooperagéo, que veio trazer essa robustez técnica e cientifica, e diminuir o ruido da
interferéncia politica. De todo modo, ndo é que néo haja interferéncia politica, pois ha
também." (corpo técnico)

“A grande maioria das decisbes tinham cunho mais politico do que técnico.”
(corpo técnico)

g. transparéncia

A transparéncia dos processos decisorios foi avaliada em conjunto com
questdes como qualidade do fluxo de comunicagao e clareza sobre os papéis de cada
parte envolvida, aspectos que sao vistos como passiveis de aprimoramento no
Programa. Isto €, a transparéncia foi atrelada a existéncia de planos de governanga
e gestdo, além de uma comunicagao mais estratégica e efetiva das agdes e produtos
do Programa — uma vez que um dos pontos de possivel melhora na transparéncia
apontado é o da relagao entre os produtos entregues, o que também se relaciona com
a ideia de uma gestdo mais macro dos processos da Cooperagao.

Foi apontado que o fim das reunides colegiadas fez com que a
transparéncia nos processos ficasse menor do que na etapa anterior.

“Hoje esta menor a transparéncia pela auséncia das reuniées conjuntas.”
(corpo técnico)
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“Todas as atividades de tomadas de decisdo foram sempre muito
colegiadas. A relagdo que criamos com a SPVD foi muito proxima, a ponto de eles
ligarem e tomarem decisées para contornar problemas." (corpo técnico)

iv. Pontos fortes e desafios na perspectiva dos
entrevistados

Na avaliagao dos entrevistados, foram mencionados fatores que facilitaram
a implementacéo da Cooperacédo Pernambuco, e desafios ainda a serem superados.
Os entrevistados refletiram também sobre o que teriam feito de forma diferente caso
pudessem refazer algo no ambito do Programa, o que ajuda a pensar na superagao
de alguns dos desafios que apareceram.

a. Principais fatores que facilitaram a implementagao das agées da
Cooperagao Pernambuco

Ha um consenso grande sobre os pontos fortes da Cooperagéo
Pernambuco, sobre os fatores que facilitaram a implementagdo do Programa nos
seus dois primeiros anos. Sao eles:

e O fator humano foi mencionado por quase todos entrevistados, fossem
eles do nivel estratégico ou operacional. Destacaram-se a qualidade técnica das
equipes, e o fato de terem mobilizado servidores de carreira para o Programa, bem
como os “melhores quadros” das agéncias; a competéncia e expertise dos
parceiros envolvidos; o comprometimento de todos, e as relagdes pessoais
estabelecidas, o que permitiu a implementacdo dos projetos e superagcdo dos
eventuais desafios; a disponibilidade da equipe da SPVD para a Cooperacéo.

e Outro destaque foi o apoio da area estratégica, com énfase no
envolvimento do Secretario Cloves, por seu entendimento técnico sobre a tematica
do Programa e por seu apoio politico, sua lideranga.

e O arranjo institucional foi um fator positivo, de acordo com alguns
entrevistados. Foi mencionado que além do desenho institucional, € inovadora a
proximidade entre os niveis internacionais e da ponta, o que pode servir de exemplo
para novos projetos.

b. Principais desafios encontrados
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Os entrevistados mencionaram pontos vistos como desafios ao Programa
bastante variados, diferentemente dos fatores que facilitaram a implementagéo da
Cooperacéo, que foram mais consensuais. Os desafios sdo os seguintes:

e O ponto mais consensuado, mencionado por mais de 2/3 dos
entrevistados, foi o desafio da gestao estratégica, da coordenagdo do Programa.
Tal questdo envolve aspectos como a auséncia de uma equipe de dedicagcao
exclusiva para a Cooperacdo; o numero de servidores frente a dimensdo do
Programa; auséncia de um suporte e acompanhamento mais sistematicos; a
necessidade de uma governanga que desse conta das diferengas entre as partes
envolvidas, em relagdo ao timing e ao fato de cada uma ter agenda e regras proprias;
e necessidade de governanga que inclua a articulagdo com outras secretarias.

