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INTRODUCAO

0 entendimento de que a etapa da implementacao das politicas publicas é repleta de novas decisdes que podem gerar efeitos esperados
e inesperados nas acdes governamentais j& estd consolidada na literatura (Faria, 2012). Estudos recentes avancam nessa ideia ao definir a
implementacdo “como um conjunto de processos decisdrios continuos, que passam por diversos atores e organizagdes como uma cadeia de
tomada de decisoes” (Lotta et al., 2018), as quais envolvem atores de diferentes filiagbes organizacionais, estatais e nao estatais, em espacos de
interacdes que podem ser formais ou informais (Marques, 2013).

Apesar desse reconhecimento, as principais contribuicdes tedricas nesse campo estiveram por muito tempo focadas nos extremos da
administracdo publica (Lotta, Pires e Oliveira, 2015), pois analisavam com maior énfase os atores posicionados no topo do processo decisério
(Bachrach e Baratz, 1963; Lindblom, 1959, 1979, Lowi, 1964, 1972), e os burocratas de nivel de rua, ao investigar a interacdo desses com os
usudrios dos servicos (Lipsky, 1980; Lotta, 2015, 2012).

A compreensao de que as camadas intermedidrias sao importantes para compreender a implementacao das politicas ganhou relevo
apenas recentemente na literatura, com o surgimento de estudos preocupados com o papel desempenhado por atores que ocupam posicoes
intermedidrias, chamados de burocratas de médio escaldo (BME). Estes desempenham cargos de “gerentes, dirigentes, supervisores e agentes
encarregados de operacionalizar as estratégias definidas nos altos escaldes da burocracia, porém distanciados dos contextos concretos de
implementacdo das politicas publicas no nivel da rua” (Pires, 2012).

No Brasil, uma incipiente linha de estudo sobre esses burocratas salienta que sao um conjunto relevante de atores na condugdo da
implementacao, pois sao o elo entre o0 alto escalao e 0s executores das politicas, responsaveis por conectar as fases de formulagdo e implementacao
(Cavalcante e Lotta, 2015). Outras pesquisas avancaram no conhecimento acerca desses burocratas, analisando o perfil, trajetdria e atuacao dos
profissionais que ocupam essa camada da burocracia (Cavalcante e Lotta, 2015; Lotta, Pires e Oliveira, 2015; Pires, 2018).

Embora haja relativo avanco, os estudos empiricos sobre esses atores estiveram focados, principalmente, no governo federal e, portanto,
mais distantes do contexto de implementacdo das politicas. Apenas recentemente alguns trabalhos olharam para esses atores no nivel municipal,
com aten¢ao maior BME que atuavam na produgdo de politicas intersetoriais (Andrade, 2018) ou na produgao de politicas urbanas (Silveira, 2018).
Ainda, os profissionais investigados por esses estudos, tanto no nivel federal, como no nivel municipal, possuiam um padrdo de interacdo e
relagao mais préximo de outros atores puramente estatais.
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Estastendéncias serefletemnos estudos que analisam o funcionamentoda politicadeassisténcia social na cidade de Sao Paulo, que tendem
ainvestigar com maior énfase os extremos do funcionamento da politica. Uma parte desses trabalhos esta preocupada em compreender o topo
decisorio, o processo de constituicao do setor: como a politica foi construida, os efeitos das trocas partidarias na gestdao municipal, as marcas
do passado no funcionamento da politica e a participagao das 0SCs na provisao dos servicos (Amancio, 2008; Bichir, Brettas e Canato, 2017;
Chiachio, 2006; Marin, 2012; Nunes, 2010; Sposati, 2002; Yazbek, 2004). De outro lado, diversas pesquisas atentam-se a forma como servicos
socioassistenciais especificos sdo operados e exploram especialmente a interacdo entre burocratas de nivel da rua (do Estado e/ou de 05() e
usudrios dos servigos (Serapiao, 2018; Sotero, 2018; Souza, 2017, Souza; 2016; Vieira, 2017).

Com a motivagdo de contribuir, na perspectiva tedrica, com a literatura sobre BME, analisando a atuagdo desses profissionais no contexto
municipal, e na perspectiva empirica, de expandir a compreensao sobre a implementacdo da politica de assisténcia social em Sao Paulo, 0
presente artigo tem por objetivo analisar as relacdes que acontecem no nivel intermedidrio da hierarquia dessa politica — diferente do topo
decisdrio e da execugdo dos servicos — onde ocorrem interacdes formais e informais entre atores estatais (burocratas de médio escalao) e sociais,
que sao relevantes para compreender a governanca e implementacdo da politica.

Apesar de a assisténcia social em Sao Paulo sequir regras e diretrizes nacionais estabelecidas no Sistema Unico de Assisténcia Social
(SUAS), o municipio possui recursos préprios, burocracia historicamente consolidada e participacao relevante das 0SCs na provisao de servigos
(Amancio, 2008; Bichir, Brettas e Canato, 2017; Marin, 2012), além de distintos niveis burocraticos de tomada de decisao, com atores diferentes em
cada camada. Tais caracteristicas, tornam este caso rico para compreender a maneira como diferentes perfis de BME atuam e interagem com
outros atores estatais, atores privados e politicos.

A gestdo da assisténcia social paulistana é de responsabilidade da Secretaria Municipal de Assisténcia e Desenvolvimento Social (SMADS),
que tem a fungdo de adaptar ao contexto local diretrizes nacionais definidas pelo SUAS e criar normas que requlam a implementagao dos servicos
executados pelas 0SCs mediante convénios. Em virtude da diversidade de demandas e porte populacional do municipio, a secretaria tem uma
territorializacdo de sua estrutura, por meio das Supervisoes de Assisténcia Social (SAS).

Atualmente, existem 32 SAS espalhadas pela cidade — uma em cada prefeitura regional — responsaveis por fazer a gestao dos
equipamentos de assisténcia social nos territdrios: 54 Centros de Referéncia de Assisténcia Social (CRAS), 30 Centros de Referéncia Especializado
em Assisténcia Social (CREAS) e 6 Centro de Referéncia Especializado para Populagao em Situagao e Rua (Centro Pop). Além disso, é atribuicdo das
SAS assinar e gerenciar a supervisao dos convénios de prestacao de servicos com as 0SCs. No caso de Sao Paulo, essa é uma tarefa essencial, pois
94% do total da rede socioassistencial é executada por entidades (Bichir, Brettas e Canato, 2017), enquanto o restante sao atendimentos de porta
de entrada da politicarealizados pelos CRAS/CREAS/Centro Pop. Portanto, esse nivel burocratico (e politico) intermedidrio possui significativo poder
decisdrio, justamente pelo fato de as SAS, através de suas supervisoras, serem responsaveis por estabelecer e supervisionar os convénios, além de
gerenciar o acompanhamento cotidiano dos servicos. Logo, as supervisoras de SAS afetam diretamente a continuidade ou descontinuidade dos
convénios e a forma como eles sdo executados.

Neste artigo, discutimos quais sdo as principais fungdes das SAS e de suas respectivas supervisoras na implementacdo da politica de
assisténcia social da cidade de Sao Paulo, sua estrutura formal, as diferencas entre as 32 unidades e os distintos perfis de suas supervisoras. 0
argumento principal é de que no nivel intermedidrio da burocracia sao tomadas decisdes essenciais para compreender aimplementagao dessa
politica e que o perfil das supervisoras de SAS — classificadas aqui como burocratas de médio escaldo — modifica os tipos de interacdes que elas
estabelecem com diversos atores.

Em termos metodoldgicos, além de uma revisao da literatura sobre implementacdo de politicas pdblicas e burocracia de médio escaldo,
outras duas estratégias metodoldgicas foram adotadas. A primeira foi a andlise da base de dados de servidores publicos ativos da prefeitura de
Sdo Paulo, consultada em agosto de 2018, retirada do Portal de Dados Abertos do municipio e alimentada pela Secretaria Municipal de Gestdo'.
Essa base fundamentou a andlise de idade, tempo de trabalho e vinculo trabalhista das servidoras ativas da SMADS, o que permitiu identificar a
quantidade de funciondrias atuantes em cada SAS, CRAS, CREAS e Centro Pop. Na base consultada, 1002 servidoras pertencem a SMADS, sendo
800 servidoras do género feminino e 202 do masculino. Dentre as 1002 servidoras, 755 atuam nas instancias regionais da secretaria. £ sobre esse
recorte que as andlises seraorealizadas.

