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2. Introdugédo

Nas ultimas trés décadas, o estudo sobre o chamado setor das organizacoes
sem fins lucrativos, ou terceiro setor, se tornou muito relevante, devido,
principalmente, a dimensdo econémica que ele apresenta, & valorizacdo da
associagdo de pessoas e ao interesse tedrico que ele suscita, uma vez que ha
necessidades de reestruturagdo do Estado e crescimento da importancia da
questado social (CABRAL, 2007, p. 1 e p. 2).

O termo Organizagdo Social (OS) é um dos conceitos que também se encontra
na confusé@o de significados existentes entre Terceiro Setor, Sociedade Civil e
setor sem fins lucrativos. Por esse motivo, iniciaremos o presente relatorio,
tentando diferenciar esses conceitos.

Neste imbroglio, encontramos as OrganizagGes Sociais, que surgiram na onda
da Reforma do Estado brasileiro, nos anos 90. Estuda-las é importante por,
pelo menos, dois motivos: primeiro, porque se trata de um modelo
organizacional inusitado, que reline uma complexa parceria entre organizagées
dos trés setores - publico, privado e sem fins lucrativos. Como teremos
oportunidade de explicar adiante, em detalhes, uma Organizagdo Social nasce
de um contrato de parceria entre o Estado com uma organizagdo sem fins
lucrativos com experiéncia prévia no campo em questdo como salde, cultura e
educacdo. Tal organizagdo faz a gestdo dos recursos pulblicos segundo uma
l6gica empresarial, pautada por eficiéncia e controle. Ndo ha necessidade de
recorrer a procedimentos caracteristicos da gestéo publica, como licitagdes. Os
gestores tomam decisdes sobre o uso dos recursos publicos e prestam contas
ao Estado, por meio de indicadores de desempenho. Trata-se, portanto, de um
modelo organizacional que ja nasce misturando légicas e premissas que
nortearéo as decisdes ao longo do processo de gestéo.

O segundo motivo para escolhé-las como objeto de estudo reside no fato de se
tratar de fendmeno recente, uma vez que elas surgiram no Brasil, em 1998, na
esteira das Reformas do Estado, promovidas pelo primeiro governo de
Fernando Henrique Cardoso, orquestradas pelo entdo Ministro da Fazenda,
Luiz Carlos Bresser Pereira. Temos um bom momento para investigacgéo, ja
que ha historico suficiente para analisar a performance e conhecer as visoes
prés e contras a institucionalizagdo deste modelo organizacional. E uma forma
mais recente que o governo optou para proporcionar mais oportunidades a
populagdo no que diz respeito a educagdo, desenvolvimento tecnolégico,
cultura, saude, pesquisa cientifica e meio ambiente, e, justamente por ser
recente, ainda ha lacunas entre seu conceito e sua pratica que precisam ser
pesquisadas e analisadas.

-

O objetivo geral deste trabalho de pesquisa é investigar as caracteristicas
deste modelo organizacional. Como funcionam as Organizagées Sociais na
pratica? Quais sdo seus pros e contras? Como dito, trata-se de um modelo
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hibrido, que envolve, em uma mesma organiza¢do, aspectos afeitos a gestéo
de organizagdes publicas, privadas e sem fins lucrativos. Publicas, porque elas
existem para gerir recursos publicos e atender a populagdo em geral.
Consequentemente, os gestores tem que estar alinhados as politicas publicas
nas respectivas areas de atuacado. Privado, porque a gestédo & feita fora dos
parametros do direito publico, vigendo uma logica corporativa e mercantil. Sem
fins lucrativos, ao tempo em que a parceria acontece entre Estado e
organizagdo da sociedade civil que se dedica a uma causa ou trabalho social,
tendo nele notéria experiéncia. E o caso, por exemplo, das entidades religiosas
e filantrépicas que estéo a frente de grandes hospitais na cidade de Sao Paulo,
como Santa Catarina, Sao Camilo, Irmas Marcelinas, entre outras.

Pretendemos como contribuigdo, o avango do conhecimento sobre gestdo em
modelos hibridos, que envolvem diferentes racionalidades (RAMOS, 1989),
estando numa esfera ainda nebulosa e mal conhecida chamada publico n&o
estatal.

Uma perspectiva critica e problematizadora dos prés e contras deste modelo
de organizagéo leva-nos a questionamentos do seguinte tipo:

a) Como as caracteristicas do modelo de gestdo das organizagdes sociais
podem realmente aumentar a eficiéncia no uso do recurso publico? Este
é o argumento dos principais defensores do modelo.

b) Até que ponto os sistemas de indicadores e metas que amparam o
contrato de parceria entre Estado e a organizagéo sem fins lucrativos
sdo eficazes em garantir que o desempenho da OS seja em prol do bem
estar da sociedade?

c) Séao realmente eficazes as formas de controle do Estado ou, como dito
pelos criticos do modelo, trata-se apenas de uma nova forma de
privatizar o Estado? Fatores de controle do governo neste sistema — a
serem atingidas pelas OS - sdo formas eficazes e transparentes de se
medir e mostrar resultados?

Esse tema é importante, uma vez que ainda sdo poucos os estudos e
pesquisas nesse campo e porque diz respeito a uma nova forma de gestao
publica que envolve, portanto, a populagdo em geral. Ja que, no Brasil, ainda
ha muitos déficits no que tange a atender a demanda de forma mais eficiente e
com maior igualdade, entender esse modelo atual € fundamental, para que
possamos visualizar a possibilidade de melhora, ou o contrario, da proviséo de
servigo publico.




Além disso, os contratos de gestdo sdo diferentes entre municipios, estado e
federacdo, consequentemente, seus modelos de gestdo também, mais uma
importéncia de se estudar esse assunto.

Para que o objetivo proposto seja atingido de forma consistente, serdo
incluidos autores e depoimentos de atores sociais com multiplas perspectivas
sobre o tema — pros e contras ao modelo de OS.

3. Trabalho de Campo: Desafios e Esclarecimentos

Considerando o escopo de um trabalho de iniciagdo cientifica, optou-se pela
estratégia do estudo de caso como forma de realizar adequadamente um
estudo exploratério. Dois casos serdo aqui descritos e analisados: um em
organizacéo social de cultura e o outro, de salide, ambos no municipio de S&o
Paulo. Entretanto, foi necessario realizar algumas mudancas em relagdo a
proposta inicial, contida no Projeto de Pesquisa, que precisamos formalizar.

1) Com relagdo a organizag&o social na area da cultura, o Projeto Guri foi
contatado diversas vezes, porém, sem sucesso no andamento da pesquisa.
Neste interim, descobrimos que o superintendente geral da Orquestra Sinfénica
do Estado de Sdo Paulo (OSESP), Sr. Fausto Augusto Marcucci Arruda, é
aluno de pés-graduacao da FGV-EAESP. Por intermédio do Prof. Mario Aquino
Alves, foi feito um contato que resultou em uma excelente abertura para
realizagdo da pesquisa naquela organizagdo. Desta feita, optamos pela
realizacdo do estudo na OSESP, com o mesmo perfil das propostas feitas
originalmente no Projeto. A substituicdo ndo implicou em perda nem na
qualidade do trabalho, nem nas possibilidades de aprendizagem e
desenvolvimento da pesquisadora bolsista;

2) Com relagdo a organizacéo social na area da saude, o Hospital Geral de
Pedreira (HGP) foi escolhido e proposto no Projeto em funcdo de sua
importancia e destaque como hospital publico de referéncia, inclusive
internacional. Adicionalmente, na ocasido da elaboracdo do Projeto ja havia
contatos com profissionais que trabalham na Associagdo Congregacédo de
Santa Catarina, filantropica responsavel pela gestdo do HGP. Entretanto, dois
fatos determinaram extremas dificuldades na continuidade destes contatos e
acesso ao HGP para realizagdo da pesquisa. Primeiro, ocorreu a morte do
antigo Secretério de Estado da Saude, José Barradas, em julho de 2010. Este
fato tem sido relatado como o estopim de mudancgas, ndo sé de pessoas, mas
também de propostas e ideias sobre a gestdo publica da salde no Estado.
Barradas sempre foi identificado como um lider que promoveu e defendeu a
ideia e a presenga das Organizagdes Sociais da Salude (OSS) como parte
importante do Sistema Unico de Salde (SUS). Sua morte deu forga a
opositores desta e de outras iniciativas relacionadas a sua gestdo. Com ela,
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comegou um movimento de obstacularizagdo ao trabalho das OSS, com corte
de orgamento e ameagas de revisdo de contratos e indicadores. As
dificuldades aumentaram e os obstaculos cresceram com a mudanga no
governo estadual, ocorrida no comego de 2011, que implicou na ascenséo de
lideres que promoveram mudangas drasticas na relagdo entre as filantropicas e
o Governo do Estado de Séo Paulo. Cortes no orgamento séo, atualmente, um
fato real e as dificuldades de acesso ao novo Secretario tornaram o ambiente
organizacional de todas as OSS, inclusive o HGP, tenso e inéspito para
trabalhos de pesquisa. Por esses motivos, um caso substituto, na area da
saude, foi identificado, possibilitando a continuidade de estudo de dois casos
como proposto no Projeto.

O caso escolhido, entdo, foi o SEDI 1, Servico Estadual de Diagnoéstico por
Imagem 1, que, assim como o HGP, também é gerido pela Congregacéo de
Santa Catarina. O maior contato conseguido foi com a diretora executiva e
grande influenciadora na implementacédo dessa OS, Miriam Blom, entrevistada
fundamental para o desenvolvimento deste caso. '

4. Referencial Teorico

Devido a complexidade do assunto em relagdo a conceituacdo das
organizagdes da Sociedade Civil e, em especifico, as organizagdes do Terceiro
Setor, foi decidido que se comecasse a pesquisa, tentando diferenciar, de
forma sucinta, justamente esses dois termos, que sédo os mais relevantes neste
contexto, para depois poder focar no conceito de Organizagéo Social.

