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Inaugurado em 2010, o Circuito Liberdade é um projeto cultural composto por um
conjunto amplo e diversificado de espacos culturais. Localizado na Praca da Liberdade, em
Belo Horizonte, o Circuito Liberdade é formado por uma complexa rede de atores, publicos e
privados, sendo um de seus principais desafios o gerenciamento desse conjunto de espacos,
em uma perspectiva de governanca em rede, de modo a conferir um carater integrado
ao projeto. Este artigo tem o objetivo de analisar as a¢des, estratégias e instrumentos de
governanga em rede adotados pelo Circuito, a partir da realizagdo de pesquisa documental,
observagdo participante e aplicacdo de questionario aos gestores dos espagos em
funcionamento. Conclui-se que a gestdo do Circuito ja realiza agGes para a articulagdo
entre os seus espagos, mas que ainda se faz necessaria a ado¢do de outras estratégias de
governanga em rede, tais como: a melhoria da comunicagdo interna, a disseminacdo do
projeto para além do nivel estratégico do Circuito e a maior participa¢do da sociedade civil,
ou a consolidagdo das existentes para garantir a unidade do Circuito, pois prevalecem a¢des
particulares e isoladas dos espacos culturais.
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Inaugurado en 2010, el Circuito Liberdade se compone de una amplia y diversa gama de
equipamientos culturales. Situado en la Plaza de la Libertad, en Belo Horizonte, el Circuito
Libertade es formado por una compleja red de actores, publicos y privados, siendo uno
de sus principales desafios la gestion de ese conjunto de espacios, en una perspectiva de
la gobernanza de red, dando un caracter integrado del proyecto. Por lo tanto, el trabajo
tuvo como objetivo analizar las acciones, estrategias e instrumentos de gobernanza de
red adoptadas por el circuito, realizando: investigacién documental, cuestionario a los
administradores de equipos ya instalados y la observacidon participante. Se concluyd que el
Circuito ha celebrado las medidas de gestion para la articulacidén entre sus espacios, pero
aun es necesario adoptar otras estrategias de gobernanza en red, tales como: la mejora
de la comunicacion interna, la diseminacion del proyecto mas alld del nivel estratégico del
Circuito y la mayor participacién de la sociedad civil, o la consolidacién de las existentes con
el fin de garantizar la unidad del Circuito, ya que prevalece acciones privadas y aisladas de
los equipos.

Palabras clave: gestion publica, gobernanza de red, Circuito Liberdade

Opened in 2010, the Circuito Liberdade is a cultural project composed of a wide and
diverse range of cultural centers. Located in Praca da Liberdade, in Belo Horizonte, the
Circuito Liberdade is formed by a complex network of public and private actors, and one
of its main challenges is the management of this set of spaces, in a perspective of network
governance, in order to give an integrated character to the project. This article aims to
analyze the network governance actions, strategies and instruments adopted by Circuito, as
from a documental analysis, a participant observation and the application of a questionnaire
to the headmanagers of the cultural spaces already openned. It is concluded that Circuito
already carries out management actions for the articulation between its spaces, but it’s
necessary to adopt others network governance strategies, such as improving internal
communication, disseminating of the project beyond the strategic level of the Circuit, and
increasing participation of civil society, or to consolidate the existing ones in order to ensure
the unit of the project, because private and isolated actions of cultural spaces still prevail.

Keywords: public management, governance network, Circuito Liberdade
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Introdugao

As relagGes interorganizacionais na esfera publica se configuraram,
tradicionalmente, por relagdes verticais entre os niveis de governo. Nas ultimas
décadas, porém, um conjunto de mudancas gerou novas demandas para a gestao
governamental, que ndo podiam mais ser respondidas apenas pelo paradigma
vigente de comando e controle sobre estruturas formais (RHODES, 1996; O’TOOLE,
2010; RADIN, 2010).

Os governos passaram a buscar parcerias com empresas privadas ou
organiza¢gdes sem fins lucrativos para enfrentar a maior complexidade das
demandas e dos programas publicos, de modo que essas novas intera¢des fossem
capazes de suprir as lacunas em sua capacidade gestora interna (O’TooLE, 2010).
O foco da gestdao desviou-se, assim, para as relagdes horizontais e transversais,
desenvolvendo-se redes interorganizacionais formadas por atores governamentais
e ndo governamentais. Como resultado dessas mudangas, os governos se tornaram
mais flexiveis, mas passaram a se encontrar no topo de rela¢Ges publico-privadas
complexas, cujas dimensdes sdo pouco claras, e sobre cujo sistema eles tém pouco
controle real, exigindo-se, pois, estratégias especificas de gestdo (RHODES, 1996).

Desse modo, surge uma nova abordagem de governanca, aqui denominada
“Governanca em Rede”, baseada em acordos fundamentados na interdependéncia
mutua de recursos e no compartilhamento de poder sem centro de autoridade, na
colaboracgdo, negociacdo e ilimitado fluxo de informagdes entre diferentes atores
organizacionais (VIGODA, 2002; BINGHAM et al., 2005; RADIN, 2010; SMITH, 2010).

Entende-se a rede como um grupo de trés ou mais organiza¢des legalmente
autdbnomas que trabalham juntas para alcancar n3ao apenas seus proprios
objetivos, mas também um objetivo coletivo, visando a obtengdo de resultados
que normalmente ndao poderiam ser alcancados por participantes individuais,
agindo de forma independente. A atua¢do em rede envolve a interagdo social,
conectividade, colaboracdo, acdo coletiva, confianca e cooperacao de seus
membros, além de mecanismos de gestdo e governanca (PROVAN et al., 2007;
PROVAN; KENIS, 2007).

Em Minas Gerais, a “Governanca em Rede” foi prevista no Terceiro Ciclo da
Reforma Administrativa (2011-2014), denominada Choque de Gestdo, a partir
de um arranjo institucional denominado Estado em Rede, no qual o governo
atuaria em parceria com outras esferas da sociedade, incluindo organiza¢des nao
governamentais e a sociedade civil (MINAS GERAIS, 2012). Nesse contexto, destacava-
se o Projeto Estratégico Circuito Cultural Praca da Liberdade, que representa um
conjunto de espagos culturais, com acervos permanentes e/ou temporarios de
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visitacdo gratuita e uma programacao dinamica, localizados em uma area de valor
simbdlico, histdrico e arquitetonico de Belo Horizonte: a Praca da Liberdade.

O Circuito foi inaugurado em 2010 pela Secretaria de Estado de Cultura de Minas
Gerais (SEC), a partir da reforma dos edificios do entorno da Praga da Liberdade,
gue abrigavam as secretarias de estado desde a inauguracdo da capital mineira,
e da adaptacdo desses em espacos culturais de livre acesso do publico. O projeto
pressup0s desde sua origem a parceria do governo estadual com a iniciativa privada,
na medida em que alguns imdveis foram cedidos a empresas financiadoras para
implantagdo e manutencao dos respectivos espagos culturais.

A partir de junho de 2012, o Circuito passou a ser cogerido por uma Organizagao
da Sociedade Civil de Interesse Publico (Oscip), o Instituto Cultural Sérgio Magnani
(ICSM), por meio de um Termo de Parceria celebrado com o Estado de Minas Gerais,
representado pela SEC.

Em 21 de margo de 2015, o Governo do Estado de Minas Gerais, por intermédio
da SEC, rescindiu o Termo de Parceria com o ICSM na gestdao compartilhada do
Circuito instituindo o Instituto Estadual do Patriménio Histérico e Artistico de Minas
Gerais (lepha-MG), fundacgdo sem fins lucrativos vinculada a SEC, como entidade
gestora do projeto, que passou a se chamar Circuito Liberdade *.

Essa complexa rede de atores e relacionamentos impde um desafio para a
gestdao publica mineira, uma vez que o conjunto de espacgos culturais é bastante
heterogéneo, desde a forma de gestdo de cada espaco — publico e privado — até
os proéprios servigos culturais oferecidos por cada um. Ndo desconsiderando a
importancia das particularidades de cada espac¢o, uma abordagem de governanca
em rede se torna necessaria frente a esse desafio de gestdo, no sentido de alcangar
maior integracao dos espacgos que compdem o Circuito.

Considerando tal contexto, a pergunta de pesquisa que norteia este
trabalho é: em que medida o Circuito Liberdade realiza o gerenciamento de
seus espacos culturais, a partir de uma perspectiva de governanca em rede?

Constitui-se objetivo deste artigo analisar as acOes, estratégias e
instrumentos adotados pelo Circuito Liberdade para realizar a articulacao
do conjunto de espacos culturais heterogéneos que o compdem, bem
como eventuais obstaculos e dificuldades para se alcancar uma adequada
governanga em rede.

Cabe destacar que o presente artigo é baseado em pesquisa realizada no
segundo semestre de 2013, representando, pois, o cendrio desse periodo
em questao.

! Decreto n° 46.923, de 29 de dezembro de 2015
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De acordo com Provan e Kenis (2007), estudar como as redes funcionam é
importante para compreender os resultados por elas produzidos. Ainda de acordo
com Provan et al. (2007), embora haja vasta literatura sobre essa tematica, o estudo
empirico sobre redes interorganizacionais ainda é raro. Nesse sentido, buscou-
se com este estudo trazer contribuicbes para a pratica de implementagdo dessa
politica publica — Circuito Liberdade — na medida em que se explicitam seus desafios
e paradoxos, permitindo uma reflexdao sobre a possibilidade de aprimoramento no
alcance de seus resultados.

