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RESUMO

A Secretaria da Cultura do Estado de S&o Paulzautlesde 2004 um modelo de
gestdo baseado nas Organiza¢Bes Sociais. Nesséojmmrdanizacdes publicas ndo estatais,
qualificadas como Organiza¢Bes Sociais de Culfuraam um Contrato de Gestdo com o
Estado, passando a assumir a responsabilidadegeliaistracdo de servicos, instalacbes e
equipamentos culturais que antes eram geridosadigite pela Secretaria. O Estado mantém
seu papel de formulador das politicas culturaiassg a fiscalizar o trabalho dos executores
dessas politicas, ou seja, das Organizacdes SACass a instituicdo nao atinja os resultados
definidos em contrato, ela pode deixar de receBereoursos do governo ou até mesmo
perder sua qualificagdo. A principal ferramenta apavaliar o desempenho dessas
organizacfes € o sistema de indicadores definidalarm de trabalho de cada uma delas, no

qual sdo apresentadas as metas que devem sedadingi

O objetivo desta pesquisa foi identificar pontosnaelhoria nos atuais sistemas de
indicadores desenvolvidos para avaliar o desempdati®rganizacdes Sociais de Cultura do
Estado de S&o Paulo. Para tanto, foram descritosaksados os programas de trabalho e
relatorios de atividades de trés instituicOes gtativas, a Associacdo dos Amigos da
Pinacoteca, a Associacdo dos Amigos do Centro ded&s Musicais Tom Jobim e a
Fundacdo OSESP.

Os resultados mostram que apesar da simplicidade sttemas de indicadores
atualmente utilizados, estes possuem algumas edsdicias basicas que também séo
encontradas em modelos de avaliacdo identificagoditeratura, como, por exemplo, a
intencdo de alinhar os indicadores aos objetivbsitégicos da instituicdo. Um ponto fraco
importante detectado na pesquisa diz respeito @ dificuldade de comparagcdo entre o
desempenho de duas ou mais organizacdes. As seggsiia aperfeicoamento dos sistemas,
apresentadas no fim do estudo, procuram minimigi@ @ outros problemas identificados no

modelo atual.

Palavras-Chave: Organizacdes Sociais de Cultwlagddores de Desempenho, Instituicbes
Culturais



ABSTRACT

The Secretary of Culture of the State of Sdo P#ale been using since 2004 a
management model for Social Organizations. In thelel, non-state public organizations
qualified as Social Organizations of Culture signoatract with the government, assuming
the responsibility for the administration of sees¢installations, and cultural equipments that
were originally managed directly by the Secretafifie State continues on charge of defining
the cultural policies and supervising the work deped for these purposes by the Social
Organizations. In case an institution doesn’t aqush the results established by the
contract, it may stop getting resources from theegoment or even losing its qualification.
The main tool to evaluate performance of these rorg#ions is an indicators system
specifically defined in the work plan in each cagdeere goals that must be reached must be

clearly defined.

The purpose of this work was to study the indicat®ystems being used today, and
seek ways to improve them. For these purpose tepesentative institutions were selected
and work plans and activities reports of each oeeevcarefully studied. These institutions
were: Friends of the Pinacoteca Association, Eseof the Tom Jobim Centre Association,
and OSESP Foundation.

As a result it was observed that even though thiicators systems currently used
were very simple, they contain some important apgltjve characteristics that are also found
in evaluation models identified in literature, suad alignment of the indicators with the
strategical objectives of the institution. A weatirm of the systems though, is the current
difficulty to compare performance for two or monganizations. Suggestions to improve the
systems are presented as a way to minimize thiso#mer problems that were identified

during the work.

Key Words: Social Organizations of Culture, Perfante Indicators, Cultural Institutions
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INTRODUCAO

O numero de pesquisadores brasileiros preocupadestidar a gestdo cultural ainda
€ muito pequeno frente a importancia dos fenémealbsrais para o desenvolvimento de um
pais. Ao lado da educacéo, a cultura pode ser atearomo um dos principais meios de
ampliacdo e aperfeicoamento do capital humano de negdo. Grandes investimentos em
educacdo e cultura sdo de importancia indiscutarglb para paises desenvolvidos quanto

para agueles em desenvolvimento, como o Brasil.

Do ponto de vista econdmico, as atividades cukuepresentam uma grande fonte de
negocios, receita, empregos, atraem investimertgrrex alimentam o segmento do turismo
e, portanto, movimentam a economia do pais (ZENORE)5, p. 82). Porém, uma
compreensao mais ampla dos fendbmenos culturaigdevagjue eles incidem na formacao da
economia, da propria cultura, no desenvolvimentanmal, na ampliacdo da cidadania e da
democracia e nos processos de integracdo regitssl. significa que a cultura é de

fundamental importancia para o desenvolvimentoasoci

Dessa forma, o governo de um pais ndo pode tratgtar cultural de maneira
negligente. Cabe ao Estado posicionar-se frente dasafio de proporcionar o
desenvolvimento cultural, seja por intervencaotdi@u por atuacao primordial como um

agente de fomento para o setor.

No Brasil, as leis de incentivo fiscal nas tréseesf de governo tornaram-se o
principal instrumento de atuacédo estatal no s&tolei Rouanet, instituida em 1991 pelo
governo federal, é até hoje a mais visivel inigatgovernamental, apesar de ser alvo de
inlmeras criticas. O destaque as leis de incenéivtdo grande que, na pratica, o
financiamento publico tem deixado de ser apenasfamamenta ou instrumento de politica
publica e vem se tornando a prépria politica, capontado por alguns autores (BRANT,
2004, p. 66) e (REIS, 2003, p. 213).

Apesar disso, o Estado brasileiro também provésacascultura por meio da gestao
direta de organizagfes do setor. Existem, portantotas instituicbes culturais geridas pelo
proprio estado. Esse € o caso de muitas bibligtewaseus, conservatoérios, entre outros, que
sobrevivem com dinheiro de orcamento publico e g&rados nos moldes de organizacbes

estatais.
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Assim, a provisao da cultura por parte do Estafité de maneira direta por meio de
organizacdes estatais, ou através de instrumestéisahciamento como as leis de incentivo
supracitadas. No primeiro caso, o da gestao djgetaconhecida a dificuldade do Estado em
prover servicos publicos sociais de qualidade @ tadpopulacdo. Como afirma Morales
(1999), sendo esses servicos atividades compstitaiga execucao pelo Estado, amarrado

pelos procedimentos burocraticos, fere a logichudza de eficiéncia e da qualidade.

No segundo caso, o das leis de incentivo, acalshbdesmsferida para o mercado toda
a responsabilidade da escolha de quais projetasmdser realizados, uma vez que a maioria
das comissOes de avaliacdo que julgam um proje @p ndo a receber financiamento
analisa apenas sua viabilidade técnica (orcamertapgrama) e sua adequacao aos termos
da lei, deixando de avaliar seu mérito qualitatentendido como sua real contribuicdo a
cultura da comunidade. Isso transfere a iniciafivevada a total responsabilidade pela
garantia da qualidade artistica dos projetos quéosEnanciados com recursos publicos, o
que leva a situacbes indesejaveis como, por exemopf;manciamento de um projeto de
qualidade artistica questionavel e de contribuigéeidosa, mas que seja comercialmente
interessante (REIS, 2003, p. 214).

Com a Reforma do Estado Brasileiro que teve inficdiodécada de 90, surge uma
terceira alternativa para a provisédo de servictdigns sociais, dentre eles a cultura. Trata-se
da “publicizacdo” que consiste em desestatizartemalo o carater publico do servico. Nessa
modalidade, o Estado financia as politicas sociiavés de instituicdes publicas nao

pertencentes ao Estado nem a esfera privada (MOBALEO9, p. 52).

Nesse caso, organizagdes publicas ndo-estatagusdiicadas como “Organizacdes
Sociais” e sao reconhecidas como de interesseivtlet de utilidade publica, ficando
habilitadas a receber recursos financeiros do Bseae gerenciar bens, equipamentos e
servidores cedidos pelo Poder Executivo para a uefec de servicos publicos. Ao
absorverem a prestacdo desses servigcos, as ogaszaociais ficam responsaveis pelos
resultados pactuados através de contratos de g@ARRETO, 1999, p. 120). Ao Estado
cabe o acompanhamento dos resultados por meioatiag@es periodicas com o objetivo de

verificar se o contrato de gestdo esta sendo cdmpela OS.
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A Secretaria da Cultura do Governo do Estado dePa&tn tem adotado este modelo
de gestdo desde o final de 2004, quando passoalifiogu instituicdes como “Organizagdes
Sociais de Cultura” e a firmar contrato de gestéin essas organizacdes transferindo a elas a
responsabilidade pela gestdo de museus, conseogatéspacos culturais, etc, antes geridos

diretamente pela Secretaria.

No contrato de gestdo, sdo definidos os direitolsrggacbes de ambas as partes e séo
estabelecidos indicadores de desempenho que degenutiszados para monitorar 0s
resultados da Organizacdo Social em questdo. Ggeke recursos publicos a Organizacéo
Social fica condicionado ao atendimento das meg&fsidas com base nos indicadores
estabelecidos.

Entretanto, mensurar os resultados de uma ingtducltural ndo é uma tarefa facil.
Os impactos mais conhecidos e bem mensurados igaadés culturais sdo os tangiveis,
aqueles que se referem a parte material da produgfiwal: namero de livros, CDs, DVDs
distribuidos, audiéncia de espetaculos, shows @rammas de radio e televisdo, etc
(SEMPERE, 2007). Porém, os maiores impactos destbadades sdo os intangiveis, de

dificil mensuracéo.

Para Barreto (1999), ndo é possivel transferirec@éo de servigos publicos para
Organizagfes Sociais sem a existéncia de um quidreferéncias adequado para lastrear a
andlise dos resultados. A autora acrescenta qte dampossibilidade de avaliacdo objetiva
quanto a inexisténcia de indicadores adequadosedentpbenho inviabilizam o controle
preciso dos resultados, deixando o sistema deagé@alisem parametros e, portanto, sem

possibilidades efetivas de atuagao.

Dessa forma, o estabelecimento de um sistema deadutes que reflita os
verdadeiros resultados alcancados pela Organiz8gaml de Cultura € fundamental nao
apenas para ser utilizado como ferramenta de gegmho instituicdo, mas também para

garantir que os recursos publicos sejam bem ajplgcad

Assim, fica justificada a relevancia deste trabajbe procura estudar os sistemas de
indicadores de desempenho desenvolvidos para esfamizactes. Aperfeicoando esses
sistemas, a avaliacdo torna-se muito mais prea$aiente, facilitando o processo de tomada

de deciséo e, por consequéncia, melhorando a gqdelidb servico prestado.
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O interesse do autor pelo tema surgiu a partir e experiéncia de trabalho no
Instituto Itad Cultural entre os anos de 2004 e62@@riodo no qual teve a oportunidade de
participar de um grupo de trabalho, constituidorppresentantes de varias areas do instituto,
que tinha por objetivo estudar alternativas decidiores de desempenho para a instituicdo. A
experiéncia obtida durante esse periodo despeotautor um interesse por questdes relativas
a avaliacdo de instituicbes culturais, particulart@eno que diz respeito aos indicadores

utilizados por essas organizacgoes.

Este trabalho tem o foco nos indicadores de desemopdas Organizaces Sociais de
Cultura e ndo tem a pretensédo de discutir os pamsteas do modelo de gestdo baseado nas
organizacfes sociais. Também ndo se pretende an@dn o processo de avaliagdo dessas
instituicdes, ja que para isso seria necessarigpmander, além da mensuracao de resultados
por meio de indicadores de desempenho, outrosefaianportantes como, por exemplo, o

controle social.
A seguinte pergunta define o problema de pesquisa:

e Como desenvolver um sistema de indicadores pardaava desempenho das
Organizagfes Sociais de Cultura que possuem comteagestdo com a Secretaria da

Cultura do Estado de Sao Paulo?

O Objetivo principal é:

» Identificar pontos de melhoria nos atuais sistede#dicadores desenvolvidos para

avaliar o desempenho das Organizagfes Sociaisltleado Estado de Sao Paulo.

Além deste objetivo geral, foram definidos outrosis especificos, que também

ajudaram a nortear a pesquisa. Sao eles:
o Conhecer os indicadores utilizados atualmente fg@lganiza¢cées Sociais de Cultura.
o Verificar os pontos fortes e fracos desses sistelmasdicadores.

o lIdentificar os principais indicadores utilizados poa instituicao cultural.
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A avaliacao de instituices culturais, mais espeaniiente a elaboracéo de indicadores
de desempenho dessas organizacdes, € um tema e@qlocado em pesquisas académicas
nacionais ou internacionais. Além disso, as maigyan OSs da Cultura do Estado de Sao
Paulo adquiriram esta qualificagdo ha apenas algnos, dado que a Secretaria da Cultura
adotou pela primeira vez o modelo de administragdseado nas Organizacbes Sociais
somente no final de 2004. Considerando a natureatemporanea do objeto de estudo, a
pesquisa exploratéria mostrou-se a mais adequatkayeaz que é indicada quando o tema da
pesquisa envolve um campo no qual a teoria aindacatra em fase inicial (GIL, 2002).

Para o referencial tedrico que fundamenta o estiodam selecionados livros, teses,
artigos, etc, adquiridos pelo autor ou consultadys bibliotecas ou na Internet,
principalmente nos sites Google Google Académiéoou em bases de dados on-line como,
por exemplo, o ProQuéstOs assuntos mais procurados foram: avaliacdmstéuicGes

culturais, indicadores de desempenho, organizasgiz®ais, contrato de gestédo, entre outros.

A pesquisa realizada € de natureza qualitativai edsenvolvida a partir de dados
secundérios fornecidos pela Secretaria de EstadGuitara mediante pedido formal via
oficio protocolado, e outros dados obtidos nos fwéebsites das instituicdes analisadas. A
experiéncia do pesquisador, adquirida no periodogae este trabalhou no Instituto Itad

Cultural, também contribuiu para a pesquisa.

Dada a delimitacdo proposta para o estudo, ou ae@isar as Organizacdes Sociais
de Cultura do Estado de S&o Paulo que, no més idede2008, possuiam contrato de gestao
vigente com a Secretaria de Estado da Culturajverso da pesquisa € de 11 instituicbes, de
acordo com o Cadastro de Parceiros do Terceira B8RATESY da Secretaria da Fazenda
do Estado de Sao Paulo. A lista das onze Orgareza®dciais que constituem o universo da

pesquisa é apresentada a seguir:

! Google. Disponivel em <http://www.google.com>.

2 Google Académico. Disponivel em <http:/scholangje.com.br>

® PROQUEST, acesso a partir dos computadores datbitd da PUC-SP.

* CPATES - Cadastro de Parceiros do Terceiro SBtsponivel em <http://www.fazenda.sp.gov.br/cpates/
Acesso em: 27 de maio de 2008.
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Quadro 1 — Organizagdes Sociais de Cultura do Estadle Sao Paulo

Inicio da Ui
Unidade Oraanizacio Socia Instituicdo Gerida Vigéncia da Participacéo do
da SEC 9 ¢ pela OS 9 Vigéncia Estado (R$)*
do CG
do CG
1| UPPM | ASSOCIacao AMIGOS by o coteca do Estadg  22/12/20(B/12/2008 R$ 21.600.000,00
da Pinacoteca
Associacdo Amigo§ Memorial do
2 | UPPM |do Memorial do Imigrante / Museu da| 22/12/2005 01/12/2008 R$ 5.398.339,72
Imigrante Imigracéo
Associacdo dos | pacg das Artes 30/11/20080/11/2009 R$ 5.590.000,00
3| uPPMm Amigos do Paco das
Artes Francisco Museu da Imagem e
Matarazzo Sobrinhddo Som 01/11/2007 31/10/2010 R$ 14.583.333,00
Associacao dos
Amigos do Museu | Museu de Arte Sacra
4 | UPPM de Arte Sacra de | de Sdo Paulo 10/07/2007 10/07/2010 R$ 8.850.000,00
Séo Paulo
Associacao Amigog Centro de Estudos
do Centro de Musicais Tom Jobim ¢
5 UFC Estudos Musicais | Auditério do Colégio 12/12/2005 01/12/2008 R$ 58.500.000,00
Tom Jobim Caetano de Campos
Associagao Amigos Conservatério de
6 UFC | do Conservatoério deTatui 22/12/2005 01/12/2008 R$ 45.470.280,00
Tatui
| Espaco Cultural
7| urc |Catavento Cultural Boy 2 cional da 25/07/2007] 31/12/2009 R$ 22.000.000,00
Educacional .
Crianca
Associagdo Santa N/D 27/12/2007 27/12/2011 R$ 60.000.000,00
8 UFC .
Marcelina Projeto Guri 27/12/200727/12/2011 R$ 60.000.000,00
9| UFC |ASSOciacao AmIgos b ooty Gyyri 02/01/200831/12/2011| R$ 37.444.200,00
do Projeto Guiri
das Oficinas Séao Paulo Companhia
10| UFC | Culturais do Estadqg de Danca P 01/04/2008 31/12/2011 R$ 48.750.000,00
de Sé&o Paulo - _ &
ASSAOC Projeto Cultural 01/04/2008 31/12/2011 R$ 25.960.083,73
Fabricas de Cultura
Complexo Julio
11| UFDPC | Fundacio osgsp| Prestes/SalaSao |, 4,5005 01/11/2010 R$ 215.433.333,3:

Paulo / Orquestra
Sinfonica de S.P.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados obticb CPATES. Disponivel em:
<http://www.fazenda.sp.gov.br/cpatesAeesso em: 27 de maio de 2008.
Nota: (*) Em todos 0s casos, a participagéo dodéstapresenta 100% do valor total do contrato déige
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Como existem trés diferentes unidades da Secretirid&stado da Cultura que
trabalham diretamente com as Organizacdes Sod¢i#d®N - Unidade de Preservacédo do
Patrimbénio Museologico, UFC - Unidade de FormaGadgtural e UFDPC - Unidade de
Fomento e Difusdo da Producdo Cultural), a amattrgpesquisa contém 3 Organizacdes
Sociais, sendo que cada uma delas esta relaci@enad#a unidade diferente. Optou-se por
selecionar uma OS de cada unidade, pois os indieadte organizacbes de uma mesma
unidade tendem a ser semelhantes, ja que as dtdgdexecutadas sao parecidas. Em outras
palavras, obtém-se uma melhor amostra selecionaadadicadores de um museu e um

conservatorio, por exemplo, ao invés dos indicaxldesdois museus.

Dentre todas as Organiza¢des Sociais de uma mesoeda, foi selecionada aquela
cuja data de inicio de vigéncia do contrato de&gestra mais antiga pois, nesse caso, a
instituicdo teria tido mais tempo para aperfeigpaistema de indicadores desenvolvido. No

caso de datas iguais, a escolhida foi a organizgigdoecebeu mais verba Estatal.
Assim, as trés Organizacfes Sociais da Culturaisekdas foram as seguintes:

 UPPM - Associagcdo dos Amigos da Pinacoteca
* UFC — Associagao dos Amigos do Centro de Estudcsiddis Tom Jobim
 UFDPC - Fundagéo OSESP

Os seguintes documentos referentes a cada umaédasrgjanizacdes selecionadas,

qguando disponiveis, foram utilizados como font@eequisa:

» Estatuto da OS

* Contrato de gestao

» Programa de trabalho de 2007 (este é o documerdocontém a definicdo dos
indicadores e metas da organizacao).

* Relatorio de atividades do 4° trimestre de 2007

» Balanco Oficial de 2007 publicado pela OS

* WebSite da Instituicao
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Foi consultado também o Relatério de 2006 da Cdmisde Avaliacdo das
Organizacfes Sociais de Cultura, contendo o padsaerespectivas unidades da Secretaria
de Estado da Cultura com relacdo a prestacdo dascde cada uma das organizagfes sociais.
Utilizou-se o relatério de 2006, pois o documerfemrente as atividades de 2007 ndo estava

disponivel.

O objetivo do estudo néo foi comparar as institescé sim levantar informacdes de
trés casos distintos em relacdo ao perfil dasdaiigs culturais desenvolvidas, para propor
sugestdes de melhorias. Dessa forma, inicialmentedlizada uma descricdo do sistema de
indicadores de desempenho das trés instituicdesneseguida, foram analisadas tanto as
caracteristicas do sistema propriamente dito, qQuaa caracteristicas dos proprios
indicadores. Esse processo permitiu a identificalgiopontos fortes e fracos dos sistemas de
indicadores existentes, possibilitando que fossstas sugestdes para aperfeicod-los.

O presente estudo é composto por trés grandesilcapit

O primeiro capitulo contém uma pesquisa bibliogeagobre o setor cultural, onde é
discutida a importancia da cultura, nimeros dorsettbural no Brasil, a relagdo entre cultura

e mercado e a avaliagédo de resultados no setor.

O segundo capitulo trata do papel do Estado nastd@pse culturais, discutindo as
politicas culturais, a possibilidade de publicizaci cultura a partir da reforma do Estado

brasileiro e a atuacao estatal na area culturaingow das Organizacdes Sociais de Cultura.

O terceiro e ultimo capitulo, apresentado antesdasideracgdes finais, aborda o tema
principal deste trabalho ao descrever, analisaopop sugestdes de melhoria para os sistemas
de indicadores de desempenho utilizados por tfésedies Organizacdes Sociais de Cultura:
a Associacdo dos Amigos da Pinacoteca, a AssocidgioAmigos do Centro de Estudos

Musicais Tom Jobim e a Fundagéo OSESP.
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CAPITULO 1. O SETOR CULTURAL NO BRASIL

Este capitulo procura contextualizar o tema tratado trabalho, discutindo a
importancia da cultura, o setor cultural no Brasil relacdo entre cultura e mercado, além de

fazer uma breve analise sobre a avaliacdo de adsslno setor cultural.

1.1. A Importancia da Cultura

N&o é novidade a complexidade encontrada no tratanmmonceitual da dimenséo
cultural. Se por um lado a cultura € um fendmerwm dBrangente a ponto de permear
praticamente todos os aspectos da vida sociahideficultura de uma maneira tdo pouco
especifica pode ndo ser uma atitude muito intedi@ggeara quem deseja estudar 0os aspectos

econdmicos da cultura, por exemplo.

N&o cabe a este trabalho uma anélise detalhadardm Icaminho que a palavra
cultura, de origem latina e originalmente ligadaadisidades agricolas (SANTOS, 2007),
percorreu até adquirir seu sentido moderno, mastéhente uma breve andlise das possiveis
definicbes modernas de cultura.

Em sua conceituagcdo mais ampla, cultura remetéia @ uma forma que caracteriza
0 modo de vida de uma comunidade em seu aspedial gtotalizante (COELHO, 1997, p.

103). Santos (2007), por sua vez, destaca os esrmmuns de cultura:

Cultura esta muito associada a estudo, educac&maddo escolar. Por
vezes se fala de cultura para se referir unicamastemanifestacdes
artisticas, como o teatro, a musica, a pinturacaltura. Outras vezes, ao se
falar na cultura da nossa época ela é quase quotfichla como 0s meios
de comunicagdo de massa, tais como o radio, o einemelevisdo. Ou entdo
cultura diz respeito as festas e cerimonias tranais, as lendas e crencas de
um povo, ou a seu modo de se vestir, a sua comidau idioma. A lista
pode ser ampliada (SANTOS, 2007, p. 22).

Ainda de acordo com este autor, as varias mandigasntender o que é cultura
derivam de duas concepcfes basicas. A primeiraepgdo de cultura remete a todos os
aspectos de uma realidade social, dizendo respdiido aquilo que caracteriza a existéncia

social de um povo ou nacgdo, ou entdo de grupostaeddr de uma sociedade. J4 a segunda,
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refere-se mais especificamente ao conhecimentaééss e crencas de um povo, estando

mais ligada a uma esfera especifica, a um doméaniodh social.

Esta segunda concepc¢do comeca a se aproximar dentitio mais estrito de cultura,
apresentado por Williams (1992), como cultivo atiledo mente. Sob este aspecto, o autor

distingue trés significados para o termo:

1. um estado mental desenvolvido, como na expressaestp de cultura”, ou

“pessoa culta”;

2. 0s processos que conduzem a esse estado, de gpar&f#oas praticas culturais

genericamente consideradas e os interesses csijturai

3. o0s instrumentos (ou meios) desses processos, canwuleura considerada como

“as artes” e “o trabalho intelectual do homem”.

Williams (1992) acrescenta que, em nossa épocarceito € o sentido geral mais
comum, embora todos eles sejam usuais, coexistmnditas vezes desconfortavelmente, com
0 uso antropoldgico e o amplo uso sociolégico padicar “modo de vida global” de

determinado povo ou de algum outro grupo social.

Outra definicdo é apresentada por Feijé (1983)% paem a cultura representa toda
producdo ou manifestacéo voluntaria, individuatoletiva, que vise com sua comunicacao a
ampliacdo do conhecimento (racional e/ou sensatedvés de uma elaboracéo artistica, de

um pensamento ou de uma pesquisa cientifica.

Na “Conferéncia Mundial sobre Politicas Culturaistorrida no México em 1982,
com a participacdo da UNESCO, chegou-se a umaigksdimmais abrangente para a cultura,
conceituando-a como "o conjunto de caracteristesggsrituais e materiais, intelectuais e
emocionais que definem um grupo social. (...) dmglanodos de vida, os direitos
fundamentais da pessoa, sistemas de valores, Gesde& crencas;" (WERTHEIN, 2003, p.
13).

Ainda que a cultura possa ser compreendida commmendao da sociedade que inclui
todo o conhecimento num sentido ampliado, ou nesgito, e todas as maneiras como esse
conhecimento € expresso, sendo, portanto, de aamho Caldas (1986), uma dimenséao

dindmica que se encontra em constante processargdarmacao, é importante ressaltar que,
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na visao de Santos (2007), a cultura é com fregéi@ératada como um residuo, um conjunto
de sobras, resultado da separacdo de aspectaosra@mo mais importantes na vida social.

Nas palavras do autor:

Assim, extrai-se das atividades diretamente ligaatasconhecimento no
sentido amplo as é&reas da ciéncia, da tecnologa,educacdo, das
comunicagdes, do sistema juridico, do sistemaipmlids vezes a religido e
os esportes. O que sobra é chamado de culturan& s® fossem eliminados
da preocupacdo com cultura todos os aspectos dwciomento organizado
tidos como mais relevantes para a légica do sisfgo@utivo. Sobram, por
exemplo, a masica, a pintura, a escultura, o aréésaas manifestacoes
folcléricas em geral, o teatro (SANTOS, 2007, p- 49

Essa observacao necessita de algumas ponderagigsinieiro lugar, as “sobras” a
gue Santos se refere estdo se tornando cada vezretarantes para a légica do sistema
produtivo, assunto que sera abordado mais adiaste trabalho. Em segundo lugar, ndo h&
duvidas de que muitas vezes a cultura é tratadaaseira bem mais restrita, contrariando as
definicbes apresentadas anteriormente. Todavia,nde acontece necessariamente por uma
reducédo simplista que considera a cultura comoesidluo, como algo menos relevante frente
a outros aspectos da vida social. Muitas vezes gresuoindivel que se busque uma

conceituacao mais especifica, ainda que reducamistsignificado de cultura.

Essa necessidade surge, por exemplo, quando daoraglas leis de incentivo a
cultura. Como afirmam Malagodi e Cesnik (2004),apassas leis, devido a restricdes
orcamentarias, cultura tem um sentido mais restném sendo prioridade os projetos que
visem a assisténcia social, meio ambiente, esp@égsle, agricultura, comércio e industria

em geral.

Outro exemplo é dado por Tolila (2007) que estuslamgplicagcbes econdmicas da
cultura. Tolila mostra a importancia de uma deéibigstrita de “campo cultural” para a
credibilidade dos argumentos e para o valor daog@bos diferentes atores da economia da
cultura ao afirmar que o simples fato de, por exengefinir o campo cultural de consumos
como o de “cultura-lazer-educacéo” faria com quswesumo domestico cultural da Franca
passasse de 4% para 8%. Apesar das evidentes @énsiag de tal atitude, o préprio autor
faz questdo de deixar claro que néao é errado fazer desde que se diga por que foi feito,
como foi feito, desde que se estabeleca a perimé&®ssa escolha e que se comprove seu

interesse para os dialogos internos e externog sotultura.
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Ao menos um aspecto da cultura é inquestionaveliaaimportancia. Uma questéo
gue ndo pode ser esquecida é que a cultura ndisgreecessariamente ter uma finalidade
especifica, ou seja, ndo ha necessidade de sanmestializar a cultura para justificar sua
importancia. Ela pode se autojustificar, tendo inm ém si mesma. E o que Durand deixa
claro ao afirmar que “nada é mais importante doleobdrar que as artes e a memoaria cultural
tém um valor inerente, irredutivel a quaisquertefefjue possa promover” (DURAND, 2000,
p. 95). O autor afirma que reconhecer que as wa#iesn por si € o principal argumento para

enfrentar as insistentes tentativas de instrumeaths.

