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» Introducgao

Este modulo de aprendizagem faz parte de uma série de documentos de trabalho "Governacdo dos
sistemas de protec¢do social: um percurso de aprendizagem", desenvolvido no quadro do projeto
“Achieving SDGs and ending poverty through Universal Social Protection”, implementado de janeiro de 2019
ajunho de 2021 no ambito do subfundo da Agenda 2030 para o Desenvolvimento Sustentavel do Fundo
Fiduciario das Nag¢des Unidas para a Paz e o Desenvolvimento (UNPDF). O projeto é implementado
conjuntamente pela Divisdo para o Desenvolvimento Social Inclusivo do Departamento de Assuntos
Econdmicos e Sociais das Na¢des Unidas (UN DESA) e pelo Departamento de Prote¢do Social Universal
(SOCPRO) da Organizacdo Internacional do Trabalho (OIT), no ambito do Programa Mundial de Pisos de
Protecdo Social e como parte da campanha global para a Prote¢ao Social Universal (USP 2030).

O projeto seguiu uma estratégia dupla. Em dois paises beneficiarios, o Paquistdao e o Camboja,
os escritorios da OIT prestaram apoio técnico para reforcar as capacidades das institui¢des e dos
profissionais em diferentes aspetos identificados como criticos na governagdo da seguranca social.

Simultaneamente, a nivel global, o projeto desenvolveu uma base de conhecimentos de boas praticas
e modulos de aprendizagem para melhor apoiar os decisores politicos na sua capacidade de tomar
decisdes estratégicas no dominio da protecao social. Neste sentido, é importante reconhecer a parceria
com a Associacdo Internacional de Seguranga Social (AISS) e a Development Pathways que, juntamente
com a OIT e o UN DESA, desenvolveu uma abordagem de aprendizagem no cruzamento da politica
com a técnica. O projeto tentou, assim, destacar de forma pratica os principais motores de diferentes
componentes operacionais inerentes a todos os sistemas, comegando com trés temas centrais:

» Modulo n° 1: Coordenagdo
» Moddulo n.° 2: Tecnologias de informagdo e comunicacdo e dados
» Mddulo n.° 3: Conformidade e aplicacao dos quadros juridicos

Afim de aprofundar este percurso de aprendizagem, enraizado na realidade, mas impulsionado pelo ideal
de protecdo social para todos, o projeto foi desenvolvido em trés fases, desenvolvendo sucessivamente:

» Uma investigacdo global, incluindo andlises e estudos de casos, nomeadamente na Argentina, Fiji,
Mauricia e Quénia, e um documento especifico sobre o modelo chinés;

» Uma reunido online para partilhar e debater esse percurso de aprendizagem com especialistas,
profissionais e decisores do Sul;

» Trés médulos de aprendizagem que relinem esta informagdo de forma resumida, com vista ao
desenvolvimento de um programa de formag¢do, nomeadamente com o Centro Internacional de
Formacgao da OIT em Turim (CIF-OIT).
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Médulo n.° 1: Coordenagdo

» 1. Objetivos

W'V Todos acreditam na
coordenacdo, mas ninguém
quer ser coordenado."

» Sir Michael Jacobs, OMS

Este mddulo de aprendizagem visa destacar,
através de estudos de caso, o papel decisivo da
governacao na melhoria da coordenacdo entre
as politicas de protec¢do social, a fim de alcangar
ganhos de cobertura e a concretiza¢do do direito
a protecdo social. Este médulo faz parte de um
projeto que visa destacar o papel da governagao
no alargamento da cobertura da proteg¢do
social (incluindo regimes contributivos e nao
contributivos), especialmente em paises de baixo
e médio rendimento.

A coordenacdao é definida como "o
funcionamento harmonioso das partes para
obter resultados efetivos”. O médulo centrar-
se-a nos desafios do mundo real da coordenagdo
como um movimento de adaptagdo constante
entre partes que interagem em todos os
contextos da politica de protecdo social. Todos os
modulos de formacgdo tém como pedra angular
as Convencgbes e a Recomendag¢do n.° 202 da
OIT, sendo 6bvio que certas opg¢des politicas e
contextos institucionais sdo mais propicios a
superacdo dos desafios de coordenagdo do que
outros. Apesar de o moédulo realgar aimportancia
da coordenacdo, deve notar-se que a coordenacao
por si sé nao é suficiente. S6 boas politicas e
instituicdes fortes podem garantir o direito a
protec¢do social. No entanto, sem coordenagao,
mesmo as boas politicas no papel, especialmente
quando envolvem estruturas e mecanismos de
implementacdo complexos, podem resultar em
faltas de cobertura, desperdicio ou atrasos.

Este médulo é sobretudo pratico e centra-se
nos instrumentos, mecanismos e estruturas
que podem ser implementados para melhorar
a coordenacdo politica, tanto entre as politicas
de protecdo social como entre estas e outras
intervencdes sociais. Por conseguinte, ndo avalia
a adequacdo de uma determinada politica de
protecdo social, mas analisa (partindo do principio
de que a politica esta em vigor) se esta deve ser
coordenada com outras politicas sociais e como o
fazer da forma mais eficaz.

De estudos de caso a listas de verificagdo. O
modulo apresenta exemplos praticos resultantes
de estudos de caso, bem como uma lista de
verificagdo com perguntas orientadoras que
podem ajudar os decisores e os profissionais no
campo da protecdo social, os funcionarios dos
ministérios e das instituicdes governamentais
responsaveis pelas politicas e pelas prestacdes
de protec¢do social, a determinar o seguinte:

» Fundamentacao. Por que razdo é necessaria
coordenacdo? Que obstaculos ajuda a
ultrapassar e que gargalos elimina?

> Viabilidade. E possivel, tendo em conta os
recursos (humanos, financeiros, institucionais,
politicos) disponiveis?

» Valor acrescentado. Numa perspetiva de
custo-beneficio, que valor acrescentado traz a
coordenacdo?

» Intervenientes e partes interessadas. Que
partes interessadas devem participar, porqué
e a que niveis?

» Formas de trabalhar. Como promover e
facilitar a coordenacgao entre as diferentes
partes interessadas?

Uma abordagem realista da coordenacdo.
Este médulo ndo parte do principio de que
0 objetivo de uma coordenagdo complexa é
sempre melhor. Como se vera na préxima secgao,
a coordenacgdo tem custos que sdo por vezes
ignorados quando os paises sdo incentivados a
desenvolver mecanismos ou instrumentos sem
uma avaliacdo clara do que se espera alcangar
ou se o sistema burocratico é suficientemente
robusto e flexivel para introduzir novas formas de
trabalhar entre ministérios ou agéncias. Os paises
que tém estruturas de administracdo local muito
fracas, sem sistemas informaticos integrados
e sem assistentes sociais a nivel local, podem
preferir concentrar-se em intervencdes simples
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gue requerem pouca ou nenhuma coordenagdo,
pelo menos inicialmente. Assim, uma mensagem
fundamental deste médulo é que o objetivo de
uma maior coordenagdo nem sempre é o ideal.
Nalguns paises, menos pode ser mais. Noutros
paises em que a légica é clara e o contexto o
permite, as listas de verificagdo fornecidas neste
maodulo podem ajudar os decisores a determinar
que tipo de coordenagdo é necessaria no seu
contexto e o que pode ser feito tendo em conta
as suas limitacdes de capacidade.

Evitar soluc¢des universais. Este médulo evitara
solugdes prescritivas para a coordenacao, que,
no passado, podem ter prejudicado os esforcos
de reforma de alguns paises. Varios estudos de
caso mostram os riscos da criagdo de comités
de coordenagdao sem um mandato claro sobre o
que deve ser a coordenag¢do na pratica. Assim,
o moédulo aconselha a ndo encorajar os paises
a adotar solug8es institucionais especificas,
uma vez que estas podem nao ser ideais. Pelo
contrario, as solu¢Bes de coordenagao devem
adaptar-se ao contexto local e corresponder
a objetivos e estratégias especificos e bem
definidos.

> ilo.org

Médulo n.° 1: Coordenacgdo

Por fim, este moédulo integra-se com os
outros dois de governagdo da protegdo social,
abrangendo o Sistema de Informagao de Gestdo
(SIG) e o cumprimento e aplicagdo dos quadros
juridicos. O SIG é a espinha dorsal e o principal
facilitador dos esforcos de coordenac¢do mais
eficazes, uma vez que fornece a arquitetura
para a partilha e integracdo de informacdes de
diferentes agéncias e ministérios, apoiando toda
a cadeia de prestagao de protecdo social, do
registo a prestacao de beneficios e do feedback
a concecdo de alto nivel (através de sistemas de
monitorizagdo e avaliacdo). Para evitar repeticdes,
este modulo ndo explora os pormenores técnicos
do SIG, concentrando-se antes nas decisdes
operacionais relacionadas com a forma como as
diferentes partes interessadas podem registar
e partilhar informacdes através dos sistemas
de TI. Do mesmo modo, muitos mecanismos
de conformidade exigem a coordenagdo com
terceiros, como autoridade tributaria, instituto
de estatistica ou registo civil. Para evitar
sobreposi¢des e repeti¢cdes, este mdédulo ndo
se foca na coordenac¢do para conformidade,
mas apenas na coordenagdo de prestacgdes e
servicos para garantir o cumprimento do direito
a protecao social.
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Médulo n.° 1: Coordenagdo

» 2. Coordenacgao: conceitos,
taxonomia e protecao social

2.1 A taxonomia e os
limites da coordenacgao

Todo o trabalho da administracao publica, e ndo
apenas a protecdo social, estéd cada vez mais
interligado. Alguns exemplos de espacos que
exigem uma coordenacdo entre varias partes
interessadas incluem as parcerias publico-
-privadas, o trabalho a diferentes niveis da
administracdo publica, a colaboragdo com outras
agéncias ou ministérios, e a externalizacdo. Alford
e O'Flynn (2012, p. 3) argumentam que é muito
raro uma agéncia do setor publico ter controlo

sobre todo o processo de produgdo dos servigos
publicos pelos quais é responsavel. Frederickson
(2013) e Kettl (2002) afirmam que a pratica da
administracdo publica se tornou cada vez mais
confusa e até desarticulada, com fronteiras
difusas e rela¢des cada vez mais interligadas
e entrelacadas. Por conseguinte, o impulso
para trabalhar entre silos e com outras partes
interessadas ndo é uma questdo de protecdo
social, mas uma tendéncia governamental
mais ampla e até mesmo uma tendéncia
organizacional, uma vez que as mesmas forgas se
aplicam ao setor privado, com énfase no trabalho
interdepartamental orientado para projetos.’

» Quadro2-1 Tipos de coordenacao intersetorial (do menos ao mais intensivo)

Colaboracao Descricao

Consolidagédo Integracao

Competéncias padrdao  Acordos contratuais para a

transferéncia de recursos

Acordos formais entre
agéncias

Planos e orgamentos
multiagéncias

Acordo contratual comuma
agéncia de gestao

Procedimentos
de candidatura
partilhados

Equipas de servico
interagéncias

Metas e objetivos
partilhados

Gestdo partilhada
de casos

Recursos partilhados

Planeamento
interagéncias / Divisdo
do trabalho

Legislacdo relativa a
servicos partilhados
regulados por diferentes
agéncias

Gestado funcional
centralizada

Fusao de determinados
sistemas de gestao

Recursos humanos e
de capital partilhados

Mecanismos
de governagao

Formagao,
financiamento e
recursos partilhados

Existem varias classificacBes ou taxonomias que
descrevem diferentes tipos de coordenagdo. No
que diz respeito as politicas sociais dirigidas a
criangas e familias, por exemplo, Winkworth e
White (2011) definem trés tipos de colaboracao:
trabalho em rede, coordenacdo e integracao.
Estes trés niveis dependem da complexidade e da
intensidade da colaboragao. Horwath e Morrison
(2007) definem cinco tipos de colaboracdo:
comunicagdo, cooperagao, coordenacao,
coligacdo e integragao. De forma semelhante,
Sandfort e Brinton (2008) defendem que existe

um continuum entre a cooperacgao e a integracao
de servigos, com a coordenacdo e a colaboragdo
pelo meio. Corbett e Noyes (2008), também no
ambito das politicas sociais e familiares, definem
seis tipos de relagdes: comunicagdo, cooperacao,
coordenacdo, colaboragdo, convergéncia e
consolidacdo. Segundo eles, os dois Ultimos tipos -
convergéncia e consolida¢do - visam transformar
e modificar os comportamentos. Segundo os
autores, sé intervencdes complexas e integradas
podem ultrapassar problemas complexos. Por
ultimo, Cunill-Grau (2014) combina as diferentes

1 Ruben Schabroeck et al., “Making Collaboration across Functions a Reality", McKinsey Quarterly, marco de 2016.


https://www.mckinsey.com/business-functions/organization/our-insights/making-collaboration-across-functions-a-reality
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classificagdes em quatro tipos, como se pode ver
na Tabela 2 -1.

A coordenacdo é dispendiosa, pelo que mais nem
sempre é melhor. Cunill-Grau (2014) argumenta
que se um setor ou unidade gerir completamente
ou quase completamente uma politica, pode ser
melhor evitar a gestao integrada. Lundin (2007)
compara duas politicas - uma complexa e outra
mais simples - e conclui que a implementacdo
de uma das politicas - a politica complexa - é
melhorada se a cooperagdo entre as agéncias
aumentar. Por outro lado, a cooperagdo nao
melhora a execucdo da tarefa menos complexa.
O'Flynn (2009) vai mais longe, alertando para o
chamado "culto da colaboracdo" nas politicas
publicas: corremos o risco de criar mais uma
palavra de moda nos circulos governamentais:
um culto de colaboragdo em que todos acreditam,
mas poucos praticam. O'Flynn recorda ainda
que, ja em 1975, Schermerhorn tinha observado
que a cooperagdo interagéncias se estava a
desenvolver como uma panaceia para o "défice
de coordenagdo" nos servigos sociais, produto da
duplicacdo, sobreposicdo e fragmentacdo num
ambiente cada vez mais turbulento e complexo
(Schermerhorn 1975). A autora conclui que a
colaboracdo é apenas uma das formas através
das quais as organizagdes podem trabalhar em
conjunto e "outras sdo importantes e, muito
provavelmente, refletem melhor a pratica no
mundo das politicas publicas, onde a cooperacao
é frequentemente comprada ou exigida, onde
o territério é guardado e onde os recursos e as
recompensas permanecem, em grande medida,
ligadas a organiza¢des autdbnomas".

2.2 Coordenacgao,
protecao social e
Recomendacao n.° 202

A coeréncia e a coordenacgdo das politicas sao
muitas vezes fundamentais para os sistemas
de protecao social. Nas Ultimas décadas, o
conjunto de politicas de prote¢do social tornou-se
cada vez mais complexa, acrescentando novos
programas que visam nao sé melhorar a
seguranca dos rendimentos, mas também alterar
comportamentos. Historicamente, a maioria
dos paises desenvolveu sistemas contributivos
tradicionais de seguranca social, cujos
mecanismos eram mais ou menos conhecidos:
pens&es de velhice, doenga, maternidade,
acidentes de trabalho e doengas profissionais,
etc. Seguiram uma abordagem de ciclo de vida
sem sobreposi¢6es dbvias. Nas Ultimas décadas,
muitos paises acrescentaram novos programas
que procuram chegar aqueles que nao tém
protecdo através do sistema contributivo: pensdes

Médulo n.° 1: Coordenacgdo

de velhice ndo contributivas, transferéncias
monetdarias condicionais, abono de familia,
programas de obras publicas, intervenc¢des no
dominio alimentar, assisténcia social, etc. Cecchini
e Martinez (2012, p.120) afirmam:

7 W Em termos concetuais, a
abrangéncia dos sistemas
de protecao social pode ser
considerada a partir de dois
pontos de vista: o das politicas,
planos e programas (oferta)
e o dos individuos, familias e
comunidades (procura). No que
diz respeito a oferta de politicas
e programas, existem dois
eixos de integracao que devem
ser objeto de especial atencao
durante a concecao, aplicagao
e funcionamento dos sistemas
de protecao social: a integragao
horizontal (ou setorial) e a
integracao vertical (de acordo
com os niveis administrativos a
que as politicas e os programas
sao executados).”

Seguindo essa imagem, os governos estdo cada
vez mais conscientes da procura ndo satisfeita
de protec¢do social e responderam recentemente
com mais oferta (por exemplo, novos programas,
muitos dos quais dirigidos a grupos especificos).
A desvantagem é que existem novos riscos de
sobreposicbes e desperdicios, enquanto ainda
ndo existe uma solugdo perfeita para o problema
da cobertura baixa e desigual, em particular para
as pessoas com rendimentos médios e/ou com
trabalho precario.

A Recomendacdo sobre os Pisos de Protecdo
Social, de 2012 (n.° 202) apresenta as orienta¢des
adequadas para evitar estas sobreposicdes e a
utilizacdo ineficaz de recursos na concec¢ao de
politicas. A Recomendacdo n.° 202 apresenta
orienta¢des aos Estados-membros para a criagao
de sistemas de seguranca social abrangentes e
para o alargamento da cobertura da seguranca
social, priorizando o estabelecimento de
pisos nacionais de protecdo social que sejam
acessiveis a todos ao longo do ciclo de vida — e
nao apenas aos que tém um emprego formal
ou, inversamente, aos mais pobres dos pobres.
A Recomendac¢do n.° 202 complementa as
Convencdes e Recomendacdes da OIT existentes
e tem por objetivo assegurar que todos os
membros da sociedade dispdem, pelo menos, de
um nivel basico de rendimentos e de seguranca
na saude na infancia, na idade ativa e na velhice.


https://normlex.ilo.org/dyn/nrmlx_en/f?p=NORMLEXPUB:12100:0::NO::P12100_INSTRUMENT_ID:3065524
https://normlex.ilo.org/dyn/nrmlx_en/f?p=NORMLEXPUB:12100:0::NO::P12100_INSTRUMENT_ID:3065524
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As alineas I) e m) do n.° 3 da Recomendacao
n.° 202 estabelecem os seguintes principios:
coeréncia com as politicas sociais, econémicas
e de emprego; e coeréncia entre as institui¢des
responsaveis por prestar servicos de protecdo
social. Ou seja, a coeréncia politica conducente ao
objetivo da protec¢do social universal é alcancada
através da coordenagdo interna, no ambito dos
varios mecanismos que constituem o sistema
de protecgao social, bem como da coordenacdo
externa da protegdo social com outras politicas
publicas importantes. A Recomendagdo n.° 202
afirma claramente o papel central da protecdo
social "como uma ferramenta importante para
prevenir e reduzir a pobreza, a desigualdade
social, a exclusdo e a inseguranca social, para
promover a igualdade de oportunidades, a
igualdade de género e a igualdade racial, assim
como para apoiar a transicdo do emprego
informal para o emprego formal".

Por outro lado, a concecao de politicas deve
ter em conta a capacidade existente de
coordenacao e administracdo. Como ja foi
referido, a coordenacgdo é dispendiosa e é
desafiante passar de uma estrutura administrativa
tradicional e fraca para uma burocracia moderna,
flexivel e baseada nas tecnologias da informagao.
Por conseguinte, os paises podem preferir evitar
a concecao de sistemas demasiado complexos
que tenham muitas politicas integradas ou que
exijam um mecanismo complexo de selecao
de beneficiarios (como a definicdo de objetivos
para a pobreza), a menos que disponham de um
sistema administrativo sélido. Uma concegdo
demasiado complexa das politicas pode
conduzir a criticas mal direcionadas sobre uma
"fraca coordenacdo" em lugar de questionar

diretamente se a combinag¢do de politicas era
adequada a capacidade administrativa existente.

