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RESUMO

O movimento global de reformas do Estado redefine o modelo de prestagdo dos servicgos
publicos, reduzindo seu envolvimento direto na oferta destes e incentivando a participacdo de
entidades privadas. No Brasil, essas transformacdes se intensificaram a partir da década de 90
e tém impacto na formulacdo e execucdo das politicas publicas em todas as esferas
governamentais. Temos, assim, a chamada nova administracdo publica, com a participacdo
cada vez mais crescente de entidades do terceiro setor. Tais politicas tiveram impactos na
gestdo do Theatro Municipal de Sdo Paulo. Ha, portanto, forte conexdo entre servicos
publicos, o terceiro setor na figura das organizacdes sociais e a area da cultura, revelando
como esses elementos interagem de maneira interdependente. Nesse contexto, a gestdo do
Theatro Municipal de S&o Paulo ilustra os desafios e oportunidades que surgem da interse¢ao
entre a esfera pablica e o terceiro setor, além de permear novos desafios no que tange a

regulacao e ao controle social.

Palavras-chave: Reforma do estado, Theatro Municipal de Séo Paulo, Internacionalizacdo de

Politicas, Organizacdes Sociais, Controle Social.



ABASTRACT

The global movement of state reforms redefines the model of public service delivery by
reducing direct government involvement in their provision and encouraging the participation
of private entities. In Brazil, these transformations have intensified since the 1990s, impacting
the formulation and execution of public policies across all levels of government. This process
has led to what is known as the new public administration, characterized by the increasing
participation of third-sector entities. These policies have significantly impacted the
management of the Theatro Municipal de Sdo Paulo. There is, therefore, a strong connection
between public services, the third sector in the form of social organizations, and the cultural
field, revealing how these elements interact in an interdependent manner. In this context, the
management of the Theatro Municipal de S&o Paulo illustrates the challenges and
opportunities that arise from the intersection between the public sphere and the third sector,

as well as presenting new challenges regarding regulation and social control.

Keywords: State reform, Theatro Municipal de Sdo Paulo, Policy Internationalization, Social

Organizations, Social Control.
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1 INTRODUCAO

O presente trabalho tem como objetivo explorar, a partir do principal equipamento
cultural e artistico da capital paulista, o0 Theatro Municipal de Sdo Paulo, os impactos
decorrentes das politicas e inovag¢fes implementadas a partir da reforma do Estado nos anos
90 e a atuacéo de entidades ndo estatais na prestacdo de servicos publicos. O primeiro capitulo
inicia-se com uma analise do contexto da reforma do Estado e das politicas pablicas, além de
apresentar os principais conceitos dos tipos de administracdo e da chamada ‘“nova
administracdo publica”, incluindo a 6tica brasileira e movimentos internacionais. Além disso,
trazemos para discussdo 0s aspectos mais expressivos das politicas neoliberais e das politicas

social-democratas que implementaram as reformas estruturais no Brasil.

No segundo capitulo, abordamos os aspectos juridicos e praticos da participacdo do
terceiro setor, na figura das organizagdes sociais — entidades sem fins lucrativos, e sua
influéncia na nova administracdo puablica. Discutiremos como essa participacdo tem
influenciado a gestdo de politicas culturais, e as discussdes sobre o papel dessas entidades na
implementacdo e manutengdo de iniciativas culturais e artisticas, uma vez que a literatura
converge no sentido de ndo considerar esse movimento de outorga de gestdo como

privatizacdo, mas como publicizacdo, conforme discutiremos adiante.

No terceiro capitulo exploramos os pontos relevantes do contexto histérico do Theatro
Municipal e dos movimentos politicos que permearam sua concep¢do, construgdo e gestdo ao
longo de seus 112 anos de existéncia. Analisamos seu atual papel como um eixo cultural
importante para a cidade de Sdo Paulo, além das controvérsias de gestdo envolvendo o setor
publico e privado decorrentes das politicas implementadas com base na nova administracdo
publica.