¢ Outro ponto mencionado foi a pandemia, que impds inumeros desafios
nao previstos inicialmente;

e A comunicagao do projeto foi lembrada algumas vezes também como
desafio do Programa.

e O preparo do governo para o uso de dados no a&mbito do Observatério
de Dados, especialmente no contexto da implementacdo da LGPD- Lei Geral de
Protecao de Dados.

e A necessidade de as agéncias conhecerem mais profundamente as
especificidades de Pernambuco, e por outro lado, o governo conhecer melhor a
expertise das agéncias para ampliar a contribuicdo as politicas publicas.

c. O que poderia ter sido feito de outra forma

Foram mencionados algumas acdes e estruturas que teriam sido feitas ou
desenhadas de outras formas pelos entrevistados, caso fosse possivel. As falas sao
naturalmente relacionadas aos pontos mais fracos da implementagdo do Programa e
servem como alerta para que se tornem oportunidades de melhorias futuras. Foram
feitas as seguintes observagdes, em suma:

e Seria importante a implementacdo de uma coordenadoria estratégica
dedicada ao Programa, que fizesse a articulagdo entre produtos, objetivos e
instituicdes.

¢ Maior contato com as equipes de campo desde o inicio das a¢des da
Cooperacéo.

e Engajamento de mais secretarias no Programa desde o inicio das
acdes da Cooperacao.

e Aprimoramento da comunicagdo do Programa para maior
engajamento de outros atores.
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e Maior integragdo entre as equipes operacionais do governo e 0s
parceiros externos desde o inicio das agdes da Cooperacéo.
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4. Partes Interessadas

Nessa sessdo, apresentaremos o mapeamento dos principais
interlocutores envolvidos com o “Programa de Prevengao ao Crime e a Violéncia de
Pernambuco”, ou Cooperagado Pernambuco, em formato de tabela.

O primeiro mapa apresenta as organizagdes envolvidas; sua fungao no
projeto, a missao institucional que se relaciona com os objetivos da Cooperagao — isto
€, porque estao no projeto; modos de atuagéo e produtos previstos.

A segunda tabela de partes interessadas apresenta o mapa das pessoas
envolvidas no periodo contemplado (2020-2021) e seus cargos, por organizagao.
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ATORES RELEVANTES - COOPERAGAO PERNAMBUCO 2020-2021

Fungdo no projeto

Por que

Missdo Institucional
relacionada ao
projeto

Quando

Periodo /
etapas da
participacao

Principais modos de

atuacao

Produtos

SPVD - Secretaria
de Politicas de
Prevencao a
Violéncia e as
Drogas

SEPLAG -
Secretaria de
Planejamento e
Gestao

UNQDC - United
Nations Office on
Drugs and Crime

ONU-HABITAT

PNUD - Programa
das Nacdes
Unidas para o
Desenvolvimento

ABC - Agéncia
Brasileira de
Cooperagao

Instituto Iguarape

Executora

Parceira e
executora em
projetos especificos

Parceira (previsao
nominal no
PRODOC) técnica

Parceira (previsao
nominal no
PRODOC) técnica

Parceira contratual -
cooperacdo técnica
e acompanhamento
do projeto

Parceira contratual
- acompanhamento
do projeto

agéncia técnica
contratada -
selecionada por
chamamento
publico

Promogao da Politica
de Prevencdo a
Violéncia e as Drogas

Coordenadora do
Programa Pacto pela
Vida

Cooperacao técnica
no campo da
seguranca publica

e do controle e
prevengao do uso de
drogas

Cooperacéo

técnica no campo

do planejamento
urbano e atuacao nos
territérios

Apoio técnico para
promogao de uma
sociedade mais
pacifica, justa e
inclusiva

Acompanhamento
de cooperagdes
internacionais

Atuagao no campo da
seguranca publica por
meio de pesquisas e
desenho de solucoes
baseadas em dados

Duragao do
Programa

verificar se ha
acordo formal

verificar no
contrato - ndo
recebido

inicio em
Setembro de
2020, contrato
de 13 meses

Duragéo do
Programa

Duracéo do
Programa

inicio em

Agosto de 2020,

contrato de 230
dias

Supervisdo do
Programa; execucao;
monitoramento.