1 Link do Portal: http://dados.prefeitura.sp.gov.br/dataset/servidores-ativos-da-prefeitura
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Para analisar as supervisoras de SAS, em complemento a base, foi realizada uma consulta ao e- Sic (Sistema Eletrénico do Servico de
Informagtes ao Cidadao) por meio da Lei de Acesso a Informagdo (LAI), paraidentificarnome evinculo trabalhista das supervisorasativasemjulhode
2018. Isso permitiu encontrar uma amostra do perfil das supervisoras, que serd analisado.

A sequnda estratégia metodoldgica foi a realizacao de 19 entrevistas semiestruturadas com atrizes atuantes assisténcia social em Sao
Paulo. Foram entrevistadas supervisoras de SAS, burocratas da SMADS, funciondrias das equipes de SAS e representantes de 0SCs. A escolha
destas atrizes variadas permitiu triangular informagdes. O periodo de andlise das atribuicdes das supervisoras de SAS compreende os anos de
2001 a 2016. A partir de 2017, mudangas importantes foram realizadas na politica apds o inicio daimplementacao do novo Marco Regulatdrio da
Sociedade Civil (MROSC) na cidade de Sao Paulo, que nao serao consideradas.

Além destaintrodugao e das consideragdes finais, o presente artigo esta dividido em outras trés secdes: na primeira apresenta a literatura
sobre BME e as dimensdes desse conceito utilizadas para as andlises; na sequnda se¢ao discutimos as SAS, como camada intermedidria da
assisténcia social; na terceira, aprofundamos nos diferentes perfis de supervisoras de SAS e nas interagdes/atuacdes que estabelecem.

BUROCRACIA DE MEDIO ESCALAO: DIMENSOES PARA ANALISE

Os estudos que analisam o papel dos BME surgiram pela percepcao de um limbo conceitual entre as abordagens top-down e bottom-
up, sendo os BME os atores posicionados entre o topo e a base (Pires, 2012). No Brasil, uma incipiente linha de estudo sobre esses burocratas
salienta que sdo um conjunto relevante de atores na condugao da implementacao, pois sao o elo entre o alto escaldo e 0s executores das politicas,
responsaveis por conectar as fases de formulagao e implementacdo (Cavalcante e Lotta, 2015).

0 posicionamento dos BME entre dois diferentes escaldes da burocracia os tornam responsaveis por interferir no fluxo de informagdes, na
distribuicdo de recursos e na definicdo de parceiros considerados mais adequados para atuar na execucao das acdes governamentais (Pires, 2018).
Ademais, a pesquisa diferencia esses burocratas dos demais, por trés fatores: endogeneidade no acesso a esses cargos, maior instabilidade no cargo e uma
rotina de trabalho executada por meio de interacdes confinadas ao interior do Estado, especialmente com outros burocratas. As relagdes estabelecidas com
seu entorno, que podem ser formais ou informais, sao capazes de influenciar o funcionamento do proprio Estado (Lotta, Pires e Oliveira, 2015).

Ao sintetizar a atuacdo dessa burocracia, Cavalcante e Lotta (2015) apontam algumas dimensdes importantes para andlise: a dimensao
do perfil e trajetdria desses atores, para analisar a competéncia técnica e experiéncia profissional na area em que atuam; a dimensao relacional,
preocupando-se com as relagdes que estabelecem com seus pares e sua equipe; a dimensdo da atuacdo multifacetdria, ao averiguar se ha uma
clara separacao entre acdes tipicas de gestao e operacionais; e a dimensao da autonomia que possuem, que é dependente do grau de maturidade
das politicas ou das organizagdes nas quais estao inseridos.

Em razdo do importante papel relacional e de transmissao de informag6es, 0 conceito de discricionariedade se torna valioso para compreensao
destes burocratas. Aqui, este conceito serd utilizado de duas formas: discricionariedade enquanto espaco para acdo, definida como a liberdade do
individuolimitada pelas fronteiras das estruturas e regras organizacionais; e discricionariedade enquanto acdo, relacionada a variagao no comportamento
de distintos burocratas que ocupam a mesma posicéo, condicionada pela forma que esses interpretam as regras (Lotta e Santiago, 2017).

As supervisoras de SAS, principal foco analitico desse trabalho, estdo enquadradas nos conceitos apresentados sobre BME, pois sao
responsaveis por traduzir decisoes e diretrizes do alto escaldo da SMADS para suas respectivas equipes que atuam nas SAS, CRAS/CREAS e Centro
Pop. Adicionalmente, elas interagem constantemente com representantes de 0SCs para desempenhar suas principais atribuicdes no cotidiano da
politica, especialmente para criar e supervisionar os servicos. Por isso, o perfil/trajetdria e as relagdes formais e informais com atores estatais e nao
estatais que essas atrizes estabelecem serao exploradas em maior detalhe, a fim de compreender como essas dimensdes influenciam na forma
como elas operam a discricionariedade que a politica lhes permite.

AS SUPERVISOES DE ASSISTENCIA SOCIAL DA CIDADE DE SAO PAULO

Além de compor a maior rede socioassistencial da América Latina e concentrar o maior ndmero de CRAS e CREAS do pais, a cidade de Sao Paulo possui
uma instancia intermedidria entre o alto escaldo e o nivel da rua no prevista no SUAS. As SAS sdo uma estrutura atipica, existente em virtude do tamanho
populacional e das complexidades do caso analisado. A presente se¢do explora duas questdes basicas: a estrutura das SAS e suas atribuicdes na politica.
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Desde o final da década de 1970, a cidade de Sao Paulo conta com alguma configuracao de instancias intermedidrias e regionais na drea
de assisténcia social, que funcionam como elo de ligacao entreaexecucao de servicos e o nivel central (Chiachio, 2006; Pereira, 2019; Sposati, 2002).
Entretanto, o formato atual das SAS foi concretizado em julho de 2013, com o Decreto n° 54.073. Apds esse decreto, a SMADS e as SAS possuem
relacao administrativa direta e a estrutura formal dessas unidades nao foi modificada e pode ser analisada na llustracao 1.

(ada SAS é composta por sua respectiva supervisora, pelo expediente, pela gestao SUAS, pelos CRAS/CREAS/Centro Pop de cada territdrio,
pela Unidade de Prestacao de Contas (UPC) e pela administracdo. Todas as dreas sao vinculadas e subordinadas a supervisora e trabalham no
mesmo espaco fisico dela. Os CRAS, CREAS e Centro Pop sdo equipamentos publicos de porta de entrada da assisténcia social, previstos na Politica
Nacional de Assisténcia Social de 2004 (PNAS-2004) e na Norma Operacional Basica do SUAS (NOB-SUAS de 2005). Portanto, eles sao estruturas
externas as SAS, ainda que subordinados a elas e, em alguns casos, dividirem o mesmo enderego.

Ilustracdo 1- A Estrutura Organizacional das Supervisdes de Assisténcia Social no municipio de Sao Paulo

Supervisora da

SAS
Expediente |
1 1 1 1 1 1
Gestdo SUAS CRAS CREAS Centro Pop UPC Administracio
=] Observatdrio |f=| Recepgio -1 Recepgio |— Atendimento Contratos

Monitorament Monitorament
< 0 da Rede de |}~ o da Rede de RH
Servicos Servicos

Parcerias e
Convénios

Atendimento
ao publico |k Atendimento
(PAIF)

Gestdo Local
do PBF

Fonte: Elaboracao prépria, utilizando informagdes consultadas no portal da SMADS

Conforme serd visto adiante, a estrutura real de cada SAS varia de regido em regido. Dessa maneira, o Unico cargo constante em todas
as regides é da supervisora de SAS, ainda que em alguns momentos fique vago por meses, dependendo da dificuldade de nomeacao de uma
profissional para a posicdo. Esta dificuldade estd relacionada a interesses conflitantes entre o alto escalao da SMADS, vereadores e 0SCs para a
escolha de um nome, como serd discutido. As supervisoras sao subordinadas ao nivel central da SMADS e gerenciam toda a equipe das SAS e dos
equipamentos localizados em sua prefeitura regional.