Este médulo ndo aborda a forma de conceber
uma politica especificamente para evitar
problemas de fragmentac¢do ou coordenacao.
O ponto de partida do médulo é antes perguntar
se, dada uma determinada situagdo com
programas em vigor, a coordenagao deve ser
promovida e, em caso afirmativo, como pode
ser melhorada. Certas combinagdes de politicas
sao mais faceis de coordenar do que outras. Por
exemplo, um sistema de protecdo social com uma
pensdo de velhice contributiva e uma pensdo de
velhice ndo contributiva exigird um alinhamento
relativamente simples das condi¢des de
elegibilidade e dos niveis de presta¢ées em cada
sistema, para garantir que ndo ha desincentivos a
contribuicao (por exemplo, se ambas as pensdes
proporcionam niveis de presta¢des semelhantes,
os/as trabalhadores/as podem normalmente
preferir ndo participar no sistema de pensdes
contributivas). Por outro lado, um sistema com
um programa de obras publicas e um programa
de transferéncia monetaria que vise 0s mesmos
grupos sera necessariamente muito dificil de
coordenar sem conduzir a sobreposi¢des.?
Por ultimo, a criagcdo de um programa de
transferéncia monetaria condicionada (TMC) num
pais com uma capacidade administrativa limitada
seria provavelmente um fracasso, uma vez que
conduziria provavelmente a grandes erros de
sele¢do, enquanto a monitorizacdo das condicbes
na saude e na educagdo exige uma capacidade
administrativa significativa (ver discussao sobre
Brasil: Bolsa Familia e a sua integragdo com os
servicos de educacdo, salde e assisténcia social
no capitulo 4 abaixo).

Caixa2-1 China: rumo a um sistema de protecao social mais abrangente

Um novo projeto de lei sobre a assisténcia social coloca uma énfase renovada na defini¢do de grupos
de beneficidrios e num sistema multinivel de pacotes. Enquanto as medidas provisoérias definiam os
beneficiarios da garantia de rendimento minimo como (quase) o Unico grupo beneficiario, o projeto
em vigor elimina o papel do Programa de Garantia de Rendimento Minimo (Di Bao) como guardiao,
criando uma linha de rendimentos baixos diferente e mais elevada. As familias com rendimentos
compreendidos entre o Di Bao e o novo limiar de rendimentos baixos terdo direito a algumas
prestacdes, nomeadamente na educagdo, na saude e na habitagdo.

Por um lado, esta reforma vai na dire¢do certa, aumentando a cobertura e conduzindo a um
sistema mais flexivel, uma vez que nem todos os programas se centrardo no mesmo grupo-alvo.
Por outro lado, a reforma aumenta a complexidade do sistema ao acrescentar uma nova camada de
beneficiarios — o grupo de baixos rendimentos. Além disso, o sistema administrativo ja tem algumas
dificuldades em coordenar o subsidio de educagdo com o Di Bao.

Fonte: UNICEF, "Five Challenges to Realize the Potential of the Social Assistance Law: Putting Children in the
Centre", de 2020 (ndo publicado).

2 De facto, os estudos de caso sobre o Malawi apresentados em seguida neste médulo incluem precisamente estes
dois programas. Em teoria, o programa de obras publicas visa as familias em situacdo de pobreza extrema capazes de
trabalhar, enquanto o programa de transferéncias monetérias visa as familias em situacdo de pobreza extrema sem
capacidade de trabalhar. No entanto, na pratica a sua diferenciacdo néo é facil.
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2.3 Coordenagéio a trés niveis referéncia para o projeto Global Research on Social

Protection® e outros enquadramentos relevantes
Os estudos de caso e a lista de verificagdo (por exemplo, o Grupo de Desenvolvimento das
apresentados neste médulo estdo divididos Nagbes Unidas e o TRANSFORM).

em trés niveis diferentes. Este médulo adapta o

enquadramento apresentado nos documentos de

» Quadro2-2 Coordenacao a trés niveis da administragao publica

Nivel Descrigcao

Alto nivel: coordenacdo de politicas Racionalidade interna do sistema de protegao social.

Ajustamento e alinhamento geral entre o sistema de protecdo social e
outras politicas socioeconémicas.

Nivel intermédio: coordenacgao Instrumentos utilizados pelo sistema administrativo para coordenar
operacional (programa, organizagao, diferentes programas.
planos, orcamento, TI) Instituicdes ou organismos de nivel intermédio criados para monitorizar

a coordenagdo numa base regular. Normalmente, estes 6rgdos ou
comités ndo se ocupam de defini¢cdes de alto nivel, mas sim de formas
praticas de implementacdo da coordenacdo, como a melhoria dos
procedimentos de coordenacdo, o estabelecimento de normas comuns
entre provincias ou regides, etc.

Nivel da linha da frente: coordenacdo da  Ligacdes entre a linha da frente e outros programas ou servicos. A ténica
prestacdo de servicos é colocada no ponto de entrega: a forma como os funcionarios publicos
ou os agentes locais coordenam os diferentes programas ou servigos.

Coordenagdo entre unidades ou pontos de prestacao de servigos.

A coordenacdo dependera de trés dominios fundamentais:

> Institui¢des e estruturas. Foi dada muita da gestdo da informagdo, que se manifesta
énfase - incluindo através do aconselhamento na recusa das diferentes agéncias em trocar
dos parceiros de desenvolvimento - a criagdo informac®es ou utilizar bases de dados
de comités ou organismos de coordenagao, partilhadas. As formas mais politicas de
mas estas estruturas ndo sao os Unicos resisténcia resultam dos desequilibrios de
mecanismos, ou até mesmo os mais poder entre os diferentes setores e niveis
poderosos, para melhorar a coordenagao. de governo e das afinidades e lagos politicos
Estas institui¢cdes enfrentam frequentemente entre os partidos politicos.
resisténcias decorrentes das "regras do » Normas. Alguns ambientes tém uma cultura
jogo" gerais - centralismo; interesses mais colaborativa do que outros. O estudo de
politicos e econdmicos, predominio da caso brasileiro, por exemplo, mostra como
I6gica de mercado na organizacdo e gestdo a existéncia de funciondrios publicos com
do setor publico (incluindo a concorréncia); um passado comum - tais como percursos
abordagem setorial das questdes e avaliagdes educativos ou profissionais partilhados,
orcamentais; e relacdes intergovernamentais pontos de vista partilhados sobre o papel da
verticais - que limitam a ac¢do intersetorial. protec¢do social, etc. - a coordenar o Bolsa

» Instrumentos. Incluem incentivos, sistemas Familia (o programa de TMC) na maioria
informaticos, orcamentos, planos, indicadores dos estados permitiu uma coordenacao
e outros recursos ou alavancas que podem mais eficaz.* Mudar a cultura prevalecente
ser utilizados para melhorar a coordenagao. é mais dificil do que alavancar ferramentas
Existem também diferentes formas de ou instituicdes mas, no entanto, pode ser
resisténcia cultural, nomeadamente no caso benéfico identificar e alavancar potenciais

canais de coordenagao informais, uma vez
que podem ser mais eficazes do que os
formais.

3 Os documentos de referéncia incluem uma panoramica global e estudos de caso sobre a Argentina, o Quénia e os
pequenos Estados insulares (Fiji e Mauricia).

4 Alguns autores argumentam que a interpreta¢do das condicionalidades no Bolsa Familia (BF) foi realizada por funcionarios
publicos de nivel intermédio que partilhavam a opinido de que ndo deviam ser utilizadas como um obstaculo, mas sim
como um indicador de vulnerabilidade e de oferta de servigos publicos.
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As trés sec¢des seguintes apresentam estudos
de casos nacionais e licdes aprendidas sobre
experiéncias para melhorar a coordenagédo
a esses trés niveis, reconhecendo que estdo
intrinsecamente interligados. O médulo inclui
informagdes sobre o Brasil, o Chile e o Malawi
a diferentes niveis, para que seja mais facil
compreender como os esforcos fluem desde
a concegdo da coordenacgdo a alto nivel até a
coordenacgdo na linha da frente, no ponto de
prestacdo de servicos.

Por ultimo, a coordenacao leva tempo e pode ser
necessario que alguns processos falhem para
que possam surgir melhores iniciativas (através
de tentativa e erro ou de uma abordagem
progressiva). Sdo discutidos varios casos em que
as primeiras iniciativas de coordenacgao falharam
e foram substituidas por instituicdes ou solucbes
diferentes com resultados muito melhores. Por
conseguinte, alguns estudos de caso que revelam
iniciativas falhadas podem ainda assim conduzir
a uma aprendizagem e ao sucesso num futuro
préximo.

Caixa2-2 Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) relacionados com o médulo

de coordenacao

Varios ODS sao relevantes para melhorar a coordenagao na protecdo social, incluindo:

» erradicacdo da pobreza - ODS1

» garantir uma vida saudavel e promover o bem-estar - ODS3

» alcancar aigualdade de género - ODS5

» promover o trabalho digno e o crescimento econémico - ODS8

» reduzir as desigualdades - ODS10

» construir institui¢des eficazes, responsaveis e inclusivas a todos os niveis - ODS16

» revitalizar a Parceria Global para o Desenvolvimento Sustentavel - ODS17
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» 3. Alto nivel: coordenacao de politicas

A coordenac¢do de alto nivel refere-se a
definicBes, politicas, instrumentos e estruturas
que determinam como o sistema de protecao
social deve funcionar e a forma como as suas
diferentes componentes se devem conjugar.
Utilizando a taxonomia de Cunill-Grau, é nesta
fase que os decisores politicos devem determinar
se pretendem a colaboracdo, a convergéncia,
a consolidagdo ou a integragdo. Como ja foi
referido, estes diferentes niveis de coordenacgao
dependem ndo s6 dos programas existentes, mas
também da capacidade administrativa

Um dos desafios mais comuns consiste em
assegurar a coordenacdo entre o sistema de
protecdo social e a estratégia socioeconémica
global (plano de desenvolvimento nacional ou
similar) de um determinado pais. No Inquérito
Geral sobre a Recomendacdo sobre os Pisos de
Protegdo Social, de 2012 (n.° 202), este tipo de
coordenacdo estratégica (externa) foi definido
como "Coordenagao desde a fase de formulacao
de politicas para assegurar a coeréncia com as
politicas sociais, econémicas e de emprego”.° O
sistema ou "setor" de protecdo social funciona
no contexto econémico e fiscal mais amplo, mas
é frequentemente necessaria uma coordenagdo
direta com areas de politica especificas, como as
politicas de emprego e fiscais, por exemplo, no
que diz respeito a formalizagdo e a contribuicdo
e cobranga, as politicas de educacdo, saude e
nutricdo, a dgua e saneamento, a habitacdo, a
assisténcia juridica, aos servicos financeiros,
etc. As politicas que estdo intimamente ligadas a
protecdo social sdo muitas vezes referidas como
politicas ou intervenc¢des "complementares.®

O nivel sequinte envolve a l6gica interna e a
coordenacdo do sistema de protegdo social como
um todo. Nem sempre é 6bvio como as diferentes
pecas - por vezes desenvolvidas para responder a
necessidades ou riscos especificos ou mesmo ad
hoc - se conjugam. Por conseguinte, é um desafio
garantir que todos os programas se conjugam
segundo uma determinada légica ou, pelo menos,
que ndo se prejudicam mutuamente. Este médulo
coloca a ténica neste nivel.

Os estudos de caso que se seguem exploram
as experiéncias do Chile, da Indonésia e do
Malawi na tentativa de melhorar a coordenacdo
a alto nivel. Os trés paises estabeleceram novas
instituicbes de coordenag¢ao, mas de natureza

5 CIT.108/111/B, Cap. 11, sec¢do 11.3.
6 McClanahan et al. (2020).
7 Entre 36 US$ e 100 USS.

diferente. Depois de partilhar algumas licdes
aprendidas, a sec¢do conclui-se com uma lista
de verificagdo para a coordenacdo de alto nivel,
comecando pela questdo basica de saber por que
razdo a coordenacdo é realmente necessaria.

3.1 Indonésia: TPN2K - Um
grupo de reflexao para
promover a coordenagao

O sistema de protecdo social indonésio
desenvolveu-se na década de 2000, associado
as reformas dos subsidios a energia. Em 2005, o
Governo planeou um grande aumento do preco
dos combustiveis e, a0 mesmo tempo, projetou
uma transferéncia monetaria incondicional, que
decorreu de outubro de 2005 a dezembro de
2006, beneficiando 19,1 milhdes de agregados
familiares (programa BLT). O programa BLT foi
novamente implementado em 2008, durante
sete meses. Além disso, em 2008, foi também
introduzido um programa de assisténcia
monetaria para os estudantes em situagao de
pobreza, que proporcionou entre 360 000 e
1 000 000 rupias indonésias (Rp)’ por estudante,
por ano, a mais de trés milh8es de estudantes
matriculados no ensino basico e secundario. Um
pouco antes, foi implementada uma TMC em
alguns distritos que visava 350 000 agregados
familiares. A prestacdo pode chegar a 2 800 000
rupias (cerca de 200 délares americanos) por
familia, por ano, e a prestagdo média foi de
1400 000 rupias. Por ultimo, a partir do final da
década de 1990, foi implementado um programa
de subsidios ao arroz (conhecido como Raskin).

Neste contexto de programas de assisténcia
social dindmicos, mas escassos, em 2010 foi criada
a Equipa Nacional Indonésia para a Aceleracdo
da Reducdo da Pobreza (TNP2K), um grupo de
reflexdo com dois objetivos:

» desenvolver opg¢des de politica para melhorar
a coeréncia das politicas de luta contra a
pobreza e de protecdo social; e

> coordenar e supervisionar a execugao de
varios programas de reducao da pobreza
e de protecdo social e aplicar técnicas mais
avancadas para melhorar a definicao de
objetivos.
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» Reunido de avaliagdo mensal da TNP2K, Distrito de Manggarai Oriental, 2018

Ao contrario de outras experiéncias, a TNP2K
ndo foi concebido como um "érgdo de
coordenacgdo" desprovido de conteudo, mas
sim o contrdrio: uma instituicdo substantiva
que utilizaria evidéncias e conhecimentos para
melhorar a coordenacdo e a coeréncia. A TNP2K
foi constituida pelo Regulamento Presidencial
n.° 15 de 2010. O Ministro do Bem-Estar Social
foi nomeado Primeiro Adjunto e o Ministro das
Financas foi nomeado Segundo Adjunto. Esta nao
foi a primeira tentativa de criar uma instituicdo
encarregada de coordenar as intervengdes
relacionadas com a pobreza. Em 2001 foi criado
um comité especial para coordenar a luta contra
a pobreza, dirigido pelo Ministro do Bem-Estar
do Povo. Além disso, foi também criada a Equipa
de Coordenacdo para o Alivio da Pobreza. No
entanto, estas duas institui¢cdes ndo conseguiram
moldar a politica ou melhorar a coordenacgdo.

Foram também criados trés grupos de trabalho
sobre politicas, um para cada setor da estratégia
de aceleragdo da redugdo da pobreza:

» Grupo 1: Programas de assisténcia social

» Grupo 2: Programas de base comunitaria,
sob a égide do programa nacional para a
capacitagao da comunidade

» Grupo 3: Programas para micro, pequenas
e médias empresas

Paralelamente, foi criado o secretariado da TNP2K
para prestar apoio técnico. O Secretario Executivo
€ 0 Vice-Presidente Adjunto para o Bem-Estar e a
Pobreza, que gere o secretariado da TNP2K em

nome e sob a orientagdo do Vice-Presidente. Os
objetivos do secretariado sdo os seguintes:

» coordenar com organizagoes
governamentais e ndo governamentais,
incluindo o setor privado e empresas
publicas (BUMN) no seu apoio a reducdo da
pobreza;

» coordenar com as equipas provinciais
e distritais de luta contra a pobreza e
promover o trabalho da TNP2K a nivel
regional;

» manter a base de dados dos programas de
reducdo da pobreza apoiados pelo Governo
(incluindo os ministérios setoriais);

» manter a base de dados dos programas
de reducdo da pobreza apoiados por
organiza¢des ndo governamentais;

» manter mecanismos de tratamento de
reclamacdes;

> prestar apoio técnico e administrativo a
equipa nacional; e

> levar a cabo comunicag¢des estratégicas e
relagdes externas para os programas de
reducdo da pobreza.

A estrutura basica da TNP2K e do seu secretariado
é apresentada na Figura3-1.
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» Figura3-1 Estruturaorganizacional da TNP2K e do seu secretariado

Estrutura da TNP2K apés 2011 Estrutura do Secretariado da TNP2K apés 2011

Secretario Executivo
Secretdrio Adjunto e Vice-Presidente
para o Bem-estar e reducdo da pobreza

Presidente

Vice-Presidente da Republica da Indonésia
Vice-Presidente 1

Ministro Coordenador do Bem-Estar do Povo
Vice-Presidente 2

Coordenacdo dos Assuntos Econémicos

Assessor de
Relagdes
Institucionais

Consultor

Financeiro e
Grupo de Grupo de

Orcamental Trabpalho para TrabF;Iho para a '(I::Ir:aubzcl’hdoe ara a
a Capacitacdo Assisténcia Social Defini éopde
da Comuni- no Dominio da bi '

Assessor dade Saiee Objetivos

Regulamentar

Assessor de Grupo de Sensibilizagcdo Grupo de

Dados Estatisticos Trabalho de Trabalho para
Monitorizagao as Pequenas e
e Avaliagdo Micro Empresas
Grupo de
Trabalho para a

= Assisténcia
Cooperacao para Social de Base
a reducdo da Familiar

pobreza

Fonte: Ikhsan Modjo (2017).
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Mais uma vez, esta lista mostra claramente que
a TNP2K combina um papel de coordenagao
com um papel de produgdo de informacao e
conhecimento.

Para além da criagdo de grupos de trabalho
ligados aos trés clusters (e de um grupo de
trabalho auténomo sobre a assisténcia sanitaria),
o secretariado da TNP2K criou duas unidades
técnicas especiais: o Grupo de Trabalho para
a Definicdo de Objetivos dos Programas de
Redugdo da Pobreza e o Grupo de Trabalho de
Monitorizagdo e Avaliagdo para a criagdo de
sistemas de medi¢do do desempenho. A teoria
da mudanca era que, em primeiro lugar, a TNP2K
estabeleceria um registo social que seria utilizado
por todos os programas de assisténcia social
baseados em agregados familiares; seguido da
consolida¢do dos programas.

Na pratica, porém, a TNP2K centrou-se em quatro
questdes fundamentais:

» Definicdo de objetivos. A utilizacdo da Base
de Dados Unificada de Beneficiarios (Unified
Database of Beneficiaries - UDB) deveria
melhorar a forma como os programas de
protecdo social chegavam aos agregados
familiares mais vulneraveis. Entre julho e
outubro de 2011 foram entrevistados cerca
de 26 milhdes de agregados familiares,
permitindo a TNP2K classificar mais de 93
milhdes de pessoas. O objetivo era rastrear
0s 40 por cento mais pobres da popula¢do da
Indonésia. Paralelamente, a equipa da UDB
da TNP2K desenvolveu um SIG e trabalhou
com ministérios e agéncias para os convencer

a utilizar a base de dados, especialmente
em relacdo ao Jamkesmas (o sistema de
assisténcia médica) e os Raskin (o regime de
arroz subsidiado). A equipa da UDB também
desenvolveu protocolos e procedimentos
para acordos de partilha, manutencdo ou
seguranga dos dados.

