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GESTAO POR RESULTADOS: A EXPERIENCIA DAS OFICINAS DE
CAPACITACAO PROFISSIONAL DA FUNARTE

Marcelo Gruman'

RESUMO: O artigo trata da gestdo das oficinas de capacitacdo profissional levadas a cabo
pelo Centro Técnico de Artes Cénicas — CTAC, setor constituinte do Centro de Artes Cénicas
da Fundacdo Nacional de Artes — FUNARTE, o6rgdo vinculado ao Ministério da Cultura
responsavel, no &mbito do governo federal, pelo desenvolvimento de politicas publicas de
fomento as artes visuais, musica, teatro, danca e circo. Argumenta que o sucesso das oficinas
é devido a uma gestdo voltada para os resultados e ndo para os processos. Resgata, para tanto,
algumas ideias referentes a administracdo publica burocratica e gerencial, bem como traz
exemplos de planejamento estratégico aplicados as agdes desenvolvidas pelo MinC e,
especificamente, pela FUNARTE.

PALAVRAS-CHAVE: Funarte; oficinas de capacitacdo profissional; gestdo por resultados;
administracdo publica gerencial; burocracia.

Introducédo — o papel da administragdo publica

O escritor mineiro Fernando Sabino descreveu magistralmente, na cronica Cem
cruzeiros a mais, o périplo de um individuo que, tendo recebido certa quantia a mais de um
Ministério, queria devolvé-la aos cofres publicos. Primeiro, depois de esperar pacientemente
na fila, viu o guiché ser fechado justamente na sua vez porque estava na hora do cafezinho do
funcionario. No dia seguinte, ao conseguir, finalmente, ser atendido, ouviu do funcionario que
estava no lugar errado, pois ali era a “pagadoria”, devendo o incauto individuo encaminhar-se
a “recebedoria”. Na “recebedoria”, o funcionario informou que apenas o chefe poderia
resolver o caso, mas o chefe ja havia ido embora, portanto, a resolugdo do caso foi novamente
adiada para o dia seguinte. No terceiro dia, ap6s meia hora de espera, nosso personagem
ouviu do chefe da secdo que seria necessario redigir um oficio “historiando o fato e
devolvendo o dinheiro” e dar entrada na solicitagdo no setor de protocolo. Eis o desfecho do
caso, para desgosto do protagonista e prejuizo ao erario publico:

Saindo dali, em vez de ir ao protocolo (...) o honesto cidad&o dirigiu-se ao

guiché onde recebera o dinheiro, fez da nota de cem cruzeiros uma bolinha,
atirou-a l& dentro por4cima do vidro e foi-se embora.

A cronica de Sabino fala, de forma caricatural, dos empecilhos que a burocracia impde

ao cidaddo comum em seu cotidiano, até mesmo quando este cidaddo quer fazer um favor ao
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Estado e, consequentemente, ao funcionario que lhe atendeu, seu representante, a autoridade
formalmente nomeada para tratar daquele assunto especifico. Na realidade, a saga
malsucedida descrita na cronica subverte a definicdo tipica ideal de burocracia weberiana,
segundo a qual a administragdo burocratica “¢ a forma mais racional de exercicio de
dominagdo, porque nela se alcanga tecnicamente 0 méaximo de rendimento em virtude de
precisdo, continuidade, disciplina, rigor, confiabilidade, intensidade dos servicos, e
aplicabilidade formalmente universal a todas as espécies de tarefa” (WEBER, 1998: 145). No
modelo weberiano, o poder emana das normas, das instituicdes formais, e ndo do perfil
carismatico ou da tradicdo, derivando deste axioma as trés principais caracteristicas da
burocracia: formalidade, impessoalidade e profissionalismo.

O desfecho tragicomico de Cem cruzeiros a mais pode ser explicado pela faléncia do
modelo preconizado pela administracdo publica burocratica no Brasil, alvo de inimeras
criticas por parte de estudiosos, politicos e, talvez a parte mais interessada, a sociedade civil,
obrigada a lidar quase que diariamente com as exigéncias do aparelho estatal. Dentre as
principais criticas estdo o impacto da prescricdo estrita de tarefas sobre a motivacdo dos
empregados; resisténcia as mudancas; desvirtuamento dos objetivos provocado pela
obediéncia acritica as normas; abuso da senioridade como critério para promoc¢do funcional,
fomentando senso de integridade e corporativismo entre os funcionarios, causando
destacamento dos interesses dos destinatarios/clientes dos servicos da organizacdo. A
impessoalidade levada ao pé da letra pode levar a organizacdo a ndo dar atencdo a
peculiaridades das necessidades individuais. Sera que o funcionario da “pagadoria” ndo seria
capaz de intervir junto a “recebedoria” de forma a acelerar o processo? Esta ¢ a questdo: o

foco € no processo, ndo nos resultados.