No caso dos CRAS/CREAS/Centro Pop., existem funciondrios terceirizados e cadastradores do Cadastro Unico, que fazem a funcdo da
recepcdo, e assistentes de gestdo, para questoes administrativas. Esses equipamentos também possuem uma coordenadora e assistentes sociais.
0 cargo de coordenadora deve ser ocupado por servidoras efetivas da prefeitura e, em geral, € preenchido por técnicas de carreira da SMADS, que
podem ser formadas em servico social, psicologia e pedagogia. Estas sao concursadas da SMADS e possuem a funcdo de atender os cidadaos
nesses equipamentos e realizar a supervisao técnica dos servicos referenciados naquela regido. Os dois cargos citados sao gerenciados pelas
supervisoras de SAS, e é prerrogativa delas a escolha dos nomes das coordenadoras.

Omaterial empirico coletado que originou esse trabalho é essencial para definir, de modo descritivo, as fungdes das SAS, conforme elencado
a sequir: assinar a abertura de novos servicos socioassistenciais com as 0SCs na sua regido; gerenciar a supervisao dos servicos socioassistenciais
conveniados; iniciar os procedimentos para cadastramento e permissao das 0SCs para ficarem aptas a executar servigos conveniados; gerenciar 0s
equipamentos no seu territério de abrangéncia; além de manter fungdes relacionais com burocratas da SMADS, presidentes das 0SCs localizadas
na sua respectiva prefeitura regional, prefeitos regionais e supervisoras regionais de outras politicas. Uma descricdo mais detalhada de cada uma
dessas fungdes foi elaborada em Pereira (2019), sendo que as duas primeiras sao essenciais para o funcionamento da politica. Entretanto, no
presente artigo, analisamos, de modo mais cuidadoso, o papel que as supervisoras de SAS exercem na assinatura de novos convénios.
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A llustragdo 2 demonstra como funciona a cadeia de decisdes na implementagao da politica. Os atores estatais estao representados pela
cor laranja e os atores sociais pela cor roxa. As instituicdes estao exibidas nas figuras retangulares, e os atores pelos circulos. O Conselho Municipal
de Assisténcia Social (COMAS) e o Forum de Assisténcia Social (FAS), ilustrados em nuvens, sdo as arenas onde o jogo é disputado entre os atores
estatais (especialmente alto escaldo da SMADS) e os atores sociais, especialmente grandes 05Cs.

Ilustracdo 2 - Niveis hierdrquicos da SMADS - quais decises sao tomadas em cada nivel

COMAS: espago formal de interagdo
entre SMADS e OSC.

Alto escaldo: responsavel por adaptar
e complementar as diretrizes do SUAS,
financiar os servigos socioassistenciais
e pactuar a criagdo dos normativos que
regulam os servigos.

Médio escaldo: responsavel por dar a
palavra final sobre a criacdo de um
novo convénio e supervisio dos
servigos socioassistenciais executados
pelas OSC. Responsavel por gerenciar
todos os CRAS/CREAS e Centro Pop da

Supervisora
de SAS

Presidente
0SC

cidade.

. /
Nivel da rua do Estado: responsavel =
por atender a populagdo (PAIF e PAEF). Centro
Funcionam como porta de entrada Pop

para a politica de assisténcia social.
Realizam a supervisdo técnica dos
servigos socioassistenciais in loco
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reunido e
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de
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politica.  Espaco
mobilizagdo das OSC.

** Cada SAS pode ter 1 ou mais CRAS ou CREAS

*** STS: Supervisoras Técnicas de Servigo, que sdo assistentes sociais que trabalham nos CRAS ou CREAS
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Servigo OSC
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<_Servigo > <;:Se rviccf)
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[: InstituicSes
Q Atores

Atores estatais

_ Atores nio estatais

< =

Servigos Arenas de disputa

>

Interagbes Separagdo por nivel hierarquico

Fonte: Elaboracao prdpria, a partir das entrevistas realizadas neste trabalho.

DIFERENCAS ENTRE AS SAS

Apds apresentar a estrutura formal das SAS e suas atribuicdes, vamos demonstrar que as SAS ndo sao todas iqguais. Existem diferencas
marcantes no nimero de equipamentos e funcionario que administram, além da quantidade (e tipologia) de servios socioassistenciais em cada

regiao, conforme sintetizado na Tabela 1:
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Tabela 1-Tamanho das redes socioassistenciais de cada SAS

Equipamentos Servidores
SAS CRAS CREAS  (entro Pop Total Servicos| Total Admitido?  Efetive>  Em Comissdo”
Sé 1 1 2 87 37 2 24 n
M’Boi Mirim 3 1 0 80 35 31 4
[taquera 2 1 0 71 35 2 30 3
Sao Mateus 2 1 0 64 31 1 28 2
(ampo Limpo 3 1 0 63 32 1 27 4
Capela do Socorro 2 1 0 57 30 25 5
Mooca 1 1 1 54 32 5 23 4
Sao Miguel
Paulista 1 1 0 48 17 1 17 3
(idade Ademar 3 1 0 46 26 22 4
Sapopemba 1 1 0 43 17 13 4
(asa Verde 2 1 0 39 22 1 17 4
Penha 2 1 0 39 16 1 14 1
Vila Maria 2 1 1 39 30 1 3 6
Butanta 1 1 0 37 17 15 2
Ipiranga 1 1 0 37 21 2 16 3
Jacana 2 1 0 36 33 32 1
Lapa 1 0 0 36 17 1 14 2
Freguesia do 0 4 1 0 35 24 2 2
Pirituba Jaragua 2 1 0 32 27 1 24 2
Parelheiros 2 0 0 3 20 18 2
Guaianases 2 1 0 30 25 23 2
[taim Paulista 3 1 0 29 31 28 3
Ermelino 1 1 0 2% 14 1 1 2
Matarazzo
Vila Prudente 1 1 0 25 18 16 2
(idade Tiradentes 1 1 0 23 18 14 4
Santana 1 1 1 23 22 1 19 2
Santo Amaro 1 1 1 23 22 2 18 2
Jabaquara 1 1 0 22 18 15 3
Perus 2 1 0 21 22 1 17 4
Aricanduva 1 1 0 20 13 1 9 3
Pinheiros 1 1 0 20 12 10 2
Vila Mariana 1 1 0 20 17 3 10 4
Médias por SAS 16875 09375  0,1875 39,25 23,47 1,55556 19,53 3,1875

Fonte: Elaboracao prdpria, a partir de dados sobre os servidores publicos ativos da prefeitura municipal de Sdo Paulo em agosto de 2018 e dados sobre Convénios entre SMADS e

0SCem agosto do mesmoano.

Aobservacdo da tabela elucida a diversidade de tamanhos das redes socioassistenciais de cada SAS e dessemelhangas nos equipamentos.
A da Sé, por exemplo, é a que possui 0 maior niimero de servicos conveniados e a tinica a concentrar dois Centro Pop, especializados em atender a
populagdo em situacao de rua, principal demanda nessa regiao. A SAS de M “Boi Mirim, por outro lado, retine muitos servicos da proteao bdsica,
por ser uma regiao que concentra um grande contingente populacional em situacao de vulnerabilidade. De outro lado, existem duas regides que

nao possuem CREAS, Lapa e Parelheiros, enquanto os Centro Pop estdo concentrados em cinco SAS centrais da cidade.

A tabela ainda demonstra o niimero de servidores existentes em cada SAS, onde estaosomadas as equipes que compde a propria SAS
e as equipes dos equipamentos ligados a elas’. Desse modo, 0 nimero em cada regido ilustra o tamanho das equipes que as supervisoras de SAS
gerenciam, incluindo elas mesmas nos valores totais apresentados na tabela.