No quarto capitulo, examinaremos as recentes mudancas que envolvem a criacao da
Fundacdo Theatro Municipal de Sdo Paulo e a nova configuragdo técnica do Theatro Municpal
que passa a ser denominado “Complexo Theatro Municipal de Sdo Paulo” e a figura das
OrganizagOes Sociais nesse contexto. Analisaremos o funcionamento da Fundacdo e como se

da o movimento, muitas vezes conflituoso, entre o setor publico e a gestéo privada.

No quinto capitulo, discutiremos a importancia do controle social sobre as entidades
publicas e privadas que atuam com recursos publicos. Exploraremos como a transparéncia, a
regulacdo e o monitoramento das parcerias influenciam na melhoria do servigo publico para

0s cidad&os e colaboram com a lisura dos processos.



10

A metodologia utilizada neste trabalho foi a revisao bibliogréfica, para discutir as
implicagOes do novo modelo de gestdo do Theatro Municipal, tendo em vista o0 contexto de
reforma do Estado e difusdo internacional dos principios da chamada “nova administracédo
publica”. E necessario frisar que a justificativa para essa abordagem encontra fundamento no
fato de que a politica cultural abrange atividades governamentais que regulam, protegem,
incentivam e financeiramente apoiam setores criativos, como artes plasticas, musica, danca,
teatro, literatura e outros. Tal concepcdo de politica cultural foi promovida pela UNESCO na
década de 1960 e envolve a implementacdo de desenvolvimentos, classificacbes legais,
regulamentaces, legislagcdo e instituicbes, como museus e bibliotecas, para promover e
facilitar a diversidade cultural e a expressdo criativa em varias formas de arte. A politica
cultural pode ser aplicada em nivel de estado-nacdo, subnacional, regional ou municipal
(PAPAZOGLOU, 2019).

Vaérios instrumentos legais, sob a perspectiva dos direitos humanos, reconhecem a
conexdo entre cultura e inclusdo social, atribuindo aos direitos culturais um papel importante
no conjunto dos direitos fundamentais de individuos e comunidades. Os instrumentos legais
tém alcance global, tanto em niveis internacionais quanto nacionais. Os direitos culturais tém
uma natureza abrangente, visto que percorrem diversos aspectos da atividade humana e estéo
intrinsecamente ligados a outros direitos, como os direitos econémicos, civis e politicos. Entre
os direitos culturais mais relevantes que evidenciam essa relacdo, destacam-se o direito ao
acesso a cultura e o direito a igualdade de participacdo na vida cultural (FELIZARDO, 2012).
Cumpre-se frisar que o setor cultural desempenha um importante papel na estrutura econémica
e politica das sociedades, nesse sentido, se levanta diversas questdes sobre a sua valorizagédo
e integracdo nas politicas sociais e de desenvolvimento criativo. Assim, podemos destacar a
preservacdo e promocao da cultura local, juntamente com a criagé@o de espacos de intercdmbio
cultural onde diversas culturas se encontram e se enriquecem. (BESTEIRO, 2022).

Os direitos culturais sdo multifacetados e estdo ligados a outros direitos que garantem
a capacidade de ser um cidaddo, com acesso pleno e participacéo efetiva na sociedade. Além
de promover a expressdo individual e coletiva, os direitos culturais também estdo ligados a
identidade, diversidade e preservacdo do patrimonio cultural de uma sociedade. Nesse
contexto, a literatura aponta para um crescente interesse internacional na conex&o entre as
artes e a incluséo social (FELIZARDO, 2012). Refletindo a compreenséo cada vez maior de
que a cultura desempenha influéncia na promocao de uma especie de “coesdo social”, ela

auxilia no combate a exclusdo e na promocao da igualdade de oportunidades. Através da



