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1. Introdugdo ao problema da pesquisa
Contextualizagao
A pesquisa aqui proposta tem como tema o modelo de gestdo das
Organizagdes Sociais de Cultura do Estado no S&o Paulo a partir dos motivos
de sua criagdo e da sua potencialidade para uma nova gestéo de servicos
publicos,. Para compreender melhor as Organizagbes Sociais e as razbes da
sua existéncia é necessario entender o contexto no qual essas foram criadas.

Na década de 70 e 80, passam a ser percebidos em diversos paises,
problemas resultantes da crise no Estado. A falta de capacidade do governo
para atender as demandas crescentes da sociedade levou a busca por
modelos de gestdo mais eficientes para a administragdo publica. E nesse
contexto que surge a Nova Gestdo Publica (NGP), com o objetivo de aumentar
a responsabilizagdo, a autonomia dos administradores publicos e
descentralizar fungdes publicas nédo estatais, (BRESSER-PEREIRA, 2010) por
meio da utilizagdo de ferramentas trabalhadas no setor privado. Diversos
paises comegaram a transformar seus modelos de gestdo de forma a se
preocupar menos com o0s procedimentos e mais com resultados, além de
questionar a fungédo do Estado dentro das mudangas politicas, tecnolégicas e
econdmicas que estavam em curso no momento (REZENDE, 2002). Inglaterra,
Australia, Nova Zelandia e EUA, por exemplo, realizaram as reformas de forma
intensa, enquanto Franga, Holanda, paises nordicos e Canada o fizeram de
maneira mais comedida. (FRANZESE, MARINO, 2006)

No Brasil a reforma gerencial, baseada nesses principios pode ser
considerada a terceira reforma do Estado. A primeira & a reforma burocratica
de Vargas, iniciada no Brasil em 1936, cujo objetivo maior era acabar com a
administragdo patrimonialista existente no Estado, separando claramente
publico e privado, pela implementagdo do modelo burocratico, baseado no
principio do mérito profissional. Para isso, Vargas desenvolveu o DASP -
Departamento Administrativo do Servico Publico — cujo objetivo era controlar os



departamentos do Estado, cujas fungbes ndo paravam de crescer, de acordo
com o projeto de “state — building”. Além de ser a fonte replicadora das idéias e
ferramentas do Estado meriocratico,e eficaz. Segundo Abrucio,Pedroti e Pé
(2010):

“... O intuito de criar um Estado eficaz nas suas novas tarefas

desenvolvimentistas (...) foi alcangado. Mas por outro lado, sua
matriz politica era bastante problematica: tratava-se de um
modelo autoritdrio e centralizador, principalmente na versdo
consagrada pelo Estado Novo, cuja proposta modernizadora
ndo alterou profundamente o status quo representado pelos
interesses agrarios, nem com a necessidade de ter uma
parcela do Estado voltada a patronagem, com o propésito de

manter o apoio de parcela de elite ao varguismo.”

Como os autores ressaltam, a implementagdo de um novo modelo de
Estado, baseado nos principios burocraticos, ndo foi completamente
alcangada. Por motivos politicos manteve-se um espago para o patrimonialismo
em um Estado centralizado e autoritério, dando origem a um modelo dual na

gestdo do Estado.

O governo de Juscelino Kubitscheck, ndo se mostrou fortemente
interessado na reforma do Estado, mas utilizou o modelo dual varguista para
conseguir executar seu Plano de Metas — seu principal projeto. Assim, criou
instituicdes insuladas responsaveis pelas areas estratégicas do Plano enquanto
o clientelismo continua presente nos outros espagos do governo.

A conseqiéncia da continuacédo desse sistema, sem o devido controle,
foi a fragmentagcdo das estruturas governamentais em instituicbes setoriais
especializadas que geravam atrito com os proprios ministérios que deveriam
atuar na supervisdo destas instituices. (ABRUCIO, PEDROTI, PO, 2010)

Os problemas vindos desta gestdo foram acentuados durante o periodo
pre-Regime Militar, e quando este se instaurou no poder, com um discurso
modernizador, a reforma do Estado voltou para a pauta de prioridades, porém,
ainda de forma autoritaria. Foi aprovada uma série de medidas, a mais

importante foi o Decreto Lei n°200 em 1967, cujas principais caracteristicas




foram: descentralizagdo administrativa, criagdo de coordenagédo e controle das
unidades descentralizadas. Entretanto, essa mudanca isolada foi capaz apenas
de gerar ‘ilhas de competéncia’ que conviviam com sistemas administrativos
burocraticos ineficientes na administracdo direta. Segundo Rezende (2004),
entre 1967 e 1984 o nuimero de organizagbes da administracdo indireta mais
do que dobrou, chegando a quase 400 organizagdes. O resultado foi maior
flexibilidade para as agencias da Administragdo Indireta e maior fragmentacéo
do governo, o que acabou por levar a um crescimento desordenado do Estado,
que colaboraria, mais adiante, com uma situag&o de crise fiscal do Estado.
Nesse passo, quando foi restituida a democracia brasileira, em 1985, o
Estado se encontrava em situagéo de crise. Bresser-Pereira (1996) conceitua
que dentro da crise do Estado houve trés crises: a crise fiscal - com a perda do
crédito publico e da poupanga interna negativa; a crise politica - com a perda
de legitimidade dos militares, pouca adaptagéo a democracia e conflitos morais

no governo Collor; e principalmente a crise administrativa burocratica — como ja

foi possivel perceber, devido & lentidao e ineficiéncia da administracéo.

A crise politica foi resolvida em 1985 com a retomada da democracia, e
consolidada em 1988 com a promulgagédo da nova Constituicdo Federal. A
preocupacgdo dos constituintes era garantir que os mesmos erros promovidos
anteriormente ndo seriam repetidos, e ,em parte, eles conseguiram estabelecer
0 né&o autoritarismo, o fortalecimento do controle externo ( pelo Ministério
Publico, criagéo do principio da publicidade e da habeas data) e a instalagéo de
instrumentos de participagdo popular. Todavia, a mesma acabou enrijecendo
0s processos burocraticos e retrocedendo alguns avancos realizados em 1967
pela aprovagéo do Decreto Lei 200, retirando as principais flexibilidades por ele
concedidas as organizagdes da Administracdo Indireta.

Dessa forma, apesar de um aspecto dentre os trés mais relevantes na
crise do Estado brasileiro ter sido equacionado na segunda metade da década
de 1980, as demonstragdes da crise continuavam e se tornaram cada vez mais
evidentes: o crescimento do milagre econdmico ja diminuia, a divida publica
era crescente e os niveis da inflagdo e do desemprego aumentavam. E, apesar
de representar um documento de grande importédncia na garantia de direitos
civis e na consolidagdo da democracia no Brasil, como ja foi dito, a

Constituicdo foi na contramd@o das mudangas que propunham maior
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flexibilidade na gest&o publica, burocratizando mais os processos nos érgéos
publicos e, principalmente as normas voltadas para o funcionalismo publico -
um dos gastos mais representativos no orgamento governamental.(BRASIL,
1995)

L

E nesse impasse estabelecido pela Constituicdo de 1988 e a crise do
Estado que, acompanhando as tendéncias internacionais voltadas @ NGP, o
Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado estabelece as mudancas
consideradas necessarias pelo Ministério de Administracdo e Reforma do
Estado, criado em 1995, para o Brasil transitar do modelo burocratico
weberiano para o modelo gerencial. O objetivo principal era regatar a
autonomia financeira do Estado, sua capacidade de implementar politicas
publicas. e redefinir o papel do Estado na sociedade. Segundo Bresser-Pereira
(1996) - principal elaborador do Plano Diretor:

“Seu novo papel é o de facilitar para que a economia
nacional se torne internacionalmente competitiva. A
regulagdo e a intervengdo continuam necessarias, na
educagdo, na saulde, na cultura, no desenvolvimento
tecnologico, nos investimentos em infra-estrutura — uma
intervencéo que ndo apenas compense os desequilibrios
distributivos provocados pelo mercado globalizado, mas
principalmente que capacite os agentes econbmicos a
competir a nivel mundial.”

E para isso, Bresser-Pereira considerou inadiavel:

“(1) o ajustamento fiscal duradouro; (2) reformas
econdmicas orientadas para o mercado, que,
acompanhadas de uma politica industrial e tecnolégica,
garantam a concorréncia interna e criem as condigbes
para o enfrentamento da competigdo internacional; (3) a
reforma da previdéncia social; (4) a inovagdo dos
instrumentos de politica social, proporcionando maior
abrangéncia e promovendo melhor qualidade para os
servigos sociais; e (5) a reforma do aparelho do Estado,
com vistas a aumentar sua “governanc¢a’, ou seja, sua
capacidade de implementar de forma eficiente politicas
publicas.” (BRASIL,1997).