Entrega e implementacao. A TNP2K
introduziu um cartdo de protegao social (KPS).
Esperava-se que o KPS ajudasse a integrar
melhor os principais programas de protecao
social e a melhorar a sua execu¢do. Da mesma
forma, a TNP2K trabalhou para reformar o
Raskin, de modo a substitui-lo por cupdes que
pudessem ser utilizados para comprar ovos e
outros produtos.

Uma nova reforma do subsidio aos
combustiveis. A TNP2K teve de se debrugar
sobre uma nova prioridade. O Governo da
Indonésia tinha decidido reduzir os subsidios
aos combustiveis e o novo grupo de reflexdo
foi incumbido de conceber o futuro programa
que compensaria as familias mais pobres.
Neste contexto, a TNP2K acabou por ser o
coordenador do novo programa, conhecido
como P4S, tendo de prestar apoio técnico

a todos os ministérios e administra¢des
locais em qualquer tépico relacionado

com esse programa, desde comunicagdes

a mecanismos de reclamacdo. De facto, a
TNP2K estava cada vez mais a preencher

as lacunas de recursos e conhecimentos de
outros ministérios setoriais.

» Figura3 -2 Defini¢cao de objetivos para a eficacia do programa de assisténcia monetaria aos estudantes
em situacgao de pobreza, 2017
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Fonte: Rahayu et al. (2018).
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Nota: A cobertura é medida entre os
agregados familiares com criangas entre
0s 6 e 0s 21 anos de idade. A linha
amarela representa a proporcdo total de
todos os agregados familiares que
deveriam estar a receber o PIP.

A linha azul mostra a proporc¢ao de
agregados familiares que recebem
efetivamente o PIP (eixo Y) desagregada

Mais alto por percentil (eixo X).



> Figura3-3 Reformas propostas para o sistema nacional de protecao social, 2020-2024
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Fonte: Rahayu et al. (2018).

» Apoiar a capacidade da administracao local.
O TNP2K teve também de assumir um papel
de coordenagao com as administrag¢des locais.
O objetivo de estabelecer essa ligagao foi
sensibilizar e assegurar a aplicagao adequada
das altera¢des nos programas de assisténcia
social, incluindo a utilizagdo de UDB e de
KPS. Para o efeito, foi criada uma unidade de
sensibilizagdo, mandatada para reforcar as
capacidades a nivel local e apoiar as reformas
a nivel provincial e distrital.

Em retrospetiva, a TNP2K teve mais sucesso
na geracdo de conhecimentos e na melhoria
da prestacdo e da concegdo dos programas de
protecgao social existentes do que no trabalho
de coordenacdo ou na melhoria da definicdo de
objetivos. A figura 3 - 2 mostra o enorme nivel
de erros de exclusao e inclusdo estimados pelo
TNP2K para o programa de assisténcia monetaria
a estudantes em situacao de pobreza. Além disso,
o UDB continua a ser um sistema puramente
de definicdo de objetivos e, por enquanto, ndo
regista dados sobre os resultados do programa.

Ou seja, ndo existe um registo central sobre que
programas chegam a que agregados familiares.
Isto ndo é invulgar: varios paises com registos
centrais utilizados para a definicdo de objetivos
ndo conseguiram centralizar a informacgao sobre
0s programas e os seus beneficiarios. Sistemas
tdo consolidados como o SISBEN (Colédmbia)
carecem desse tipo de informacdo, pelo que
cada programa individual utiliza o SISBEN para
selecionar os beneficidrios, mas ndo existe um
procedimento para consolidar os dados relativos
a todos os programas e respetivos beneficiarios.
Recentemente, porém, a TNP2K parece estar a
avancar para uma agenda de "coordenacgdo".
Rahayu et al. (2018) preveem um tipo mais
abrangente de sistema de protecdo social
baseado numa abordagem de ciclo de vida que
visa cobrir algumas lacunas (o "missing middle" -
centro em falta). No entanto, teremos de esperar
para ver se a visdo da TNP2K é efetivamente
operacionalizada a nivel intermédio.

As principais licdes da experiéncia da TNP2K estdo
resumidas na Caixa 3 -1
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Caixa3-1 TNP2K- Li¢cdes aprendidas

1. Este nao foi o primeiro esforco de reforma da coordenacao das politicas na Indonésia. No
entanto, uma licdo aprendida depois de tentar realizar a reforma através dessas institui¢des foi
que qualquer instituicdo de coordenagdo politica teria de ser criada a um nivel muito elevado.
Assim, os fracassos institucionais anteriores na promoc¢do da coordenagao podem moldar as
tentativas futuras: a mudanca leva tempo.

2. ATNP2K foi inserido no Gabinete do Vice-Presidente. Além disso, o primeiro Vice-Presidente
responsavel pelo grupo de reflexdo era considerado um tecnocrata dinamico, ansioso por fazer
avancar as reformas. A combinacdo do poder politico instituido pelo Vice-Presidente e o facto
de estar fora de um ministério especifico reforcaram o poder de convocacdo e a capacidade de
coordenacao da TNP2K.

3. O TNP2K foi concebido como uma instituicdo ad hoc, pronta a funcionar e flexivel para
contornar alguns dos condicionalismos da administragao publica na Indonésia. Ao adotar
esta abordagem, a TNP2K foi suficientemente flexivel para passar de uma prioridade para
outra num curto espaco de tempo e conseguiu contratar pessoal muito qualificado. O objetivo
da TNP2K era produzir provas de alto nivel para fazer avancar reformas que contribuissem
também para reduzir a fragmentacdo e melhorar a coordenacdo entre as partes interessadas.
No entanto, a TNP2K sé abordou as reformas de coordenagao nos ultimos quatro ou cinco
anos. De 2010 a 2017, trabalhou principalmente nos quatro dominios acima referidos: definicao
de objetivos, melhoria dos programas, reforma do subsidio aos combustiveis e reforco das
capacidades a nivel local.

4. As evidéncias ndo sao suficientes. A TNP2K percebeu que a producdo de evidéncias de alta
qualidade falharia, porque os ministérios e as agéncias ndo podem ser obrigados a implementar
a reforma, mesmo que esta tenha sido acordada. H4 um processo de traducdo das reformas
de politicas de alto nivel em acbes e operacbes que consome muitos recursos. Ou seja, a
TNP2K envolveu-se de alguma forma no desenvolvimento e coordenacao de politicas a nivel
intermédio.

5. Servigos em troca de coordenagdo. Qualquer pais que pretenda reduzir a fragmentacgao e
consolidar os programas deve reconhecer que essa reforma tera um efeito adverso nalguns
ministérios ou agéncias, uma vez que estes perderdo o controlo orcamental e, possivelmente,
também os recursos humanos. Uma das vantagens da TNP2K era o facto de ndo sé solicitar
e trabalhar para a coordenag¢do, mas também prestar servicos de conhecimento aos
ministérios, reforcando assim o seu papel de convocagdo. De acordo com algumas partes
interessadas, os esforcos em torno do desenvolvimento do UDB e as alterac8es subsequentes
melhoraram a coordenacdo entre a TNP2K e os principais ministérios responsaveis pela
execucao, permitindo-lhe, numa fase posterior, chegar a acordos de coordenacdo com estes
intervenientes. A recente estratégia de protecao social (Rahayu et al. 2018) ira testar até que
ponto a fase anterior ajudou a TNP2K.

3.2 Malawi: Estrutura
institucional com
um mandato vago

O Governo do Malawi estabeleceu uma nova
Politica Nacional de Apoio Social (NSSP) em
2012. O Programa Nacional de Apoio Social do
Malawi (MNSSP) foi criado para operacionalizar
a NSSP fornecendo um enquadramento para
a concegdo, implementacdo, coordenacgdo,
monitorizagdo e avaliagdo dos programas de
apoio prioritarios no ambito da politica. Os
principais programas de protecao social ao abrigo

da Estratégia Nacional de Protecdo Social (ENPS)
foram o Programa de Transferéncias Monetarias
Sociais (SCTP), o Programa de Obras Publicas
(PWP) de alta intensidade de mao-de-obra, o
Programa de Refei¢cdes Escolares para grupos
especificos (SMP), o Programa de Poupanga
e Crédito Comunitario (VSL) e o Programa de
Microfinanciamento (MF). O MNSSP deu origem a
uma rede institucional encarregada de assegurar
a orientagdo estratégica e técnica.

O Comité Diretivo Nacional de Apoio Social
(NSSSC) é responsavel pela gestdo global da
agenda da NSSP, incluindo a sua concegdo,
implementacdo e supervisdo. Deve também
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garantir o nivel adequado de recursos e a
coeréncia das intervencdes de protecdo social.
O NSSSC inclui secretarios principais de 15
ministérios setoriais, representantes de trés
doadores principais e o Diretor Executivo do
Conselho das Organizagdes Nao Governamentais
do Malawi (CONGOMA). O NSSSC é presidido pelo
Secretario-Geral do Governo e deve reunir-se
duas vezes por ano.

O Comité Técnico Nacional para o Apoio Social é
responsavel por fornecer orientacdes técnicas e
recomendagdes sobre a execu¢do do programa.
Inclui diretores de 15 ministérios, 3 agéncias,
o CONGOMA e 13 ONG ou organizagdes
internacionais. A estrutura de coordenagdo
institucional para a protegao social no Malawi esta
representada na Figura 3 - 4.

A Divisdo para a Reducdo da Pobreza e Protecdo
Social (PRSP), o Departamento de Planeamento
Econémico e Desenvolvimento do Ministério
das Finangas, Planeamento Econdmico
e Desenvolvimento, é responsavel pela
coordenagao do MNSSP. Atua também como
secretariado do NSSSC. O pessoal inclui oito
membros: um diretor, dois vice-diretores e cinco
economistas, cada um dos quais na qualidade
de responsavel por um dos cinco programas do
MNSSP.

Médulo n.° 1: Coordenacgdo

Para além destes dois grupos e do secretariado,
foram constituidos cinco grupos de trabalho
técnicos, um para cada programa de protecdo
social: o SCTP, o PWP, o SMP, o VSL e o MF. Por
ultimo, foram criados trés grupos de trabalho: o
Grupo de Trabalho MNSSP II para liderar a revisao
do MNSSP original e apoiar o desenvolvimento
do MNSSP II revisto; o Grupo de Trabalho para
a Educacdo com a participagao de doadores, do
Governo e dos parceiros de desenvolvimento;
e 0 Grupo de Trabalho para o Registo Unificado
de Beneficidrios (UBR). Apesar desta complexa
estrutura institucional, eram evidentes algumas
lacunas. Pode-se argumentar que certas
deficiéncias foram causadas pela conce¢do e ndo
pela coordenacgdo. Por exemplo, o PWP atingiu
apenas uma fracdo das familias em situacdo de
pobreza extrema com capacidade para trabalhar
e 0 SCTP foi implementado apenas em distritos
selecionados. No entanto, também se registaram
lacunas importantes em termos de coordenagao.
Em teoria, o PWP visava as familias em situa¢do de
pobreza extrema com capacidade para trabalhar,
ao passo que o SCTP concedia beneficios as
familias em situagao de pobreza extrema sem
capacidade para trabalhar. No entanto, na
realidade, as linhas no terreno eram pouco
nitidas, o que conduziu a desafios significativos
em termos de execucdo e de agitagao social. Uma
analise do MNSSP (Malawi 2016) ndo encontrou
relaces claras entre estes dois programas ou
entre cada um deles e a promoc¢do da educagao.
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» Figura3-4 Estruturade coordenacao institucional da protec¢ao social no Malawi
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Fonte: Holmes et al. (2018).
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Caixa3-2 Revisaodo MNSSP

» O Ministério das Finangas tem uma capacidade limitada para responsabilizar todas as
partes interessadas e assegurar a coordenagdo interministerial.

» Sao poucas as ligacdes concretas a nivel de politica no MNSSP, apesar de a ENPS e o
MNSSP sublinharem a importancia da coordenacéo e das ligaces entre programas e da
existéncia de numerosos contactos e objetivos sobrepostos entre programas.

» A concetualizacdo inadequada das ligacdes intra-MNSSP no documento do MNSSP, bem
como os esforgos e recursos limitados dedicados a operacionalizagdo de potenciais liga¢des,
resultaram em poucas ligagdes deliberadas a nivel de politicas dentro do sistema MNSSP.

» Arelacdo entre o SCTP e o SMP nao foi concetualizada. Ambos os programas tém por
objetivo aumentar a inscri¢do e a permanéncia na escola e melhorar a nutricdo infantil,
mas foram concebidos e aplicados isoladamente, sem uma andlise explicita das potenciais
sinergias. Outro exemplo de uma rela¢do ao nivel das politicas que nao foi adequadamente
concetualizada e operacionalizada é a relagao entre o SCT e o PWP.

» Aforte resisténcia dos lideres comunitarios a "dupla utilizagao" limita as oportunidades de
complementaridade e multidimensionalidade na resposta de protecdo social.

» O MNSSP consiste em programas financiados em grande parte por doadores,
implementados com graus geralmente baixos, mas variaveis de utilizagdo dos sistemas
governamentais. A utilizacdo limitada dos sistemas governamentais suscita preocupagdes
quanto a apropriacdo e sustentabilidade do programa. Os doadores contribuem para a

fragmentacao do MNSSP.

» A maioria dos programas refere a existéncia de recursos, infraestruturas e pessoal
inadequados, especialmente a nivel distrital. A escassez parece prevalecer em todas as
categorias de pessoal, especialmente a nivel distrital e comunitario. A forte dependéncia
de voluntérios da comunidade em muitos programas suscita preocupacées quanto a sua

fiabilidade, sustentabilidade e eficacia.

Fonte: Malawi (2016).

A caixa 3 - 2 resume as principais conclusdes
relacionadas com a coordenac¢ao. O Governo
reconheceu essas deficiéncias no Programa
Nacional de Apoio Social IT do Malavi (MNSSP II),
que foi aprovado em 2018. O MNSSP II declarou
que "os programas individuais [...] trabalharam
em grande parte isolados com os seus préprios
sistemas, linhas de informag¢do e mecanismos
de responsabilizacdo" e que "os programas
individuais eram principalmente responsaveis
perante os seus ministérios e doadores, utilizavam
diferentes abordagens de selegdo, recolhiam
diferentes dados de M&A e cumpriam diferentes
requisitos de informagdo dos doadores".

Na pratica, o MNSSP Il introduziu duas alteracdes.
Em primeiro lugar, empenhou-se em reforcar a
PRSP, o secretariado do NSSSC, disponibilizando
mais recursos humanos e financeiros. Além disso,
o plano procurava "clarificar e reforcar os papéis,
as responsabilidades e as linhas de comunicagao
com outros ministérios setoriais envolvidos na
prestacdo de apoio social". Infelizmente, o plano
ndo definiu a forma como essa clarifica¢do seria
efetuada e quem deveria definir essas fungées e
responsabilidades. Em segundo lugar, o MNSSP
II visava adotar mecanismos de implementagdo
integrados e enquadramentos institucionais
nacionais, especialmente mecanismos
harmonizados de reclamacao e recurso.
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Caixa3-3 Malawi - Licdes aprendidas

1. Representagcdo demasiado ampla. De acordo com algumas avaliagdes, as reunides do NSSSC
ndo funcionam corretamente e ndo sdo convocadas de acordo com o calendario exigido.
Outras partes interessadas argumentam que a participacdo é frequentemente delegada

a funcionarios de nivel inferior. No entanto, é mais provavel que essas reunides ndo sejam
devidamente organizadas porque a estrutura envolve demasiadas agéncias, fazendo do
NSSSC uma organizagao ineficaz, incapaz de fazer avancar as reformas ou a coordenagdo na
pratica. Os paises que pretendem criar instituicdes de coordenag¢do devem evitar torna-las
tdo grandes que se tornem inflexiveis. Por exemplo, a TNP2K inclui oito agéncias relacionadas
com a protecdo social - saude; obras publicas; educagao; desenvolvimento regional; assuntos
sociais; cooperativas; pequenas e médias empresas; e a Agéncia Nacional de Planeamento do
Desenvolvimento. Além disso, existem outras agéncias relacionadas com os servicos, incluindo
agéncias de estatistica, tecnologia e finangas. Tal como referido anteriormente, o NSSSC inclui
13 ministérios diferentes.

. Uma estrutura institucional "conservadora". Enquanto a TNP2K foi concebida como uma
instituicdo externa inovadora ("outsider out-of-the-box") para repensar o sistema de protecao
social a partir do exterior, 0 NSSSC, o NSSP e os cinco grupos de trabalho técnicos fazem o
oposto: parecem ser concebidos para defender a atual combinagdo de politicas e proteger o
status quo. Em primeiro lugar, o secretariado nomeou um economista para cada programa de
protecao social existente. Em segundo lugar, os grupos de trabalho técnicos estdo também
ligados a programas existentes. Em terceiro lugar, os ministérios setoriais dominam o NSSSC e
a ENPS, pelo que ndo é claro como estes irdo promover sinergias e mudancas. Uma diferenca
fundamental entre os exemplos da Indonésia e do Malawi é que o trabalho técnico na Indonésia
é realizado pelo secretariado da TNP2K, enquanto no Malawi é suposto acontecer na ENPS, um
grupo liderado por diretores de ministérios setoriais. E muito dificil promover reformas através
de um comité deste tipo.

. Um secretariado com recursos insuficientes. Enquanto a TNP2K se tornou um dos principais
beneficiarios do apoio dos doadores internacionais, o secretariado do PRSP tem recursos muito
limitados e provavelmente teve dificuldades em acompanhar os desenvolvimentos de cada
programa de protecao social. Esta deficiéncia foi reconhecida e o MNSSP II tinha como objetivo
aumentar os recursos humanos e financeiros.

. Coordenacdo sem um mandato claro. O NSSSC ndo tem um mandato, pelo que as suas
reunides ndo sdo vistas como relevantes. De acordo com a avaliagdo do ODI: "Além disso,
os intervenientes do MNSSP demonstram incerteza sobre o que é a coordenacgdo na pratica
- tanto a nivel politico como programatico e operacional, com excec¢do de alguns exemplos
(como o UBR)." Embora o MNSSP II afirme que devem ser encontradas sinergias, ndo fica
claro como e quais os projetos ou medidas que serdo tomadas para melhorar a coordenagdo.
O mandato parece demasiado vago, exceto no que se refere aos mecanismos de reclamagdo e
de recurso. Na Caixa 3 - 2, este facto foi mencionado como uma concetualizagdo desadequada
do significado de coordenagdo.