2 profissional contratada para exercer uma fungdo-atividade especifica, que pode ser por tempo permanente ou tempordria.
3 Servidoras que foram contratadas necessariamente através de concurso piblico, com estabilidade no cargo base de sua carreira.
4 profissionais que foram contratadas para exercer um cargo de confianga, que independe de concurso publico e, portanto, é de livre nomeacdo, designacdo e exoneragao,

conforme a Lei n° 8989/1979.

3 Nio foram contabilizados nesta tabela outros profissionais responsaveis pela drea de zeladoria e sequranca dos equipamentos, contratados por empresas terceirizadas, nem

0s estagidrios e 0s “Agente Suas’”.
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Nesse sentido, é possivel verificar dessemelhangas também no ndmero de funciondrias em cada SAS, as quais estao ilustradas pelo desvio padrdo
de 7,24, com média de 23,47 servidoras por SAS. Igualmente, a regiao da Sé possui maior quantidade de funciondrias espalhadas pela SAS, CRAS, CREAS
e dois Centro Pop. Esta regional ainda se destaca das demais por possuir o maior nimero de servidoras comissionadas — as quais sao contratadas por livre
nomeacdo da supervisora de SAS -, 0 que aumenta a discricionariedade que esta possui em comparagao comas supervisoras de outras localidades.

A heterogeneidade na composicao das SAS € constantemente citada como um complicador na gestao da politica, pois geradesigualdades
nas atividades realizadas em cada SAS e no tipo de exigéncia a ser feita para a supervisora. Igualmente, a rotina de uma supervisora e as acdes que
ela realiza estao diretamente relacionadas com o ndmero de burocratas disponiveis em sua equipe. Dentre as entrevistadas, algumas realizavam
tarefas operacionais que estavam previstas para outros membros da equipe, porém nao havia recursos humanos disponiveis para tal.

Adicionalmente, todas as diferencas apresentadas, somadas com o perfil das 0SCs, importam para compreender como cada SAS é
classificada pela SMADS. A fala a sequir, de uma burocrata de alto escalao da SMADS, responsdvel por gerenciar as SAS no nivel central da pasta,
ilustra esse ponto e compara diversas regides da cidade:

“Eeumandeia (Supervisora de SAS A) para Vila Mariana. Ela tem um jeito bem tratorzéo, mas ja foi supervisora em Campo Limpo, M "Boi.
Regides bem dificeis. Nesse meio tempo, o (Supervisor de SAS B) estava dando errado na Sé. Ele era muito bonzinho, e gente assim nao da
certo na Sé. Na Sé precisa ser alguém que tome conta de tudo. Ld é muito grande. Ele ficou chateado comigo. Mas eu explicava que estava
osalvando. E dizia: vé para vilamariana, e eu vou pegar a Supervisora A e trazer para a Sé. Porque ela estd acostumada com esse universo.
Ela s foi supervisora de SAS grande. Eu falei, vd para Vila Mariana, porque I& é um lugar tranquilo” (SMADS- ALT-E15).

0 fragmento aponta nao s6 para uma divisao sobre as diferencas entre as SAS, como também demonstra que essas dessemelhancas
importam para compreender o perfil de nomeagao de supervisora em cada regiao. Nao vamos analisar como estas diferencas importam no perfil
de nomeacdo, mas fica ilustrado que elas importam para compreender a relacao entre perfil das supervisoras de SAS e caracteristicas da regiao.

AS SUPERVISORAS DE SAS COMO BUROCRATAS DE MEDIO ESCALAQ

Nessa secdo apresentamos perfil e trajetdria das 32 supervisoras de SAS e as relacdes que estabelecem com diferentes atores estatais e sociais no
cotidiano do seu trabalho. A andlise dessas duas vertentes foi inspirada na literatura sobre BME, que destaca aimportancia de olhar para o perfil e trajetéria
desses profissionais, além das relagdes verticais (com chefes e subordinados) e horizontais (com pares) que eles estabelecem (Cavalcante e Lotta, 2015).

Para discutir o perfil das supervisoras, elas foram divididas em categorias que estao relacionadas aos trés distintos tipos de vinculos
contratuais possiveis entre as supervisoras de SAS e a SMADS: existem as supervisoras de carreira, que sao servidoras efetivas da prefeitura,
contratadas por concurso piblico como técnicas, e sao “alcadas” ao cargo de supervisora de SAS; as supervisoras comissionadas, que ndo fazem
parte da carreira da SMADS, nem possuem cargo efetivo na prefeitura, e foram contratadas por livre nomeacao; e um terceiro tipo de vinculo, de
supervisora aposentada, também de carreira na SMADS, convidadas a assumirem o cargo de supervisora de SAS apds suasaposentadorias. Em
razdo da semelhanca de perfil, as supervisoras aposentadas serao analisadas em conjunto com as supervisoras de carreira. A Tabela 2 apresenta
como as supervisoras estdo distribuidas nessas trés categorias®.

Tabela 2 - Vinculos contratuais das supervisoras de SAS em julho de 2018

Média

Categoria Supervisoras Quantidade de Idade Média anos
trabalhados

Supervisoras de fora da 14 47,07
carreira 4,53
Supervisoras de carreira 12 56,25 20,60
Aposentadas 6 62,33 20,79
Todas Supervisoras 32 53,38 13,12

Fonte: Elaboraao prdpria, a partir de dados recebidos apds solicitacao ao e-SIC.

6 Fyi retirada uma amostra das supervisoras ativas em julho de 2018, a fim de verificar seus vinculos trabalhistas. Em sequida, foram analisados o tempo de trabalho e idade das
32 supervisoras. Duas adaptacdes foram realizadas em relagdo a base original: para as supervisoras aposentada, foram adicionados 20 anos de experiéncia, de acordo com a regra
minima vigente no periodo. Para as supervisoras de fora da carreira, foram levantados outros momentos em que estivem no corpo de servidoras da prefeitura entre 2009 a 2016.
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A tabela mostra que as supervisoras comissionadas sao, em média, mais novas do que as demais e possuem menos anos de experiéncia
de trabalho. As supervisoras de carreira e as aposentadas, por outro lado, possuem médias de idade mais altas e anos trabalhados semelhantes.

Nos proximos itens dessa secdo, serdo discutidos o processo de nomeacdo dessas profissionais, as diferencas entre os dois perfis
existentes, as interacdes que estabelecem com outros atores, além de diferencas na atuacao de cada um desses perfis.

NOMEAGAO DAS SUPERVISORAS

“Esse é um cargo politico. Estou aqui hoje, amanha nao estou mais e vai para outra (SAS-BME-E10).”

Apesar da prerrogativa de nomeacdo para o cargo de supervisora de SAS ser do prefeito e do secretdrio da SMADS, constatamos que o
processo de escolha de uma supervisora é complexo para a gestdo municipal, pois envolve o interesse de diversos atores estatais e sociais, 0 que
torna essa uma decisao essencialmente politica. Assim, a afirmacéo colocada no inicio desse bloco sintetiza bem o que significa ocupar esse cargo.
Nesse sentido, analisaremos aqui as estratégias utilizadas por cada ator para influenciar na escolha das supervisoras, os interesses que possuem e
como eles se relacionam nesse processo.

Conforme explicitado em Pereira (2019), as atribuicdes entre os atores do alto escaldo da SMADS (secretario, secretdrio adjunto e chefe
de gabinete) modificam-se em cada gestdo e dependem do perfil do chefe da pasta. Em razédo disso, o responsavel por realizar as articulacdes
do processo de nomeacao de uma supervisora de SAS varia em cada gestao, a depender do perfil e de quem é designado a estabelecer relacoes
politicas com vereadores e 0SCs dentro da secretaria. O profissional que atua como chefe das supervisoras também é um ator relevante para o
processo de nomeacado. O interesse dos atores da SMADS é ter uma supervisora alinhada com os objetivos da gestao e que conheca a regiao em que
ird atuar, os normativos da politica e mantenha bom relacionamento com a equipe da SAS prefeito regional e com as 05Cs.