Além disso, busca-se uma contribuicdo tedrica, a partir da andlise de um
caso concreto, dando subsidio para compreender de forma mais aprofundada
e reflexiva como ocorre a implementacdao de politicas publicas em contexto
interorganizacional. Tais contribuicdes — tedrica e pratica — podem auxiliar, pois,
a implementacao de outras politicas publicas adotadas em uma perspectiva de
governanga em rede.

Compreendendo o conceito de governanga em rede

Ha algumas décadas, o aumento da complexidade do quadro urbano e social
fez com que a maquina publica recebesse uma demanda cada vez mais densa e
diversificada por parte da populagdo para mudanca nos servicos publicos oferecidos.
A alteracdo na percepcao dos cidaddos e dos prdprios governos quanto ao seu
papel nas sociedades democraticas, e criticas a estrutura burocratica hierarquica
tradicional, com poderes concentrados no topo das organizacdes, contribuiram para
o desenvolvimento de um movimento com foco no desempenho e nos resultados da
administragao publica. A reforma administrativa que derivou desse movimento ficou
conhecida como New Public Management (NPM) (RADIN, 2010; O’TooOLE, 2010).

Desenvolveu-se no setor publico, assim, um conjunto de mudancas
administrativas que alteraram significativamente a governanca e a propria gestao
publica. As mudancas apoiadas pelo movimento global de reforma na administracdo
publica apresentaram novas demandas para a gestdo intergovernamental, que ndo
podiam mais ser respondidas apenas pelo paradigma tradicional de comando e
controle sobre estruturas formais, cedendo espaco para programas publicos que
envolvessem uma grande variedade de atores, tanto governamentais quanto nao
governamentais (RHODES, 1996).

Alguns autores, todavia, apontam diversos limites da NPM, afirmando que esta
reforca a separacdo entre politica e administracdo, possui foco intraorganizacional
e ndo considera a dimensdo sociopolitica da gestdo, além de se configurar como
pouco democratica (BRUGUE, 2004; PAULA, 2005; CARNEIRO; MENICuUCCI, 2011).
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De acordo com Denhardt e Denhardt (2000), a Nova Gestdo Publica ndo
contempla a resolucdo de questdes fundamentais presentes na velha gestdo
publica, caracterizada como burocratica e hierarquica. Para o autor, questdes como
neutralidade da politica, estrutura organizacional centralizada, decisdes tomadas
de cima para baixo, sistemas fechados que limitam a participacdo dos interessados
e a centralidade do poder governamental nas relagdes sociais persistem nas
administracGes publicas contemporaneas, ndo obstante as a¢des implementadas
na busca de uma nova gestdo publica.

Assim, autores defendem que a melhoria da gestdo publica passa por buscar um
reformismo mais aberto, pautado na democratizacao do Estado e naimplementacao
efetiva de mecanismos de accountability e participacdao social (RHODES, 1996;
DENHARDT; DENHARDT, 2000; PAULA, 2005; CARNEIRO; MENICUCCI, 2011).

A solucdo dessas limitagdes vai ao encontro de diversos estudos contemporaneos
gue tratam do conceito de governanca. O termo “governanca”, tradicionalmente
usado como sindnimo de governo, passou por um redirecionamento em sua
utilizacdo (STOKER, 1998). A partir dos sentidos da palavra “governo”, como
atividade ou processo de governar, condi¢cdo de normas ordenadas e forma, método
ou sistema pelo qual uma determinada sociedade é governada, se estabelece o
conceito de “governanca” como uma mudanca no sentido do governo, referindo-se
a um novo processo de governar, ou uma condicao alterada da regra ordenada, ou
0 novo método pelo qual a sociedade é governada (RHODES, 1996, p. 652-653).

A governanca publica passa a indicar uma nova pratica para o exercicio da
administracdo publica, na qual é dado maior enfoque a atuacdo via redes de
organizagOes ou atores sociais, sendo estes, mais autonomos, independentes e
regulados, havendo a definicdo de objetivos conjuntos e de guias de acdo (STREIT;
KLERING, 2005 apud SLomsKi et al., 2008). Os atos do governo passam a ser realizados
em conjunto com grupos e organizagdes privadas e sem fins lucrativos, com vistas a
buscar solu¢des para os problemas que as comunidades enfrentam (RHODES, 1996;
DENHARDT; DENHARDT, 2000).

Nesse novo contexto, o papel do governo é transformado, pois possui a fungdo
de controlar a configuracdo da agenda, trazendo os jogadores adequados para a
mesa por meio de coalizGes com agéncias publicas, organiza¢des privadas e sem
fins lucrativos, além da funcdo de facilitacdo, negociacdo e intermediacdo para
alcancar as solugdes dos problemas publicos. O governo torna-se simplesmente
outro jogador, mesmo que um jogador de extrema importancia no processo de
direcionamento e mudanga das politicas publicas e, indiretamente, da sociedade
(DENHARDT; DENHARDT, 2000).
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A nova abordagem da governancga envolve o conceito de redes autoorganizadas,
que complementariam mercado e hierarquia como estruturas de governo para
alocar recursos e exercer controle e coordenagdo. As redes seriam formadas a
partir de um conjunto complexo de organizacdes autogerenciado e autbnomo, com
alto grau de liberdade, mas também de autorresponsabilidade, deslocando-se o
foco da gestdo publica para o gerenciamento das relacdes interorganizacionais e a
negociacao de interesses e objetivos comuns. Para efeito do que se propde neste
artigo, essa nova abordagem da governanca serd denominada “Governanca em
Rede” (RHODES, 1996).

De acordo com Provan e Kenis (2007), as vantagens da governanca em rede
tanto no setor publico quanto no privado sdo consideraveis, e incluem a utilizacdo
mais eficiente de recursos, maior capacidade de planejar e abordar problemas
complexos, maior competitividade e melhores servigcos para o publico-alvo.

Como redes autoorganizadas, a governanca em rede seria delineada pelos
seguintes aspectos: interdependéncia entre organizacdes (do setor publico, privado
ou voluntarias); interagcdes continuas e influéncia mutua entre os membros;
interacbes do tipo jogos, baseadas na confianca e regulamentadas por regras
acordadas pelos participantes da rede; e grau significativo de autonomia em
relacdo ao Estado; complexidade da tomada de decisGes por envolver multiplos
atores; indefinicdo de limites e responsabilidades; dependéncia de poder, sendo
necessaria a troca de recursos e a negocia¢do de objetivos comuns (RHODES, 1996;
STOKER, 1998; PROVAN; KENIS, 2007; PROVAN et al., 2007).

A governanca em rede envolveria, portanto, a utilizacdo de determinadas
estratégias e instrumentos que alcancem a cooperagdo e o compartilhamento de
interesses entre as diversas instituicdes envolvidas (RHODES, 1996). Observa-se
uma énfase em certas habilidades, como negociacdo e persuasdo, colaboracdo
e capacitacdo, além de mediacdo, gestdo de conflitos, escuta ativa, facilitacdo,
construcdo do consenso e execugao de politicas de colaboragdo (VIGODA, 2002;
BINGHAM et al., 2005; KLIJN, 2007).

De acordo com Provan e Kenis (2007), é possivel identificar trés tipos de
governanca em rede, sendo eles: governanca compartilhada, organizacdo lider e
organiza¢do administrativa de redes (Network Administrative Organization — NAO).

A governanca compartilhada e a organizacao lider sdo formas de governanca
interna, ou seja, realizada pelos proprios membros da rede. Na compartilhada,
no entanto, a rede é governada coletivamente pelos préprios membros, havendo
uma distribuicdo igualitaria e descentralizacdo de autoridade e poder (PROVAN;
KENIS, 2007).
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No tipo organizacdo lider, por sua vez, um Unico participante da rede assume
o papel de lideranca e coordenacdo, sendo a gestdo altamente centralizada e
com assimetria de poder. O papel da organizacdo lider emerge dos membros da
rede, sendo que um deles assume a lideranga por ter legitimidade ou recursos
diferenciados dos demais (PROVAN;KENIS, 2007).

Por fim, o tipo organiza¢do administrativa de redes (Network Administrative
Organization-NAQO) configura-se como uma entidade administrativa criada
especificamente para governar a rede e suas atividades. Apesar de os membros
da rede interagirem uns com os outros, como acontece com a organizagao lider,
o modelo NAO é centralizado. O gerenciador possui um papel fundamental na
coordenagdo e manutencdo da rede e ao contrario do modelo de Organizagao
lider, o NAO ndo é uma organizacdo membro que presta seus proprios servicos,
mas é uma entidade externa. O NAO pode ser uma entidade governamental,
ou uma organizacdo sem fins lucrativos, mesmo quando a rede é formada por
empresas com fins lucrativos. O NAO administrado pelo governo geralmente
é utilizado quando a rede é formada pela primeira vez para estimular o seu
crescimento, para obtengdo de financiamento e para auxilio no alcance das metas
da rede (PROVAN; KENIS, 2007).