4.1. Sociedade Civil

Segundo Cabral (2007), a sociedade civil € o conjunto de cidaddos que se
distingue do Estado e do mercado e cujas organizagdes possuem autonomia
em relacdo a eles.

O uso frequente desse termo comegou a partir da década de 1990, com esse
conceito e caracteristicas mencionadas (CABRAL, 2007). As organizagdes
nao-lucrativas sdo uma parte do todo que é a Sociedade Civil, na qual se
incluem também as organizagbes com fins lucrativos, ou seja, a Sociedade
Civil € um termo mais amplo que ndo contém apenas o setor publico ndo-
estatal (ALVES, 2002).

Para Spink (2000), citado por Alves (2002), a sociedade civil & concretizada no
nosso cotidiano, na nossa vivéncia, ou no que ele chama de /ugar nos estudos
organizacionais, ou seja, onde se constroem os sentidos da agé&o social e onde



também ha disputas de poder em ambitos municipal, intramunicipal,
intermunicipal ou microrregional.

O esquema (Figura 1) no anexo |, elaborado pela autora, foi feito a partir de
leituras e interpretagdes, com o intuito de dar visibilidade ao todo do que é
Sociedade Civil.

4.2. Terceiro Setor

O termo Terceiro Setor muitas vezes é associado a ONGs ou a entidades de
caridade, e até confundido com o terceiro setor da economia, chamado de
setor terciario ou setor de servicos (ALVES, 2002). Além disso, o tripé —
Estado, Mercado e Sociedade Civil — & levado em consideracdo, quando se
estuda sociedades nacionais e, normalmente, coloca-se o Terceiro Setor como
sindnimo de Sociedade Civil (WANDERLEY, 2007), citado por Cabral (2007).

Esse termo surgiu nos anos 1970, na literatura norte-americana, com o
conceito de ser um setor da sociedade na qual atuam organizacdes sem fins
lucrativos, com o objetivo de fornecer bens e servigos publicos (SMITH, 1991),
citado por Alves (2002).

Contudo, nos anos 1980, esse termo passou a ser considerado como o “setor
ndo-lucrativo”, dando-lhe uma imagem negativa: “toda atividade sem fins
lucrativos &, de alguma maneira, uma forma desviante de empreendimento
comercial’ (LOHMANN, 1989, p. 367).

O renascimento do termo se deu com a Pesquisa internacional do Johns
Hopkins Comparative Nonprofit Sector Project, divulgando-o mundialmente por
meio de seminarios, com o objetivo de “preencher as lacunas do
conhecimento” sobre todas as organizagdes que fazem parte do guarda-chuva
Terceiro Setor (SALAMON e ANHEIER, 1997, xi), citado por Alves (2002), além
de mensurar seu impacto nas economias nacionais e, assim, poder torna-lo
mais visivel (ALVES, 2002).

“Revolugdo associativa” foi o termo utilizado por Salamon (1994), citado por
Alves (2002), para apresentar fenébmenos que contribuiram para o aumento das
acbes de cunho associativo e diminuicdo do papel do Estado, e termo que fez
nascer a ideia de “guarda-chuva” ao conceito de Terceiro Setor, como pode ser
visto na Figura 1, uma vez que ha “diferentes modalidades de agéo e formas de
organizagdo” que se preservam e ndo se misturam (ALVES, 2002, p. 40).

Para Cabral (2007, xi), o Terceiro Setor € o “campo intermediario que se
relaciona com o Estado, o mercado e a comunidade, para o provimento de
bens comuns de protegéo social”. Ele &€ composto por organizagdes privadas,
sem fins lucrativos, cuja missdo é intervir na sociedade, coexistindo nelas
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“diversas racionalidades, discursos e recursos provenientes da relagdo com o
Estado, o mercado e a comunidade”.

Segundo Powell e Friedkin (1987), citado por Alves (2002), as organizagdes do
Terceiro Setor sdo mais suscetiveis a mudangcas do que as organizagdes
lucrativas, pois, como sdo mais dependentes de recursos externos e, portanto,
da politica e economia, que sdo mutaveis, elas tendem a ser mais flexiveis.
Além disso, Alves (2002) acrescenta que, pelo fato de conhecerem as
realidades mais de perto, elas podem ver outros modos de gestdo e entédo
conseguem se adaptar mais facilmente, aprendendo a nédo ficarem limitadas
por instrumentos de avaliagdo, os quais sdo bastantes e constantes nas
instituicées com fins lucrativos.

A gestdo das organizagdes do Terceiro Setor depende de demandas sociais e
de espagos publicos que se publiciza, ou seja, que tenham a “natureza
participativa e de disponibilidade dos instrumentos, para usufruto de bens e
servigcos”. A publicizagdo, segundo Wanderley (2000), citado por Cabral (2007),
“garante o carater de representatividade das acbes, em relagdo aos seus
sujeitos publicos”. A fungdo da gestdo dessas organizagbes € servir de
“instrumento interlocutor das especificidades da demanda” que recoloca no
espago seu publico constituinte, formado por instituidores, funcionarios,
voluntarios, doadores e publico-alvo (CABRAL, 2007, p.3 e p.7).

4.3. Organizacéo Social (OS)

As organizagdes sociais sdo instituicbes privadas sem fins lucrativos, com
interesses publicos e, portanto, fazem parte do guarda-chuva do Terceiro
Setor, o qual € um dos membros da Sociedade Civil. Possuem essa
qualificagdo apenas as entidades que se enquadram aos critérios da Lei
Federal n°® 9.637 de 15 de maio de 1998, de criagdo das OS, entre eles:
possuam atividades direcionadas a educagdo, a pesquisa cientifica, ao
desenvolvimento da tecnologia, ao meio ambiente, a cultura e a saude;
comprovem seu registro quanto & natureza social de seus objetivos, a
finalidade nao-lucrativa, a previsdo em ter um conselho de administracdo e
uma diretoria, a obrigatoriedade da prestagdo de contas a Unido, etc.; e
tenham aprovagdo do Ministro da area de atividade ou do titular do 6rgéo
supervisor e do Ministro de Estado da Administragdo Federal e Reforma do
Estado (BRASIL, 1998).

Com o objetivo de ampliar o atendimento de servigos publicos aos cidadaos,
devido as falhas de Estado em suprir tudo o que € demandado, as
organizagbes sociais foram instituidas, segundo os principios do governo, com
o intuito de aumentar, ndo s6 a qualidade, mas também a quantidade desses
servicos a um custo baixo para o Estado. Este, por meio de um contrato de
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gestdo, fornece recursos orgamentarios as entidades, e estas administram os
servigos, a instalacdo e os equipamentos do Poder Publico. A organizagdo
social & considerada, portanto, de acordo com Plonski e Alcoforado (2007),
uma relagdo de parceria entre o Estado e a sociedade que facilita o controle
social, devido a abertura que € dada, nas assembleias gerais e conselhos de
administragcdo, a participagdo dos beneficiarios envolvidos, possibilitando,
assim, maior espaco & democracia. Entretanto, é importante ressaltar que ha
autores que néo a considera parceria, mas uma prestadora de servigo para o
Estado.

Essas organizacdés, por ndo serem estatais e, portanto, possuirem uma
gestdo mais préxima ao setor privado, trazem o que alguns chamam de
vantagens, como: contratar funcionarios nas condigcbes de mercado (sem
licitagdo); adotar normas préprias para os processos de compra e elaboragéo
de contratos; possuir maior flexibilidade na execugdo de seu orgamento e
autonomia maior do que se estivessem vinculadas ao Estado (PLONSKI e
ALCOFORADO, 2007). Por outro lado, recebem criticas veementes como
sendo formas mascaradas de privatizar os servicos do Estado, suprimindo
processos importantes para a transparéncia, como é o caso das licitagbes
publicas para compras de produtos, servicos e suprimentos.

E preciso deixar claro que as organizagbes sociais sdo diferentes das
organizagbes da sociedade civil de interesse publico (OSCIP), pois estas s&o
entidades do terceiro setor que ndo possuem contrato de gestdo com o
governo, além de ser vedada a participagéo publica nos Conselhos. Cada uma
€ regida por legislacdes especificas e possui atuac¢des diferentes (PACHECO,
2005). Segundo o artigo 2° inciso IX da Lei das OSCIP de 1999, “Nao séo
passiveis de qualificagdo como Organizagbes da Sociedade Civil de Interesse
Publico, ainda que se dediquem de qualquer forma as atividades descritas no
art. 32 desta Lei: IX — as organizagdes sociais” (BRASIL, 1999).

4.3.1. Contextualizando o surgimento das organizagdes sociais

A Nova Gestdo Publica (NPG)' surgiu de uma necessidade mundial e cujo
primeiro passo foi dado pela Inglaterra na década de 1980. Essa ideia foi se
desenvolvendo até a concep¢do atual de que, na gestdo publica, o Estado
deve ser minimo, ou seja, a participagdo do Estado como executor de politicas

! Nome dado ao conjunto de elementos que compuseram a ideia de uma nova forma de administragdo
publica, no final do século XX, em um contexto de necessidade de reforma nesta drea, ndo sé nacional,
como internacional. Segundo Erkens (2010), o conceito de NGP traz o cidaddo num papel diferente, de
sudito a cliente, como cidaddo autoconsciente que vive em uma sociedade igualitdria e democrética.
Além disso, entre esses elementos que a compde estdo: maiores oportunidades de a populacdo obter
bens e servicos e com qualidade, maior transparéncia, menos gastos publicos, maior eficiéncia e maior
respeito para com os cidad3dos.
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publicas ndo deve ser Unica nem majoritaria e que, dessa maneira, poderia se
combater a administragdo burocratica a qual trouxe “buropatologias”
(expressdo de Gerald Caiden, Ph.D em Economia e Ciéncia Politica da
Faculdade de Londres, professor e pesquisador, cuja area de interesse é a
administragdo publica, sendo que € mais conhecido por seu pioneirismo nos
estudos de reforma administrativa), como baixa eficiéncia, menor agilidade e
falta de transparéncia na administragcdo publica. Esse “Estado minimo” nos
remete ao fato de que o ele é ainda um responsavel ultimo na politica publica,
com a funcédo de apenas financiar e regular a prestagdo do servigo publico
(ABRUCIO, 2006) — “publico” por ser o servigo dirigido a populagéo em geral e
sustentado com dinheiro do governo.