0s vereadores sdo igualmente importantes na escolha das supervisoras por indicarem profissionais para a posi¢ao: “Esses cargos de supervisao
sdo muito ligados ao viés politico partidario. £ sempre um politico que indica uma supervisdo” (SAS-BME-E13). Porém, o peso deles na escolha depende
diretamente das posicdes institucionais que ocupam na (dmara Municipal e se fazem parte da coalizo de governo. O presidente da Camara e o presidente
da“Comissao de Orcamento e Finangas’, por exemplo, tém chances maiores de terem seu pedido aceito do que um parlamentar de oposicao.

0 interesse dos vereadores em indicar uma supervisora é explicado pelo acesso que podem ter aos servicos conveniados naquela SAS ou
a0 processo de conveniamento com as 05Cs. Tal acesso permite maior contato com usudrios jd atendidos pela rede socioassistencial da regiao — o
que pode lhes trazer retornos eleitorais -, além de aumentar a chance de influenciarem na abertura de novos servicos, seja na sua tipificacao,
endereqo ou 0SC que ird executd-lo. Do mesmo modo, eles tentam barrar nomes que sabidamente possuem relagdes com outros politicos. O trecho
a sequir, de uma burocrata do alto escaldo elucida as influéncias dos vereadores:

Pergunta: Como isso funciona? Como chega esse pedido para vocé?

R: “Chega no chefe de gabinete. O vereador chega no chefe de gabinete, ou o prefeito. Ai vocé discute, conversa, avalia. Por exemplo,
quando aconteceu na Sé, a gente trocou com uma menina que estava aqui. E nés falamos para o rapaz que ia entrar que ndsiriamos testar,
iriamos ver. E a gente tinha uma indicacao da Zona Sul, (Nome de Vereador), que na época era quem cuidava do orcamento, e ele indicou
uma menina e a gente colocou ela em (Nome de SAS). E (Nome da supervisora) ja estava I ha muitotempo. Eraefetiva, enfim. Colocamos
elald. Eumoutro politicome atormentou até tirar ela de |4, até colocar outra” (SMADS-ALT-E15).

As entidades, por outro lado, estabelecem diferentes estratégias para influenciar a escolha das supervisoras, dependo do tipo de acesso
que elas possuem ao Estado. Quando sao 0SCs grandes, que concentram muitos servicos na cidade ou na regido em questdo, elas conseguem
acesso direto ao gabinete da SMADS para sugerir nomes. Nos momentos em que esse canal ndo estd estabelecido, elas tentam realizar pressao
no gabinete via mobilizacao coletiva de diversas entidades ou por meio do contato com vereadores que compdem a base governista, sugerindo
a eles um nome dentro da cota que lhes cabem. Portanto, os processos decisrios no nivel intermedidrio da politica nao dependem apenas do
perfil das ocupantes de SAS, mas também do perfil das 0SCs — o que ressalta a importancia de distinguir os perfis de entidades (Pereira, 2019;
Pereira, Lotta e Bichir, 2018). Para as 0SCs, é relevante ter profissionais que conhe¢am a regido e as entidades que nela atuam, preferencialmente
comvinculos previamente estabelecidos.
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0s atores mencionados raramente conseguem, individualmente, influenciar o processo de escolha de uma supervisora. Este se trata de
um processo complexo, que depende de iniimeros fatores, sendo os mais relevantes: a existéncia de vereadores da base governista que atuam na
regiao que se discute a nomeacdo; o perfil das 0SCs que atuam naquele territdrio; e a existéncia de servidoras da SMADS experientes na regiao,
capazes de assumir o cargo de supervisora.

No fragmento a sequir, retirado de entrevista com uma supervisora nomeada durante a gestdo Haddad, em uma SAS que possui 0SCs
regionalmente importantes e cujo territdrio tem vereadores atuantes, € possivel entender como funciona uma nomeacao:

Pergunta: E como vocé se tornou supervisora?

“Houve um rompimento do politico que tinha indicado a supervisdo que estava na época, com o partido que estava mandando na
cidade. E o castigo dele foi que as indicagdes dele foram todas exoneradas. Eu, a funciondria que tinha mais tempo, ja vinha exercendo
essa funcdo de auxilio da supervisora, j& vinha fazendo alguns trabalhos... e é o que eu te falei, essa amizade e esse conhecimento que
eu tinha com todas as organizacbes da regiao, toda a vida trabalhando nesse territdrio, eu acabei recebendo o convite. As organizaces
sugeriram e disseram que iam até a secretaria pedir por mim. Eu fiquei lisonjeada, era o fechamento de uma carreira, faltavam trés
anos para minha aposentadoria, entdo era a oportunidade de alcancar. Era a oportunidade de eu chegar no final com o cargo mais alto.
Nunca tinha sido supervisora, s6 coordenadora de setores. A indicagdo foi feita. A secretaria sabia do meu trabalho, me conhecia, e tevea
aceitacao. E euacabeiassumindo o cargo.” (SAS- BME-E13).

0 fragmento langa luz sobre duas caracteristicas ja citadas: o peso das relagdes entre o poder executivo e os vereadores, 0 que demonstra
como a dinamica politica influencia a politica publica na escolha das burocracias e dos atores que atuam nos territorios; e a maneira como as 05Cs
podem intervir neste processo. Adicionalmente, ressalta a necessidade de experiéncia ou expertise dessas profissionais no setor e regido em que
atuam, especialmente no que tange as relacoes que ela estabelece com as organizagdes. Hd também casos em que as 05Cs, além de negociar com
a SMADS, precisam pactuar com os vereadores que atuam nos territdrios e encontrar um nome comum para ambos oslados.

Do lado da SMADS, fica claro que ha uma tentativa de atender as solicitagdes de politicos e 0SCs, mas, a0 mesmo tempo, manter um
minimo de poder de escolha ou influéncia sobre os nomes escolhidos. Uma das maneiras de manter certo controle é realizar entrevista com a
pessoaindicada antes da sua nomeacdo, principalmente quando a profissional ndo faz parte do corpo de funciondrias efetivas, a fim de verificar se
a profissional conhece a politica, a regiao e suas respectivas entidades. Em adicao, hd a pratica de adaptar as indicacdes de politicos para nomear
as indicadas nas regides em que o gabinete da SMADS entende haver a necessidade de troca ou em regites classificadas como “menos complexas’;
devido ao tamanho da rede socioassistencial do local, conforme trecho de entrevista j citado.

Por fim, apesar da impossibilidade de definir padrdes, vereadores tendem a indicar atrizes de fora da burocracia municipal, classificadas
aqui como supervisoras comissionadas. As 0SCs e o gabinete da pasta tendem a optar por nomes que j& atuam na politica e conhecem seus
normativos, o que torna comum indicacdes de servidoras efetivas da SMADS (ativas ou aposentadas).

TRAJETORIA E RELACOES QUE AS SUPERVISORAS DE SAS ESTABELECEM

“0 que eu sinto de mim e das outras supervisoras € que é uma funcdo de mediadora, de lidar com servidores, organizaces. Mais do que
a parte técnica, porque a parte técnica quem estd aqui tira de letra (SAS-BME-E12)".

0 fragmento destacado, retirado de entrevista com uma supervisora de SAS, sintetiza bem o achado dessa pesquisa de que a principal
atribuicao que essas atrizes possuem na assisténcia social em Sao Paulo é de mediar interagdes entre burocratas, 05Cs e politicos na operagdo
cotidiana da politica. Em adido, reforca as conclusdes de outras pesquisas sobre o papel relacional que a burocracia de médio escalao possui na
producdo das politicas publicas, ampliando a constatacdo para o nivel municipal. Nessa subsecao, serdo discutidas as trajetdrias e relagdes que
as supervisoras de SAS estabelecem com a SMADS, sua equipe, 0SCs e vereadores, destacando as principais diferencas entre as supervisoras de
carreira e as de fora da carreira da SMADS.
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SUPERVISORAS DE CARREIRA

As supervisoras de carreira possuem, em média, 58 anos de idade e 20 anos de experiencia como servidoras municipais. Trabalharam em
equipamentos de provisao direta de servicos e sempre atuaram em instancias descentralizadas da SMADS, mesmo antes da construgao da politica
de assisténcia nos parametros do SUAS (Pereira, 2019). A experiéncia e o tempo que acumularam de servico publico levaram-nas a conhecer
profundamente os normativos que regulam a politica e a se tornarem referéncias do setor nas regides que atuam, além de construir vinculos
fortes com atores da SMADS, 0SCs e, por vezes, vereadores. Assim, servidoras efetivas, ativas ou aposentadas, chegam ao cargo majoritariamente
por indicacdo da SMADS, em razao da experiéncia que possuem em determinados territérios e pela influéncia da 0SCs que as conhecem. Os
vereadores podem ser relevantes em alguns casos, mas ndo centrais, como ocorre com as supervisoras comissionadas.