De acordo com Provan e Kenis (2007), a escolha do tipo de governanca a ser
utilizado depende de quatro fatores: confianga, nimero de participantes, nivel
de consenso dos objetivos da rede, e a natureza da tarefa, o que ira identificar a
necessidade de competéncias de gestdo em rede. A Figura 1 representa a relagdo
entre essas variaveis e o tipo de governanga mais adequado:

Figura 1 — Fatores chave de efetividade dos tipos de governanca em rede

Need for
Governance Number of Goal
Trust . network-level
Forms participantes consensus .
competencies
Shared High density, Hich
governance Low density, Few moderate &
. moderately Low moderate
lead highly number low
organization centralized
Network Moderate
. . density, NAO Moderate to Moderately .
administrative . . High
o monitored by many high
organization
members

Fonte: Provan e Kenis (2007, p. 237)
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Da Figura 1 depreende-se que, quanto maior a confianca entre os membros e o
consenso quanto aos objetivos da rede, mais adequado é o modelo de governanca
compartilhada, permitindo que a autoridade e o poder de decisdo sejam igualmente
distribuidos. Niveis moderados de confianca e de consenso quanto aos objetivos
tornam mais adequado o modelo NAO, pois exige a participacdo de um membro
externo para garantir tais fatores. A organizacao lider é adequada quando o nivel de
confianca é baixo e o consenso é de baixo a moderado, exigindo uma centralizacao
maior de autoridade e poder de decisdo. Quanto ao numero de participantes,
guanto maior o nimero de membros, mais adequado tende a ser o modelo NAO.
Numeros menores de membros provavelmente indicam menor diversidade e
conflitos e maior didlogo, o que possibilita uma governanga compartilhada. Quanto
a necessidade de competéncia de rede, a governanca compartilhada serd menos
provavel de ser uma forma eficaz de governanca quando os requisitos de tarefas
interdependentes sdo altos. Por outro lado, a interdependéncia das atividades
favorece a organizacdo lider ou o modelo NAO, que sdo mais capazes de desenvolver
competéncias relacionadas com as necessidades coletivas, ou seja, ao nivel da rede
(PROVAN; KENIS, 2007).

Diante disso, um dos desafios para o alcance da eficacia da governanca em
rede consiste justamente na identificagdo do tipo mais adequado, conforme as
caracteristicas de cada contexto (PROVAN; KENIS, 2007).

O paradoxo da atual perspectiva de governanca em rede é que, mesmo onde
o governo desenvolve um cddigo operacional adequado, a governanga pode
ser insuficiente e o fracasso pode ainda ocorrer. Tenses e dificuldades com as
instituicGes envolvidas, inadequac¢des nas organizacdes que preenchem as lacunas
entre o setor publico, privado e voluntdrio, falhas de lideranca, diferencas na escala
de tempo e horizontes entre os parceiros-chave, e a profundidade dos conflitos
sociais podem fornecer as sementes para o fracasso da governanga. Assim, a
governanga convive com a incerteza, projetando e reconhecendo tanto o potencial,
guanto as limitacdes das instituicbes (STOKER, 1998).

E é nesse contexto de uma perspectiva de governanga em rede que se destaca
a gestdo do Circuito Liberdade, projeto cultural do Governo de Minas Gerais, cujo
modelo é baseado em parcerias com a iniciativa privada e com organiza¢Ges ndo
governamentais sem fins lucrativos, e que por esse motivo impd&e varios desafios a
gestdo publica mineira.
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Procedimentos metodoldgicos

O presente artigo caracteriza-se por um estudo de caso que teve como objeto
de andlise o Circuito Liberdade; mais especificamente as estratégias adotadas para
a articulagdo e o gerenciamento dos espagos culturais que o compdem, em uma
perspectiva de governanca em rede. Este artigo possui como unidade de analise
o Circuito como um todo, visto como uma rede que demanda instrumentos de
gestdo e governanga.

Quanto aos procedimentos técnicos utilizados, a pesquisa envolveu trés métodos
principais: pesquisa bibliografica, pesquisa documental e levantamento de campo
(com observagado participante e aplicagao de questionarios).

Inicialmente, foi realizada uma revisao bibliografica sobre governanca, relagées
interorganizacionais, e estratégias de gestdao em rede, que forneceu embasamento
para a analise. A pesquisa documental, por sua vez, teve como objetivo resgatar
a historia do Circuito e compreender as especificidades de cada espaco cultural,
0 que demandou a andlise de documentos como: Plano Geral do Circuito,
Planejamento Estratégico do Circuito, memoriais descritivos e planos de projetos
dos respectivos espacos, Regimento Interno, Termo de Parceria firmado entre a
Secretaria de Estado de Cultura (SEC) e o Instituto Cultural Sérgio Magnani (ICSM),
Politica Cultural e Educativa do Circuito, além de informacgdes presentes em outros
documentos e apresentacdes institucionais. A pesquisa de campo, por sua vez,
foi realizada no segundo semestre de 2013, por meio de observagao participante,
na condigdo de estagidrio de administragdo publica, com vivéncia no dia-a-dia do
Circuito, participacdo em reunides, inclusive do Comité Gestor, tarefas cotidianas e
contato com os diversos atores envolvidos dos diferentes espagos.

Por fim, foi realizada a aplicagdo de um questionario, formado por quatorze
questdes, abertas e de multipla escolha, com os gestores dos espacos culturais, com
a finalidade de verificar qual a percepgao deles em relagdo as estratégias de gestao
do Circuito, bem como aos eventuais obstaculos e ao papel que desempenham no
contexto de governanga em rede. Os dados coletados foram tabulados e analisados
majoritariamente de forma quantitativa, reforcados pelas respostas das questdes
abertas, conforme sera apresentado adiante, com os resultados.

Nas questdes de multipla escolha buscou-se entender as seguintes questdes:
compreensdo do pesquisado sobre o que significa fazer parte do Circuito Liberdade;
nivel de conhecimento a respeito dos demais equipamentos culturais dos gestores
e das equipes; percepgdo sobre a comunicacdo interna do Circuito; percepgdo sobre
a adogdo de possiveis estratégias/acdes para melhorar a integracdo do Circuito e
fortalecer sua identidade.
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Ja entre as questOes abertas, ressaltam-se: os beneficios, para cada espaco
cultural, de fazer parte do Circuito Liberdade; a contribuicdo de cada espaco para
a integracdo dos equipamentos e o fortalecimento da identidade do Circuito;
estratégias que o Circuito poderia ou deveria adotar para melhorar a integracdo de
seus equipamentos e fortalecer sua identidade.

Além disso, foram utilizadas duas questdes de classificacao, na qual os gestores
deveriam classificar os trés itens mais significativos de uma listagem apresentada,
assinalando 1 para o principal, 2 para o segundo e 3 para o terceiro mais significativo,
sendo elas: Quais estratégias/acGes mais contribuem para a integracdo do Circuito
e o fortalecimento de sua identidade? e Quais fatores mais dificultam a integracao
do Circuito e o fortalecimento de sua identidade?.

Optou-se pela aplicagdo de um questionario pela dificuldade de disponibilidade
dos gestores dos espacos para responder entrevistas qualitativas. O questionario
foi encaminhado por e-mail para os gestores dos doze espagos em funcionamento
do Circuito na época?, ndo tendo sido bem-sucedido. Uma nova tentativa foi feita
presencialmente durante uma reunido de Comité Gestor, na qual foram obtidas
nove respostas.

Historico do Circuito: um projeto cultural inovador

APragadaLiberdade é um dos polos simbdlicos de Belo Horizonte, sendo uma das
poucas areas da capital que ainda guarda referéncias significativas de sua criagdo,
em 1897. O seu entorno, tombado em 1977, abriga um conjunto arquitetonico e
paisagistico de grande valor histérico, com edificacGes construidas para abrigar a
sede do poder executivo mineiro da nova capital. Ao longo do século, a Praca sofreu
uma sobreposicdo de sentidos, foi palco de movimentos civicos e manifestacGes
politicas, e vivenciou o avanco desordenado das feiras de artesanato, chegando a
década de 1990 com um quadro visivel de degradacao.

Ap0ds obras de restauracdo em 1992, a Praga retomou o seu papel tradicional
no cotidiano belo-horizontino, mas os prédios histdricos continuavam tendo seus
acessos limitados as fungbes do servico publico estadual, que com a inevitavel
ampliagdo de sua maquina, também passava a exigir um espag¢o maior e mais
adequado as suas necessidades (PEREIRA, 1998).

A partir disso, surgiu a ideia de adaptacao dos edificios publicos do entorno da
Praca da Liberdade para um novo uso, que ajudasse a preservar o seu patrimoénio

2 Com a entrada do BDMG Cultural em 2015, da Academia Mineira de Letras em 2016, e da reabertura do edificio
Rainha da Sucata, que abriga o Centro de Informagdo ao Visitante e o HUB Minas Digital, o Circuito é formado
hoje por 15 espagos culturais.
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histérico, arquiteténico, artistico e cultural. Tal proposta foi apresentada no plenario
do Senado pelo ex-governador de Minas Gerais e, na ocasido, senador, Francelino
Pereira, no dia 12 de dezembro de 1997. O projeto intitulado “Requalificacdo da
Praca para o Terceiro Milénio: A criacdo do Espaco Cultural da Liberdade” objetivava
transformar a Praca da Liberdade no endereco da cultura mineira, adaptando todos
os prédios histéricos do entorno em espacos culturais de livre acesso a populacao
(PEREIRA, 1998).

No projeto apresentado, foram definidas possiveis ocupac¢des para cada um
dos prédios e agdes necessarias a operacionalizacdo. Entretanto, a ideia ndo foi
colocada em pratica imediatamente, sendo retomada apenas em 2003, quando
o Projeto “Corredor Cultural da Praca da Liberdade e o Centro Cultural da Casa
do Conde de Santa Marinha” foi incluido na carteira de Projetos Estruturadores
do Governo (MINAS GERAIS, 2003), e com a previsdo também da Cidade
Administrativa de Minas Gerais, na regidao norte da cidade, para onde seria
transferida a mdquina publica.

Para viabilizar tal projeto cultural, o Decreto n? 43.263/2003 instituiu uma
Comissao Especial de Estudos com o objetivo de planejar, coordenar e acompanhar
a execucdo do projeto, sendo composta por representantes dos seguintes orgdos:
SEC, responsavel pela coordenacdo executiva; Secretaria de Estado de Planejamento
e Gestdo (Seplag); Secretaria de Estado de Governo (Segov); Secretaria de
Transportes e Obras Publicas (Setop); Instituto Estadual do Patrimonio Historico e
Artistico de Minas Gerais (lepha-MG); Prefeitura de Belo Horizonte; e Instituto de
Arquitetos do Brasil (IAB); e como Presidente Honorario da Comissdo, o precursor
da ideia, Francelino Pereira.