Em particular, no Brasil, em meados da década de 1990, surgiu uma
oportunidade para que o Estado mudasse seu perfil, devido & necessidade de
reforma, passando da concepgdo de um Estado social-burocratico para um
Estado social-liberal. Segundo Bresser Pereira e Cunill Grau (1999), o primeiro
buscava garantir os direitos sociais e o desenvolvimento econémico por meio
de um sistema formal e impessoal, com a utilizagdo de servidores publicos, em
que o corporativismo acabou predominando e o burocratismo tornando o
sistema ineficiente. E o Ultimo, ao contrario, surgiu como financiador de
servicos prestados por organizagdes publicas ndo-estatais, mudando seu papel
de executor direto do desenvolvimento social e econémico para apenas
promotor e regulador, mas que tornou o sistema mais democratico, uma vez
que suas atividades estdo diretamente sob controle social.

Ainda que regida pelo direito privado, essas organizagdes publicas ndo-estatais
sdo assim denominadas, porque estdo voltadas ao interesse publico, ndo tém
fins lucrativos e nao fazem parte do aparelho do Estado. Um dos objetivos é ter
um sistema mais eficiente, ja que com essas organizagbes ha um ambiente de
competicdo — conquistar ampliagdo dos direitos sociais — e flexibilidade na
estimativa dos servicos (de educagéo, salde, assisténcia social, cultura), e,
como consequéncia, poder construir um Estado mais fortalecido, mais
desenvolvido e menos injusto. (BRESSER PEREIRA e CUNILL GRAU, 1999).

Basicamente, as organizagbes sociais surgiram como uma nova forma de
provisdo dos servigos dentro da proposta basica do modelo mundial da Nova
Gestdo Publica: flexibilizar a administragdo publica e aumentar a accountability
(transparéncia). Esse modelo tem por objetivo atacar dois males da burocracia:
excesso de procedimentos e a pouca responsabilidade que os burocratas tém
frente & sociedade e ao sistema politico (SANO e ABRUCIO, 2006). O cerne,

| portanto, da proposta das organizagdes sociais estd na entrega de resultado,

por meio de um modelo de gestdo cuja operacionalizagdo esta voltada a
produgdo de metas e indicadores construidos e avaliados politica e
tecnicamente (ABRUCIO, 2006).
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O tipo de qualificagéo exigida para entidades passarem a ser organizagdes
sociais foi proposto em 1995, quando ainda existia o Ministério da
Administracéo Federal e da Reforma do Estado (Mare). Ele foi aprovado pela
Cémara da Reforma do Estado no mesmo ano, mas s6 em 1998 que a Lei
9.637, ja mencionada, instituiu as organizagdes sociais (BARBIERI, 2008).

As organizacbes sociais, que estdo no setor publico ndo-estatal, foram criadas
com a estratégia de publicizagdo, visando aumentar a eficacia, a qualidade e a
quantidade dos servigos de interesse publico, atendendo melhor aqueles que
Luiz Carlos Bresser Pereira chamou de cidad&os-cliente ou cidaddos-usuarios.
(BARRETO, 1999).

Por outra visdo, as OS foram criadas em um contexto de reforma administrativa
neoliberal e, portanto, sob a otica do Estado “minimo”, em que as areas
comuns de atuagdo dele, como educacgdo e salude, poderiam passar para a
iniciativa privada (BARBIERI, 2008). Isso, para alguns estudiosos ou envolvidos
no assunto, é fator de discordancia sobre a criagdo das organizagdes sociais.

Para o entdo Ministro Bresser Pereira, quem foi um dos maiores responsaveis
pela criagdo das OS, estas fariam o Estado mais democratico, mas sem o
intuito de o Estado ficar sob o controle da sociedade e sim de privatiza-lo mais
(palavra utilizada no sentido de “publicizagéo”), até mesmo nas areas mais
elementares do Estado, como a salde (BARBIERI, 2008), proporcionando
maior participagéo ao publico constituinte nas decisdes de gestéo.

Entretanto, para Zugno (2003), citado por Barbiere (2008), a proposta das OS,
originada na reforma do Estado, nédo valoriza a democracia e, por sua vez, a
inclusdo social; mas, sim, foi “um subterflgio privatista de monopélio do Estado
pelos particulares detentores do grande capital financeiro” (BARBIERI, 2008,
p.112).

Nos Ultimos anos, estd em questdo a constitucionalidade das organizagées
sociais, pois a contratagdo de entidades privadas com esta qualificagédo é feita
sem licitagdo o que levou, em 2006, o Mistério Publico Federal alegar que isso
promoveria a privatizagédo dos servigos publicos de Séo Paulo. (OESP, 2006).

Segundo Barbieri (2008), o temor tem por base o preceito da Lei 9.637/98 das
OS que diz que “a transferéncia de servico publico ndo é antecedida por
licitagdo, mas por mera qualificagdo da entidade civil interessada como
organizagdo social pela Administragdo”. Assim, essa Lei que as regulamentam
“é considerada inconstitucional por ferir frontalmente o art. 175 da Constituigéo
Federal, o qual determina que a prestagédo de servigos publicos, quando néo
desempenhada diretamente, sera feita por meio de concesséo ou permissao,
sempre por licitagdo”. Também se diz inconstitucional a forma como as
organizagdes sociais sdo libertadas, que é de forma burocratica tradicional,
como o “controle externo do Poder Legislativo conduzido pelo Tribunal de
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Contas, contrariando, portanto, os arts. 37 e 70 da Constituicdo Federal”
(BARBIERI, 2008, p.111 e p.112).

4.3.2. O contrato de gestdo das organizagbes sociais

Como o objeto de estudo desta pesquisa sdo os modelos gerenciais de OS, o
estudo do contrato de gestdo & importante, uma vez que é por meio dele que
se regem as regras de gestdo entre os parceiros da instituicdo. Segundo Di
Pietro (2005), o contrato de gestdo deve especificar o programa de trabalho
proposto pela OS, estipulando metas e prazos de execucgédo, além de critérios
objetivos de avaliacdo de desempenho com indicadores de qualidade e
produtividade. Pelo contrato, a execugdo das atividades é feita pela OS e a
supervisédo pelo governo, por meio do controle de resultado.

A Nova Gestdo Publica veio caracterizada como um conjunto de contratos:
voltados ao ambiente interno, uma vez que sdo baseados em indicadores e
metas previamente definidos para controle de desempenho, e ao ambiente
externo, pois por meio dele a provisdo direta dos servicos é repassada aos
agentes privados. Com essa contratualizagdo € que se forma o espacgo publico
nao estatal de Bresser Pereira, ou seja, a provisdo néo é feita pelo Estado, mas

‘este se responsabiliza e garante a qualidade do servico frente a populagdo

(ABRUCIO, 2008).

Diferentemente das OSCIP (Organizagbes da Sociedade Civil de Interesse
Publico), que mantém uma relagdo com o governo por meio de convénio, as
organizagdes sociais com as suas Secretarias de Estado da area referente, por
exemplo, Fundagcdo OSESP e Secretaria de Estado da Cultura, se relacionam
por meio de um contrato de gestao.

Este contrato & feito por ambas as partes, conjuntamente, cujo objeto é o
fomento e a operacionalizagdo da gestdo e execugdo das atividades e servigos
pela contratada, com o objetivo de atingir o fim com eficacia e qualidade
requeridas. No caso da Fundagédo OSESP, o fim é prover a cultura, por meio da
musica, a sociedade.

Os principais itens de um contrato de gestédo séo:

e Programa de Trabalho e Metas, referente a obrigacdes e direitos de
ambas as partes, & organizacgdo e aos critérios de avaliagéao;

e Sistema de Pagamento, com relagdo a orgamento e cronograma de
desembolso;

e Sistema de Despesa com Pessoal, relacionado a limites e critérios;

e Inventario e Avaliagdo dos Bens Mbveis;
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E Termo de Permisséo de Uso. O tempo em que o contrato vige varia de
OS para OS, podendo ser quatro anos ou até dez anos com direito a
renovacao.

5. Metodologia

A natureza da pesquisa é qualitativa e exploratéria. O propésito é conhecer,
ndo s6 o contrato de gestdo que da forma as organizacdes sociais, mas
também investigar como este modelo organizacional acontece na pratica, dos
diversos atores sociais envolvidos. Por isso, a estratégia de pesquisa escolhida
é o método do caso. O trabalho envolve pesquisa de campo, bibliografica,
documental e webgréfica. As entrevistas e os documentos ser&o analisados por
meio da analise de conteldo, reduzindo a complexidade de um conjunto de
textos e permitindo néo s6 descrigbes numéricas, mas também interpretagdo
de tipos, qualidades e distingdes (BAUER, 2002).

Foram realizadas as seguintes entrevistas:

Regina Pacheco, professora e coordenadora do Departamento de
Gestdo Publica da FGV-EAESP e membro da equipe do entdo Ministro
da Reforma do Estado, Luis Carlos Bresser Pereira;

Fausto Augusto Marcucci Arruda, Superintendente Geral da OSESP;

Mario Aquino Alves, Professor Associado do Departamento de Gestdo
Publica da FGV-EAESP;

Caio Cardoso, funcionario da Secretaria da Cultura;

Darrin Colleman Milling, musico titular, ocupa o cargo de trombone baixo
solista na OSESP, e € Membro do Conselho de Administragcdo dessa
instituicao;

Alvaro Escrivao, médico, coordenador do Grupo Técnico de Informacéo
em Saude da Associagdo Brasileira de Poés-graduagdo em Salde
Coletiva — Abrasco, membro da Rede Interagencial de Informacdes para
a Salde — Ripsa, da OPAS (Organizagéo Pan-Americana da Salde) e
Ministério da Salde, Professor da FGV-EAESP;

Horacio Lafer Piva, Membro do Conselho de Administracdo da OSESP;

Miriam Blom, diretora executiva do SEDI 1, OS ligada a Associacéo
Congregagéo de Santa Catarina em S&o Paulo;

Marconi Bonavolonta, coordenador administrativo financeiro do SEDI 1.
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Com Regina e Darrin, duas entrevistas foram feitas, e com Fausto, trés, com o
objetivo de concretizar conceitos, tirar algumas dividas e fazer novas
perguntas que surgiram durante a elaboracdo da pesquisa. Com os outros seis
entrevistados, apenas uma foi realizada.