Participagdo na
construgdo do
Observatério de
Dados (Preduto do
Programa)

Técnico -
desenvolvimento e
entrega de produtos

Técnico -
desenvolvimento e
entrega de produtos

Gestao e apoio
administrativos

Acompanhamento
junto aoc PNUD e
SPVD

Técnico -
desenvolvimento e
enirega de produtos

Planejamento etapa 1
Produtos

“Mapeamento dos Servicos de Tratamento de Transtornos
Associados ao Uso de Drogas”;

Relatério sobre Webinario Internacional “Diretrizes Internacionais,
Prevencao e Mapeamento de Servigcos de Tratamento por uso de
drogas”;
“Ferramentas de li
brasileiro™;

“Relatorio sobre Pesquisa de Mapeamento dos Servigos de
Tratamento de Transtornos A iados ao Uso de Substancias”;
"Versao final do Marco Légico das Violéncias de Pernambuco, em
consondncia com o Pacto pela Vida™

e

Planejamento etapa 2
Produto 2

Produto Adicional "Relatorio sobre a Mesa Redonda na Reunido
Anual do Forum Brasileiro de Seguranca Publica”

Produto Adicional “Relatério sobre o Workshop Internacional sobre

Governanca de Politicas Publicas de Prevencéo as Violéncias com
base em evidéncia”.

Planejamento etapa 1

Produto 1.1 — Nota metodolégica para implementagdo das
Auditorias de Segurancga das Mulheres em Pernambuco;

1.2—Notar Ggica para a do do relatério “Diretrizes
para melhorar a prevengao ao crime e a violéncia por meio da
governanga, gestdo e planejamento urbano nos espagos puiblicos
de Pernambuco”

Planejamento etapa 2

Produto 2.1 — Relatéric com a identificagdo dos territorios a serem
contemplados com a metodologia;

2.2 — Proposta metodolégica para a realizagdo do Perfil
Socioecondmico dos territérios priorizados, com foco especial nos
jovens;

2.3 = Proposta de questionario para ser utilizado no Perfil
Socioeconémico dos territérios priorizados

Planejamento etapa 3

Produto 3.1 — Relatdrio sobre as Auditorias de Seguranc¢a das
Mulheres;

3.2 — Relatorio "Diretrizes para melhorar a prevencdo ao crime e a
violéncia por meio da governanca, gestdo e planejamento urbano

nos espagos publicos no estado de Pernambuce’

Produto 1 - Plano de Trabalho

Produto 2 - M: to Praticas P
Produto 3.1 - Diagnéstico da Informagdo
Produto 3.2 - Governanca

Produto 4 - Matriz de Indicadores
Produto 5 - Painel de Indicadores
Produto 6 - Sustentabilidade




Mapa das pessoas envolvidas, por organizagao:

ATORES RELEVANTES - BUOPERAGI\O PERNAMBUCO 2020-2021

Cloves Eduardo Benevides Secretario de Politicas de Prevencéo as Drogas e Diretor Nacional da Cooperagéo P buco

SPVD - Secretaria de Politicas de Prevencio a

Violéncia e as Drogas

SEPLAG - Secretaria de Planejamento e Gestdo

UNODC - United Nations Office on Drugs and Crime

ONU-HABITAT

PNUD - Programa das Nacdes Unidas para o

Desenvolvimento

a de Cooperacao

Instituto Iguarapé

Paula Guedes
Marcia Ribeiro
Anténio de Padua
Martha Figueiredo
Priscila Linhares
Carla Farias

Dora Lima

Fatima Lindoso
Livia Cabral
Luciana Leon
Maria Lucia Freire
Patricia Aratjo
Rebeca Benevides
Ryan Amorim
Vivian Lemos
Patricia Araujo
Maria Teresa Araujo
Vandré Cechinel
Elena Abbati
Nivio Nascimento
Eduardo Pazinato
Nara Aratjo
Rafael S. F. Sales

Antonio Lima

Maria Eduarda da Costa Muniz

Tarsila Schorr
Vivian de Almeida
Rayne Ferretti
Daphne Besen
Bruna Gimba
Julia Rabélo

Ana Beatriz Paes
Moema Freire
Graziela Silveira

Rosana Tomazini

Melina Risso
Terine Husek
Barbara Fernandes

Raphael Melo

Coordenadora Nacional da Cooperagdo Pernambuco
Assessora Técnica da Cooperagéo Pernambuco
APOIO TECNICO DE CUIDADO E REINSERGAQ SOCIAL