Todavia, mesmo aqueles que ndo se convencem cbmadacinio, seja por
insuficiente desprendimento material ou por estadamasiadamente influenciados pela
l6gica do capital, podem ser convencidos da imporgada cultura por meio de outros
argumentos. Em geral, a maioria desses argumegro®rigem em trés aspectos chaves: a
capacidade de desenvolvimento humano e social quédt@a pode proporcionar, 0 peso
econbmico gerado direta ou indiretamente por fatoeacionados a cultura e, por fim, mas
nao menos importante, a evidente importancia daureukcomo instrumento de geracao e

manutencéo do poder.

Quanto a capacidade de desenvolvimento humanada pomporcionada pela cultura,
pode-se dizer que ela ocorre devido a capacidade todos possuem de ndo apenas
“contemplar”, ser um mero expectador da culturas n@mbém de participar de sua
concepcdo, de desenvolvé-la e transmiti-la. Issatribmi para o enriquecimento tanto
individual quanto coletivo dentro de uma socieda@apliando esta idéia, € possivel dizer

que a propria sociedade s6 pode existir devidpadses culturais.

Para Caldas (1986), um padrao cultural resultantdgacéo social e exerce fungéo de

conservar uma forma de organizacéo social. O agtescenta:

Pois bem, sem os padrdes culturais, nenhuma sdeiedaja ela primitiva
ou civilizada, teria chances de funcionar ou sdlezv Nao basta apenas
respeita-los, € necessario perpetué-los. O sistgmarganizagdo de uma
sociedade, ou seja, estrutura e organizacdo squmlsdo, na verdade, parte
integrante da sua cultura, estaria seriamente congiido se os padrdes
culturais ndo fossem passados de uma geracéo yasa $em cultura ndo
haveria sistemas sociais da espécie humana e,qimmemente, 0 homem
estaria impossibilitado de criar sua sociedade (@A, 1986, p. 15).
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Cultura ndo é o mesmo que educacao, apesar desmeies ser confundida com esta
(COELHO, 2006), mas ao lado da educacéao, ela pedetdizada como instrumento para a

incluséo e reducao das desigualdades sociais.

Do ponto de vista econdmico, o setor cultural vemhgndo cada vez mais espaco nas
ultimas décadas, tanto no cenario interno quansorelacdes internacionais. As artes geram
empregos, estimulam o desenvolvimento comercialsilencial e contribuem para elevar a
receita de estabelecimentos que se beneficiam caumento do fluxo de pessoas, como os
restaurantes, hotéis, lojas de varejo e estaciamasieUma cidade que concentra grande

atividade artistica recebe um continuo fluxo deitas.

A economia, com todos 0s seus célculos, estastiia e modelos pode néo ser vista
com bons olhos pela maioria dos que estdo envawidaneio cultural. Mas é inegavel que a
sociedade capitalista moderna € movida em funcdatdees econdmicos. Assim, 0s agentes
culturais, ao focar-se Unica e exclusivamente téties, na livre expressao, na paixao pelas
artes, acabam por negligenciar o aspecto econdduceetor. Isso, na opinido de Tolila
(2007) é mais prejudicial do que benéfico, poisxa@ed campo livre para as pressdes
negativas. Para o0 autor, pensar a economia desters® constitui de modo algum uma
derrota dos argumentos humanistas a respeito taauPensar a economia do setor cultural
€ uma arma para a cultura. Uma arma de que o det@ se apossar para melhorar sua
propria visdo das coisas, defender suas escolbaa existéncia, participar de maneira ativa

do seu desenvolvimento futuro.

Em sua obra, Tolila busca organizar de forma @arpustificativas econémicas para o
setor da cultura. Basicamente sdo destacados dré&sspprincipais: como setor econdmico
propriamente dito (financiamentos, montante de asndalores patrimoniais, empregos, etc.),
como setor com impactos diferentes sobre outrosreset(turismo, imobiliario, design
industrial, etc.) e como setor participante, comedacacédo e a pesquisa, na formacao das

capacidades requisitadas pelas novas economiasle@mento.

Como setor propriamente dito, um simples exempsume a questdo: a partir de
1996, as vendas internacionais de produtos cudtiffirines, livros, musicas, programas de
televisédo e software) representaram o primeiror sltcexportacdo dos Estados Unidos, com
um volume superior a 60 bilhBes de délares, nitefam acima dos setores tradicionais de

agricultura, automotivo, aeroespacial ou de defesa.
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Tolila apresenta também dados sobre outro paiswdelselo, a Franca, e sobre um
pais em desenvolvimento, o México. De acordo cautor, na Franga, em 2002, 0 consumo
cultural doméstico em bens e servigcos culturaiglerd8,150 bilhdes de euros, o que equivale
a 4,6% do consumo domestico total. O conjunto daite das atividades culturais, segundo
seus financiamentos, chegava a 62,503 bilhdes ms,eau 4% do PIB. O emprego cultural
global, por sua vez, representava 434.000 empregpsvalente periodo integral”, ou 2,1%
da populacdo economicamente ativa e um volume geegms equivalente ao do comércio de
automoveis. Quanto ao México, é citado um estudlizeglo por Ernesto Piedras que aponta
para a cultura como detentora de um peso em ceré&a/7&o do produto interno bruto (PIB)
mexicano (sem contar o peso da pirataria “mafiésap caso do Brasil, também s&o

encontradas cifras bastante significativas, comd aealisado em detalhes mais adiante.

O impacto do setor cultural sobre outros setorexe@mplificado com o caso do
turismo. Apesar de reconhecer a dificuldade dedaria cultura como um fator autbnomo de
poder de atracdo, Tolila afirma que a cultura depais tem um forte papel em seu poder de
atracdo turistica em geral. Uma cidade que recadm@ente possui uma efervescente
atividade cultural, como Paris, por exemplo, é uopgado turistica muito requisitada,
principalmente pela parcela da populagdo com nmmioeeursos financeiros. O turismo
cultural atrai justamente um publico que tem coialigle gastar mais, possibilitando o
desenvolvimento de toda uma rede de estabelecimeni® visam atender a demanda deste
publico, como hotéis, bares, restaurantes, etéo$® possivel uma mensuracdo precisa de
todo o impacto econémico da cultura, parte da t@aimuitos dos empregos gerados por
esses estabelecimentos deveriam ser incluidos c@swtado indireto das atividades

culturais.

A terceira forma de se justificar a importanciarégmuica do setor cultural diz respeito
ao papel deste setor como agente participantermadio das capacidades requisitadas pelas
novas economias do conhecimento. O préprio capitalija percebeu que a possibilidade de
evolucdo nos niveis de produtividade depende cadamais do envolvimento psiquico dos
trabalhadores do que de outros fatores como apeaigiento técnico ou processual. Isso tem
feito as relacbes de producdo evoluirem de fornpmoaurar responsabilizar o individuo,
fazendo com que o envolvimento deste com seu hrabatiquira um nivel que envolva

sentimentos como desejo, paixdo e realizacdo pgesoanto mais esses individuos se

® PIEDRAS, E.Cuanto vale la culturaContribucién econémica de las industrias prot@sgjidor el derecho de
autor em México. México, Canien/Sogem/Sacm, 2004.
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apaixonarem por seus trabalhos, mais eles faradatividade, a perspicacia, o desejo
humano, trabalhar em concordancia com os ideaisagitalismo, mais inovacdes seréao

geradas para aumentar a produtividade.

Se a condi¢do do desempenho econdmico global deaisma competicédo
aberta pela nova economia € a inovacdo, entdo a@gs@radmitir que a
cultura, as préticas culturais e as industriasurai, como atividades
altamente simbolicas, isto é, atividades que apelammais importantes
capacidades intelectuais e emocionais dos indigiduparticipam

integralmente, e da mesma forma que a educac@saaipa ou a formagéo
de forgas produtivas adaptadas a inovacdo, daragéstde um “capital
humano” que possui as funcdes simbdlicas necessgrigeralmente, uma
economia psiquica capaz de evolugdes, criacOesipatdo e mobilizacdo
(TOLILA, 2007, p. 92).

Mas as atividades culturais ndo participam da etagdo de novas forgcas produtivas
apenas no sentido de elaboracédo final das capasiddos individuos. Ainda seguindo o
pensamento de Tolila, as atividades culturais dpeahram também o papel de consolar as
fadigas dos trabalhadores, servindo como formaedeacdo, entretenimento. Estas fadigas,
devido ao envolvimento psiquico, tornaram-se muois nervosas que musculares. Essas
questdes ndo apenas reinterpretam o problema doe@ndmico da cultura como também
fazem dela um elemento essencial de compreensamdygmrtamentos econdmicos. Assim,
a cultura aparece como um dos fatores que entraecoreomia do conhecimento da mesma

maneira que a educacgao ou a pesquisa cientifica.

O ultimo ponto a ser analisado para justificar parténcia da cultura diz respeito a
utilizacdo desta como instrumento de geracédo e t@ag@o do poder. Para Brant (2004),
Governos, empresas e pessoas utilizam cada vez andgsninio do conhecimento e da

cultura como expedientes de manutencéo e de coagi@poder.

Toffler (2003), ao analisar o perfil da sociedade sculo XXI pela analise das
transformacdes na natureza do poder, identificadiférentes fontes de poder: a violéncia, a
riqueza e o conhecimento. A violéncia, que é ugadwipalmente para punir, € a menos
versatil das fontes de poder. A rigueza, que pedaitdizada tanto para premiar quanto para
punir, tem ainda a possibilidade de ser convedidamuitos outros recursos, sendo, portanto,
um instrumento de poder muito mais versatil. O egithento, no entanto, € o mais flexivel e
basico, ja que pode ser usado para evitar desgi®poderiam exigir o uso da violéncia ou
da riqueza, e pode, muitas vezes, contribuir parauadir os outros a agirem de maneira

desejada a partir do interesse préprio.
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A centralidade do conhecimento como principal fa@mproducao e fonte de poder da
mais alta qualidade, faz com que o setor cultwalestaque como estratégico para qualquer
pais que queira exercer poder, ou mesmo sobremivarovo cenario mundial. Nao € por
acaso a preocupacao de muitos paises de protegedsistria cultural, como, por exemplo, o
caso dos Estados Unidos que faz questdo de irtigéncias relacionadas a essa industria
nas negociacodes bilaterais de comércio. A cultumgpésta como contrapeso nas negociagdes

de arroz, acucar, aco, computadores, etc. (BRART4R

Como ja foi destacado anteriormente, € estreitdagdo entre cultura e conhecimento.
Tanto é verdade que uma pessoa que, reconhecidgnparssui grande conhecimento, é
freqiientemente identificada como “pessoa culta’ostutma, em geral, obter um “status
social” diferenciado em razdo deste reconheciméhima das formas das camadas superiores
da sociedade buscarem a diferenciacéo, legitimaadgpoder sobre as classes inferiores, €

justamente por meio de atividades culturais tamthéss “superiores”:

[...] as elites aristocraticas procuram criar uméée cultural’ propria. Com
isso pretendem que certos tracos essenciais deukuea, como as formas
de relacdo social, os passatempos, padrbes desdisassim como varias
técnicas e sistemas de conhecimento ndo sejam dihguas pelos
demais.

[...] o discurso ‘culto’ dessas camadas privilegeds separa da plebe; essa
€ uma das mais importantes barreiras sociais edrelasses de uma
sociedade estratificada (MANNHEIM, 1974, p. 177).

Hoje em dia, os centros de poder da sociedadeeseypam com a cultura, procuram
defini-la, entendé-la, controld-la, agir sobre s#esenvolvimento, existindo, portanto,
instituicBes publicas encarregadas dessas quefidanesma forma, a cultura € uma esfera
de atuacdo econdmica, com empresas diretamentel@slpara ela. Assim, as preocupacoes
com a cultura séo institucionalizadas, fazem paat@ropria organizacao social. Expressam
seus conflitos e interesses, e nelas os intereksagantes da sociedade manifestam sua
forca. As preocupacbes com a cultura mantém sudanpidade com as relagées de poder.
Continuam associadas com as formas de dominacasociadade, e continuam sendo

instrumentos de conhecimento ligados ao progressal{SANTOS, 2007, p. 82).
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1.2. O Setor Cultural no Brasil

Apesar da existéncia de diversas pesquisas e eshadérea cultural realizados pelo
Ministério da Cultura - MinC, pela Fundacgéo IngttBrasileiro de Geografia e Estatistica -
IBGE e por outras entidades governamentais e né@exngamentais, ainda ndo se consolidou,
no Brasil, uma producéo sistematica, atualizadacedenada de informacdes e indicadores
culturais. Ainda que seja importante mensurar, ceenpler e explicar as diferentes
dimensdes da cultura, ha grandes dificuldades eda daforme nacional devido a
insuficiéncia e dispersdo das informacdes e a peelzmle de dados estatisticos sobre as

atividades de producéo e servicos de bens cult{iriiNs, 2006).

Em 2004, num esforco para desenvolver uma baseistame e continua de
informacdes relacionadas ao setor, teve inicio anvénio entre o IBGE e o Ministério da
Cultura. Como resultado deste convénio, comecaraviagel a criagcdo de indicadores
culturais de modo a fomentar estudos, pesquisasbkcacdes, fornecendo ao Governo e
entidades privadas, informac¢des que auxiliam ogasx de tomada de deciséo e ajudam a

entender melhor o desenvolvimento do setor.

Esta proposta se concretizou no dia 17 de dezeddr2004, com a assinatura do
acordo de parceria entre o IBGE e o0 MinC, com etolg de (LINS, 2006): 1) organizar e
sistematizar informacdes relacionadas ao setouralila partir das pesquisas existentes na
Instituicdo; 2) formular uma estratégia para camgsto de um conjunto articulado de
estatisticas e indicadores culturais; 3) propoesedvolvimento de linhas de pesquisa para
suprir as lacunas existentes na producao de déstgisacionais e; 4) a longo prazo, expandir
a capacidade especifica de analise para essesgti@ constru¢cdo de uma conta satélite para

medir o peso da cultura no produto interno brutoarel.

A publicacdo “Sistema de Informacdes e Indicad@elurais - 2003-2005", fruto
deste trabalho, foi publicada em 2007 pelo IBGHaz tlgumas estatisticas interessantes
sobre a dimenséo do setor cultural no Brasil, dafestias a partir do resultado de sete base de

dados regularmente produzidas pela Instituicao.

Em 2005, conforme as informacdes da Tabela 1, dea821 mil empresas atuaram no
setor cultural, o equivalente a 5,7% do total dpresas formalmente constituidas no Pais.

Elas ocuparam, aproximadamente, 1,6 milhdo de psssas quais 1,1 milhdo eram
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assalariadas. As pessoas ocupadas assalariadatividesles culturais auferiram, em média,
remuneracdes médias mensais mais elevadas qual @éopessoas ocupadas em todas as
atividades. O salario médio mensal em 2005 foi il R60,48, enquanto o valor registrado

para as atividades culturais foi de R$ 1.565,746ajpa, cerca de 47,64% superior.

No periodo de 2003 a 2005, o crescimento do te@&ndpresas no Brasil foi de 9,3%,
ou seja, muito inferior ao crescimento do numeroedgresas que atuavam na producao

cultural brasileira. Estas tiveram um aumento @d4% no mesmo periodo.

O valor movimentado em 2005, referente aos sal&iasutras remuneracdes do
pessoal ocupado no setor cultural, foi supericd,a Bilhdes, com um crescimento de 32,41%
em relagcdo ao montante de 2003. Entretanto, o minerpessoas ocupadas no setor ndo
cresceu ha mesma proporcado (apenas 14,24%). Issa &xplique o fato da remuneracéo

média mensal na area cultural estar acima da rdédiadas as atividades.

Tabela 1 — Numero de empresas, pessoal ocupado t@assalariado, salarios e outras
remuneracdes no total das atividades e nas atividad do setor cultural - Brasil - 2003-

2005

NGmero de Pessoal ocupado em 31.12 Salarios e outras
Ano remuneracoes

Sl Total Assalariado (1 000 R$)

Total das atividades
2003 5185573 35 674 496 28472 834 340 789 827
2004 5371291 37 577 520 30 346 961 390 053 920
2005 5 668 003 39 585 647 32 224 240 444 252 611
Atividades do setor cultural
2003 269 074 1431449 1 007 158 17 821912
2004 291 321 1512528 1071 395 20595 714
2005 321 395 1635294 1159 392 23 598 965
Participacéo do setor cultural no total das atividaes (%)

2003 52 4,0 3,5 5,2
2004 54 4,0 3,5 5,3
2005 5,7 4,1 3,6 5,3

Fonte: IBGE, Diretoria de Pesquisas, Cadastro @edér Empresas 2003-2005. In: IBGE,
Diretoria de Pesquisas. Sistema de informac¢@edieaidores culturais: 2003-2005. Rio de
Janeiro: IBGE, 2007.

Essas informacdes foram consolidadas a partir dtasieo Central de Empresas -
CEMPRE do IBGE que dispde de informacdes cadasteabndmica de todas as empresas e
outras organizacdes (6rgdos da administracdo pulglicnstituicdes sem fins lucrativos)

formalmente constituidas no Pais, independentéiddaale exercida ou da natureza juridica.

Todavia, essas informacbes ndo refletem a real ndidze do setor cultural por nédo



30

considerarem as atividades informais, que geranresgope renda, mas que nao apresentam

um registro formal.

Observando dados de uma outra pesquisa do IBGEs@uiBa Nacional por Amostra
de Domicilios - PNAD, é possivel verificar que, vexdade, o setor cultural tem um peso
ainda maior na economia do Pais. A PNAD é uma pesalomiciliar e, por isso, apresenta
diferencas significativas em comparacdo as pessj@sanémicas realizadas em empresas.
Enquanto nas pesquisas econdmicas todas as infiema@o relativas as empresas com
registro no Cadastro Nacional da Pessoa Juridi€NRJ, nas pesquisas domiciliares o

trabalho pode ser exercido em qualquer tipo de eemgiimento tenha ou nao registro formal.

O Grafico 1, elaborado com dados das PNADs de 20Pd06, mostra a posicdo na
ocupacao do trabalho principal das pessoas de @8 am mais de idade que estavam
ocupadas no setor cultural. Verifica-se claramantgande informalidade do setor que, em
2006, tinha apenas 33,78% das pessoas ocupadalbdrado com carteira assinada. Em cada
cinco postos de trabalho no setor cultural, aprad@amente trés eram ocupados por
empregados sem carteira ou trabalhadores por pobpaa. O total de pessoas ocupadas vem

crescendo mais de 1% a cada ano, atingindo 4,desille pessoas em 2006.

Gréfico 1 — Populacao de 10 anos ou mais de idadeupada no setor cultural, segundo a
posicéo na ocupacao do trabalho principal - Brasd 2004-2006 (1000 pessoas)

N&ao-remunerado

1193

Conta-propria 1391
1439
Empregador
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Outros empregados sem carteira 904 m 2005
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Militar, estatutario | 78
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1285
Empregado com carteira 1333
1436

3769
Brasil (total) 4032
4250

Fonte: IBGE, Diretoria de Pesquisas, Coordenacalralgalho e Rendimento, Pesquisa
Nacional por Amostra de Domicilios 2004-2006. BGE, Diretoria de Pesquisas. Sistema
de informacdes e indicadores culturais: z-2005. Rio de Janeiro: IBGE. 20
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Esses 4,2 milhbes de pessoas representam, apreximeate, 4,8% do total de
trabalhadores brasileiros (89,3 milhdes). Mas éstapenas a média nacional, existindo
regides no pais onde a fatia do setor culturahdaamais representativa. O Grafico 2 mostra
gue na regido Sudeste, 5,7% dos trabalhadoresaastamculados a ocupacdes ou atividades
relacionadas a cultura em 2006. Por outro ladeoegi@o Norte, este percentual era de apenas
3,2%.

Grafico 2 — Percentual de pessoas de 10 anos ou snaé idade, ocupadas na semana de
referéncia no setor cultural - 2004-2006
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Fonte: IBGE, Diretoria de Pesquisas, Coordenacalralgalho e Rendimento, Pesquisa
Nacional por Amostra de Domicilios 2004-2006. BGE, Diretoria de Pesquisas.
Sistema de informacdes e indicadores culturais32@M5. Rio de Janeiro: IBGE,

2007.

Ainda de acordo com a PNAD, a predominancia ddsalradores no setor cultural
continua sendo do sexo masculino, apesar de eipagfio do trabalho feminino estar

crescendo ao longo dos ultimos anos.

Vale lembrar que o fato do setor cultural estadtesenvolvendo de maneira acentuada
do ponto de vista econdmico néo significa necemsemte que a producgdo cultural esta sendo
democratizada ou que o tecido social esteja sesxtnstituido por meio da cultura. Como
afirma Brant (2004), a respeito da realidade le@ail esses dados ndo correspondem a
realidade da producdo cultural e refletem apenasas consolidada das industrias de
produtos culturais. Uma maneira de compreender auagomelhor a realidade do pais seria

analisando sua infra-estrutura cultural.
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A pesquisa de InformagBes Bésicas Municipais (MUNKEmbém realizada pelo
IBGE, é a principal fonte de dados estatisticosesols equipamentos culturais do pais, tais
como bibliotecas publicas, museus, teatros ou sdlsespetaculo, cinemas, clubes,
videolocadoras, livrarias, geradoras de TV, bau@asUsica, etc.. Esta pesquisa permite uma
compreensao do nivel geral da infra-estrutura llturasileira, apontando sua evolugao por
meio da analise da presenca ou nédo, além da gadetidle determinados equipamentos

culturais nos municipios.

Analisando a ultima edi¢cdo desta pesquisa, a MURDJ6, pode-se notar a grande
caréncia de equipamentos e servi¢os culturais dmddrasil. O Gréfico 3 mostra que tanto
um museu, quanto um teatro, ou mesmo um centroralifiode ser encontrado em menos de
25% dos municipios brasileiros. A situacdo do ciaérainda mais critica, apenas 8,7% dos
municipios possuem este tipo de estabelecimentiuectorna o cinema um privilégio para
poucos. A biblioteca publica é o equipamento caltunais difundido no pais, 89,1% dos
municipios a possuem, seguidas pelos estadios masigs esportivos (82,4%),
videolocadoras (82%) e clubes (72,6%).

A andlise do Gréfico 3, associada a idéia de quedamtracos caracteristicos da
cultura de massa € justamente o fato de que elaérada por agueles que a consomem
(COELHO, 2007), remete a constatacao de que oipaheeiculo transmissor deste tipo de
cultura € a TV. Enquanto a TV aberta esta presemtenais de 95% dos municipios, apenas
9,6% do total possui geradoras de TV. A TV comuiggpor sua vez, existe somente em

2,3% dos municipios brasileiros.

A presenca consideravel de equipamentos como asleithdoras (82%) e as lojas de
disco, CDs, fitas e DVDs (59,8%), quando compagatixa muito mais modesta das livrarias
(30%), sinalizam uma caracteristica do consumidtu@l brasileiro, muito mais propenso a

comprar um CD/DVD ou a alugar um filme do que auadgiqum livro.
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Grafico 3 — Percentual de municipios que possuem @gamentos culturais e meios de
comunicacao, segundo o tipo - 2006

TV aberta |95,2

Bibliotecas publicas | 89,1

Estadios ou ginasios esportivos | 82,4

Videolocadoras | 82,0
Clubes | 72,6
Lojas de discos, CDs, fitas e DVDs | 59,8

Radio comunitaria | 48,6

Provedores de Internet | 45,6
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| 21,9

Museus
Teatros ou salas de espetaculo 21,2
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Geradoras de TV | 9,6

Cinemas 7:| 8,7

Revista impressa local EI 7,7

Shopping centers 7[| 7,0
TV comunitaria D 2,3

Fonte: IBGE, Diretoria de Pesquisas, Coordenag&opelacéo e Indicadores Sociais.
Pesquisa de Informag8es Basicas Municipais, 2006.

Apesar de ser grande o numero de bibliotecas, értangie lembrar que ainda existem
aproximadamente 600 municipios (10,9%) que ndomadntar com nenhuma delas. Além
disso, a pesquisa ndo diz nada a respeito daagfliz destas por parte dos cidadaos, nem
sobre a quantidade ou qualidade de seus respecttergos. De qualquer maneira, parece
evidente que a utilizacdo destes estabelecimemidsrip ser estimulada pelo poder publico

por meio de campanhas de incentivo a leitura.

O fato dos estadios ou ginasios esportivos e cludedém se destacarem, pode
indicar que ha, na cultura brasileira, uma forteciristica associada a pratica esportiva e a
um tipo de associativismo nos clubes, também mmacio a praticas coletivas de esporte,
além de outras formas de lazer. Isso gera indiéogue a dimensdo esportiva poderia ter

posicdo de destaque na elaboracdo de politicagasifara o setor. Essas constatacdes sao
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corroboradas pelo Gréafico 4, que mostra, em nunedrsslutos, a incidéncia muito maior de
estadios ou ginasios poliesportivos no pais engdela qualquer outro equipamento cultural.
Existem quase 2 estadios ou ginasios para cadatbida publica (o segundo maior nimero),

ou ainda, mais de 10 para cada cinema.

Grafico 4 — Numero de equipamentos culturais nos nmicipios brasileiros, segundo o
tipo - 2006

- s ) . . 11613
Estadios ou ginasios poliesportivos

7048
Bibliotecas publicas .
2495

Teatro ou salas de espetaculos

2222
Museus

1892
Centro cultural

1095
Cinemas

Fonte: IBGE, Diretoria de Pesquisas, Coordena¢&opelacdo e Indicadores Sociais. Pesquisa
de Informacdes Basicas Municipais, 2006.

No Grafico 5 é possivel verificar a variacdo das&xicia dos equipamentos culturais
para acompanhar sua evolucéo. Verifica-se que wipagentos relacionados ao radio e a TV
pouco evoluiram, ou pior, no caso da TV abertayb@ié mesmo um pequeno regresso. As
livrarias consistem no equipamento cultual que maésdeu espaco NOS municipios
brasileiros, com uma reducdo de 15,5%, corroboraadoaracteristica supracitada do

consumidor cultural que prefere a musica ou o vadksitura.

Shopping centers, bibliotecas publicas, cinemagdEs ou gindsios esportivos e
videolocadoras tiveram uma evolucdo considerawaiando de 12,9% (shopping centers),
até 28,3% (videolocadoras). Os teatros ou salassgetaculos e os museus estao entre 0s
equipamentos culturais que, proporcionalmente, naisnentaram sua presengca nos

municipios (54,7% e 41,3, respectivamente). Enitefaé importante lembrar que mesmo
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com este bom crescimento no periodo analisadoaaindstata-se que mais de 78% dos

municipios continuam sem um Unico teatro, € 0 mgsoae ser dito sobre 0s museus.

O destaque mesmo fica por conta dos Provedoresmtdmét, cuja existéncia nos
municipios brasileiros evoluiu 178%, mostrando ref@ recente crescimento no Pais deste
novo veiculo de comunicacdo e a significativa aagdlo do acesso as novas tecnologias
digitais. As lojas de discos, CDs, fitas e DVDsy goa vez, tiveram a segunda maior

expansao (73,8%).

Grafico 5 — Variacao da existéncia de equipamentasilturais nos municipios brasileiros,
segundo o tipo - periodo 1999/2006
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Fonte: IBGE, Diretoria de Pesquisas, Coordenag&opelacéo e Indicadores Sociais.
Pesquisa de Informag8es Basicas Municipais, 1998/20

Outro dado interessante constatado pela MUNIC 206espeito aos 6rgdos gestores
da cultura nos municipios. Em 72% deles ainda pnétia cultura acoplada a outros temas e
em 12,6% o setor € subordinado a outra secretarisgja, configurando-se um status menor.
Somando-se os dois percentuais, € possivel vergimem 84,6% dos municipios brasileiros
nao ha 6érgdos exclusivos para gerir a cultura. Quancultura esta em conjunto com outras
politicas setoriais, ela costuma ser considerad&uiea marginal. Além disso, 42% dos

municipios brasileiros ndo tém uma politica cultdoamulada, o que significa dizer que a
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cultura ainda ndo esté incluida na agenda dascaslipublicas de uma alta porcentagem dos

governos municipais.

No que se refere aos habitos culturais dos bramsleha evidéncias de que eles
estejam bastante atrelados as atividades de frdeg#éens da inddstria cultural e dos meios de
comunicacdo de massa, em contraste com baixisgjraas de fruicdo de formas de cultura
erudita ou ndo industrializada como, por exem@atrb, museus, exposi¢cdes, espetaculos de
danca, etc. Uma dessas evidéncias é justamenigaafdrasenca, nos municipios brasileiros,

de equipamentos culturais ligados a estes tipasividades culturais.

Outra evidéncia, em especial no que tange ao cdampento da populacdo jovem,
pode ser encontrada na pesquisa “Juventude: C@t@iaadania”, realizada pela Fundacéao
Perseu Abramo em 1999 que teve como um de seusvobjevestigar o grau de insercao
cultural dos jovens brasileiros, examinando tartsdabitos de consumo e fruicdo quanto de
producao cultural. Foram entrevistados jovens da 25 anos de 9 regies metropolitanas do

Brasil.