6. Pesquisa Empirica Estudo de Caso 1: Fundagdo OSESP
6.1. Histérico da Orquestra Sinfénica do Estado de Sdo Paulo (OSESP)

Em 13 de setembro de 1954, a Lei Estadual n°® 2.733 criou a OSESP e, com o
Decreto n° 44.553 de 19 de fevereiro de 1965, foi aprovado o regime interno da
OSESP pelo entdo governador do Estado, Adhemar Pereira de Barros. As
principais caracteristicas desse decreto que valem ser destacadas para a
presente pesquisa sdo as descritas nos artigos 3° e 4° que falam da
composicéo artistica, administrativa e instrumental, e nos artigos 5°, 7°, 9°, 13,
15, 17, 19, 21, 23 e 25, que falam da forma como os membros artisticos e
administrativos sdo contratados (ver anexo Il) (site JUSBRASIL).

Segundo o site da OSESP (www.osesp.art.br), a instituicdo foi dirigida, nos
primeiros anos, pelo maestro Souza Lima e pelo italiano Bruno Roccella. Mais
tarde, estes foram sucedidos pelo maestro Eleazar de Carvalho, que esteve a
frente da Orquestra por 24 anos e desenvolveu grandes atividades como
“temporadas regulares no Teatro Cultura Artistica, transmissdes pela TV
Cultura, turnés nacionais e a realizagdo dos concursos Jovens Solistas da
OSESP e dos Concertos para a Juventude”. Nos Ultimos anos de sua diregéo,
houve muitas privagdes e, antes de seu falecimento, ele deixou um projeto de
reformulagdo da OSESP.

Vinte anos apos a criagdo da OSESP, a orquestra foi formada, porém ndo em
conformidade a composigédo artistica do decreto de 1965, tanto em nimero de
musicos em cada categoria (art. 3%, como em nuimero de categorias (de 21, ha
18), como se pode ver no anexo lll, comparando-a com o artigo 4° descrito no
anexo |l.

A orquestra passou por uma crise, em 1975, quando os musicos viam o
término de seus contratos, sem a possibilidade de substituicdo e, portanto, a
possibilidade de fechamento da Sinfénica. Havia pontos negativos como o
numero inferior de musicos (54 ao invés de 91 que deveria ter) e salarios
baixos, apesar de a orquestra ter feito um nimero excelente de concertos tanto
em Sao Paulo quanto no Interior. Entretanto, ja havia planos em estudo para
salva-la da crise (OSESP. Jornal da Tarde, 1975).

Em 1997, o maestro John Neschling assumiu como diretor artistico da OSESP,
juntamente com o diretor adjunto, Roberto Minczuk, os quais foram escolhidos
pelo secretario da Cultura e pelo governador do Estado de Sao Paulo, na

16




época, Mario Covas, e entdo deram continuidade e amplitude ao projeto de
Eleazar: abriram-se testes para musicos no Brasil e no exterior; elevaram-se os
salarios e houve melhora nas condigdes de trabalho (OSESP).

A Sala Sao Paulo, inaugurada em 1999, é a sede da OSESP e onde ocorrem
os mais importantes concertos e eventos do Brasil. Projetado em 1925, esse
lugar era o edificio da Estrada de Ferro Sorocabana, “marcado pela sobriedade
dos ornamentos e detalhes do estilo Luis XVI”, em uma época em que a cidade
de S&o Paulo via seu crescimento urbano. Em 1997, a Secretaria da Cultura
assume seu controle, transformando-o no Complexo Cultural Julio Prestes,
contribuindo para a revitalizagdo da regido. Ela é, desde entdo, o marco da
cidade (ver anexo IV) (OSESP).

O ano de 2005 foi divisor de aguas para a Orquestra Sinfénica. Houve a
criagédo da Fundagdo OSESP, com Fernando Henrique Cardoso a frente do
Conselho de Administragdo. A Fundacdo OSESP foi o nome dado a
organizagdo social que gerencia a OSESP e a Sala Sdao Paulo em parceria
com a Secretaria de Estado da Cultura, por meio de um contrato de gestao.
Esse fato € um marco, porque se colocam em acdo novas formas de gestéo,
como sera visto no subitem 6.3.

6.2.  Trabalho de Campo

Ao lado de Luiz Carlos Bresser Pereira, a entrevistada Regina Pacheco foi uma
das influenciadoras pela implementacéo das organizagdes sociais, na época da
Reforma do Estado no Brasil, na metade da década de 1990. Assim, seus
argumentos sdo todos voltados a necessidade de que se teve em criar
organizagdes com a finalidade de aumentar a qualidade e a eficiéncia de
servigos publicos, por isso, o surgimento das OS. Além disso, segundo ela, a
transparéncia e a maior autonomia dessas organizagoes tém dado maiores
resultados em desempenho desde sua criagdo, o que vai ao encontro da
observagao feita, pelo superintendente da OSESP, de que o sistema de OS
realmente funciona nesta instituicdo e o desempenho desta em relagdo ao que
era antes melhorou bastante.

Entretanto, ao contrario desses pensamentos, surge, dentre os entrevistados, a
ideia de que as OS sdo uma forma de o Estado “fugir” de atividades que sdo de
sua responsabilidade, principalmente, de fugir de seu papel de executor e néo
ficar como mero regulador ou facilitador.

Segundo Fausto, um dos motivos do surgimento da Fundag&o foi porque, como
antes era o Estado que contratava os proprios musicos, ele nédo tinha os
instrumentos necessarios para isso o que acabava ocorrendo de forma
precaria. Tornando-se OS, a OSESP tem um dispéndio com pessoal com mais
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regularidade, uma vez que ela mesma contrata e gerencia, por meio de um
controle organizacional — ha um limite com gasto de pessoal (maximo de 90%
do valor do contrato) — e o Estado gasta menos, pois antes financiava 100% a
OSESP. Fausto defende a ideia de que “o Estado deve se concentrar no que
sabe fazer bem”. :

Darrin Milling, o musico titular entrevistado da OSESP, também nos relatou
que, entre os anos 1998 e 2005, o contrato entre a Secretaria da Cultura e os
instrumentalistas (na época, eles eram considerados da APOSESP -
Associagdo dos Musicos Profissionais da Orquestra Sinfonica do Estado de
S&o Paulo) era feito por prestagdo de servigos, e, portanto, os vinculos
empregaticios ndo pareciam interessar para o governo e os salarios fornecidos
aos musicos tinham como comprovante um simples recibo ou extrato bancario
de pagamento.

Por isso, em meados de 2000, houve uma Medida Proviséria questionando a
contratagdo dos musicos, que ndo eram considerados publicos (ndo eram
concursados) e também pela falta de mecanismos do Estado para gerenciar a
OSESP de maneira satisfatéria. Criou-se, entéo, a Fundagdo OSESP.

Uma das noticias em alta hoje que envolvem a OSESP é a questdo do pedido
de agéo trabalhista contra essa organizagéo pelo ex-diretor artistico, o Maestro
John Neschling, pois ele fora demitido via notificagdo por e-mail, em 2009, do
cargo em que estava desde 1997. No momento, ele perdeu a causa e,
portanto, a indenizagdo de R$ 4,3 milhées que poderia receber, mas ainda o
processo néo esta finalizado (site G1, 27-maio-2011).

Conforme disposto no Relatério anual de compromisso social da OSESP
(2008, p. 45), com a Reforma Gerencial do Estado, este “passa de executor a
regulador e fomentador das atividades publicas ndo-exclusivas” e quem as
executa sdo as organizagdes sociais, por meio do contrato de gestdo. Assim, o
que se ganha €& “a profissionalizagdo da gestdo, a desburocratizacdo e a
introdugdo de controles qualitativos e quantitativos de cumprimento de metas
contratadas. Fiscalizam-se mais os resultados do que a forma”, caracteristicas
importantes no fornecimento de qualidade de servigos a sociedade, segundo
Regina Pacheco.

Segundo Barbieri (2008), os critérios em relagéo a qualificagéo de entidades
como organizag¢des sociais ndo estdo bem definidos na pratica o que também
foi argumentado por um de nossos entrevistados. Além disso, ainda este
entrevistado pée em duvida quanto aos indicadores adotados para avaliar o
desempenho das OS, pois os acha muito superficiais, e quanto as metas, ja
gue séo feitas conjuntamente (Estado mais a instituicdo gestora), possibilitando
influéncias de uma a outra e vice-versa.
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Um desses indicadores superficiais comentado é a satisfacdo das pessoas que
assistem as apresentacgdes, feita pela empresa de pesquisa de mercado
IBOPE (Instituto Brasileiro de Opinido Publica e Estatistica), pois se argumenta
que isso depende de pessoa para pessoa e que pode ter influéncia externa, por
exemplo, falar que um tal concerto foi muito bom sé para ndo dizer o contrério.
Portanto, ndo seria um bom indicador para medir o desempenho da instituicéo
em sua area fim.

6.3. Construindo um Modelo de Gestédo para a Fundagcdo OSESP

As instituicbes gestoras das organizagdes sociais, assim como o poder publico,
tem seus direitos e deveres definidos por um contrato de gestdo. Mas, para
cada OS e sua respectiva entidade supervisora, ha um contrato diferente. No
caso, a Fundagdo OSESP e a Secretaria da Cultura possuem um contrato de
gestdo diferente tanto das outras OS da cultura, como, € claro, das de outras
areas de atuacéo.