A reforma gerencial proposta pelo Plano Diretor teve como objetivo de
curto prazo a melhora do ajuste fiscal - principalmente por meio da
flexibilizagdo do quadro de funcionarios — e, em médio prazo, tornar a gestédo
mais moderna e eficiente, com foco no cidaddo. Essa modernizagdo da

administragdo seria realizada pelo o fortalecimento do nucleo estratégico do
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Estado e da descentralizagdo das atividades publicas néo estatais, por meio
das agencias autbnomas e das organizagdes sociais (BRESSER-PEREIRA,
1996).

Para compreender melhor como foi realizada a formulagéo da reforma é
preciso compreender as divisbes conceituais das atividades propostas pelo
Plano Diretor. Ainda segundo Bresser-Pereira, as atividades do Estado podem
ser classificadas em:

« Nucleo estratégico do Estado - Atividades que envolvem leis e politicas

publicas

o Atividades exclusivas de Estado - Agdes em que o monopodlio do poder

do Estado esta presente.

« Servigos ndo-exclusivos do Estado ou competitivos - Atividades que néo

envolvem o poder do Estado mas que sdo consideradas essenciais para
os direitos humanos ou porque consistem em economias n&o
adequadamente recompensadas pelo mercado.

e Producdo de bens e servicos para o mercado — Atividades que sé

devem ser exercidas pelo Estado se forem setores estratégicos.

O modelo proposto por Bresser esta longe de ter alcancado
unanimidade. Ao longo dos anos recebeu muitas criticas, tanto no &mbito
académico, quanto, no ambito da Administragdo Publica. Abrucio, Pedroti e P6
(2010) apontam algumas criticas a concepgdo expressa no Plano Diretor: 1)
conceituar o nucleo estratégico de Estado em muito poucas fungdes, deixando
de incorporar setores como a regulagéo e a avaliagdo; 2) ndo diferenciar as
diversidades que existem na definicdo de carreiras estratégicas entre a Unido
e os outros entes federativos; 3) considerar que o modelo gerencial € um
avanco do burocratico, quando, de modo mais sistémico, os dois modelos

atuam de modo complementar.

Entretanto, ndo obstante a existéncia de criticas, parte do modelo
proposto foi largamente implementada no pais, destacando-se, neste caso, o
modelo de organizagdo social, previsto para a execugdo de atividades nao-

exclusivas, em parceria com organizagdes da sociedade civil, em um modelo
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de gestédo por resultados. Segundo o relatério de Publix (2009), atualmente
existem no Brasil, 197 organizacdes sociais, sendo 5 federais e o restante

estaduais e municipais.

Organizagoes Sociais

Ao considerar os pontos criticos analisados, € introduzida a idéia da
publicizagdo e das Organizagbes Sociais. “A publicizagdo é o fenémeno
diferente da privatizacéo, pois ndo envolve precgo, lucro ou aquisigdo de ativos
por particulares. O que foi transferido a sociedade &€ a gestdo de um
equipamento ou servigo publico, mediante a qualificagdo de uma organizacdo
ndo governamental e a assinatura de uma contrato de gestéo” (COSTIN, 2005)
Ela tem como pressuposto a maior qualidade; utilizagdo melhor dos recursos; a
orientacdo para o cliente-cidaddo, mediante controle social e énfase nos
resultados. (MANSUR, 2006). Ja o novo instituto juridico das OSs é uma
ferramenta desenvolvida com fim de contribuir para parte dos objetivos listados
acima, principalmente aqueles voltados a implementar de forma mais eficiente
politicas publicas e a promogéo dos servigos sociais com maior abrangéncia e
qualidade . Mais a frente é discutido como as OS se propdem a realizar essas
metas, mas primeiramente & necessario conceituar no que esse modelo
consiste.

As Organizagbes Sociais sdo entidades sem fins lucrativos de direito
privado que tem como fungdo a realizagdo de fungdes ndo exclusivas do
Estado, ou seja, fungdes que ndo exercem poder de Estado, mas,
desenvolvem direitos humanos fundamentais ou externalidades positivas para
sociedade e que ndo sdo exclusivamente desenvolvidas pelo Poder Publico.
Essa transferéncia de fungdes é estabelecida pelo programa de publicizagéo
através do contrato de gestdo. Dessa forma, o Estado se afasta da execucéo
direta dos programas e passa a exercer o papel de regulador e promotor da
acdo, visto que a Secretaria ou Ministério responsavel pela area na qual a OS
atua se torna responsavel pela regulagdo, controle e financiamento - nao
exclusivo — da entidade, estabelecendo um controle por resultados.

Segundo Bresser-Pereira (1998) os contratos de gestdo, no que cabe a

reforma, devem conter clausulas que assegurem:



» Disposicbes estratégicas: objetivos, metas, miss&o da politica ptblica e
da instituicao;

¢ Indicadores de desempenho;

+ Meio e condi¢cdes para execugdo dos compromissos;

o Sistematica de avaliagéo ;

o Condigbes de revisdo, suspensao e rescisao de contrato;

o Definicdo de responsadveis e conseqliéncias de possiveis
descumprimentos de compromissos;

e Obrigagdes da OS e dos 6rgaos do Estado;

o Condigdes de vigéncia ou renovacao do contrato;

e Mecanismos de publicidade e controle social .

Os principais motivos que incentivaram a criacdo desse modelo foram a
necessidade de melhoria na qualidade dos servigos publicos e da redugéo dos
gastos do Estado. O Plano apostava na importancia da flexibilizagdo da
administragdo publica, tanto para obter melhores resultados, quanto para a
diminuicdo dos gastos publicos, visto que, por se tratarem de modelos juridicos
nao-estatais, as OSs detém outras normas de contratagéo que tenderiam a ser
menos custosas e mais dindmicas, colaborando assim para a diminui¢édo do
déficit publico. Além disso, essas caracteristicas das OSs, contribuiriam para os
objetivos de ajuste fiscal duradouro e da reforma da previdéncia social devido
ao menor custo com funcionalismo e previdéncia, que sdo itens bastante
representativos nas contas publicas.

No que se refere a qualidade dos servigos publicos prestados, o Plano
previa que o modelo mais flexivel e controlado por resultados permitiria obter
maior eficiéncia e qualidade dos servigos.

A criagdo das Organizagdes Sociais no ambito federal foi editada por
Medida Proviséria em 1997 e regulamentada em 1998 pela Lei 9.637". Foram

habilitadas sete OSs pela Unido. Dessas, cinco vinculadas a Ciéncia e

LA Lei 9.637/98 encontra-se em vigor, porém com uma Agdo Direta de Inconstitucionalidade impetrada
e ndo julgada até o fim deste trabalho.
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Tecnologia; uma a Educagdo e Cultura e uma ao Meio Ambiente, conforme

quadro abaixo:

Quadro 1: Organizagdes Sociais na Esfera Federal

1997

Assaciagdo de Comuicaﬁo Educativa Educagdo e Cultu

Roquette Pinto (ACERP)

Associagao Brasileira de Tecnologia de Ciéncia e Tecnologia 1997

Luz Sincroton (ABTLuS)

Associagao Brasileira para o Uso Protegdo e Preservagdo do 1999
Sustentdvel da Biodiversidade da Meio Ambiente

Amazénia (BIDAMAZONIA)

Instituto de Desenvolvimento Protecdo e Preservagdo do 1999
Sustentavel Mamiraua (IDSM) Meio Ambiente
Associagao Instituto de Matematica Pura Ciéncia e Tecnologia 2000

e Aplicada (IMPA)

Rede Nacional de Ensino e Pesquisa Ciéncia e Tecnologia 2002

Centro de Gestdo e Estudos Estratégicos Ciéncia e Tecnologia 2002

Fonte: Sano (2003, p.60)

Ja no Estado de S&o Paulo, caso que sera analisado nessa pesquisa, as
OSs foram estabelecidas por Lei Complementar em 1998 e por Decreto de
Regulamentacdo no mesmo ano. Diferentemente da Unido, o Estado restringiu
apenas para Saude e Cultura as areas de atuagédo das organizacées. Claudia
Costin, ex-secretaria da cultura do estado de Sdo Paulo afirma em Ferraz
(2008) que os primeiros contratos de gestdo surgiram em um contexto de
transicdo na Secretaria com o objetivo de voltar suas atividades para o
cidadao.