De acordo com esta pesquisa, sair com os amigés)(2&sistir TV (27%) e a ir a
danceterias, bares e restaurantes (25%) sao abgdnais comuns, citadas espontaneamente,
feitas pelos jovens urbanos nas suas horas liveesfinais de semana. Considerando-se
apenas as horas livres dos dias da semana (2ieapCassistir televisdo sobe para 55%, 36%
ouvem musica e radio, 20% saem ou conversam comgoari 15% Iéem revistas, livros ou

jornais.

Entre 33 atividades de lazer e culturais estimgadastacaram-se como as que séo
feitas com maior freqiéncia ir a shopping centd®q{ehaviam feito nos ultimos 30 dias),
passear em praga ou parque publico (59%), ir a fast casa de amigo/a (52%), a bar com
amigos/as (45%), ao Mc Donalds ou outra lanchof#b86), dancar em baile, gafieira,

danceteria ou semelhante (40%).

A maioria nunca foi na vida a um espetaculo deeballassico (88%) ou de danca
moderna (77%), a um concerto de musica classiéa)&b um debate publico ou conferéncia
(78%), a uma exposicao de fotografia (72%), a unseuule arte (52%). Foram ao menos
uma vez na vida a show de musica brasileira 70%06 (A8 ultimo ano), contra 59% que

nunca foram a show de rock, pop ou funk. Foramiaenta no ultimo ano 56% (24% nos
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altimos 30 dias, mas 15% nunca na vida) e ao tegtemas 24% no ultimo ano (46% nunca
na vida).

1.3. Cultura e Mercado

N&o é possivel ignorar o fato de que a atuacaoetoado nas questdes que envolvem
as artes desempenha um papel fundamental no poodestesenvolvimento de todo o setor
cultural, influenciando ndo apenas a velocidadetede®esenvolvimento, mas também,

contribuindo para definir a dire¢ao na qual elergeo

Entretanto, nem todos possuem uma viséo otimistafld&ncia do mercado nas artes.
Se por um lado alguns consideram esta influénceneipadora, para outros ela caracteriza-
se como opressiva. A visdo de que o mercado éctidw opressivo e hostil ao verdadeiro
“valor das artes”, € imposta pelo antigo e tradialpainda que prevalecente, predominio da
cultura erudita na gestéo cultural publica. Jagaiséa viséo, tipica do neoliberalismo, de que
0 mercado atua como emancipador ao contribuir paesenvolvimento das artes, € acionada
na area cultural pela forca da grande midia queetexto de proteger a sociedade contra o
dirigismo estatal, tenta exorcizar qualquer avadeoregulacdo publica em sua esfera

ampliada de interesses econdmicos e politicos (DNWRA007, p. 5).

Essas duas idealizacdes do mercado, simplistasagbaicas, ao invés de gerarem
debates produtivos, acabam, por um lado, atravdpcamvanco da gestéo publica da cultura
(DURAND, 2007) e, por outro, reduzindo substanceite os beneficios que o mercado
poderia proporcionar ao setor cultural. Isso porgaeo o préprio Durand afirma, o mercado

€ socialmente construido e ndo deve ser tomado tam categoria magica e abstrata”.

Essa constatacdo leva a necessidade de que aorelaité mercado e cultura seja
analisada de forma mais ampla, abdicando-se desopiitos, e procurando entender de
fato como esta relacdo ocorre e quais seus popngBvps e negativos. Assim, antes de se
condenar o investimento ou patrocinio cultural izedlo pelas empresas, muitas vezes
caracterizado como marketing cultural, € muito npadutivo estudar seu funcionamento.
Como afirma Brant (2004) em relacdo a aplicagdondésdos e técnicas do marketing ao

mundo da cultura, a chave é utiliza-los a favoratigidade cultural, levando em conta os
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limites técnicos, orcamentarios e, principalmerdgcos que sdo peculiares a ela, sem

necessariamente coopta-la as premissas do “mamiétis

O investimento em cultura entendido como mais fidesessado”, € 0 mecenato. Ele
remonta a Antiguidade e normalmente tem uma mdiwvapcial ou pessoal. Ja o patrocinio
cultural é um investimento que é realizado visand@ contrapartida, como, por exemplo,
uma valorizagdo da marca. Como 0 mecenato ndo Bradp publicamente, apenas o

patrocinio é de interesse comercial das empresag o torna alvo da maioria das criticas.

Quadro 2 — Distingbes entre patrocinio e mecenato

Tipo de Atividade Patrocinio Mecenato

Motivagao Comercial Social ou pessoal

Notoriedade, imagem da marca,
Objetivos endomarketing, relacionamento cor
a sociedade, etc.

Participag&o social da satisfacao
pessoal do mecenas

>

Comercial (investimento na marca

Contrapartida Social (investimento na sociedade)

empresa)
Exploragéo na . x
ploracao Sim N&o
comunicacao
Continuidade Fundamental Desejavel
Inter-relacées Com as demais ferramentas de Com o programa de responsabilidade
& comunicacéo da empresa social da empresa

Fonte: REIS, Ana Carla Fonseca. Marketing cultarfihanciamento da cultura: teoria e pratica em um
estudo internacional comparado. S&o Paulo: Pioi@ioason Learning, 2003. p. 14.

Embora o patrocinio normalmente seja consideradw@arte do processo de
definicdo de marketing cultural de uma empresa ¢gméempla diagndstico da situacdo atual,
visdo que pretende atingir, delineamento da egieafgara atingi-la, identificacdo de uma
linha de patrocinio, implementacdo e avaliacdapbtan € possivel que seja praticado de
forma mais pontual (REIS, 2003, p.12) e tem muitifeaecer as empresas. De acordo com
Brant (2004), este tipo de investimento tem a ddpde de:

» Gerar eventos que possam atrair os diversos p8btieointeresse do patrocinador
(clientes, acionistas, fornecedores, jornalistasmédores de opinido, funcionarios,

publico em geral);



39

» Gerar produtos (livros, catalogos, fitas de videDs, CD-ROMSs) para distribuicdo

como brinde e acéo de relacionamento ou fidelizacao

* Proporcionar visibilidade, tanto na midia espordan@ublicacdo de matérias
jornalisticas em jornais, radios, TV, revistas,etnet) quanto na paga (anuncio
publicitario).

Quando este patrocinio ganha uma importancia subiatadentro do planejamento
estratégico da empresa, ele passa a ser caragtedamo parte de um processo mais amplo
de marketing cultural que, de acordo com Reis (R0Of8de ter diversos objetivos, dentre
eles: estabelecer uma comunicacdo direta com oicpeddlyo; atrair, manter e treinar
funcionarios; estabelecer e manter relacbes durasocom a comunidade; reforcar ou
aprimorar a imagem corporativa ou da marca; mamteincrementar o conhecimento da

marca ou da empresa; potencializar o composto memicacao da marca.

Para tracar e operacionalizar suas atividades d#efireg cultural, as empresas

normalmente utilizam uma das quatro formas a s€B&IS, 2003, p. 68):

* Atuando de forma direta — neste caso, a empresansaérega da definicdo dos
objetivos, selecdo e contratacdo dos projetosiadmente a instituicdes culturais,
curadores, artistas ou seus intermediérios. Oatrag de participagdo direta é através
da associacdo com instituicbes culturais, assogi@ndome da empresa ao de um
teatro, museu ou centro cultural cuja imagem sejapativel com a que pretende

transmitir.

« Contratando um produtor cultural — a empresa t@gabjetivos mas terceiriza o
desenvolvimento, a implementacao e, normalmendéwahacdo do projeto através de

um produtor cultural.

* Contratando uma consultoria cultural — a empresarata uma consultoria para
definir a melhor estratégia de marketing cultuigada as suas préprias estratégias de
marketing e comunicagcdo. A consultoria realiza mgtgpresa o trabalho de analise,
diagndstico, planejamento e recomendacdo de atusgéirea cultural, da mesma

forma que outras consultorias atuam no setor égicat, financeiro, etc. A partir
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disso, a empresa pode implementar a estratégiaidagiretamente ou recorrendo a

um produtor cultural.

* Criando uma fundacédo ou centro cultural — maisumma forma de operacionalizar
um projeto pontual, o estabelecimento de uma fidwag centro cultural sem fins
lucrativos, tendo como mantenedora a empresateedieu compromisso de longo
prazo com o desenvolvimento do setor cultural erampcdo do acesso da

comunidade a atividades culturais.

No Brasil, apesar dos avancos verificados em algasss bem-sucedidos, o vinculo
das empresas com a atividade cultural ainda él,fraguco consolidado e impulsionado
muitas vezes apenas pelos beneficios das leixdetino a cultura (BRANT, 2004, p. 81). Se
mal planejado, o patrocinio cultural pode ndo waze retornos esperados. Um projeto
cultural tera mais condicdo de proporcionar asrapattidas esperadas pela empresa se for
um projeto comprometido com o desenvolvimento hwman social, alinhado as
caracteristicas da marca que busca promover, @rgpenha acdes concretas que permitam
perceber o projeto como um investimento em favarataunidade na qual esta inserido. Essa
necessidade de se aliar o investimento em culgu@,atrai publico, a resultados também
sociais € apontada por Brant em razdo da constatbc@ue, isoladamente, a agdo cultural
agrega de forma fragil e menos duradoura valorssiyas a marca do patrocinador.

Aqui cabe um ponto de critica forte ao patrocinittuzal privado. Sendo verdade que
a associacdo do projeto cultural a uma causa seécialais atraente para a empresa, a
tendéncia desta ao patrocinar a cultura seriaiastieimentaliza-la como uma ferramenta de
transformac&o social. E evidente que o pais neaedsste tipo de atuacdo, mas serd uma
grande perda para o setor cultural se o patropimrigarte das empresas limitar-se a este tipo
de projeto. Cabe aos agentes culturais entendeinéanmita destes processos e buscar
encontrar formas de justificar perante a emprepatmcinio de projetos culturais que nao

necessariamente tenham este viés social.

Particularmente no Brasil, a atuacdo das empresasea cultural inicia um processo
de desenvolvimento mais acentuado a partir do fiaalécada de 80 e inicio da década de 90.
Muitos fatores explicam este “despertar” que fopuisionado pela Lei Rouanet. Nesse
periodo, principalmente os bancos passaram a ingeahdes quantias em projetos culturais.
O contexto de abertura do espacgo publico e de daimnento pelas politicas econémicas
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tornou mais urgente para os bancos o trabalho sobmpinido publica”, o que ajuda a
explicar o grande investimento dos bancos na reultu partir deste periodo, no qual a

preocupacao com a “imagem institucional” ganhouadpe (ROCHA, 2007).

1.4. Avaliacao de Resultados no Setor Cultural

E crescente a demanda do setor cultural no sedédgue os tomadores de decisdes
arbitrem as alocacdes de recursos de maneira shc®nquantificada para justificar
democraticamente suas escolhas perante os ciddd@wsperiodo de expansdo econbémica
geral, as coisas funcionam normalmente, mas o medm@contece em um periodo de crise
ou instabilidade econbémica. Isso porque é nessesemos dificeis que se percebe a falta de

instrumentos de dialogo e de convicgao (TOLILA, 200 18).

Este processo afeta diretamente as instituicOésraid que precisam encontrar uma
forma de legitimar sua existéncia e provar seurvalm um mundo onde quantificar
resultados é fundamental. Sem informacfes detahdessuas atividades e desempenho, a

captacao de recursos, que ja é bastante compliceida;se ainda mais dificil.

Assim, as instituicbes culturais, bem como outnammizacbes sem fins lucrativos,
estdo percebendo que para gerir uma organizaca@xessario haver uma estratégia bem
definida e um sistema de indicadores que possibditacompanhamento do sucesso ou

fracasso da estratégia adotada.

Normalmente a avaliagdo de desempenho foca naérefiai gerencial e em
indicadores financeiros enquanto omitem indicaderestérios que avaliam o valor cultural.
Considerando o seguinte exemplo hipotético: o pyofeatinge 90% de taxa de presenca e
alta satisfacéo do cliente, enquanto o projetoridegue apenas 50% de presenca e ndo atinge
a mesma taxa de satisfacdo. Claramente, por urepgutiva operacional, o projeto A obteve
melhores resultados. Entretanto, uma explicaca® meialhada mostra que o projeto A
consiste em um espetaculo musical de um famostaaréinquanto o projeto B € voltado para
ampliar o acesso a cultura dos menos favorecideavatiacdo ndo deveria refletir também
esses fatores? (YOSHIMOTO, 2005).
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Isso n&o significa que as instituicdes culturaigade ignorar as formas de avaliagcéo
tradicionais. O projeto B teve uma taxa de presemgiéo baixa e poderia obter um resultado

superior se conseguisse amplia-la.

Um bom sistema de indicadores de desempenho quebcenpara a gestdo de
instituicdes culturais deve contemplar tanto valoeelturais quanto a eficiéncia e eficacia

gerencial, o que torna a tarefa mais complicada.

Yoshimoto (2005) apresenta uma pesquisa realizata JAFRA (Japan Foundation
for Regional Art-Activities) com governos locaisegmostrou que, apesar deles reconhecerem
a necessidade de avaliar instituicdes culturaisseB0% deles tém problemas ao definir

indicadores de desempenho adequados e métodog(Gaaf

Grafico 6 — Problemas ao Avaliar Instituicdes e Adnmistracdes Culturais

Dificuldade de definir indicadores apropriados
métodos

Experiéncia é escassa para avaliagcdes objetiyas |

Autoridades desconhecem a necessidade |
indicadores e métodos

Resultados das avalia¢cdes ndo corresporden
medidas do orcamento

N&o é possivel aplicar avaliagbes administratieasd
outras areas

N&o é possivel a colaboracdo de avaliacdes na grea |
de salde e educacao

Autoridades ndo alocam tempo e pessoas para
avaliacOes adequadas "—1

0 10 20 30 40 50 60 70 80%

Nota: Considera as sete primeiras respostas desrgus/locais.
Fonte: JAFRA, Study to Improve the Policy Evaluatiaf Public Cultural Institutions (March 2005)
YOSHIMOTO, Mitsuhiro. The Evaluation of Culturaldtitutions and Polices — TowasdFramework fo
Creative Evaluation. NLI Research, 2005. Traduzdim autor.
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Matarasso (1996, p. 25) sugere um processo de est&yios para que um projeto

cultural seja desenvolvido e tenha seu impactdaal

1 — Planejamento: o primeiro estagio é estabelewer parceria entre os stakeholders

e identificar os problemas, necessidades ou a$gisague serdo trabalhados.

2 — Indicadores: definidos 0s objetivos e as exjias para alcanca-los, deve-se
decidir como saber quando os objetivos foram atogyi Nesta fase, deve-se planejar como

coletar as informacdes necessarias.

3 — Execucéo: neste estagio, todos os envolvidgeajeto saberdo o que esta sendo

feito, o porqué, e como os resultados serdao avaljaterdo dado seus consentimentos a isto.

4 — Avaliacdo: ao término do projeto, evidénciacgntes a partir do processo de

monitoramento deverao estar disponiveis para seoemparadas aos indicadores escolhidos.

5 — Relatorios (prestacdo de contas): os diverselsolders podem discutir suas
diferentes avaliagOes, identificando os pontos emuwn e as discrepancias entre elas. O
relatorio é essencial para fechar o projeto. Ogestinal pode entdo se transformar no

primeiro estagio do proximo ciclo do processo.

O segundo estagio, ou seja, a definicdo de indieadaleve ser analisado com
especial atencdo. Se os indicadores forem mal ide§in os processos de avaliacdo e

prestacédo de contas ficam comprometidos.

Para Pfenniger (2004), um indicador é uma estigjue foi processada com a
finalidade de entregar uma informacéo especificamufora afirma que um indicador que

avalie questdes culturais deveria ter, a0 menase@sntes caracteristicas:

» Ser confiavel.

* Periodicamente atualizado.

* Claro.

» Comparavel no tempo e no espaco.

» Acessivel e relevante para a politica cultural.

Sabendo quais devem ser as caracteristicas dasdiodés, a proOxima pergunta que

surge é: o que medir? Para Pignataro (2003), aslades artisticas possuem dois aspectos
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distintos que séo passiveis de serem mensuradosskEhama de “output” e “outcome”, que
podem ser traduzidos, respectivamente, como indieadle “producéo” e “resultado”.

O output, ou producéo, é o produto direto dasadnes de uma instituicdo cultural,
que é obtido por meio da combinacao dos recursp®diveis a essa instituicdo. O outcome,
ou resultado, é representado pelo objetivo prinabm producédo artistica, normalmente em
termos dos impactos e beneficios gerados. Os sutjas artes sdo relativamente faceis de
identificar, uma vez que sédo os produtos espesifitocada producdo. J4 os outcomes, por
serem de natureza mais subjetiva, requerem magsfescos na tentativa de identifica-los.
(PIGNATARO, 2003).

Enquanto indicadores de producdo sao obtidos ar pdet dados normalmente
coletados por qualquer organizacdo de uma maneirs oo menos igual (custos, presenca,
namero de apresentacoes, etc), a fonte dos dad@mpandicadores de resultado sdo mais

subjetivas, ja que tendem a refletir a percepc¢adrdtividuos.

Pignataro (2003) adverte que os indicadores dengesm#ho devem ser utilizados com
grande cautela. Eles fornecem apenas uma partgaienacado necessaria para a tomada de
deciséo, que deve ser utilizada em conjunto comasunformacdes relevantes e Uteis para

interpretar os resultados dos projetos.

Embora diferentes conceitos tenham sido desenwdvjhra avaliar 0 sucesso em
situacdes onde o lucro ndo é o principal objetim@no no caso de muitas instituicdes
culturais, a questéo do que € efetivamente pera@oicho sucesso e quais fatores influenciam
a percepcao do sucesso, ainda nao foi plenamesptendida e pode ter respostas distintas em
funcado de cada contexto cultural (ABFALTER; MIRSRQ05).
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CAPITULO 2. O PAPEL DO ESTADO E AS ORGANIZACOES SOCIAS
DE CULTURA

Este segundo capitulo trata da relacdo entre al&staas questdes culturais. Apds
uma analise sobre o papel do Estado na definicAgodhticas culturais, faz-se necessaria
uma breve discussao a respeito da crise do EstadBlano Diretor da Reforma do Estado
Brasileiro, idealizado na década de 1990, para spja possivel uma compreensdo do
processo de “publicizacdo” na area cultural, rediizpor meio das Organiza¢gfes Sociais de
Cultura, objeto de estudo deste trabalho.

2.1. O Estado e as Politicas Culturais

Para COELHO (1997), a politica cultural pode setemaida como “programa de
intervencdes realizadas pelo Estado, instituicomss, centidades privadas ou grupos
comunitarios com o objetivo de satisfazer as nédadss culturais da populagdo e promover
o desenvolvimento de suas representacdes simbdlgsolitica cultural pode, entdo, ser
desenvolvida sob dois aspectos: pelas normas gasidigue regem as relacbes entre os
diversos sujeitos e objetos culturais” ou “pelatervencdes diretas de acédo cultural no
processo cultural propriamente dito”. Para se cesnier as possibilidades de atuagéo e
implementacdo de uma politica cultural nacionagbréciso discutir o papel do Estado em

relacéo a cultura.

Houve um periodo na histéria da Grécia, em padicoa cidade de Atenas, onde o
publico recebia do Estado uma quantia em dinheitedricon) para assistir a pecgas teatrais e
assim prestigiar, com sua presenca, os festivajas pecas podiam inclusive ridicularizar os
governantes, sem censura. A platéia literalmenméaa para assistir (FEIJO, 1983, p. 11).
Esquecendo o fato de que os escravos, os estramgeas mulheres ndo podiam participar
destes eventos por ndo gozarem de diretos poligsts tipo de financiamento publico para a
cultura é dificil de ser imaginado até mesmo pedisrantusiasta dos amantes das artes.

Num passado ndo muito distante, nos paises st&salia cultura era totalmente
financiada pelo Estado (MALAGODI; CESNIK, 2004)sdsporque nesses paises, em geral, a
politica cultural sempre trabalhou mais a servigopdlitica do que da propria cultura. De

forma assumida ou né&o, a instrumentalizacdo dareauiempre foi evidente neste tipo de
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regime, tendo a cultura desempenhado um papel fuental no processo de revolucdo que

levou & ascensao do socialismo em paises comoaReI§diina. Nesses dois paises, a cultura
foi vista como exclusivamente de classe, ou sgandsma forma que a sociedade burguesa
instrumentalizava sua cultura, o partido da clagssaria deveria fazer uso da cultura para

ganhar espaco no plano politico (FEIJO, 1983).

Feij6 (1983) relata que o caso de Cuba era diferddara ele, a politica cultural
cubana tinha o objetivo de criar condi¢cdes pareodygdo cultural e ndo para administra-la.
Segundo o autor, essa politica cultural visavabardiade, critica, pesquisa cientifica e
estética, mas sem imposic¢des ou regras. Todaveh€¢2006, p. 13), ao discutir a situacado
cubana, afirma que o objetivo da politica cultwl@ste pais era promover a divulgacdo e o
desenvolvimento do marxismo-leninismo. Ele ressgliaa Constituicdo cubana que trata da
educacdo e da cultura diz, por exemplo, que asndst de expressao em arte sao livres,

“sempre que seu conteudo ndo seja contrario a Rehal.

Com a mesma idéia de que a cultura € estratifieadéuncao da classe social, Caldas
(1986) também analisa o papel do Estado nas qeestidkurais, porém num regime
capitalista. Segundo o autor, no Estado capitabspgoducéo e o consumo da cultura também
obedecem, normalmente, a I6gica de classe e a lestatificacdo social, ou seja, por mais
democrética que seja a sociedade, por mais atieasgja a participacdo do Estado na
producdo da cultura objetivando sua democratizagéste no capitalismo a logica de classe
que estratifica, que separa o consumo da produgéical de acordo com as classes sociais.
Nesta visdo, a cultura é determinada tanto petatest de classes, quanto pela organizacao
politica do Estado, o sistema econémico e os se@issnde producdo. A consequéncia deste
raciocinio é que, nestes termos, a participacdestimdo na producao e distribuicdo da cultura

consiste, fundamentalmente, em manter o equil8watal tal como esta.

Por mais bem intencionado e democrético que sEgtado, chega um certo
momento em que todo seu esfor¢o no sentido de datizae a cultura [...],
de tornd-la acessivel a sociedade como um tod@rresbum problema
insolivel: a prépria sociedade, dividida em classesiais ndo aceita a
interferéncia do Estado a esse nivel, por um mativito simples: a alta
burguesia (ndo esquecamos que ela é quem dirigaamld}, entre outras
coisas monopolizadora da cultura, ndo tem nenhteneisse em que seus
valores culturais misturem-se aos das outras daseeiais (CALDAS,
1986, p. 33).
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Coelho (2006) reconhece que a camada dominanteciidade n&do tem interesse na
democratizagao da cultura, principalmente na demtigzacdo de seu processo de criagéo. Ele
afirma que quando os grupos no poder, sob a cafst@oo ou da iniciativa privada, abrem
seus teatros e museus “ao povo”, dificilmente pansm criar as condi¢cdes para esse povo
chegar a criagdo. Em geral, pretendem apenasauitowos espectadores e admiradores, ou

seja, novos publicos, novos consumidores.

O autor acrescenta que seria ingenuidade acregliara sociedade possa financiar
praticas que a conteste e levem a sua modificagas,ao mesmo tempo, seria derrotismo
acreditar ser impossivel a criacdo de condicoesa pmie essa sociedade se confronte
dialeticamente com aquilo que a contesta. E pa essivo que ele apresenta uma distingao

entre o que seria “fabricacdo” e “acao” cultural.

A fabricacdo é um processo com um inicio deterngpadh fim previsto e

etapas estipuladas que devem levar ao fim predéstae A acdo, de seu
lado, é um processo com inicio claro e armado masfen especificado e,
portanto, sem etapas ou estacBes intermediariess pglais se deva
necessariamente passar — ja que ndo ha um pombindgkrao qual se

pretenda ou espere chegar. Na fabricagdo, o syetiuz um objeto [...].

Na agdo, 0 agente gera um processo, ndo um olfjetibjeto pode até
resultar de todo o processo, mas ndo se pensougueabelo se deu inicio ao
processo, e nisso esta toda a diferenca (COELH@3, 20 12).

O objetivo da acgéo cultural ndo é construir um tilgterminado de sociedade, nem
manter o as coisas como estdo, e sim provocar resiéacias para que se apossem de si
mesmas, criando as condicdes para a totalizacasemtao dialético do termo, de um novo
tipo de vida derivado do enfrentamento aberto dasdes e conflitos surgidos na pratica
social concreta. Por isso ela é mais desejavell @ wma sociedade do que a fabricacdo

cultural, onde alguns poucos ditam as regras dengdes/imento da cultura.

Parreira (1984) corrobora esta idéia quando afgoe ao Estado ndo cabe produzir
cultura, mas apenas “criar espaco” e condicOes pgaeaela floresca. O pensamento, as
emocgoes, a visao do produtor cultural ndo devenplaeejados ou planificados. Os projetos
culturais nascem da sociedade, ndo do Estado. ftsaldcsabe apenas demarcar o campo de

sua acao e aduba-lo.

O quadro a seguir ajuda a ampliar o debate sobetagio entre Estado e cultura ao

confrontar de maneira sintética dois modelos dé&i€ad Publicas Culturais identificados por
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Faria apud Brant (2004): “Politicas Publicas Tremtiais” e “Politicas Publicas para a

Cidadania Cultural”.

Quadro 3 — Modelos de Politicas Publicas Culturais

Politicas Publicas Tradicionais

Politicas Publicas para a
Cidadania Cultural

1. Sobre o entendimento de cultu

ra){Cultura como manifestacéo do
culto”.

Conceitos mais alargados de
cultura: obras do pensamento,

obras de arte, valores, imaginarigs,

comportamentos, crengas,
institucionalidades, praticas
cotidianas, modos de vida.

2. Criacéo e difuséo da cultura

Criacéo e difusdo da cultura e art
“culta”, erudita ou legitimada pelal
inddstria cultural.

econtemporaneas, populares e

Apoio as diversas manifestacdes
classicas, ancestrais e

eruditas, profissionais,

experimentais, consagradas e
emergentes. “Que cada um viva ¢
realize a sua cultura”. (Egg)

3. Processos identitarios

Entendimento dos processos
identitarios de forma simplificada;
valoriza¢do do local por oposicédo
ao global, pouca abertura ao
externo e a industria cultural;
consagracao do popular em
oposicao ao erudito.

Processos identitarios complexos
plurais: valorizacao do local com
gualidade e “autenticidade”
abertura ao patrimonio cultural

universal, identidades abertas (em

movimento, hibridas), formulacao
de parametros publicos de
qualidade cultural; importancia dg
inovador sem oposicao erudito
versus popular; encontro
intercultural das diferencas.

4. Papel do publico

Publico espectador (formagéo de
platéias e consumidores).
Centralidade da qualidade do
produto cultural.

Publico ator (formacéo de
praticantes, criadores, agentes
culturais). Centralidade na
gualidade do processo cultural.

5. Eventos culturais

Ofertas culturais destinadas a
consumidores ou fruidores
(atividades culturais abertas a
publico interessado e
especializado).

Ampla participacdo cultural
(atividades culturais abertas a
todos, com continuidade e
enraizadas na comunidade).

6. Atores culturais

Reconhecimento de “atores”
culturais estabelecidos: artistas,
grupos étnicos tradicionais,
folcl6ricos, manifestacdes e
movimentos culturais aceitos pels
comunidade.

|

Reconhecimento de dindmicas
novas ou inovadoras de grupos
culturais, comunidades, jovens,
movimentos sociais, artisticos,

religiosos, étnicos, de género, etd.

— novas sociabilidades.

Continua

e
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7. Realizagdo da cultura

“Templos culturais” (teatro,
biblioteca, casa de cultura, centrg
cultural, museu, escola, etc.)
lugares mais importantes de
realizacdo da cultura.

Atividades mais préximas de ond

vivem as gentes. Atividades vitais

nos espacos de origem.
Apropriacdo cultural dos lugares

publicos. Descentralizacéo da acd

cultural.

11°

8. Direito a cultura

Direito a cultura significa oferecer
a cada um acesso a vida cultural:
cultura para todos.

Direito & cultura se realiza com a
participagdo nos processos
culturais: cultura por todos.

9. Participacéo

1. Participag&o vivenciada nos
espacos publicos
institucionalizados.

1. Participagéo estimulada em
todos os espacos: formais,
informais, institucionais,
autbnomos, governamentais,
sociedade civil.

2. Decis@es sobre politicas
culturais - centralizadas nos
governos ou instituicdes ou em
conselhos municipais / estaduais
formais de cultura.

2. Decis@es sobre politicas
culturais partilhadas. O direito de
participar das decises sobre o
fazer cultural da localidade.
Descentralizacdo e autonomia. E
conselhos de cultura com poder
real.

3. Construcao da esfera publica
estatal (segmentos tradicionais e
reconhecidos pelo Estado).

3. Criacao da esfera publica - nag

estatal (envolvimento da sociedadle

civil).

4. Atividades e aces definidas a
partir da burocracia cultural.

4. Atividades e aces definidas a
partir da “escuta cultural” da
sociedade.

5. Estimulo a adesao a politica
cultural elaborada pelo staff.

5. Construcédo partilhada no debate

publico. Estimulo a criatividade e
autonomia da pessoa, grupo ou
comunidade (pluralismo).