Por sua vez, a administracdo publica gerencial, pensada a partir do Plano Diretor da
Reforma do Aparelho do Estado, sob a orientagdo do Ministério da Administracdo Federal e
Reforma do Estado — MARE, em 1995, funda-se na ideia de que o controle deve ser exercido
sobre o0s resultados, ndo mais nos processos, tornando a administracdo publica mais eficiente
e voltada para a cidadania. H4 uma mudanga na compreensdo da expressdo “interesse
publico”, inicialmente identificado com a afirmagdo do poder do Estado, relegando ao
segundo plano os conteudos das politicas pablicas. Na administracdo publica gerencial,
interesse publico relaciona-se ao interesse da coletividade e ndo com o aparato do Estado.
Aqui, o cidad&o é contribuinte de impostos e cliente dos seus servigos.
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E a partir as premissas da administragdo publica gerencial, sobretudo a triade
planejamento-resultado-avaliagdo sistematica, que as a¢Bes do Ministério da Cultura e, em

particular, do Centro Técnico de Artes Cénicas da Funarte devem ser pensadas.
O planejamento da Cultura

Os resultados positivos de determinada politica publica s6 podem ser alcangados a
partir de um planejamento estratégico, e este planejamento estratégico so pode ser elaborado a
partir de diagndsticos e estudos prospectivos. O programa ou a¢do governamental devem ser
avaliados sistematicamente com vistas a determinacdo de sua eficiéncia (menor relacéo
custo/beneficio), eficacia (grau em que o programa atinge seus objetivos e metas), efetividade
(efeitos positivos no ambiente externo em que interveio), sustentabilidade (capacidade de
continuidade dos efeitos benéficos alcancados pelo programa) e relevancia de seus objetivos.
A avaliacéo € realizada por meio de indicadores, que quantificam os resultados obtidos na
aplicacdo de critérios previamente selecionados, confirmando ou ndo o alcance das metas pré-

determinadas.

O planejamento implica um plano. Em 2010, foram publicadas as metas do Plano
Nacional de Cultura para os dez anos seguintes. Na sua apresentacdo, a ex-ministra Ana de
Hollanda deixou claro qual a visdo de longo para a Cultura.

Sustentabilidade e, portanto, planejamento, sdo algumas palavras-chave da
atual gestdo do Ministério da Cultura. Significa pensar |4 na frente, no
futuro, a partir das bases do presente. Foi com esse intuito que colocamos em
discussdo as metas do Plano Nacional de Cultura (PNC), que hoje
apresentamos. S&o propostas para a proxima década. (...) As metas que
nascem agora comegaram a ser geradas no Seminario Nacional Cultura para
Todos, em 2003, primeiro passo para o envolvimento dos cidaddos na
avaliacdo e direcionamento das politicas culturais. Portanto, se temos 53
metas a nos guiar para a proxima década, é porque um dia abrimos espaco e

ouvimos a sociedade na formulacdo da politica publica para a cultura.
(grifos meus)

Para os objetivos deste artigo, é importante destrinchar a meta 18 do PNC, que
preconiza o aumento, em 100%, no total de pessoas qualificadas anualmente em cursos,
oficinas, féruns e seminarios em contetdo de gestéo cultural, linguagens artisticas, patriménio
cultural e demais areas da cultura. As acfes devem, prioritariamente, alcancar regides de
vulnerabilidade social e cultural do pais de forma descentralizada e equitativa e trabalhar com

agentes facilitadores comunitarios e regionais. Segundo o PNC, a qualificacdo de gestores
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governamentais e ndo governamentais, artistas, técnicos e individuos atuantes na &rea da
cultura “proporciona mais qualidade aos equipamentos culturais e as formas de difusdo da
cultura, assim como promove condi¢fes para a sua sustentabilidade”. De acordo com a meta
18, o MinC e suas vinculadas capacitavam anualmente, até o ano de 2010, cerca de quinze mil
pessoas em cursos, oficinas, foruns e seminarios. O indicador criado para avaliar a meta ¢,

exatamente, a média anual de pessoas qualificadas em relacdo a media de aferida em 2010.