A legislagdo estadual foi alterada em 2009 pela Lei Complementar
1.095, que acrescentou as duas areas mencionadas mais dois setores de
atuagéo: atendimento ou promogéo dos direitos das pessoas com deficiéncia e

esporte.
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Segundo o site do governo estadual’, atualmente existem 12
organizagbes qualificadas para salde, que gerenciam 34 hospitais, 38
ambulatérios, um centro de referéncia, duas farmacias e trés laboratérios de
analises clinicas. No ambito da Cultura sdo 19 instituicbes que s&o
responsaveis pelo gerenciamento de diversos programas e equipamentos
culturais. Abaixo se encontra a lista com todas as Organiza¢des Sociais na

area da cultura:

Quadro 2 Organizagdes Sociais de Cultura de Sio Paulo

A Casa - Museu de Arte e Artefatos Brasileiros Museu da Casa Brasileira
Abacai Cultura e Arte
ACAM Portinari Casa de Cultura Paulo Setibal

MHFP Monteiro Lobato

MHP Bernardino de Campos

MHP Conselheiro Rodrigues
Alves

MHP [ndia Vanuire

MHP Prudente de Moraes

Museu Casa de Portinari

APAA - Associacdo Paulista dos Amigos da Arte APAA Theatro S3o Pedro

APAA Teatro de Danca

APAA Teatro Sergio Cardoso

ASSAOC - Associacdo Amigos das Oficinas Culturais

Associagdo Amigos do Museu Afro Brasil

Associagao de Amigos do Conservatario de Tatui

Assaciagdo de Amigos do Memorial do Imigrante

Associagdo de Amigos do Museu de Arte Sacra de S3o Paulo

Associagdo de Amigos do Projeto Guri

Associagdo dos Amigos da Pinacoteca do Estado Estacdo Pinacoteca

Memorial da Resisténcia

Associagdo dos Amigos do Museu do Café

Associagdo dos Amigos do Pacgo das Artes Museu da Imagem e do Som
Associag¢do Pré-Danca Sao Paulo Cia de Danga
Associagdo Santa Marcelina Cultural EMESP Tom Jobim

Festival de Campos do Jorddo

Guri Santa Marcelina

Catavento Cultural e Educacional

Fundacgdo Orquestra Sinfonica do Estado de Sao Paulo

Instituto da Arte do Futebol Brasileiro Museu do Futebol

Poiesis Casa das Rosas

Casa Guilherme de Almeida

Museu da Lingua Portuguesa

2

http://www.cultura.sp.gov.br/portal/site/SEC/menuitem.fa8af4e86a6f34dbc6e76510cab0c1a0/ ?vgnext
0id=f651b23eb2a6b110VgnVCM100000ac061c0aRCRD.< Acesso em 22/05/2010.>
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A importancia das OSs de Cultura no Estado de S&o Paulo Qem
crescendo. Em 2010 foram celebrados 22 contratos por OSs de cultura,
utilizando 54,6% do orgamento disponivel na Secretaria da Cultura. (FIORE,
PORTA, DUARTE, 2011). Tendo em vista a importancia que esse tipo de
gestdo esta adquirindo, & necessério compreender como este modelo esta
sendo, de fato, executado pelas organizagbes sociais responsaveis e pela
Secretaria de Cultura.

2. Objetivos do projeto e metodologia

O objetivo da pesquisa é observar como funciona o modelo de gestéo
das Organizagdes Sociais relativas a area da cultura. A proposta é que seja
analisado como o modelo defendido pelo Plano Diretor esta funcionado na
pratica apos onze anos da sua regulamentacgao.

Inicialmente, esta pesquisa tinha como pretensdo comparar o modelo
gerencial das OS na area de cultura com os da area de salde, pois em
diversas consultas bibliograficas essa era tida como consolidada e eficiente na
administracdo publica paulista.

Com essa perspectiva em mente, foi considerado que esse modelo seria
uma 6tima referéncia comparativa para a area da cultura devido a sua eficacia
e maturidade, e assim seria possivel analisar o modelo de OS na cultura
focando em suas especificidades decorrentes da area e ndo do modelo das
organizagbes sociais como um todo. Entretanto, no momento em que a
pesquisa se voltou para sua etapa de campo, a realidade encontrada foi
diferente da, até entdo, percebida. Em textos e artigos sobre as OSs de salde
os autores, em geral, defendem uma clara posigéo sobre o tema, em particular,

os referenciais adotados na pesquisa eram bastante focados em gestédo e, por
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isso, mostravam os efeitos positivos das organiza¢des sociais na flexibilidade
de contratagéo; na criacdo e acompanhamento de indicadores entre outros.

Na pratica, todavia, foi preciso compreender que gestdo envolve todas
as areas da organizagdo, e foram as conseqUéncias vistas nestas que
passaram a colocar em duvida o pressuposto inicial de que as OSs de satde
seriam um bom parametro.

Especificamente no debate sobre gestéo, financiamento e participacéo
das Politicas de Salide — com foco em OS - realizado pela Casa Cidade em 30
do maio e 13 de junho de 2011, foi possivel notar a quantidade de tdpicos
polémicos e questionaveis que ainda existem em relagdo a OS de salde. Na
fala de médicos, de membros de conselhos populares e até de um ex-
secretario da saude de Guarulhos a ténica era bem parecida, todos
compreendiam os motivos pelo qual esse modelo foi escolhido pelo governo do
estado, mas também duvidavam da eficiéncia, da qualidade do atendimento, do
controle feito pela secretaria de saude, da articulagdo com os conselhos
populares e da decisdo das organizagbes responsaveis por gerir o0s
equipamentos (que é feita sem licitagdo).

A partir desses questionamentos, descontando  possiveis
posicionamentos partidarios e/ou ideolégico como o do Férum Popular de
Saude do Estado de Séo Paulo®, foi percebido que néo existe pacificagdo em
torno do tema, e portanto, que os pré-requisitos pelos quais as OSs de saude
tinham sido escolhidas como comparagdo ndo estavam sendo cumpridas. Por
esses motivos, e pela falta de abertura de algumas organizagdes, optou-se por

excluir a analise da salide do recorte tematico.

? Site: http://forumpopulardesaude.com.br/site/

13



3. Metodologia de investigagcdo e procedimentos de coleta de
dados e/ou informagées

A metodologia adotada sera a realizagdo de estudo de caso com um
aparelho do estado da area cultural que tenha aderido ao modelo de gestdo
das organizagdes sociais. O caso escolhido foi a Organizagdo Social
“Associagdo Pinacoteca Arte e Cultura” responsavel por gerir a Pinacoteca do
Estado de S&o Paulo.

A escolha do caso foi realizada a partir de uma analise inicial dos
equipamentos gerenciados por OSs de forma a buscar aparelhos cuja gestdo
esteja mais consolidada. Essa escolha foi feita com o fim de minimizar
distorgdes decorrentes da precocidade dos projetos ou conseqliéncias de uma
direcdo (gestdo) especifica. O objetivo é analisar como a organizagdo
escolhida e a Secretaria da Cultura se adaptaram as mudangas ocorridas, se
os efeitos foram os esperados, e possiveis obstaculos e oportunidades do
modelo.

Inicialmente houve a realizagdo do levantamento bibliografico com o
objetivo de aprofundar a compreensao sobre as Organizagdes Sociais e seu
funcionamento. Depois foi feita uma analise documental das OSs escolhidas,
com fim de observar as particularidades da organizagdo como a legislagéo em
vigor no Estado de S&o Paulo, seu estatuto e o contrato de gestao.

Logo em seguida foram realizadas entrevistas com gestores do
equipamento escolhido para observar e esclarecer duvidas sobre
caracteristicas da gestdo e do funcionamento na pratica deste. o)

aprofundamento de algumas questdes consideradas mais relevantes para o
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projeto levou a construgdo de um quadro de varidveis - previamente
identificado. Esse quadro orientou todas as conversas e foi feito com base nos
elementos mapeados possivelmente como problematicos do modelo.

Ent&o, articulando todos dados, conversas e leituras realizas sobre o
caso escolhido, tentou-se pontuar quais eram as peculiaridades das Oss de
cultura e se seus efeitos eram os esperados quando esta foi criada pelo Plano
Diretor de 1998.

4. Quadro de Variaveis

A partir da analise bibliografica e documental foi criado este quadro de
variaveis que conseguiu objetivar alguns elementos-chave no modelo de
gestdo das OS para que as diretrizes previstas no Plano Diretor sejam, de fato,
implementadas. O quadro abaixo constituiu um roteiro para as entrevistas

realizadas no trabalho de campo.
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Quadro 3 Varidveis para andlise do caso

Metas de produgéo
INDICADORES DO CONTRATO DE
GESTAO

Metas de gestéo

Metas de impacto sociais

Periodicidade
REPASSE DE VERBAS

Variabilidade com o atingimento de
metas

Freqliéncia de repactuagéo

MONITORAMENTO Como monitora

Quem monitora

Critérios de repactuagao

) Publicagdo dos documentos
TRANSPARENCIA obrigatérios

Forma de contratagdo de pessoal,
FLEXIBILIDADE servigos e obras

Indicadores do Contrato de Gestao
Observando os contratos de gestdo estabelecidos entre as organizagées
sociais e o Estado de S&o Paulo sera possivel compreender os resultados que
sédo esperados da organizagdo. Segundo Flavio Alcoforado®, na reportagem “A
Gestéo Cultural nos moldes de Organizagdes Sociais” de Lia Hama, esses

indices podem ser separados em 3 tipos:

“in“aA gestdo cultural nos moldes de organizagdes sociais” Revista SP.gov.n28, disponivel em
www.revista.fundap.sp.gov.br/revista8/paginas/8-01-contratualizacao.htm <Acessado em novembro de
2010.>
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» Relativos & producéo — medem a capacidade da organizagéo de realizar
sua atividade fim, ou seja, mostram se a prestacéo de servigo proposta é
realizada.

o Relativos a gestdo (organizacionais) - analisam atividades meio da
organizagéo, e, portanto medem a eficiéncia da administragdo. S&o
formados, por exemplo, de indicadores econémico-financeiros internos e
de indicadores da capacidade de captar recursos proprios.