10. Lugar da politica publica

No departamento de cultura e no
organismos culturais - cultura
como dimensdao. Ex.: secretarias
sem relacdo, 6rgdos e areas que
pouco conversam.

D

Politicas publicas integradas -
ecologia cultural / cultura como
cenario. Ex.: Acdo comum de

VArios organismos, parcerias, acdo

intersecretarial.

11. Leis culturais

Leis de incentivo a cultura
apartadas da dindmica cultural
local e das politicas culturais. Ser
relacdo com a secretaria, com o
conselho municipal e com as
dindmicas culturais locais.

>

Leis culturais integradas a politica

cultural e instrumento dos
processos culturais da cidade.

Continua
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Formacéo de agentes culturais
. ) globais, (locais + globais)

12. Formag&o Formacdo de agentes culturais | myltidisciplinares e holisticos, em
locais da area da cultura. todas as areas da agéo publica.

Politicas de comunicacéo que
Politicas de comunicacédo voltadasestimulam a autonomia dos grupos
para a divulgacéo de eventos culturais e facilitam os canais de
culturais da cidade. comunicag&o entre si e com o
poder publico.

13. Politicas de comunicagéo par
a cultura

D

1. Proporcionar a individuos,

grupos e comunidades

_ o ~1- 1 1. Superacgédo de desigualdades /| instrumentos necessarios para que,

14. Objetivos das politicas publicas perag gua . parag
exclusao cultural por meio da com autonomia, possam

de cultura s :

democratizacéo do acesso. desenvolver a sua vida cultural e

participar dos processos

socioculturais (Egg).

2. Cultura como valorizacao e
desenvolvimento de saberes,
qualidade de vida, incluséo,
cidadania e desenvolvimento
humano.

2. Cultura como elevacéo do
“padrao cultural” (acesso ao
conhecimento cientifico e escolar
saber formal) da sociedade.

3. Interculturalidade - novas

3. “Culturalidade” — dialogos sinteses a partir qe didlogos
interculturais. Ex.: Estado e

culturais entre atores determinadgs, . > il
sociedade, entre sujeitos culturais,

entre secretarias, ONGs, etc.

Melhoria cultural, superacéo de Contrlbw_(;ao paraa ge_stagao de
novo projeto civilizatério centradg

exclusdes e desajustes e da L X
A . no direito a vida em todas as suas
distancia cultural entre integrados e

excluidos (Politicas Culturais). g?{g:g; tagbes (politicas de

15. Missao da cultura

Fonte: BRANT, Leonardo. Mercado Cultural: panoramitico e guia pratico para gestéo e captacao de
recursos. 4. ed. S&o Paulo: Escrituras Editorétutes Pensarte, 2004. p. 60-64.

Em uma tentativa de tracar um paralelo, ainda gae panto seja necessario
simplificar bastante a questédo, € possivel dizer @yprimeiro modelo, identificado como
“Politicas Publicas Tradicionais”, privilegia abfa&cacdo cultural, enquanto o segundo,
nomeado “Politicas Publicas para a Cidadania Qiftufavorece a acio cultural. E
importante ressaltar que o autor ndo apresentaodslos como distintos, pelo contrério, ele
afirma que, na pratica das administracdes, em grameldida ha uma combinacdo desses

modelos.
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De qualquer forma, o primeiro modelo parece seedws no entendimento de que,
apesar de todos terem o direito de acesso a vilaratu cabe apenas a uns poucos
privilegiados a producdo do que se entende comhutell. Essa compreensédo viabiliza a
centralizacdo da formulacdo das politicas culturaisdo financiamento da cultura,
possibilitando que as principais questdes cultusajam tratadas nas esferas mais altas do
governo, principalmente no nivel federal. Nessecas leis federais de incentivo a cultura se
encaixam perfeitamente no contexto, ndo havendecassidade de uma relacdo dessas leis

com as dinamicas culturais locais.

Mas a atuagéo estatal nas questdes culturais té@ibretada a este modelo. Na visdo
de Martinell (2003), por exemplo, esta centraBzagda administracdo cultural é um
equivoco. O melhor, segundo o autor, seria fornasegsferas mais baixas do governo, ou
seja, aos municipios, a autonomia para determinave® proprias politicas culturais. Gracas
a proximidade da area de acgdo, as politicas cidtutesenvolvidas nas cidades seriam
capazes de fazer emergir toda a diversidade adndgta, marginalizada, que muitas vezes,

nao poderia ser observada a partir de politicas disiiantes, centralizadas.

A resisténcia a descentralizacdo dos aparelhogm@aistracao na cultura é
mais forte que em outros setores da vida publiggesar dos grandes
discursos dos organismos internacionais, apesar ddm$aracdes dos
governadores, apesar das promessas, 0s procesgesadmtralizacéo real
das estruturas ligadas ao desenvolvimento dasdcpslitulturais, quando
existem, sdo inexpressivos. E ndo se podem desemaadrtas dindmicas de
cultura e desenvolvimento, sem a necessaria apag&ionou, como dizem
no mundo empresarial, sem autonomia para tomas@ecio mais proximo
de onde existe o problema (MARTINELL, 2003, p. 97).

Esse ponto de vista privilegia 0 segundo modelopaénado Politicas Publicas para a
Cidadania Cultural, onde séo estimuladas atividatkds proximas de onde realmente vivem
as pessoas que devem fazer parte do processo atultmvendo uma verdadeira
descentralizacdo e autonomia da acdo cultural. $Senenodelo que a participacdo de
organizacbes ndo-estatais de interesse publico idermiada como de importancia

inquestionavel para o envolvimento da sociedadé civ

N&o é possivel afirmar de forma incontestavel qugrasil segue o primeiro ou o
segundo modelo. Como ja foi dito anteriormente,pratica existe uma convergéncia de
ambos os modelos, 0 que torna a analise mais amadpli Mas uma coisa parece evidente no

caso brasileiro: as politicas publicas do Brasimailtura estdo centradas no oferecimento de
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bens e servigos culturais a uma infima parcelaagaulpcdo (BRANT, 2004, p. 65), muito

destaque é dado as leis de incentivo e a atuagga db governo € pouco expressiva.

A Tabela 2 mostra a participacdo da despesa or¢arieenom cultura, no Brasil, nos
anos de 2003, 2004 e 2005, discriminando as triésassdo governo (federal, estadual e
municipal). Estas despesas incluem administracgmeragdo e suporte dos O6rgaos
encarregados pela difusdo da cultura, preservaggoattimonio historico e despesas com

promocéao das artes.

E possivel verificar que, apesar das despesas ctiwrac terem aumentado em
nameros absolutos, a participacdo percentual ddetgsesas em relagdo ao total manteve-se
praticamente constante no periodo analisado. Aliésoda participacdo da cultura no total
das despesas governamentais, em 2005, ndo atiagiunresmo 1%, em nenhuma das trés

esferas.

Tabela 2 — Participacdo da despesa orcamentéria cotaltura no total da despesa
orcamentaria - Brasil - 2003-2005

Participacéo Total das PETUE IR
Despesas com d da cultura
Esferas Cultura € Bl despes,afs, em relacao
¢
(1000 R$) Esfera do orcamentarias 20 total
governo (%) (1 000 R3$) (%)

2003

Total 2 358 084 100,0 1208 814 474 0,19

Federal 338 566 14,4 876 456 652 0,04

Estadual 746 851 31,7 205 044 675 0,36

Municipal 1272 667 54,0 127 313 147 1,00
2004

Total 2581 670 100,0 1282 899 039 0,20

Federal 395926 15,3 908 148 769 0,04

Estadual 836 716 32,4 239836 314 0,35

Municipal 1349 028 52,3 134 913 956 1,00
2005

Total 3129414 100,0 1538810 372 0,20

Federal 523 338 16,7 1106 790 731 0,05

Estadual 1127 768 36,0 273529 892 0,41

Municipal 1478 308 47,2 158 489 749 0,93

Fonte: IBGE, Diretoria de Pesquisas. Sistema fderracfes e indicadores
culturais: 2003-2005. Rio de Janeiro: IBGE, 2007.

O governo municipal € o que mais gasta diretamemte cultura, seguido do governo
estadual. A maior importancia dos municipios poele explicada pela proximidade desta

instancia com a populacdo e suas respectivas dasandturais, por parte de gestores,
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produtores e consumidores de bens e servicos aslf{iBGE, 2007a). O nivel federal é o que
apresenta 0os menores valores absolutos em desfEsdadipo. Apesar do periodo analisado
nao ser longo o suficiente para indicar tendénoias precisdo, ndo se percebe um processo
de descentralizacdo da administracdo cultural, uezaque a participacdo municipal nas
despesas com cultura ndo tem aumentado em relacéotras esferas. Pelo contrario, em
2003, os municipios tinham uma participacdo de 5géssando para 52,3% em 2004 e,
finalmente, para 47,2% em 2005. A instancia quégamais participacéo foi a estadual que
passou de 31,7% em 2003, para 36% em 2005.

Os gastos na esfera estadual, além de serem bduobém sdo muito mal
distribuidos. Em 2005, apenas a Regido Sudesteegpansavel por aproximadamente 40%
das despesas com cultura de todos os governosia@stada as regides Centro-Oeste e Sul

possuiam uma participacado em torno de 11,8% e 9&pectivamente.

O desequilibrio é ainda maior quando sdo analisadadespesas com cultura dos
governos municipais. Nesse caso, a Regido Sudesseiip, em 2005, uma participacdo de
51,4% do total das despesas municipais, sendo mpreas 0s municipios do Estado de Séo
Paulo eram responsaveis por 28%, numero muito isupaos 3,3% que correspondia a

participacéo de toda a Regido Centro-Oeste ou,266 &a Regido Norte.

O governo federal é a esfera governamental memossentativa, mas cabe ressaltar
que os dados analisados sédo referentes apenaspasate orcamentéarias (Orcamento Fiscal e
da Seguridade Social), ndo sendo incluidos os daei@sentes aos incentivos fiscais
concedidos a empresas que investem em projetagas|tprincipalmente por meio da Lei

Rouanet.

2.2. Reforma do Estado Brasileiro: Possibilidade d4ublicizac&o” da
Cultura

A crise fiscal enfrentada por quase todos os paieesais e periféricos, aliada aos
impactos da globalizacdo levou ao esgotamento ddelmade Estado contemporéneo nos
planos juridico-institucional, econémico, socighaitico (BARRETO, 1999). A provisao de
servicos publicos sociais, dentre eles a cultutge gempre foi um grande problema

principalmente nos paises ndo-desenvolvidos, gatdreudramaticos no final do século XX
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em razéo do aprofundamento da crise do Estado (MESA1999). Essa situacao levou a
uma discussdo mundial a respeito do papel que ad&stleve desempenhar na vida

contemporanea e o grau de intervencdo que dewa tronomia.

No Brasil, a crise do Estado torna-se mais clgparéir da segunda metade dos anos
80 e suas manifestacées mais evidentes sdo agodise fiscal e 0 esgotamento da estratégia
de substituicdo de importacdes, que se inseremamntexto mais amplo de superagédo das
formas de intervencéo econémica e social do Estdém disso, o aparelho estatal concentra
e centraliza funcdes, caracterizando-se pela dgdies procedimentos e pelo excesso de

normas e regulamentos (BRASIL, 1997).

Uma primeira tentativa de contornar a crise surgen @ proposta neoliberal,
caracterizada pela ideologia do Estado minimo.sbalcdo mostrou-se inadequada pois o
mercado ndo é capaz de absorver todas as funcdestalto, principalmente a provisao de
servigos sociais, incluindo a cultura. Isso ocquegque o mercado oferece esses servigos de
forma incompleta, uma vez que a iniciativa privada consegue otimizar seus rendimentos
vendendo para a totalidade do mercado (MORALES9)199

Somente em meados dos anos 90 surge uma resposist@ute visando a superacao
da crise: a idéia da reforma ou reconstrucdo dadistde modo a resgatar sua autonomia
financeira e sua capacidade de implementar pdipdalicas conjuntamente com a sociedade
(BRASIL, 1997).

Um dos eixos de mudanca, nessa proposta, giraramde novas praticas e estruturas
voltadas para a eficiéncia, a produtividade e aig&d de custos, tendo como requisito o
rompimento com as regras e procedimentos do moaetitico de administrar e a adogéo de
praticas gerenciais da esfera privada. Um segunxio leusca colocar a avaliagdo de
resultados, medidos em valor para o usuario, coité@io de bom desempenho a ser seguido
pelas organizacbes estatais, superando a nocaaiale rincipal compromisso dessas
organizacbes é o cumprimento de normas e que dstasn ser avaliadas a partir dessa
premissa. Um terceiro eixo separa a formulacdoatiiqgas da provisdo dos servigos, ou da
execucdo de programas, como condicdo para a crid&aom espaco de concorréncia e
relacdes contratuais entre financiadores, consuesd® provedores de servicos (MORALES,
1999).
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A operacionalizagdo dessa proposta torna-se ve®rtir da elaboracdo do Plano
Diretor da Reforma do Aparelho do Estado Brasileidealizado pelo entdo ministro Luiz
Carlos Bresser-Pereira, em 1995. Inserido nessextonde crise, o Plano Diretor distingue
quatro setores estatais, para os quais elabonzmlés diagnosticos e proposicoes. Séo eles
(BRASIL, 1997) e (BARRETO, 1999, p. 113):

* Nducleo Estratégico: corresponde aos Poderes Lbgsla Judiciario, ao Ministério
Publico e ao Poder Executivo. Trata-se do goveenosentido amplo. E neste ntcleo
que as leis e as politicas publicas sdo definidasuecumprimento é cobrado. E,
portanto, o setor onde as decisfes estratégicasosddas. No Poder Executivo,
compreende as atividades do presidente da Repuld@s ministros e de seus

auxiliares e assessores diretos;

» Atividades Exclusivas: setor no qual sdo presta#gicos que s6 o Estado pode
realizar, ou seja, aqueles em que se exerce o mmeaegulamentar, fiscalizar,
fomentar. Compreende as atividades da Policia,adarfdla, da Receita Federal, da

Seguranca Publica e da Seguridade Social, entrasout

* Servigos Nao-Exclusivos (ou competitivos): corregfgmao setor onde o Estado atua
simultaneamente com outras organizacdes publicasestatais e privadas. As
instituicbes desse setor ndo possuem o0 poder @delEsinas este se faz presente
porque 0s servicos envolvem direitos humanos fuedéars, como os da educacgéo,
saude e cultura, ou porque possuem "economiasnasterelevantes, na medida que
produzem ganhos que ndo podem ser apropriadossges eervicos pela via do
mercado. S8o0 exemplos desse setor as universidasliespspitais, 0os centros de

pesquisa e 0s museus.

* Producdo de Bens e Servicos para o Mercado: comdepa area de atuacao das
empresas estatais do segmento produtivo ou do dwefasnceiro. E caracterizado
pelas atividades econémicas voltadas para o lusecaqda permanecem no aparelho

do Estado, como, por exemplo, as do setor de edtarura.

A elaboracao desse modelo que separa o Estadoam gatores tem como principal
vantagem possibilitar a identificacdo de estragggpecificas para cada segmento de atuagéo
estatal, evitando a alternativa simplista de propolucbes genéricas para setores de

atividades distintas.
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O Plano Diretor aponta a propriedade estatal commaa adequada para o nucleo
estratégico de governo e para as atividades exahigio Estado, havendo, porém, uma
distincdo importante entre os dois casos. Enquantmodelo de gestdo burocratico-
hierarquico € mais adequado no nucleo estratégcaarantir maior compromisso com a
observancia das normas e com a efetividade dasd@scino caso das atividades exclusivas
do Estado, apesar do entendimento de que a pragaddmbém deve ser estatal, propdem-se
a adocdo do modelo da administracdo gerencial eseedtralizacdo de sua execucao para

agéncias estatais autbnomas ou executivas (BARREJYD).

No setor de producao de bens e servicos para oadeer@ forma de propriedade
entendida como a mais adequada € a privada, dpdaséilidade de gestdo efetiva dessas
atividades pela via exclusiva do mercado. A reepdds atividades desse setor, Bresser-
Pereira (1997) afirma:

Além do controle pelo Estado ser ineficiente quasdmparado com o
mercado, o controle estatal tem ainda o problemautbeneter a operacao
das empresas a critérios politicos muitas vezeitdaeis, e a confundir a
funcdo da empresa, que é a de ser competitivalectes, com a do Estado,
gue na area econbmica pode ser a de distribuiardhgrante muito tempo
estatizacdo e privatizacdo foram objeto de amplmtdeideologico. Hoje
esse debate esta superado. Existe um relativo csmsie que é necessario
privatizar - dada a crise fiscal - e convenient&apizar, dada a maior
eficiéncia e a menor subordinacdo a fatores poiitidas empresas
privatizadas (BRESSER-PEREIRA, 1997, p.24-25).

A propriedade privada s6 ndo é a mais indicada pasator de producdo de bens e
servicos para o mercado se ndo existir capitalagdvdisponivel, o que ndo acontece no
Brasil, ou no caso de um monopolio natural, apdsaue mesmo nesse caso a gestao privada
tenderd a ser a mais adequada, desde que acomparagm sistema seguro de regulacao
(BRASIL, 1997).

A maior mudanca proposta no Plano Diretor da Redodm Estado diz respeito aos
Servigos Nao-Exclusivos do Estado, e € justamenteuglancas sugeridas para este setor que
mais interessam a este trabalho, j& que a cultade ger classificada como um desses
servicos nao-exclusivos. Além da cultura, incluempessa categoria a educacgdo, saude,

pesquisa cientifica e tecnoldgica, entre outros.

Por serem de interesse publico, esses servicosmoobm subsidios do Estado e

muitas vezes recebem também doacfes voluntariasailedade. Além disso, esses servigos
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possuem natureza competitiva, exigindo que as @agies que os oferecam sejam flexiveis
o suficiente para se adaptarem as mudancas do ramldeas acdes dos concorrentes. Tal
flexibilidade ndo existe nas organizacoes estajaes sdo caracterizadas pelo excesso de
controles e normas que acabam por comprometerlidaalgi da organizacdo. Ao mesmo
tempo, por serem servigos que devem atingir top@palacéo, as organizacdes do mercado,
gue tém como objetivo primordial maximizar seu d&ycsdo incapazes de prové-los de

maneira adequada.

Devido a essas caracteristicas peculiares, de mcord Bresser-Pereira (1997), ndo
h& raz&o para que estas atividades permanecarn derfiistado, mas também néo se justifica
que sejam privadas. Para executar essas atividatt@gas, o Plano Diretor propbe o
processo de “publicizacdo”, ou seja, sua transtémépara organizacOes de propriedade

publica que nédo pertencam ao Estado, denominadgsri2acdes Sociais”.

A propriedade nesse caso ndo é estatal nem priVeata-se de uma terceira forma de
propriedade relevante no capitalismo contemporaaepropriedade publica ndo-estatal. O
setor publico ndo-estatal compreende as organigaehamado Terceiro Setor, ou seja, as

instituicdes de Direito Privado, sem fins lucraiyque prestam servi¢os de interesse publico.

Por meio do processo de publicizacdo, organizapfibicas ndo-estatais, ao serem
qualificadas como Organizacdes Sociais, sdo recatdse como de interesse coletivo e de
utilidade publica e ficam habilitadas a recebeurses financeiros do Estado e a gerenciar
bens, equipamentos e servidores cedidos pelo FBogsutivo para a execucado de servigos
publicos (BARRETO, 1999). Em contrapartida, a O8edeelebrar um contrato de gestéo,
por meio do qual sdo acordadas metas de desemperhtem por objetivo assegurar a
qualidade e a efetividade dos servigos prestados.

O Estado ndo deixard de controlar a aplicacdo dosrsos que estara
transferindo a essas instituicdes, mas o fard oo me um instrumento
inovador e mais eficaz: o controle por resultagstabelecidos em contrato
de gestdo. Além disso, a direcado superior desstituigdbes sera exercida
por um conselho de administracdo, com participatfioepresentantes do
Estado e da sociedade (BRASIL, 1997, p. 15).

De acordo com Nassuno (1999), as OrganizagOes iSogieam de autonomia
administrativa muito maior do que aquela possieetid do aparelho do Estado e poderéo ser

administradas como as empresas privadas, poderiithr deias atividades e servicos, seus
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procedimentos de compras, sua estrutura, seu ong@araesua administracao de pessoal, de
forma a adequar sua administracdo as demandasemfa@azs pelos usudrios. Em
contrapartida, seus dirigentes sdo chamados a mssuma responsabilidade maior, em
conjunto com a sociedade, na gestao da institu@adalirigentes da OS devem prestar contas
dos atos de sua gestdo a representantes de semteslcom assento no conselho de
administracdo, além de serem submetidos tambémélisarde Comissdes de Avaliagédo
definidas pelo Estado. Dessa forma, as OSs atuamnemegime de liberdade controlada,
posto que o governo utiliza determinados instruogeldgais e administrativos para realizar o
acompanhamento e controle do desempenho das esfecidjanizacdes (GUIMARAES,
2003).

Outra vantagem do modelo consiste no fato de qaeabacdo da gestdo de uma
Organizacao Social se da por meio da verificacdoudgprimento das metas estabelecidas no
contrato de gestdo, ao passo gque nas entidadésiestaue predomina é apenas o controle
dos meios utilizados, ndo havendo analise dostaed obtidos.

Para Alcoforado (2004), devido as especificidadeluais de cada setor e aos
métodos de trabalho de cada grupo de especiatia®rganizacdes que prestam servicos
caracterizados como nao-exclusivos do Estado,modiar de Organizagdes Sociais propicia a
flexibilidade de gestdo necessaria a uma melhoacdty a medida que possibilita a
incorporacdo das praticas de gestado proprias deazadpo ou setor. Para o autor, o respeito a
tais peculiaridades contribui para a obtencao déagmde produtividade e de maior satisfacao

na prestacao dos servicos publicos.

A implementacdo de OrganizacBes Sociais é poriant estratégia central do Plano
Diretor da Reforma do Aparelho do Estado; e sepdsibo mais genérico é permitir e
incentivar a publicizacdo de bens ou servi¢os pablhao-exclusivos do Estado, dentre eles a
cultura, visando aumentar a eficiéncia e qualidimeservigos prestados, atendendo melhor o

cidadao-cliente a um custo menor (BRASIL, 1997).

Dessa forma, torna-se viavel a “publicizacdo déucall, ou seja, a transferéncia, por
meio de contrato de gestdo, da responsabilidaderpahutencédo e execucdo das atividades
de museus, orquestras sinfonicas, oficinas de eite até entdo mantidos diretamente pelo
Estado, para organizacdes do Terceiro Setor quertemecebido o titulo de Organizacéo
Social de Cultura.
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2.3. As Organizacdes Sociais de Cultura

A nova figura institucional denomina Organizacawxi8l foi efetivamente criada no
Brasil em 1998 pela Lei Federal de numero 9.637%entativa de proporcionar ao aparelho
do Estado maior flexibilidade, agilidade e abertugzarticipacdo da sociedade civil. Por meio
das Organizacfes Sociais torna-se possivel o poaks “publicizacdo”, previsto no Plano
Diretor da Reforma do Estado, que consiste na géamnédo lucrativa pela sociedade de bens
e servi¢cos publicos ndo-exclusivos do Estado.

O texto dessa lei afirma que o Poder Executiveepbdualificar como organizacdes
sociais pessoas juridicas de direito privado, sem lucrativos, que exercam atividades
ligadas ao ensino, a pesquisa cientifica, ao dedemento tecnoldgico, a protecdo e
preservacdo do meio ambiente, a cultura e a saédde que atendidos todos os requisitos

previstos na lei.

O Governo Federal foi pioneiro na implantacdo dmleho de OS com a Fundacéo
Roquete Pinto e o Laboratério Nacional de Luz Simnon. Entretanto, a maioria das
Organizagfes Sociais criadas posteriormente faambito estadual e municipal. De acordo
com Costin (2005), em abril de 1999 foi inaugurada,Estado do Ceara, a primeira OS
brasileira para o setor cultural: o Centro Dragdd/r de Arte e Cultura (CDMAC). Desde a
assinatura do contrato de gestdo, o CDMAC geremciacomplexo de dois museus, um
auditorio, salas de formagdo, um teatro, um anfdgeam planetario, duas salas de cinema,

além de outros espacos destinados ao lazer eaultur

O Estado de Sao Paulo, por meio da Lei Complemenfta846/98, possui a
competéncia de qualificar as organiza¢gGes do Trer&ator como OS — Organizagéo Social,
para as atividades relacionadas as areas de Sdludéuea. Apesar da lei ter sido criada em
1998, as primeiras experiéncias do governo pautsta o modelo de OS foram na area da
saude, de modo que o setor cultural teve que esgiEra final de 2004 para ter a primeira

Organizagéo Social da Cultura em operacéo no estado

Em artigo que trata das Organiza¢cbes Sociais coodelo para a gestdo de museus,
orquestras e outras iniciativas culturais, Claw@istin, Ex-Secretaria da Cultura do Estado
de Sédo Paulo, afirma que a assinatura dos primewogatos de gestdo ocorreram num

contexto de profunda reestruturacdo da propria e, no sentido de capacita-la a
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coordenar uma politica cultural voltada ao cidadd@mo portador de necessidades culturais,
ao invés de voltada quase que exclusivamente adiatento dos artistas. A autora descreve
sucintamente o contrato de gestdo firmado entrecaefria e a Associacdo de Amigos do
Projeto Guri, visando a manutencédo deste projetgpgomove a incluséo social de criancas e
adolescentes de 8 a 18 anos por meio do ensin@ahusirmando orquestas compostas por

jovens em areas de risco social:

A estrutura do primeiro contrato de gestédo foi peifadamente simples. Era
importante testar o novo modelo antes de se estayelm conjunto de
metas mais complexas e desafiadoras. Assim, as riwgtan: administrar a
OS, manter os pélos atuais funcionando, preenduastas vagas, fazer
supervisdo, capacitacdo para professores e or@a@dromover eventos.
Para abertura de novos polos, foi estabelecido haeeria crédito
suplementar, o que ndo ocorreu no ano de 2005. Maseim, conseguiram
abrir alguns pélos, utilizando economias que a O$eguiu fazer e com
captacOes através de uma lei de incentivo a culéutai Rouanet. O valor
deste primeiro contrato para 2005 foi de R$ 9.15%)@ (COSTIN, 2005,
p.10).

O contrato de gestao, segundo Levy (1999), perasiterganizacdes formuladoras de
politicas publicas, no caso a Secretaria da Cyltoomitorar a distancia a implementacéo de
suas politicas. Trata-se de um instrumento de atatizacdo por resultados, fundamental no
novo modelo de Estado brasileiro. Este tipo deratmté um compromisso institucional
firmado entre o Estado (Poder Executivo) e umaitiigio governamental ou entidade
publica ndo estatal, para o desenvolvimento de nogra@ma de fortalecimento institucional e
de modernizagdo da gestdo, com o intuito de atimgithores resultados e uma superior
qualidade do produto ou servi¢o prestado ao cidéBBASIL, 1995).

No contrato de gestdo, enquanto o Poder Publiccosepromete a garantir o
provimento de recursos, principalmente financeggsatrimoniais, a organizacdo assume a
responsabilidade pelo desempenho dos servicomema sua missao social, com qualidade
e eficiéncia. O ndo cumprimento, por parte da Gguido que foi estabelecido no contrato
pode determinar a sua desqualificacdo. Por esseanesse instrumento deve especificar
objetivos, metas e indicadores precisos de desdmperara fins de avaliacdo posterior
(BARRETO, 1999, p. 122).

A respeito dos indicadores de desempenho presamesontrato de gestédo,
Alcoforado (2005) afirma que eles sao variadoslaci@nados a um determinado servico ou

atividade, ndo podendo ser gerais para todas amimegdes. Os indicadores de uma
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Organizagdo Social de Cultura devem representafodea quantitativa, ou por acgdes

mensuraveis, os resultados das atividades cultwalizadas pela institui¢éo.

Ainda de acordo com o autor, uma vez identificadesndicadores especificos da

organizacao, parte-se para a estipulacdo das megsao as quantificacbes dos indicadores.

As metas estdo relacionadas a etapa de negociagastdimento contratual e podem variar

de acordo com a vontade das partes contratantes.

Alcoforado (2004) aponta que, em geral, no contilatgestao séo previstos 3 tipos de

metas para as Organiza¢c0es Sociais:

Metas Organizacionais — sado aquelas que dizemitespeestdo da organizacao e
medem a eficiéncia dos administradores que a cemidus&o importantes para a
profissionalizacdo dos servicos prestados. Inclsenss indicadores econdmico-

financeiros, de organizacédo interna e as metasmtagio de recursos proprios.

Metas de Producdo — séo as relacionadas diretamentitédade fim da organizacao e
medem a capacidade da mesma em alcancar indicqeadde de prestacdo dos

Servicos a que se propdoe.

Metas Sociais — sdo aquelas que promovem a difesdicacesso democratico dos
servicos publicos executados pela organizacaocglparmais carentes da populagéo e
podem ser beneficiados com o0 acesso, promoventles@ac social. Dependendo do
servico publico prestado, podem-se estabeleceefgasccom entidades educacionais

ou mesmo filantrépicas para seu alcance.