Dois anos apds o inicio dos trabalhos da Comissdo, foi elaborado um Plano
Geral com diretrizes bdsicas a serem seguidas para o funcionamento do Projeto,
denominado “Circuito Cultural Praca da Liberdade”. O Plano Geral estabeleceu um
modelo de gestdo e financiamento do Circuito, no qual cada espaco cultural seria
administrado por uma entidade gestora especifica (publica ou privada), responsavel
pela elaboragdo dos projetos conceituais, fisicos e técnicos de suas instalagGes, pela
execucao, manutencao e financiamento das mesmas e pela programacao, execugao
e financiamento de suas atividades especificas, com seus préprios recursos e/ou
com o apoio de terceiros.

O Projeto Circuito Cultural Praca da Liberdade tem como objetivo
instalar nos prédios que serdo disponibilizados na Praca e suas adjacéncias,
um conjunto amplo, variado e integrado de centros e atividades culturais,
artisticas, educacionais, de lazer cultural e de turismo cultural, tais como
museus, centros de memoria, salas de espetaculos e exibi¢cdes, areas de
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exposicGes, espacos para oficinas, cursos e ateliés abertos, areas de lazer,
de permanéncia e de convivéncia, e areas de servicos, alimentacdo e
comercializagdo de produtos culturais (PLANO GERAL, 2005).

Aimplantacdo do Circuito seria realizada em 2006, mas a concepc¢ao do projeto e
as estratégias de implementacao foram objeto de controvérsias, e o Circuito recebeu
uma série de embargos promovidos pelo Ministério Publico, sob a alegacdo de
descaracterizacdo dos prédios histdricos, ficando suspenso até o segundo semestre
de 2009, quando o projeto foi aprovado e as obras de revitalizacdo reiniciadas
(FONSECA, 2009).

O Circuito foiinaugurado em 2010, com aimplantacao do Memorial Minas Gerais,
em parceria com a Vale, no antigo prédio da Secretaria da Fazenda, do Museu das
Minas e do Metal®, em parceria com a EBX, na antiga Secretaria de Educacdo, e do
Espaco TIM UFMG do Conhecimento)?, na antiga reitoria da Universidade Estadual
de Minas Gerais (UEMG), em parceria com a TIM e a Universidade Federal de Minas
Gerais (UFMG), além dos espacos publicos ja existentes: Arquivo Publico Mineiro,
Biblioteca Publica Estadual Luiz de Bessa® e Palacio da Liberdade.

Em 2013, quando da realizacdo da pesquisa base para o presente artigo, o
Circuito contemplava 12 espacos culturais em funcionamento, a saber: Arquivo
Publico Mineiro, Biblioteca Publica Estadual Luiz de Bessa, Casa Fiat de Cultura,
Cefart Liberdade, Centro Cultural Banco do Brasil, Centro de Arte Popular Cemig,
Espago do Conhecimento UFMG, Horizonte Sebrae - Casa da Economia Criativa,
Memorial Minas Gerais Vale, MM Gerdau - Museu das Minas e do Metal, Museu
Mineiro e Palacio da Liberdade®, espacos bastante heterogéneos no que tange as
suas instituicoes gestoras, seus objetivos e respectivas propostas de intervencao.

Frente a essa complexidade, o Circuito foi cogerido pelo Instituto Cultural Sérgio
Magnani (ICSM), durante 2 anos e meio a partir de junho de 2012, por meio de um
termo de parceria celebrado entre essa organizacao da sociedade civil de interesse
publico (Oscip) e o Estado de Minas Gerais, representado pela SEC.

O termo de parceria teve como objeto a gestdo compartilhada do Circuito,
de modo a administrar as atividades comuns a todos os espacos, fiscalizar o
cumprimento das parcerias celebradas com as entidades gestoras, promover a¢des

3 Atualmente MM Gerdau — Museu das Minas e do Metal, em parceria com a Gerdau.
4 Atualmente Espago do Conhecimento UFMG, com o término da parceria com a TIM.
° Atualmente Biblioteca Publica Estadual de Minas Gerais.

6 Com a entrada do BDMG Cultural em 2015, da Academia Mineira de Letras em 2016, e da reabertura do edificio
Rainha da Sucata, que abriga o Centro de Informagdo ao Visitante e o HUB Minas Digital, o Circuito é formado

hoje por 15 espagos culturais (Vide nota 5).
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de comunicagao, promogao de eventos, captacdo e geracao de recursos. A equipe do
estado e do ICSM constituiam o denominado Nucleo Articulador, sendo a primeira
responsavel pelos investimentos ao projeto e a segunda pelas a¢des rotineiras de
comunicagdo, programacao cultural e educativa do Circuito.

Utilizando-se da defini¢cdao de Provan e Kenis (2007), pode-se dizer que o Circuito
possui uma forma de governanca do tipo NAO, a partir da qual o Estado de Minas
Gerais, por meio da Secretaria de Cultura, possui, nesse projeto, autoridade para
coordenar e gerenciar as acdes dos membros da rede. A SEC configura-se como um
importante ator, no entanto, ndo pode ser considerada como os demais espacos
culturais pois sua atuacdo é exclusivamente de coordenacdo e nao de oferta direta
de um servico. Além disso, seu papel de autoridade e legitimidade nao se origina de
uma escolha dos demais membros, mas sim do fato de ser um representante direto
do Estado de Minas Gerais.

Essa parceria com a iniciativa privada e com o terceiro setor foi prevista seguindo
a tendéncia mundial advinda da Nova Gestdo Publica que, posteriormente, avanca
para uma governanga em rede, conforme exposto, na qual os governos buscam
parcerias com empresas privadas ou organizagGes sem fins lucrativos, para enfrentar
a maior complexidade das demandas e para suprir a sua baixa capacidade gestora
interna (RHODES, 1996; DENHARDT; DENHARDT, 2000; O’TooLE, 2010). Enquanto
as empresas mantenedoras assumem um importante papel de financiamento da
politica publica, o Estado continua sendo essencial para dar legitimidade, respaldo
politico e técnico ao projeto, e a presenca da OSCIP é fundamental para tornar mais
agil e flexivel a execuc¢do dos recursos publicos (ALVES, 2009).

O Estado apresenta uma preponderancia sobre a estrutura analitica do projeto
Circuito, na medida em que os parceiros podem ser substituidos se suas atribuicdes
nao forem cumpridas de forma efetiva, e a rede pode ser desfeita se o Estado
ndo cumprir com suas obrigacdes. Entretanto, com a consolidacdo do projeto, a
tendéncia é que o papel preponderante do Estado diminua, visto que o projeto
passa a adquirir uma experiéncia e reconhecimento que possibilita sua existéncia
de forma mais autébnoma (ALVES, 2009). Nesse caso, conforme afirmam Provan e
Kenis (2007), a medida que se ganha maior confianga e consenso das metas da rede
ha uma tendéncia de caminhar em direcdo ao tipo de governanga compartilhada,
em que ha uma distribuicdo equilibrada e equitativa de recursos e poder.

N3do obstante, o modelo de gestdo do Circuito acabou por se tornar bastante
complexo, sendo resultado da a¢do de diversos atores. Além disso, por meio
da andlise dos diferentes instrumentos juridicos assinados entre o governo e as
instituicGes mantenedoras dos espacos culturais, observa-se que inicialmente havia
poucas prerrogativas no sentido de uma gestdao em conjunto, se concentrando nas
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acOes especificas de cada espaco. Apenas anos mais tarde, a preocupacao inicial
com a negociacdo e a celebracdo dos convénios e com a restauracao e a reforma dos
edificios cedeu espaco para desafios relacionados a gestdo e governanca do Projeto
como um todo; desafios de alinhamento e articulacdo de todos os envolvidos, de
modo a mobiliza-los para manter a unidade proposta pelo projeto.

Tornou-se coerente, dessa forma, a adogao, pelo Nucleo Articulador do Circuito,
de acgles e estratégias de gestdo, seguindo uma perspectiva de Governanga em
Rede, que serdo analisadas a seguir. Tal perspectiva é pertinente para consolidar o
carater integrado pretendido ao projeto perante os interessados e a populacdo, e
nado apenas implementar e gerenciar de forma isolada cada um dos espacos.

Analise dos instrumentos, agdes e estratégias do Circuito Liberdade em
uma perspectiva de governanga em rede

A partir da analise documental, da observacdo participante e da pesquisa de
campo realizadas no Circuito Liberdade, foram identificados instrumentos, acdes e
estratégias de articulacdo entre seus espacos culturais e que poderiam ser avaliados
sob uma perspectiva de governanca em rede. Para esta analise, foi utilizada como
base o questionario aplicado aos gestores dos espagos em funcionamento, que
permitiu verificar qual é a percepgdo geral desses em relacdo a governangca em rede
do Circuito e qual o papel que cada um desempenha nesse contexto.

Cabe destacar a complexidade do conceito de “Governanca em Rede” para
ser brevemente transmitida aos gestores, de modo que foi utilizado o termo
“integracdo” para se fazer entender, uma vez que ja era uma palavra bastante
empregada no dia-a-dia, didlogo entre gestores e reunides do Circuito.