No final de 2012, foi assinado um Acordo de Desempenho entre 0 MinC e a Fundagéo
Nacional de Artes, 6rgdo vinculado ao Ministério da Cultura responsavel, no dmbito do
governo federal, pelo desenvolvimento de politicas publicas de fomento as artes visuais,
musica, teatro, danca e circo, no ambito do Programa de Pactuacdo de Desempenho, para o
ano de 2013. No Acordo, a Funarte compromete-se a, entre outras coisas, observar os
objetivos governamentais setoriais para a Cultura (metas do PNC), desenvolver esfor¢os no
sentido de introduzir melhorias em sua gestdo interna e construir e disponibilizar indicadores
qgue permitam aferir o impacto destas medidas sobre a eficiéncia de sua gestdo. Coube a
Funarte, para o ano de 2013, a tarefa de capacitar 1000 pessoas em oficinas de artes cénicas
através de parcerias com as secretarias de Estado e Municipio, ministradas por profissionais
com reconhecido saber de preferéncia onde ha caréncia de profissionalizacdo na area de

atuacéo.

O que se segue € a andlise dos dados referentes ao Centro Técnico de Artes Cénicas —
CTAC da FUNARTE, setor do Centro de Artes Cénicas responsavel pela realizacdo de
oficinas de capacitagdo técnica nas diversas areas componentes da infraestrutura cénica. Os
dados analisados cobrem o periodo 2011-2013 e fornecem subsidios para uma avaliacdo do
alcance da agéo a partir das metas preconizadas pelo Plano Nacional de Cultura, de modo

mais amplo, e do desempenho acordado entre o MinC e a Funarte.
O Centro Técnico de Artes Cénicas — breve historico

Na década de 1960, o Servico Nacional de Teatro (SNT) passa a contar
com uma oficina de carpintaria teatral que produz cenarios para importantes
montagens de espetaculos. Este galpdo-oficina funciona na Rua do Lavradio,
no centro da cidade do Rio de Janeiro, em um sobrado do século XIX com dois
pavimentos e 450m? de &rea Gtil. Em 1986, totalmente reformado pelos préprios

técnicos do entdo Instituto Nacional de Artes Cénicas, foi transformado em uma moderna



V SEMINARIO INTERNACIONAL — POLITICAS CULTURAIS - 7 3 9 de maio/2014.
Setor de Politicas Culturais — Fundacio Casa de Rui Barbosa — Rio de Janeiro — Brasil

oficina de cenotécnica e cenografia, equipada para atividades didaticas e produtivas, batizada
de Oficina Pernambuco de Oliveira, em homenagem ao importante cenografo e professor.

Com as reformas institucionais da década de 80, e a partir do | Encontro
Nacional de Cendgrafos, Cenotécnicos e Arquitetos Cénicos realizado em 1987, do
qual participaram profissionais de 14 Estados brasileiros, novas avaliacbes sobre a
necessidade de um centro de referéncia na 4rea de infraestrutura das artes
cénicas foram realizadas. Como ampliacdo desta ideia, surge o Centro Técnico
de Artes Cénicas - CTAC, primeira instituicdo brasileira que tem como objetivo
especifico o resgate, a reciclagem, a organizacdo e a difusdo de conhecimentos
técnicos nas areas de arquitetura cénica, cenografia, cenotécnica, iluminagédo
cénica, indumentéria, producdo e administracdo teatral, dentre outras. Sua
importancia firma-se tendo em vista que a inexisténcia de cursos de formagéo
regulares, programas de treinamento e literatura especifica em portugués,
reverbera numa grande caréncia de recursos humanos, fazendo com que a
profissionalizacdo na éarea técnica das artes cénicas se configure de forma precéria,

uma vez que até entdo estes conhecimentos eram repassados apenas pela pratica.