Como o modelo gerencial de organizagdes sociais € o objeto desta pesquisa,
vamos tentar formata-lo, por meio dos estudos do proprio contrato de gestéo e
pela analise das entrevistas, das observagdes da estrutura, da administragéo e
Relatérios Anuais de Resultado da Sala Sdo Paulo. Essa formatagédo
compreendera, entdo, categoriais que podera possibilitar uma visualizagdo das
caracteristicas do modelo de gestdo da Fundagado OSESP.

Tais categorias poderiam ser consideradas a base do modelo organizacional,
uma vez que configuram os indicadores que serdo a base para controle dos
resultados da gestdo. Séao elas:

e Financiamento e aplicagdes;
e Desempenho;
» (Governanca corporativa;

o Dificuldades, vantagens e desvantagens da parceria entre
OSESP e Estado.

a) Financiamento e Aplicagbes

Segundo o diretor superintendente, a Fundagdo OSESP é financiada
predominantemente pelo governo, cerca de 70%, por meio da Secretaria da
Cultura do Estado de Sao Paulo, que sdo direcionados principalmente a folha
de pagamento e instalagdes. O restante é captado por meio de doagdes de
iniciativas privadas — que esta crescendo cada vez mais — e pessoas fisicas,
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venda de ingressos e CDs, assinaturas, patrocinio, locacdo de salas entre
outros.

De acordo com o Relatério Anual de compromisso social de 2008, a Fundagéo
OSESP teve a colaboragéo de 40 grandes empresas, sendo:

e 10 patrocinadores: Credit Suisse; Honda; Instituto Votorantim; Itau
Personnalité; Natura; Nokia; Nossa Caixa; Sabesp; Unibanco; e
Wolkswagen.

e 15 apoiadores: Allianz; Amil Salde; Autoban; Bauducco; Deloitte; Elucid;
GWI Bank; Icec; Johnson Controls; Novelis; Prysmian; Semp Toshiba;
Sodexho; Stiefel; Toyota.

* 15 parceiros: AES Eletropaulo; Docol; Hotel Emiliano; Excim; |bope
Solution; Imesp; Hotel Intercontinental; Kimberly-Clark; KPMG; La
Casserole; La Fonte; Localiza Car Rental; Lorenzo Merlino; Walter
Mancini; Yamaha Musical.

Além de:

e Permutas com 33 veiculos de comunicagdo como a CBN; Folha de S.
Paulo e TV Tem (filial da Rede Globo no Interior de SP).

Ainda nesse Relatério (2008, p. 45), fala-se sobre a “busca constante de indicar
com clareza as fontes e o destino desses recursos”. A participagéo de pessoas
fisicas pode ocorrer de duas formas principais: pelo Programa Sua Orquestra —
com contribui¢gdes financeiras (vantagem: beneficio fiscal da Lei Rouanet e
deduzir 100% da contribuicdo do Imposto de Renda devido, até o limite de 6%)
— e pelo trabalho voluntario.

Em 2008, foram vendidos 154.737 ingressos, arrecadando R$ 4,1 milhdes, e
obtiveram-se 11.576 assinaturas para a Temporada 2008 e 11.628, para a
Temporada 2009.

A Fundagdo conta com os servicos de auditores independentes, da
PricewaterhouseCoopers, que deram parecer positivo as demonstracdes
financeiras de 20082, No anexo V, estdo os graficos que representam as
Demonstracdes do Superavit (Exercicios findos em 31 de dezembro).

? Quando foi feita a entrevista com o Fausto Arruda na Sala S3o Paulo, o Relatério anual de 2009 ainda
ndo estava pronto. Assim, ele me deu apenas os dos anos 2006 (o primeiro, ja que se tornou OS em
2005), 2007 e 2008.
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b) Desempenho

Ao contrario dos convénios entre governo e sociedade que sdo mais formais e
requerem “notas fiscais”, o contrato de gestdo requer apenas resultado de
desempenho, cobrado ao final de cada ano fiscal. Por isso, sdo estipuladas
metas a serem atingidas, além de prazos de execugéo e critérios objetivos de
avaliac&o, por meio de indicadores de qualidade e produtividade.

¢ Metas e indicadores

As metas s&o estipuladas em conjunto: organizagédo social da Cultura, que no
caso € a Fundagédo OSESP, e o 6rgdo supervisor do govermno, no caso, a
Secretaria da Cultura do Estado de Sao Paulo. No anexo VI, encontra-se a
tabela das metas contratadas e realizadas, e o indicador, referentes ao ano de
2008.

Pela tabela, pode-se perceber que a organizagdo chama de indicador o
percentual alcangado, indicando se a meta foi ou ndo alcangada. No caso do
ano de 2008, todos os itens foram ultrapassados em relagdo a meta
contratada, exceto o nimero realizado de Gincanas Musicais e/ou Fazendo
Musica e o nimero realizado de turnés que ficaram iguais @ meta contratada.
Para Caio Cardoso, o percentual alcangado ndo € um indicador satisfatério,
uma vez que, ao fazer o contrato, colocam-se metas as quais ja se sabem, a
priori, que serdo alcangadas. Apesar dessa visdo, as metas contratadas,
quando sdo muito ultrapassadas, podem ser mudadas, aumentando-as.

Além do item “Indicadores e Metas”, o Relatério de Prestacdo de Contas
também contém "“Organizacdo Administrativa” em que se diz, para o Exercicio
de 2008, que “a OSESP conta com diversos mecanismos, regulamentos e
sistemas de controle a fim de garantir uma administragdo eficiente e
transparente”; e os itens “Financas”, “Qualidade dos servigos prestados” e
“Critério de avaliagéo geral do atingimento das metas do contrato de gestdo”
(OSESP, 2008, p. 58).

Em relagdo as “Finangas”, o indicador utilizado para a captagdo de recursos
proprios € o percentual de Receitas Proprias. Em 2008, a meta contratada de
recursos proprios foi 20% e a meta realizada foi de 64%, o que quer dizer que a
Fundacdo esta conseguindo captar bastantes recursos fora do contrato de
gestédo. Para o equilibrio financeiro, ha trés indicadores: indice de liquidez seca
(2,32 em 2008); Receitas Totais / Despesas Totais (1,16 em 2008); e Despesas
com funcionarios da area meio / Despesas com funcionarios da area fim (0,24
em 2008).
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A “Qualidade dos servigos prestados”, ver Gréafico 4, no anexo VII, tem como
indicadores indices de Satisfagdo com os Concertos e de Satisfagdo com a
Sala Séo Paulo e o Complexo Cultural Julio Prestes.

Por fim, para o ultimo item dos indicadores, Critério de Avaliagdo Geral, apenas
é dito que “as metas foram atingidas e muitas delas superadas” (OSESP, 2008,
p. 58).

e Satisfagao

A Fundagdo OSESP conta com os servigos do IBOPE para fazer pesquisa de
satisfacdo. Além das satisfacbes com a Sala Sdo Paulo e com os Concertos da
OSESP, ha também a Avaliagdo da Imagem dos Programas e a Satisfacado
com a Qualidade Artistica. Dessa maneira, os diferentes tipos de satisfagao
sdo considerados indicadores de qualidade e produtividade para essa
Organizagdo Social da Cultura.

Novamente, com visdo contraria, Caio Cardoso argumenta que satisfagdo que
o IBOPE mede & nada mais, nada menos, que percep¢édo dos usuarios, néo a
qualidade e que, portanto, seria necessario encontrar indicadores mais claros
de qualidade e produtividade.

c) Governanga Corporativa
o Composicdo do Conselho

Existem trés Conselhos, com eleicbes gerais a cada quatro anos: de
Administracdo, Fiscal e Consultivo. O primeiro € composto (ja com a recente
formagdo pos-eleicdo junho/2011)* pelo Presidente, Fernando Henrique
Cardoso; pelo Vice-Presidente, Pedro Moreira Salles; e pelos conselheiros,
Alberto Goldman, Darrin Coleman Milling, Fabio Colletti Barbosa, Horacio Lafer
Piva, José Carlos Dias, Lilia Moritz Schwarcz, Manoel Corréa do Lago, e
Rubens Antonio Barbosa.

* Houve eleicdes em junho deste ano, com a entrada, no Conselho de Administragdo, do ex-governador
de S3o Paulo Alberto Goldman, além de nomes como Fabio Barbosa, José Carlos Dias e Lilia Schwarcz, e
a saida de Luiz Schwarcz, Pérsio Arida, José Ermirio de Moraes Neto e Celso Lafer. No Conselho Fiscal,
ndo houve mudangas e, no Consultivo, ninguém saiu, apenas entraram Stefano Bridelli e Luiz Schwarcz.
O Presidente do Conselho, Fernado Henrique Cardoso, renovou o contrato e permanecera neste cargo
até 2013. A divulgacio dos nomes ocorreu apenas no inicio de agosto (Fonte: Veja Online, 05 de agosto
de 2011, por Lauro Jardim).
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Segundo o artigo 8° do Estatuto da Fundacdo OSESP, o Conselho de
Administragéo € o “6rgdo méaximo de deliberagdo e orientagdo” da Fundagéo e
seu papel, ainda segundo o Estatuto, esta descrita no anexo VIII. Ele deve ser
constituido de, no minimo, 10 membros e, no méaximo, 20, sendo que:

= 55% devem ser instituidores da Fundagdo OSESP;

= 35% s&@o “eleitos pelos demais integrantes do Conselho de
Administragdo, dentre pessoas de notéria capacidade profissional e
reconhecida idoneidade moral;

= 10% s&o eleitos pelos empregados da organizacéao.