As metas definidas para as Organizacdes Sociaisndeer realistas e a0 mesmo

tempo desafiadoras, encorajando o progresso egéacets niveis historicos de desempenho

(BRASIL, 1997). Nas instituicdes culturais, as mesaciais sdo as mais dificeis de serem

estabelecidas devido a dificuldade de se elabnditadores que possam mensurar o retorno

social das atividades culturais.

Apesar de o modelo OS ter sido idealizado com dralenfocado nos resultados,

comparando o pactuado no contrato de gestdo comeofa efetivamente realizado, a

organizacdo deve também prestar contas de todate fpenceira, patriménio e recursos
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humanos (ALCOFORADO, 2008), o que possibilita tambéma avaliagdo dos meios
utilizados.

De acordo com Costin (2005), simultaneamente aatssa dos primeiros contratos, a
Secretaria da Cultura tomou providéncias paralarsiastancias de controle que a lei paulista
exigia, como a Comissdo de Avaliagdo e o Grupo i€écnque deveria acompanhar a
operagdo das OSs e informar a Assembléia Legiala&iw Tribunal de Contas do Estado
sobre a implementacdo dos contratos. AtualmenteQr@mnizacdes Sociais de Cultura
elaboram relatorios de atividades trimestrais paracompanhamento da Secretaria e um
parecer anual a respeito do desempenho de cadae@8ido pela Comissdo de Avaliacao.
As Organizacdes Sociais de Cultura séo obrigadas & publicar seus balancos e prestacdes

de contas anuais no Diario Oficial do Estado.

Outro mecanismo que serve para acompanhar a atdac&5 € o controle social,
possibilitado principalmente pela participacao dedades representativas da sociedade civil
no conselho de administracdo da OS (Nassuno, 1996pforado (2008) acrescenta a
Comissédo de Avaliacdo como uma instancia de centsokial, uma vez que esta pode

considerar a opinido de representantes da sociedade

A autonomia administrativa, gerencial e financeitaca a Organizacdo Social para a
execucao de suas atividades, € uma das principaiagens do modelo. No caso do j& citado
Projeto Guri, ap0s a assinatura do contrato déigeatAssociacdo de Amigos, que até entdo
era obrigada a enfrentar situacées de irregulagid@dcontratacdo de pessoal para continuar
desempenhando suas atividades, pode estabeleceompm fixo de setenta funcionarios
(diretores, gerentes, subgerentes e técnicos opesis, além de contratar uma cooperativa,
responsavel por fornecer os cerca de 1400 professtw musica e orientadores do projeto.
Além disso, o projeto ganhou sede prépria, foramdos departamentos financeiro, de
compras, de recursos humanos, de zeladoria e denitica, a0 passo que servicos como
limpeza, seguranca, transportes, telefonia e aws®sde imprensa foram terceirizados
(Hama, 2006).

Costin (2005) lembra que além de preparar as Qrgedes Sociais de Cultura para
serem capazes de monitorar seus custos e resudtatkssde assinarem o contrato de gestéo,
€ preciso também capacitar institucionalmente @ame Estado que com elas pactua, no
caso a prépria Secretaria da Cultura.
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Um modelo semelhante ao da OS denominado OSCIRgan@acao da Sociedade
Civil de Interesse Publico, é previsto pela Leidtatin® 9.790, de 23 de mar¢o de 1999. O
titulo OSCIP também diz respeito a uma qualificagdada pelo governo a determinadas
organizacdes da sociedade civil, sem fins lucratigoe desenvolvam atividades de interesse
publico e que atendam a requisitos definidos poRAl@rganizacdo qualificada como OSCIP
também estd habilitada a receber recursos pubpecs execucdo de servigos sociais de
interesse do governo. Enquanto a OS firma o comipsmCcom 0 governo por meio do
contrato de gestdo, no caso da OSCIP é utilizatkrroo de parceria, que também deve
conter um plano de trabalho baseado em indicadiere®sempenho que serao utilizados para

mensurar o0s resultados da organizacao.

Apesar das semelhancas do ponto de vista juredaministrativo que existem entre
o modelo OS e o modelo OSCIP, hda uma diferencaettoiat importante entre eles.
Alcoforado (2008) afirma que enquanto o modelo @Seda ser aplicado para aqueles
servicos ja prestados pelo Estado, em que se retpier flexibilidade e agilidade de gestéo,
o modelo OSCIP serve para as entidades que ja gdesbam servicos publicos ou de
interesse coletivo que o Estado decide apoiar membar. Ainda de acordo com o autor, essa
diferenca conceitual, relacionada a iniciativa desfacdo dos servigcos, é importante para
designar a qual modelo a entidade deveria se erayanuito embora sob o ponto de vista
formal, ambos seriam adequados para as duas ®tiaco

O fato de o governo paulista poder qualificar tngtdes do Terceiro Setor como
Organizacao Social justifica a escolha do model®@8epela Secretaria da Cultura do Estado
de S&o Paulo. Apesar disso, nada impede que at&exrda Cultura firme Termos de
Parceria com entidades do Terceiro Setor que tergidonqualificadas como OSCIP pelo
Governo Federal. Inclusive, em maio de 2008, hamaTermo de Parceria firmado entre a
Secretaria e a OSCIP Instituto Brasil Leitor, derdo com o CPATES, Cadastro de Parceiros

do Terceiro Setor, da Secretaria da Fazenda dddd@aSao Pauio

As consideragOes feitas nesse trabalho a respegosdtemas de indicadores de
desempenho das Organiza¢Ges Sociais de Culturanpsele consideradas validas também

para uma OSCIP da area cultural, dada a semelkdasgaodelos.

® Disponivel em <http://www.fazenda.sp.gov.br/cpitedcesso em 27 de maio de 2008.
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CAPITULO 3. ESTUDO DOS INDICADORES DE DESEMPENHO DAS
ORGANIZACOES SOCIAIS DE CULTURA

Qualquer organizacao, tenha ela finalidade privadaublica, possui uma razéo para
existir e uma forma de atuar para atingir seustivbg As modernas técnicas de gestéo
sugerem gque a empresa desenvolva um planejamdratégigo, definindo claramente sua
missao, visdo, valores e estratégias. Ter éxitgestio da organizacao significa garantir que
ela estd cumprindo sua misséo por meio da implem@atdas estratégias definidas, seguindo

seus valores e mantendo-a no caminho tragéo [s&a.vi

N&o basta ter um bom planejamento estratégico,césaario também que ele seja
cumprido. Por isso a organizacdo precisa de umepsoc de medicdo de desempenho
adequado, que Ihe permita monitorar o cumprimentgeall plano estratégico, identificando
os desvios de rotas, os acertos e as falhas, autssp-se de um sistema de medicdo que
possa ser utilizado como ferramenta de gestdo. RemenBrache (1994) defendem essa
visdo, e afirmam que o desempenho global da orggdiz pode ser afetado negativamente

pela auséncia de um sistema de medicéo de desempenh

Para Harrington (1993), a existéncia de um procegsonedicdo de desempenho

adequado, construido em bases de medicao fidedigmasa organizacao:

* A entender melhor o que esta acontecendo;

* A avaliar as necessidades de adequacoes e de r@aglhos seus processos, bem como
0 impacto de tais mudancas;

* A preservar 0s avangos e ganhos obtidos;

* A corrigir situagdes fora de controle com agilidade

* A estabelecer uma ordem de prioridades coerenteosavbjetivos organizacionais;

* A gerenciar as responsabilidades com mais segyranca

* A administrar um sistema de treinamento de formis efecaz;

* A planejar as a¢des direcionadas para atenderas @pectativas do cliente;

» A estabelecer cronogramas mais realistas.
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No caso das Organizacdes Sociais da Cultura, objetestudo deste trabalho, a
importancia da mensuracdo de resultados vai aléssede fatores. Como discutido
anteriormente, ao firmar um contrato de gestdo oristado, essas organizacdes sao
obrigadas a definir uma série de indicadores demdpsnho que, além de servirem como
ferramenta de gestéo, sao utilizados para queratdea da Cultura, bem como a sociedade,
acompanhem os resultados da OS. A auséncia destemaide medi¢cdo de desempenho das
OrganizacOes Sociais da Cultura impediria a cogdtride uma base equitativa e objetiva

para a transferéncia dos recursos publicos a estdsicoes.

Como afirmam Schmidt, Santos e Martins (2006)yefdade construir um conjunto de
indicadores de avaliacdo é, por si s0, uma tarefaptexa, independentemente da area em
que se pretende trabalhar, pois avaliar significdowar valor em sentido qualitativo ou
mesmo quantitativo. E atribuir valor as atividadesisticas, principalmente de maneira
guantitativa, € o maior desafio para se estrutumarsistema de indicadores de desempenho

para instituicdes culturais.

Ainda de acordo com Schmidt, Santos e Martins (RG®@to de medir obedece a um
processo logico que, em linhas gerais, pode saidovem algumas etapas: a necessidade de
medir, a escolha dos indicadores, o estabelecintenpadroes de comparacao e realizacdo da
comparacao dos resultados obtidos com os respeqgiadrdes e, finalmente, a conclusao e
tomada de decisao.

A primeira etapa nasce com a necessidade de nidire, o tomador de decisao
precisa buscar um instrumento para tornar o setepso de decisdo menos aleatdrio e mais
cientifico, ou seja, o sistema de medicédo deveatesa uma ferramenta para apoiar o tomador
de decisdo. Para uma Organizagdo Social da Cukgss necessidade de medir € uma
obrigacdo que consta em seu contrato de gestdo.vemassinado o contrato, a OS precisa
dos indicadores de desempenho para prestar comtasuals atividades aos diversos
stakeholders, incluindo a Secretaria da Culturatgoeo dever de acompanhar os resultados
da OS e, eventualmente, cessar o0s repasses ds vasgoeo desempenho néo esteja adequado.
Além disso, os indicadores tornam-se um excelersigumento para que a gestdo do espaco

publico, agora sob responsabilidade da OS, posdaitsede maneira eficiente e eficaz.

A segunda etapa reside em estruturar um conjuntodigadores capaz de responder
adequadamente as necessidades do tomador de deBiséonjunto de indicadores de
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desempenho de uma Organizagdo Social de Culturagepemcia um museu, por exemplo,
deveria refletir se a missdo do museu esta seridgidi#t, se as estratégias estdo sendo
implementadas de maneira adequada, se os recwstsis sendo aplicados de maneira
eficiente, etc. Os indicadores devem permitir qrieesha uma visao geral do desempenho da
organizacado, e ndo apenas de alguns de seus a@SpsEgsovez que o cumprimento ou ndo das
metas, definidas com base nos indicadores, é cipaininstrumento para se determinar se a

OS esta cumprindo suas obrigacdes, determinadasni@to de gestao.

O modelo de gestdo baseado nas Organizacdes Sbdlaidvel o bastante para que
sejam definidos indicadores adaptados a realidadeada organizacdo (ALCOFORADO,
2004, p. 7). Isso é fundamental para o sucessoapa €e escolha de indicadores, mas gera
certos problemas na etapa seguinte, onde sao lesidbs os padrées de comparacéo. Dada a
diversidade das atividades culturais, pode secilddéfinir um padrdo de comparacao entre o
sucesso de uma exposicdo e de um espetaculo tgairabxemplo. Torna-se mais dificil
ainda encontrar padroes de comparacéao entre ip8agiculturais distintas.

As fases de extracdo de conclusbes e de tomadaaisdad fecham o processo.
Todavia, como destacado por Schmidt, Santos e Ma(B006), a precisdo dos resultados
dessas etapas esté diretamente vinculada ao cestatmelecimento das etapas anteriores. Um
gestor de uma Organizacdo Social terd muito masaehde decidir corretamente ao optar
pela continuidade ou ndo de determinado projeteuaalecisdo for embasada por um sistema
de indicadores que mostre com exatiddo os resgltatlais desse projeto. Ou ainda, a
Comisséo de Avaliacdo das OrganizacOes Sociai®dérg emitir um parecer justo e bem
embasado sobre o desempenho de uma instituicAdesanigédo dos indicadores utilizados na
avaliagdo tiver sido bem feita. E importante lemigtee a simples observacéo da medicdo ndo
e suficiente para saber se o desempenho da OSufaido satisfatorio. A medicdo é
fundamental, mas diante da complexidade presensvalecéo, outros fatores devem e séo

levados em consideracgéo pela Comisséo de Avaliagéo.

Nao existe uma forma considerada “a mais corresdd ge estruturar um sistema de
medicdo de desempenho. Muitos fatores devem sesidemados em sua elaboracdo: os
objetivos da organizacéo, a relacdo entre custenefitio, a experiéncia dos gestores, o
ambiente externo, etc. Todavia, existem alguns toedde avaliagcdo de desempenho
utilizados por organizagdes, atuantes nos maigstisesetores, cuja eficiéncia e eficacia ja

foram testadas e comprovadas.
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Junior, Ruiz e Corréa (2005) mostram que esses lowdeoluiram muito a partir do
inicio do século XX. Desde o “Tableau de Bord”, gzamlo pelo “Método de Martindell”,
“Administracdo por objetivos”, “Método de Buchele™Método de Corréa”, até chegarmos
aos modernos “Balanced Scorecard”, “Skandia Naoijae “SIGMA Sustainability
Scorecard”. Isso sem citar os modelos que néo fomaalisados pelos autores, como
“Melhoria da Performance de Sink&Tuttle”, “Modelaugntum de Medicdo de Desempenho
de Hronec” e “Trés Niveis do Desempenho de Rum#&l&rache”. E importante lembrar

gue nem sempre a utilizacdo de um desses modalaseéhor alternativa para a organizacao.

Os sistemas de indicadores de desempenho deseloglpara acompanhar os
resultados das Organizagcbes Sociais da Cultura stad& de Sao Paulo possuem
caracteristicas proprias, algumas das quais c@nt@d com caracteristicas dos modelos de
avaliacdo supracitados. A seguir, sdo apresen@slaasos de trés Organizagcbes Sociais da

Cultura:

» Associacdo dos Amigos da Pinacoteca
» Associacdo dos Amigos do Centro de Estudos Musiaais Jobim
* Fundacdo OSESP

E importante lembrar que cada uma delas esta oakata a uma unidade distinta da
Secretaria de Estado da Cultura, sendo, respecivam Unidade de Preservagdo do
Patrimoénio Museologico (UPPM), Unidade de Forma€idtural (UFC) e Unidade de
Fomento e Difusdo da Producédo Cultural (UFDPC)cidhinente, é feita apenas uma
descricdo de cada uma das organizacles e seustiespéndicadores e metas. A analise,

bem como as sugestdes de melhoria, sdo apreseptaiasormente.



3.1. Associacao dos Amigos da Pinacoteca

Quadro 4 — Dados: Associacao dos Amigos da Pinacode

Nome da Organizacdo Social:

Associacdo dos Amigos da Pinacoteca

Instituicdo gerida pela OS:

Pinacoteca do Estado de Sao Paulo

Unidade da Secretaria da Cultura:

UPPM - Unidade de Preservacao do Patrimdnio Mugemo

Instrumento Juridico:

Contrato de gestéo

Gerenciar e executar as atividades e servicoeaser

Objeto: desenvolvidos na Pinacoteca do Estado
Inicio da Vigéncia: 22/12/2005
Término da Vigéncia: 22/12/2008

Valor Atual do Contrato:

R$ 21.600.000,00

Forma de participacéo do Estado:

Recursos Financeiros

Valor de participagdo do Estado:

R$ 21.600.000,00

Site:

http://www.pinacoteca.org.br/
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Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados obtitb CPATES - Cadastro de Parceiros do Terceiro
Setor, da Secretaria da Fazenda do Estado de 8B Besponivel em:
<http://lwww.fazenda.sp.gov.br/cpatesAeesso em: 27 de maio de 2008.

Criada em 1992, a Associacao dos Amigos da Pineate Estado € uma sociedade

Estado na administracéo integral do Museu.

civil de direito privado, sem fins lucrativos, idieada para apoiar o funcionamento da
Pinacoteca e ampliar cada vez mais o nimero ddreglientadores. A partir de 2005, com a
qualificacdo da Associacdo como Organizacdo Sod#al Cultura, ocorreram diversas

mudancas administrativas que possibilitaram o linmbda Associacdo ao lado do Governo do

Conforme consta em seu estatuto, a Associacao bgetivos “de natureza cultural

de acordo com o estatuto, para a consecucédo delsjetisos a Associacdo podera:

consubstanciados na colaboracao técnica, matefiigmceira que garanta a preservacao e a
conservacdo do acervo artistico e a divulgacaoidac®&eca do Estado, como centro de

referéncia de atividades e pesquisas de caraieocéducacional, artistico e cultural”. Ainda

» Promover campanhas de esclarecimento da comunsdéxe a importancia artistico-

cultural do acervo da Pinacoteca do Estado, mabiia a opinido publica para

garantir sua conservacao e protecdo, bem com@pédrieipar de suas atividades;
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Realizar, patrocinar e promover em conjunto connaddteca do Estado, exposicoes,
cursos, conferéncias, seminarios, debates, comgress encontros de diversas
naturezas que garantam o acesso da populacdaitaceliucacao e cidadania ou que
propiciem o intercambio entre profissionais da ,aestudantes, entidades e Poder

Publico;

Promover o treinamento, capacitacdo profissionaymécdo continuada e
especializacdo técnica de recursos humanos na rauszoldgica e educativa,

incentivando a formacg&o artistica e cultural;

Prestar servicos de apoio técnico através de aszapleracionais ou outra forma de
ajuste, com instituicdes publicas e privadas, taattionais quanto internacionais, no
campo da pesquisa e implantagéo de projetos csltuoitados para os objetivos da
ASSOCIACAO;

Atuar junto aos poderes constituidos em ambitoréédestadual e municipal, visando

aperfeicoar ou propor normas legais pertinentesaattistica-cultural,

Estabelecer ajustes com o Poder Publico e inieigifwada para aquisicdo de obras
de arte e divulgacdo do patrimdnio artistico caltuta Pinacoteca do Estado e da
ASSOCIACAO.

Manter ou auxiliar na manutencédo do acervo culaeabrrente de seus objetivos;

Firmar contratos, convénios, termos ou acordos coRoder Publico, em todos os
niveis, ou com a iniciativa privada, para gestdgeeenciamento de equipamentos
culturais e implantacdo e desenvolvimento de progsade governo na area da

educacao e cultura.

Gerir espacos para venda de produtos relacionam®®lgetivos da Pinacoteca do

Estado, bem como explorar café, bar ou restaumptgacionamento, em area dentro
ou fora de suas dependéncias, para atendimentivedggentadores do museu e desde
que os recursos gerados sejam utilizados nas adiesdde suporte da Pinacoteca do
Estado.
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A Pinacoteca do Estado, atualmente gerida pelaclssio, € o museu de arte mais
antigo da cidade e certamente um dos mais impegattd pais. O museu conta com todas as
areas fundamentais para o pleno exercicio de diadades (museologia, conservacao e
restauro, acdo educativa, biblioteca, pesquisaljgagbes, entre outros). Atualmente, além
das atividades museoldgicas que consagraram aténpa da Pinacoteca no cenario cultural
brasileiro, estédo sendo realizadas outras acoe®) es de pesquisa, ampliacéo e difusdo do
acervo, além da realizacdo de palestras, encoatatividades paralelas as mostras. A Acéo
Educativa também tem papel fundamental e de crescemportancia, desenvolvendo

programas de atendimento educativo que recebemiblicgp cada vez maidr.

Nao foi possivel encontrar a missao institucialelPinacoteca definida de maneira
explicita em seu website oficial. Entretanto, ndddnstitucional disponivel no site, fala-se
do papel primordial da Pinacoteca do Estado qua $empreservacdo e a divulgacao de seu

acervo”, tendo o museu como vocagao central oapel formador”.

Desde a adoc&o do modelo de gestdo como Organidacé, a Pinacoteca tem uma
série de metas a serem cumpridas. Essas metasdaléiarem uma amostra do escopo de
suas atividade, devem assegurar o carater pulgihaativo e social do Museu. De acordo
com o programa de trabalho definido para a ingéimino ano de 2007 e o relatério de

atividades do ultimo trimestre do mesmo ano, ogattbres e metas foram assim definidos:

Quadro 5 — Pinacoteca: Atividades Técnicas

L - o . Unidade Meta |Realizado
Atividade Objetivo Acdes Indicador de Medida| 2007 2007
Abertura ao
pupli_co dos dois;Gara_ntir as Al?er_tura ao Dias 310 310
Abertura do | prédios da condigdes que Publico
museu ao Pinacoteca do |permitam o mais
publico Estado de Sdo |amplo acesso 23
g - Abertura .
Paulo nos dias | plblico ao Museu. | \oturna Dias 23
determinados
Continua

" Informag6es obtidas em: <http://www.pinacotecatmvg. Acesso em 30 de maio de 2008.
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- Execucéo dos
trabalhos de
higienizacao
semanal das cerca de
1200 obras do
acervo expostas
- Restauro e
conservacgao das
Manter em obras com
Manutencdo daexposi¢do necessidades
Exposicao de |permanente de|eventuais de Exposicdo ao .
Longa Duragdol5 a 20% do |intervencao Publico Dias 310 310
— Acervo acervo da
Pinacoteca. - Manutencéo dos
sistemas
expograficos
- Substituicdo das
obras solicitadas pagr
outras exposi¢es au
em processo de
restauro.
Exposicdes NO
Temporarias de exnOSiCHes 10 12
Fotografia POSIGOeS
Exposicdes
- o
Realizar exposic;c")es,Tempora”aS de N . 16 18
Programa de : Arte exposicoes
o N - de fotografia, arte A
Exposicdes |Nao definido A Contemporanea
. contemporanea e —
Temporarias Exposi¢coes o
gravuras. . N
Temporarias de o 3 3
Gravuras exposicoes
Exposicdes NO
Temporarias exnOSiCHes 2 2
Histdricas POSICOes
- PEPE - Programg PEPE — Publico | ]
Educativo para atendido N® pessoas 600 830
Publicos Especiais ztlesr%i:joPubhco N° pessoas  1.500 2708
- PISC — Programa | Cursos de
de Inclusdo Socio- | Capacitacdo N°cursos 6 6
Acéo educativaNao definido | Cultural
¢ ) E‘;‘;‘;acﬂgg%ss N° pessoas  1.800  1.038
- Capacitacao de
professores Visitantes em
visitas N° pessoas 41.29( 54.100
- Visitas monitoradas
Monitoradas
pistantes N° pessoas 351.290  369.880
Visitantes N&o definido N&o definido Visitantes
Estacdo N° pessoas 50.00( 45.502
Pinacoteca
Consulentes N° pessoas  1.20 1.478
Biblioteca N&o definido Né&o definido Publicagbes Ne 300 363
incorporadas publicacdes

Elaborado pelo autor.



Quadro 6 — Pinacoteca: Organizagdo Administrativa
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- - ~ . Unidade de| Meta |Realizado
Atividade Objetivo Acdes Indicador Medida 2007 2007
Garantir o
adequado
funcionamento |Desenvolvimento,
administrativo |implantacédo e
Organizagio da Pinacoteca |disponibilizagédo _ N
Administrativa Ll_JZ, da Estacgéo para acesso de sitNao definido N/D N/D N/D
Pinacoteca, bemda Pinacoteca do
como a Estado de Sé&o
manutencdo das Paulo na Internet.
atividades da
Associagao.
Elaborado pelo autc
Quadro 7 — Pinacoteca: Financas
. . ~ . Unidade de| Meta |Realizado
Atividade Objetivo Acdes Indicador Medida 2007 2007
Captacéo de
recursos
utilizando
instrumentos
como leis de
incentivo,
patrocinios,
doacbes de
Captacéo de pe/s(;s_oas fisicas & % do 45% do [ 127,7% dg
Recursos juridicas, Recursos captados contrato de| contrato| contrato
P contribui¢cbes de ~ ~ ~
Préprios Mant sécios, bilheteria gestdo |de gestdo de gestdo
eqatjr:”ebrri(()) e vendas avulsas
econdmico- de b_ens € ~
financeiro da | S€rvicos, locacéo
Associacao, a de espacos e
fim de garantir aOUtraS receitas
continuidade e 89Y€ tenham
expansdo das vinculo com os
suas atividades|MUSEUS.
Remuneragéo
- Acompanhar e | pessoal / Custo % 79,10%| 54,76%
viabilizar o Total)
pagamento das —
despesas D!retores (Custo
Equilibrio contratadas da | Diretores / Custo % 7,60% 6,75%
Financeiro organizacéo. Total)
- indice de liquidez Igual ou
- Otimizar o uso | gocq (Ativo . maior
d_os recursos Circulante/Passivo & que lao 1,14
disponiveis. Circulante) fln(;LSO

Continua
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Igual ou
. . maior
geceltas Totals_/ % quelao 148
espesas Totais .
final do
ano
Despesas com
funcionérios da
area meio / % Menor 0.27
Despesas com que 0,5
funcionarios da
area fim
Elaborado pelo autor.
Quadro 8 — Pinacoteca: Qualidade dos Servicos Prasios
- L ~ . Unidade de| Meta |Realizado
Atividade Objetivo Acdes Indicador Medida 2007 2007
- Monitorar o o
Identificar o indice de Indice de
indice de satisfagéo do satisfacdo do % 75% N/D
Qualidade dos |satisfagdo do | publico publico
Servigos publico por meid —
Prestados de pesquisas |- Monitorar o Indice da
realizadas por |indice de qualidadelualidade % 75% N/D
amostragem. |pedagogica dos |pedagogica dos
cursos ministradogcursos

Elaborado pelo autor.

Observa-se a divisdo dos indicadores em quategeahas, ou dimensodes, distintas.
Sao elas: “Atividades Técnicas”, “Organizacao Adstmativa”, “Financas” e “Qualidade dos
Servigcos Prestados”. Apesar da estrutura estamedela, seguindo um padréo caracterizado
como: “atividade, objetivo, acdo, indicador e metafn alguns casos este padrdo ndo é
seguido na integra, como, por exemplo, na atividd&iblioteca”, onde ha indicadores
definidos, mas n&o existem objetivos e acbes dstatles. Outro exemplo pode ser
encontrado na segunda categoria, referente a Qega@m Administrativa. Ela possui um
objetivo estabelecido e uma acdo a ser executads,nd@ h& um indicador definido que
possibilite 0 acompanhamento da execu¢ao dessa agéo

O programa de trabalho contempla ainda uma pofbuyagra a avaliacdo das metas do

contrato de gestdo. Tal pontuacéo foi assim esiijaul

« Atraso na entrega do relatério trimestral compteib%
» Atraso nas informagdes solicitadas pelo GTE = 10%

* Na&o cumprimento das clausulas do contrato = 15%



74

* Abertura do Museu = 20%
* Visitantes = 20%

» Exposi¢cdes Temporérias = 20%

O relatério de atividades da instituicdo, apres#mta Secretaria da Cultura, contém
muito mais informac¢des do que a simples afericAoedaltados com base nos indicadores
pré-estabelecidos, como exigidos pelo contratoedéfg. Para cada indicador apresentado, ha
um texto descritivo que, ao fornecer detalhes sa@bmadividade que esta sendo avaliada,
contribui para uma melhor compreensdo dos resudtafietivos. Por exemplo, no caso do
indicador referente aos visitantes da Estacdo Bieea, ha um texto explicando que a meta
nao foi atingida devido a problemas com relacéegainca dos grupos que agendam visitas
para conhecer a instituicdo. O texto aponta paracassidade de que as instituicbes que se
localizam no Espacgo Cultural Julio Prestes, e qua suas acfes combatem a exclusao

social, se unam para discutir medidas que propisggaranca a todos.

Observa-se que o relatério de atividades contélesaricdo de uma série de acdes da
instituicdo para as quais nao existem indicadoseecados. Esse é o caso, por exemplo, do
topico “Conservacdo e Restauracdo” onde se afiroea fqram restauradas 47 obras no
trimestre, mas ndo ha um indicador, nem uma metdbascida para este item. O mesmo

acontece na parte do relatério dedicada a “Orgefizaddministrativa”, onde ndo ha um

anico indicador definido para embasar os resultagossentados de forma textual.

Os seguintes documentos foram encaminhados, &t&earda Cultura, anexos ao

relatorio de atividades de 2007:

* Indicadores Econdmicos

e Quadro Forca de Trabalho

* Fluxo de Caixa

» Balancete trimestral

» CertidGes negativas de débitos

» Copia de guias de recolhimentos de encargos tiiatagh

* Gerenciamento do Acervo

» Copia de reportagem na Folha de Sao Paulo refesieegeultura “Musa Impassivel”
» Exemplar do catalogo da exposicdo Thomaz lanelli

e Copia do projeto museoldgico para o0 Memorial daetdiade
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3.2. Associacao dos Amigos do Centro de Estudos Niaes Tom Jobim

Quadro 9 — Dados: Associacao dos Amigos do Centre &studos Musicais Tom Jobim

Nome da Organizacdo Social:

Associacdo dos Amigos do Centro de Estudos Musiaais
Jobim

Instituicdo gerida pela OS:

Centro de Estudos Musicais Tom Jobim e Auditério do
colégio Caetano de Campos

Unidade da Secretaria da Cultura:

UFC - Unidade de Formacéo Cultural

Instrumento Juridico:

Contrato de gestéo

Gerenciar e executar as atividades e servicoeaser

Objeto: desenvolvidos pelo Centro de Estudos Musicais Tanmnid e
0 auditério do colégio Caetano de Campos

Inicio da Vigéncia: 12/12/2005

Término da Vigéncia: 01/12/2008

R$ 58.500.000,00
Recursos Financeiros
R$ 58.500.000,00

http://www.centrotomjobim.org.br/

Valor Atual do Contrato:

Forma de participacéo do Estado:

Valor de participagdo do Estado:

Site:

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados obticb CPATES - Cadastro de Parceiros do Terceiro
Setor, da Secretaria da Fazenda do Estado de 8Bp Pesponivel em:
<http://lwww.fazenda.sp.gov.br/cpatesAeesso em: 27 de maio de 2008.