Como pode ser visto pelo Grafico 1, quando questionados a respeito das
estratégias de Governanca em Rede, os gestores informaram que os principais
instrumentos que contribuiram para a integracdo do Circuito foram a elaboracgédo
do Planejamento Estratégico, o estabelecimento do Comité Gestor, as a¢des de
marketing e comunicacdo do Circuito, bem como a elaboracdo do Regimento
Interno e a sinalizagdo externa unificada dos espacos do Circuito.
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Grafico 1: Quais instrumentos/estratégias mais contribuem para a integrag¢io do
Circuito e o fortalecimento de sua identidade?

25

20+

15—

Fonte: elaboragdo prépria

Na percepg¢do dos respondentes, o Planejamento Estratégico foi considerado
como oinstrumento que mais contribuiu paraaintegracdo do Circuito. Considerando
gue os gestores deveriam fazer uma classificacdo de 3 itens, conforme explicado
na metodologia, colocando 3 pontos para o item mais importante, 2 pontos para
o segundo item mais importante e 1 para o terceiro, tem-se que o planejamento
estratégico obteve um total de 22 pontos.

O Planejamento Estratégico do Circuito foi elaborado ao final do ano de 2011 e
inicio de 2012, quando, pode-se dizer, foi dado o primeiro passo para a Governanca
em Rede, uma vez que ocorreu, pela primeira vez, uma reunido de todos os atores
diretamente envolvidos no Projeto, para se pensar em estratégias de governanga e
tomar decisGes coletivas. Fizeram parte dos seminarios de planejamento estratégico
membros da equipe do Estado responsavel pela gestdo do Circuito (nessa época, o
projeto ainda ndo era co-gerido pelo ICSM), bem como os gestores e assessores
de cada equipamento cultural ja implantado ou ainda a implantar. Também
participaram dos semindrios, representantes da SEC, do lepha, da Companhia
Mineira de Promog¢des (Prominas) e da Secretaria de Estado Extraordinaria da Copa
do Mundo (Secopa) (PLANEJAMENTO, 2012).

Os trabalhos para elaboracdo do Planejamento Estratégico foram coordenados e
desenvolvidos por uma consultoria externa contratada e visavam propor subsidios
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conceituais e técnicos, de natureza museoldgica, que permitissem as instituicdes
participantes redefinirem juntas a proposicdao do Circuito, as potencialidades do
trabalho em rede, as sinergias do Projeto, bem como requalificar as a¢bes em
grupo, visando as possibilidades de parceria e colaboracao.

Foram realizados quatro encontros divididos em: apresentacdo tedrica, estudos
de caso, orientacdes para a redacdo conjunta e colaborativa das estratégias
do Circuito, e fundamentos da atuacdo do Circuito. As avaliacGes realizadas ao
final de cada moddulo do semindrio evidenciavam a relevancia dos conteudos
discutidos, o envolvimento e a integracdo que se estabeleceu entre os participantes
(PLANEJAMENTO, 2012).

Os seminarios de planejamento estratégico foram a primeira vez em que todos
os atores e instituicdes diretamente envolvidas na implantacdo e manutencao
do Circuito foram colocados juntos, para se pensar estratégias e tomar decisdes
coletivas, sendo também o momento de elabora¢do do Regimento Interno. Apesar
da importancia da iniciativa, cabe destacar que o encontro de todos os gestores
dos espacos, bem como dos érgdos publicos diretamente envolvidos no Circuito,
ocorreu apenas seis anos apos a definicdo do modelo de gestdo no Plano Geral.

Foi apenas nesse momento em que foram definidas a visdo e a missdo
institucionais, bem como os seguintes objetivos estratégicos do Circuito:

e Atuar em rede, de forma integrada e colaborativa.

e Valorizar a diversidade das instituicdes, dos acervos e de suas acdes.

e Desenvolver a¢bes que promovam junto a populagdo o acesso e o
pertencimento ao Circuito.

e Favorecer a inclusdo e a acessibilidade aos espacos e aos conteldos do
Circuito.

e Promover a difusdo cultural e formagdo de publico, por meio de programas
cientificos, culturais e educacionais de exceléncia.

e Estabelecer relagdes permanentes com a produgdo artistico-cultural local.

e Dialogar com os érgdos publicos municipais, estaduais e federais, visando a

melhoria e a manutencdo permanente do entorno — preservacgao patrimonial,
seguranca, acessibilidade e mobilidade urbana (PLANEJAMENTO, 2012).

Para chegar a essas definicdes, foram pensados primeiramente como era a
realidade, quais eram os desejos e as possiveis sinergias do Circuito, em um cenadrio
local, regional, nacional e internacional. Em todos os casos, se pensou em varias
possibilidades de parceria e colaboragdo. Em um contexto local, por exemplo,
foram destacados: o intercambio com instituicdes publicas e privadas; parcerias e
maior integragdo com escolas, universidades e equipamentos culturais do entorno;

Rev. Serv. Publico Brasilia 69 (4) 983-1014 out/dez 2018 999



m Os desafios da governanga em rede no Gmbito do Circuito Liberdade

1000

no cendrio regional, foram propostas parcerias e atuagdes com organizagdes
municipais e regionais, com outros circuitos culturais e artisticos e com o turismo
interestadual para Minas Gerais; para o cendrio nacional, pensou-se na atua¢cdo em
redes sociais e internet, em parcerias com espacos culturais de outros Estados; e
no cenario internacional, poderiam ser realizados intercambios/convénios técnicos
com outros paises, nos quais o Circuito atuaria como agenciador/intermediador;
o estreitamento de relagGes com instituicdes culturais internacionais; parcerias
com museus, arquivos, bibliotecas e outros érgdos internacionais; a abertura de
canais de intercambio junto aos érgaos para troca de experiéncias com especialistas
internacionais (PLANEJAMENTO, 2012).

Percebe-se que grande parte dos objetivos definidos no planejamento
estratégico enfatiza a busca pela colaboragcdao dos envolvidos, pela integracdo das
acOes, pela atuagdo em rede, e pelo contato com outros atores publicos e privados,
todas essas caracteristicas presentes no conceito de governanca em rede (RHODES,
1996; VIGODA, 2002; BINGHAM, 2005; KLIJN, 2007). Nao foi a toa, portanto, que o
planejamento estratégico foi apontado pelos representantes dos espacgos culturais
como o instrumento que mais contribuiu para a governanc¢a do Circuito. Apenas
um dos nove respondentes ndo o colocou como uma das trés estratégias que mais
contribuiram para a integracdo das a¢des do Circuito.

Para além da defini¢do do perfil institucional do Circuito—visdo, missao e objetivos
— um dos principais resultados dos semindarios para o planejamento estratégico
foi a criacdo do Comité Gestor, grupo representativo composto pelos gestores ou
representantes dos espacos culturais e pelo gerente e outros representantes do
Nucleo Articulador. As fungGes do Comité Gestor sdo: ser o guardido da visdo e da
missdo do Circuito; propor estratégias; acompanhar e validar os outros comités;
funcionar como um nucleo de resolucdo de questGes extraordindrias, impasses e
conflitos dos demais comités e das instituicdes.

O Comité Gestor atua como instancia deliberativa nas questGes de interesse
comum do Circuito e tem a finalidade de discutir questdes que afetam a coletividade,
democratizar as discussGes e concretizar a cooperagdo entre os seus integrantes.
Nas reunides do Comité Gestor sdo discutidas questdes tanto de natureza
institucional, como a consolidacdo do Regimento Interno do Circuito, quanto de
cunho pratico, como a participacdo em grandes eventos de Belo Horizonte. Algumas
vezes, entidades e/ou profissionais também sdo convidados as reunides, para expor
e tratar de assuntos de interesse comum, como, por exemplo, sobre possiveis
abordagens sociais com os moradores em situa¢do de rua do entorno do Circuito
e sobre a possibilidade de parcerias com agéncias de turismo para a formacao de
servigos receptivos.
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O Comité Gestor foi o segundo instrumento de gestdo em rede mais assinalado
pelos respondentes da pesquisa no que tange a contribuicdo para a integracdo do
projeto. Como as reunides do Comité ocorrem com uma frequéncia constante,
este pode ser considerado o momento oportuno e um instrumento fundamental
para uma gestdo em rede efetiva do Circuito, democratizando as discussdes e
concretizando a cooperacdo entre os seus integrantes, bem como a mediacdo de
conflitos conforme prevé a literatura de Governanga em Rede (RADIN, 2010). A
utilizagdo de uma espécie de comissdo (como é o caso do Comité Gestor) ja havia
sido apontada por Radin (2010) como um importante instrumento estrutural de
integracdo horizontal para relagdes interorganizacionais.

Ainda com base no Planejamento Estratégico, foi elaborada a Politica de
Ocupacao Cultural e Educativa do Circuito, com o objetivo de promover agdes
transversais, experiéncia de Circuito para o publico a partir da articulagdo entre
acervos e eventos compartilhados, e canais de colaboragdo com o setor cultural.
A politica visava possibilitar que os espagos, embora possuissem equipes proprias
de acdo educativa e propostas culturais distintas, realizassem uma abordagem
integrativa, dialogando com os demais servicos educativos, consolidando a
identidade do Circuito e respeitando, portanto, o carater de rede, caracteristico do
projeto. Propunha-se tratar da colaboragdo e participagdo realmente ativa e direta
dos atores envolvidos no Circuito para a definicao de estratégias em um projeto
Unico, que gerassem experiéncias genuinas de um circuito integrado. Tendo em
vista que até a realizacdo da pesquisa poucas a¢des haviam sido realizadas com
base nessa Politica de Ocupacgdo 7, as “ag¢Ges culturais em rede” ndo receberam uma
votacdo tdo expressiva pelos gestores, com relagdo aos instrumentos/estratégias
gue contribuiam para a integragao do Circuito.