¢ Relativos as metas sociais — avaliam como é promovido o acesso
democratico dos servicos pulblicos a parcelas mais carentes da
populagéo, assim promovendo inclusdo social.

Essa classificacdo sera utilizada para embasar os questionamentos da

pesquisa quanto aos indicadores.

Outra questdo importante & ser averiguada sobre os indicadores séo as
metas estabelecidas com base nestes. Alcoforado (2005) explica que apés a
identificagdo dos indicadores de acordo com a especificidade de cada
organizagao, devem ser estipuladas as metas — quantificacées dos indicadores
— que sdo negociadas pelas partes (no caso OS e Secretaria de Cultura) de
modo que sejam realistas e desafiadoras (motivadoras). O contrato de gestdo é
responsavel por formalizar esses indicadores e suas respectivas metas de
forma que estes se tornem uma contrapartida a ser realizada pela organizagéo
em troca da flexibilidade e dinamismo oferecidos na sua gestdo. Dessa forma,
também seréo avaliadas conjuntamente com os indicadores, suas respectivas
metas.

Vale notar que, apesar de utilizar como base nesta pesquisa a divisdo de

indicadores de Alcoforado, também sera aplicado o conceito de medigdo de
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atividade artisticas de Pignataro (2003), no qual ele classifica os indicadores
em indicadores de output — producdo — e outcome — resultado. O primeiro
consiste na mensuragdo de produtos/servigos realizados pela organizagéo. Ja
0 segundo mensura o objetivo final da produgdo. Por exemplo, se uma
instituicdo criasse um projeto de incentivo a freqliéncia de museus, com o
controle por meio dos indicadores de produgdo ela teria conhecimento de
quantas pessoas participaram do projeto, mas se utilizasse um indicador de
resultado teria que acompanhar essas pessoas e quantificar quantas, de fato,
passaram a freqlentar mais os museus. Assim, os indicadores de resultado
acabam sendo mais complexos, pois envolvem informagées menos objetivas e
mais dificeis de identificar, todavia, seu uso gera informagdes mais sofisticadas
para a organizacgao.
Repasse de verbas

O repasse financeiro do Estado para a organizagéo é a forma pela qual o
governo transfere recursos para esta executar as politicas contratadas no
Contrato de Gestdo. Mesmo essa ndo sendo a Unica forma pela qual a
organizagdo pode obter seus recursos, foi considerado relevante perceber
como € feita essa transferéncia de verbas visto que a maioria das OS de
cultura depende financeiramente do orgamento estadual . Para isso usaremos
os pontos de analise abaixo:

o Periodicidade de recebimento do recurso

e« Forma como este varia de acordo com as metas.

Um aspecto que faz parte do repasse de verbas, mas que pela analise dos
documentos de algumas organiza¢des se mostrou bastante interessante é a

possibilidade de repactuacdo. Nesse processo, a OS recebe um recurso

18




financeiro extra-orcamentario e em troca a Secretaria pode fazer algumas
alteragcdes no contrato de gestdo. Para averiguar a forma como essa esta

sendo executada sera questionado a freqtiéncia e os critérios que estdo sendo

utilizados para isso.
Monitoramento

Outro ponto muito importante para a andlise das organizagdes sociais é a
forma como ela € monitorada pela Secretaria responsavel. Sem um controle
adequado se torna dificil justificar a legitimidade da organizagdo na utilizagdo
de recursos publicos para executar fungdes ndo exclusivas ao Estado. Como
mostra Ferraz (2008), a legitimagdo da existéncia e das OSs e de suas agdes
perante o recebimento de verbas publicas passa pela necessidade de definigdo
de um sistema de indicadores permitindo o monitoramento e a avaliagéo da
organizagdo. O objetivo maximo desse processo €& proporcionar a melhor
alocacgdo possivel para o orgamento publico, de acordo com as ferramentas
criadas na Reforma do Estado.

Por meio desse topico pode-se compreender ainda uma série de outros
fatores relacionados ao controle e a flexibilidade real da OS. Para isso
analisaremos:

« Quem monitora (se existe uma equipe preparada para isso).

e« Se a Comisséo de Avaliagéo de Execucgéo (obrigatéria para qualificagdo

em OS) funciona na pratica.

e Como é feito esse monitoramento

Transparéncia
A transparéncia de informagdes € uma caracteristica essencial para ser

possivel avaliar e controlar as OSs. Com esse objetivo sera avaliado o acesso

19




CO00C60006000860000000000000009%000080%000COCGRIGIOINOGINIPSGEROICGVYPTPODOS

da populagdo aos relatérios e documentos obrigatérios pela Lei 846/98 das
Organizagbes Sociais escolhidas, assim como alguns outros documentos de
responsabilidade de publicagdo do Estado, como os relatérios sobre a
Organizacdo da secretaria e do Tribunal de Contas do Estado de S&o Paulo.

O que verificaremos no que se refere a transparéncia, portanto, é a
publicidade destes documentos:

» Relatério da execugdo do contrato de gestéo.

“relatério pertinente & execugdo do contrato de gestdo, contendo comparativo
especifico das metas propostas com os resultados alcangados, acompanhado da
prestacédo de contas correspondente ao exercicio financeiro, assim como suas
publicagdes no Diario Oficial do Estado.” (Art. 9°, §1°, da Lei 846/98)

o Balanco e prestagbes de contas

‘O balango e demais prestacdes de contas da organizagdo social
devem,necessariamente, ser publicados no Didrio Oficial do Estado e analisados
pelo Tribunal de Contas do Estado de S&o Paulo.” ( Art. 12, da Lei 846/98)

e Regulamento para compras e contratacéo de obras e servigo

“A organizagdo social fara publicar na imprensa e no Diario Oficial do Estado, no
prazo maximo de 90 (noventa) dias contados da assinatura do contrato de gestéo,
regulamento préprio contendo os procedimentos que adotara para a contratacéo
de obras e servicos, bem como para compras com emprego de recursos
provenientes do Poder Publico.” (Art. 19, da Lei 846/98)

Flexibilidade

O principal motivo da existéncia das Organizagdes Sociais, como foi
explicado na contextualizacao, é a flexibilidade na gestédo. As peculiaridades da
area da cultura, principalmente relativas a especificidade da qualificagéo e do
dinamismo das contratagbes ndo se enquadram nas regras rigidas da
administragdo tradicional. Como o Estado contrata por concurso publico um
regente para sua orquestra municipal? Como um museu contrata um
especialista para uma exposi¢do especifica rapidamente? Esses problemas

eram constantes e acabavam por inviabilizar a gestdo totalmente legal de
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alguns aparelhos publicos. Por isso, coube ao modelo de organizagdes sociais
possibilitar a contratacdo flexivel, capaz de identificar o perfil ideal de
contratacdo. (COSTIN, 2005)

Os problemas com as compras eram similares aos de contratagdo de
pessoas. O processo de licitagdo, da forma como estd estabelecido na Lei
8.666/93 ndo consegue responder com agilidade as necessidades de uma
instituicdo cultural, assim como as especificidades das compras dificiimente
seriam efetuadas sem problemas pelos critérios contidos na lei. Assim, a
flexibilidade possibilita que as praticas de gestdo se adaptem ao seu setor, no
caso o setor cultural, facilitando a produtividade e a prestagdo de servigos.
(ALCOFORADO, 2005)

Desta forma, & preciso perceber se essas vantagens estdo sendo, de fato,
utilizadas e como estdo sendo utilizadas. Para isso sera observado:

e A forma com a qual sdo contratados os funcionarios e como séo

realizadas as compras necessérias. Ou seja, se elas sdo condizentes
com o modelo de gestdo, ndo burocratizam o que é por definicdo mais

flexivel.