A Associacdo dos Amigos do Centro de Estudos Missid@m Jobim é uma
organizacéo sem fins lucrativos que atua em dudsnies interligadas: Areas de Formac&o e
Difusdo Musicais. Desde 2005, data da assinaturaotdrato de gestdo firmado entre a
instituicdo e a Secretaria de Estado da Cultuidssociacdo é responsavel por gerenciar e
executar as atividades e servicos desenvolvidas @ehtro de Estudos Musicais Tom Jobim
e pelo auditério do colégio Caetano de Campos. r@kgleste contrato, a Associacao,

qualificada como Organizacéo Social da Cultura,demo atribuicbes gerais:

* Iniciar, formar e aperfeicoar criancas, jovens elltad na area da musica, nos

segmentos erudito e popular.
*« Promover e difundir a musica em todas as suas idadak.

« Organizar e manter arquivos musicais e bancos rditupas.
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» Desenvolver projetos e programas de integracade entmusica e outras areas do

conhecimento.

« Criar espacos para debates e discussdes, visaagerieicoamento dos estudantes e

profissionais da area da musica.

» Desenvolver projetos de apresentacdes musicaisgeopos pedagdgicos, bolsistas e

profissionais.

O Centro Tom Jobim, gerido pela Associacdo, € uandg nucleo cultural e
educacional, de formacéo, producéo e difusdo duertdios classico e popular. De acordo
com o website oficial da instituicdo, o Centro Tdobim redne a Universidade Livre de
Musica - ULM, a Banda Sinfénica, a Jazz Sinfénizd;estival Internacional de Inverno de
Campos do Jordao, a Orquestra Jovem do Estadon@aBlvem do Estado, a Orquestra
Jovem Tom Jobim, o Coral Jovem do Estado, o mrdjgtera Estudio, o programa de radio
Supertdnica, 12 grupos artisticos de alunos, unmedide Musica Antiga, o Teatro Caetano
de Campos, a editora e gravadora Musica do Ceetm, Por meio de sua atuacdo, a
instituicdo oferece formacao musical completa ctgures dos melhores musicos do pais e a

oportunidade de aperfeicoamento e profissionalizéca

s

Ainda de acordo com seu website, a missdo do Cé&itno Jobim € “Consolidar-se
como um pélo de exceléncia no ensino, na produgodfusdo da masica em todas as suas
vertentes, garantindo o acesso a seus diversostpsogel bens culturais a populacéo do Estado

de Sao Paulo”.

Assim como as demais Organizacfes Sociais da @uduissociacdo dos Amigos do
Centro de Estudos Musicais Tom Jobim também passuprograma de trabalho, anexo ao
seu contrato de gestdo, que estabelece metadpslirebrigacdes, prazos de execucgao, e
critérios de avaliacdo de desempenho da instituigdseguir € apresentado de maneira
consolidada o sistema de indicadores definido pamganizacdo, tomando como base o
programa de trabalho de 2007 e o ultimo relatée@tividades do mesmo ano, referente aos

meses de outubro, novembro e dezembro.

8 Informac6es obtidas em: <http://www.centrotomjolairg.br/>. Acesso em 06 de junho de 2008.
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Atividades Técnicas

A) Area de Formacéo
Acdes definidas para os Cursos oferecidos pelduitsto:

Iniciar, formar e aperfeicoar criancas, jovens altad na area da musica erudita e
popular nos 3 niveis: iniciacdo, formacao, profisalizacdo. Os critérios para
classificar os alunos nos respectivos niveis s@edsibs no Conteudo Programatico de

cada curso.

O numero de vagas oferecido por disciplina é ekdeaiol® ao final de cada semestre,
baseado nas reprovacdes e eventuais desisténdmasgaodo periodo letivo, levando
em conta a capacidade de atendimento global dodCdet Estudos Musicais Tom
Jobim em funcéo de seus recursos, garantindo neggxtuito oferecido por meio de

bolsas de estudo.
Acdes definidas para as Atividades Extracurricsare

Promover o intercambio entre professores e artdgasutros municipios, estados e
paises, oferecendo Cursos de Férias, Oficinas éM@&sasses/Workshops), Palestras,
Seminarios, Congressos e Simposios. Todas estédadis extracurriculares, assim
como os profissionais convidados e a duracdo da eaehto sdo oferecidos em cada

semestre de acordo com a necessidade e interesseada.

Criar oportunidades para debates e discussfesndeisa aperfeicoamento dos
profissionais da area de musica, beneficiando astamk alunos e a comunidade
interessada.

Quadro 10 — Centro Tom Jobim: Atividades Técnicas Formacgao

Unidade de Meta Realizado

Atividade Indicador Medida 2007 2007**

Curso de Iniciacdo Musical Infantil — criancas de & 12 anos

Iniciacdo Musical
Infantil 16

N° de All:nos aprovados com bolsas NC alunos 450 206
integrais

N° Horas/Aula por Aluno/Més Horas 16

Continua
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Cursos de Formacéo
o
o N° de Allinos aprovados com bolsas NC alunos 798 772
Formacgéo Iniciante | integrais
N° Horas/Aula por Aluno/Més Horas 32 32
o
) o N de Allinos aprovados com bolsas NC alunos 850 829
Formacédo Média integrais
N° Horas/Aula por Aluno/Més Horas 40 40
o
Formacéao il:l]te%er;iignos aprovados com bolsas N° alunos 300 207
Profissionalizante N° Horas/Aula por Aluno/Més Horas 32 32
Cursos do Centro N° total de vagas oferecidas* N° vagas 2.328 2.214
Tom Jobim N° de Cursos N° cursos 41 41
Cursos Livres
5 —
. N° de FfaruuparlteS aprovados com NC alunos 500 375
Cursos Livres bolsas integrais
N° de Cursos N° cursos 12 12
Atividades Extracurriculares
Workshops/ N° de Participantes* N° pessoag 1.30( 1.415
Palestras Quantidade Workshops/Palestras N° eventps 35 37
Som da Casa N° de Participantes* N° pessoag 800 992
N° de Apresentacdes N° eventos 20 24

Nota: (*) E considerada meta atingida a variagii@sia 100%.
(**) As metas de formacéo sao cumpridas no inicdsemestre, e baseadas nas reprovacdes e eventuais
desisténcias ao longo do semestre anterior, ermteado a partir de novas inscri¢cdes feitasifmad do

ano letivo. As metas realizadas referem-se admestre, exceto o realizado das atividades
extracurriculares que corresponde aos valores &inuai

Ainda relacionadas as atividades de formacdo, fodafmidas ainda as seguintes

acOes de Logistica de Apoio, para as quais hamfestabelecidos indicadores especificos:

» Aperfeigoar continuamente e readequar as estrutisieas dos espacos e das salas de
aulas para melhor atender as demandas dos prasssomlunos, adequando e
promovendo o tratamento acustico continuo dos espggomovendo reformas e
ampliacdes, melhorando as Bibliotecas, Videotedasiudios de Gravagdo e

Auditoérios.

» Conservar o instrumental proprio e os diversosvaseda instituicdo, promovendo a
renovacado e compra continua de instrumental modematerial de apoio especifico

para cada area. Implantar, organizar e mantenargjunusicais e bancos de partituras.

B) Area de Difusdo

As duas acOes apresentadas abaixo foram definatasaparea de Difusdo. Ao todo,

foram definidas 15 a¢Bes para esta area:
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» Apresentar concertos, audicdes e programas cultpesa toda a populacdo buscando

expandir o atendimento através de apresentacOesspatos variados na cidade de

Sao Paulo e no interior do Estado, no Brasil ermxte

 Ampliar o publico atingido através de um acessooma midia jornalistica e

eletrbnica e as técnicas de gravacdo de som e imagjeulgando a programacgao

artistica dos corpos musicais de forma sistematica.

Quadro 11 — Centro Tom Jobim: Atividades Técnicas bifusdo

Grupo Indicador Unidade de Meta Realizado
Medida 2007 2007
Corpo Profissional
Banda Sinfénica do | N° de concertos por ano N° concertos 34 34
Estado Publico Presente N° pessoas 11.000 19.4p5
Orquestra Jazz N° de Concertos por ano N° concertps 34 34
Sinfonica do Estado| Plblico Presente N° pessoas 14.500 23.069
Corpo Bolsista
Banda Sinfénica N° de Concertos por ano N° concertps 21 21
Jovem Publico Presente N° pessoas 11.000 12.3p65
Coral do Estado N° dc_a Concertos por ano N° concertps 20 21
' Publico Presente N° pessoas 8.000 9.586
Orquestra Sinfénica | N° de Concertos por ano N° concertps 21 25
Jovem Publico Presente N° pessoas 7.500 10.8R22
Orqguestra Jovem N° de Concertos por ano N° concertps 22 22
Tom Jobim Publico Presente N° pessoas 10.000 12.400
Elaborado pelo autc
Quadro 12 — Centro Tom Jobim: Atividades Técnicas bifusédo (Projetos Especiais)
- . Unidade de Meta | Realizado
Atividade Indicador Medida 2007 2007
Festival Internacional de Inverno “Dr. Luis Arrobas Martins” de Campos do Jord&o
Apresentacdes Musicais N° de Apresentacdes N° eventos 40 41
Publico Presente N° pessoas 45.000 45266
CUrsos N° de Cursos _ N° cursos 19 19
N° de alunos bolsistas N° pessoas 160D 16%
Master Classes N° d_e Master Classes N° eventos 7 8
Publico Presente N° pessoas 40 45
Estadio Opera
Montagem e apresentacdo deN° alunos envolvidos N° pessoas 17( 160
producao de 6pera ou de um N° de Récitas N° eventos 4 4
musical por ano | Publico N° pessoas 2000 2279
Festival de Musica Popular do Centro Tom Jobim
Realizacéo do Festival de | N° de alunos envolvidos N° pessoas 60 N/D
Musica Popular do Centro | N° de etapas N° etapas 4 N/D
Tom Jobim Publico Presente N° pessoas 1200 N/D

Elaborado pelo autc



Quadro 13 — Centro Tom Jobim

: Organizacdo Administativa
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. . ~ . Unidade de | Meta | Realizado
Atividade Objetivo Acdes Indicador Medida 2007 2007
Manter os sistemas
implantados na organizacdo
Organizagdo | interna da Associacao Néao Néao
Administrativa| Amigos do Centro de | definidas | definido N/D N/D N/D
Estudos Musicais Tom
Jobim, em funcionamento
Elaborado pelo autc
Quadro 14 — Centro Tom Jobim: Financas
. . o . Unidade Realizado
Atividade Objetivo Acdes Indicador de Medida Meta 2007 2007
Captacéo de recursos
utilizando-se de
instrumentos como as
leis de incentivo, além
de investimentos
Captacao de| diretos, doacdes de % do 15|% go
Recursos empresas, Recursos contrato dg _2°" €0 23,4%
P A captados ~ contrato de
Préprios contribuicBes de gestdo ~
Y * ) gestéo
sécios, bilheterias,
Manter assinaturas, taxas
equilibrio diversas, royalties e
econdmico- vendas avulsas de
financeiro da |bens e servigos.
Organizacao indice de
Social, a fim de liquidez seca: Igual ou
garantir a Ativo maior que 1
continuidade e a (Circulante/ % ao fingl do 1,0095
expansdo das |- Acompanhar e Passivo ano
atividades da |viabilizar o Circulante)
Associacao pagamento das , , Igual ou
Equilibrio despesas contratadas;:egcmtas Totais o maior que 0.9060
Financeiro da organizacgéo. espesas 0 laofinaldg ™
Totais
ano
- Otimizar o uso dos | Despesas com
recursos disponiveis, funcionarios da
area meio / % Menor que 0,0993
Despesas com 0,3
funciondrios da
area fim

Elaborado pelo autc
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Quadro 15 — Centro Tom Jobim: Qualidade dos ServigoPrestados

Unidade de| Meta |Realizado

Atividade Objetivo Acdes Indicador Medida 2007 2007

. ~_|indice da qualidade
- Monitorar o indice| gytistica dos

. ~ o 0
de sausfagao dos | concertos %0 75% N/D
aIunps, pais com 0§ gpresentados
servigos prestados,|”
por amostragem. |Indice da qualidade

Identificar o

indice de pedagdgica dos % 75% N/D
Qualidade satisfacio - Monitorar o cursos administrados
dos Servicos com osg aprendizado musical
Prestados Servicos dos alunos, por Percenttual de alungs
amostragem. que entram no 0 0
prestados 9 wmercado” da % 20% N/D

- Monitorar o indice|mUsica _
de satisfagdo do | Indice de satisfacaq

publico nos dos pai_s com o % 2504 NID
concertos aprendizado do
aluno

Elaborado pelo autc

Foram definidas também algumas metas de expargdnp, por exemplo, a
ampliacdo da biblioteca, a criacdo de novas ungjate. Entretanto, ndo foram estabelecidos
indicadores de acompanhamento para tais acoes.mdaobservacao final dizendo que a
realizacdo dos Projetos Especiais listados depdadeaptacdo de recursos externos e de

parcerias.
Por fim, a pontuacado para avaliacdo das metasfnn definida:

* Meta ndo atingida para o nimero de concertos = 15%
e Meta ndo atingida para o n° de concertos no interitb%
e Meta nao atingida para o n° de alunos = 10%

* Na&o cumprimento do Equilibrio Financeiro = 10%

* Na&o cumprimento da Captacéo de Recursos = 10%

» Atraso na entrega do relatério trimestral comptetib%

* Atraso nas informacoes solicitadas pela UGE/GTE% 1

* Na&o cumprimento das clausulas do contrato = 15%

Observa-se que os indicadores foram divididos emtrq categorias: “Atividades
Técnicas”, “Organizacdo Administrativa”, “Finan¢as™Qualidade dos Servigos Prestados”.
Esse padrédo de divisdo foi encontrado também nwple trabalho de outras Organizacfes

Sociais da Cultura. No caso da Associacdo dos AsrdgaCentro Tom Jobim, houve também
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uma subdivisdo dos indicadores da categoria “Adides Técnicas” em dois grupos
denominados “Area de Formag&o” e “Area de Difus&@spectivamente.

O relatdrio de atividades entregue a Secretari@wtura apresenta os resultados por
meio da comparacdo da meta contratada e realizaga gada um dos indicadores pre-
estabelecidos, fazendo uso de poucas informac@dgatjuas. Realizando uma comparagéo
simples entre os relatérios das trés Organizac@esaiS analisadas, percebe-se que a
Associacao dos Amigos do Centro Tom Jobim foi quneemos utilizou informacdes textuais
para apresentar seus resultados. Entretanto, assiho as demais instituicoes, ela também

forneceu em anexo todos os documentos devidos.

3.3. Fundacao OSESP

Quadro 16 — Dados: Fundagédo OSESP

Nome da Organizacdo Social: Fundagédo OSESP

Complexo Jilio Prestes / Sala Sdo Paulo e atividdde

EBIEEE Gl Pl OF: Orquestra Sinfénica do Estado de Sao Paulo

Unidade da Secretaria da Cultura: UFDPC - Unidade de Fomento e Difusao da Producéo

Cultural
Instrumento Juridico: Contrato de gestéo
Gerenciar e executar as atividades e servicoeaser
Objeto: desenvolvidos no complexo Julio Prestes / SalaP3&o e as
atividades da Orquestra Sinfénica do Estado dePaém.
Inicio da Vigéncia: 01/11/2005
Término da Vigéncia: 01/11/2010
Valor Atual do Contrato: R$ 215.433.333,33

Forma de participacéo do Estado: | Recursos Financeiros

Valor de participacédo do Estado: | R$ 215.433.333,33

Site: http://www.osesp.art.br/

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados obtitb CPATES - Cadastro de Parceiros do Terceiro
Setor, da Secretaria da Fazenda do Estado de 8Bp Pesponivel em:
<http://lwww.fazenda.sp.gov.br/cpatesfeesso em: 27 de maio de 2008.

A Fundacédo Orguestra Sinfonica do Estado de Salo,Rausimplesmente, Fundacgéo

OSESP, € uma pessoa juridica de direito privadm fes lucrativos e com autonomia
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administrativa, operacional e financeira. Segurelo esstatuto, ela tem por objetivos apoiar,

incentivar, assistir, desenvolver e promover aucalta educagéo e a assisténcia social.

Desde 2005, a Fundacdo OSESP é qualificada comem@agéo Social da Cultura e
possui contrato de gestdo firmado com o Governdstado de Sdo Paulo, por meio da
Secretaria da Cultura. A partir da assinatura destérato, a Fundacdo passou a gerenciar e
executar as atividades e servicos a serem des@h®Ivo complexo Julio Prestes / Sala Sao
Paulo e as atividades da Orquestra Sinfénica dadBste S&o Paulo, assumindo as seguintes

responsabilidades:

* Manter e melhorar o padrdo de qualidade da Orqué&ihfonica do Estado de Séao
Paulo - OSESP e do Complexo Cultural Julio Prdsseda Séo Paulo;

» Possibilitar o amplo acesso do publico aos consetdoOrquestra Sinfénica do Estado
de Sdo Paulo — OSESP e aos eventos do Complexaraultilio Prestes/Sala Sao

Paulo;
» Difundir o repertério sinfénico e de camara brasite

* Incentivar a participacdo de regentes e solistasilbiros e estrangeiros com

reconhecido mérito artistico;

» Difundir o trabalho da OSESP, disponibilizando sapesentacdes para exibicdo por
radio e televisédo, edicdo de obras de compositorasileiros, gravacdo de CD’s,
DVD’s e outras midias, formacdo de platéias, apgrénento de instrumentistas,

incentivo a colaboracado voluntaria com a OSESK/elatles afins;
* Desenvolver e aperfeicoar o Centro de Documentisigaical;

» Estabelecer polo de gravacdo de musica, tendo gs b Complexo Cultural Julio

Prestes/Sala Séao Paulo;
» Desenvolver programas de incentivo a formacao aipk para criangas e adultos;

» Desenvolver programas de acesso de alunos e dscgaseescolas aos ensaios e
concertos didaticos da Orquestra Sinfénica do BstadSao Paulo - OSESP;
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¢ Criar Academia de Musica;

e Constituir um Fundo de Capital para a Orquestré8ica do Estado de S&o Paulo, a

ser composto por doacdes, contribuicdes e evergnaeslentes financeiros e outros;

» Gerenciar e explorar os espacos do Complexo Cullul® Prestes/Sala Séo Paulo,
inclusive negociar e receber por sua utilizacaotpareiros, visando maximizar sua

receita;

* Explorar as marcas OSESP, Sala Sao Paulo, Com@ekaral Julio Prestes, e

outras;
* Administrar o estacionamento do Complexo CultuséibJPrestes/Sala S&o Paulo.
* Realizar turnés Nacionais ou Internacionais.

A Orquestra Sinfénica do Estado de Sdo Paulo éidemasla a mais destacada
orquestra da América Latina, contando com mais 8@ dpresentacdes anuais em sua
temporada de concertos. Possui uma programacaogainte que mescla as grandes obras da
literatura musical internacional com primeiras gbds mundiais e compositores brasileiros.
O Complexo Cultural Julio Prestes, por sua vezede gda maior e mais moderna sala de
concertos da América Latina, a Sala Sdo Paulofajumnstruida para receber as melhores

orquestras sinfonicas do munto.

A missdao institucional da Fundacdo OSESP tambénpbde ser encontrada em seu
website. Porém, de acordo com informacdo obtida eporail enviado pelo Gerente da
Divisdo Administrativa da instituicdo, a missdo Handagdo é “Difundir, preservar e
fomentar a musica de concerto, principalmente ailbie, tornando-a acessivel ao grande
publico nacional e internacional. Valorizar a eddma musical como instrumento de

cidadania e inclusao social”.

O sistema de indicadores desenvolvido para aconapashresultados da organizacao
foi estruturado conforme apresentado a seguir,codeda com o programa de trabalho da

instituicdo para o ano de 2007 e relatorio deddides do ultimo trimestre de 2007:

® Informag6es obtidas em: <http://www.osesp.art.bikesso em 03 de junho de 2008.
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Atividade Indicador Ur'\]/'li?j?gade l\z/lgg Re;(ljlcz)?do
N° de concertos sinfénicos N° concertgs 95 99
N° de concertos de cAmara N° concertos 17 4]
N° de concertos fechados N° concertps 4 11
1.C t 5 ibli
oncertos Percentual d_e ocupagao de publico % 60% 820
Concertos Sinfonicos
Percentual de ocupagéo de publico % 60% 70%
Concertos de Camara
2 Ensaios e/ou N° de ensaios didaticos N° ensaios 5 13
cc')ncertos didaticos N° de concertos didaticos N° concertgs 17 27
Percentual de ocupacédo de publico % 609 88%
- N° de atividades (gincanas) N° atividades 2 2
3. Atividades 5 — — Py
didaticas N° de atividades (fazendo musmg) N° atividades 12 14
Percentual de ocupacédo de publico % 609 100%%
0,
4. Captacao de Porcentagem de receitas préprias % do contrato 12% do
= ~ contrato 40%
Recursos captadas pela fundacéo de gestéo de gestdo
indice de satisfagdo com os concertos % 60% 91%
5. Qualidade dos  [Tfrgice de satisfacdo com as instalactes
servios prestados | 4o Complexo Cultural Jdlio % 60% 93%
Prestes/Sala S&o Paulo
6. Participacio de N° de regentes de renome internacional NO regentes 10 15
. que participam da temporada
maestros e solistas N° de solistas de renome internacional
convidados - N° solistas 30 51
que participam da temporada
7. Disponibilizacdo N, d_e concertos disponibilizados na 'IVN0 CONCErtos 10 12
dos concertos para| Publica
programas de TV e| N° de concertos disponibilizados na o
radio Radio Publica N concertos 10 32
8. Turnés N° de turnés N° turnés 1 1
' Percentual de ocupagéo de publico % 609 N/O
9. Descentralizacé@o| N° de C|dad_esAfo_ra d,a capital onde o NP cidades 2 11
dos concertos no | programa sinfénico é apresentado
Estado de SP Percentual de ocupagéo de publico % 609 87%
10. Gravacio de N° de CD’s gravados N° CD’s 2 7
dis.cos & N° de CD’s doados N° CD’s 50 1.856
N° de CD’s vendidos N° CD’s 200 10.01%
11. Edicdo de Edicéo de Partituras Ne° partituras 3 6
partituras
12. Obras Encomenda de Partitura Inédita N° partituras 1 2
comissionadas Execucdo de Partitura Inédita N° partituras 1 5
N° de Alunos Treinados N° alunos 4 15
. N° de Professores Atuantes N° professares 2 14
13. Academia N° de h de el :
e horas de treinamento por Horas 160 608
aluno/ano

Notas:

- Serédo considerados de renome internacional estege solistas que ja tiverem se apresentade@lem p
menos 05 (cinco) orquestras estrangeiras;
- Seré considerada turné uma sequéncia de, no mifB(cinco) concertos fora do estado de S&o Paulo
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Tanto no programa de trabalho quanto no relatéeicatividades, os indicadores e

metas sdo apresentados sem uma classificagdo fespeou seja, ndo ha grupos de

indicadores para cada dimenséo da organizacdanPoceBalanco oficial de 2007 publicado

pela organizacéo, ha uma divisdo dos indicadoresaielo com as seguintes categorias:

3.

5.

Atividades Técnicascontém a maioria dos indicadores apresentadasaacomo, por

exemplo, nimero de concertos, numero de ensaiosenolide alunos treinados,

namero de horas de treinamento por aluno, etc.

Organizacdo Administrativacontém um anico indicador denominado “Implantagdo

Operacionalizagdo dos Sistemas”, para o qual néteexétrica definida. Logo, ndo

h& uma meta estabelecida, nem um nimero indicapeéocentual realizado. Para este
indicador ha apenas um texto explicativo esclamzeque o0 sistema de gestédo
integrada foi implantado e que alguns modulos j&mseontram em uso enquanto

outros estdo em fase de testes ou analise.

Financas esta categoria € dividida em dois grupos, sengwiraeiro denominado
“Captacdo de Recursos Proprios”, que contém apenaslicador “Percentual de
Receitas Proprias”, o qual ja fazia parte do pldactrabalho. O segundo grupo é
intitulado indicadores de “Equilibrio Financeirofazendo parte desse grupo 0s
seguintes indicadores: “indice de Liquidez SecRedceitas Totais / Despesas Totais”
e “Despesas com funcionarios da area meio / Despesa funcionérios da area fim”.
Como estes indicadores ndo constavam no prograntaabl@lho original, ndo ha

metas contratadas para eles.

Qualidade dos Servicos Prestadarscaixam-se nessa categoria de indicadores aquele

que sdo obtidos por meio de pesquisa de opinidoocpéblico da instituicdo, ou seja,
“Indice de Satisfagé&o com os Concertos” e “IndieeSatisfacdo com a Sala S&o Paulo
e 0 Complexo Cultural Julio Prestes”. Ambos ja tavesn no programa de trabalho

original.

Extras nesta categoria ha apenas um indicador denomiii2ekpesas com operacao
e manutencdo do CCPJ”, cuja meta contratada erd5d¥®6 frente aos 14,7%

realizados, de acordo com os dados publicados.
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Voltando a descricdo do programa de trabalho danizgcao, este inclui ainda uma
lista de obrigacdes e direitos da Fundagé&o, comoexemplo, 0 compromisso da instituicao
de atender, caso seja solicitado, um evento hmmeé por quadrimestre, ndo cumulativo, na
Sala de Concertos Séo Paulo, a preco de custoatas & serem definidas de comum acordo,

com a prévia aprovacao da Secretaria de Estadolta®

Ainda de acordo com o programa de trabalho, foindif o seguinte critério de

avaliacao geral do cumprimento das metas do condegestao:

» Satisfagdo total da meta — Realizacdo de 85% a 100%
» Satisfacéo parcial da meta — Realizacdo de 61%P&84
* Meta ndo atingida — Abaixo de 60,9%.

Afirma-se que havera penalidade de 3% por metaatiagida e de 1,5% por meta
parcialmente atingida, ambas calculadas sobre ar tatal repassado pela Secretaria da
Cultura. A penalidade para as metas parcialmeirigidas é alternativa, devendo, a critério
da Comissdo de Avaliacdo, justificar sua aplicag@ondo, cabendo a decisdo final a
Secretaria da Cultura. Caso haja penalidade, ass@x financeiros a ela referentes, deixam

de ser repassados a Fundacg&o no ano seguinte.

O relatério de atividades elaborado pela Fundagiitém uma série de outras
informacfes que complementam os resultados apaskEntexclusivamente por meio dos
indicadores pré-estabelecidos. Faz parte do reatiina analise qualitativa dos Concertos,
das atividades educacionais, da Academia e desoatiadades extras e acontecimentos
relevantes. Sao apresentadas também justificaté@sicas que incluem dados sobre a
captacdo de recursos e sobre a forca de trabath@ndizes econdmico-financeiros listados
abaixo também fazem parte do relatério, entretario, foram encontradas metas definidas

para esses indices no programa de trabalho aralisad

Quadro 18 — Fundagdo OSESP: indices Econdmico-Finaeiros (4° trimestre de 2007)

Indicador indice 4° Trim. 2007
indice de Liquidez Corrente 2,61
Despesas com Pessoal / Despesas Totais 57,5%
Despesas com Pessoal / Contrato de Gestéo 71,6%
Remuneracéo dos Dirigentes / Despesas com Pessoal 9% 0
Operacédo e Manutenc¢do, CCPJ e OSESP / Contratestéds 14,7%

Dados Irovisérios do balancete de dezembro 2
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Anexo ao relatorio de atividades, sdo fornecidagrdbs documentos, dentre eles,
Certiddes Negativas de Débitos, Guias de Recolhonele Encargos Sociais, Extratos
Bancarios, Remuneracéo do Dirigente, BalancetesaBeis e Quadros Demonstrativos como

Balanco, DRE, Fluxo de Caixa, etc.

3.4. Andlise dos Sistemas de Indicadores Selecionad

A literatura mostra que os sistemas de indicadatesdesempenho existentes
costumam classificar os indicadores em diversa®mdides da organizagdo. Para Schmidt,
Santos e Martins (2006), essa classificacdo depeoadwitério de como o desempenho e a
performance sdo acompanhados pela organizacédca Amdcordo com os autores, ndo existe
unanimidade entre os principais estudiosos solmessificacdo dessas dimensodes, sendo o

assunto tratado com muitas controvérsias.