As acBes de comunicacdo e marketing, indicadas como a terceira estratégia
que mais contribuiu para a integracao do Circuito, também podem ser vistas como
estratégias para garantir a Governanca em Rede, ja que auxiliam na apresentacdo ao
publico do Circuito como um todo, transmitindo um cardter integrado e permitindo
a consolidacdo do projeto. Entre outras a¢des, destacam-se: o portal eletrénico,
principal fonte de divulgagdo de informagdes do Circuito; o aplicativo mobile para
celular ou smartphone como uma extensdo do portal eletronico; demais redes
sociais do Circuito, como a pdgina do Facebook, o Instagram e o Twitter; e o toten
informativo presente em todos os espacos. Podemos destacar ainda o Centro de

7 A Politica de Ocupagdo Cultural e Educativa do Circuito, no entanto, balizou todas as agdes de educagdo
e programacgdo do Circuito no ano que se seguiu (2014), enquanto o projeto ainda era cogerido pelo ICSM,
tendo produzido um grande evento em rede entre todos os espagos do Circuito. Tratou-se do Circuito Literdrio,
realizado em novembro de 2014, Este formou uma equipe educativa gerida pelo Nucleo Articulador que realizava
atividades mediadas na propria Praga da Liberdade e dialogava com as equipes educativas de todos os espagos.
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Informacdo ao Visitante, que visa atender aos visitantes de todo o Circuito.

A comunicacdo é classificada por Radin (2010) como uma importante ferramenta
comportamental de gestdo das relagGes interorganizacionais. Seguindo essa
diretriz, foi desenvolvido o Plano de Comunicacao do Circuito, com o objetivo de
garantir uma comunicacdo aplicdvel a todos os espacos, a partir do estabelecimento
de alguns processos padronizados. Em conjunto também foi criado o Manual de
Marcas do Circuito, que contribuiria para o alinhamento da comunicagdo interna e
externa, bem como das a¢des de divulgacdo e marketing.

Ainda com relacdo a comunicacdo, o questionario aplicado avaliou qual a
opinido dos gestores quanto a comunicacdo interna do Circuito, considerando os
seguintes atores: Estado, ICSM, Espacos e equipes internas, conforme Grafico 3.
Quatro gestores assinalaram que a comunicac¢io precisa melhorar entre o Estado/
ICSM (Nucleo Articulador) e os Espacos, sendo que um desses também sinalizou
que a comunica¢dao precisa melhorar dentro dos espagos. E os outros cinco
representantes responderam que a comunicacdo é boa, mas pode melhorar em
alguns aspectos.

Grafico 2 — Avaliagao da comunicagdo interna do Circuito
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Fonte: elaboragdo prépria

Esses problemas de comunica¢do entre os espagos foram reafirmados pelo nivel
de conhecimento que cada um dos gestores tem a respeito dos demais espacos
(equipe, estrutura, funcionamento, programacao). Apenas um gestor afirmou que
possuia alto nivel de conhecimento, sendo que dois gestores consideraram ter um
conhecimento médio sobre os demais espacos, e os demais afirmaram que o seu
nivel de conhecimento variava de espaco para espaco. A necessidade da adocdo
de mais estratégias de comunicacdo interna foi reforcada, no entanto, quando os
gestores foram questionados sobre o nivel de conhecimento que acreditavam que

Rev. Serv. Publico Brasilia 69 (4) 983-1014 out/dez 2018



Vinicius Henrique Campos Senra, Kamila Pagel Oliveira m

suas respectivas equipes apresentavam quanto a proposta e estrutura do Circuito.
Seis gestores avaliaram que os funcionarios de seu espaco apresentavam um
conhecimento médio e trés gestores avaliaram o nivel de conhecimento dos seus
funciondrios como baixo. Os resultados podem ser vistos, respectivamente, nos
Graficos 4 e 5.

Grafico 3 — Nivel de conhecimento dos gestores sobre os demais equipamentos
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Fonte: elaboragdo prépria

Grafico 4 — Nivel de conhecimento dos funcionarios sobre o Circuito, segundo a
percepcdo dos gestores
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Fonte: elaboragdo prépria

Considerando que a governanga em rede pressupde a interlocugdo entre
diferentes atores, tem-se que o conhecimento mutuo é a base para esse modelo de
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gest3o. E precéria a articulagdo em rede entre diferentes atores que ndo conhecem
de maneira adequada todos os atores envolvidos em um projeto. A situacao
apresentada pelos Graficos 3 e 4 pode indicar que, mesmo que o Circuito adote
estratégias de gestdo em rede, essas estdo atingindo apenas, e parcialmente, o
nivel mais estratégico/gerencial do projeto.

Os gestores dos espacos foram ainda questionados com relacdo a percepcao
dos fatores que poderiam influenciar negativamente a integracdo do projeto,
prejudicando a perspectiva de Governanca em Rede. Os fatores que mais dificultam
o fortalecimento da identidade do Circuito e a sua integracdo destacados pelos
gestores foram: a heterogeneidade dos espacgos, as diferencas de interesse/
conflitos entre os atores envolvidos e a existéncia de espagos publicos e privados,
conforme pode ser visto no Grafico 5.

Grafico 5—Quais fatores mais dificultam a integrac¢ao do Circuito e o fortalecimento
de sua identidade?
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Fonte: elaboragdo prépria

Cabe ressaltar que os trés fatores que mais dificultam a integracdo do Circuito
relacionam-se a diversidade, elemento inerente a concepgao do Circuito, inclusive
pela atuagdo do setor privado, justificada para atender melhor as diretrizes da
governanga em rede, ao proporcionar a sociedade, o acesso e a manutengdo dos
espacgos publicos a um custo menor (PLANO GERAL, 2005; OLIVEIRA, 2008). Essa
diversidade justifica a adogdo de um modelo de governanga do tipo NAO, conforme
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definido por Provan e Kenis (2007), tendo em vista que esse modelo é adequado
para os casos em que o nivel de confianca e o consenso de metas sdo moderados e a
interpendéncia das atividades é alta, exigido um alto nivel de competéncia de rede.

s

Grande diversidade é apresentada no modelo de gestdo e financiamento
adotado pelo Circuito, esbocado em seu Plano Geral (2005). Nesse Plano, previa-
se ja a gestdo central do projeto por uma entidade especifica, com a atribuicao de
administrar os servigos e atividades comuns do conjunto, mas se designava que cada
equipamento seria administrado por uma entidade gestora prépria, estabelecida
por convénio e/ou concessdo com o Governo de Minas Gerais, ficando responsavel
pela manutencao e financiamento de seus espacos, cedidos pelo estado.

Essa concepcdo de financiamento e gestdo é essencial para garantir ndo
so os recursos e o dinamismo desejados, mas também a integridade fisica e
simbdlica da regido, bem como amplas oportunidades de participagao, e a
necessaria pluralidade de visdes, de tendéncias e de preferéncias no que diz
respeito as atividades e as programacdes desenvolvidas (PLANO GERAL, 2005).

O financiamento e a gestdo do Circuito deveriam contemplar e buscar
ativamente, em todas as suas etapas, a participacdo da comunidade, das empresas
e dos diversos niveis de governo através do estabelecimento de parcerias dos tipos
publico-publico (com outras esferas do governo), publico-privado (com empresas
e entidades da sociedade civil) e de cooperacdo internacional. Os modelos de
parceria poderiam variar de acordo com as peculiaridades de cada caso, gerando,
assim, ja em sua origem, particularidades que dificultariam a posterior gestdo em
rede do Circuito.

Os documentos firmados com os espacgos sdo, pois, diferentes entre si. Como
exemplo, o Memorial Minas Gerais Vale, o Museu das Minas e do Metal, e o Centro
Cultural Banco do Brasil (CCBB) funcionam a partir de um termo de convénio,
enquanto a Cemig e a UFMG realizam a gestao, respectivamente, do Centro de Arte
Popular e do Espaco do Conhecimento, a partir de um Convénio de Cooperacgdo
Técnica e Financeira. E até mesmo quando consideramos equipamentos que
assinaram o mesmo tipo de instrumento juridico, ndo ha um padrao Unico, havendo
diferengas entre as cldusulas.

Como resultado dessa diversidade presente no Circuito Liberdade, o Estado
de Minas Gerais, por meio da SEC, passou a se encontrar no topo de relagdes
publico-privadas complexas cujas dimensdes ainda ndo sdo claras. Nesse tipo de
relacdo, as conexdes sao mais flexiveis, sendo a administracdo publica responsavel
por um sistema sobre o qual se tem pouco controle real; e quanto mais as redes
aumentam, maior é a vulnerabilidade da capacidade de gestdo do nucleo central
(RHODES, 1996).
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Essa é a situacdo percebida no Circuito, cujo maior desafio de gestdo estd
relacionado justamenteaoalinhamento eaarticulagao detodos os atores envolvidos,
mobilizando-os para manter a unidade proposta pelo projeto (ALVES, 2009). Além
disso, como ja exposto, a necessidade de estratégias relacionadas a uma governanca
em rede, que permita uma maior integra¢do dos espagos que compdem o Circuito
é, de certa forma, uma demanda recente. A proposta precursora de Francelino
Pereira, em 1998, e o Plano Geral do Circuito, em 2005, haviam apenas esboc¢ado
diretrizes gerais de gestao do Circuito, estabelecendo a existéncia de uma entidade
coordenadora central e entidades gestoras proprias para cada espaco cultural.