Na dimensdo das relagdes que essas supervisoras estabelecem, € interessante notar que, verticalmente, a interagdo com a SMADS depende do
perfil de cada secretério da pasta, se € proximo ou ndo a comunidade de politica puiblica da assisténcia social e as estratégias estabelecidas em cada gestao.
De modo geral, as supervisoras se preocupam em realizar prontamente as solicitacdes da SMADS e lidam constantemente com o desafio de transmitir
informagdes e demandas vindas do alto escaldo para o restante de sua equipe, especialmente no que tange as metas e objetivos colocados acima.

Assupervisoras de carreira possuem vinculos fortes e duradouros com burocratas da SMADS que atuam emdepartamentos administrativos
e operacionais, 0 que auxilia nos fluxos e procedimentos relacionados a implementagdo da politica, sendo uma vantagem delas em relagdo as
supervisoras de fora da carreira da SMADS.

Com relagdo as equipes gerenciadas, as supervisoras possuem vinculos antigos e estdveis com as servidoras atuantes nas SAS, fazem
parte da mesma geracao de burocracia e, por isso, trabalham juntas ha longos periodos. No que tange aos CRAS/CREAS/Centro Pop, € essencial
para a supervisora que ela mantenha uma relagao de confianca e reciprocidade na troca de informagdes com as coordenadoras, pelo fato de
estas estabelecerem relacdo direta e didria com as técnicas desses equipamentos, com a populacao atendida na porta de entrada da politica e
com as gerentes de servico das 05Cs. Assim, quando ndo ha uma relacdo estavel, com troca reciproca de informacdes, elas tentam indicar outras
burocratas para a posicao. As supervisoras de SAS tém total poder de decisdo para a escolha no nome das coordenadoras de CRAS/CREAS.

No caso das assistentes sociais que compdem as equipes de CRAS e CREAS, a relagdo com as supervisoras de SAS é de maior conflito,
explicado pela postura que as assistentes sociais dos equipamentos adotam com as 05Cs, durante a supervisao dos convénios. As supervisoras
de SAS se tornam mediadoras desse conflito, tomando posicdes frequentemente mais favordveis as 05Cs, pelo fato de acreditarem que ha uma
importancia dessas entidades na provisao da politica, explicada pela (in)capacidade do Estado de ofertar diretamente os servios (Pereira, 2019).

As supervisoras com esse perfil possuem relagdo muito préxima e constante com as organizacdes, especialmente aquelas que atuam
historicamente nos territdrios, o que as faz identificar algumas representantes e funciondrias de entidades como suas colegas de trabalho, que
construiram, de maneira conjunta, a politica de assisténcia social (Pereira, 2019). A proximidade e identificacao é mais forte com essas entidades
do que com a geracdo mais recente da burocracia da SMADS, afetando diretamente os modos de operacao da politica. No entanto, essas relagoes
dependem também do perfil das 0SCs que atuam em cada regiao. Quando sdo 0SCs identificadas com aquela regiao, importantes na quantidade
ou tipo de servicos, e atuantes historicas na assisténcia social, a identidade é mais forte.

Existem diferentes padrdes de relacdo entre esse perfil de supervisoras e os vereadores. Ha casos de supervisoras que sao préximas a esses
politicos e enxergam a atuacdo deles na politica como algo natural ao cargo que exercem, permitindo inclusive o acesso deles a discussdes sobre
0 processo de conveniamento comas 05Cs, visita aos servicos socioassistenciais e, emalguns casos, atuagao conjunta nos processos. Relagbes desse
tipo ocorrem principalmente quando uma supervisora, mesmo que de carreira, foi nomeada por indicacao de um vereador.

Entretanto, existem supervisoras que nao possuem nenhuma relagao com os vereadores, nem aceitam o envolvimento deles na discussao
de novos convénios, supervisao de servicos, entre outros.

Ao longo das entrevistas, identificamos nove supervisoras de SAS de carreira, das quais quatro tinham relagdes com vereadores e foram
indicadas poreles.
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SUPERVISORAS DE FORA DA CARREIRA DA SMADS

As supervisoras comissionadas tém média de idade de 47 anos, com 4 anos trabalhados na prefeitura, sendo mais novas e menos
experientes do que as supervisoras de carreira. Possuem menor conhecimento sobre os normativos que regulam a politica e os procedimentos na
sua operacdo cotidiana, além de, em alguns casos, nao conhecerem a regiao onde foram nomeadas — fator que gera conflitos com a equipe das
SAS e até com as 0SCs. E mais comum que tenham sido indicadas por vereadores que compdem a base governista e dependem fortemente deles
para se manter no cargo:

“Mas j4 trabalhei com uma pessoa indicada que foi muito tranquilo. Chegou aqui ndo sabia nada. Queria conversar, fui ensinando, fui
levando no servico. Nem sei quem indicou ela. Ela tinha um politico, mas nao sabia qual era, nem queria saber. (...)Mas ela nao sabia
nada mesmo” (SAS-BME-E12).

A relacdo que essas supervisoras estabelecem com o alto escaldo da SMADS é semelhante a de suas colegas de carreira. Porém, as
comissionadas sao acompanhadas de maneira mais préxima e constante pelo alto escaldo, em virtude da desconfianca que gira em torno delas. A
rotatividade dessas supervisoras também é maior, o que demonstra maior instabilidade no cargo. Igualmente, elaspossuem maiores dificuldades
em realizar atividades administrativas e operacionais que envolvem outros burocratas da SMADS por nao terem vinculos estaveis com essesatores.

Afalta de conhecimento dos territdrios que atuam e dos normativos da politica causa resisténcia das equipes gerenciadas, tanto dentro
das SAS, como nos CRAS/CREAS/Centro Pop. Os conflitos ocorrem porque elas nao conhecem a equipe que irdo gerenciar, mas precisam do auxilio
desta para desempenharsuas funcoes. Dependéncias desse tipo dificultam que a supervisora seja reconhecida como gerente de sua prépria equipe,
a ponto de serem empregadas estratégias de enfraquecimento dela por parte das funcionarias dos CRAS e CREAS. A falta de coesao e controle
sobre as equipes, por sinal, é uma das principais razoes que fazem o alto escaldo da SMADS decidir por trocar as supervisoras. Na fala de uma
supervisora comissionada, esses fatores ficam iluminados:

Pergunta: Como foi a equipe quando vocé chegou?
“Um baque. Um baque porque existe, embora eu tenha esse histdrico, rola um olhar enviesado para quem é comissionado.”

Essas supervisoras ndo possuem vinculos fortes e duradouros com as 0SCs, como ocorre com suas colegas de carreira, mas podem existir
relagdes com entidades especificas, principalmente quando elas ja atuaram nessas organizacdes antes de serem supervisoras. De outro lado, hd uma
desconfianca maior por parte das 0SCs em relacao ao trabalho dessas supervisoras, devido ao baixo conhecimento delas sobre o funcionamento da
politica e a possiveis ligagdes com entidades e vereadores especificos. Conforme ja foi dito, supervisoras com esse perfil sao indicadas por vereadores
da base governista, 0 que aumenta as chances de que elas mantenham relacdes diretas com esses politicos. A relacdo direta entre supervisora de SAS e
vereador facilita 0 acesso do sequndo aos recursos da politica, o que justifica o interesse deles em indicarem pessoas préximas para ocuparem tal cargo.
Ainda, este tipo de supervisora comparece frequentemente a eventos e reunides de mandato dos vereadores.