Kaplan e Norton (1997, p. 26-29) focalizam as miaslide desempenho organizacional
a partir de quatro dimensdes que, segundo os autareilibram os objetivos de curto e longo

prazo, além das medidas objetivas e subijetivas:

» Perspectiva Financeira, que sintetiza as conse@$econémicas imediatas de acdes

consumadas;
» Perspectiva do Cliente, de acordo com satisfagéteacéo de segmentos de clientes;

» Perspectiva dos Processos Internos, na qual ositesces identificam 0s processos

internos criticos em que a empresa deve alcargeredéncia,;

» Perspectiva do Aprendizado e Crescimento, confoameapacidade de mudar e

melhorar a partir das pessoas, dos sistemas e@wedpmentos organizacionais.

Rummer e Brache (1994, p. 19-36) sugerem, quantdiraensdes das medidas de

desempenho, uma abordagem em trés niveis:

» Nivel de Organizacdo, onde o desempenho é obsempeldoestratégia, objetivos,

estrutura da organizacédo e emprego dos recursos;



89

Nivel de Processo, onde o desempenho é observatioxaalo trabalho por meio dos

processos interfuncionais. Esses processos deegnteatas necessidades do cliente;

Nivel de Trabalho/Executor, onde as variaveis é¢enhpenho incluem a contratacdo e
a promocgao, as responsabilidades e os padroesgim odeedback, as recompensas e

0 treinamento.

Outro autor, Hronec (1994, p. 16), também atribés dimensfes para as medidas de

desempenho:

Qualidade, a qual quantifica a “exceléncia” do ptodou servigco, primariamente na

visao do cliente;

Tempo, o qual quantifica a “exceléncia” do processé de maior interesse para a

administracao;

Custo, que quantifica o lado econdémico da “exceténe possui diversos

interessados, incluindo a administracdo e os at@si

No caso das Organizacdes Sociais de Cultura adaBsobserva-se a tendéncia ao uso

de quatro dimensdes:

Atividades Técnicas, que contempla os indicadorglscionados as atividades

executadas pela instituicdo, como cursos, concexp®sicoes, etc;

Organizagdo Administrativa, onde deveriam ser tlaados os indicadores definidos

para 0s processos internos da organizacao;

Financeira, que contempla indicadores financeiromuns a qualquer tipo de

organizacao;

Qualidade dos Servigos Prestados, que também agrdigadores relacionados as
atividades exercidas pela instituicdo. Porém, deaudores dessa dimensao estdo mais

ligados aos resultados de natureza qualitativeadestssidades.

Apesar da literatura ndo indicar um consensceevdrautores no que diz respeito a

quais dimensbes seriam mais adequadas, observaesé&] unanimidade em relacdo a

necessidade de se classificar os indicadores eendiies pré-definidas. Dessa forma, o uso
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das quatro dimensdes supracitadas por parte dani@agdes Sociais de Cultura mostra-se
adequado, desde que corresponda a um padrao efetitea seguido por todas as

Organizacbes Sociais em questdo. Observa-se quaseoda Fundacdo OSESP, apesar da
instituicdo ter utilizado esse padrao em seu Balarficial, essa classificacdo dos indicadores

nao foi seguida em seu programa de trabalho, tacopem seu relatério de atividades.

Com relagao aos indicadores definidos dentro di& eana das quatro dimensoes,
optou-se por um procedimento de analise baseadoanasteristicas que a literatura aponta
como sendo desejaveis para qualquer tipo de ingica&lModelo Conceitual de Contrato de
Gestao (Brasil, 1995) aponta que o procedimentoget@cdo de um indicador para as

Organizagfes Sociais deve observar 0s principglssi¢os:
» Seletividade: captacdo dos aspectos e resultadesagis da meta,

» Simplicidade: facilidade de compreensdo e aplicag@wado preferencialmente a
custo baixo, através da utilizacdo de relacbeseparais simples, média aritmética ou

nameros absolutos, etc;
e Cobertura: suficientemente representativo;
e Estabilidade: permanéncia ao longo do tempo;

* Monitoramento: o registro e a adequada manutengsidados, informacdes utilizadas

e memorias de calculo.

Outro documento referente as Organizacdes So®assil, 1997, p.28) afirma que

um indicador precisa:
e Ser compreensivel;
» Ter aplicagdo facil e abrangente;
» Serinterpretavel de forma uniforme (ndo permitidderentes interpretacdes);
» Ser compativel com o processo de coleta de dadsteete;
» Ser preciso quanto a interpretacéo dos resultados;

» Ser economicamente viavel a sua afericao;
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» Oferecer subsidios para o processo decisorio.

Schmidt, Santos e Martins (2006), ao descrever®iwaeacteristicas dos indicadores
de desempenho, ndo chegam a sintetizar suas of@esvam uma Unica lista. Porém, as
consideracbes dos autores estdo alinhadas asn@ésréencontradas nos textos citados
anteriormente. Dessa forma, este trabalho apreaesgguir uma analise dos indicadores das

Organizacgfes Sociais de Cultura norteada pelasnéegearacteristicas:
| - Simplicidade (ser compreensivel e de facilcgaéo)
Il - Viabilidade (operacional e de custos)
[l - Estabilidade
IV - Comparabilidade
V - Confiabilidade (monitoramento)
VI - Cobertura

VII - Alinhamento a Misséo / Objetivos

| - Simplicidade (ser compreensivel e de facileglao)

Todos os indicadores definidos para as trés Ozxgafes Sociais da Cultura
analisadas sao extremamente simples, de facil emnpéio e ndo requerem grandes
conhecimentos técnicos para serem aplicados. $eatke um ponto positivo, uma vez que a
simplicidade é desejavel para que os resultadosrgnizacdo possam ser compreendidos

mesmo por pessoas que nao pertencam a instituicao.

Praticamente todas as medidas utilizadas refeeemrgimeros absolutos ou relagdes
percentuais simples. Os nomes dos indicadoresesagjeral, auto-explicativos, como nos
exemplos: nimero de cursos, numero de participamdge de satisfacdo dos concertos,
namero de CD’s gravados, entre outros. Nos pougsssconde o nome do indicador pode
suscitar algum questionamento, € comum que se@ngada uma nota explicativa, como,
por exemplo, no indicador “nimero de regentes deme internacional que participam da
temporada”, onde ha uma nota esclarecendo que cendaerados de renome internacional

0S regentes que ja tiverem se apresentado em elosnd5 (cinco) orquestras estrangeiras.
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Il - Viabilidade (operacional e de custos)

O fato dos indicadores utilizados serem de bapraptexidade contribui para torna-
los vidveis tanto do ponto de vista operacionalntuale custos. A operacionalizacdo dos
indicadores relativos as Atividades Técnicas dés itrstituicbes exige apenas que seja feito
um controle minimo das atividades executadas, cparoexemplo, a afericdo do nimero de
eventos e o total de participantes em cada atieid@dl controle pode ser realizado a um
custo relativamente baixo, bastando implementaursligprocedimentos que garantam a
obtencdo dos dados necessarios, como no caso dexpusicdo ou concerto, onde basta

distribuir ingressos para que seja aferido o palparticipante do evento.

Uma observacdo a ser feita diz respeito as ateslaealizadas fora da sede da
organizacdo. Nesse tipo de atividade, a obtencaonflarmacdes pode ser mais complicada
devido as particularidades do ambiente no qual entevé realizado. Em alguns casos, a
simples mensuracdo do publico presente pode sartomiavel ou pode exigir um custo
muito elevado. O indicador da Fundacdo OSESP latitu “percentual de ocupacao de
publico das turnés” é um exemplo dessa situacde oad foi possivel levantar os dados para
elaboracdo do indicador. A Fundacdo OSESP justdivaseu relatério: “Como ndo temos
gestdo sobre as salas que visitamos, em que dase a@e que em todos os concertos houve

boa frequiéncia, ndo houve afericdo de publico”.

N&o cabe andlise referente a Organizacdo Admatidr devido a inexisténcia de
indicadores definidos nessa dimensdo. Ja para anddn Financeira, € evidente que os
indicadores séo viaveis, uma vez que podem setro@hss a partir de informacdes obtidas

nos proprios relatorios financeiros da instituicao.

Os indicadores da quarta e ultima dimenséo, vekta Qualidade dos Servicos
Prestados, sdo os que apresentam maior custo e difidaldade de operacionalizagéo, ja
gue em sua grande maioria exigem que sejam reafizpdsquisas de opinido com 0s
envolvidos nas atividades avaliadas. Nesse cgz@paia Secretaria da Cultura recomenda a
contratacdo de uma empresa terceirizada paraaealigesquisa, o que € desejavel inclusive
para que os resultados obtidos ganhem credibilidadéavia, este procedimento eleva os
custos operacionais do sistema de indicadores.
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[Il — Estabilidade

A estabilidade dos indicadores é importante paesgja possivel a comparacdo dos
resultados da instituicdo em varios periodos, amdoa tracar uma analise dos avancos
obtidos. Por outro lado, espera-se que o sistemandieadores seja constantemente

aprimorado, o que pode comprometer a estabilidade.

Nas trés instituicdes analisadas, tanto os indieadrelativos as Finangas quanto
aqueles que dizem respeito a Qualidade dos SerPigstados mostram-se potencialmente
estaveis. Os primeiros por serem indicadores comtametilizados por diversos tipos de
organizacbes e os segundos por serem suficientengamtéricos para tolerar eventuais
mudancas nas atividades realizadas pela instituiééo exemplo, o indicador “indice de
qualidade pedagogica dos cursos administrados” pefeeir-se a cursos de flauta, violao,

piano, entre outros, ou ainda, a cursos de cugdijamu longa duracao, etc.

O mesmo ndo acontece com a dimensédo Organizacaunittativa, onde o0s
indicadores tendem a ser mais especificos. Tomeoigh® exemplo o caso da Pinacoteca do
Estado, verifica-se que nao foi definido um indaaghara a acdo “Desenvolvimento,
implantacéo e disponibilizacdo para acesso dealaiteinacoteca na Internet”. Todavia, caso
fosse definido um indicador de “grau de desenvawita do site”, este teria vida Util apenas
enquanto o site ndo fosse concluido. A partir dess®ento, seria necessario outro indicador

como, por exemplo, o “grau de disponibilidade de’si

Os indicadores das Atividades Técnicas tendem rardenquanto existirem as
atividades a que se referem. O numero de exposighegorarias de fotografia sera um
indicador util somente enquanto forem realizadg®sixdes desse tipo. Assim, a estabilidade
do indicador sera um problema caso ele estejaoakao a uma atividade de curta duragao.

IV - Comparabilidade

J& foi dito que os indicadores devem permitir angaracdo dos resultados da
instituicdo no decorrer do tempo. O periodo de tenotfizado para comparacdo pode variar
de uma organizacgao para outra, podendo ser bimestnaestral, anual, etc. Em geral, espera-
se que ao menos os resultados do ano atual possaocorfrontados com o desempenho

obtido no ano anterior. Para que este tipo de cagfa seja viavel é necessario apenas que
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os indicadores se mantenham estaveis de um an@yacee que os critérios de mensuracéo

nao sofram alteracdes significativas.

Existe também outra forma de comparacao que davsuportada pelos indicadores.
Trata-se de uma comparacédo entre o proprio deséropsn relacdo ao realizado por outras
organizacdes que executam atividades semelhantsacbrdo com Hronec (1994), as
medidas de desempenho devem fornecer as informag@esssérias para focalizar os
melhores processos e permitir comparacdes entreesag) ou no caso abordado por este
trabalho, entre as Organizacdes Sociais de Cultdste processo recebe o nome de
benchmarking e é definido pelo autor como “um metedtruturado de medir processos e
produtos com relagéo a outros”.

Da forma como foram estruturados os sistemasdieaidores de desempenho das trés
OrganizacOes Sociais de Cultura analisadas, a cagfmaentre elas torna-se um processo
bastante complicado. Os indicadores variam muito uhea instituicdo para outra,
principalmente na dimensao Atividades Técnicasu® iqviabiliza a comparacdo objetiva.
Nas dimensdes Financas e Qualidade dos Servicada®os, os indicadores das trés

organizacdes sdo mais parecidos, mas ainda assisin@&xatamente 0s mesmos.

Obviamente, ndo é possivel definir exatamente esmuos indicadores para todas as
Organizagbes Sociais, mas o sistema de indicagm@sria incluir algum mecanismo que
facilitasse a comparagéo, ainda que os indicadossem diferentes para cada instituicdo.

Este ponto sera tratado mais adiante, quando fapeesentadas as sugestdes de melhoria.

Essa dificuldade de comparacéo entre as Orgamge®dciais de Cultura, ou mesmo
entre elas e outras instituicdes culturais, podeaesiderada uma das principais criticas aos

sistemas de indicadores de desempenho utilizados.

V - Confiabilidade (Monitoramento)

E imprescindivel que a fonte de dados utilizadaelahoracdo dos indicadores seja
confiavel e fidedigna. Caso ndo seja, toda a ciletide do sistema pode ficar
comprometida. O monitoramento dos dados, entendidlmo o adequado registro e
manutencdo dos mesmos, das informacfes e das masnubei calculo, contribui para

aumentar a confiabilidade que é conferida aos aultices apresentados.
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Na dimenséo Qualidade dos Servicos Prestados hoemie fica evidenciado que o0s
dados sao obtidos por meio de pesquisas realizaatasmpresas contratadas e previamente
aprovadas pela Secretaria de Estado da Culturag ecimcaso da Fundacdo OSESP que
afirma “a pesquisa a ser realizada pela FundacaSBS3levera contar com a aprovacao da
SEC quanto & empresa contratada e metodologiaad@éi®. Esse procedimento contribui
para tornar os dados mais confiaveis. Os indicadéiranceiros também gozam de boa
credibilidade, uma vez que os relatérios contabdisanceiros das Organizacfes Sociais sao
analisados pelo Tribunal de Contas do Estado (C®S2005).

N&o ha uma explicacdo de como serdo levantaddsdss para cada indicador das
dimensbes Organizacdo Administrativa e Atividadéenicas das trés instituicdes analisadas.
Tomando como exemplo o indicador do numero de dents da biblioteca da Pinacoteca
do Estado, seria possivel ampliar a confiabiliddelste indicador caso fosse informado como
sdo contabilizados os consulentes, ou seja, seiligadh um sistema manual ou

computadorizado, por exemplo.

A explicacdo detalhada de como séo obtidos ossdaelcessarios para cada indicador,
mesmo que esta informacdo pareca Obvia, pode antplesideravelmente a confiabilidade
de todo o sistema, além de facilitar o monitorameids dados, caso seja necessario tal
procedimento.

VI — Cobertura

Dentre as quatro dimensdes dos sistemas de ilndesadas Organizacfes Sociais de
Cultura, a relativa as Atividades Técnicas € justam a dimensdo que apresenta o maior
namero de indicadores. Isso acontece pois se bagaa um numero de indicadores

suficientes para cobrir todas as atividades de$eédas pela instituicao.

Os indicadores Financeiros referem-se a instibuogdino um todo, ndo sendo possivel
aferir os resultados financeiros de atividadesrojepos especificos. De qualquer forma, seria
relativamente complexo criar, por exemplo, um iadar de “Despesas com funcionarios da
area meio / Despesas com funcionarios da areadard um projeto especifico, ja que em

muitos casos um mesmo funcionario pode atuar efsvarojetos ao mesmo tempo.

% Fundacdo OSESP. Programa de trabalho 2007.
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Os indicadores da dimensao Qualidade dos SerAgestados, por sua vez, cobrem
vérias atividades ao mesmo tempo. Por exempladioddor “indice da qualidade pedagdgica
dos cursos administrados” pelo Centro de Estudasiddis Tom Jobim refere-se a qualidade
de todos os cursos em conjunto, ndo havendo uncaitholi que apure separadamente a
qualidade de cada curso. Obviamente 0s custoSvsen@s altos para se avaliar todos os

cursos de maneira independente.

VII - Alinhamento & Misséo / Objetivos

Alguns dos modelos de avaliacdo identificados itexatura, dentre eles o BSC
(Balanced Scorecard), evidenciam que os indicadiegem ser definidos por meio de um
processo hierarquico (top-down) norteado pela missdpela estratégia da unidade de
negocios (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 9). Esse prooselito visa garantir um alinhamento

dos indicadores as estratégias da organizacao.

O documento referente ao programa de trabalhotr@asOrganizacdes Sociais de
Cultura analisadas contém, logo no inicio, uma likis objetivos da institui¢cdo. Isso indica a
intencao de que os indicadores estejam alinhadgses objetivos, 0 que representa um ponto
positivo. Entretanto, apenas esse procedimentcérgidiciente para garantir o alinhamento.
Para tanto, seria recomendado um processo massisto que envolvesse a definicdo dos
objetivos de cada atividade, alinhados a miss&auom®mnal, e os indicadores relacionados a
cada um desses objetivos. Observa-se que no casindeoteca do Estado e do Centro
Cultural Tom Jobim, tentou-se seguir esse proceatoneara a maioria dos indicadores, mas

ainda assim existem alguns que néo estao diretamulados a um objetivo especifico.

Outra evidéncia de que € necessario um traballi® lmean elaborado em relacéo ao
alinhamento dos indicadores a missado da organizagédato de que, das trés instituicoes
analisadas, a Associacdo dos Amigos do Centro tleld&s Musicais Tom Jobim € a Unica
gue possuia a missao institucional divulgada emwsshsite oficial; e em nenhum dos trés

casos, a missao institucional constava no progdenteabalho divulgado.
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O Quadro 19, apresentado a seguir, resume osaessiida analise feita com base nas

caracteristicas dos indicadores:

Quadro 19 — Resumo da avaliacéo das caracteristicdes indicadores

Caracteristicas Avaliacao

Simplicidade

Viabilidade

Estabilidade

Comparabilidade

Confiabilidade

Cobertura

U RS N ol

Alinhamento a Misséo

Fonte: Elaborado pelo aut

T Caracteristickhastante presente.

Legenda| <« | Caracteristica presente.

l Caracteristicpouco presente.

Verifica-se que os pontos fortes sdo a simpli@dada viabilidade. A estabilidade,
confiabilidade, cobertura e alinhamento a misséo cdracteristicas que apresentaram
resultado satisfatério, sem grandes diferenciastipos ou negativos. O ponto fraco dos
indicadores analisados esta na comparabilidade, fgjualentifica como a caracteristica

menos presente.
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3.5. Sugestdes de Melhoria

Como identificado na andlise anterior, a dificuklade comparagdo entre o
desempenho de duas ou mais instituicbes € um duspais pontos fracos dos sistemas de
indicadores utilizados pelas Organizacdes SociaisCdltura. Além disso, o0 constante
aprimoramento dos indicadores pode comprometer éamh analise comparativa dos
resultados de uma mesma organizagédo no decortengm, caso alguns indicadores sofram

significativas alteracdes ou deixem de ser elalomadh um determinado periodo.

Para sanar estes dois problemas, seria necess@itodas as Organizacdes Sociais
tivessem os mesmos indicadores e que eles ndosaumlesfrer alteracdes. Obviamente esta
situacao € inviavel e também indesejavel, poisltasu em outros problemas como, por

exemplo, a impossibilidade de considerar as espielities de cada organizacéao.

Uma forma de tentar contornar os problemas expastda estruturar o sistema de
indicadores em torno de alguma caracteristica pougtavel e que todas as Organizagcdes
Sociais de Cultura tivessem em comum. Observa-seagesar dos indicadores variarem
consideravelmente entre as Organizacfes Sociaiglaglts, € possivel classificar seus
indicadores em quadro dimensdes que, aléem de |st&wveis, S840 exatamente as mesmas em
todas as instituicdes: 1) Atividades Técnicas, )abizacao Administrativa, 3) Financas e 4)

Qualidade dos Servicos Prestados.

A sugestéo apresentada a seguir baseia-se naocdag#m indicador de desempenho
sintético para cada uma das quatro dimensodes,l@aadca partir da média ponderada dos
resultados atingidos nos multiplos indicadores itoat ja existentes. Adotar
simultaneamente indicadores sintéticos e multigposle ser uma boa estratégia como
salientado por Gadrey e Jany-Catrice (2006) quanabsar os novos indicadores de riqueza,
mostram como a utilizacdo de indicadores sintétpmmde ser um meio eficiente de atrair o
interesse do publico para uma posterior analisedtias informacdes apresentadas de forma

mais detalhada.

No caso especifico das Organizagbes Sociais, essdisadores sintéticos
significariam também uma forma simples de se coarpadesempenho entre instituicdes, ao
mesmo tempo em que as especificidades de cadaasseni consideradas nos indicadores

analiticos que compdem o indice. Além disso, otemrs aperfeicoamento desses indicadores
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analiticos ndo chegaria a comprometer totalmentenaise dos resultados em longos
periodos. Como os indicadores sintéticos permaia@ecers mesmos, seria necessaria apenas

a transparéncia das mudancas ocorridas em sua fereelculo.

Como metodologia para calculo dos indicadores tsio® de cada uma das

dimensdes, propde-se o seguinte:

* Na elaboracao do programa de trabalho da instduigstabelecer um peso para cada
um dos indicadores definidos, de forma que a samsgdsos de todos os indicadores

de uma mesma dimensao seja igual a 10. Os pesosemdevem ser estipulados aos

indicadores mais relevantes.

* Quando da prestagao de contas, comparar o realkzex@ meta estipulada para cada

indicador, estabelecendo uma pontuacao de acord@s®guinte quadro:

Quadro 20 — Pontuagéo do indicador em funcéo do réaado

Realizado Pontuacéo

79% ou menos da meta 1
entre 80% e 84% da meta 2
entre 85% e 89% da meta 3
entre 90% e 94% da meta 4
entre 95% e 99% da meta 5
entre 100% e 105% da meta 6
entre 106% e 110% da meta 7
entre 111% e 115% da meta 8
entre 116% e 120% da meta 9
121% ou mais da meta 10

Elaborado pelo autc

* Obter a nota de cada um dos indicadores multiplicam seu peso pela respectiva
pontuagao.
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» Por fim, obter o indicador sintético correspondemtema dimensdo somando a nota
de todos os indicadores desta dimenséo e dividindesultado por 10. O indicador
sintético obtido sera uma nota de 1 a 10 que reprasa o desempenho geral da

instituicdo naquela dimenséo especifica.

Os pesos sdo necessarios pois eventualmente alglinadores podem ser mais
importantes do que outros. Tomando como exemplomerddo “Qualidade dos Servigos
Prestados” do Centro de Estudos Musicais Tom Jobeno foco da instituicdo fosse
possibilitar o acesso dos estudantes ao “mercadoidsica, o indicador “Percentual de
alunos que entram no mercado da musica” deveriairterpeso maior do que 0s outros

indicadores da mesma dimenséao.

A definicdo dos pesos € uma questdo delicada pfieencia diretamente os valores
do indicador sintético. Portanto, seria recomenid@vesnvolvimento do maior nuamero
possivel de atores na definicAo desses pesos, e ©a definicdo das metas para cada
indicador. Deveriam participar desse processo eefe@ da Cultura, a propria Organizacao
Social e, eventualmente, representantes da soeiedadaté mesmo criticos de arte ou

especialistas.

J& a pontuacdo do indicador em fungdo do reali2adecessaria para evitar grandes
distorgbes que aconteceriam caso o desempenhvaefetite obtido fosse muito abaixo ou
muito acima do previsto. Pode haver casos de deg@rmp muito ruins ou excepcionais, mas
essa situacdo também poderia ser gerada pela sim@lelefinicdo das metas. Considera-se
uma meta bem definida, aquela que é suficiententgafiadora para motivar as pessoas a
se esforgcarem e, ao mesmo tempo, € factivel, aureglista o bastante para ndo desencorajar
a equipe (SCHMIDT; SANTOS; MARTINS, 2006).

No quadro abaixo sdo apresentados os indicadoredindensdo “Qualidade dos
Servicos Prestados” do Centro de Estudos Musicaim Tobim. Cada um dos quatro
indicadores dessa dimensdo tiveram valores ficticiefinidos para seus pesos e para o

realizado no periodo, com o intuito de exemplifi@anetodologia proposta.
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Quadro 21 — Centro Tom Jobim: exemplo de calculo dmdicador sintético da dimensao

Qualidade dos Servigcos Prestados

Nota do
Indicador Peso do | Meta do| Realizado no Pontuacio* indicador
Indicador* | Periodo Periodo* & (Peso X
Pontuacéo)*
. . . 112%
:jnd|ce da qualidade artistica 5 7506 84% | da 8 16
0s concertos apresentados
meta
indice da qualidade 125%
pedagodgica dos cursos 3 75% 94% | da 10 30
administrados meta
Percentual de alunos que 100%
entram no "mercado" da 3 20% 20%| da 6 18
musica meta
indi i 3 is 0
Indice de satls_fagao dos pais > 7506 69% 92% da 4 8
com o aprendizado do aluno meta

Fonte: Elaborado pelo autor.
Nota: (*) Valores ficticios.

Considerando a situacao hipotética representad@uaalro 20, o indicador sintético
da dimens&o em questao seria obtido pelo resultadgoma da ultima coluna dividido por 10

(soma dos pesos):

16+ 30+18+8 _

7,2
1C

Assim, no exemplo dado, o valor do indicador sicdépara a dimensdo Qualidade
dos Servicos Prestados do Centro Tom Jobim setiaE7importante frisar que a meta de
todas as instituicbes seria obter ao menos o \@&rnos quatro indicadores sintéticos,
situacdo na qual o realizado pela organizacédo alpuia a exatamente 100% para todas as

metas estabelecidas no plano de trabalho.

A Secretaria da Cultura do Estado de S&o Paubonitaf em seu website: “Em breve,
estardo disponiveis varios relatorios com os radaft da gestdo das Organizac¢des no sitio da
Cultura, uma acéo que promovera ainda mais trafspiaraos cidaddos paulistds'Caso a

proposta de criacdo de indicadores sintéticos fadetada, além de disponibilizar na Internet

! Secretaria da Cultura do Estado de S&o Pauloobiggl em: <http://www.cultura.sp.gov.br/>. Acessn 26
de julho de 2008.
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os referidos relatérios, a Secretaria da Cultudepa também desenvolver em seu website
um sistema que permitisse a navegacgao entre dsackmide todas as Organizagbes Sociais
de Cultura de maneira simplificada. O objetivo tktesna seria facilitar a visualizacdo dos
dados e as informacdes deveriam ser apresentad@sntge a facilitar a comparacdo entre

instituicdes. Tal sistema poderia seguir a estaypuoposta na Figura 1.

Figura 1 — Estrutura de apresentacao dos resultadatas Organiza¢des Sociais de
Cultura

Misséo / Estratégias

Organizacéao
Social
de Cultura

ﬂ Objetivos / Agdes

gl Dimensoes ’

ﬂ Meta / Realizado
|

| Indicadores ’

ﬂ Justificativas
4{ Observagbes ’

Elaborado pelo autc

A estrutura mostrada na Figura 1 deveria ser sagtachbém na elaboracdo do
programa de trabalho das Organiza¢cbes Sociais. Gomabisado anteriormente, os atuais
planos de trabalho tentam seguir uma estrutura Ieante, mas em muitos casos 0s
indicadores sao definidos sem que estejam expliemtée relacionados a um objetivo, ou

mesmo hé objetivos definidos para os quais naceximdicadores associados.

Dessa forma, sugere-se que a presente estrutmarigefosamente seguida, sem
excecOes. Da missdo da instituicdo devem deriva sstratégias, objetivos e acbes para cada
dimensao organizacional e, a partir destes, deventefinidos os indicadores que servem
para avaliar, de maneira mais objetiva, 0 quantoobgtivos foram atingidos. Esse
procedimento trara maiores garantias de que toslosdacadores utilizados estejam alinhados

a missao institucional.
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Outra questdo que ja foi comentada anteriormerdgeiréexisténcia de informacdes
sobre a origem dos dados para a elaboracédo dasduwdes. Por exemplo, no caso de um
indicador de publico de determinada exposicao,ficacclaro como sera feita a contagem do
publico. Esta contagem poderia ser realizada pio oe catracas, distribuicdo de ingressos,

sensores, etc., sendo que cada um desses mét@dos graus de precisdo distintos.

Com relagéo a esta observacao, sugere-se queesejdta no plano de trabalho das
Organizacgfes Sociais o0 procedimento que sera adptad aquisicdo dos dados necessarios a
construcdo de cada um dos indicadores, mesmo 180S e que essa informacéo parecer
Obvia. Além de ampliar a transparéncia, essa meditdém aumenta a confiabilidade do

sistema.

Por fim, seguem algumas sugestdes de indicadoeepafleriam ser agregados aos ja

existentes:

« Como todas as instituicbes culturais analisadasyaos um website, na dimensao
Atividades Técnicas poderia haver indicadores m@tacios ao site. Por exemplo,

“numero de visitantes”, “nimero de pageviews”, emitros.

* Seguindo o mesmo raciocinio, a dimensao QualidadeServicos Prestados poderia
conter um indicador de “satisfagdo do publico aftuobtido por meio de pesquisa

on-line.