Chile Solidario, um programa de TMC. Em marco

3.3 Chile Crece Contigo
(O Chile Cresce Contigo):
um programa intersetorial

No inicio da década de 2000, o Governo do Chile
optou por integrar 0s seus servigos sociais e as
prestac8es de protec¢ao social. Esta abordagem
foi utilizada pela primeira vez na concecao do

de 2006 o Presidente criou um Comité Consultivo
para a Reforma das Politicas para a Infancia para
avaliar o sistema de protecdo social das criangas.
O Comité Consultivo trabalhou com peritos, redes
sociais, grupos de reflexdo, ONG e outras partes
interessadas. Além disso, organizou audicdes
regionais e municipais e recebeu contributos de
milhares de criancas através da Internet.
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Em outubro de 2006 foi anunciado o novo
programa integrado, Chile Crece Contigo (ChCC).
O programa ChCC é definido como uma rede
integrada de servicos. O raciocinio subjacente é
que o Desenvolvimento na Primeira Infancia (DPI)
é multidimensional e, por conseguinte, as politicas
destinadas a promover o DPI devem também ser
integradas e abrangentes. O ChCC foi lancado
em 2007 em 159 municipios, de acordo com as
suas capacidades. Em 2008, todos os municipios
estavam a implementar o ChCC através de redes
locais, e consagrado na Lei 20.379 em 2009, como
0 Subsistema de Protecdo Integrada da Infancia.
O ChCC comegou por visar as criangas com menos
de 5 anos de idade, mas mais tarde foi alargado
para abranger as criangas com menos de 10 anos
de idade.

O programa ChCC combinou uma série
de servicos e beneficios pré-existentes e
agrupou-os, acrescentando alguns novos
subprogramas. Por conseguinte, a coordenacédo
ou integracdo foi efetuada em torno de recursos
ja existentes. O ChCC foi concebido como um
programa multinivel que oferece alguns servigos
universais combinados com beneficios e servigos

diferenciados para criangas e familias mais
vulneraveis (ver Figura 3 - 5):2

» Universal: atividades de informacdo e
de sensibilizacdo sobre a importancia
de cuidar das criancgas e de as estimular,
a fim de maximizar o seu potencial de
desenvolvimento.

» Criangas nascidas no sistema publico de
saude:

» Programa de Apoio ao Recém-Nascido
(PARN). Fornece beneficios em espécie
- bergo, mobile, colchdo, almofada de
amamentacgao, porta-bebés e outros, bem
como materiais de formacgdo.®

» Programa de Apoio ao Desenvolvimento
Biopsicossocial (PADB): é o ponto de
entrada para o coragao do ChCC. Esta
componente inclui visitas regulares com
0 objetivo de prestar apoio durante e
apos o parto. Um objetivo fundamental
é avaliar a vulnerabilidade da familia que
pode desencadear beneficios e servicos
adicionais.

8 McClanahan e Gelders apresentam uma ideia semelhante, mas centrada nas prestagdes, em
"Assessing the potential for multi-tiered child benefits in Viet Nam, 2019".
9 Fonte: Programa de Apoyo al Recién Nacido | Chile Crece Contigo.

» Figura3-5 Carteirade servicos e beneficios do Chile Crece Contigo (ChCC)

14 4 14

Programa de Apos
i Betdn Manciekcs (AR

®

cagaa indantd (ardem de infinca)

swanal desendente cu
rerciments G4 sadce mental

Acesz preterencal  Brogramas de nvelamentn de estudos. e
ndepencerie, meona das S tates € Gas condides de b

Fonte: Rahayu et al. (2018).

Gribica famiiar, aspstenc Jurkdca, GrevnGis & S0RGITINets 3 wolinga domdstics & MauS-Tatcs infants

-
w
—
-~
-

@ cooeppsrmmy

[17] Programa g

Aorsso prefenencal 3 programas de nrvelaments de estudds. - orofmonal desendente cu
ndependents, menona das Radiactes e das candides de steciments G saice mental
Gribmica farmiiar, asustercia Jurichca, Brevencha & aoerimnet 4 Wolinga domésIics & Maus-raos infarts.
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P Chile Crece Contigo, crececontigo.gob.cl

» Criancas que pertencem aos 60 por cento de
populagdo mais vulneravel:

» Ensino pré-escolar gratuito.

» Apoio gratuito a criangas com deficiéncia e
com menos de 4 anos de idade.

» Subsidio Unico Familiar (Subsidio Unico
Familiar): uma prestacao mensal que varia
entre 13401 e 2 599 pesos (18,65 e 3,62
délares americanos).”®

» Criancas no grupo dos 40 por cento mais
vulneraveis:

» Acesso preferencial a programas e
servicos, incluindo saude mental,
habitac¢do, acesso ao mercado de trabalho,
prevencdo da violéncia, etc.

O ChCC é gerido pelo Ministério do
Desenvolvimento Social com uma forte co-
laboragcao com os Ministérios da Saude e da
Educacdo. Além disso, o Comité Ministerial
para a Infancia supervisiona a implementacdo
do ChCC. O Comité é presidido pelo Ministério
do Desenvolvimento Social. Os outros mem-
bros sdo: Saude, Educagdo, Trabalho, Justica,
Habitagdo, Financgas, Servico Nacional da Mulher,

e Presidéncia. O Comité Ministerial recebeu a
proposta técnica do Comité Consultivo, alterou-a
e aprovou-a, com um apoio politico esmagador.

Os ministérios setoriais definem as prestacdes,
os procedimentos e os padrdes de servico, em
conformidade com os objetivos do ChCC. A
implementa¢ao assenta sobretudo nas redes
do ChCC a nivel das comunidades (ver estudo
de caso sobre a coordenagao na linha da frente
para mais pormenores). Por ultimo, o Ministério
do Desenvolvimento Social coordena o ChCC
a nivel local, gere o orcamento do ChCC, avalia
as diferentes componentes e desenvolve
instrumentos de gestdo (ver estudos de caso a
nivel intermédio e na linha da frente para mais
pormenores).

De 2007 a 2011, um Secretariado Executivo
do ChCC presidiu a uma Comissdo Técnica
Intersetorial, composta por representantes dos
Ministérios da Saude, da Educacdo, do Trabalho,
da Justica e da Habita¢do, bem como por outras
partes interessadas, incluindo a rede nacional
de jardins de infancia, a Fundacdo Integra (um
prestador privado de educagdo pré-escolar),
a Unidade de Desenvolvimento Regional,
o Ministério das Financas, etc. No entanto,
esta estrutura de coordenacao técnica foi
desmantelada por nao ser eficiente."

10 Fonte: Ley-21283 07-NOV-2020 MINISTERIO DEL TRABAJO Y PREVISION SOCIAL - Ley Chile -

Biblioteca del Congreso Nacional (bcn.cl)

11 Em varios paises, estes comités interministeriais revelaram-se pouco dinamicos. Embora a razdo ndo
tenha sido comunicada, é provavel que os participantes ndo tenham percebido o valor acrescentado
de se reunirem com outros funciondrios publicos sem uma agenda de decisdes muito clara. Ver

Brasil e Malawi como referéncia.
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> Figura3-6 Vagas no ensino pré-escolar no Chile (2001-2019)
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Fonte: Estadisticas de la Educacién 2001-2019.

O nucleo do ChCC, o Programa de Apoio ao
Desenvolvimento Biopsicossocial, é implementado
pelo Ministério da Saude através dos seus centros
de cuidados de saude primarios e hospitais,
incluindo maternidades. A decisdo de implementar
principalmente através do Ministério da Saude
baseou-se na cobertura pré-existente do sistema
de saude publica, tanto no acompanhamento
das gravidezes como das criangas pequenas.
Considerou-se também que os servicos de saude
estavam mais bem equipados para capacitar as
familias no seu papel parental, bem como para
detetar riscos biopsicossociais. Este facto contrasta
com outros estudos de caso, uma vez que a agéncia
coordenadora - Ministério do Desenvolvimento
Social - ndo é a principal entidade executora. Os
profissionais de salde identificam-se muito mais
com o ChCC e os seus instrumentos do que os
outros funcionarios publicos: num inquérito de
2013, 70 por cento dos utilizadores do sistema
informatico eram profissionais de saude, 23 por
cento eram funciondrios locais e apenas 7 por cento
eram funciondrios publicos da educagdo (Bedregal
et al. 2013, 36). Este facto recorda a complexidade
de assegurar uma participagdo equilibrada em
programas integrados ou coordenados. Em
consonancia com essa lideranca do Ministério da
Saude (MS), Cunill-Grau et al. (2013) constatam
que a cooperagao entre o MS e o MDS funcionou
melhor do que com o Ministério da Educagao.

Este é um breve resumo dos impactos do ChCC:

1. A oferta de educagdo pré-escolar aumentou
acentuadamente em 2009 e cresceu a um
ritmo acelerado até 2013, o periodo de maior

crescimento do investimento no ChCC.
Desde entdo, tem crescido a um ritmo
modesto. De 2001 a 2019, a oferta de
educacgdo pré-escolar cresceu 77 por cento,
tendo a taxa bruta de matricula aumentado
de 46 para 60,6 por cento (Ver Figura 3 -7).

. Verificou-se uma pequena reducdo da

diferenca de desempenho entre grupos
socioecondmicos. No PISA de 2018, os alunos
socioeconomicamente mais favorecidos
superaram os alunos desfavorecidos na
leitura por 87 pontos, ligeiramente abaixo

da diferenca média entre esses grupos (89
pontos) nos paises da OCDE. No PISA de 2009,
a diferenca de desempenho relacionada com
o0 estatuto socioeconémico foi de 92 pontos
no Chile (e 87 pontos, em média, nos paises da
OCDE).”?

. Uma consequéncia possivel foi o crescimento

da taxa de participacdo das mulheres no
mercado de trabalho. De 2010 a 2019, passou
de 54 para 58 por cento.”

. O nimero de consultas a gravidas em situagao

de risco psicossocial multiplicou-se por 5 de
2007 a 2009, segundo a Direcdao-Geral de
Estatistica do Ministério da Saude."*

12 Fonte: https://www.oecd.org/pisa/publications/PISA2018_CN_CHL.pdf

13 Fonte: INE.STAT
14 Fonte: VISITAS DOMICILIARIAS INTEGRALES (minsal.cl)
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> Figura3 -7 Taxa bruta de matriculas (percentagem) na educacao pré-escolar no Chile (1992-2017)
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Fonte: Ministerio de Desarrollo Social y Familia, Subsecretaria de Evaluacién Social.

Caixa3-4 analisa sucintamente os principais ensinamentos retirados do Chile Crece Contigo em matéria
de coordenacdo de politicas de alto nivel:

Caixa3 -4 Chile Crece Contigo - Licdes aprendidas

1. Coordenacdo baseada em servicos e prestacdes pré-existentes. O desenvolvimento de
um sistema integrado e multinivel ndo foi feito a partir do zero, mas sim através da agregacao
de servicos que ja existiam. A énfase foi colocada na adi¢ao de alguns niveis adicionais e na
promogao do intercambio de informac8es que desencadeariam ac8es adicionais.

2. Os grupos interministeriais ndo sdo uma panaceia. Como se vera noutros estudos de
caso, o secretariado e o grupo de trabalho técnico foram desmantelados apds alguns anos de
implementacao.

3. 0 envolvimento em atividades de coordenacdo depende da importancia para o
Ministério. O ChCC mostra que foi mais facil promover a coordenagdo entre o Ministério do
Desenvolvimento Social e o Ministério da Saude do que entre qualquer um deles e o Ministério
da Educacdo. Os incentivos a coordenagdo nao foram os mesmos para cada um deles.

4. Forte énfase na coordenacao local. Ao contrario de outros estudos de caso de coordenacgdo,
0 ChCC optou por promover o envolvimento e a integracao dos servicos locais. Enquanto nos
exemplos anteriores o pacote de servicos e prestag¢des foi definido a alto nivel, o ChCC preferiu
promover as redes locais e deixar que estas avaliassem os servicos que poderiam ser oferecidos
(ver mais pormenores abaixo).
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3.4 Lista de controlo
da coordenacao politica
ao mais alto nivel

Os estudos de caso acima referidos oferecem uma O Quadro 3 - 1 apresenta uma lista de verificacdo a
visdo das condi¢bes em que a coordenagdo de alto ser consultada quando se decide se e como se deve
nivel pode ser adequada (ou nao), bem como dos prosseguir a coordenacdo de alto nivel na protecdo
fatores que podem determinar o sucesso ou o social.

fracasso de iniciativas de coordenacdo de alto nivel.

» Quadro3 -1 Listade verificacdo: Coordenacdo de politicas de alto nivel

Fundamentacgao: Por que razdo é necessaria coordenagao?

Que programas especificos necessitam de Evitar apelos vagos a uma melhor coordenacdo e especificar quais os
uma melhor coordenagdo? programas que devem ser ligados ou coordenados. Caso contrario, a
coordenacdo pode ser um chavao vazio sem uma direcdo clara.

Existem sobreposi¢oes claras em termos Evidentemente ndo ha problemas de sobreposicdo de programas se o

de populagdes-alvo? governo central e os representantes locais estiverem alinhados. No entanto,
no Malawi assistimos a dois problemas opostos quando existem problemas
potenciais. Em primeiro lugar, quando os programas sdo concebidos
isoladamente, sem considerar o sistema como um todo, é mais facil
encontrarmos problemas de execucdo. O SCTP e o PWP, por exemplo, visam
populacbes semelhantes e as comunidades em que operam ndo com-
preendem a sua légica. Em segundo lugar, os governos centrais podem
decidir que dois programas diferentes podem visar a mesma populagdo, a fim
de obter efeitos multiplicadores. No entanto, se os funciondrios locais ndo
estiverem alinhados, podem decidir que os beneficios do programa podem
ter de ser distribuidos nas suas comunidades, prejudicando assim a sua
concegdo.

Neste caso, a solu¢do pode ndo ser melhorar a coordenagdo no vacuo, mas
sim voltar a mesa de projeto e, juntamente com os funciondrios locais,
conceber melhores programas que se adaptem melhor uns aos outros.

Estes programas sdo complexos na sua Como ja foi referido, quanto mais complexo for o programa/problema, maior
concecdo, exigindo ligagdes com servigos sera a necessidade de interveng¢des coordenadas: "os beneficios da coope-
ou outras intervengdes? racdo provavelmente superardo os custos se a tarefa for complexa" (Lundin,

2007). O programa Chile Crece Contigo envolve uma rede de servigos, dado o
seu objetivo de abordar uma tarefa complexa: o desenvolvimento da primeira
infancia. O programa inclui muitas intervengdes diferentes em diferentes
fases: da gravidez ao momento em que a crianga completa 9 anos de idade.

O que é mais urgente - melhorar um Por vezes, a coordenagdo é utilizada como uma solucdo milagrosa quando o
programa ou afinar as suas ligagdes com programa nao estd a ser corretamente implementado ou concebido, como
outros programas? demonstrado acima. Antes de iniciar um processo de coordenacdo, as

agéncias governamentais e os lideres da protecdo social devem determinar
cuidadosamente se a coordenagdo é a solucdo para um determinado
problema de protecdo social.

Viabilidade: E possivel?

Existe experiéncia anterior de trabalho Alguns sistemas de prote¢do social ndo sdo suficientemente robustos para

entre ministérios? prosseguir objetivos de politica complexos que exigem uma coordenagdo
estreita entre as diferentes partes interessadas. As institui¢des de protegdo
social devem determinar se as suas capacidades estdo alinhadas com os
objetivos de politica. Algumas ndo estardo equipadas para combinar
intervencdes complexas que ligam as transferéncias a outros tipos de
intervencdes, requisitos, etc.

Existe experiéncia na prestacdo de servigos Numa esfera diferente, as partes interessadas na prote¢do social devem

a outras agéncias ou ministérios? Existem determinar se a estrutura administrativa é suficientemente sofisticada para
regras de participagdo ou contratos de permitir um trabalho orientado para as tarefas e multiagéncias. Nalguns
servigos? contextos, as agéncias ou os ministérios podem prestar servicos a outras

agéncias ao abrigo de um contrato. No entanto, nem todos os paises
permitem estas relacdes claras orientadas para os servicos.

No Chile, por exemplo, o Ministério do Desenvolvimento Social transfere
recursos financeiros para redes locais ligadas a um contrato.
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Valor acrescentado: O que é que a coordenacao traria?

Quiais sdo os projetos de coordenagao
especificos?

Os lideres de alto nivel da protecdo social devem indicar claramente quais os
ganhos especificos esperados dos esforgos de coordenagdo. A coordenagdo
sé é bem sucedida na medida em que as partes interessadas encontrem um
claro valor acrescentado. Por conseguinte, é fundamental "concetualizar" o
que a coordenacdo significa na pratica: a coordenacdo deve ter resultados
claros.

O que vimos no Malawi é que, quando a coordenacdo ndo se traduz em
projetos especificos, é provavel que absorva recursos sem alcangar qualquer
sucesso.

Quem: Que partes interessadas devem participar?

Quantas agéncias vao estar envolvidas?

Podera haver um compromisso entre inclusdo e eficacia. Equipas de
coordenagdo com demasiadas partes interessadas podem tornar-se
impossiveis de gerir.

A equipa técnica responsavel pela
cooperacgdo é interna ou externa?

Um dos principais contrastes entre os estudos de caso reside na natureza das
equipas técnicas. Enquanto no Malawi a equipa técnica era composta por
elementos internos (diretores dos ministérios setoriais), na Indonésia foi
concebida como um grupo de reflexdo de peritos externos. Esta natureza
diferente explica parcialmente o conservadorismo e a vontade de promover a
mudanga, respetivamente.

Formas de trabalhar: Como se pode promover a cooperag¢ao?

Existe apoio politico suficiente para induzir
as partes interessadas a cooperar?

Ter um aliado numa posicdo politica forte, como o Presidente ou o Vice-
-Presidente, pode aumentar a probabilidade de sucesso das reformas/
iniciativas de coordenacdo. Estas figuras tém a ganhar com o facto de
receberem os louros das reformas bem sucedidas e podem exercer pressdo
sobre os ministérios setoriais para que avancem com as reformas.

O que é que os ministérios setoriais
recebem em troca da coordenacao?

A Indonésia constitui um bom exemplo do que a coordenacdo pode exigir.
Dado que os ministérios setoriais podem considerar que a coordenac¢do
representa uma perda para eles (menos controlo sobre os recursos humanos
e financeiros), pode ser Util se a equipa ou institui¢do coordenadora puder
oferecer algo em troca em termos de conhecimentos, servicos, etc.

Nesse sentido, a configuragdo da TNP2K como um grupo de reflexdo em
lugar de uma unidade de coordenagdo ajudou a estabelecer a sua legitimi-
dade e melhorou a sua eficacia.

Qual é o grau de flexibilidade do
organismo ou comité de coordenacdo?

Por um lado, quando a equipa ou o organismo coordenador é composto por
funciondarios publicos dos ministérios existentes, existe o risco de estes ndo
avancarem com as reformas caso estas sejam dispendiosas para eles. E mais
provavel que protejam o status quo. Além disso, serd mais dificil participar em
novos projetos que aumentem a sua carga de trabalho habitual.

Por outro lado, quando a equipa coordenadora é nova e flexivel, como a da
TNP2K, é mais provavel que pense de forma inovadora, acolha novas ideias
ou projetos e que tenha uma visdo distanciada do sistema existente e
proponha reformas, uma vez que ndo tera de defender o status quo.

23



NTREGA DE LECHE

Walwe lichi

a Chile Crece Contigo, Comunicag6es SSMC,
Chile, 2017




Governacao dos sistemas de prote¢do social: um percurso de aprendizagem

Médulo n.° 1: Coordenacdo

» 4. Nivel intermédio: coordenac¢ao operacional

Esta sec¢ao foca-se na coordenagdo operacional
de nivel intermédio entre a prestagao de servicos
na linha da frente (nivel inferior) e o planeamento
do governo central (alto nivel). Numa defini¢do
algo semelhante, Pires (2012) concentra-se
na burocracia de nivel intermédio: "gestores,
diretores, supervisores e funcionarios publicos
em geral encarregados de operacionalizar as
estratégias definidas nos niveis superiores
da burocracia, mas também afastados da
implementacdo efetiva das politicas publicas na
'linha da frente'". Assim, neste nivel intermédio
incluimos todos os instrumentos e estruturas
utilizadas para traduzir as orienta¢bes de
coordenacgdo de alto nivel em medidas concretas.
Podem envolver solu¢des informaticas (registos
centrais, integra¢do de diferentes bases de dados),
orcamentag¢ao conjunta, planeamento comum,
comités de coordenacgdo estatais ou provinciais,
definicdo de procedimentos conjuntos,
intercambio automatico de informacdes, etc.