Ambos os perfis de supervisoras, as de carreira e de fora da carreira, precisam estabelecer relacdes diretas e, frequentemente, conflituosas,
com o prefeito regional de sua regido. O conflito se dd nas diferentes maneiras de enxergar solugdes para problemas existentes, especialmente em
como lidar com a populagao em situacao de rua da cidade. Os prefeitos regionais buscam solugdes rapidas para “retirar” essa populagao das ruas,
enquanto as supervisoras de SAS estao preocupadas em realizar os atendimentos previstos na politica. Intera¢des também sdo necessdrias em
momentos de instalacao de novos servios, principalmente no que toca a localizacdo e perfil do mesmo, pois prefeitos regionais tentam barrar a
criagdo de servicos em determinados locais, por influéncia dos moradores da regido. Por tltimo, foi possivel notar que quando a supervisora de SAS
e o prefeito regional sdo indicados pelo mesmo vereador, hd uma coesdo maior nas interacdes entre esses dois atores.

DIFERENCAS NA ATUACAO DAS SUPERVISORAS DE SAS: 0 PROCESSO DEABERTURA DENOVOS CONVENIOS

Nesta secdo pretendo abordar a participacdo das supervisoras de SAS nas negociaces envolvidas no processo de abertura de novos
servicos socioassistenciais. Relevante esclarecer que nao serdo esgotadas todas as diferentes dimensdes existentes no processo de assinatura de
novos convénios com as 0SCs, mas apenas frisada a participacdo das supervisoras de SAS nessa trama.
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Diversas entrevistas realizadas demonstram que antes da construgdo e consolidacao dos normativos, a abertura de novos servicos
dependia inteiramente das relages e interacdes pessoais entre o alto escaldo da SMADS, 0SCs e vereadores. Apds a consolidagdo do setor, no
nivel nacional e municipal, as dindmicas e interagdes politicas continuaram sendo relevantes, mas foram condicionadas e controladas pelas regras
que regulam os convénios, construidas principalmente ao longo da década de 2000 (Pereira, Lotta e Bichir, 2018; Pereira, 2019). Os procedimentos
formalmente previstos, noperiodo de 2001 a 2016, para a criacao de convénios estdo sintetizados na llustracao 3.

Ilustracdo 3 - Fluxo de assinatura de um novo convénio da SMADS com as 05Cs
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Fonte: Elaboracdo prdpria, a partir de consulta aos normativos da SMADS e entrevistas realizadas nesse trabalho

Apesar do fluxo, trataremos aqui de interacdes informais que contavam com alguma participacao das supervisoras de SAS, de modo
mais especifico, entre as etapas 1a 3. A demanda por um novo convénio pode surgir de diferentes modos: (I) no nivel intermedidrio, a partir das
relacdes entre supervisoras de SAS, sua equipe e funciondrias/representantes das 0SCs, além de vereadores; (Il) nas relacdes diretas que as 05Cs
estabelecem com outros atores estatais - vereadores ou gabinete da SMADS.

Quando a discussdo por um novo convénio se inicia no nivel intramunicipal, e com participacdo direta das supervisoras das SAS, 0
primeiro passo essencial é a indicacdo da demanda naquele territério. O diagndstico precisa ser suficientemente convincente para que uma
supervisora de SAS decida exercer seu papel de mediadora, que conecta informagdes da implementacdo (nivel da rua) com o alto escaldo, e acione
o nivel central para solicitar a abertura de um novo servico: “Eles fazem o servico, fazem a vigilancia e trazem a demanda com consisténcia. Se eu
tenho a demanda com consisténcia, eu levo para a secretaria” (SAS-BME-ES).

0 modo como o diagnéstico é realizado varia, pois podem ser utilizadas informacdes publicas e oficiais externas a secretaria (como 0
Censo do IBGE, por exemplo) ou produzidas pela prépria secretdria (as DEMES); além de informagdes ndo oficiais produzidas na execucao dos
servicos, principalmente pelas 0SCs. Alguns tipos de informagdes néo oficiais sao: contagem de usudrios que ficaram de fora da oferta doservico e
fotografias/documentos que comprovem a realizacdo de atividades excedentes as previstas nos convénios com as 0SCs.

Neste primeiro tipo de informacdo, a oficial, é essencial a participagao do “Observatorio local” - setor criado dentro de cada SAS com a
funcao de realizar a vigilancia socioassistencial regional. No sequndo tipo de informacao, nao oficial, as profissionais das entidades, que atuam
diretamente com os usudrios — burocratas do nivel da rua - exercem fungao primordial, (I) na percep¢do sobre a necessidade de novos convénios
e (Il) no modo de gerar informagdes acerca dessas necessidades. Tais informagdes podem ser concebidas em relatos dessas profissionais para
a gerente da 0SC e a assistente social que supervisiona o servico ou pela contabilizacdo de demanda potencial ndo atendida. Assim, a 05C
apresenta essas informagdes para o CRAS/CREAS ou diretamente para a supervisora da SAS e a informagdo passa por um novo tratamento, para
ser apresentada no nivel central da SMADS:

Pergunta: Como vocé fazia para aumentar o niimero de convénios?

R:“Vigildncia do territdrio, vocé prova que precisa. Hoje teve uma reuniao aqui com a Habitagdo e com a SMADS, que veio o coordenador
da especial (...) mostrei hoje, olha eu tenho 230 pop. Rua e meu convenio é de 150 para dividir com o vizinho. Eu preciso desse convenio
e do depois dele. Porque as minhas meninas do conveniado com o (0SC Grande), elas sentam aqui e falam que nao é s abordagem’”.
Pergunta: Quais dados vocé mostra para ele?

“0s dados que a menina do (0SC Grande) j& mostrou para mim. E ai eles me pedem ajuda para falar com a secretaria, para ter o centro
de acolhida. Nao me ofende isso.

Eu batalho com eles. E eles também vao mandar por escrito para a secretaria, isso é controle social” (SAS-BME-ES).
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0 fluxo narrado demonstra que apds 0 momento de caracterizacdo da demanda, inicia-seuma fase de convencimento do nivel central da
SMADS. Nessa etapa, o papel desempenhado pelas supervisoras de SAS é fundamental, pois elas fazem a conexao entre as informagdes produzidas
no nivel da rua, com o nivel central. O aceite por parte do gabinete da SMADS, no entanto, nao é automatico, pois depende das prioridades da
gestdo naquele momento, da agenda para assisténcia social, da capacidade de convencimento da supervisora e das 05Cs demandantes, além da
analise dos indicadores. Em situagdes como esta, é essencial que as supervisoras de SAS conhecam a regido em que estdo atuando e as entidades
nela existentes — competéncia mais comum para as supervisoras de carreira.

0segundomodo de criagdo de convénios acontece em conexdes entre 0SCe atores no gabinete da SMADS. Nesse caso, mais do que a caracteriza¢ao
da demanda, € essencial o acesso que a entidade possui a esse escalao. Assim, dois distintos caminhos foram percebidos: (I) o mais comum, casos em
que a 0SC acessa o gabinete por intermédio de vereadores com quem mantém relacdes; (Il) quando ela acessa o gabinete por contato direto de seus
representantes ao alto escalao. Nessas possibilidades, aintermediagao das supervisoras de SASmuda de sentido e sua discricionariedade pode ser diminuida
ou modificada, pois elas podem atuar conjuntamente com entidades e vereadores, ou no veto as decisdes tomadas sem a sua participaao.