Nesse contexto diversificado, tem-se a importancia de aplicacdao de incentivos e
instrumentos que visem a integragdo das politicas (O’TooLE, 2010; RADIN, 2010), mas
se sabe que nenhum conjunto de normas e incentivos planejado é autoaplicavel,
necessitando de certo grau de lideranca e habilidade do nucleo central, capacidade
de identificar alternativas de barganha, e, principalmente, a utilizacao de estratégias
especificas de cooperagdo (O’TooLE, 2010).

Talvez a efetiva implementacdo dessas acOes, caracteristicas da perspectiva
de governanca em rede, ainda seja prejudicada pelo apego as questdes formais e
burocraticas. Isso, pois, conforme pode ser visto no Gréfico 5, o quarto fator visto
como dificultador para a integracdo do Circuito refere-se as questdes burocraticas
e institucionais — tipicas de uma estrutura tradicional de administracdo publica,
que impacta na celeridade de contratagGes, compras, divulgacdo etc., atividades
fundamentais, por exemplo, para uma comunicacdo e programacdo cultural
dinamicas, como exigido pela proposta do Circuito Liberdade. Percebe-se, portanto,
a coexisténcia de uma dinamica de acdo governamental que pretende ser avancada,
utilizando-se de mecanismos de rede com atores bastante diversificados, com uma
administracdo burocratica, mais formal e engessada. Tal coexisténcia certamente
impacta a eficacia da gestdo em rede do Circuito Liberdade.

Ressaltam-se também os desafios relacionados ao envolvimento do Nucleo
Articulador e dos gestores dos espagcos com outros érgdos e entidades, e com outras
esferas da sociedade, que apenas sdo consideradas em agdes isoladas. Quando
questionados sobre quais elementos do Circuito gostariam de compreender
melhor, seis dos nove gestores afirmaram que gostariam de compreender melhor
o relacionamento com outros 6rgdos/entidades, tais como lepha-MG, Secretaria
Municipal Adjunta de Regulagdao Urbana (SMARU) e PBH, ao passo que um gestor
classificou o relacionamento com outros érgidos/entidades como um fator que
dificulta a integracao do Circuito e o fortalecimento de sua identidade.

Outro ponto a ser destacado é o pouco compartilhamento das metas e produtos
com os gestores dos espacos culturais. O fato de apenas dois dos nove gestores
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apontarem que gostariam de compreender melhor as metas, marcos e produtos do
Circuito para com o Estado ndo indica que os demais ja o compreendem bem, mas
sim, como pode ser percebido pela observacdo direta, que os gestores, em geral,
ndo tém conhecimento e nem compreendem a dimensao do acordo que o Circuito
apresenta para com o Estado.

De todos os indicadores, metas e produtos definidos para o Circuito, apenas os
numeros de visitantes sdo repassados para os espac¢os. Apesar de existirem metas
mensais e anuais de visitacdo do Circuito que devem ser informadas ao Estado,
nao ha nenhum compartilhamento de metas com os espacos culturais, que apenas
informam os dados coletados, sem nenhum compromisso nesse sentido.

Em contextos de rede, o governo deve desempenhar, na verdade, um papel
de facilitador, ndo procurando atingir diretamente seus préprios objetivos, mas
ajudando para que os objetivos comuns da rede sejam alcancados (RHODES,
1996, PROVAN; KENIS, 2007). O papel de facilitador, no caso do Circuito, pode
ser atribuido ndo apenas ao Governo, mas sim ao Nucleo Articulador como um
todo. Essa estrutura, porém, ainda parece um pouco confusa para os gestores
dos espacos culturais, uma vez que cinco gestores gostariam de compreender
melhor o papel da equipe do Estado. Além disso, um dos gestores informou que
deveria deixar cada vez mais clara qual a autonomia dos espacos e qual a relacdo
com o Estado.

Tais defasagens poderiam ser sanadas, por exemplo, por meio das reunides
do Comité Gestor, organizadas e mediadas pelo Nucleo Articulador. Quando
perguntados sobre a importancia e utilidade do Comité Gestor, todos os
representantes dos espacos responderam ser muito importante/atil (quatro dos
nove respondentes) ou que é fundamental (os outros cinco gestores). Dado que,
diferentemente do Planejamento Estratégico (item mais votado), as reunides
do Comité ocorrem com uma frequéncia constante (mensal), este pode ser
considerado o momento oportuno e um instrumento fundamental para uma gestao
em rede efetiva do Circuito. Para tanto, é necessario o estabelecimento adequado
de fluxos de informacao, prioridades e responsabilidades para o desenvolvimento
dos trabalhos.

Contudo, ao avaliar o funcionamento e eficacia das reunides de Comité Gestor,
as respostas ndo apresentaram tal positividade. Seis gestores responderam que
o Comité atende bastante ao que se propde, mas os demais (trés) assinalaram
que atende razoavelmente ao que se propde. Esse resultado indica que
aperfeicoamentos precisam ser empregados no funcionamento do Comité Gestor,
principalmente, como pode ser percebido na observacdo participante, no sentido
de uma maior atuagdo deliberativa dos gestores; as reunides acabam sendo
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majoritariamente expositivas, nas quais a coordenacao geral repassa informacdes,
alinhamentos ou solicitacdes para os gestores.

No que se refere a relagdo Estado-sociedade no Circuito Liberdade, foram
pensadas, e até mesmo executadas, algumas a¢des voltadas para outros atores da
rede que compdem o Circuito, que vdo além dos gestores dos espagos culturais.
Pode-se destacar, por exemplo, o Projeto Vizinhancga, no qual se buscou uma relagao
mais estreita com os moradores dos edificios residenciais do entorno da Praca.

O envolvimento da populagdo em projetos de governanca em rede é outro ponto
bastante considerado em qualquer referencial tedrico sobre a nova abordagem da
governanga, ao garantir o desenvolvimento da cidadania e participacao popular
(RHODES, 1996; DENHARDT; DENHARDT, 2000; PAULA, 2005; CARNEIRO; MENICUCCI,
2011). A participacdo da populacdo no Circuito, porém, se limita a algumas pesquisas
de opinido realizadas ao longo dos anos?, além da interagdo entre visitante e acervo
ou programacdo que ocorre em todos os espacgos culturais.

Conforme expresso no Planejamento Estratégico do Circuito, deveriam
ser considerados como pontos fundamentais: as acBes democraticas, a
interdisciplinaridade, a participacdo publica dos cidaddos, féruns abertos de
apresentacdo e participa¢do dos trabalhos a populacdo, e a participacdo de entidades
da sociedade civil organizada. Mecanismos de participacdo ativa apenas poderdo ser
mais bem desenvolvidos na medida em que as demais estratégias de Governanca
em Rede do Circuito se consolidarem integralmente. Apesar das dificuldades, ndo
se pode desconsiderar o trabalho realizado e o empenho do Nucleo Articulador
para a gestdo em rede do Circuito. Quatro gestores afirmaram que estao sendo
adotados estratégias/a¢des para melhorar a integrag¢do do Circuito. Esse resultado

o

Em 2004, quando o projeto do Circuito ainda estava sendo planejado, a empresa Vox Populi foi contratada
pelo Estado para realizar uma pesquisa (quantitativa e qualitativa) de publico, com os objetivos de: determinar
opiniBes, expectativas e sugestdes acerca da proposta de transformagdo da regido da Praga da Liberdade em um
Complexo Cultural e avaliar o impacto que tal projeto traria sobre a vida cultural e social de Belo Horizonte. Os
resultados da pesquisa basearam muitas das a¢Ges que foram adotadas para a elaboragdo e a implantagdo do
Circuito, dando origem inclusive ao Plano Geral de 2005.

Uma nova pesquisa de publico da Vox Populi foi contratada em 2012 pelo ICSM com o objetivo principal de avaliar
o conhecimento, as percepgdes e opinides da populagdo sobre o Circuito, além da importdncia do projeto para
Belo Horizonte, o reconhecimento da marca do Circuito e o que as pessoas esperam de um Circuito Cultural. A
pesquisa foi repetida em 2014, antes do ICSM deixar a cogestdo, de modo a permitir uma analise da evolugdo do
Circuito nos anos de sua gestdo.

A partir de 2016, foi criada a Pesquisa de Publico do Circuito Liberdade, elaborada internamente, com o objetivo
geral de identificar o perfil do usudrio do Circuito Liberdade e a qualidade da infraestrutura e dos servigos
prestados pelos espagos, e aplicada anualmente (32 edigdo realizada em 2018). Essa pesquisa se diferenciou das
anteriores por ser feita apenas com os visitantes do Circuito e ndo com a populagdo de Belo Horizonte de uma
forma geral.
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é reflexo das reunides de Comité Gestor, das a¢des de comunicagdo e programacao
cultural, e de todos os outros instrumentos e estratégias utilizados.

Anteriormente a realizagdo deste trabalho, pensava-se que os gestores dos
espacos teriam a dificuldade de entender que fazem parte de um Projeto Estratégico,
guais as implicagbes disso e qual o papel de cada um nesse contexto, apresentando
certa resisténcia diante de intervencgdes por parte do Governo. No entanto, oito dos
nove gestores que responderam ao questionario, afirmaram que compreendem
totalmente o que significa fazer parte do Projeto Estratégico Circuito Cultural Praga
da Liberdade; apenas um respondeu compreendo razoavelmente / em parte; e em
outra pergunta, também apenas um gestor marcou que gostaria de compreender
melhor o significado de Projeto Estratégico.

Ao serem questionados acerca de como cada espago contribui ou poderia
contribuir para a integracao do Circuito, os gestores responderam: por meio
da realizacido e desenvolvimento de projetos e atividades em conjunto;
compartilhando expertises e experiéncias; participando efetivamente dos Comités
e/ou em outras agbes em rede.