Ambrozio e Andrade (2016) defendem que
a coordenag¢do de nivel intermédio entre
funcionarios publicos no Brasil foi pelo menos
tdo importante quanto o apoio presidencial ao
Bolsa Familia (BF). Um dos principais desafios
para a coordenacdo dos programas de protecao
social é definir o papel dos funcionarios publicos
de nivel intermédio. Em varios paises, as politicas
sdo concebidas a nivel central, com contributos
limitados de outros niveis da administracao.
Além disso, muitos paises oferecem as mesmas
prestacdes e servicos em todas as regides,
estados ou provincias. Os funcionarios publicos
de nivel intermédio ficam, portanto, sem um
papel claro na concecdo ou na execugdo, que

depende sempre dos funcionarios publicos na
linha da frente. Foi o que aconteceu no Brasil,
onde os estados ndao foram envolvidos na
concecdo do BF e o financiamento também foi
fornecido pelo governo federal. Como mostra
o estudo de caso, na pratica foi a burocracia de
nivel intermédio que concebeu os instrumentos
especificos que permitiram a coordenacao entre
o Ministério da Educagao (MEC), o Ministério da
Saude (MS) e o Ministério do Desenvolvimento
Social (MDS), desde a programacgao e os indica-
dores conjuntos até as solu¢des informaticas.
Além disso, os coordenadores do BF a nivel
estatal desempenharam um papel fundamental
no reforco dos procedimentos de execucao:
foram colocados suficientemente perto da
implementagao na linha da frente e puderam
partilhar as licdes aprendidas com os seus pares
noutros estados.

Outra carateristica fundamental que aparece em
quase todas as melhores praticas de coordenacdo
da protecdo social é o desenvolvimento de
sistemas de informacao sélidos e fidveis. E
também necessaria a integracdo - ou pelo menos
o intercambio - de informacgdes relevantes para
apoiar medidas intersetoriais. Por conseguinte,
é essencial que o Estado coordene o trabalho
realizado a diferentes niveis administrativos
e setores. Isso garantira que os sistemas de
informacdo social fornecam os contributos
necessarios para identificar e registar os grupos-
alvo e organizar a prestacdo de servigos e
prestacbes de que necessitam para aumentar
a eficacia e o ambito das mudangas sociais que
esses sistemas trardo (Azevedo et al. 2011).

P Unsplash.com/Sincerely Media
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Caixa4-1 Argentina - Intercambio de informacdes entre o Ministério do Trabalho e a
Agéncia de Seguranca Social (AFIP)"

A Administra¢do Federal dos Recursos Publicos (AFIP) e o Ministério do Trabalho iniciaram um projeto
conjunto para simplificar as obriga¢cdes dos empregadores e reduzir os encargos administrativos
relacionados com o "trabalho" e a "seguranca social", assegurando a qualidade e consisténcia da
informacao. O projeto consistiu em carregar todos os meses um ficheiro que permite cumprir todas
as obriga¢des num Unico ato e obter os seguintes documentos em formato digital:

» o livro de registo de remuneracgdes exigido pela lei relativa aos contratos de trabalho, tanto
a nivel nacional como provincial (anteriormente compilado manualmente e conservado pela
entidade patronal).

» os certificados de trabalho, de presta¢do de servicos e de remuneragdo que 0s
empregadores deviam entregar aos trabalhadores no final da sua atividade; e

» adeclaracdo juramentada de todos os pagamentos e contribui¢des para a seguranca social,
o seguro de saude, o seguro profissional e de vida que os empregadores devem declarar
e pagar mensalmente pelos seus empregados (evitando a duplicacao de trocas de dados
entre diferentes organismos estatais, simplificando o processo através de um sistema
de balcao unico, e fornecendo um Unico conjunto de dados para todos os fins e todos os
organismos estatais).

O desenvolvimento deste "balcdo Unico" para todos os documentos do trabalho e da seguranca
social através do sitio Web da AFIP assegurou a administracao eficaz e eficiente da informacao de
forma centralizada, disponivel quando necessario e de forma adequada e completa, proporcionando
transparéncia e uma fonte de dados Unica para todos os intervenientes e organismos estatais
envolvidos (publicos e privados).

Fonte: AISS, "Digital labour and social security documents - One-stop shop for data (digital payroll): A Case of the
Federal Administration of Public Resources, Argentina”, 2015

4.1 Mal H mulheres, agricultores, pessoas com

. alawli o e :
deficiéncia e grupos religiosos) e o Diretor de

No Malawi, tal como em muitos outros paises, os Planeamento e Desenvolvimento.

distritos sdo o no6 intermédio da coordenacdo. Os
conselhos distritais devem coordenar a execuc¢ao
das politicas de protecdo social. O Comissario
Distrital (CD) é o chefe do Conselho Distrital e o
ponto focal para os parceiros de desenvolvimento,
os doadores, as ONG e os ministérios setoriais a
nivel distrital e subdistrital. Simultaneamente, o
CD é responsavel por informar o nivel nacional.
Existem varios grupos e comités a nivel distrital.

» O Comité Executivo Distrital é o principal
comité de coordenacdo técnica presidido pelo
CD, no qual estdo representados os chefes
de setor. O Comité Executivo Distrital dispde
de uma série de subcomités de coordenacao,
ao qual todos eles reportam. Cada subcomité
é presidido pelo Diretor de Planeamento e
Desenvolvimento e inclui chefes de setor e,
frequentemente, representantes de ONG e de

» O Comité de Desenvolvimento e organizagdes da sociedade civil.
Planeamento deve planear e supervisionar
aimplementacdo das intervencdes de » O Comité Distrital de Apoio Social (DSSC)
desenvolvimento, juntamente com outros foi originalmente criado nos distritos SCTP
comités de servico do Conselho Distrital. O para aimplementacao e supervisdo do SCTP.
Comité de Desenvolvimento e Planeamento No entanto, no ambito do novo MNSSP
é composto pelo Presidente do Comité, pelas II foram adotados como pontos focais
autoridades tradicionais, pelos membros do para coordenacdo entre os organismos da
parlamento; grupos de interesse (empresas, administracdo local, atuando potencialmente

15 Esta caixa também se poderia enquadrar na coordenacdo de nivel inferior, uma vez que presta
servicos aos clientes, mas decidiu-se coloca-la no nivel intermédio para realcar o angulo de
coordenacdo entre as diferentes partes interessadas.
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como "balcdes Unicos" para encaminhamento
e informacdo sobre apoio social e outros
programas setoriais.

» O Subcomité Ambiental Distrital deve prestar
aconselhamento técnico sobre a execuc¢do do
PWP.

Pelo menos durante a implementa¢do do MNSSP
original, era evidente que havia uma proliferagdo
de grupos ou comités a nivel distrital, cada
um respondendo ao seu proéprio projeto ou
ministério setorial. Além disso, os funcionarios
distritais parecem ndo ter influéncia sobre os
programas de protecdo social, de modo a que
sejam efetivamente apenas nés de comunicagdo
entre as entidades executoras reais (a nivel de
aldeia) e os programadores (a nivel central). Esta
falta de envolvimento complica o processo de
monitorizagdo e apropriagao, pelo que os pontos
focais de um programa nao estdo interessados
noutros programas.

Os CD nao sabem que programas e atividades
estdo a ser realizados nos seus distritos, uma
vez que existem muitos comités ad hoc que
respondem a programas auténomos ou a
ministérios setoriais, sem passar pelo CD. Ao
mesmo tempo existe uma relagdo complexa entre
os CD que respondem perante o Ministério da
Administracado Local e do Desenvolvimento Rural
e os comités relacionados com os programas que
estdo ligados a outros ministérios setoriais.

Malawi

Médulo n.° 1: Coordenacgdo

Holmes et al. (2018) constataram que:

p P osrepresentantes politicos...
registaram que as informacgdes
apresentadas na reunido
plendria do Conselho sdo,
em grande parte, relatdrios
intercalares. Isto limita as
oportunidades para reformular
o0 projeto antecipadamente
ou durante a sua execucao.
Entretanto, se as pessoas
questionarem as atividades
de um determinado programa
durante uma reunido plenaria
do CD, sdo informadas de
que estas sao definidas a
nivel central, pelo que nao
hd margem para alteragdes.
Considera-se que este ambito
limitado para discutir a
implementacdo e a conce¢ao do
programa reduz a apropriacao
politica a nivel distrital e reduz
0s incentivos para que as partes
interessadas a nivel distrital se
envolvam com 0s programas e
responsabilizem as entidades
executoras."

» Figura4 -1 Estruturas institucionais relevantes para a protecao social a nivel distrital e subdistrital no

Presidente do DEC: DC DC
I

Distrito [
DCPC j DNCC j
TA
ACPC j ANCC j
GVH

L U

VNCC j

Fonte: Holmes et al. (2018).
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O DSSC foi originalmente criado nos distritos
SCTP para a implementagao e supervisdo do
SCTP. No entanto, uma vez que os doadores os
consideraram potencialmente Uteis, o Governo
também aderiu aos mesmos, transformando-os
em "balcdes Unicos" para as politicas de prote¢do
social a nivel distrital no ambito do novo plano. De

Caixa4-2 Malawi— Li¢cdes aprendidas

acordo com Holmes et al. (2018), no entanto, os
funciondrios locais estavam menos otimistas em
relagdo aos DSSC, uma vez que eram vistos como
tendenciosos a favor do SCTP.

As principais licdes da experiéncia do Malawi com
a coordenacdo de nivel intermédio encontram-se
resumidas na Caixa 4 - 2.

» Falta de informacgao. Muitos programas de protec¢ao social sdo concebidos a nivel central, mas
a sua execucgao ocorre na linha da frente e, nalguns casos, os nos intermediarios podem ser
contornados. No Malawi, os CD ndo sabem que programas e atividades estdo a ser realizados
nos seus distritos e existe uma relacdo matricial pouco clara entre os CD, que respondem
perante o Ministério da Administracao Local e do Desenvolvimento Rural, e os comités
relacionados com os programas que estdo ligados a outros ministérios setoriais.

» A apropriacdo limitada conduz a falta de interesse e de conhecimentos e a uma
oportunidade perdida de coordenacdo. Por conseguinte, a fim de melhorar a coordenacdo
a nivel intermédio, os governos devem assegurar que todas as partes interessadas estdo
envolvidas na concecdo e na execucdo. Caso contrario, limitar-se-do a cumprir os requisitos
minimos sem participar em discussdes para aperfeicoar as atividades ou oportunidades de

exploragdo de sinergias.

» O risco dos organismos de coordenagao promovidos pelos doadores. Uma vez que a
coordenacdo se tornou uma prioridade para os doadores, alguns governos responderam

solicitando financiamento e apoio para instituicbes de coordenacao. Alguns doadores defendem
a sua solucdo institucional especifica para melhorar a coordenacdo. Obviamente, isto cria riscos
significativos de contornar as instituices tradicionais e pode ndo ser sustentdvel a longo prazo.

4.2 Brasil: o Bolsa Familia
e a sua integracao com

os servigcos de educacao,
saude e assisténcia social

O Bolsa Familia (BF) é um programa de
transferéncia monetaria condicionada que
deve ser coordenado com trés servigos sociais:
educacdo, salde e assisténcia social. De acordo
com o BF, o sistema de ensino deve controlar
bimestralmente a frequéncia escolar das
criangas e dos adolescentes. Do mesmo modo,
no dominio da saude, as criangas até aos 6
anos de idade devem ser medidas, pesadas e
vacinadas, enquanto as suas maes devem ser
submetidas a um controlo pré-natal. Por ultimo,
o sistema de assisténcia social estd encarregue
de prestar apoio social as familias que nédo
cumpram as condi¢des de educacgdo e de saude,
nomeadamente as familias cujas prestac8es

tenham sido canceladas. Isto é feito através de
assistentes sociais e psicélogos em centros de
assisténcia social na linha da frente (ver Capitulo
5, sec¢ao 5.1 para mais pormenores).

O BF é um programa centralizado, com uma
prestacdo nacional Unica que é paga diretamente
as familias beneficiarias, pelo que os Estados
nao participam muito na sua concegdo ou
execu¢do. No entanto, os municipios sdo
fundamentais como entidades executoras,
tanto em termos de cadastro social (CadUnico),
como dos servicos sociais ligados as prestacdes
pecuniarias. Um dos principais desafios do
MDS,'® através do Departamento Nacional de
Beneficios Assistenciais, tem sido a coordenagdo
entre diferentes niveis de governo - federal,
estadual e municipal - bem como com o MS,
0 MEC e a Secretaria Nacional de Assisténcia
Social (SNAS). As estruturas e ferramentas
concebidas pelo Governo do Brasil constituem
um exemplo interessante de coordenacdo

16 Posteriormente, foi renomeado como Ministério da Cidadania; no entanto, era conhecido como MDS

durante o periodo de anélise abrangido por este médulo.
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de nivel intermédio bem-sucedida. Mostra
0 que pode ser feito para operacionalizar a
coordenacdo entre as agéncias e a administragao
de nivel intermédio. Um elemento importante
da experiéncia brasileira é o reconhecimento de
que a coordenagdo ndo acontecera sem custos
ou espontaneamente. S6 se concretizara se uma
parte interessada tiver a motivagao, o contexto,
a legitimidade e os mecanismos para a levar por
diante.

O primeiro organismo de coordenacgao de nivel
intermédio foi o Organismo Intersetorial de
Gestdo de Condicionalidades, que esteve ativo
de 2007 a 2011. Era um 6rgdo composto por
funcionarios de nivel intermédio do MDS, do MEC,
do MS e representantes de estados e municipios.
Foi concebido para desenvolver pontos de vista
partilhados sobre as condicionalidades no
ambito do BF. Ndo foi bem sucedido porque os
setores da educagdo e da saude consideraram
que as condicionalidades eram mandatos que
lhes eram impostos pelo MDS, o que levou
gradualmente a um enfraquecimento deste
6rgdo de coordenagdo. No entanto, é provavel
que alguns desses debates tenham contribuido
para a construcdao de uma visao partilhada
sobre como as condicionalidades devem ser
interpretadas e monitorizadas. Em 2008, pela
primeira vez, as condicionalidades foram
concebidas como indicadores de vulnerabilidade,
de modo que a ndo conformidade pressionasse
0s servigos sociais para garantir o gozo dos
direitos dos beneficidrios (Portaria GM/MDS
n.° 321/2008). No entanto, alguns beneficiarios
estavam a ser excluidos quando ndo cumpriam
as condicionalidades. Por fim, essa questao foi
abordada num novo regulamento, que previa que
as familias s6 seriam excluidas quando o Estado
ndo pudesse garantir o seu acesso a educagao,
salde ou assisténcia social (Portaria GM/MDS
n.° 251/2012). Foram igualmente utilizados
outros mecanismos para assegurar uma melhor
cooperagdo com o BF do que a proporcionada
pelo organismo intersetorial.

Foram utilizados varios instrumentos para
melhorar a coordenagao a nivel intermédio, como
indicado abaixo.

» Plano plurianual. O plano 2016-2019 inclui
objetivos partilhados, metas, indicadores
e atividades sobre as condicionalidades
da educagdo, bem como os servigos de
assisténcia social. H4 uma integragdo entre
essas metas e os objetivos do proprio
programa BF, bem como da educagdo e
dos servigos sociais. Ou seja, o setor da
educagado detém os objetivos relacionados
com a educagao do BF e os servicos de
assisténcia social assumem os servicos de

Médulo n.° 1: Coordenacgdo

aconselhamento familiar relacionados com
0 BF como seus também. O setor da saude,
contudo, ndo incluiu metas e objetivos do BF
no seu plano setorial.

0 CadUnico é um cadastro social que
identifica e regista os dados socioeconémicos
das familias de baixo rendimento no Brasil.
Foi desenvolvido para apoiar o BF, mas é
atualmente utilizado por muitos programas
sociais. O CadUnico é gerido a nivel municipal
e estadual, de modo a envolver-se e
comprometer-se formalmente a fornecer
dados ao registo, incluindo informagdes sobre
a assiduidade escolar e os servigos de saude
prestados aos beneficidrios do BF.

O indice de gestao descentralizada (IGD)

foi concebido como um instrumento de
incentivo para promover o envolvimento a
nivel estatal com o programa BF. Aideia é
conceder financiamento ligado a resultados
(pagamento por desempenho), de modo a
que os municipios e os estados com bom
desempenho recebam mais fundos para o BF,
a salde, a educagdo ou a assisténcia social.
Em lugar de fornecer financiamento ligado a
atividades especificas, o programa utiliza uma
abordagem de pagamento por desempenho
ligada ao registo no CadUnico e aos servicos
prestados aos beneficiarios do BF.

O sistema de assiduidade é um sistema
informatico educativo para o registo da
assiduidade das criangas e adolescentes. Ha
mais de 55 000 funcionarios nos trés niveis
de governo encarregados de alimentar o
sistema com dados, que sao compilados de
dois em dois meses, na sequéncia do acordo
entre o MDS e o MEC. H& um coordenador
estadual encarregado de mobilizar recursos
nos municipios.

Importa sublinhar que o sistema de ensino
ja registava informacgdes sobre a assiduidade
antes do BF, mas o programa conseguiu

dar prioridade a necessidade de visar os
alunos mais pobres e de os monitorizar. De
acordo com algumas partes interessadas,

a coordenacao entre a educacao e o BF foi
relativamente facil porque nao houve conflitos
nem custos para o setor da educacdo. Até a
informacdo sobre a assiduidade ja estava a
ser registada. A énfase nos estudantes com
baixos rendimentos é que foi nova.

O sistema de gestdo da saude é um sistema
de plataforma Web mantido por funcionarios
locais e estatais que foi desenvolvido em
2005 para registar informagdes sobre as
condicionalidades relacionadas com a saude.
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» O sistema de condicionalidades integra Além disso, o caso do Brasil mostra a

informac8es sobre o apoio a familia

e condicionalidades de trés sistemas
informaticos diferentes: o CadUnico, o sistema
de assiduidade e o sistema de gestdo da
satde. E utilizado pelos municipios para saber
que familias necessitam de acompanhamento,
mas o MDS também pode monitorizar a
eficacia destes servicos prestados pelos
municipios. Por fim, é utilizado para estimar

0 IGD e os pagamentos correspondentes aos
estados e municipios.

O Coordenador Estadual ié responsavel
pela coordenacdo e articulacdo intersetorial
para a monitorizagao das condicionalidades,
bem como pela promoc¢do de formagao e
apoio técnico aos gestores municipais no
processo de registo das familias com baixos
rendimentos no CadUnico.

importancia dos funcionarios publicos de
nivel intermédio. De acordo com Ambrozio

e Andrade (2016), como o governo federal

ndo definiu claramente como seria feita a
coordenacdo aos niveis estadual e local, os
funcionarios publicos de nivel intermédio
receberam a responsabilidade, mas também a
oportunidade, de experimentar por tentativa
e erro. A maioria dos gestores publicos

do BF estudou nas mesmas instituices e
cursos, pelo que muitas vezes se conheciam.
Assim, as redes informais de funcionarios
publicos ajudaram a definir e a melhorar os
procedimentos administrativos para melhorar
a coordenagdo, ndo com base em formas
tedricas de trabalho, mas antes em regras
aplicadas no terreno e consideradas bem
sucedidas (ver Figura 4 - 2).