11

participacdo em atividades culturais e artisticas, as pessoas podem desenvolver habilidades,
fortalecer lacos e encontrar meios de expressdo que ultrapassam barreiras sociais e
econdmicas. Na perspectiva dos direitos culturais e do papel do Theatro Municipal de S&o
Paulo, no contexto local, a participacdo do setor privado, representado pelas Organizacdes
Sociais, emergiu como uma consequéncia do reconhecimento crescente do espago publico ndo
estatal durante a crise do Estado. Nesse periodo, a disputa entre o Estado e o setor privado se
intensificou, levando muitos a acreditar que a privatizacdo era a Unica solucdo para a
preservacdo da propriedade estatal (BRESSER-PEREIRA; KEVIN, 2006). No entanto, a
corrente reformista no Brasil introduziu o conceito de “publicizagdo” de espagos e
equipamentos publicos, onde a gestdo é transferida para o setor privado, mas o financiamento
continua a ser estatal. Esse modelo busca aproveitar aspectos da gestdo privada enquanto

mantém os valores e objetivos do servi¢o publico.

Esse movimento de concessao reflete dois aspectos principais. Por um lado, ele pode
promover a democratizacdo e aumentar a participacdo da sociedade civil nos servicos
publicos. Por outro lado, apresenta desafios, especialmente se o Estado utiliza esses
mecanismos para se afastar de seu papel como provedor. A literatura aponta que, nesses casos,
tal mudanca pode agravar as desigualdades socioecondmicas e, no caso da cultura, ndo atender
plenamente aos direitos culturais. Assim, reduzir o papel estatal na mitigacdo dessas
assimetrias e transferir responsabilidades para o setor privado ndo deve ser visto como uma

soluc&o para o retraimento do papel do estado (SANTIN, 2021).

Ao longo deste trabalho, destacaremos a importancia de uma andlise critica da
operacionalizacdo da nova gestdo publica, observando tanto os avancos quanto os desafios
enfrentados. O Theatro Municipal de Sdo Paulo ajusta-se como um estudo de caso para
entender como as mudancas nas politicas publicas e nas novas formas de gestdo, influenciam
ndo apenas o funcionamento interno das instituicdes culturais, mas também seu impacto social
mais amplo. A interacdo entre o setor publico e as organizac¢6es sociais no campo da cultura
ilustra a complexidade de manter a integridade dos servigos publicos enquanto se busca e
inovacdo por meio da colaboragdo com o setor privado. Tal movimento exige uma abordagem
cuidadosa que equilibre a preservacdo do interesse publico com a necessidade de adaptacdo
as novas formas de pensar a administragdo publica. Ao final, esperamos proporcionar uma
compreensdo mais abrangente dos mecanismos e dindmicas que sustentam essa

operacionalizago.
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2 O MOVIMENTO DE REFORMA DO ESTADO E A FIGURA DAS
ORGANIZACOES SOCIAIS NA PERSPECTIVA DA DESCENTRALIZACAO DOS
SERVICOS PUBLICOS

2.1 A redefinicdo do papel do estado: tendéncias e impactos globais nas politicas publicas

Na década de 1980, diversos paises implementaram reformas administrativas e do
Estado, com dois objetivos: reduzir o déficit pablico e controlar o crescimento do setor estatal.
As mudancas visaram tanto a dimensdo institucional quanto a ideoldgica. Institucionalmente,
os reformistas buscaram alterar a estrutura e funcionamento do setor publico na tentativa
aumentar sua autonomia, eficiéncia e controle social. Ideologicamente, houve uma transicdo
do modelo de "burocracia weberiana™ para uma "burocracia gerencialista”, introduzindo
praticas de mercado na administracao publica (CARVALHO, 1997).

Ao promover a descentralizacéo, Bresser Pereira (2009, p. 50) apresenta que a reforma
da gestdo publica no Brasil visava melhorar a qualidade das decisGes tomadas pelo governo.
Para o autor, era necessario mais responsabilidade, clareza e controle social. A
descentralizacdo do poder, a contratacéo de organizacgdes publicas ndo estatais, a terceirizagdo
de atividades de apoio e a revisdo dos padrdes de contratacdo e remuneracdo dos funcionarios
publicos foram algumas das diretrizes. Assim, o autor apresenta que a intencdo da reforma
visava melhorar a eficiéncia, a eficacia e a democracia da administracdo do Estado, na

intencdo de garantir o adequado servico aos cidadaos.