5. Definigao do campo

Tendo em vista os objetivos desta pesquisa foi preciso escolher um
aparelho de cultura do estado para aplicar a metodologia desenvolvida. Para
isso, primeiramente foi necessario pontuar os critérios que foram utilizados nas
escolhas das instituicdes. Como foi dito anteriormente, € importante que a

organizagdo escolhida tenha certo grau de amadurecimento para que sejam
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minimizados problemas relacionados a adaptagdo ao modelo e para que esta
esteja em condigdes de fornecer informagdes para andlise.

Outro ponto avaliado no momento da opgdo pela organizagdo foi a
facilidade de acesso a documentos e/ou entrevistas®.

Vale ressaltar que a escolha do caso esta levando em consideragdo o
equipamento gerido pela OS e ndo a organizagéo social em si, j&4 que esta
pode gerir diversos equipamentos simultaneamente, o que dificultaria a andlise
como um todo.

Levando em consideragéo os critérios acima foi feita uma pesquisa em
jornais e sites da area cultural para observar quais dos aparelhos do estado
geridos por OSs apresentavam os melhores desempenho e repercussao.

Na area da cultura, devido & pouca utilizagdo de prémios e certificacdes
voltados para gestdo que pudessem orientar o nivel de amadurecimento e
desempenho dos aparelhos culturais, foi utilizado como critério a repercussao
(noticias divulgadas na midia e pesquisas), o tempo de implementacdo do
projeto e o aparente nivel de sofisticagéo deste.

Foi decidido entdo que a primeira opcdo de caso seria a Pinacoteca
Municipal, pois apresenta uma boa repercusséo, ja esta consolidado, aparenta
um grau significativo de sofisticagdo administrativa e & de facil acesso.

A Associagdo Pinacoteca Arte e Cultura é responsavel pelo
gerenciamento de dois equipamentos: A Pinacoteca do Estado e a Estagdo

Pinacoteca. Todavia, nesta pesquisa serda utilizado majoritariamente

° Apesar dessa pré-selecdo prejudicar um pouco o resultado da varidvel transparéncia, visto que serdo
escolhidas organizag@es que fornegam o minimo de informacdes necessarias para o andamento da
pesquisa, essa varidvel por enquanto ndo serd excluida da analise pois podera captar dimensdes
diferentes de transparéncia além da mera publicagdo de resultados.
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observagbes sobre o primeiro equipamento, pelos motivos previamente
explicados.

A Pinacoteca Municipal

A histéria da Pinacoteca Municipal de Sdo Paulo é muito mais antiga do
que a maioria dos aparelhos culturais do estado de Sao Paulo. Inaugurada em
1905, foi considerada museu estadual em 1911, e desde entédo é considerado
um modelo por contratar técnicos qualificados e utilizar a museologia como
referéncia para suas praticas. A instituicdo € marcada desde sua fundagéo pelo
carater publico. Uma caracteristica interessante do museu, além de sua
constancia de carater publico, é o fato de este ter sido desenvolvido desde sua
criacdo pelo estado de Sdo Paulo, enquanto a maior parte das iniciativas
culturais estava vinculada ao nivel nacional de governo. Assim, o Museu
Paulista e a Pinacoteca marcaram o inicio de um protagonismo Estadual em
qguestdes que, no século XIX, eram responsabilidade do governo da nacao.
(SILVA, 2009)

Desde 1911 a Pinacoteca ja teve seu relacionamento com o Estado

alterado diversas vezes, como descreve Gabriela Toledo da Silva (2009):

“A Pinacoteca surgiu sob a responsabilidade da Secretaria do
Interior e Justica, e nela ficou até 1925, quando passou a
Secretaria de Governo, na qual ficaria seis anos. Em 1931,
passou a responsabilidade da Secretaria da Educacgdo e Salide
Publica, onde foi criado o Conselho de Orientacdo Artistica do
Estado. Em 1932 foi colocada sob a guarda, conservagao e
responsabilidade da Escola de Belas Artes de S3o Paulo, sendo
oficialmente inaugurada em 1936 sob a co-diregdo de Paulo
Vergueiro Lopes de Ledo, eleito diretor da Escola. Permaneceu
nessa condigdo até 1939, quando o interventor Adhemar de
Barros cria o cargo de diretor da Pinacoteca e torna-a
independente daquela Escola”

Em 1947 a Pinacoteca é transferida para sua sede atual no Edificio do

Jardim da Luz. A confusdo quanto ao ator governamental responsavel pela
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administragdo do museu continuou ao longo do tempo, como suas sedes, até
que na década de 90 toda a organizagdo sofre uma grande renovagéo e, em
2005 a Associagdo de Amigos da Pinacoteca (AAPE) é qualificada para gerir a
o museu. Em 2010 a mesma sofre alteragcdo do seu nome para Associagdo
Pinacoteca Arte e Cultura (APAC).

Segundo o site da organizagédo®, a Pinacoteca ja foi premiada pela
Associagao Paulista de Criticos de Arte, Revista Bravo!, Associagéo Brasileira
de Criticos de Arte — ABCA, Prémio do Estado de Séo Paulo- Agbes Inclusivas

para Pessoas com Deficiéncia 2010, entre outras.

6. Analise dos Resultados

Todos os resultados aqui apresentados foram extraidos da bibliografia,
de documentos ou entrevistas com os colaboradores da Pinacoteca de Sao
Paulo.

6.1 Indicadores do Contrato de Gestao

Como foi dito na descricdo dos indicédores no tépico 6, uma forma de
avaliar as organizacdes sociais & entender quais séo os indicadores usados no
seu contrato de gestdo. Vale lembrar que a principal forma de relacionamento
entre o aparelho cultural e a secretaria se da por meio do contrato de gestdo e
dos indicadores presentes neste. Por isso, a qualidade desses indicadores tera
um impacto enorme na gestdo do aparelho publico.

O Programa de Trabalho € o documento no qual se encontram os
indicadores pactuados. Observando esses é possivel perceber que, diferente

das OSs de salde que desde seu inicio utilizaram indicadores ja criados pelo

& http://www.pinacoteca.org.br/pinacoteca/default.aspx?mn=988&c=257&s=0 <Acessado em janeiro de
2010>
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Sistema Unico de Saulde, na cultura ndo houve essa facilidade ja que, até
entdo néo havia indicadores que avaliassem as politicas culturais no Estado.

Os indicadores presentes no Plano de Trabalho da Pinacoteca
Municipal, no primeiro ano do novo modelo de gestdo, foram feitos com base
nos indicadores utilizados na area da salude. Como se pode imaginar, as
necessidades e obrigacbes de uma instituicdo de salde sdo muito diferentes
das de um museu, portanto, no segundo ano de implementagéo do contrato a
Pinacoteca, conjuntamente com a secretaria, propds os proprios indicadores.
Atualmente o Plano de Trabalho continua sendo feito desta forma, os gestores
da Pinacoteca e a Secretaria de Cultura, especificamente a Unidade de
Preservagdo do Patrimbnio Museoldgico (UPPM), estabelecem uma parceria
pela qual gerem os indicadores utilizados.

Na pratica, foi percebido que os indicadores da Pinacoteca ainda néao
estdo totalmente adequados a suas peculiaridades. Por exemplo, em seu Plano
de Trabalho de 2009 (em anexo), no setor “pesquisa, salvaguarda e
gerenciamento do acervo artistico”, & estabelecido a meta de restauracédo de
20 obras por trimestre, essa meta ignora que a restauracdo de uma Unica obra
pode demorar de dias a meses, dependendo do tamanho e da complexidade
desta. Assim, é preciso compreender melhor esses indicadores e o porqué
dessa falta de adequacéo ainda ocorrer.

Inicialmente, a variavel “indicadores” foi dividida em indicadores de
producado, de gestdo e social. Pelos planos de trabalho divulgados no Diario
Oficial se pode perceber que a Pinacoteca utiliza bastante os indicadores de
produgdo (como numero de visitantes e exposigdes realizadas), alguns poucos

de gestdo (como indicadores de equilibrio financeiro) e nenhum de percepgéo
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social. Esse contexto pode ser explicado pela complexidade existente em cada
um dos tipos de indicadores. Os de produgédo sdo mais facilmente medidos
quantitativamente, enquanto os de gestdo sdo um pouco mais complexos, e os
sociais sdo os mais dificeis de serem quantificados.

Segundo Yoshimoto (2005), apesar dos governos locais terem ciéncia
da necessidade de avaliar as instituicdes culturais, quase 80% delas tem
dificuldade de definir os indicadores apropriados para isso. Essa pesquisa
demonstra o que é visto na realidade das Organizagdes Culturais de cultura.
Seja pela falta de tradicdo na medicdo de projetos culturais ou pela
complexidade em medir o valor cultural das agées, o fato & que os indicadores
apresentam qualidade inferior a outras areas do conhecimento.