» Figurad4-2 Processo de coordenagao interagéncias no Brasil

A construcdo da
intersetorialidade

1. Percepcgao
do desafio:
intersetorialidade

2. Prioritizacao /
entrada na

no PBF agenda

5. Praticas de
trabalho (geracao
de informalidade)

4. Emponderamento 3. Construgdo de
da média burocracia capacidades

< < <

6. Selecdo de
padrdes informais
de sucesso

>

7. Descricao de
padrdes

> >

8. Formalizacao

Fonte: Ambrozio e Andrade (2016).



» Figurad4-3 Cobertura da assisténcia social, satde e educagdo dos beneficiarios do BF (2005-2016)
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. Educacao (criancas de 6 a 5 anos) Educagéo (criancas de 16 e 17 anos)

. Saude (familias) . Assisténcia Social (familias com suspensao do beneficio)

Nota: As informacdes da drea de educagédo e assistencia social correspondem ao més de outubro de cada ano. No
caso da saude, os dados sdo sempre do segundo semestre de cada ano.

Fonte: Licio, E. C. (2020).

A Figura 4 - 3 smostra a evolucdo do acesso Infelizmente, a cobertura da assisténcia social
aos servicos dos beneficiarios do BF. Revela um permanece muito baixa, inferior a 20 por cento.
aumento significativo no setor da sadde, apesar O indicador mais recente de cobertura de satide é
de ter estagnado de 2011 a 2016, bem como um de 77,16 por cento em 2021, com grandes lacunas
desempenho muito bom no setor da educacdo. em cidades grandes como Sao Paulo ou Brasilia.

> Revisdo do registo no CadUnico, Brasil, 2020
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Caixa4 -3 Brasil: Licdes aprendidas com a coordenacao do BF

» A coordenacdo € possivel. Mostra que, mesmo quando o programa foi concebido a nivel
central, com pouca participacdo dos governos estaduais e locais ou de outros ministérios
setoriais, a coordenacdo pode ser bem sucedida.

» Tentativa e erro. A semelhanca do que foi observado na Indonésia, o BF mostra que, embora
algumas tentativas de melhorar a coordenagdo possam falhar, esses fracassos podem conduzir
a melhores solu¢des que podem, eventualmente, funcionar. No Brasil, o Organismo Intersetorial
de Gestdo de Condicionalidades foi a primeira resposta institucional para avaliar a forma como
as condicionalidades poderiam ser geridas na pratica, mas acabou por desaparecer. No entanto,
o didlogo pode ter ajudado a chegar a um entendimento comum das condicionalidades como
indicadores de vulnerabilidade, bem como a avangar para metas e indicadores partilhados entre
ministérios e para o reconhecimento explicito do Estado como o principal responsavel pelos
detentores de direitos.

» A importancia das burocracias de nivel intermédio. Na seccdo anterior, foi salientado o papel
do apoio politico de alto nivel. No Brasil, ocorreu um processo semelhante: todos os Presidentes
abracaram e deram o seu apoio politico, enviando um sinal claro ao Governo. Além disso, o
Brasil mostra a importancia dos funcionarios publicos de nivel intermédio. As redes informais
de funcionarios publicos ajudaram a definir e a melhorar os procedimentos administrativos para
melhorar a coordenagdo, ndo com base em formas tedricas de trabalho, mas antes em regras
aplicadas no terreno e consideradas bem-sucedidas.

» Ainclusdo de metas nos planos setoriais é provavelmente a principal estratégia de nivel
intermédio para aumentar o envolvimento dos setores da educacao e da saide com o
BF. Na area da saude, o Programa Nacional de Melhoria do Acesso e da Qualidade da Atencao
Basica é um contrato de resultados entre as administra¢des federal e estadual. Inclui incentivos
financeiros ligados a indicadores de saude, incluindo um sobre a satdde e o BF. Exige também
que os Estados mantenham o sistema informatico para a salde e o BF. Além disso, o setor da
saude concordou em estabelecer uma meta de 73 por cento de cobertura das familias do BF no
Contrato Organizativo da Acdo Publica, o mecanismo contratual que inclui metas nacionais de
saude.

» A importancia dos sistemas informaticos como pilares das politicas de protecao social é
um fator fundamental. O CadUnico, a gestao da saude e o sistema de assiduidade permitem
registar e monitorizar o cumprimento desses objetivos.

» E mais facil integrar servigos sélidos e consolidados. Uma das razées para o BF conseguir
verificar e fazer avancgar o apoio a educacdo das criangas foi o facto de o setor da educagdo estar
a trabalhar nesse sentido ha muito tempo. O legado de um programa semelhante - conhecido
como Bolsa Escola - tinha deixado a cobertura em cerca de 80 por cento. Apds alguns anos
de implementagao do BF, aumentou para mais de 90 por cento. Em suma, é mais facil integrar
sistemas robustos e ja consolidados. Em contrapartida, o BF mostrou que os novos servicos
enfrentam maiores desafios quando comegam do zero. O Servico de Apoio Integral a Familia
é responsavel por prestar apoio social as familias em risco de exclusdo, especialmente aquelas
gue ndo conseguem cumprir as condicionalidades. Embora os centros de assisténcia social
(CRAS) se tenham espalhado amplamente nos ultimos anos para a maioria dos municipios,
s6 podem acompanhar cerca de 2 500 a 5 000 familias cada, deixando uma enorme lacuna,
especialmente em cidades muito grandes.
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4.3 Coordenacao de
nivel intermédio do
Chile Crece Contigo

A coordenagdo do programa Chile Crece Contigo
(ChCC) é operacionalizada através de uma série
de instrumentos e mecanismos:

Transferé&ncias orcamentais através de Acordos
de Transferéncia de Recursos. O Ministério
do Desenvolvimento Social (MDS) centraliza
a gestdo financeira de todo o subsistema. E
responsavel pela transferéncia de recursos para
as entidades executoras - principalmente o

Médulo n.° 1: Coordenacgdo

Ministério da Saude e o Ministério da Educacgao,
bem como as redes locais de ChCC. O Quadro 4
-1 apresenta uma panoramica do investimento
do ChCC nos primeiros anos da sua existéncia.
Nos anos mais recentes, 68,3 milhdes de délares
americanos foram transferidos do MDS para
outros ministérios (cerca de 45 por cento) e
redes locais (55 por cento). Ambas as entidades
assinam um Acordo de Transferéncia de Recursos
que estabelece obrigac¢des bilaterais: montante
da transferéncia, nUumero de beneficiarios,
calendario das transferéncias, metas a cumprir,
relatérios, e sangdes e penalizacdes (Governo do
Chile, 2018).

» Quadro4-1 Investimentos do Chile Crece Contigo (2007-2010)NT

Setor Programas Ano 2007

Ano 2008 Ano 2009 Ano 2010

Programas de Apoio 1969162000 $
ao Desenvolvimento
Biopsicossocial

(PADBP)

6116663000 % 14231107000 % 14444574000 $

Programa de —
Apoio ao Recém-
-Nascido (PARN)

Ministério
da Saude

- 7741980000 $ 12366 456 000 $

Programa de —
Programa de

alimentacdo

complementar

Purita Mamd (PNAC)

4459717899 % 8122362001 % 8373000000 %

Fundos de 828 000000 $
Apoio ao

Desenvolvimento

Infantil*

1365541000 % 1450205000 % 1979458000 $

Ministériodo Fundos para o 103500000 $
Planeamento Fortalecimento

Municipal®

539235000 $ 572668000 $ 581258000 $

Material Educativo
em Centros
de Saude

70310000 %

625200000 $ 1498812000 $ 1636891000 %

Programa 20000000 %

Educativo Masivo

195640000 $ 261462000 $ 196 624000 $

Programa de —
Diagnéstico de

Vulnerabilidade

Pré-escolar

Ministério
da Educagao

52100000 $ 74330000 % 75455000 $

Educacdo infantil 64912359000 %

(JUNJI-INTEGRA)

113092 265000 $

125707537000% 174851834000 %

Investimento total do 67903331000$%

Chile Crece Contigo

126 446 361 899 $

159660473001$ 214505550000%

> Procedimentos e diretrizes técnicas. Dado
que a coordenagdo assenta sobretudo em
redes locais, o papel dos funcionarios publicos
de nivel intermédio limita-se a orienta-los
na ligacao entre servicos e prestacdes.
Por exemplo, uma equipa interministerial
produziu um documento sobre "Orientagdes
técnicas para a coordenacgdo entre o sistema
integrado ChCC e o Servico Nacional de
Menores". Os objetivos do Servico Nacional
de Menores (SENAME) sdo a prevencdo, a
promocgao, a protec¢do e a restituicdo dos
direitos das criangas e dos adolescentes cujos
direitos sdo violados, bem como proteger os

NT: $ = Pesos chilenos.

direitos dos menores que infringiram a lei.

O SENAME gere os centros de menores.

O objetivo destas orientacBes € garantir que
as criangas que vivem nos centros SENAME
possam aceder ao programa ChCC, bem como
estabelecer a ligagdo entre o programa ChCC
e os peritos do SENAME, caso estes suspeitem
gue 0s menores possam estar em risco. As
orientac@es incluem um formulario para
referenciar a crianca para o SENAME. A Caixa
4 - 4 apresenta uma lista de orientacdes
técnicas publicadas pela equipa nacional do
ChCC.
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Caixa4-4 Chile Crece Contigo - Cronologia das orientagdes técnicas

2007 Nota metodoldgica sobre a aplicacao da diretriz de Avaliagao Psicossocial Abreviada (EPSA).
2008 Manual de atendimento personalizado do processo reprodutivo para equipas de saude.

2008 Manual para o apoio e acompanhamento do desenvolvimento psicossocial das
criangas de 0 a 6 anos.

2008 Programa de promocdo e prevencao da saude oral para criancas e jovens em idade pré-
-escolar.

2009 Nota metodoldgica para o uso do Guia da Gravidez.

2009 Orientagdes técnicas para a visita domiciliaria integral para o desenvolvimento
biopsicossocial na infancia.

2009 Fundamentos para o funcionamento de um Sistema Intersetorial de Prote¢do Social.

2009 Manual do facilitador das oficinas de competéncias parentais “Nadie es Perfecto” (Ninguém é
perfeito).

2009 Manual do formador de facilitadores de grupos “Nadie es Perfecto”.

2010 Manual de aleitamento materno, para a aplicacdo de novas normas e conceitos no
desenvolvimento das atividades realizadas pelos servicos de satude.

2010 Guia para a promocao do desenvolvimento infantil na gestdo local.

2010 Nota metodoldgica complementar da série "Acomparidndole a Descubrir" (Acompanhando-o
na descoberta).

2010 Orientagdes técnicas para o apoio psicossocial em situagdes de emergéncia e catastrofe para
familias com criangas e bebés dos 0 aos 5 anos.

2011 Orientagdes técnicas para a assisténcia psicossocial de criangas hospitalizadas em servicos de
neonatologia e pediatria.

2012 Orientagdes técnicas para as Modalidades de Apoio ao Desenvolvimento Infantil (MADI).

2012 Guia de promocdo da paternidade ativa e da responsabilidade conjunta na criagdo dos filhos
para profissionais do sistema Chile Crece Contigo.

2013 Programa Nacional de Saude Infantil com abordagem Integral.

2014 Norma técnica para a supervisdo de crianc¢as de 0 a 9 anos na atengdo primaria a saude.
2015 Nota metodoldgica do Programa de Apoio ao Recém-Nascido.

2015 Apresentagdes técnicas para a gestao de redes Chile Crece Contigo.

2015 Manual de oficinas de promogdo precoce do desenvolvimento motor e da linguagem no
primeiro ano de vida.

2016 Orientagdes técnicas para o atendimento em clinicas de aleitamento materno.

2016 Orientagdes técnicas para a habilitacdo de espacos publicos infantis na sua modalidade de
crianca [HEPH crianza].

2017 Manual operacional de aleitamento materno com orientagdes para equipas e utilizadores.

2017 Orientagdes técnicas do Programa de Apoio a Saude Mental Infantil de criangas e jovens dos
5a0s 9 anos.

2017 Nota técnica para a extensao do Chile Crece Contigo.

Fonte: Governo do Chile. (2018).



» Figura4 -4 Estrutura do Chile Crece Contigo do alto nivel ao nivel da linha da frente
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Fonte: Governo do Chile. (2010).

» Indicadores e monitorizagdo. Tal como no denominados SEREMI (secretarias regionais
Bolsa Familia, o ChCC utiliza indicadores- ministeriais), dos ministérios do Desenvolvimento
-chave de desempenho para incentivar o Social, da Saude e da Educacgdo. Estes pontos
cumprimento do programa. Por exemplo, focais devem analisar, avaliar e aprovar qualquer
mede a percentagem de criangas que sao proposta de financiamento proveniente de redes
visitadas pela equipa psicossocial ou o locais de ChCC. Por conseguinte, desempenham
indicador nimero nove, que mede o niimero um papel fundamental na atribuicdo de
médio de visitas a familias com mulheres financiamento. Estes pontos focais regionais
gravidas que estao em risco psicossocial devem igualmente prestar apoio técnico as
de acordo com uma Avalia¢do Psicossocial redes municipais, assegurando que estas estdo
Abreviada (EPSA)."” familiarizadas com as orientac¢des técnicas

concebidas a alto nivel, bem como com as

Em termos de estruturas, a Figura 4 - 4 smostra ferramentas informaticas, como o SDRM.

as principais partes interessadas a diferentes
niveis. A nivel regional, as principais partes inte-
ressadas sdo os representantes dos ministérios,

A Caixa 4 - 5 analisa sucintamente as principais
licdes aprendidas com o programa ChCC para a
coordenacdo operacional de nivel intermédio:

Caixa4 -5 Chile Crece Contigo - Licdes aprendidas

1. Os acordos de transferéncia de recursos desempenham um duplo papel: coordenacdo e
incentivo. Ao separar a gestao financeira da execucgao efetiva, o Governo pretendia criar
incentivos para a execu¢ao mediante financiamento. Também serviu de instrumento de
coordenacdo, uma vez que ambos os ministérios tiveram de chegar a acordo sobre as metas, o
calendario, os relatérios, etc

2. Os pontos focais regionais tém um papel claro. Ndo se sabe até que ponto estdo a acrescentar
valor, mas a estrutura parece proporcionar clareza suficiente.

3. Orientagdes técnicas de caracter centralizado para assegurar a coordenagdo. Um instrumento
fundamental utilizado pelo Chile Crece Contigo é uma série de documentos técnicos que devem
orientar os procedimentos seguidos pelas redes municipais.

17 Fonte: catalogo-prestaciones-PADBP_-2019.pdf (crececontigo.gob.cl)
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4.4 Nivel intermédio:

lista de controlo da
coordenacao operacional

Os estudos de caso acima referidos oferecem uma

perspetiva das condi¢des em que os instrumentos
e estruturas de nivel intermédio podem ajudar a

operacionalizar a coordenagdo, bem como os
fatores que podem determinar o sucesso ou o
fracasso de algumas iniciativas de coordenacao.
Quadro 4 - 2 apresenta uma lista de verificagdo
a considerar quando se decide se e como se deve
prosseguir a coordenacdo de nivel intermédio na
protec¢do social e como torna-la operacional.

» Quadro4-2 Listade verificacdo: Coordenacdo operacional de nivel intermédio

Estruturas de coordenacéao

Quem sdo as principais partes
interessadas em cada ministério?
Quem deve ser envolvido?

Tal como na secgdo anterior sobre a coordenagdo de alto nivel, a
sele¢do das partes interessadas é fundamental. No Brasil e no Chile,
por exemplo, a coordenagado de nivel intermédio foi estabelecida

bilateralmente entre o MDS e os ministérios da educagdo e da saude.
Tentar envolver demasiados jogadores sem um interesse real no jogo
pode levar a falta de agdo.

E necessario criar um féorum
multiministerial de funcionarios
publicos?

Sera de duragdo limitada ou
permanente?

Existe o risco de se confiar demasiado na eficacia dos comités ou féruns
para encontrar sinergias e melhorar a coordenacdo. Na pratica, nem
sempre sdo Uteis ou bem-sucedidos. O debate deve ser influenciado
pelo nivel de estruturagdo e solidez dos procedimentos.

Outro elemento a considerar é se o comité ou érgao deve ser

permanente ou ter uma duragdo limitada.

Por ultimo, os governos devem adotar uma abordagem de "tentativa e
erro" na coordenagdo das politicas de protecdo social em geral e na
criagdo de institui¢des em particular. Vimos que as experiéncias
falhadas podem conduzir a solu¢des melhoradas.

Como é que esta estrutura vai garantir
o interesse dos ministérios
prestadores de servigos?

Varios estudos de caso sublinharam um dos principais desafios do
setor da protecdo social: como incentivar e conseguir a adesao de
outros ministérios para que participem na definicdo de procedimentos

partilhados. Nalguns casos, como a educacao e o BF, a resposta a este
desafio foi simples, uma vez que ndo exigiu uma carga de trabalho ou
custos adicionais. No Chile, porém, a coordenacdo mais harmoniosa
ocorreu entre o Ministério do Desenvolvimento Social e o setor da
saude, uma vez que o primeiro geria o programa e o orgamento e o
segundo era a principal entidade executora. O envolvimento do
Ministério da Educagdo foi superficial.

Por conseguinte, é importante tornar os incentivos tdo claros quanto
possivel e determinar a forma como vao convencer as partes
interessadas relutantes a envolverem-se efetivamente. O Brasil e o
Chile demonstram que, mesmo em casos de coordenagao bem
sucedida, esta é desafiante.

Que niveis verticais de administracdo
(estado, regido, municipio, distrito,
etc.) acima do secretariado precisam
de estabelecer estruturas de
coordenagao?

Varios estudos de caso mostraram o desafio de envolver a
administracdo de nivel intermédio (estados no Brasil ou distritos no
Malawi). Sdo frequentemente deixados de fora entre os programas
concebidos a nivel central e os pontos de entrega a nivel das aldeias ou
da linha da frente. No entanto, no Brasil o sistema de protegdo social

conseguiu envolvé-los gradualmente através da nomeagdo de um
coordenador estatal responsavel por todo o pessoal que registava
informacdes sobre potenciais beneficiarios e funcionarios locais que
prestavam servicos.

Os administradores de nivel intermédio podem ser fundamentais na
concecdo e melhoria dos procedimentos, uma vez que estdo mais
préximos da execugao do programa, mas tém uma perspetiva mais
alargada do que os funcionarios publicos na linha da frente.

Qual é a melhor e mais leve
configuragdo institucional para esse
nivel especifico?

Estas estruturas de nivel intermédio devem ser suficientemente
flexiveis para poderem ser experimentadas dentro dos limites
estabelecidos pelo nivel superior e para recolherem as licdes

aprendidas que podem ser partilhadas horizontal e verticalmente. Uma
das desvantagens do caso do Malawi é o facto de os distritos serem
meros transmissores de informagdo e dados, sem qualquer
responsabilidade. No Brasil ou no Chile, embora os estados e as
provincias ndo tenham participado na conce¢do do BF e do ChCC,
respetivamente, estes tém um papel claro como gestores dos
municipios e centros de conhecimento em termos de procedimentos.