Quando entidades contam com os vereadores para garantir acesso ao gabinete, o auxilio pode ocorrer de trés modos: (A) a 05C aciona
o vereador, que por sua vez negocia direto com o gabinete; (B) a 0SC aciona o vereador, o qual junto com a supervisora de SAS tenta convencer
0 gabinete; (C) o vereador faz a mediacao entre SMADS e 0SC, mas ndo participa das negociacoes. Em interagdes desse tipo, é essencial que a
supervisora de SAS concorde com as negociagdes e procedimentos estabelecidos para a abertura de um novo servico. Caso contrério, ela pode agir
como veto as decisdes tomadas entre vereadores e gabinete da SMADS, conforme o trecho destacado:

“Tinha uma organizagdo que tinha uma casa, de 8 mil 0 aluguel, e o valor era até cinco (permitido por normativo). E ela conseguiu porque
foi 1d (no gabinete da SMADS) com o vereador (nome). Eele autorizou (o chefe de gabinete). Perguntou: vocé assina? Ai eu falei, vocés vao
assinar? Entao eu quero por escrito, que ndo vai interromper o servico e eu vou colocar no processo. Pedi isso para a secretaria. Para eles
fazerem por escrito. Esse vereador que conseguiu os 8 mil, nem € da regido, ndo sei como €é a conversa a. E o chefe de gabinete ligou para
mim, perguntando: “o que estd acontecendo?”. Eu expliquei, minha explicacdo é técnica. Ai o chefe de gabinete falou: “mas nds temos
que fazer”. Eu perguntei: “vocés assinam? 0 politico vai assinar?” (SAS-TEC-E9).

0 cendrio descreve um convénio negociado entre vereador e gabinete, que nao cumpria com todas as exigéncias previstas nos normativos
da SMADS e, por isso, a supervisora de SAS pode tentar bloquear as negociacdes e ressaltar os procedimentos previstos nas regras da politica, para
garantir a continuidade do servico. Atuagdes desse tipo sao mais comuns em supervisoras de carreira, que conhecem os normativos da politica.

No cendrio “B” as 0SC acessam os vereadores com quem possuem relagdes e esses, por sua vez, acionam as supervisoras de SAS, além
do préprio gabinete da SMADS. Para que isso ocorra, o vereador precisa ter alguma relacao com essa supervisora, sendo que em alguns casos,
ele préprio a indicou para o cargo — perfil mais proximo de supervisoras comissionadas. Assim, a negociacao pelo novo convénio ocorre com
mobilizacdo conjuntada 0SC, vereador e supervisora de SAS e a dificuldade encontra-se apenas para convencer o gabinete.

Para sintetizar a atuacao das supervisoras de SAS nesses processos, € relevante analisar como elas operam a discricionariedade que
possuem. Identificamos trés diferentes comportamentos: (I) mobilizar a equipe para produzir e coletar informagdes oficiais e ndo oficiais que
evidenciem a demanda por um servico; (I1) atuar de maneira conjunta com as 05Cs e vereadores durante a negociacao dos novos contratos com
a SMADS; (IIl) se posicionar como veto a contratos que ndo contaram com seu apoio ou participacao durante a pactuacao. Os fatores explicativos
para que elas adotem algum desses comportamentos também sao trés: a) se concordam com a demanda; b) se entendem que os normativos
da politica estdo sendo respeitados; ¢) se participaram ou nao das negociacoes entre 0SC/vereadores/gabinete da SMADS. Por ltimo, esses
fatores estdo diretamente relacionados com o perfil das supervisoras de SAS: se conhecem os normativos e procedimentos da politica, além das
demandas da regido que atuam, caracteristicas mais comuns para supervisoras de carreira da SMADS; se possuem vinculos com as 05Cs e se
interagem com vereadores, mais comum para supervisoras de fora da carreira indicada por vereadores.

CONSIDERACOES FINAIS

Neste artigo, demonstramos que, apesar de decisdes centrais serem definidas por atores do alto escaldo da SMADS, vereadores e 0SC,
medidas relevantes para o funcionamento da politica também sdo decididas no nivel intermedidrio da burocracia, onde estao localizadas as SAS.
Dentre essas decisGes, as principais sao: 0 processo de abertura de um novo convénio e o gerenciamento da supervisao dos servicos.
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Sobre a estrutura das SAS, ficou evidente que elas existem em diferentes tamanhos, contam com nimeros dessemelhantes de
funciondrios e quantidades de servicos supervisionados. O nimero de equipamentos publicos (CRAS, CREAS e Centro Pop) que cada unidade
gerencia também é heterogéneo. Nesse sentido, ha fortes indicios de que essas diferencas importam para o modo como o alto escaldo da SMADS
classifica cada SAS e como decidem sobre o processo de nomeagdo das suas respectivas supervisoras: profissionais mais experientes sao preferiveis
em regides maiores e com maior complexidade de servigos.

Adimensdo relacional das supervisoras de SAS mostrou ser esta a principal atribuicao delas na politica. O papel que possuem de mediar a interacao
entre burocratas da SMADS, de outras politicas sociais e de sua prépria equipe, com 0SC e politicos é ao que elas dedicam grande parte de seu tempo.

Assim, elas sdo responsdveis por mediar o fluxo de informagdes do alto escaldo para suas respectivas equipes, além de interceder nas
interacoes e conflitos entre STS e 0SC. O peso relacional no cotidiano da realizagdo de suas atribuicdes as aproxima dos casos de BME do governo
federal (Cavalcante e Lotta, 2015; Pires e Oliveira, 2015; Pires, 2018). No entanto, no caso das supervisoras das SAS, as relacdes estabelecidas
estao essencialmente nas fronteiras entre Estado e sociedade civil e ndo nas entranhas da burocracia (Pires, 2018), especialmente pelo fato de
reqularem o trabalho de outros atores, estatais e ndo estatais. Essa caracteristica justifica a necessidade de desenvolverem habilidade de interacao
e conhecimento sobre o funcionamento da politica e amplia os achados tedricos sobre profissionais desse escalao.

Sobre a nomeacdo das supervisoras é possivel perceber que se trata de um processo complexo, condicionado pelos diferentes tipos
e perfis de atores nele presente. Supervisoras de fora da carreira sdo majoritariamente indicadas por vereadores e ddo a eles maior acesso aos
convénios realizados e aos usudrios dos servicos socioassistenciais. Entretanto, elas possuem menor conhecimento acerca dos normativos e da
regiao que atuam, o que gera desconfianca da sua equipe e, por vezes, com 0SC. As supervisoras de carreira, por outro lado, conhecem muito bem
0s normativos da politica e possuem vinculos fortes e estdveis com sua equipe, com burocratas da SMADS e com asentidades.

Sobre a assinatura de convénios, o papel de mediagdo que as supervisoras de SAS exercem entre o nivel da rua e o alto escaldo, fica
acentuado. A novidade, nesse caso, é que essas atrizes sao responsaveis por fazer o filtro de informacdes relevantes que devem subir do nivel
da rua (que esté para fora do Estado, via 0SC) para o alto escaldo e retroalimentar a politica, com informagdes e conhecimentos adquiridos na
execucdo dos servicos. Essa atuacdo fortalece o papel delas como ponto de ligagao entre as camadas extremas da administracdo publica, mas, no
caso das supervisoras de SAS, em um fluxo de informagdes que perpassam as fronteiras entre Estado e sociedade civil. Portanto, as supervisoras
de SAS sdo responsaveis por fazerem o filtro sobre o que elas acham relevante transmitir para o alto escalao, além de mobilizar seu préprio tempo
e equipe na produgao de informacdes que convengam a secretaria. Em situacdes contrarias, elas podem atuar como ponto de veto na assinatura
de convénios. Em sintese, ao longo desse trabalho, foi possivel perceber que os perfis das supervisoras de SAS importam para entender como e
por onde passam os fluxos das relagdes informais entre os atores durante a criagdo de novos servicos. Desse modo, o perfil dessas profissionais
modifica a atuacaodelas na politica.

Em complemento, a maneira como as supervisoras de SAS operam a discricionariedade que os normativos Ihes dao e a variacdo no
comportamento entre elas, estd diretamente ligada ao perfil que possuem. A mediagdo que as supervisoras de SAS podem exercer ocorre em
interacdes informais com suas equipes, entidades e vereadores. Dependendo do seu perfil e da ocasido, ela atua conjuntamente com um ou
alguns desses atores ou se opde a eles.
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