Ao longo de sua existéncia, o CTAC se torna  referéncia
em todo Brasil e na América Latina. Além do Desenvolvimento de Recursos
Humanos, atua também na éarea de Consultoria Técnica a reformas e construcdo de
casas de espetaculos. Firma-se, entdo, como Coordenacdo da Fundagdo Nacional de Artes
responsavel por atender a demanda de todo territorio nacional no que concerne a capacitacao
e reciclagem de profissionais e técnicos, compilacdo e difusdo de conhecimentos da area e

assessoramento na construcao e reforma de espacos voltados a pratica cultural.

A Coordenagdo do Centro ¢é atribuido o gerenciamento do atendimento a
demanda interna da Fundacdo Nacional de Artes referentes as areas estruturais das
artes cénicas bem como a demanda externa de profissionais, estudantes e
entidades publicas e privadas. Esta gestdo otimiza resultados por ser realizada por
profissional da area (iluminador, arquiteto cénico, cendgrafo ou cenotécnico) com
profundo conhecimento sobre o mercado e sobre as necessidades de funcionamento
e de materiais para realizacdo das atividades na area técnica das artes.

Suas atribuicbes consistem ainda na coordenacdo de atividades de

capacitacdo e reciclagem de recursos humanos (de nivel técnico e superior) em
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nivel nacional, decidindo junto a Direcdo Executiva questfes sobre o atendimento & demanda
de solicitacdo de cursos, oficinas e semindrios; coordenacdo da producdo e difusdo de
conteddo  relacionado a  pesquisa, resgate, organizagdo de  informagdes;
coordenacdo do programa de equipamentos de iluminacdo para espacos voltados a
arte cénica em todo territorio nacional; supervisdo da emissdo de pareceres
técnicos em processos encaminhados para captagdo de recursos via renuncia fiscais
(PRONAC) relacionados a reforma e construcdo de espacos cénicos; prestacdo de consultoria
técnica a espacos cénicos em todo territorio
nacional no que concerne a iluminacdo cénica, arquitetura cénica e mecanica
cénica. Como subareas da infraestrutura das artes cénicas estdo: aderecista,
administrador teatral, cenotécnico, cenografo, chapeleiro, costureira de vestimentas
e/ou indumentarias, eletricista cénico, figurinista, iluminador cénico, maquiador,
operador de luz, operador de som, pintor artistico cenografico, peruqueiro e

sonoplasta.

As oficinas de capacitacdo profissional do CTAC

A valorizacdo dos profissionais do chamado backstage, além de contribuir para o
resgate e o desenvolvimento especifico da area, permite o intercambio técnico de informacdes
através da troca de experiéncias e relatos. Assim, no desenrolar desta metodologia, a0 mesmo
tempo em que as oficinas de capacitacdo descentralizam conhecimentos no campo das artes
cénicas, amplia o raio de alcance das acdes da Fundacdo Nacional de Artes, atraves da

disseminacéo de saberes. Eis alguns resultados:
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Apesar dos sucessivos contingenciamentos orcamentarios (leia-se: corte de verba), o CTAC conseguiu manter o numero de oficinas
oferecidas nos trés anos em anélise. Levando-se em consideracdo que as oficinas atendem demandas de todo o pais, fica clara a necessidade de
aumento significativo na oferta desta acdo. Os gestores trabalham, portanto, segundo a velha légica do cobertor curto, incapaz de cobrir todo o
corpo a0 mesmo tempo, 0 que, no caso das oficinas, significa incapacidade de atender todas as regiGes do pais apropriadamente. Questdo: deve-
se privilegiar, por conta dos limites de verba, estados que tradicionalmente apresentam grande demanda por capacitacdo profissional, como os da

regido sudeste, ou deve-se privilegiar estados com menor demanda mas carentes de profissionais gabaritados, como a regido norte?
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OFICINAS — POR NUMERO DE CAPACITADOS