Superintendente de Prevencao e Articulagdo Social

Coordenadora de Monitoramento e gestio por Resultadosda Politica de Prevengdo a Violéncia

Superintendente de Gestao das Unidades Descentralziadas da Poitica de Prevengao

Assessora de Gestao para Resultados na Prevengao Social

Superintendente de Cuidado e Reinser¢do Social
Superintendente de Promogé&o e e Inclusdo Social
Assessoria Técnica de Planejamento, Monitoramento e Avaliagdo de Resultados

Gerente de desenvolvimento de gestao para resultados

Secretaria Executiva de Gestao para Resultados
Gerente de Gestéo para Resultados na Prevencgéo Social
Diretora do Escritério de Ligacdo e Parceria
Coordenador da Unidade de Prevencéo ao Crime e Seguranga Pblica
Especialista em Seguranga Publica e Compliance

Oficial de Programa

Analista de Monitoramento e Avaliagao

Analista de Monitoramento e Avaliagao

Assessora de Administragao e RH

Estagiaria de Projeto

Estagiaria de Projeto

Oficial Nacional

Coordenadora de Programas

Analista de Programas

Assistente de Programa

Assi de Comunicagéo

Oficial de Programa
Assistente de Programa

Gerente de Projetos — PNUD

Diretora de Programas
Pesquisadora Senior
supervisora de tecnologia

desenvolvedor



5. Gonclusao

Neste relatério procurou-se descrever os principais aspectos relativos a
implementagao do “Programa de Prevencgao ao Crime e a Violéncia de Pernambuco”,
denominado Cooperacdo Pernambuco, nos dois primeiros anos de sua execugao
(2020-2021).

O método utilizado foi o da analise documental e, principalmente, da analise das
percepcdes e impressdes dos atores envolvidos, colhidas por meio de entrevistas
semiestruturadas, realizadas virtualmente entre os meses de marcgo e abril de 2022.

As evidéncias provenientes da coleta dos dados foram organizadas de modo a
descrever quatro dimensdes selecionadas como foco do diagndstico sobre a
implementagdo do Programa: (i) a governanga, especialmente as dindmicas de
supervisao — direcionamento e lideranga — do Programa como um todo e de seus
projetos; (ii) aspectos da gestdo, com foco no controle das agbes do Programa, nos
seus processos de monitoramento e avaliagdo; (iii) integracédo e alinhamento entre
projetos, processos, atividades e stakeholders; (iv) estrutura da governanga e
processos estabelecidos para a tomada de decisdes no curso da implementagao do
Programa.

Além dessa analise a partir dos dados coletados, foram relatadas as opinides emitidas
pelos entrevistados sobre o que funcionou bem no periodo e o que se configurou
como um desafio para a implementagdo do Programa nos termos planejados
inicialmente.

Em complemento, foram levantadas e listadas as organiza¢des envolvidas, como se
relacionam com os objetivos do Programa, as fungbes de cada uma no projeto, seu
modo de atuagdo na Cooperagao e os produtos entregues. Ademais, foram listadas
as pessoas diretamente envolvidas e seus cargos.

Importante mencionar que esse primeiro diagndstico teve como foco ser descritivo e
abordar a implementacdo das agdes da Cooperagao para, entre outros objetivos,
servir como memoria institucional do projeto e base para seu desenvolvimento e
aprimoramento. Ndo estava incluido no escopo a avaliagdo dos resultados
intermediarios dos projetos que compdem o Programa.
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A partir desse diagndstico, sera desenvolvida em uma proxima etapa, uma analise
mais especifica dos gargalos e desafios que apareceram em cada uma das
dimensdes da implementacdo aqui destacadas, acompanhadas de recomendacgodes
gerais — possiveis solugbes, que podem ser implementadas pela SPVD para o
aprimoramento continuo do Programa — processo inerente a um projeto tdo complexo
e inovador em termos de governanga de politica publica.
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Anexo |

ENTREVISTAS - DIAGNOSTICO COOPERAGAO PERNAMBUCO (PRODUTO 1)

sareiposicie

SPVD - Secretaria de Politicas de Prevengao a N

e =
Violéncia e as Drogas Zoordshiadora ) da Codberacao Eemambueo
ONU-HABITAT Comunicagao

UNODC Analista de Monitoramento e Avaliagao

SPVD - Secretaria de Politicas de Prevengéo a

B 5 Secretario da SPVD e Diretor da Cooperagdo Pernambuco
Violéncia e as Drogas

ONU-HABITAT Coordenadora de Programas

SPVD - Secretaria de Politicas de Prevencéo a

Viol&ncia e s Drogas Superintendente das unidades descentralizadas da politica de prevencao.