Sunkel (2001, p. 190) indica pressupostos que sustentam o paradigma reformista:
inicialmente, os mecanismos de repeticao e melhoria, também conhecidos como processos de
aprendizado e aperfeicoamento continuos, o autor enfatiza que os mecanismos funcionam de
forma mais eficaz em paises sem grandes perturbacdes ou influéncias externas. Isso indica
que o estado pode continuar desenvolvendo e melhorando suas politicas e rotinas dentro de
um ambiente estdvel. Em segundo lugar, a capacidade financeira do Estado que esta
diretamente ligada a sua capacidade reguladora. A capacidade de impor e fazer cumprir regras
e politicas é um fator diretamente relacionado a essa capacidade. A ideia aqui € que, mesmo
que ndo seja distribuida pelo mercado, a producdo em massa de bens e servi¢os garante
seguranca e bem-estar social. Portanto, um estado com recursos suficientes pode administrar

e fornecer servicos vitais a populacéo, garantindo estabilidade e seguranca social.

Os dois pressupostos anteriores sdo sustentados por um pressuposto mais amplo, ou

metapressuposto: a distin¢do entre mudanga social normal (reformismo) e mudanca social
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anormal (revolucdo). A revolugdo é vista como uma mudanca radical e disruptiva, enquanto
o reformismo é uma mudanca gradual e continua. O autor afirma que as grandes revolugdes
modernas usaram o reformismo para ter sucesso e se consolidar, sugerindo que as revolucdes
também precisam de processos reformistas para ter sucesso e durar. Na sequéncia o autor
indica que desde a década de 1980, o paradigma reformista estd em constante crise e que a
globalizagdo e o Consenso de Washington alteraram a forma como as nagdes negociam e
resolvem seus conflitos, e que esses movimentos endossam a crise, uma vez que a
globalizacdo aumentou a dependéncia entre as nac¢Ges e diminuiu a capacidade dos Estados de
serem autossuficientes. O Consenso de Washington apoiou politicas neoliberais que
reduziram a influéncia do Estado na economia. O autor conclui que a capacidade financeira e
reguladora do Estado foi enfraquecida por essas mudancas, 0 que aumentou 0s riscos e tornou
mais dificil administrar em nivel nacional e ainda indica que para garantir a seguranca € 0

bem-estar social, os Estados ficam com menos capacidade de controlar e financiar servigos.

Para Bresser-Pereira (2006, p.24) a reforma do estado significa reduzir suas
responsabilidades como produtor de bens e servicos e atuar na sua capacidade de agir como
entidade regulatéria. No entanto, também envolve aumentar sua responsabilidade em apoiar
as industrias locais no mercado global e financiar acdes relacionadas a direitos humanos
basicos e externalidades. Esse arcabouco envolveria fatores politicos, econdmicos e
administrativos, com o objetivo de aumentar a capacidade do governo de implementar
politicas. As reformas comecaram com o objetivo de restaurar a estabilidade financeira e a
independéncia do Estado, usando medidas como ajuste fiscal e privatizacdo, que comecaram
timidamente na década de 1980. Assim, uma reforma administrativa também seria necessaria
para alinhar o servico publico com as exigéncias do capitalismo moderno, permitindo aos
governos corrigir falhas de mercado sem causar maiores problemas de ordem econémica e

politica. Na década de 1990, esse tipo de método ganhou impulso no Brasil.

Em um contexto de mudancas drasticas na ordem mundial, os reformistas apontam
que existem duas questdes principais que envolvem o objetivo de reformar o Estado,
internamente, enfrentar a crise econdmica e garantir a consolidacdo da democracia. Segundo
essa visdo é necessario lidar com os limites impostos pela globalizagdo e pelo dominio das
redes financeiras internacionais, dai a necessidade agir de acordo com a nova dinamica das
disputas internacionais. Devido a combinacdo desses elementos, é dificil chegar a um
consenso sobre quais reformas sdo consideradas prioritarias. 1sso complica a defini¢do do

conteudo e do alcance de cada reforma tanto conceitualmente quanto em termos praticos. Em
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termos internacionais, € importante lembrar que as circunstancias e caracteristicas de cada
nacdo mediam a influéncia de fatores externos. Assim, a globalizagdo ndo elimina a presséo

dos interesses internos de cada nacéo e das tendéncias globais (DIN1Z, 1998).