O Conselho Fiscal € composto por Janio Francisco Ferrugem Gomes, Mario
Antonio Thomazi e Miguel Sampol Pou. E, por fim, o Conselho Consultivo é
composto por Bolivar Lamounier, Carlos Vogt, Daniel Feffer, Eliana Cardoso,
Luiz Roberto Ortiz Nascimento, Luiz Schwarcz, Marcos Mendonga, Maria
Bonomi, Ricardo Tacuchian e Stefano Bridelli.

d) Dificuldades, vantagens e desvantagens da parceria entre OSESP
e Estado

Segundo a entrevista feita com o Fausto Arruda, uma das dificuldades
encontradas pela Fundagdo OSESP é em atingir as metas estipuladas, apesar
de todas, como visto, tivessem sido, no minimo, igualadas. Dessa maneira,
algumas delas, as vezes, acabam sendo renegociadas. Além disso, ha o
problema de quando ocorre mudanga de secretario da Cultura (em outras
areas isso também & comum), uma vez que esse fato acaba modificando
algumas agdes que ja estavam sendo tomadas ou planejadas.

As vantagens, segundo a opinido de alguns entrevistados, sédo a transparéncia,
eficacia e maior regularidade de contratacdo de pessoal que a OSESP, como
0S8, possibilita. Porém, segundo outros, isso ocorre hipoteticamente, pois a
vivéncia cotidiana revela justamente o contrario: falta de transparéncia — n&o se
mostra a verdade mesmo — e a complexidade que se tornou a OSESP como
Os.

A principal desvantagem da formacéo da OS detectada, durante a pesquisa, foi
por meio do discurso de um dos entrevistados, pois, segundo ele, estando a
Fundagé@o entre a propria OSESP e seus investidores (governo, pessoas
juridicas e fisicas), a possibilidade de divergéncia quanto ao destino dos
recursos publicos & maior. Além disso, na visdo dos musicos, segundo Darrin,
o fato da OSESP ter se tornado OS néo fez diferenca na performance deles em
si e que antes, por ter um raciocinio e cultura mais norte-americanos, ele acha
que a OSESP, integrada com a burocracia do governo, trazia mais
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transparéncia administrativa e juridica, além de maior controle do governo, o
gue para ele é algo bom para a sociedade.

Dito isso, ainda ha aquelas vantagens ja mencionadas, como maior autonomia
em relagdo a contratagdes, profissionalizagdo da gestéo, desburocratizagdo
(que na cultura brasileira & considerada uma melhoria na eficiéncia) e a
existéncia de controles qualitativos e quantitativos de cumprimento de metas
contratadas. Esses fatores se apresentam na teoria e na pratica,

independentemente se sdo eficientes e eficazes ou néo.

6.4. Relacédo com a Secretaria Estadual da Cultura

Nessa categoria também existe discordancia entre os entrevistados. Para
alguns, a relagdo que a Fundagdo OSESP tem com a Secretaria da Cultura é
de parceria. Porém, outros alegam que o governo considera as organizagoes
sociais como prestadoras de servicos, apesar de se colocarem algumas
ressalvas ao se dirigir a Fundagédo OSESP, pois esta, por ser uma organizagéo
social mais “grandiosa”, “representativa’, “elitista” e “de destaque” (palavras
utilizadas por um dos entrevistados), ha uma relagdo melhor com a Secretaria
da Cultura. Argumenta-se, entdo, que isso ocorre, porque ha interesses, ou
seja, ha uma parceria com aquelas mais vistosas a populagédo; e que as
pequenas OS, principalmente da Cultura, sdo meras prestadoras de servigo ao
governo.

Com o estudo deste caso, puderam-se perceber as varias visdes de uma
organizagdo ou de um modelo organizacional, que traz seus pros e contras,
que agrada e desagrada, que € beneficio para uns, mas fator de desigualdade
para outros. Isso demonstra o quanto o assunto & importante e o quanto ele
ainda deve ser abordado e estudado, para que essas divergéncias encontrem,
pelo menos, uma lacuna menor dentro da sociedade, para que o fator
igualdade de sobressaia a criticas de desigualdade, e que o discurso de “o
melhor para a sociedade” possa ser proferido, pela maioria, apés melhorias de
um modelo que foi realmente estudado.

7. Pesquisa Empirica Estudo de Caso 2: SEDI 1
7.1.  Histérico do Servigo Estadual de Diagnéstico por Imagem 1 (SEDI 1)

O SEDI 1 € uma organizagdo social cuja parceria é feita entre a Associagéo
Congregagédo Santa Catarina (ACSC) e a Secretaria de Saude do Estado de
S&do Paulo. O projeto foi apresentado pelo ex-Secretario da Salde, Luiz
Roberto Barradas Barata, quem conheceu o modelo existente na Europa, e foi
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aprovado em 2009. O servigo foi inaugurado em 13 de outubro de 2009 pelo
entdo governador de Sdo Paulo, José Serra.

A parceria tem como objetivo unir a tecnologia do diagnéstico por imagem
digital e médicos de plantdo 24 horas com hospitais da rede publica de Sao
Paulo os quais enviam exames de imagem aqueles, em um tempo de 18
segundos, e estes fazem o laudo e reemitem o resultado aos hospitais e,
portanto, aos pacientes, no mesmo dia.

A ACSC, desde 1897 no Brasil, € uma entidade filantrépica que atua nas areas
de saude, educagdo e assisténcia social, por meio de obras sociais. Ela
concentra 12 mil colaboradores e esta presente em 7 Estados brasileiros. Na
saude, a Congregacdo tem mais de cem anos de investimento, com grande
conhecimento na gestdo hospitalar. Assim, possui 8 hospitais préprios, além de
fazer a gestdo de hospitais publicos em parceria com o poder publico,
formando entdo suas organizagbes sociais de salde (OSS). Nestas, a
Associagéo contrata e treina funcionarios e também gerem os recursos
financeiros, materiais e a satisfagdo dos usuarios de seus servigos (site ACSC).

Como mencionado, o SEDI & um servigo recente, criado no Brasil em 2009.
Hoje, dez Unidades hospitalares sdo beneficiadas pelos servicos do SEDI 1,
sendo que a décima — o Hospital Estadual Américo Brasiliense — foi conectada
dia 1° de agosto de 2011. Todas elas séo:

e Complexo Hospitalar do Mandaqui

» Hospital Geral de Itapevi

* Hospital Geral do Grajal

* Hospital Geral de Pedreira

o Hospital Estadual Américo Brasiliense

e Centro de Referéncia do Idoso (Zona Norte)
o AME ltapevi

* AME Carapicuiba

e AME Jardim dos Prados

* AME Interlagos

A novidade desta Ultima conex&o € que a Unidade, que se encontra a 300 Km
da cidade de Sao Paulo, esta trazendo a agregacgédo da tecnologia das fibras
6pticas. Por meio desta interligagdo, espera-se o beneficiamento, ndo sé da
cidade de Américo Brasiliense, mas também de Araraquara e regido, uma vez
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que este hospital & referéncia hoje de hopital publico de qualidade. O servigco
agilizara o atendimento, possibilitando que mais pessoas tenham seus exames
feitos e diagnosticados eficientemente (site SEDI 1).

E importante explicar que o caso analisado é apenas o SEDI 1, mas que
existem hoje o0 2 e o 3 também, os quais possuem contrato de gestéo firmados
com outras associagdes. O segundo foi inaugurado em maio de 2010 e é
anexo apenas ao AME de Heli6polis, e o terceiro, inaugurado em agosto de
2010, foi criado em parceria com o FIDI (Fundagdo Instituto de Pesquisa e
Estudo de Diagnostico por Imagem). A Associacdo Congregacdo Santa
Catarina esta ligada apenas ao primeiro. Com os 3 SEDI’s, a capacidade de
analise de exames é de até 15 milhdes por ano, e o investimento total de 14
milhées de reais para o governo, o que, segundo o ex-governador do Estado
Goldman, é um custo alto, mas que no longo prazo ele sera compensado
(SOUZA, 2010).

7.2. Trabalho de Campo

A Salde foi a area na qual surgiu a primeira organizagdo social (OSS -
Organizacgdo Social de Saude) e a iniciativa partiu da Secretaria da Saude do
Estado de Sdo Paulo, espalhando-se para os outros Estados posteriormente.
De acordo com o professor Alvaro, o Conselho Nacional da Satde — instancia
maxima de deliberagdo do Sistema Unico de Salde (SUS) — sempre foi um
orgdo de resisténcia a movimentos como este, ja que sua funcdo € de fiscalizar
e acompanhar politicas publicas, além de ser bipartite (metade € composto por
profissionais da area e populagdo geral e a outra metade, pelo governo).
Entretanto, essa resisténcia foi benéfica para o avango das OSS, pois fez com
gue o modelo se aprimorasse, por exemplo, no sentido de se ter conseguido,
por lei (Lei Complementar n°® 1.131 / 2010), com que essas organizagées
destinassem 25% de sua capacidade para atendimento a planos.

Essa situagéo foi chamada, em sentido ruim, de “porta dupla” do SUS, pelo
Ministério Publico, o qual, recentemente (10 de agosto de 2011), entrou com
uma acao civil publica para suspender o efeito dessa Lei Complementar, pois
se alega que ela prejudica os usuarios do SUS (TOLEDO, 2011).

A visita ao prédio do SEDI 1, assim como, a entrevista feita com a diretora
executiva, Miriam Blom, foram de extremo aprendizado para a elaboragéo da
pesquisa.

Situado na Av. Nossa Senhora do Sabara, Jardim Bélgica, o SEDI 1 possui
uma infraestrutura moderna, com aparelhos de Ultima geracéo e profissionais —
meédicos, radiologistas, administradores — competentes.
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A capacidade instalada para exercer suas funcdes — receber as imagens, fazer
o diagnédstico e enviar o resultado — & muito maior do que a capacidade
utilizada. Isso, segundo Miriam, deixa ocioso um grande espago e,
consequentemente, deixa de atender outras demandas, ndo porque eles nédo
guerem, mas porgue nao sdo dadas a equipe o total da demanda diaria que ela
conseguiria atender.