800 7
700 -
600 -
500 -
400 -
300 -
200 -

100 A

2011 2012 2013

Observamos uma queda acentuada no numero de capacitados entre 2011 e 2012 (cerca de 25%), apesar de o numero de oficinas ter
permanecido inalterado, e uma retomada no nimero de capacitados entre 2012 e 2013. E importante diagnosticar o porqué de um ndimero menor
de profissionais ou futuros profissionais ter procurado as oficinas, de modo a reestruturar a sua gestdo de modo a alcangar maior eficiéncia. E
possivel que a demanda de profissionais para as areas em que as oficinas foram oferecidas tenha diminuido sensivelmente entre um ano e outro?
Podemos imaginar que a divulgacao ndo tenha sido bem realizada? Ha outros fatores que podem explicar a variagcdo negativa? Por outro lado, as
oficinas do CTAC contribuiram com quase metade da meta prevista para a Funarte no que se refere a capacitacdo de profissionais em oficinas,

cursos e seminarios, excluindo-se as oficinas oferecias pelas areas de teatro, danca, circo, musica e artes visuais.
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OFICINAS - POR AREA
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Além das tradicionais areas de infraestrutura cénica em que o CTAC atua e que apresentam demanda permanente de profissionais
capacitados, como cenografia, iluminacdo cénica, figurino, administracdo teatral, sonoplastia e maquiagem, foram oferecidas oficinas que
estabelecem pontes, didlogos entre diferentes linguagens. Este foi o caso da Oficina de Desenvolvimento de Processos Criativos, realizada em
2013 nas cidades do Rio de Janeiro, Barra Mansa, Belo Horizonte e Diamantina, um projeto laboratorial com interesse por artes hibridas voltado
para a autonomia dos artistas focando em dialogos multidisciplinares e no processo da criacdo que explorem o papel do artista no panorama
sociopolitico atual e da plateia como parte e agente modificador do evento performatico-teatral. Foram utilizadas midias e tecnologias de baixo

custo (celulares, smartphones, computadores, cdmeras) como ferramenta de execucdo da performance e forma de documentagdo do processo.
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OFICINAS - POR ESTADO

2011-2013

Quando somamos o numero de oficinas oferecidas entre os anos de 2011 e 2013, verificamos que mais da metade delas ocorreu nos
estados da regido sudeste, sobretudo Rio de Janeiro, Espirito Santo e Minas Gerais. O estado de Minas Gerais, que ofereceu 0 menor numero de
oficinas no sudeste, ofereceu mais oficinas que a Bahia, estado nordestino que mais recebeu acdes de capacitacdo profissional. Na regido sul,
apenas o estado do Parana realizou oficina no triénio em analise, 0 mesmo acontecendo para o estado do Mato Grosso na regido centro-oeste e,
na regido norte, os estados do Amazonas e Ronddnia. O quadro mostra um desequilibrio regional acentuado, no entanto, se observarmos a
evolucdo anual dos nameros, verificamos que a diretriz orientadora das acdes da Funarte relativas a descentralizacdo ou interiorizacdo das acdes
e programas em favor de regides carentes de profissionais, vem sendo implantada na medida do possivel, lembrando sempre a “logica do
cobertor”. No ano de 2013, todos os estados do nordeste foram contemplados com, ao menos, uma oficina de capacitagdo (Maranh&o e Piaui,

pela primeira vez), gracas & diminuicdo da oferta na regido sudeste. Foram realizadas oficinas em 17 dos 26 estados brasileiros.
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OFICINAS — MUNICIPIOS POR ESTADO
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A descentralizacio das acdes e programas ndo deve restringir-se ao nivel estadual. E importante um processo de municipalizagio das
oficinas de capacitacao profissional, quer dizer, que sejam realizadas para além das capitais, em municipios de pequeno e médio porte que ajam
como ponto focal a partir do qual seja tecida uma rede de parceiros institucionais. Desta forma, da-se oportunidade a quem dificilmente teria
condicGes de deslocar-se de seu municipio até a capital do estado, muitas vezes a centenas de quildmetros de distancia, e permite-se uma maior
abrangéncia territorial democratizando o0 acesso a este servi¢co cultural fundamental para a inser¢cdo no mercado de trabalho. O estado da Bahia
realizou nove oficinas entre 2011 e 2013, distribuidas em cinco municipios; Paraiba e Pernambuco realizaram trés oficinas no periodo, cada uma

em um municipio diferente.
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Concluséao — avaliagéo dos resultados

Neste artigo, tive por objetivo apresentar alguns dados relativos as oficinas de
capacitacdo profissional do Centro Técnico de Artes Técnicas da Funarte, a partir dos
quais a avaliacdo da politica institucional direcionada a esta acdo deve ser empreendida
de modo a torna-la mais eficiente, voltada para resultados concretos. Algumas

consideracgdes sdo importantes:

1° A quantidade de oficinas oferecidas é insuficiente para o atendimento da demanda,
uma vez que a atuacdo da Funarte se da em ambito federal. Se féssemos dividir as trinta
oficinas oferecidas no ano 2013 por cada unidade da federacdo, além do Distrito
Federal, teriamos como resultado apenas uma oficina de capacitacdo técnica por estado.
Os contingenciamentos orcamentarios dificultam a elaboracdo da politica institucional
na medida em que a execucdo do planejamento passa a ndo depender Unica e

exclusivamente dos gestores publicos, mas de acordos politicos.