» Outro indicador que poderia constar na dimensadidauke dos Servi¢os Prestados é
o “indice de midia a favor”, que seria calculadomdmase no nimero de noticias sobre
a instituicdo que fossem publicadas de maneirang@pea nas diferentes midias.
Entretanto, este indicador teria um custo elevame geria necessario contratar uma
empresa para fazer o levantamento das noticiasoeraig, revistas, sites e outros

meios de comunicacao.
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CONSIDERACOES FINAIS

O modelo de gestédo baseado nas OrganizacOes Secaivtado pela Secretaria da
Cultura do Estado de S&o Paulo, possibilita aodBstaanter-se responsavel pela definicdo
das politicas publicas culturais e pelo acompanhtonée sua implementacdo, enquanto a
execucado propriamente dita dessas politicas passer aesponsabilidade de instituicbes
culturais sem fins lucrativos que, ao assinarenordrato de gestdo, habilitam-se a receber
financiamento publico para a execucao de suaglaties e, em contrapartida, obrigam-se a

atingir determinados resultados pactuados no defeontrato.

Esse modelo de gestdo s6 podera ser bem sucedaast@éncia de mecanismos que
possibilitem a Secretaria da Cultura e a comunidadacompanhamento preciso do
desempenho das Organizagdes Sociais. O principgtumento utilizado para esse
acompanhamento é o sistema de indicadores defimidolano de trabalho da instituicdo e

analisado por este estudo.

O simples fato de se tentar estruturar um sistemmadicadores de desempenho para
uma instituicdo cultural pode ser considerado umnee, ja que esta ndo € uma pratica
comum dessas organizacdes. O éxito nessa tar&fm dé ser imprescindivel para a
transparéncia, confiabilidade e sucesso do modeloOdyanizacbes Sociais, também é
fundamental para aperfeicoar a gestao desse tipustielicdo. Todavia, ndo se trata de uma
tarefa simples, haja vista a diversidade e pedddide das atividades culturais.

Este trabalho analisou os sistemas de indicadagegéd Organizacbes Sociais de
Cultura, a Associacdo dos Amigos da Pinacotecassodacdo dos Amigos do Centro de
Estudos Musicais Tom Jobim, e a Fundagdo OSESP pocolpetivo de identificar os pontos

fortes e fracos desses sistemas e propor sugelsdeslhoria.

Os resultados da pesquisa mostram que a solucdadadpara essas organizacdes
compartilha algumas das caracteristicas presemesnedelos de sistemas de avaliacéo
encontrados na literatura. Os indicadores seledas)aem geral, atendem a maioria das
caracteristicas entendidas como desejaveis e @eiess® 0 sistema como um todo, além de
estar estruturado de forma a agrupar os indicadareslimensdes pré-definidas, busca um

alinhamento dos indicadores aos objetivos ou égjiad da organizacdo, como visto em
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sistemas consagrados como Balanced Scorecard (KNPN®RTON, 2000) ou Modelo de
Melhoria de Performance (SINK; TUTTLE, 1993).

Os sistemas analisados sdo muito mais simples dcegges métodos consagrados,
normalmente desenvolvidos para empresas que vidaorme possuem muito mais recursos
para investir em ferramentas de avaliacdo. A radéddas instituicdes analisadas é totalmente
diferente. Além de ndo visarem ao lucro, a maiatepdo orcamento das Organizagfes
Sociais de Cultura € composto por dinheiro pubdiceeus gestores devem procurar aplicar
esses recursos preferencialmente nas atividadesdimlo reduzidas as verbas destinadas aos

sistemas de controle.

Considerando esta realidade, este trabalho apoesaigumas sugestbes que podem
ser Uteis para aperfeicoar os atuais sistemas dieadores utilizados, tornando-os mais
capazes de atender aos seus objetivos. A prinsiymg@stdo apresentada consiste em uma
melhor padronizag&o dos sistemas, de modo a faadiecompanhamento dos resultados da
instituicdo em diversos periodos e, principalmepbssibilitar a comparacdo entre as diversas

Organizacgfes Sociais de Cultura, ainda que cadaestiae atividades culturais distintas.

De acordo com o proposto, seria criado um indicaioiético para cada uma das
quatro dimensdes do sistema de indicadores: Atiésla Técnicas, Organizacdo
Administrativa, Financas e Qualidade dos ServigestBdos. Esses indicadores sintéticos
seriam elaborados a partir dos resultados pondedmoindicadores especificos presentes em
cada uma das dimensdes. Dessa forma, a comparaggoas Organizacdes Sociais seria
possivel por meio dos indicadores sintéticos da cehensdo, ao mesmo tempo em que 0s
indicadores especificos permitiiam que o0 sistemanticuasse considerando as
especificidades de cada instituicao.

Além dessa nova estruturacdo do sistema, forarasféeambém outras sugestdes,

sendo as mais importantes:

» Todos os indicadores, sem exce¢ao, necessitamrelstaionados a um dos objetivos
ou estratégias da organizacdo. Estes, por suapvegisam alinhar-se a misséo
institucional que deve constar no plano de trabdin®rganizacdo Social. A adogdo

efetiva deste procedimento facilitaria o alinharoedds indicadores a misséo.
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O programa de trabalho da Organizacdo Social podsynter, além da misséao,
estratégias, objetivos, indicadores e metas, urphcagdo de como serdo obtidos os

dados para a elaboracéo de cada um dos indicadores.

» Poderia ser desenvolvido, no Website da Secretmwi&stado da Cultura de Séo
Paulo, um sistema de navegacao entre os resuliedimslas as Organizacdes Sociais,
de forma a facilitar a comparacéo entre elas, imntrdo inclusive para um melhor

exercicio de controle social sobre essas insti&sico

A respeito dos indicadores das instituicOes culiusaalisadas, fica evidente que, em
geral, os indicadores utilizados dizem respeitdlaque Pignataro (2003) identifica como a
producdo (output) artistica, ou seja, 0 numero ¥Entes realizados, o total de pessoas
atendidas, etc. Praticamente ndo ha indicadoressdéado das atividades desenvolvidas. Os
anicos indicadores que poderiam ser classificadssansegunda categoria sdo aqueles que

fazem parte da dimenséo “Qualidade dos Servicagdel@s” das instituicdes em questao.

E facil compreender porque isso ocorre. Os objstiitais das atividades artisticas
costumam apresentar caracteristicas subjetivadjfidd mensuracéo. Inclusive, & possivel
que alguns agentes culturais, apaixonados pela @gilivre expresséo artistica e das artes
como forma de manifestagcdo do espirito humano,ndefe a idéia de que as atividades
artisticas ndo precisam ser justificadas pela aptagsdo de resultados concretos, nédo

devendo ser instrumentalizadas.

Mesmo compreendendo os argumentos desse pontetdeévinegavel o fato de que a
l6gica do sistema no qual as instituicdes cultuesifio inseridas exige que sejam definidos
objetivos explicitos para cada projeto. Isso € aimdis evidente no caso das Organizacdes
Sociais de Cultura cujo papel €, em ultima ins@nexecutar as politicas publicas definidas

pelo Governo que financia suas atividades.

Dessa forma, deveriam ser intensificados os esdgoana que fossem desenvolvidos
um numero maior de indicadores de resultado dasdadies artisticas. Na estrutura de
indicadores sugerida por esse trabalho, esses modizadores poderiam ser agregados ao

sistema sem comprometer a comparabilidade, tamte pariodo quanto entre instituicdes.
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Enquanto ndo sdo desenvolvidos indicadores coldidpaga se avaliar esses aspectos
intangiveis da cultura, ou enquanto o custo patangho desses indicadores dificulta sua
implementac&o, uma alternativa para minimizar ®igrma seria a utilizacdo de comentarios
nos casos em que nao houver medidas disponiveiprd@dimento consiste em redigir um
breve relatorio descrevendo, da melhor maneiraiyesss acdes realizadas e os resultados

alcancados.

Embora nédo tendo o mesmo efeito que a medicaop ser@o um substituto a longo
prazo para ela, o texto é um referencial que atendwiitos dos objetivos de um sistema
formal de indicadores de desempenho, motivandosagdesentido certo. Os comentarios
servem de base tangivel para a atribuicdo de reapibdades, revisdes, feedback e
aprendizado, além de sinalizarem a auséncia deaitholies (KAPLAN; NORTON, 1997, p.
151).

Na verdade, esse recurso ja é utilizado pelas @aggdes Sociais de Cultura, como
identificado em seus relatérios de atividades. dtaitito, os textos devem ser utilizados como
um recurso a mais para tentar minimizar um problgueé a auséncia de medidas precisas e
nao devem ser vistos como suficientes para suprreaessidades de gestdo e prestacédo de
contas. Sempre que possivel, a organizacdo detgriar desenvolver medidas para dar
maior credibilidade e precisdo aos resultados adas apenas de forma textual. Uma vez
identificada uma medida que seja eficaz, esta pedencluida no modelo de indicadores

utilizado pela instituicao.

Essa constatagcao abre grandes possibilidades gsgaigas futuras sobre o tema. Tais
pesquisas poderiam ter como objetivo identificamadhores indicadores de resultado das
atividades culturais, além de estudar formas deragses indicadores a um custo razoavel.
Além disso, futuros trabalhos envolvendo a Avaliadas Organizacdes Sociais de Cultura
poderiam ser desenvolvidos tendo como objeto gah@studar outros fatores relacionados a
essa avaliacdo, como, por exemplo, o controle Isogia atuacdo da Comisséo de Avaliacao
da Secretaria da Cultura, uma vez que este tralialitou-se a analisar um fator especifico:

o sistema de indicadores dessas instituicoes.
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Uma ultima consideracao: apesar da grande impaat@natilidade dos indicadores de
desempenho, eles sempre apresentardo certas @iestag portanto, ndo devem ser utilizados
de maneira isolada no processo de tomada de de€séi@as informacgdes, ainda que mais

subjetivas, também devem ser consideradas.
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ANEXOS

Anexo 1 — Descricdo dos ramos de atividade da inddia, comércio e
servicos diretamente relacionados a cultura

Cddigo (CNAE 1.0) Atividade diretamente relacionada a cultura

20.29 Fabricacéo de artefatos diversos de madeira, palha,
' cortica e material trangado - exceto moveis

22.14+22.15+22.16+22.17+22.18+22|{E4icd0 e impressao

22 21422 .29 Impr_esséo Ejg jornais, revistas e livros e outros
servigos gréficos
22.31+22.32+22.34 Reproducao de materiais gravados
Industria 30.21 Fabricagéo de computadores

3222 Fabricacdo de aparelhos telefénicos, sistemas d
' intercomunicacédo e semelhantes

(1%

Fabricacéo de aparelhos receptores de radio e
32.30 televiséo e de reproducéo, gravacéo ou amplificacdo
de som e video

36.91+36.92+36.93+36.94 Fabricacéo de produtos diversos

L 5246 Varejista de livros, jornais, revistas e papal
Comércio — -
5250 Varejista de artigos usados
7140 Aluguel de objetos pessoais e domésticos
7221 + 7229 Consultoria egsoftware
7440 + 7491 Publicidade e atividades fotogréficas
8099 Outras atividades de ensino
Servicos 9211 + 9212 + 9213 Atividades cinematograficas gideo
9221 Atividades de radio
9222 Atividades de televisdo
9231 + 9232 + 9239 Outras atividades artisticas espetaculos
9240 Atividades de agéncias de noticias

Fonte: IBGE, Diretoria de Pesquisas. Sistema fberivaces e indicadores culturais: 2003-2005.
Rio de Janeiro: IBGE, 2007.
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Anexo 2 — Atividades econdmicas indiretamente relamadas a cultura

Notas explicativas

Classe de Atividades

Atividades indiretamente relacionadas a cultura

J

ra

n

Ceclp Descricao da
(CNAE SSCrIc Culturais N&o-culturais
atividade
1.0)
Comeércio atacadista de ~
. o artefatos de papel, de papeld
artigos de escritério e| . . . : ) P
o livros, jornais, revistas, artigos de escritorio, de
51.47-0 | de papelaria; livros, T S X
) . publicacdes, periddicos, etc. | papelaria, escolares, cadernog
jornais e outras .
L etiquetas de papel, etc.
publicacdes
Comércio atacadista de . pecas e acessorios para
computadores, micro-
computadores, computadores, pecas e
: computadores, telefones, : ) f
equipamentos de . equipamentos de informatica,
51.65-9 . equipamentos para
telefonia e L tecladostoner, cartucho de
s comunicacaosoftwares . . B
comunicacdao, partes € ) L tinta para impressora, secreta
programas informaticos, etc. o
pecas eletronica, etc.
manutencédo operacional das
transmissao de sons, imagensredes de telecomunicacdes,
dados, servigos de telefonia | servigos de rastreamento por
64.20-3 | Telecomunicagbes |fixa e telefonia movel, satélites, telemetria e estacte
provedores de acesso a Internde radarpager, servigos de
e correio eletrénico, etc. radiochamadas maritimos e
aeronauticos, etc.
processamento Qe dgdos servicos de CPD, gestédo e
Processamento de | completo, digitalizacdo de ~ !
72.30-3 . operacao de equipamentos
dados textos e imagens, hospedagem
. . de processamento de dados
de paginas e dstes etc.
criacdo de banco de dados,
Atividades de bancos d|str|b}1(;gaoon-llne((jtle b d edicdoon-linede cadastros e
de dados e distribuic conteudo, po_rtals € busta da alas diretas, armazenament
72.40-0 OInternet, paginassiteg de '

on-line de contetdo
eletrénico

busca, de jogos e de
entretenimentos, na Internet,
etc.

de dados, edic&n-linede
banco de dados, etc.

Fonte: IBGE, Diretoria de Pesquisas. Sistema fberirac8es e indicadores culturais: 2003-2005.
Rio de Janeiro: IBGE, 2007.
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Anexo 3 — Resumo sobre a Lei n°® 9.637, de 15 de onde 1998

Situacéao: N&o consta revogacgéo Expressa
Clnsis de_ Fernando Henrique Cardoso
Governo:
Origem: Executivo
Fonte: D.O. de 18/05/1995, p. 8
Link: Texto integral em <https://www.planalto.gov.br/dti@3/leis/|9637.htm>
Dispde sobre a qualificacdo de entidades como @@gdes Sociais, a criagdo do Programa
Ementa: Nacional de Publicizagdo, a extingdo do Laboratacional de Luz Sincrotron e da Fundac#
' Roquette Pinto e a absorcéo de suas atividaddSrganizacdes Sociais, e da outras
providéncias.
Referenda: | Ministério da Administragdo e Reforma do Estado ARE.
Alteracao: Retificac@o D.O. 25/05/1995 (Anexos | e I1)
Converséo da MPV 1.648-7, de 23/04/1998.
Originaria: MPV 1.591, de 09/10/1997.
PRI 20 — D.O. de 02/07/1998, p. 44: Normas relataas servidores da extinta Fundacgéo
Correlagdo: | Roquette Pinto.
DEC 3.605, de 20/09/2000: Qualifica como Organina®décial a Associacao Instituto Nacion
de Matematica Pura e Aplicata — IMPA.
DEC 5.396, de 21/03/2005: Regulamenta o ART. 19.
Criacdo, Programa Nacional de Publicizacdo, oljetjualificacédo, autorizacdo, Organizacad
Social, entidade, pessoa juridica, auséncia, lgastdo, administracéo, fundacédo publica,
autarquia federal, processo, extingdo, ambitoidatile, ensino, pesquisa cientifica,
desenvolvimento tecnoldgico, protecdo, preservapam ambiente, cultura, sadde. Fixacao,
Assunto: penalidade, indisponibilidade, bens, dirigenteptepe, descumprimento, normas, &mbito,

Programa Nacional de Publicizacdo. Normas, crééeatingéo, laboratério, sede, municipio,
campinas, (SP), &mbito, (CNPQ), Fundag&o Roquetite,®bjetivo, participagdo, Programa

Nacional de Publicizacdo. Normas, competéncia, gkex; cessdo, bens, servidor, quadro de
pessoal, Fundacdo Roquette Pinto, destinacio, gmestadual, (MA).

Classificacéo
de Direito:

Direito Administrativo

Servigos Publicos

Execucdo Indireta. Orgdos da Administracéo Indireta
Entidade privadas patrocinadas pelo Poder Publico
Organizag¢fes Sociais

Fonte: Brasil, Casa Civil — Subchefia para Assudtofdicos. Disponivel em:
<https://www.planalto.gov.br/>. Acesso em 15 daguile 200¢
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Anexo 4 — Decreto n® 50.611, de 30 de marco de 2006

Altera a redacdo e inclui dispositivo que

especifica no Decreto n® 43.493, de 29 de
setembro de 1998, que dispbe sobre a
qualificagdo das organizagbes sociais da area

da cultura

GERALDO ALCKMIN, GOVERNADOR DO ESTADO DE SAO PAULOno uso de suas
atribuicdes legais e diante da manifestacdo daeStataria de Gestdo e Recursos Humanos,
da Casa Civil, por intermédio de sua Unidade deebDeslvimento e Melhoria das

Organizaco0es,
Decreta:

Artigo 1° - Os dispositivos adiante enumerados doréto n® 43.493, de 29 de setembro de

1998, passam a vigorar com a seguinte redacao:
| - 0 artigo 4°:

"Artigo 4° - Aos conselheiros, administradores ggdntes das organiza¢des sociais da area

da cultura é vedado exercer cargo de chefia ouatude confianca na Secretaria da Cultura.

§ 1° - A organizacéo social da area da culturafgorar Contrato de Gestédo com o Estado,

devera observar 0s seguintes requisitos e parésnergestao de seus recursos humanos:

1. utilizar regras claras de recrutamento e seleg@oempregados, que observem a

impessoalidade, a utilizacao de critérios técni@selecao e 0s seguintes parametros:

a) 0 processo seletivo para contratacdo de empegdevera ser precedido de ampla
divulgacao, inclusive quanto aos critérios de ssle@m meios de comunicagcdo de larga

circulagéo entre o publico alvo;

b) os resultados dos processos seletivos, inclusivedem de classificagcdo dos candidatos,

deverao ser divulgados amplamente;

c) a organizacdo social ndo podera contratar césjumu parentes até o 3° grau de
Conselheiros e Diretores;
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d) a exigéncia da alinea "a" deste item ndo seagli contratacdo de servicos técnicos
especializados, as locacdes de servicos, ao piesrto de fungdes de direcdo de indicagéo
pelo Conselho Administrativo da organizacdo e aes/i@s contratados, por prazo

determinado ou pelo prazo previsto para o termetrabalho objeto de contratacéo;

2. adotar plano de administracédo de cargos e aaléim foco no reconhecimento do mérito,

na capacitacao profissional e no desempenho dessguregados;
3. adotar politica de desenvolvimento técnico-geainal dos empregados;

4. observar a relatividade interna dos cargos -aczalgo devera ter sua remuneracao
estabelecida conforme as responsabilidades e iqgaabes necessarias para o desempenho da

funcao;

5. os salarios deverédo ser estabelecidos confosnpadrdes utilizados no terceiro setor para

cargos com responsabilidades semelhantes;

6. o0 plano salarial, obrigatoriamente, deverd levarconsideracéo a capacidade financeira da
instituicdo, preservando o equilibrio orcamentddamrganizacgéo;

7. o detalhamento da relacdo empregaticia da @agio social com seus empregados dar-se-
a por meio de um Manual de Recursos Humanos, dqdaréwdos principios basicos da gestao

do pessoal e dispora sobre os procedimentos quanto:

a) a selecdo para admisséo do pessoal;

b) aos direitos e deveres dos empregados;

c) ao regime disciplinar, as normas de apuracaespmnsabilidade e as penalidades;
d) a formacao e ao treinamento do pessoal,

e) ao plano de carreiras, cargos e fungdes gedds;

f) aos saléarios, beneficios e vantagens para oseganios;

8. a elaboracdo do Manual de Recursos Humanos omam no item anterior e demais
diretrizes deste decreto deverao ocorrer anterioiemé assinatura do contrato de gestdo com

a Secretaria de Cultura;



121

9. o nao atendimento dos procedimentos definidostenartigo podera acarretar na
desqualificacdo da organizacdo como organizacdal slacarea da cultura.

§ 2° - As organizagdes sociais que assinaram tostde gestdo anteriormente a publicagéo
deste decreto devem elaborar ou adequar seu MdewRécursos Humanos no prazo de até
30 (trinta) dias a partir da data de publicacadeddscreto ; (NR)

Il - o inciso Il do artigo 5°:

"Il - contratacdo de seguro multirrisco para ossbéo patrimbnio historico, artistico e

cultural, na hipotese do inciso |, alinea "b", destigo;"; (NR)
Il - o artigo 8°:

"Artigo 8° - Os prazos para encaminhamento dosométs de que trata o artigo anterior

serao:

| - no tocante a organizacgao social, de 30 (tridia3 contados do término de cada exercicio

financeiro ou do recebimento do requerimento dai€sfo de Avaliagdo, quando for o caso;

Il - no tocante & Comissdo de Avaliacdo, de 30téjidias contados do término de cada
trimestre, quando destinado a Assembléia Legislatm do recebimento dos relatorios da

organizacao social, quando o destinatario for sed&to da Cultura.
§ 1° - Os prazos estabelecidos neste artigo saroarn dias corridos.

8§ 2° - A eventual dilagdo dos prazos, se necess#eiera ser solicitada por escrito e
devidamente fundamentada ; (NR)

IV - o paragrafo unico do artigo 12:

"Paragrafo unico - Ficam excluidos do afastamertquk trata este artigo os ocupantes de

cargos em comissao.". (NR)

Artigo 2° - Fica incluido ao Decreto n° 43.49328ede setembro de 1998, o artigo 13-A, com

a seguinte redacéo:

"Artigo 13-A - Quanto ao regulamento préprio préwiao artigo 19 da Lei Complementar n°®

846, de 4 de junho de 1998, devera ser observadguonte:



122

| - a organizagdo social far4 publicar na imprems® Diério Oficial do Estado, e também
manter em seu sitio da rede eletrbnica internetpnraazo maximo de 90 (noventa) dias
contados da assinatura do contrato de gestadoarmagnto proprio contendo os procedimentos
que adotara para a contratacdo de obras e serB@mscomo para compras com emprego de

recursos provenientes do Poder Publico;

Il - todas as contratagOes de obras e servigcoscbem as compras com emprego de recursos
provenientes do Poder Publico deverdo ser precedidaampla divulgacdo no sitio da
organizacdo social na rede eletronica internetfodea a possibilitar a oferta publica a

interessados;

[l - as contratacOes de obras e servigos, bem @amwompras da organizag¢ao social deverao
observar os principios da economicidade, da rakzdatté e da eficiéncia, além de,
necessariamente, estarem relacionadas a organizagséporte, manutencdo e

operacionalizagao das atividades previstas noatontle gestao.
Artigo 3° - Este decreto entra em vigor na dataudepublicagéo.
Palacio dos Bandeirantes, 30 de marco de 2006

GERALDO ALCKMIN
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Anexo 5 — Resolucao SC 10, de 27 de maio de 2008

Dispde sobre qualificacdo de pessoas juridicas
de direito privado, sem fins lucrativos, como

Organizacdes Sociais na Area de Cultura.

O Secretéario de Estado da Cultura, com fundamemtioen Complementar n° 846, de 04 de
junho de 1998 e Decreto Estadual n° 43.493, dee&%etembro de 1998, alterado pelo
Decreto Estadual n° 50.611 de 30 de marco de 2@86lve que procedera a qualificacao
como Organizacao Social, de pessoas juridicasrdiadprivado, sem fins lucrativos, e cujas

finalidades sejam dirigidas a cultura, nas areasimnadas nesta resolucdo e, considerando:

As diretrizes da politica publica cultural do Estaguanto aos seus objetivos e alcances

socias;

O estabelecimento de parceria com a sociedadeaiyédnizada para execucdo de projetos

culturais;
A otimizac&o dos recursos publicos alocados;
O aperfeicoamento e melhoria dos servigos pubpeestados a populacao;

O fomento as atividades relacionadas a arte e raukun suas diversas linguagens e
manifestacdes, RESOLVE:

Artigo 1° - Considera-se aberta a inscricdo pareequerimento de qualificacdo como
Organizagéao Social de Cultura;

| — As entidades interessadas deverdo apresemfaermmento, conforme modelo, na Rua
Maud, 51, térreo (Protocolo), Luz, nesta Capit&aP®1028-900, das 10 h as 16 h.

Il — As inscricOes poderao ser realizadas por piradeterminado.

Artigo 2° - Junto ao requerimento de qualificag@entidades deverdo apresentar a seguinte
documentacéo:

| — Ato constitutivo devidamente registrado, disposobre:
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a) Natureza social de seus objetivos;

b) Finalidade n&o-lucrativa, com a obrigatoriedal#e investimento de seus excedentes

financeiros no desenvolvimento das préprias atoeda

c) Previsdo expressa de ter a entidade, como @wgdeliberacdo superior e de dire¢cdo, um

Conselho Administracdo e uma Diretoria, definids termos do Estatuto, assegurado aquela
composicao e atribuicbes normativas e de contrééécbs previstos na lei complementar n°

846. de 04 de junho de 1998;

d) Previsdo de participacdo, no O0rgao colegiadalelidberacdo superior, de membros da

comunidade, de notéria capacidade profissionabedidiade moral,
e) Composicao e atribuigdes da Diretoria da enéigad

f) Obrigatoriedade de publicacdo anual, o Diarieci@f do Estado, dos relatérios financeiros

e do relatorio de execucédo do Contrato de Gestao;
g) Em caso de associagao civil, a aceitacdo desnassnciados, na forma de Estatuto;

h) Proibicdo de distribuicdo de bens ou de pardelapatriménio liquido em qualquer
hipotese, inclusive em razado de desligamento,adgirou falecimento de associado ou

membro da entidade;

1) Previsédo de incorporacéo integral do patrimodas legados ou das doagdes que Ihe forem
destinados, bem como dos excedentes financeir@srdates de suas atividades, em caso de
extingdo ou desqualificacdo da entidade, ao patimn@e outra organizacdo qualificada no

ambito do Estado, na proporcao dos recursos edugreste alocados.
Il — Documentacao que indique a idoneidade figmalyidenciaria e trabalhista de requerente:

a) Comprovante de inscricdo no Cadastro NacionaPesoa Juridica — CNPJ; prova de
regularidade relativa a Seriedades Social e ao d-wed Garantia por Tempo de Servico
(FGTS);

b) Prova regularidade perante a Receita Feder&reauradoria Geral da Fazenda Nacional,;
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c) Declaracao em papel timbrado e subscrita ppl@sentante legal da entidade, assegurando
a inexisténcia de impedimento legal para contiadar a Administracao, inclusive em virtude
das disposicoes da Lei Estadual n® 10.218, de {@vdeeiro de 1999;

d) Declaracdo em papel timbrado e subscrita pepvesentante legal da entidade de

regularidade perante ao Ministério do Trabalho;

Il — De acordo com o Artigo 3° do Decreto n°® 4348€e 29 de setembro de 1998, as
entidades que tiverem interesse em qualificar ne@samuseoldgica e arquivistica, deverao

apresentar comprovacao de efetiva atuacao nessassrars ultimos 3 (trés) anos.

Artigo 3° - Os documentos apresentados pelas elesdaerdo analisados pela Assessoria
Técnica do Gabinete do Secretério, que poderataolicformacdes e dados complementares.

Artigo 4° - As areas da Secretaria da Cultura cqpoef@io ser objeto de Contrato de Gestao

com as Organizac¢fes Sociais de Cultura, para éssmdesolucéo, sdo as seguintes:
| — Museoldgica:

a) Design;

b) Artes Plasticas;

c) Artes Gréficas;

d) Artes Visuais;

e) Arte Contemporanea;
f) Arte Sacra;

g) Linguagem;

h) Historia.

Il — Arquivistica;

[l — Formagao Cultural

a)Musica;



b)Danca,;
c)Teatro;
d)Audiovisual;
e)Literatura;
f)Artes Plasticas;
g)Design;
h)Didatica;

i)Cultura Regional,

j)Ciéncia, arte e sociedade.

IV — Difusao Cultural;
a)Musica;

b)Danca,;

c)Teatro;
d)Audiovisual;
e)Literatura

f)Artes Plasticas;
g)Design;

h)Didatica;

i)Cultura regional;

j)Ciéncia, arte e sociedade.

V — Fomento
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Paragrafo Unico. A qualificacdo como Organizagdgi®mao vincula a contratacdo, por
meio de Contrato de Gestao.

Artigo 5° - Esta resolucédo entrard em vigor na digasua publicacdo, ficando revogada a
Resolucdo SC 31 de 17 de julho de 2007.

JOAO SAYAD
Secretario da Cultura
ANEXO |

Modelo de Requerimento

requerer sua qualificacdo como Organizacdo Soeciaarea da Cultura, com interesse em
firmar Contrato de Gestao na(s) area(s) -----——------=--=-------- , com fundamento na Lei

Complementar n°® 846, de 04 de junho de 1998 e ed&stadual n° 43.493, de 29 de
setembro de 1998, alterado pelo Decreto Estadu#.691 de 30 de marco de 2006, juntando

para tanto a documentacao necessaria.
Nestes Termos.

Pede Deferimento

(Local e data)

(Assinatura do Representante Legal)