Um dos motivos para este fato, de acordo com a diretora executiva, € a ndo
agilidadefflexibilidade e burocracia em se permitir que outros hospitais publicos
utilizem do servigo, apesar de o discurso do atual secretario de Salde do
Estado, Giovanni Guido, ser de que a qualidade ndo é prezada, mas sim o
acesso na saude. Uma interpretagdo para esse pensamento pode ser de que o
SEDI é um servico de qualidade e o que o investimento nele ndo traz maior
acesso a atendimentos em hospitais publicos e que, por isso, dificulta-se a
ligagéo de mais hospitais a este servigo, pois priorizam outros recursos.

Entretanto, o objetivo do SEDI é justamente o contrario, segundo Miriam, pois o
servico oferece agilidade no processo de diagndstico e na entrega de
resultados aos pacientes, o que faz com que um maior numero de pessoas
seja atendido e com que as filas de espera sejam diminuidas.

7.3. Construindo um Modelo de Gestao para o SEDI

O modelo de gestdo construido para o SEDI 1, durante a pesquisa, teve trés
das quatro categorias basicas criadas para a OSESP - “Financiamento e
Aplicagdes”, “Desempenho”, e “Governanca Corporativa”. A categoria que seria
“Dificuldades, vantagens e desvantagens da parceria entre SEDI e Estado” ndo
foi colocada, uma vez que ndo foi conseguido contatar algum agente da
Secretaria da Salde e, se fosse para acrescentar com apenas a visdo de uma
das partes, ndo agregaria ao contelido da pesquisa e, portanto, ndo entrou no
modelo de gestdo, apesar de podermos falar da relagdo com o governo de
outras maneiras (o que, alias, ja foi mencionado no item anterior).

a) Financiamento e Aplicagées

Assim como toda OS, o SEDI 1 é financiado principalmente pelo governo, e
parte conta com os recursos adquiridos pela ACSC. As principais aplicagbes
estdo no investimento com a tecnologia (maquinas, antenas de radio, fibras
Opticas) e no custeio da operagdo (manutengédo, pagamento dos funcionarios,
segurancga). O sistema de compra do SEDI 1 é baseado na tomada de 3 a 5
precos do mercado e escolhe-se o menor ou a melhor, em termos de
qualidade, opgéo.
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b) Desempenho

Para a avaliagdo do desempenho, o SEDI 1 conta com 3 indicadores, exigidos
no contrato de gestdo com a Secretaria de Estado da Saude; sdo eles:
“Indicador de Produgdo”, “Indicador de Tempo de Captagdo de Imagem” e
“Indicador de Dead Line 4 horas”. Para cada um deles, sdo mostrados a meta e
o numero alcangado.

e Indicador de Producéo

Segundo o coordenador administrativo financeiro do SEDI 1, Marconi
Bonavolonta, esse indicador tem uma meta de 100% a ser realizado, com
toleréncia de 10% para baixo ou para cima, ou seja, se o SEDI apresentar uma
producéo realizada de 90%, ndo sera penalizado (desconto em seu custeio);
abaixo deste indice, serd penalizado. Da mesma forma, se realizar uma
producéo até 110%, ndo tera reembolso; acima desse valor, sim. Hoje o SEDI
apresenta uma média anual de 91%.

» Indicador de Tempo de Captacdo de Imagem

De acordo com Marconi, esse indicador tem por finalidade medir o tempo em
que o SEDI leva para captar as imagens de um exame feito em alguma
Unidade. Essa imagem deve ser captada em, no maximo, 10 minutos e o que
estourar acima deste tempo sera considerado ofensor. A meta é atingir o indice
de 2% das imagens captadas. Hoje o SEDI apresenta uma média anual de 2%.

e |ndicador de Dead Line 4 horas

Ja esse indicador tem por finalidade medir o tempo de devolugéo dos exames
laudados e tem como meta que essa devolugdo seja feita em até 4 horas,
depois que o SEDI recebeu as imagens; o que estourar acima desse tempo
serd considerado ofensor. Além disso, Marconi nos informou que esse
indicador tem como meta o indice de 2% de tolerancia do tempo acima de 4
horas, e que hoje o SEDI apresenta uma média anual de 0,31%.

c) Governanga Corporativa

De forma diferente da Governanga existente na Fundagdo Osesp, onde ha os
conselhos estruturados claramente e transparentes no site, para o SEDI 1 nédo
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ha isso. Ela existe, uma vez que foi mencionada na entrevista pela Miriam, mas
como uma Governanga Corporativa dividida em cargos de atuagéo, com os
proprios colaboradores, formando o Conselho. Por exemplo, existem: o gerente
de projetos, o gerente de TIl, médicos, supervisores de qualidade e de
suplementos, além dos cargos administrativos e da participagdo de irméas da
Congregacao.

Apesar de por um lado, a falta de clareza quanto a estrutura do Conselho —
uma hipétese pode ser porque a OS é muito nova e a construgéo do site esta
recente, sem muitas informagdes — nos transparece, paradoxalmente, falta de
transparéncia; por outro lado, saber que fazem parte do conselho membros
cujos cargos sdo variados, desde médicos a conhecedores de Tl, pode ser um
sinal de que o Conselho tem interesse em focar no melhor, com uma vis&o do
todo.

8. Resultados

Por meio do estudo dos dois casos descritos neta pesquisa, podemos ter uma
visdo mais clara do que é uma organizagdo social e de como funciona seu
modelo de gestdo. Porém, eles nos mostram também o qudo complexo € o
assunto de modo a ndo conseguirmos dar respostas exatas as perguntas
iniciais colocadas, apenas respostas a partir de percepcdes do estudo em geral
e de conclusdes baseadas nos argumentos das pessoas aqui entrevistadas.

As organizagdes sociais se encontram num ambiente de prés e contras. De um
lado, a perspectiva de maior eficiéncia, transparéncia, existéncia de controle de
qualidade e produtividade, em que se da énfase ao resultado, por meio da
analise de indicadores de desempenho, e ndo a maneira como se chegou nele,
tudo isso conseguido por meio de um contrato de gestdo entre as
consideradas, neste caso, parceiras: a instituicdo gestora da OS e o Estado.
Por outro lado, existe a visdo de que as organizagbes sociais sdo prestadores
de servigos para o governo e que elas foram uma forma de o Estado fugir de
suas responsabilidades, e que o modelo novo de gestdo parece nao fazer
diferenga para a qualidade do trabalho artistico, no caso da Fundagéo OSESP.
Além disso, argumenta-se que interesses politicos, as vezes, se sobrepéem ao
objetivo de fato da organizacéao social.

Apesar desses conflitos, pode-se dizer que a Fundagdo OSESP é uma
exceléncia em gestdo e estrutura, podendo construir um modelo de gestdo
conforme disposto no item 6.3, depois de analisar o Relatério Anual de
Compromissos Sociais da organizagédo, seu contrato e pratica. Um dos motivos
a se concluir isso € por haver de fato a entrega final do produto da Fundacgéo
de forma espetacular, atingindo seu publico-fim e espalhando a cultura que &
um de seus objetivos.
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Com relagéo ao SEDI 1, apesar de ser uma organizagdo muito recente e de
nédo termos um histérico de resultados satisfatérios para analise, a percepcao
qgue conseguimos tirar dele & de que ha compromissos e vontade por parte dos
colaboradores em conseguir aumentar a utilizagdo de sua capacidade. Além
disso, fica inquestionavel a qualidade do servigo que € fornecido.

Porém, pela pesquisa empirica, para ambos os casos, concordamos com um
de nossos entrevistados no que diz respeito a superficialidade dos indicadores
de qualidade e produtividade, ou seja, deveriam ser encontrados indicadores
mais consistentes do que uma pesquisa de satisfagdo, no caso da Fundacéo,
que mede a percepgdo dos usuarios, ndo o desempenho de forma satisfatéria.
Ou entéo, que outros indicadores deveriam ser incluidos de forma a se ter uma
avaliagdo mais completa do desempenho.

Dessa forma, podemos relatar, por meio deste estudo, que os recursos
financeiros publicos fornecidos as organizagdes sociais sdo utilizados de forma
eficiente. Apesar de nao haver licitacdo, o produto que é entregue, em cada um
dos casos, € notoriamente de alta qualidade e para a populagdo em geral (ou
parte dela a que se consegue atingir pelo menos).

Adicionalmente a isso, ha a percepgdo de que o controle do Estado sobre
essas organizagdes tenha diminuido. Falar em controle, por meio da
fiscalizagédo apenas dos indicadores existentes em cada uma delas e que foram
construidos conjuntamente dentro do contrato de gestdo, ndo parece algo
rigido e tdo efetivo. Esse fato leva alguns a acharem isso uma vantagem, uma
vez que o controle social torna-se maior que do Estado, mas outros acham que
a sociedade acaba perdendo sem esse controle estatal.

Mesmo assim, ap6s esse mais de 1 ano de estudo, a pesquisa em si pode
terminar concordando com um de nossos entrevistados de que ndo é porque o
Estado fornece e executa 100% de um servigo publico que ele € melhor do que
se for feito em conjunto com uma outra instituicdo que tenha expertise na area.
Conseguir unir esses dois “membros” ndo pode ser melhor? E, portanto, eles
ndo podem ser parceiros? E € a parceria que foi percebida como existente nas
relacbes de ambos os casos, uma vez que se mostraram competentes na
entrega de seus produtos a populagéo e, portanto, no seu modelo de gestao.
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10.Anexos
) Esquema Sociedade Civil
Sociedade Civil
]
{ 1
OrganizacOes OrganizagGes
com fins sem fins
lucrativos lucrativos

0s

Terceiro Setor

PPP ONG

oscip

(Figura 1. Legenda: OS é Organizagdo Social; PPP & Parceria Publico-Privada; ONG é
Organizagdo Nao-Governamental; e OSCIP & Organizagdo da Sociedade Civil de Interesse

Publico.)
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I) Regime interno da OSESP em 1965
“(Capitulo Il - Da Composigao)

Artigo 3° - A Orquestra Sinfonica Estadual tera a seguinte composigdo artistica e
administrativa:

a) 1 maestro titular b) 1 maestro substituto c) 81 professores d) 1 Administrador e) 1
coordenador f) 1 secretario g) 1 fiscal h) 1 redator musical i) 1 arquivista j) 1 montador k) 1
almoxarife

Artigo 4° - A Orquestra Sinfonica Estadual tera a seguinte composicdo instrumental:

a) 14 primeiros violinos b) 14 segundos violinos c) 10 violas d) 8 violoncelos e) 6 contrabaixos
f) 2 flautas g) 1 otavino h) 2 oboes i) 1 corno-ingles j) 2 clarinetas k) 1 clarone 1) 2 fagotes
m) 1 contra-fagote n) 4 trompas o) 4 trompetes p) 3 trombones q) 1 tuba r) 1 harpa s) 1
piano t) 1 timpano u) 2 acessorios

(Capitulo lll - Das Atribuicoes)

Artigo 5° - O maestro titular sera escolhido entre os maestros nacionais de reconhecida
capacidade no cenario artistico paulista, e contratado por 3 anos.