2% A realizacdo de oficinas de capacitacdo técnica depende do estabelecimento de
parcerias com o poder publico estadual ou municipal, seja na parte logistica, cedendo
espacos fisicos para que o oficineiro desenvolva suas atividades, seja como
contrapartida financeira, custeando passagens e hospedagem do oficineiro caso este
venha de outra cidade/estado.

3°: E fundamental que haja equilibrio entre a quantidade de profissionais capacitados de
modo a cumprir a meta estabelecida pelo Plano Nacional de Cultura (aspecto
quantitativo), e a necessidade de descentralizar a agéo institucional em prol de regides
carentes deste servico bem como ofertas novas modalidades de oficina com abordagens
inovadoras. E possivel que o nimero de capacitados em regides carentes seja menor do
que aquele de capacitados em grandes cidades, por conta da demanda, mas deve-se ter
em mente que o profissional capacitado nesta regido tradicionalmente pouco atendida

passa a ser um multiplicador de conhecimento.

4° A experiéncia do CTAC mostra que, na pratica, a demanda reprimida em regides
pouco atendidas pelas oficinas de capacitacdo técnica resulta em nimero mais do que
satisfatorio de capacitados, muitas vezes maior do que aquele de capacitados em
oficinas oferecidas em capitais como Rio de Janeiro, Vitéria e Belo Horizonte (por

exemplo, as oficinas realizadas em Manaus).
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5°: E imperativo desburocratizar o processo de contratagio dos oficineiros. O CTAC foi
obrigado a elaborar um Manual do Oficineiro para facilitar o preenchimento de quase
uma dezena de documentos, rotina que reproduz o anacronismo da preocupagdo com 0s
processos em vez dos resultados. Por conta destes entraves burocraticos, o planejamento
dos gestores das oficinas deve incluir um periodo de duas semanas para 0 envio e
recebimento correto da documentacéo, prevendo-se as dificuldades e erros encontrados

pelos profissionais.

6°: O alcance das metas previstas no Plano Nacional de Cultura depende, paralelamente
a infraestrutura tecnologica adequada, de uma cultura organizacional que enfatize a
producdo, armazenamento e avaliagdo de informagdes das acdes institucionais. Apenas
desta forma € possivel elaborar um planejamento estratégico. Valores como eficiéncia e
eficacia devem informar os processos rotineiros de trabalho, e as acdes ndo podem ser
interpretadas como um fim em si mesmo, mas um meio a partir do qual a avaliacao é

feita. Caso contrario, estaremos diante de dados, nimeros sem significado social.

Diz a sabedoria popular que, se a vida nos da um limédo, devemos fazer uma
limonada. No caso das oficinas de capacitacdo profissional, significa que, apesar da
pouca verba disponivel para o atendimento da grande demanda, a atuacdo institucional
deve pautar-se pela gestdo de resultados. Ou seja, deve enfatizar a descentralizacédo
territorial dos recursos democratizando o acesso ao servi¢o cultural, paralelamente ao
cumprimento da meta objetiva acordada entre Ministério da Cultura e Funarte, a partir
do previsto no Plano Nacional de Cultura.

Muito mais comoda para 0s gestores seria a organizacdo das oficinas em
municipios onde ja ha publico cativo, mas, se isto ocorresse, reproduziriamos o estigma
do funcionario publico que pendura o paletd na cadeira pela manha e sé volta no final
do expediente, o estigma da bur(r) ocracia que ndo arregaga as mangas e ndo poe a méo
na massa, que apenas cumpre as formalidades administrativas necessarias para a

elaboracdo do relatorio de atividades a ser entregue no final do ano.

A administragdo publica federal deve atender as demandas do cidad&o, afinal, o

cliente sempre tem razéo.
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