Existem redes informais que possam
ser aproveitadas para melhorar a
coordenacdo entre os funcionarios
publicos de nivel intermédio?
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Os governos recorrem frequentemente a organismos formais, mas
podem existir formas alternativas de promover a coordenacdo e
partilhar experiéncias. No Brasil, verificAmos que houve um
intercdmbio entre funciondrios publicos a nivel estatal devido a sua
formacdo académica semelhante. Esta opgdo pode ser explorada em
diferentes contextos para contornar as redes formais.

Instrumentos

Quiais sao os projetos de coordenagao
especificos?

Como ja foi discutido na sec¢do de coordenacdo de alto nivel, é
fundamental estabelecer uma compreenséo clara da coordenagdo.
Caso contrario, continua a ser uma palavra de ordem esquiva e vaga.
No Brasil, por exemplo, era 6bvio que o principal projeto de
coordenacdo era operacionalizar as condicionalidades. Embora os
métodos de definicdo e de monitorizagdo ndo fossem claros, pelo
menos todas as partes interessadas sabiam o que significava a
coordenacdo e, por conseguinte, era mais facil traduzi-la em projetos e
procedimentos especificos.

Quiais sao os instrumentos para
promover a coordenacdo (por exemplo,
TI, procedimentos conjuntos,
pagamentos Unicos, etc.)?

Vimos uma variedade de instrumentos importantes nesta sec¢ado:

» contratos de servicos entre ministérios
» procedimentos comuns
» metas e indicadores partilhados

» interconexdo (ou seja, interoperabilidade) entre sistemas
informaticos (por exemplo, para permitir a validacdo das TMC)

» contratos de pagamento por desempenho

» sistemas de informacdo partilhados (registos partilhados, por
exemplo) e mecanismos de intercambio de dados

» plataformas de pagamento comuns

Chile Crece Contigo, crececontigo.gob.cl
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» 5. Linha da frente: coordenacao da prestacao de servigos

A coordenagdo ao nivel inferior ou na linha da
frente refere-se as estruturas e instrumentos
utilizados no ponto de entrega de prestacdes
e servi¢os. Os nds de entrega sdo geralmente
responsdveis pela oferta de uma série de
programas ou prestacées, e ndo apenas de um
programa. Para tirar partido das oportunidades e
sinergias, a coordenacdo a esse nivel pode fazer a
diferenca no encaminhamento dos beneficiarios
para servicos complementares e também para
evitar duplicacdes e desperdicios. E importante
assegurar que, a nivel operacional, os gabinetes
locais ou de distribuicdao sdo devidamente
coordenados para garantir prestagdes e servicos
iguais ou coerentes. Em alguns programas, as
presta¢des podem variar consoante as regides
ou os grupos, mas pelo menos as prestacées e
os servicos que lhes estdo associados devem ser
equivalentes.

Existem trés mecanismos que podem promover
a gestdo integrada a nivel local: incentivos do
governo local; a criacdo de oportunidades para
esforcos de coordenacao local; e a tendéncia
crescente para prestar servicos de orientacdo e
apoio a familia (que sdo mencionados de formas
diferentes em cada pais).

Por ultimo, os decisores devem ter em conta a
capacidade local antes de prosseguirem uma
agenda de coordenag¢do demasiado ambiciosa.
Apenas os paises que dispdem de recursos
humanos e financeiros suficientes ao nivel da
linha da frente podem aspirar a prestar o tipo
de servicos de protecdo social que se encontram
no Brasil, no Chile ou nos paises desenvolvidos.
Quando os funcionarios publicos locais tém de
prestar servicos numa grande variedade de areas,
da agricultura a protecgao social, é pouco provavel
que se possa fazer muito.

Caixa5-1 Republica da Coreia: Servico de balcdo Unico através de quatro sistemas de

informacdo da seguranca social

Os estudos de caso apresentados abaixo centram-se na prestacdo de servi¢os quando ha interacao
entre as pessoas, mas ha varios servicos que ndo requerem esse contacto. A integracdo desses
servicos para os tornar mais acessiveis é também fundamental.

O Servico Nacional de Pensdes (NPS) da Republica da Coreia desenvolveu uma rede informatica
de seguranca social que liga as bases de dados dos quatro programas nacionais de seguranga
social relativos a pensdes, salude, emprego e indemnizagdo dos/as trabalhadores/as. Em fevereiro
de 2003, o NPS criou o Centro de Informagao da Seguranca Social para permitir que os cidadaos
acedam aos quatro regimes de seguranca social visitando (ou acedendo online) qualquer uma das
trés organizagdes administradoras. Com a integragdo dos canais dos quatro regimes de seguranga
social, os cidaddos deixam de ter de se deslocar a cada uma das organizacdes para qualquer
pedido de servico, seja para se inscreverem num dos quatro regimes de seguranga social, para
fazerem consultas, alteracdes, pedidos ou apresentag¢8es ou para apresentarem reclamagdes. A
combinacgdo dos recursos de informacdo nacionais permitiu a simplificacdo e a racionalizagdo de
varios formularios e documentos de candidatura, conduzindo a enormes melhorias na eficiéncia dos
processos. A iniciativa é também reconhecida como um servigo inovador, tendo em conta o ambiente
de facil utilizacdo que proporciona aos cidadaos para verificarem online o seu historial e situagdo em
matéria de seguros.

Fonte: ISSA, “One-Stop Service through Four Social Insurance Information Systems”, 2018.
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5.1 Brasil: Servigos
da linha da frente:
centros de assisténcia social

O Brasil desenvolveu uma rede de centros de
assisténcia social (CRAS) para coordenar as
interven¢des nos bairros mais vulneraveis de cada
municipio. Os CRAS sdo as portas de entrada para
o sistema de assisténcia social no Brasil e tém
como objetivo melhorar as rela¢8es nas familias
e na comunidade. Em 2019, havia 8 357 CRAS
que cobriam 98,9 por cento dos 5 570 municipios
do Brasil e realizavam cerca de 21 milhdes de
intervencdes (ver Figura 5 - 1).

Houve uma grande expansao de 2007 a 2013,
quando o numero de CRAS duplicou, passando
de 4000 para 8 000 gabinetes. No entanto, de
acordo com o Sistema Unico de Assisténcia Social
(SUAS) no Brasil, seriam necessarios mais 1 031
CRAS para chegar a 100 por cento das familias no
CadUnico.

Os CRAS prestam servicos de balcdo unico
as familias mais vulneraveis, organizando e
coordenando diferentes redes de assisténcia e
outros servicos setoriais. As principais tarefas dos
CRAS sao:

Médulo n.° 1: Coordenacgdo

Protecdo e Atendimento Integral a Familia
(PAIF): trabalho social familiar destinado a
proteger e reforcar as relac6es familiares,
a prevenir perturbagdes e a promover o
seu acesso aos direitos. Incluem medidas
preventivas, de protegdo e proativas.

Servicos de coexisténcia e de reforco de lacos
afetivos: trata-se de um servico de grupo de
ciclo de vida que visa garantir espagos para
desenvolver relagdes de afeto e convivéncia e
sentimentos de pertenca e identidade.

Fornecer informacdes sobre as presta¢des de
assisténcia social.

Registo no CadUnico para todos os programas
sociais do Governo Federal. O CadUnico ndo
s6 liga as pessoas ao BF, como também as
pensdes financiadas por impostos, chamadas
Beneficios de Prestacdo Continuada (BPC)

no Brasil."® Embora ndo seja um programa
contributivo, mostra como um registo central
pode proporcionar liga¢des para além dos
programas habituais de combate a pobreza.’”

18 Fonte: https://www.jornalcontabil.com.br/cadunico-8-beneficios-que-voce-tem-direito-ao-se-cadastrar-neste-sistema/
19 As Mauricia sdo um caso interessante, uma vez que dispdem de um balcdo Unico para todos os tipos de
prestacdes, incluindo a assisténcia social, mas todas administradas pelo mesmo ministério com um registo

integrado dos beneficiarios de todos os regimes.

» Figura5-1 Numero de CRAS e nimero de municipios com CRAS (2007-2017)
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> Figura5-2 Percentagem de tarefas executadas pelos CRAS no ambito do PAIF

Visitas Domiciliares

Acompanhamento de familias

Encaminhamento para Cadastro Unico
Encaminhamento para outras politicas publicas
Encaminhamento para a rede socioassistencial
Atendimento particularizado de familias ou individuos
Acolhida Particularizada

Encaminhamento para obtencdo de Beneficios Eventuais
Acompanhamento dos encaminhamentos realizados
Registro do acompanhamento familiar em prontuario
Apoio para obtencdo de Documentagao pessoal
Grupo/oficina com familias

Campanhas ou eventos comunitarios

Elaboragdo do Plano de Acompanhamento Familiar

Fonte: MDS, A Vigilancia e os servigos de Protecdo Social Basica, 2018.

Para coordenar as intervencdes ao nivel da linha
da frente, o SUAS desenvolveu um procedimento
de gestdo integrada. O seu objetivo é integrar os
servicos de assisténcia social com o BF e a sua
principal medida é que os assistentes sociais dos
CRAS devem priorizar os beneficiarios do BF e
prestar-lhes servigos sociais. Além disso, os CRAS
deveriam concentrar-se na monitorizagdo do
cumprimento das condicionalidades e procurar
ativamente os potenciais beneficiarios dos
programas sociais. Infelizmente, as necessidades
excedem a capacidade dos CRAS, de acordo com
a sua prépria avaliagdo. Em Belo Horizonte, por
exemplo, existem 34 CRAS,?° mas, de acordo com
uma avaliagao realizada em 2011, seria necessario
um total de 75 CRAS para atender a todas as
necessidades da assisténcia social. Em 2014, das
196 mil familias registadas no CadUnico, apenas
60 458 residiam em areas cobertas por CRAS em
Belo Horizonte (31 por cento do total). De acordo
com os protocolos, cada CRAS deve atender
cerca de 1 000 familias. Assim sendo, em Belo
Horizonte a rede de centros de assisténcia social
poderia atender 34 000 familias. No entanto, ha
mais de 54 000 familias em situa¢do de pobreza
extrema na cidade, o que deixa uma enorme
falha de cobertura. Na pratica, parece haver
menos integracao do que o previsto no protocolo
integrado, pois apenas 24 por cento das novas
familias do PAIF sdo beneficiarias do BF, o que
demonstra uma certa resisténcia dos CRAS em
focar-se nos beneficiarios do BF. De acordo com
algumas entrevistas, a gestao local do BF foi
atribuida no @mbito da Secretaria Municipal para
a Politica Social, enquanto os servigos sociais do

SUAS estdo sob a responsabilidade da Secretaria
Municipal de Assisténcia Social. Esta decisdo
pode ter tido um impacto, mas aparentemente,
no geral, a coordenacdo dos servicos e das
prestac6es do BF permanece imperfeita. De
acordo com Tapajés et al. (2010), cerca de 50 por
cento dos registos para o CadUnico ocorrem nos
CRAS, 32 por cento nas casas das familias e 18 por
cento noutros locais. O formulario de registo é
preenchido por estagiarios, técnicos do programa
e professores da rede municipal de ensino. Os
agentes comunitarios de satide sdo responsaveis
por 81,8 por cento dos registos, enquanto os
funcionarios de empresas subcontratadas
respondem pelo restante. As pesquisas indicam
que 86,9 por cento das secretarias municipais de
educacdo desenvolvem medidas de divulga¢do do
Bolsa Familia e do calendario de registo, enquanto
nas secretarias de salde esse indice é de 82,5 por
cento. Esses indicadores revelam que os gestores
de alto nivel se envolvem em atividades que
melhoram a inclusdo das familias no programa.
Além disso, cerca de 83 por cento dos municipios
declaram que acompanham os alunos do BF que
ndo atingem a frequéncia minima e 74 por cento
referem ter tomado medidas no setor da saude.

O diretor do BF em S&o Paulo administra uma
equipa de 80 funcionarios e 300 pessoas
registadas no BF, todos contratados através de
empresas subcontratadas. Em entrevista, afirmou
que a Unica pratica para melhorar a coordenagao
e o registo no CadUnico foi envolver a Eletropaulo
(hoje conhecida como Enel Distribui¢do Sdo
Paulo) para que pudessem oferecer o registo no

20 Ver Brasil, sitio Web do CRAS, https://aplicacoes.mds.gov.br/sagi/mops/serv-cras.php?s=1&codigo=310620
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CadUnico aos seus clientes que beneficiavam
da tarifa social, uma vez que se aperceberam da
existéncia de lacunas. Em troca, podiam utilizar o
CadUnico para encontrar potenciais beneficiarios

da tarifa social. Estes sdo exemplos especificos
de como a cooperagdo e a integragao podem ser
implementadas com sucesso ao nivel da linha da

frente.

Caixa5-2 LicOes aprendidas com a coordenacao da prestacao de servicos do BF

1. Os CRAS como espinha dorsal das politicas de assisténcia social. O Brasil desenvolveu uma
rede de CRAS que Ihe permite coordenar os servicos e prestacdes. Dada a estimativa de que
cada CRAS pode prestar servigos a 1 000 familias, a rede de CRAS pode servir mais de 8 milhdes
de familias. Por conseguinte, ndo é suficiente para cobrir a populagdo de beneficiarios do BF -

11 milhdes - mas tem um alcance significativo

2. A coordenacdo a nivel da linha da frente requer recursos humanos e financeiros. O quadro
seguinte descreve a estrutura dos recursos humanos dos trés tipos de CRAS, em func¢do da
sua localizagdo. Cada CRAS tem entre quatro e oito funcionarios, metade dos quais devem ser
quadros superiores, devendo cada CRAS incluir, idealmente, pelo menos um psicélogo. Com
esta estrutura, podemos estimar que a rede de CRAS empregue cerca de 36 000 pessoas, sem
ter em conta outras equipas ad hoc. Uma vez que existem mais de 11 milh&es de familias no BF,
cada membro do pessoal deve acompanhar cerca de 315 familias. Como ja foi referido, a rede
continua a ter falta de pessoal, mas oferece um vislumbre do nivel de investimento que pode ser
necessario para prestar servicos significativos e coordenagao.

Capacidade de

Municipios Famlll.as Atendimento Equipe de referéncia Coordenador
referenciadas
Anual
Pequeno PorteI  Até 2.500 500 familias 02 técnicos com nivel
familias superior, sendo um
assistente social e outro
preferencialmente As equipes de
psicélogo. 02 técnicos com referéncia do
nivel médio CRAS devem
contar sempre
Pequeno PorteII  Até 3.500 700 familias 03 técnicos com nivel com um
familias superior, sendo dois coordenador com
assistentes sociais e nivel superior,
preferencialmente um concursado, com
psicologo. 03 técnicos com EYQXEEE:) S
nivel médio trabalhos
comunitarios e
gestdo de
Médio, Grande, A cada 5.000 1.000 familias 04 técnicos com nivel programas,
Metrépole e DF familias superior, sendo dois projetos, servigos

assistentes sociais, um
psicélogo e um profissional
que compde o SUAS. 04
técnicos com nivel médio

e/ou beneficios
socioassistéciais.

3. E necessaria a presenca nas zonas mais isoladas e vulneraveis. Verificamos que nalgumas
cidades a cobertura dos CRAS ainda ndo atinge sequer 50 por cento das familias do BF. Uma
alternativa utilizada no Brasil é o desenvolvimento de equipas méveis para chegar a zonas

isoladas. Sdo normalmente compostas por dois quadros superiores (idealmente um psicélogo)
e dois quadros médios. De acordo com os ultimos dados, havia 1 400 equipas méveis em 2011-
-2012. Além disso, os CRAS possuem 138 barcos a motor e 15 barcos de mar.

4. A coordenacao das prestacdes e dos servigos continua a ser um desafio. Apesar de o

Brasil ter estabelecido a necessidade de os integrar ha mais de 10 anos, persistem lacunas

e resisténcias significativas. Alguns funcionarios dos CRAS parecem rejeitar o trabalho no
CadUnico e o registo de dados das familias; como observado acima, ainda h& mais de um milho
de familias do BF que ndo sdo acompanhadas pelos CRAS.
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5.2 Malawi: Comités
comunitarios de apoio social

Ao nivel da linha da frente, os mecanismos de
execugao e coordenag¢do do Malawi sdao menos
claros. A estrutura administrativa esta dividida
em distritos, que por sua vez estdo divididos em
zonas de autoridade tradicionais. Existem 250
areas de autoridade tradicionais no pais, de modo
que cada autoridade tradicional abrange cerca de
72 000 pessoas. Abaixo do nivel das autoridades
tradicionais, existem autoridades subtradicionais
e, a um nivel inferior, o pais esta organizado em
chefes de grupo de aldeias (GVH) de cada aldeia
que tem um chefe de aldeia hereditario. O GVH é
selecionado pelos chefes e tem autoridade sobre
cinco ou mais aldeias. Isto significa que a area e
a populagcao do GVH variam. Existem 3 994 GVH.
Por conseguinte, cada GVH abrange cerca de
4500 pessoas.

A nivel das autoridades tradicionais, a principal
instituicdo é o Comité Executivo Regional (AEC).
Inclui funcionarios publicos locais de varios
setores, como a agricultura, o desenvolvimento
comunitdrio e a educagdo. O AEC é eleito de entre
todos os técnicos de extensdo por um periodo
de trés anos. O AEC fornece supervisao técnica
e aconselhamento sobre a execuc¢ao do projeto.
O AEC também presta aconselhamento técnico
sobre a aplicagao do PWP e do SMP.

Ao nivel do GVH, o Comité de Desenvolvimento
da Aldeia é responsavel por supervisionar

Ciaxa5-3 Malawi: coordenacao local incipiente

a implementacdo do PWP. De acordo com a
investigacdo do OD]I, todos os programas sociais
deveriam ter sido reportados ao Comité de
Desenvolvimento da Aldeia, mas ndo o foram.

Mesmo ao nivel da linha da frente, encontramos
0s comités comunitarios de apoio social (CSSC),
que sao responsaveis pela implementac¢do do
SCTP. Os CSSC devem levar a cabo atividades
de sensibilizacao e de consciencializagao, ter
alguma influéncia na sele¢do dos beneficiarios e
realizar alguma monitorizagao e aconselhamento
dos beneficiarios. Os CSSC estdo ao nivel dos
agrupamentos, com um agrupamento que
inclui 800 a 1 500 agregados familiares. Estes
comités sao compostos por cerca de nove
pessoas, selecionadas localmente com base
no seu nivel de formagdo e na sua fiabilidade.
Os CSSC sdo apoiados por, e reportam aos
técnicos de extensdo, que depois reportam
aos representantes do Ministério do Género,
Criangas, Deficiéncia e Bem-Estar Social a nivel
distrital.

No ambito do MNSSP 1I, foi decidido reforcar a
coordenacdo a nivel distrital através da criagao
de comités distritais de apoio social, bem como
melhorar a coordenacdo ao nivel da linha da
frente, investindo em CSSC como coordenadores
de todas as intervencdes de prote¢do social a
nivel do GVH. Os doadores comegaram a financiar
o reforgo das capacidades e a formacdo de
assistentes sociais de primeira linha. De acordo
com o GIZ, em 2020 inscreveram-se 40 estudantes
num curso de um ano sobre assisténcia social.