UNODC Especialista em Seguranga Publica e Compliance; Supervisor na Cooperacéo Pernambuco.

Secretaria de Planejamento e Gestao - SEPLAG

SPVD - Secretaria de Politicas de Prevengéo a . -
RO ‘ Assessora Técnica da Cooperagdo Pernambuco

Violéncia e as Drogas

SPVD - Secretaria de Politicas de Prevengdo a

Violéncia e as Drogas Superintendente de cuidado e reincer¢éo social

Secretaria de Planejamento e Gestio - SEPLAG Secretaria Executiva de Gestao para Resultados

SPVD - Secretaria de Politicas de Prevengéo a

Violancia e A= Diogas Superintendente de Prevengao e Articulacdo Social

Instituto Igarape Diretora de Programas
UNODC Analista de Monitoramento e Avaliacao
ONU-HABITAT Supervisora

SPVD - Secretaria de Politicas de Prevengdo a

Violencla e & Diogas Assessoria Técnica de Planejamento, Monitoramento e Avaliagdo de Resultados

PNUD
Instituto Igarapé Pesquisadora Senior
. Entrevistas realizadas . Entrevistas nao obtidas



Anexo Il

ROTEIRO DE ENTREVISTAS

Levantamento de fluxos e governancga atual da gestdo do projeto, com mapeamento
de principais interlocutores e processos de trabalho

Introducgao
Dados

- Entrevistado
- Organizagéao
- Funcéo

Observagdes: Nem todas as questdes listadas serdo perguntadas a todos os
entrevistados. Elas serdo adaptadas e/ou complementadas dependendo do nivel de
conhecimento e experiéncia que cada entrevistado tenha no ambito da Cooperagao
Pernambuco. A coleta de dados seguird todos os procedimentos éticos e de
seguranga aplicaveis aos estudos de diagndstico desse tipo. Sera solicitada a
permissdo dos participantes para gravagao das entrevistas. O uso das informagdes
no relatério correspondente a essa etapa do trabalho sera feito de forma a manter a

confidencialidade, sendo os dados individualizados somente para uso da consultoria.
Estratégias
1. Conte como tem sido seu envolvimento com a Cooperacdo Pernambuco.

2. Como vocé vé os objetivos da Cooperacéo, presentes no PRODOC, em
relagéo a politica de prevencéao e a politica de seguranga do estado de
Pernambuco? (tratar de alinhamento, se um esta refletido no outro, se havia

entendimento comum sobre a missao da SPVD e da Cooperagéo)?

3. Como foi o processo de planejamento do projeto Cooperagao Pernambuco?

Quais atores estavam envolvidos?

Relatorio de levantamento de fluxos e governanca atual da gestéo do projeto, 41
com mapeamento de principais interlocutores e processos de trabalho



a. Em que medida a Cooperacédo Pernambuco foi bem planejada para

responder aos desafios colocados?
b. Quao importantes séo as parcerias do projeto?

4. Houve escuta das areas técnicas no planejamento do projeto? Se sim, como

se deu?
5. Foram realizadas capacitagdes a partir do que foi planejado? Descreva.

6. Como vocé descreve e avalia a comunicagao institucional do projeto,
internamente na SPVD e para os demais atores do estado? A comunicacao

conseguiu comunicar o inicio e intensao do projeto?

7. Quanto do monitoramento tem sido usado para tomadas de decisdes
importante? Como se da o fluxo de informacdes até a tomada de decisao,

nesses casos?

8. Existe Plano de governanca e de gestdo da Cooperagao Pernambuco? Existe

uma divisao clara de tarefas, papeis de cada um?

9. Existem processos de monitoramento dos projetos e das entregas? Quanto

os processos foram bem implementados?

10. Existe uma equipe ou membros com fungéo especifica de monitoramento e

avaliagcao?

11.Em que medida ha transparéncia nos mecanismos de controle e revisdo no

ambito do projeto?