Na pesquisa realizada por FERRAZ (2008) a respeito dos indicadores de
desempenho das OSs de Sdo Paulo foram analisados os indicadores de trés
organizacdes culturais, entre elas a Pinacoteca, e segundo o autor eles se
mostraram necessarios e bem agrupados em dimensdes pré-definidas,
buscando alinhamento com os objetivos estratégicos da organizagédo. Todavia,
ele considera esses indicadores extremamente simples se comparados com os
utilizados por empresas voltadas ao lucro, e acredita que isso ocorra pela falta
de possibilidade de investimento na gestdo das OS, ja que seus recursos
financeiros sdo majoritariamente publicos e, portanto, vinculados a realizagéao
de atividades fins, em vez de atividades meio (como €& caso do sistema de
controle).

Esses indicadores podem ser classificados também segundo Pignataro
(2003). Notou-se, tanto pela bibliografia quanto na pesquisa de campo, que a

Pinacoteca assim como a maioria das organizagbes culturais utiliza
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predominantemente os indicadores de producéo para avaliar suas agdes. Esse
fato decorre da dificuldade em realizar a coleta de dados para os indicadores
de resultado e também pela ndo objetividade de resultado existente em
algumas ag¢des culturais.

Ao realizar um projeto de incentivo a freqiéncia de museus (exemplo
citado anteriormente) &€ de relativa facilidade desenvolver um indicador de
resultado pois o resultado é explicito no projeto, todavia, qual seria o resLlItado
esperado ap6s uma exposicdo de arte, um festival de musica ou uma
apresentacdo de danca? Nesses casos o indicador normalmente utilizado é a
satisfacdo do publico, mas é perceptivel que apenas o indice de satisfagéo nao
€ capaz de avaliar o impacto de um projeto cultural.

Se o Museu do Futebol’, por exemplo, apresentasse para a Secretaria
de Cultura um indice de satisfacdo de 98% tendo um grande numero visitagao,
isso faria com que suas agdes fossem consideras “melhores” do que as da
Casa das Rosas®? As duas instituicoes, obviamente, tém apelos e expectativas
diferentes, logo, utilizar a satisfagdo como indice para comparagéo e,
possivelmente, alocagdo de recursos publicos ocasionaria a predilegéo de
projetos mais populares, no limite, se aproximando da cultura de mercado,
enquanto a fungdo do Estado na cultura é: “ O Estado garantira a todos o pleno
exercicio dos direitos culturais e acesso as fontes da cultura nacional, e apoiara

e incentivara a valorizagcdo e a difusdo das manifestagdes culturais” (Art.215,

caput, CF.)

7 Eum aparelho do estado gerido pela organizacdo social IFB - Instituto da Arte do Futebol Brasileiro,
envolvendo temdticas relacionadas ao futebol. Mais informagdes
em:http://www.museudofutebol.org.br/

8Eum aparelho do estado gerido pela organizag3o social Poiesis, envolvendo agGes de poesia, literatura
e arte em geral. Mais informagdes em: http://www.casadasrosas-sp.org.br/
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Dessa forma, & possivel compreender os obstaculos que existem na
criagéo de indicadores de resultado, mas tendo em vista todos os esforgos para
melhorar a eficiéncia da maquina publica, € necessario que as instituicbes
culturais também se alinhem a esse objetivo e tracem mais claramente os
objetivos e expectativas de cada projeto cultural, para assim conseguirem
mensurar seu nivel de assertividade e, possivelmente, de embasar uma
decisdo de alocagéo de recursos.

Tal histérico, conjuntamente com outros aspectos explica a falta de
sofisticagdo dos indicadores utilizados péla Pinacoteca, que por vezes nem
indicadores sao. Alguns sdo compilagées de dados e outros apenas formalizam
obrigagbes como a entrega de relatérios e prestagbes de contas. (FIORE,
PORTA, DUARTE, 2011).

Esses resultados convergem com os encontrados nesta pesquisa. Como
ja dito anteriormente, os indicadores utilizados pela Pinacoteca séo voltados
para os produtos, assim existindo pouca relagéo entre estes as atividades e
seus resultados. Para que esse aspecto seja mensuravel é necessario que a
organizagdo adote alguns indicadores de resultado e que justifigue o custo x
beneficio de suas agbes de acordo com o resultado esperado, e como (ou
quanto) elas contribuiram para o objetivo final da organizacéo.

Segundo Ferraz (2008) , cabe ressaltar que a n&do objetividade inerente
a algumas atividades culturais deve ser respeitada e que, por isso, o0s
indicadores ndo devem ser analisados isoladamente. Na pratica, foi possivel
analisar que todas as justificativas e explicacbes que complementam os
indicadores séo feitas diretamente entre a Pinacoteca e a UPPM, mas é de

extrema importéncia que as mesmas sejam divulgadas pelo site da Pinacoteca,
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assim ampliando a transparéncia, o controle social e também aproximando
pesquisadores e interessados da realidade da organizagdo, podendo estimular
sugestdes de melhorias para a gestédo da Pinacoteca.

O processo de aprimoramento de indicadores é algo bastante arduo mas
essencial para que o modelo de gestdo proposto tenha éxito. Uma odtima
oportunidade de fazé-lo é o Encontro Anual das OSs de museus que conta com
a participagéo de todos os museus geridos por organizagdes sociais de Séo
Paulo e a OSESP, assim, essas organiza¢gdes podem trocar informacgdes e
adquirir conhecimento entre os atores

Se conclui, portanto, que a Pinacoteca de S&do Paulo apresenta
indicadores que estdo de acordo com seu contexto histérico intrinseco a area
cultural publica no Brasil: pouca tradicdo em mensuragcédo de resultados de
forma ampla (ndo apenas financeira), pouco recurso disponivel para investir em
gestéo e atividades cujo valor da agéo é dificil de ser quantificada. Por esses
motivos seus indicadores se mostraram de baixa complexidade, geralmente
focados na produgdo. Notou-se necessario, portanto, o desenvolvimento de
outros indices para as atividades artisticas que considerassem mais os
resultados esperados, e quando isso ndo for possivel, a divulgacdo das
justificativas plausiveis a sociedade. .

6.2 Repasse de Verba

O orgamento da Pinacoteca néo tem fontes exclusivas do estado, porém
depende deste para a realizagéo de suas atividades. Todo o recurso financeiro
que provém do estado € estabelecido pelo contrato de gestdo pactuado
anualmente no més de setembro e o museu recebe o que foi estabelecido

trimestralmente. Vale lembrar que caso a Pinacoteca ndo cumpra com suas
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metas e sua justificativa ndo seja aceita pela secretaria ela sofre descontos de
suas receitas, como podemos ver no quadro retirado do seu plano de trabalho:

Pontuacao para avaliacdo das metas do contrato de gestéo

* Atraso na entrega do relatério trimestral completo 15%

» Atraso nas informacgdes solicitadas pela Secretaria 10%
* Nao cumprimento das clausulas do contrato 15%
 Entrega de inventario do acervo artistico 10%

* Incorporagéo de publicagdes 10%

* Operagéo das centrais de monitoramento CFTV 05%

» Memorial da Resisténcia - visitas educativas 10%

* Envio de dados de visitag&o e programacgéo 10%

* Atingimento da meta anual de satisfagéo de publico 05%
* Visitas monitoradas 10%

Os casos de repactuagdo, conforme foi investigado, sdo feitos em casos
emergenciais ou quando a secretaria sinaliza a entrada de recursos néo
previstos anteriormente. A cada repactuagédo a Pinacoteca recebe recursos que
néo estavam constando no orgamento do exercicio, e em contrapartida tem
suas metas modificadas. A idéia &€ que com aumento das receitas, a
organizacdo consiga atingir metas mais audaciosas ou realize novas metas,
assim a meta se torna um reflexo do termo repactuado.

A questédo do recebimento de verbas, sejam elas diretamente pactuadas
no contrato de gestdo ou pela repactuagdo, € bastante controlada pela
secretaria da cultura e por uma série de instituicbes responsaveis pelo
monitoramento dessa relagdo,(como o TCU e o Ministério Publico, por
exemplo) inclusive, pela maior facilidade que existe neste tipo de controle. A
gesté@o de recursos financeiros &€ mais habitual tanto para a Pinacoteca como

para as entidades “fiscalizadoras”. Assim, apesar de acontecer com freqiéncia,

nao foi encontrado na pesquisa problemas envolvendo esta variavel.
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6.3 Monitoramento

Para melhor compreender o acompanhamento que existe da Pinacoteca

pode-se dividir o controle em trés:

o Auto-controle: controle existente dentro da Pinacoteca para sua propria
gerencia.

« Controle interno: tem como atores a Pinacoteca e a Secretaria de
Cultura. Nessa divisdo sera considerado “interno”, pois, como sera visto
adiante, ndo trata de uma relacédo em si de controle, mas sim de uma
relagédo cooperativa de acompanhamento, visto o vinculo direto que
existe entre as partes a partir do contrato de gestao.

o Controle externo: esse sim com carater mais punitivo, & exercido por
algumas instituicdes governamentais e pela sociedade civil.