1. Acoordenacao local é ainda mais dificil quando existem muitos programas ad hoc financiados

por doadores. A coordenacdo ao nivel da linha da frente ja € um desafio, mas torna-se ainda mais
dificil quando os doadores promovem diferentes estruturas locais para apoiar a prestagao de
beneficios.

. Compromisso entre eficacia e apropriacdo. A nivel local, existe uma tensdo entre confiar nos

chefes ou representantes locais existentes, o que conduz ao nepotismo, ou evita-los, o que conduz
a falta de apropriacdo e mina as estruturas de governacdo local. No ambito do MNSSP original,
as regras de participacdo a nivel das aldeias ndo eram claras, pelo que cada programa tinha o
seu proprio comité e ndo havia coordenacdo local. No ambito do novo MNSSP II, foi tomada
uma decisdo mais clara: os CSSC centralizardo a informacdo a nivel local. Por conseguinte, o
Malawi ndo recorrerad as estruturas da administragao local, e sim a um comité ad hoc criado no
ambito do programa de transferéncias monetarias financiado pelos doadores. A médio prazo,
veremos se essa decisdo funcionou ou se o Governo é forcado a recuar e a apoiar as estruturas da
administracdo local, como o Comité de Desenvolvimento das Aldeias.

. Uma coordenacao local complexa exige uma burocracia complexa. Enquanto no Brasil vimos

que foi desenvolvida uma forte burocracia local em matéria de protegao social nos ultimos 20
anos, as estruturas locais no Malawi sdo compostas por representantes locais que ndo dominam
as nuances destes programas (sdo generalistas que tém de tomar decisGes sobre muitas outras
questdes, desde a irrigagdo a democracia local).
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De acordo com os planos atuais, o objetivo é
alargar a cobertura das transferéncias monetarias
a 10 por cento da populacdo total. Dado que
existem cerca de quatro milhdes de agregados
familiares no Malawi, o objetivo é chegar a cerca
de 400 000 agregados familiares. Para atingir
a cobertura do Brasil, o Malawi precisaria de
cerca de 960 trabalhadores/as da linha da frente,
incluindo pessoal sénior e psicélogos.

5.3 Chile Crece Contigo:
a linha da frente através
das redes locais

O programa Chile Crece Contigo (ChCC) colocou
a coordenacdo local no centro: Ao contrario
de outros programas avaliados, de natureza
centralizada, o ChCC baseia-se em redes
municipais para monitorizar as familias e prestar
servicos personalizados a criangas e mulheres
gravidas. As redes municipais do ChCC incluem
os representantes locais da educag¢do e da
saude, bem como o presidente do Departamento
de Desenvolvimento Municipal. Existe um
segundo nivel institucional: uma rede alargada.
E composto pelos diretores dos centros de
saude, pelos diretores dos jardins de infancia,
por representantes locais do Servico Nacional
de Menores (SENAME), por representantes do
Secretariado Nacional das Mulheres, etc. (ver
Figura 5 - 3).

Arede local deve garantir a coordenagao de todas
as partes interessadas para atingir os objetivos do
programa ChCC. Como primeiro passo, devem
desenvolver um Mapa de Oportunidades, um
instrumento para desenhar e identificar todos
os programas e beneficios disponiveis para as
familias e criancas na localidade. O mapa deve
incluir os seguintes pormenores para cada
programa: nome, institui¢ao, contacto, servigo
ou direito especifico, beneficiarios e requisitos,
calendario de candidatura, custos de candidatura
e outros pormenores, e financiamento.

Médulo n.° 1: Coordenacgdo

O outro instrumento de gestdo fundamental
€ o SRDM (Sistema de Registo, Derivagdo e
Monitorizagdo), um sistema informatico que
permite detetar os casos de risco, efetuar o
acompanhamento e as deriva¢fes necessarias (ou
seja, a gestdo de casos) e estabelecer a ligagdo
entre as varias medidas e servicos da rede e as
necessidades das criancas e das suas familias em
tempo Util.?' O SRDM tem os seguintes objetivos:

> Registar todos os contactos e servigos
prestados a mulheres gravidas e criancgas;

> Caraterizar as criangas e as suas familias.

» Emitir alertas de vulnerabilidade que acionem
0s servicos e prestacdes adequadas;

» Promover o acesso das criangas as prestacdes
de protegdo social;

> Registar e monitorizar as atividades
planeadas; e,

> Apoiar a gestdo local da rede ChCC

Uma carateristica adicional do SRDM é o facto
de estar integrado com o Sistema Integrado de
Informacdo Social (SIIS-MIDEPLAN), de modo
a que seja facil cruzar os dados do SRDM com o
Ficheiro de Protec¢do Social (FPS), que caracteriza
os potenciais beneficidrios da protecdo social.
De acordo com os dados mais recentes, 85 por
cento das mulheres gravidas que entram no
programa ChCC tém um ficheiro de protecdo
social atualizado, 90 por cento delas pertencem
aos 40 por cento mais vulneraveis e 45 por cento
recebem prestac¢des do Chile Solidario (Governo
do Chile, 2010).

21 A gestdo de casos de trabalho social € um método de prestacdo de servicos através do qual um assistente social profis-
sional avalia as necessidades do beneficidrio e da sua familia, se for necessario, e organiza, coordena, monitoriza, avalia e
defende um pacote de servicos multiplos para satisfazer as necessidades complexas de cada beneficidrio. Um assistente
social profissional é o principal prestador de servigos de gestdo de casos de assisténcia social.
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» Figura5-3 Rede local ChCC alargada

Rade alargada

Rede basica
(comunitaria)

Municipio

- Diretor/a dos
consultdrios

- Responsével pelos
centros rurais

- Diretores/as de centros de
saude familiar (CESFAM)

Representantes das
entidades que compdem a
rede de prestadores de
servigos de satde a nivel
comunitario.

Responsavel Provincial
pela Educacao Infantil
JUNJI - INTEGRA

Fonte: Governo do Chile. (2010).

Existem trés instrumentos adicionais: um
programa de reforco das capacidades, um fundo
de apoio ao desenvolvimento da infancia, e um
fundo competitivo para iniciativas no dominio
da infancia. O primeiro é um programa nacional
destinado ao intercdmbio de conhecimentos
entre redes locais, apoiando a organizacdo de
acoes de formacgdo. O segundo é um programa
nacional que fornece fundos adicionais para
além das atividades principais através de acordos
bilaterais com o municipio para apoiar servicos
moéveis, incluindo visitas ao domicilio, salas de
jogos, etc. Por fim, o terceiro fundo é um regime
flexivel para financiar atividades ad hoc através de
um mecanismo concorrente.

Responsével pelo Gabinete de
Protecdo dos Dideitos OPD

Responsével Municipal pela
Deficiéncia

Responsével pelos Programas
de contas complementares

Responsdével pela
Estratificagdo Social

Responsavel pelo Departamento
Social - OMIL e/ou habitagdo

Responséavel pelos
Subisidios Sociais

Representantes - Diretoras de creches e jardins
das entidades

da drea da ir s e jardins
educagdo
(LA E]
comunidade

Educacao
esregionais e

ituico bl do M uUC
Outras Instituicdes, publicas, do MINED!

privadas e/ou comunitdrias:
Policia do Chile, PDI, Servico
Nacional de Menores,
Servico Nacional da Mulher,
entre outros.

Os beneficiarios ou prestagdes destas instancias sdo ativados na medida em que as criangas necessitem deles.

Em 2017, o Governo do Chile efetuou uma
avaliagdo interna das redes locais do ChCC. As
principais conclusdes foram:

» Adesigualdade de acesso aos servicos locais
limitou as redes do ChCC nos municipios
mais pequenos, uma vez que a oferta era
insuficiente.

» Alguns membros das redes do ChCC
argumentaram que deveriam melhorar a
articulagdo com os niveis provincial e regional,
a fim de capitalizar recursos partilhados,
especialmente tendo em conta que alguns
municipios ndo podem prestar determinados
servigos.

» Arotatividade nas redes locais é elevada e
complica o seu trabalho.

» O apoio politico local do presidente da camara
é um fator critico de sucesso.

Caixa 5 - 4 analisa as principais licdes
aprendidas com o estudo de caso.
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Caixa5-4 Chile Crece Contigo - LicGes aprendidas

» Os sistemas de distribuicdo altamente descentralizados devem ter em conta as
desigualdades locais. A pobreza, o isolamento, a densidade populacional, a oferta de servigos,
etc. determinam o que as redes locais podem oferecer e também o nivel de procura. Os
programas coordenados devem fornecer soluc8es diferenciadas para ajudar as redes locais
mais fracas ou que possam estar sobrecarregadas pela procura.

» O apoio politico local é fundamental para promover a participagdo e a coordenacao.

» Importancia da integracdo dos sistemas informaticos. O SRDM esta bem integrado com
os outros sistemas do MDS, como o Ficheiro da Protecdo Social, mas ndo esta bem integrado
com outros sistemas utilizados pelo setor da salide, o que representa uma sobrecarga para os
utilizadores.

» E fundamental uma elevada capacidade a nivel local. O Chile tem uma forte burocracia local,
incluindo quadros especializados que trabalham na educac¢do, na satide ou na protecao social.
Esta experiéncia pode ser capitalizada na integracao efetiva dos servigos sociais. Os paises que
ndo dispdem destes recursos humanos enfrentardo obstaculos quando tentarem promover a
coordenacao no ponto de entrega.

5.4 Linha da frente: lista de
verificacao da coordenacgao

da prestacao de servigos

Os estudos de caso acima referidos apresentam

diferentes desafios e estratégias para melhorar
a coordenacao da prestagdo de servicos.

Alguns paises focam-se na tecnologia, outros
na interacdo presencial com assistentes sociais
ou representantes locais. O Quadro 5 - 1
apresenta uma lista de verificacdo a considerar
quando se decide se e como se deve prosseguir
a coordenacdo ao nivel da linha da frente na
protecdo social.

» Quadro5-1 Listade verificagdo: Coordenagdo da prestacao de servicos ao nivel da linha da frente

Estruturas de coordenagédo

Existem assistentes sociais,
psicélogos ou outros
burocratas da prote¢do
social com formacgao
adequada suficientes?

Caso contrario, os objetivos da coordenacao a nivel local deverao
ser muito limitados. Nao faz sentido esperar tarefas de coordenagao
complexas sem especialistas no terreno.

Existem estruturas locais de
coordenacdo das politicas
de protecdo social? Caso
contrario, existe alguma
instituicdo ou comité local
que possa centralizar a
informacgao?

Mesmo que ndo existam especialistas, algumas tarefas simples de
coordenagdo podem ser confiadas a comités locais. No entanto,
em muitos paises ndo esta claro quem deve ser responsavel pela
coordenacdo ao nivel da linha da frente. Como vimos, existe um
compromisso entre evitar o nepotismo local (potencialmente) e a
apropriacdo e melhor informagao (mais uma vez, potencialmente).

E importante desenvolver objetivos de coordenacao local realistas
se os comités locais forem compostos por ndo especialistas que se
ocupam de muitas outras prioridades.

Os recursos locais estdo
alinhados com os grupos-
-alvo?

VerificAmos que, mesmo em paises com um investimento
substancial em servicos de assisténcia social ao nivel da linha da
frente, existe um desfasamento entre os mesmos e as zonas onde
vivem os beneficiarios. Uma vez que as familias mais pobres vivem
em zonas isoladas, é dificil chegar a todas elas. Os governos devem
esforcar-se por alargar tanto quanto possivel a cobertura geografica
dos/as trabalhadores/as sociais e do aconselhamento em matéria de
assisténcia social.
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Instrumentos

Existem sistemas
informaticos a nivel
local para acompanhar
ainformagdo sobre a
protec¢do social?

Vimos o exemplo do Brasil, onde o CadUnico est4 integrado no
sistema de atendimento ou no sistema de sadde que acompanha
as condicionalidades. No Chile, o sistema SDRM esta integrado no
Ficheiro de Protegao Social, mas ndo noutros sistemas relacionados
com a saude.

Independentemente da forma como a coordenagdo é concebida,
os funcionarios a nivel local sdo os Unicos que podem controlar e
registar.

Existem protocolos que
definam o que significa
na pratica a coordenacgao
local?

Os funcionarios locais
podem recorrer a outras
agéncias ou organizacdes
para capitalizar as suas
sinergias?

Por exemplo, no Brasil, apds anos de falta de clareza, o governo
emitiu um protocolo determinando que os CRAS devem priorizar
os beneficiarios do BF, alinhando os servicos de assistentes sociais
e psicélogos com as prestag¢des pecuniarias. A justificagdo foi que
estes funcionarios publicos deviam apoiar as familias que tinham
dificuldades em cumprir as condi¢es. Ha questdes pendentes e o
protocolo nem sempre é cumprido, mas esta claro para o SUAS e o
MSD, as duas agéncias centrais, o que deve acontecer a nivel local.

O exemplo do acordo com a Eletropaulo mostra como as pessoas
registadas e os funciondarios da concessiondria podem complementar
o trabalho uns dos outros. Podem ser estabelecidos acordos de
servicos.

No Chile, o Mapa de Oportunidades deve informar os membros da
rede do ChCC sobre os servicos prestados na localidade.

Existem ferramentas
informaticas para apoiar
a prestacao de servicos
comuns digitalizados?

O exemplo do servico de balcdo Unico da Coreia e outros semelhantes
mostra como estes sistemas podem apoiar a implementacao de
canais de prestacdo de servicos comuns digitalizados.
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» 6. Conclusoes e recomendacoes

O mddulo analisou alguns exemplos praticos resultantes de estudos de caso e forneceu listas de
verificagdo para orientar os decisores e os profissionais no dominio da protec¢do social, o pessoal
dos ministérios e as instituicdes governamentais responsaveis pela politica de protec¢ado social e pela
prestacdo de servicos na determinagdo das seguintes questdes de coordenacdo de alto nivel:

1. Fundamentacgao: Por que razao é necessaria coordenacdo? Que obstaculos ajuda a ultrapassar e
que gargalos elimina?

2. Viabilidade: E possivel, tendo em conta os recursos (humanos, financeiros, institucionais, politicos)
disponiveis?

3. Valor acrescentado: Numa perspetiva de custo-beneficio, que valor acrescentado traz a
coordenacdo?

4. Intervenientes e partes interessadas: Que partes interessadas devem participar, porqué e a que
niveis?

5. Formas de trabalhar: Como se pode promover e facilitar a coordenagdo entre as diferentes partes
interessadas?

Depois, o médulo discutiu como alguns paises operacionalizaram esses objetivos de coordenagao
utilizando instrumentos de nivel intermédio e estruturas de coordenacao. Utilizando a tecnologia e redes
informais de funciondrios publicos, integrando indicadores e metas em todos os ministérios setoriais, o
modulo mostrou diferentes abordagens adaptadas aos contextos locais.

Finalmente, 0 mdédulo mostrou alguns estudos de caso de coordenacao da prestagao de servigos ao nivel
da linha da frente, ou seja, como os nés do secretariado podem melhorar a coordenacdo da prote¢do
social, utilizando instrumentos e estruturas. Em alguns paises, este objetivo foi alcangado através da
construcdo de uma vasta rede de centros de assisténcia social que envolveu milhares de trabalhadores
sociais. Noutros, a tecnologia esta a ser utilizada para oferecer um balcdo Unico aos contribuintes da
seguranca social.

Ao apresentar as recomendac8es que se seguem, 0 médulo sublinha que a coordenagdo deve ser realista
e deve evitar soluc¢des Unicas para todos. As principais recomendacdes para os decisores politicos sao
apresentadas abaixo.

1. Antes de iniciar um "esforco de coordenacdo", é necessario definir o mais claramente possivel o
que deve ser feito em todos os programas. Mandatos vagos para melhorar a coordenagdo sem um
objetivo claro tendem a falhar.

2.0s projetos de coordenagdo devem ter em conta as limitagdes de recursos e o contexto em geral. Os
decisores politicos devem evitar copiar as melhores praticas que ndo sao viaveis nos seus contextos.
Algumas solug¢des informaticas ou a presenca local de assistentes sociais, por exemplo, podem ndo
ser uma opcdo. Nesses casos, é necessaria uma solugdo alternativa ou talvez a concegao da politica
ndo seja a correta logo a partida.

3.0 6rgdo de coordenagdo pode determinar o alcance da coordenacdo. Conforme defendido no
modulo, certas estruturas podem defender o status quo, enquanto outras podem ser mais flexiveis
ou estar dispostas a discutir novas abordagens.

4. A nivel intermédio, é fundamental definir os papéis e as responsabilidades dos niveis
administrativos que se situam entre a administragdo central e os pontos de prestacdo de servigos
ao nivel da linha da frente. Podem ser intervenientes fundamentais para a melhoria da coordenagao
entre areas geograficas.
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5. A tecnologia pode ser um fator capacitador importante para tornar a coordena¢do uma
realidade. No entanto, tem de haver uma interconexao (ou seja, interoperabilidade) entre
os sistemas informaticos. Em varios paises, existe uma base de dados Unica de potenciais
beneficiarios, mas ndo ha integra¢do dos programas no centro. Ao nivel da linha da
frente, os portais de balcdo Unico permitem implementar sistemas comuns de prestacdo
de servicos.

6.A coordenacao ao nivel da linha da frente depende ainda mais dos recursos. Sem
assistentes sociais bem formados ou solu¢des informaticas, os servigos de prote¢ao social
serdo limitados.

7. Por ultimo, os doadores devem melhorar a sua abordagem em matéria de coordenacdo:
devem evitar defender a sua abordagem institucional especifica da coordenacdo local,
prejudicando outros esforcos incipientes.

» Unsplash.com/Shane Rounce
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Governacgao

dos sistemas de Este modulo de aprendizagem faz parte de uma série de

documentos de trabalho "Governa¢do dos sistemas de

protegéo social: protecdo social: um percurso de aprendizagem", desenvolvido
um percurso de no quadro do projeto “Achieving SDGs and ending poverty
aprendizagem through Universal Social Protection”, implementado de janeiro

de 2019 a junho de 2021 no ambito do subfundo da Agenda
2030 para o Desenvolvimento Sustentavel do Fundo Fiduciario
Mddulo n.O 1: Coordenacdo das Nag¢des Unidas para a Paz e o Desenvolvimento (UNPDF).
O projeto é implementado conjuntamente pela Divisdo para
o Desenvolvimento Social Inclusivo do Departamento de
Assuntos Econémicos e Sociais das Na¢8es Unidas (UN DESA)
e pelo Departamento de Protecdo Social Universal (SOCPRO)
da Organizacdo Internacional do Trabalho (OIT), no ambito
do Programa Mundial de Pisos de Protecdo Social e como
parte da campanha global para a Protecdo Social Universal
(USP 2030). O projeto seguiu uma estratégia dupla. Em dois
paises beneficidrios, o Paquistdo e o Camboja, os escritérios
da OIT prestaram apoio técnico para reforcar as capacidades
das instituicdes e dos profissionais em diferentes aspetos
identificados como criticos na governacdo da segurancga social.

Simultaneamente, a nivel global, o projeto desenvolveu
uma base de conhecimentos de boas praticas e médulos de
aprendizagem para melhor apoiar os decisores politicos na
sua capacidade de tomar decisdes estratégicas no dominio da
protecdo social. O projeto tentou, assim, destacar de forma
pratica os principais motores de diferentes componentes
operacionais inerentes a todos os sistemas, come¢ando com
trés temas centrais:

» Coordenacgdo
> Tecnologias de informagdo e comunicag¢ao e dados

» Conformidade e aplicagdo dos quadros juridicos
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