A percepc¢do de unidade entre os gestores dos espacos culturais também
pode ser percebida em suas respostas com relagdo aos diversos beneficios,
para os seus respectivos espacos, de fazer parte do Circuito, destacando
guestdes como: a interagdo e o fortalecimento do grupo, a sinergia de agdes,
e a possibilidade de participacao e de parcerias para realizacao de atividades
e acgdes. A maior visibilidade foi, inclusive, o beneficio mais apontado pelos
gestores. O compartilhamento / intercimbio de conhecimentos, experiéncias
e expertises também foi bastante citado sob diversas formas. Ao mesmo tempo,
o compartilhamento de conhecimentos e experiéncias também é apontado
por alguns espacos como uma forma de contribuirem para o fortalecimento da
identidade do Circuito como um todo.

No espago disponibilizado no questionario paracomentaralgo que considerassem
relevante para o tema, alguns gestores deixaram contribuicGes para a analise deste
trabalho, conforme pode ser vista na seguinte transcricao:

Acredito muito no projeto, percebo que desde que comecei a participar,
0 grupo estd mais coeso, mas penso que deve ser mais trabalhado a questdo:
‘Equipe Circuito’ (Respondente 3).

Dessa forma, por mais que, segundo a percepcao geral dos gestores, o Nucleo
Articulador tenha adotado estratégias para a integracdo do Circuito, ainda seriam
necessarias mais estratégias e aperfeicoamentos no sentido de uma governanca em
rede, ja que ainda predominam acdes e iniciativas isoladas.
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Consideragoes finais

O Circuito Liberdade foi desenvolvido como um projeto estratégico do Governo
de Minas Gerais, cuja estrutura de financiamento e gestao previu o estabelecimento
de parcerias entre instituicdes publicas, privadas e do terceiro setor, seguindo uma
tendéncia de desenvolvimento de uma governanca em rede. No entanto, diante
da complexidade que caracteriza esse sistema que foi gerado, o maior desafio do
Circuito é justamente a gestdo dos espacos culturais heterogéneos que o compdem,
relacionado ao alinhamento e a articulagdo de todos os atores envolvidos,
mobilizando-os para manter a sua unidade proposta. A consolidacdao do projeto
exige uma atencdo especial a sua gestdo integrada e a intensificacdo e continuidade
de estratégias de gerenciamento em rede, ndo desconsiderando as importantes
particularidades de cada parceiro.

Cabe destacar que o Circuito é um projeto relativamente novo, e que as
preocupagcdes com a sua gestdo sdo ainda mais recentes, tendo como marco o
final de 2011, com a realizacdo dos semindrios de planejamento estratégico. Desde
entdo, mais a¢des foram adotadas com vistas a gestao do Circuito como um todo.
Desde sua inauguracgao, a visitacdo do Circuito cresceu de 463.338 em 2010 para
1.614.250 em 2017 (348,4% de aumento)’, ndo apenas pela maior divulgacdo de
cada um dos espacos, mas também pela atratividade do projeto como um todo.
Por fazerem parte de uma rede, os membros acabam por atrair publico ndo apenas
para os seus espacos, mas também para os demais, trazendo beneficios para todos
os envolvidos.

A época de realizacio desta pesquisa, muitos dos instrumentos de governanca,
aqui denominados governanca em rede, por envolverem redes auto-organizadas de
atores governamentais e ndo governamentais em torno de interesses e objetivos
comuns, estavam ainda sendo consolidados. Entretanto, no que diz respeito a
contribuicdo deste trabalho para a gestdao do Circuito Liberdade, observou-se que
os gestores dos espacos culturais reconhecem esses avancos e beneficios de se
fazer parte da referida rede, mas que ainda seriam necessarias novas estratégias
de integragao.

Nesse contexto, tem-se que as principais estratégias no ambito da governanga
em rede identificadas no Circuito foram: Planejamento Estratégico, Comité Gestor,
Regimento Interno, Politica de Ocupacgao Cultural e Educativa do Circuito, e A¢Ges
de Comunicac¢do e Marketing.

? Seguem dados gerais anuais de visitagdo do Circuito Liberdade: 2010 — 463.338; 2011 — 545.640; 2012 — 720.994;
2013 -800.367; 2014 — 1.464.626; 2015 — 1.371.946; 2016 — 1.539.492; 2017 - 1.614.250.
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Sob uma nova gestdo em 2015, algumas estratégias foram mantidas, como
o Comité Gestor, os Comités especificos, a sinalizacdo externa e o Centro de
Informacdo ao Visitante, enquanto outras foram interrompidas, como o Regimento
Interno, o Manual de padronizacdo de marca e a Politica de Ocupacao Cultural, bem
como algumas ag¢des de comunicacdo e marketing (aplicativo para smartphones,
toten informativo etc).

O Planejamento Estratégico, considerado principal acdo de governanga pelos
gestores do Circuito, ndo foi revisto ou substituido, estando teoricamente ainda
vigente, mas, na pratica, ndo chegou a ser utilizado na nova gestdo. Novas acoes
de integracao foram realizadas, especialmente eventos em conjunto, nos quais os
espacos oferecem salas, programacgdo ou pessoal para participagdo em eventos
definidos pela gestdo central, mas sem grandes deliberagdes.

Posteriormente a observacdo participante via estagio por um dos autores, este
foi efetivado no Circuito, estando presente até o momento (12 semestre de 2018). A
experiéncia de mais de 4 anos na organizagao permitiu mudangas na percepg¢ao em
relacdo ao projeto do Circuito, a sua gestdo e aos resultados da referida pesquisa.
Percebe-se que com a saida de um dos atores (ICSM), a rede se tornou menos
complexa, mas se acentuaram as caracteristicas tradicionais de gestdo publica de
centralizacdo e verticalizacdo de acbes e decisdes, mudando a configuracdo da
integracdo. Se antes havia mais um ator, que de certa forma fazia uma mediagdo
entre os interesses do Estado e uma maior compreensdo dos interesses dos
parceiros privados, na nova gestdo os interesses publicos e privados convivem de
forma mais direta, acirrando-se com uma maior necessidade de controle e protecao
dos mesmos. Caberia aqui, pois, novas pesquisas e analises para a gestao do Circuito
desde entdo, para analisar a qualidade da governanca em rede.

De todo modo, um desafio que se mantém desde a época da pesquisa realizada
se refere a disseminar para além do nivel estratégico do Circuito, a perspectiva
de unidade e integralidade do Projeto. Apenas os gestores dos espacgos culturais
conseguem perceber essa dimensao, enquanto entre os demais funciondrios de suas
equipes ainda prevalece a desinformacdo sobre o Circuito como um todo e ndo ha
uma sensacao de pertencimento. Como pode ser observado pela participacdo em
reuniées dos Comités especificos, o Circuito ndo é visto como um projeto conjunto,
mas como um ente a parte (no caso, a equipe do lepha-MG, que realiza a gestao geral),
que realiza demandas para além das tarefas didrias de cada espaco individualmente.

Sendo assim, quando se fala de governanca em rede é preciso avancar para além
da implementagdo de agBes formais de integracdo, sendo necessdrio criar de fato
um maior nivel de confianca e de consenso de metas, principalmente, no caso do
Circuito em que hd grande diversidade entre os membros.
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Adicionalmente, observam-se ainda poucas a¢Ges e estratégias na direcdo de
uma maior integragdo com os demais atores envolvidos, mesmo que indiretamente,
como por exemplo, a prépria sociedade civil. Um elemento bastante considerado
na nova abordagem da governanca em rede é justamente o desenvolvimento da
participacdo popular, do controle social e da cidadania, aspectos ainda pouco
explorados no Circuito.

Desde 2015, na nova gestdo, foi criado um evento chamado Observatdrio do
Circuito Liberdade com o objetivo de estimular a participac¢do do publico, no qual
sdo convidados palestrantes para tratar de algum tema e, ao final, é aberto um
espaco para questionamentos e duvidas dos presentes. Tal acdo, que ocorre por
voltade 3 (trés) vezes ao ano, acaba ndo alcancando o que se propde, pela limitagao
do publico que se apresenta (entre 15 a 30 pessoas) e pela baixa flexibilidade de
fato para o publico contribuir para a gestdo governamental. Trata-se, mais uma
vez, de uma acdo formalmente instituida, mas que possui resisténcias a efetiva
busca de participacdo.

Percebe-se, portanto, que um dos grandes desafios para a operacionaliza¢do de
uma perspectiva de governanca em rede consiste na coexisténcia de mecanismos
de uma velha administragdo com uma nova administracdo. A realizacdo efetiva de
uma gestdo em rede no setor publico exige que o Estado abra mdo de seu poder
hierarquico e centralizador na formulacdo e implementacdo de politicas publicas,
que na pratica encontra resisténcias.

Diante do exposto e retomando o objetivo desta pesquisa, conclui-se que o
Circuito Liberdade se trata de um projeto ousado que prevé uma complexa rede
de atores governamentais e ndo-governamentais, seguindo as expectativas de
uma Governanca em Rede, que pode ser utilizado como exemplo para outras
experiéncias pelas estratégias de integracdo ja empregadas e pelos beneficios
de rede ja alcancados e confirmados em pesquisa realizada com os gestores dos
espacos culturais.

E possivel aprender também com os desafios aqui analisados e que persistem na
experiéncia do Circuito. A reflexdao sobre tais desafios constitui ainda a possibilidade
de aprendizado para o proéprio Circuito Liberdade, no sentido de implementar
estratégias que efetivamente garantam uma gestdo mais democratica e participativa
do projeto.

Reafirma-se ainda a necessidade de novas pesquisas e analises atualizadas sobre
a governanca em rede do Circuito Liberdade para além do presente artigo.
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