Auto-controle

No cotidiano os gestores da Pinacoteca realizam o controle de suas
atividades de acordo com a divisdo de trabalho institucionalizada pelo
organograma, e baseada pelos indicadores pactuados no contrato de gestéo.

Ainda existem trés conselhos internos da Pinacoteca que realizam o
monitoramento da organizagdo: o Conselho da Administracédo, que
primordialmente aprova os procedimentos financeiros; o Conselho de
Orientacdo Artistica, composto por pesquisadores, artistas plasticos entre
outros, responsaveis por aprovar doagbes, empréstimos e assuntos da
“producédo” da Pinacoteca, além do Conselho Fiscal que se reune uma vez ao
ano para aprovar todos os balangos e relatérios financeiros da organizagéo.

Esses conselhos ndo tém demandas constantes mas sdo essenciais para o
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controle e para a inclusdo da sociedade civil de forma ativa na politica cultural,
seguindo os principios do Plano Diretor.

Controle interno

A Secretaria de Cultura do Estado de Sdo Paulo é responsavel direta
pelo monitoramento das Organizagbes Sociais de Cultura, todavia, devido a
multiplicidade de objetos pactuados pelo 6rgédo o monitoramento foi dividido em
trés Unidades Gestoras (UGs): Unidade de Preservagdo do Patrimonio
Musicolégico tUPPM), Unidade de Fomento e Difusdo da Produgdo Cultural
(UFDPC), Unidade de Formacédo Cultural (UFC). Sendo a primeira UG a
articulada para monitorar e acompanhar a Pinacoteca.

O monitoramento realizado pela UPPM atua em conjunto com uma
Comissao de Avaliagéo, que contribuiu por meio dos relatérios desenvolvidos
pelo técnico responsavel.

Ainda como forma do controle interno a secretaria utiliza trés instancias
para monitorar as OSs, além das Unidades Gestoras citadas acima o
Departamento de Finangas e Orgcamento (DFO) e a Comissdo de Avaliacdo
(CA). Entretanto, devido a caréncia qualitativa e quantitativa de pessoal
técnico, as trés instancias apresentam alguma deficiéncia de monitoramento.
(FIORE, PORTA, DUARTE, 2011)

O que se percebeu do relacionamento de controle interno & que, por
mais que haja conflitos e caréncias, a mudanca na gestdo melhorou o
relacionamento entre as partes pois ambos passaram a ter mais clareza dos
objetivos e dos limites de seu relacionamento. Dessa forma, indo a favor do

conceito de relacionamento da contratualizagdo de resultado como defendido

por Franzese e Marino (2006):
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a relacdo entre o oOrgdo estatal superior e a
organizagéo social ndo deve ser exclusivamente de
cobranga em relagdo ao cumprimento das metas. E
fundamental resgatarmos do conceito de contratualizagéo
de resultados o carater de escuta e aprendizado entre as
partes, que ndo se reduza a uma mera prestacdo de
contas. "

Tal caracteristica é acentuada pela pouca quantidade de organizagées
qualificadas como OS, o que estabelece certa dependéncia entre a
organizagao social e a secretaria responsavel, assim gerando obrigatoriamente

uma relagdo de negociagéo e aprendizado.

Controle externo

O controle externo, conforme definido pela Lei Complementar 846/98 o
papel do controle externo das OS deve ser feito pela:
« Assembléia Legislativa ( conjuntamente com o TCE)
¢ Ministério Publico Estadual
e Sociedade Civil
Todavia, pela visdo de Fiore, Porta e Duarte (2011), ndo ha um
acompanhamento por parte da Assembléia Legislativa. A Comissdo de
Avaliagdo de Organizagdes Sociais de Cultura, com membros da sociedade
civil ndo tem seu papel institucional claro, e o Conselho Estadual da Cultura
existe apenas no ambito legal. Ou seja, apesar de existir controle das
organizagdes sociais, o controle externo da forma que foi prevista em lei n&o
funciona na pratica.
Os gestores da secretaria de cultura - conforme foi registrado por Fiore,
Porta e Duarte (2011) - compartiiham da opinido dos gestores da Pinacoteca
quanto ao carater legalista nas auditorias do TCE, devido a falta de

compreensdo do modelo. Por mais que os recursos utilizados sejam de origem
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publica, enquadrar as OS nas exigéncias do modelo tradicional/burocratico fere
a flexibilidade e o dinamismo necessarios do modelo.

Capacitacao

Uma questdo que se mostrou importante durante a analise bibliografica
é a capacidade técnica e institucional para lidar com as mudangas no modelo
de gestdo. Segundo Claudia Costin, no inicio do projeto Guri, primeira OS de
cultura de Sdo Paulo, se notou a necessidade de criar capacidade
técnicalinstitucional para que o modelo de organizagdes sociais conseguisse
gerar valor para o Governo do Estado. Essa necessidade deriva das mudancgas
intrinsecas ao modelo, que alteram a forma como as partes envolvidas se
relacionam. Assim, € imprescindivel que tanto a gestdo da secretaria quanto a
da organizagdo social, assim como as instituicbes que lidem com esta
(monitoramento), desenvolvam um processo de capacitagdo para viabilizar o
modelo da forma prevista.

6.4 Transparéncia

A Associacdo Amigos da Pinacoteca - organizagdo responsavel por gerir
a Pinacoteca - para manter sua qualificacdo de organizagéo social precisa,
segundo a LElI N° 9.637, publicar anualmente relatérios financeiros e de
execucdo do contrato de gestdo. Essas exigéncias, assim como outras
explicitadas no tépico do quadro de variaveis, sédo, de fato, executadas. Ainda
sdo publicadas as contas e o quadro de metas em dois jornais de grande
publicagéo e, quando possivel, no site da organizagao’.

O contrato de gestdo €& um instrumento fundamental para a

transparéncia da organizagédo social, pois & capaz de diminuir a assimetria de

? site: http://www.pinacoteca.org.br/pinacoteca/#!prettyPhoto/0/
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informacgé&o existente entre politico (e, por conseguinte, ao gestor da secretaria
de cultura) e os gestores da OS. E quanto menor € a assimetria de informagéo
dos agentes, menor sera a légica da desconfianga entre os atores e ambos
passam a trabalhar juntos, pelos mesmos objetivos que constam no contrato de
gestdo. (FRANZESE, MARINO, 2006)

Essa melhora no relacionamento entre Organizagdo Social e Estado
apos a mudanga na gestdo, de fato, foi percebida, como mostra o relato de
Silvia Antibas, ex-coordenadora da UPPM *°: “uma vez transformada em OS, os
museus intensificaram sua relagdo com o Estado. Houve uma aproximagédo

maior, em bases mais profissionais”.

6.5 Flexibilidade
Os principais pontos de flexibilidade necessarios para que o modelo
das OS funcione séo o processo de contratagdo de pessoas e de compras.
Todos os colaboradores da Pinacoteca, por ser esta uma pessoa juridica
privada, seguem como norma trabalhista a CLT (Consolidagéo das Leis do
Trabalho). Ja a regulamentagéo de compras da organizagéo exige o pedido de
trés orcamentos para que seja escolhido aquele de menor prego. Caso o
critério de escolha seja outro & necessario anexar uma justificativa formal. A
Unica excecgéo € feita em compras de pequenos valores que ndo precisam de
trés orcamentos e podem ser feitas instantaneamente.
Esses métodos de contratagdo e compras respeitam a legislagdo que
formaliza a criagdo das OS e possibilitam a agilidade e dinamismo necessarios

para a gestdo de uma instituigdo cultual. Cabe ressaltar, que como este modelo

1% A gest3o cultural nos moldes de organizagdes sociais” Revista SP.gov.n28, disponivel em
www.revista.fundap.sp.gov.br/revista8/paginas/8-01-contratualizacao.htm
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exerce menos controle burocratico, & preciso que as instituicdes responsaveis

pelo monitoramento, de fato, exercam sua fungédo com exceléncia.

7. As OS de cultura cumprem sua fungao?

Depois de analisar as variaveis escolhidas pelo caso da Pinacoteca de
Sdo Paulo compreendem-se alguns problemas e algumas oportunidades do
modelo de publicizagdo com a introdugdo das organizagdes sociais. Mas sera
que apos anos de implementagéo o modelo estd compativel com os objetivos
pelos quais foi fundamentado no Plano Diretor?