Paragrafo 1° - O maestro titular sera de livre escolha do Secretério do Governo, que podera
para este fim, designar uma comissdo composta de 3 membros, devendo esta no prazo de 30
dias, oferecer sugestdo quanto a contratagao.

Paragrafo 2° - O maestro contratado para titular da O.S.E. ndo podera fazer parte de qualquer
outra orquestra.

Artigo 7° - O maestro substituto sera escolhido pelo Secretario do Governo.

Artigo 9° - A confratagdo dos professores que integram, como musicos, a O.S.E., bem como a
dos elementos administrativos é de competéncia do Secretario do Governo.

Paragrafo Unico - A contratagdo de todos os elementos que integram a O.S.E., nos termos da
Lei n® 2.733, sera por prazo nunca inferior a 1 ano e ndo superior a trés anos.

Artigo 13 - O administrador, contratado pelo Secretario do Governo, podera pertencer aos
quadros do funcionalismo estadual, sendo que o contrato ndo sera inferior a 1 (um) ano, ou
superior a 3 (trés) anos.

Artigo 15 - O coordenador sera contratado pela forma disposta no artigo 13 do presente
Regimento Interno.

Artigo 17 - O fiscal serd contratado pela forma disposta no artigo 13 do presente Regimento
Interno.

Artigo 19 - O redator musical sera contratado pela forma disposta no artigo 13 do presente
Regimento Interno.

Artigo 21 - O arquivista serd contratado pela forma disposta no artige 13 do presente
Regimento Interno.

Artigo 23 - O montador serd contratado pela forma disposta no artigo 13 do presente
Regimento Interno.
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Artigo 25 - O almoxarife sera de livre escolha do Secretario do Governo, podendo sair do
quadro do funcionalismo publico, ou ser contratado para a finalidade, ndo podendo neste caso,
ter contrato inferior a 1 (um) ano ou superior a 3 (trés) anos.”

(site JUSBRASIL, Decreto 44.553 de 1965).
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1)

Formacéo da Orquestra em 1974

(Figura 2. Fonte: OSESP. Formagdo da Orquestra em 1974)
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V)  Praga Julio Prestes

(Figura 3. Fonte: OSESP. Foto tirada por Tuca Vieira.)4

# Apenas por curiosidade. Hoje, a Secretaria da Cultura localiza-se a direita do relégio na foto, e a Sala
S3o Paulo / OSESP, a esquerda com muito mais espaco, devido as salas dos concertos e outros eventos.
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V) Graficos para demonstragéo do Superavit da OSESP em 2007 e

2008
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(Grafico 1. Elaborado pela autora. Fonte: Relatério anual de compromissos sociais da

Fundagdo OSESP, 2008)
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(Grafico 2. Elaborado pela autora. Fonte: Relatério anual de compromissos sociais da

Fundagdo OSESP, 2008)
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VI)  Tabela das metas e indicador para a Fundagdo OSESP

'Ne de Concertos Sinfénic

Meta Meta Percentual

contratada realizada alcangado

N@ de Concertos de Camara

; Percentual de Ocupagao de Pubhco {Slnfomcos)

Percentual de Ocupagao de Publico {Nao-Slnfonlcos) 60% 82% 137%

N2 de Concertos Fechado

ND de Concertos Matinais Promovidos pela
..... ot

Matinais Reahzados pe!a OSESP

Fundagao OSESP 18 22 122%

Ne de Concertos Matinais realizados por outros conjuntos

musicais

: Percentua! de Ocupagao de Publlco

Ne Total de apresentagdes promowdas pela Funda(;ao OSESP

e corals da OSESP fora da Sala Sao Paulo

N“ de apresentagoes realizadas fora da Sala Sao Paulo por

conjuntos mantidos pela OSESP

-N° de apresenr' !

Bes realiz

corais da OSESP

Percentual de Ocupagdo de Publico

N2 de Ensaios Didéticos e/ou Concertos Didéticos

Percentual de Ocupagﬁo de Publico

Ne de Gmcanas Muszcats e/ou Fa:zen lo Musica

Percentual de Ocupagdo de Publsco

Nede Regentes que deverdo p
'OSESP '

Ne de Regentes de renome Nacaonal e/ou Internacional que

deverdo participar da Temporada da OSESP

'Ne de Solistas de renome Naciol rnacior
deverdo participar da Temporada da OSESP

Tefou Intarnacion

Ne de Solistas que deverdo participar da Temporada da

N2 de Obras Gravadas

OSESP 30
NN© de Concertos Disponibilizados para TV Publica o ., 1109
N2 de Concertos Dlspomblhzados para Radio Publica 30 34 113%

N‘J de mlnutos

_N2 de Turnés

Execucdo de Obras Inéditas

N2 de Apresentag&es

Percentual de Ocupagio de 'Pubkco

(Tabela 1. Elaborada pela autora.
Fundagdo OSESP, 2008)

Fonte: Relatério anual de compromissos sociais da
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Vi)

Grafico de avaliagdo da qualidade dos servigos prestados

95%
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# Meta Contratada

# Meta realizada

indice de Satisfagdo  Indice de Satisfagdo
com os Concertos coma Sala Sdo Paulo e
o Complexo Julio
Prestes

(Grafico 4. Elaborado pela autora. Fonte: Relatério anual de compromissos sociais da
Fundagdo OSESP, 2008)
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VIIl) Funcgdes do Conselho de Administragéo

a. promover e estabelecer a politica geral da FUNDACAO OSESP, para a
consecugéo de seus fins estatutarios;

b. zelar para que em suas atividades a FUNDAGAO OSESP cumpra as leis, 0
Estatuto, os regimentos e os regulamentos;

¢. designar e dispensar, por maioria absoluta de votos, os membros da Diretoria
Executiva, do Conselho Consultivo e do Conselho Fiscal;

d. indicar e dispensar, por maioria absoluta de votos, o Diretor Artistico da
ORQUESTRA SINFONICA DO ESTADO DE SAO PAULO, determinando sua
respectiva remuneracgao;

e. autorizar o recebimento de doagdes com encargos, desde que previamente
autorizadas pelo Ministério Publico — Curadoria de Fundagées;

f.  decidir sobre a alienagdo de bens imbveis da FUNDAGAO OSESP e autorizar o
Diretor Executivo a solicitar as autorizagdes junto as autoridades competentes
(Ministério Publico — Curadoria de Fundagdes) e a proceder, posteriormente, a
alienagao;

g. fiscalizar o cumprimento das diretrizes e metas definidas e aprovar os
demonstrativos financeiros e contabeis e as contas anuais da FUNDAGAO
OSESP, com auxilio de auditoria externa;

h. aprovar:

i. a proposta de contrato de gestéo e seus aditamentos;

ii. a proposta de orgamento e o programa de investimentos;

ii. e cumprir o regimento da ORQUESTRA SINFONICA DO ESTADO DE SAO
PAULO, a ser mantida pela FUNDAGAQ OSESP;

iv. os Estatutos, bem como suas alteragées, observado o artigo 27;

v. aextingdo da FUNDAGCAO OSESP, observado o artigo 27,

vi. o regimento interno que devera, no minimo, dispor sobre a estrutura, o

gerenciamento, 0s cargos e as competéncias;

vii. por maioria de, no minimo, 2/3 (dois tergos) de seus membros, ©
regulamento para a contratagdo de obras e servigos, compras e alienagdes,
plano de cargos, salarios e beneficios dos empregados;

vii. e encaminhar ao 6rgdo supervisor o relatério de execugéo do contrato de
gestdo, relatérios gerenciais e de atividades elaborados pela Diretoria
Executiva;

ix. o regulamento para a gestao e utilizagéo de Fundo de Capital “endowment’;

i. deliberar sobre:

i a parte dos resultados liquidos que sera incorporada ao patrimbnio da
FUNDAGAQ OSESP;

ii. osrecursos que serdo incorporados ao Fundo de Capital “endowment”;

j dirimir quaisquer duvidas ou controvérsias oriundas do presente Estatuto ou
relativas a execugao das atividades da FUNDAGAO OSESP;
k. exercer as demais atribuigdes previstas neste Estatuto.

(Figura 4. Fonte: site OSESP. 12 Alteracdo do Estatuto da Fundagdo OSESP.)
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IX)  Concerto do dia 15 de abril de 2011, na Sala Sdo Paulo,
com o regente Yan Pascal Tortelier e a participagdo do
nosso entrevistado, Darrin C. Milling, no trombone baixo.

(Figura 5. Foto tirada pela autora durante o intervalo do Concerto)
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X) Mural do SEDI 1 com todo planejamento estratégico

(Figura 6. Foto tirada pela autora. Parte do mural, mostrando as duas partes: a de indicadores
estratégicos e a de monitoramento do planejamento estratégico. A primeira engloba niimeros,
tanto financeiros, quanto taxas de exames entregues e tempo. E a segunda mostra, entre
outros, a analise swot da organizagio.)
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