12.Existe um plano de comunicagao interna? E externa? Em que medida eles

foram colocados em pratica?

13.Descreva a comunicagao da Cooperagao em termos de linguagens e
estratégias para disseminagao dos produtos, no sentido de se ha unidade

entre os atores envolvidos e se ha algum gargalo nos fluxos de comunicacgao.

14.Descreva como se da a integracao entre as partes envolvidas no projeto,
especialmente em termos de:
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a) Existéncia de fluxo de trabalho;

b) Existéncia e qualidade de reunides periddicas;

c) Qualidade do compartilhamento de informacdes;

d) Grau de confianga nos trabalhos e entregas de cada uma das partes;
e) Clareza dos papéis e responsabilidades de cada um

15. Quantas reunides foram realizadas formalmente pela Cooperacado? Qual a

Periodicidade? Foram em numero adequado?

16.0 quanto conseguiram manter os prazos pactuados, de entregas, em dia? Se

houve atrasos, a que se deveram, na sua opiniao?

17.Qual é o fluxo de comunicagao entre sua agéncia e as demais, e com a

SPVD? Em que medida se deu como planejado?

18.Houve em algum momento ruidos ou sobreposi¢ao de atividades no projeto?
Pontos de vacuo, no qual ninguém de responsabilizou por algo que estava
programado ou que surgiu e precisava de atengcéo?

a. Como vocé avalia a superacgao dos entraves nesses casos?

19.Em que medida as parcerias foram bem desenhadas para alcangarem os

objetivos da Cooperagéao?

20.Como € o fluxo de tomada de decisdo no ambito da Cooperacéao

Pernambuco? Pode descrever os processos decisoérios?

21.Existe um organograma do projeto? Qual o grau de clareza das atribuigbes e
competéncias de cada organizagao envolvida e de cada membro da equipe

interna?

22.Como avalia a relagao entre as competéncias e funcdes definidas e as

necessidades do projeto?
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23.Como os tomadores de decisao lidaram com riscos e imprevistos nesses dois

anos de projeto?

24. Existe uma gest&o central dos recursos humanos e financeiros? Ha um

modelo de prestacao de contas?

25.Ha alguma sistematizacéao e divulgagao de boas praticas no ambito do

projeto?

26.0 quanto as decisdes sao motivadas, ou 0 quanto a motivacdo das decisdes

esta explicita e baseada em aspectos técnicos?

27.Como vocé analisa a clareza e justificativa das decisbes no ambito do

projeto? E a comunicagao das decisdes?
Avaliagao

28.Quais foram os principais fatores que facilitara, a implementagao das agdes
da Cooperagao Pernambuco?

29.Quais os principais desafios encontrados? Por qué?
30. Se pudesse ter feito algo diferente, o que seria?

31.Quer acrescentar ou comentar algo de que nao falamos?
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GESTORES

CORPO TECNICO

GESTORES

CORPO
TECNICO

12. Estabelecimento
de processos
decisdrios

Anexo Il

MATRIZ DE EVIDENCIAS - DIAGNGSTICO COOPERAGAQ PERNAMBUCD

Supervisdo

1. Alinhamento entre os
projetos e politicas publicas
a missdo institucional e
metas do governo

3. Condugdo de 4,
revisdes e auditorias | Comunicacao
nos projetos institucional

2. PlanejJamento
sobre prioridades e
TBCUrsos

Tomada de Decisao

5. Plano de
governanca e
gestao

16. Avaliagao

14. Procedimentos
para lidar com riscos
e imprevistos

13. Organograma
e definigdo de
funcoes

15. Otimizagao
de recursos

das estratégias e
performance dos
projetos e politicas

Controle

7. Plano
¢ fluxo de
comunicacao

6. Processos de
monitoramento

17. Motivagao

SRR 18. Transparéncia

Integragao

11, Integracao entre
processos dos
diferentes projetos -
comunicacdo interna

10. Integracdo entre
agentes internos e
externos

9. Alinhamento entre
0s projetos e politicas
da Secretaria

Avaliacao

Teria

feito algo
diferente?
O que?

Principais
desafios
encontrados? Por
que?

Principais fatores que

facilitaram a implementagao
das acoes da Cooperagao
Pernambuco

Outros comentarios