Como foi visto na contextualizagdo, os objetivos estabelecidos

originalmente pelo Plano foram:

“(1) o ajustamento fiscal duradouro;

(2) reformas econdmicas orientadas para o mercado, que, acompanhadas de
uma politica industrial e tecnoldgica, garantam a concorréncia interna e criem
as condi¢des para o enfrentamento da competi¢éo internacional;

(3) a reforma da previdéncia social,

(4) a inovacdo dos instrumentos de politica social, proporcionando maior
abrangéncia e promovendo melhor qualidade para os servigos sociais;

(5) a aumentar sua “governancga”, ou seja, sua capacidade de implementar de
forma eficiente politicas publicas.”

Durante a analise dos resultados da gestédo da Pinacoteca e na escolha
das variaveis que embasaram esta, os objetivos da reforma do Estado sempre
estiveram no panorama.

A questdo do ajustamento fiscal implica nas OSs em uma diminui¢do do
gasto publico, principalmente nas conseqiéncias refletidas no custo do quadro
de funcionarios. Dessa forma, apesar do gasto com as OSs ter crescido
nominalmente e em porcentagem no orgamento da Secretaria, foi possivel
perceber que este aumento implica na pratica em um aumento do investimento
em cultura e na ampliagéo de aparelhos geridos pelo modelo das organizagdes
sociais e ndo em uma queda da eficiéncia. Até porque, a questdo mais
significativa para os gastos do Estado é a contratagdo de funcionarios, e esta,

por principio, nas organizagdes sociais € praticada de acordo com as leis do
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setor privado. Portanto, menos enrijecidas do que no setor publico e gerando
alivio que contribui para o ajuste fiscal tdo necessario para o desenvolvimento
do Estado brasileiro.

Apesar do crescente desenvolvimento e replicagdo das experiéncias bem
sucedidas na gestdo da area publica, devido a caracteristicas inerentes ao
Estado e a especificidades da gestdo museolégica, a administragdo por meio
da organizacdo social se mostrou mais favoravel a competicdo interna e
externa na area. Essa condi¢cdo se apresenta devido a rapidez e flexibilidade
do modelo que permitem uma constante atualizagéo e inovagdo no que cabe a
area técnica da cultura e conseqliéncias desta na gestao.

Quanto a reforma da previdéncia social, o modelo contribui exatamente
da mesma forma pela qual é capaz de ajudar no ajustamento fiscal do Estado:
pela flexibilizagdo do regime juridico no quadro de funcionarios. Ou seja, a
partir do momento em que se estabelece o contrato de gestdo com a OS
qualificada, a contratacéo dos funcionarios passa a ser regida pela CLT, assim
diminuindo o gasto com previdéncia ja que estes funcionarios ndo terédo alguns
beneficios especificos do direito publico.

Ainda segundo a proposta do plano, a reforma do Estado também deveria
contribuir para as politicas sociais, tanto na abrangéncia quanto na qualidade.
Esses aspectos se encontram, de fato, presentes na OS de cultura devido a
flexibilidade permitida na gestdo. Como todos os processos nao estédo
enrijecidos pelas regras do Estado, as politicas tém mais capacidade de se
especializarem e ampliarem sua abrangéncia. E da mesma forma, que as
politicas socias séo facilitadas, a implementagdo e a execugéo das politicas
publicas em geral também o sdo. Os dois objetivos, portanto, conseguem ser
mais facilmente atingidos por meio da transferéncia de fungdes publicas néo
exclusivas do Estado para organizagdes sociais.

Foi percebido, assim, que parte dos objetivos estabelecidos estdo sendo
realizados, principalmente em conseqUéncia da forma pela qual as
organizagbes sociais foram instituidas na gestdo brasileira. Suas regras
permitiram na pratica um aumento da flexibilidade tanto dos processos
administrativos como da contratagdo de pessoas, por isso, independentemente
da preocupagdo dos gestores com os objetivos da reforma do Estado, elas

estdo sendo cumpridas pois sdo inerentes ao préprio modelo.
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8. Conclusdo

Essa pesquisa desenvolvida propés uma analise das organizagbes
sociais de cultura, e para isso foi feito inicialmente um estudo sobre a reforma
do Estado e a criagdo do modelo de OSs. Em segunda etapa, um caso foi
selecionado, sendo a OS escolhida foi a Associagdo Pinacoteca Arte e Cultura,
responsavel por gerir a Pinacoteca do Estado de Sao Paulo.

A partir das informagbes desta organizagdo, com base nas variaveis
construidas a partir da literatura , compativeis com os objetivos pontuados no
Plano Diretor foi possivel compreender na pratica o modelo instituido e
compara-lo com a teoria. Dessa forma, constatou-se que o modelo representou
um avango na gestdo dos aparelhos e da gestdo do Estado em todos os
aspectos, todavia, os obstéaculos inerentes no contexto ainda séo muitos.

Essa realidade também foi notada em Fiore, Porta e Duarte (2011), no qual é
descrito alguns pontos observados nas Unidades de Gestdo da Secretaria de
Cultura:

e Auséncia de unicidade e padronizagdo de estrutura e conceitos;

¢ Indicadores néo efetivos ou que apenas formalizam agdes genéricas;

e Sem orgamento financeiro especifico.

Foi percebido nesta pesquisa com relagdo com a Pinacoteca,
especificamente, a questdo dos indicadores do contrato de gestdo, que
representam um ponto extremamente importante no modelo de publicizacéo.

Apdés o termino da pesquisa ficou claro que estes ndo estdo totalmente
adaptados a area cultural, devido a falta de tradigdo na mensuragdo por
resultados existente na cultura e a dificuldade intrinseca ao tipo de atividade
que é realizada. Apesar disso, & importante que as OSs tracem os objetivos de
cada atividade, e conjuntamente com o apoio da Secretaria de Cultura e com a
troca de conhecimento entre as organizagbes do setor, construam mais
indicadores voltados para o resultado, tanto na produgéo, na gestdo, como no
social.

O monitoramento é o segundo ponto que apresentou mais obstaculos

para o éxito completo na gestdo da area cultural por OS. O maior deles é falta
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de capacitacdo ou adaptacdo dos agentes responsaveis pelo monitoramento
das organizagdes. Como foi desenvolvido no texto, em todos os tipos de
monitoramento é necessario que os agentes compreendam todo o modelo e
estejam aptos a cumprir seu papel neste. E uma questéo de aprendizado, mas
que se ndo for realizado propicia graves distor¢cdes no processo.

E importante ressaltar que as OSs ndo geram beneficios apenas na
gestdo. Como cita Pereira e Perez (2002), a forma de gestdo permite o
compartilhamento de responsabilidade entre o Estado e os varios segmentos
da sociedade interessadas no desenvolvimento de atividades buscando a
participacdo social nas politicas de governo.

Quanto ao repasse de verbas, ndo foi encontrado nenhum ponto
problematico apesar de ter chamado atencgdo a questdo da repactuacao.

A quarta variavel analisada foi a transparéncia, onde, assim como na
variavel anterior, ndo foi encontrado nenhum problema, visto que todos os
documentos e relatoérios sédo publicados conforme a lei. Todavia, foi encontrada
uma oportunidade neste quesito. Seria muito interessante que a transparéncia
fosse executada por também por meio dos sites, tanto da Secretaria quanto da
0OS, de forma a facilitar o acesso (ja que o Diario Oficial Online ndo apresenta
um layout amigavel), e que os documentos sejam de facil leitura para qualquer
cidaddo. Dessa forma, nota-se a importancia da clareza e da facilidade no
acesso do contrato de gestédo para a transparéncia da publicizagéo.

O ultimo ponto aprofundado foi a flexibilidade da gestdo das OSs. Na
pratica essa vem sendo feita de acordo com o que foi planejado no Plano
Diretor, contribuindo para os cinco objetivos da reforma do Estado,
principalmente devido a forma que foi estruturada o modelo que ja absorveu os
meios necessarios para possibilitar bons resultados na gestéo cultural.

Vale ressaltar ainda, a necessidade de integragéo dos objetivos da OS
com os objetivos superiores da Secretaria de Cultura. Essa integracéo dos
objetivos e metas com as diretrizes das politicas culturais se faz imprescindivel
pois “cabe ao 6rgéo estatal trazer para o processo a visdo do todo, que vai
além dos objetivos de uma organizagdo social isoladamente e é capaz de
articular acbes intersetoriais e entre diversas organizagbes sociais.”
(FRANZESE, MARINO, 2006). Essa vinculagdo, na pratica ainda ndo ocorre

plenamente no governo paulista, provavelmente, pelos mesmos motivos que
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dificultam as unidades de gestédo de trabalhar por resultado. Entretanto, sem
uma construgdo coletiva concreta do futuro que se pretende alcangar com as
politicas culturais e como essas serdo atingidas, as atividades culturais ndo
conseguirdo atuar em sinergia e assim estardo perdendo uma grande
oportunidade.

Com isso pretendeu-se contribuir para a gestdo de cultura do Estado de
Séo Paulo, que apesar de ser protagonista no setor brasileiro, ainda apresenta

atrasos no que cabe a gestéo.
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