Na sequéncia, Bresser-Pereira (2006, p.23) apresenta que as deficiéncias do Estado
eram sempre mais prejudiciais do que as do mercado. O autor indica que a intervencéo estatal
possui limitacGes, e que a importancia das politicas publicas no capitalismo contemporaneo é
tdo crucial que a ideia de uma coordenacdo do mercado para substitui-las parecia inviavel.
Além disso, a crise dos anos 1980, que apenas os paises do Leste e Sudeste asiatico
conseguiram superar, estava diretamente ligada ao Estado: crises fiscais, intervengéo estatal e

burocracia estatal.

A eficécia do estado ndo se limita apenas a eficicia da estrutura governamental;
também deve considerar a legitimidade dos objetivos do governo e a sustentabilidade politica
das decisBes tomadas. Para melhorar a governabilidade democratica, é necessario melhorar a
capacidade técnica da burocracia e aumentar a responsabilidade do Estado em relacdo as
aspiragdes coletivas e as necessidades de todas as partes da sociedade (BENTO, 2003). Nesse
sentido, um governo deve ter a legitimidade dos objetivos para que funcione bem, significando
que os objetivos do governo devem ser vistos como legitimos pela populacdo e que os
objetivos e politicas devem atender as necessidades, desejos e valores da sociedade. Além
disso, deve considerar a sustentabilidade politica das decisdes tomadas pelo governo - as
decisdes tomadas pelo governo devem ter base politica. Quer dizer que diferentes grupos
dentro da sociedade devem concordar com politicas que duram para evitar desestabilizacdo

da governanca.

Assim, para elevar a governabilidade em uma democracia, 0 governo precisaria
melhorar a capacidade técnica da burocracia/estrutura administrativa do governo, e como
resultado ter processos eficientes para implementar politicas e servigos publicos, bem como
corpo de funcionarios/servidores bem treinados. Além disso, aumentar a responsabilidade do
estado indica que o governo deve ser responsavel e atento as aspiracfes e necessidades de
todos os setores da sociedade. Levando-nos a refletir que a gestdo publica deve ser ndo apenas

eficaz, mas também justa.

Bresser-Pereira (2009, p. 252) categoriza a estrutura de gestdo da reforma do estado.
O autor define trés categorias: 0 nucleo estratégico, as agéncias de servi¢os ndo exclusivos e

a producéo para o mercado. Nessa perspectiva, 0 nucleo estratégico abrangeria o Congresso
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Nacional, a Presidéncia da Republica, a cupula dos ministérios e os tribunais superiores, sendo
estas as entidades formuladoras de politicas publicas e orientadoras do processo de sua
implementacdo. Em segundo lugar, estdo as agéncias, que englobam fungdes como
policiamento, regulamentacéo, fiscalizacao, fomento social e cientifico, e seguridade social,
entre outras. O autor denomina esses dois elementos como atividades exclusivas do Estado.
Por outro lado, os servicos ndo exclusivos sdo aqueles cuja prestacdo pode ser designada a
entidades privadas, incluindo organizacGes sociais responsaveis pela administracdo de
escolas, hospitais, centros de pesquisa, museus, além da area cultural. O ultimo nucleo,
denominado produgdo para o mercado, é considerado pelo autor como necessitando de
privatizagdo. Isso inclui tudo o que produz bens ou servi¢os que ndo se enquadram nas

categorias anteriores, como manufatura, mineracao entre outros setores.

As mudancas representaram uma transformacéao na abordagem do governo em relacéo
a prestacdo de servigcos publicos e a gestdo de ativos estatais. Buscaram envolver o setor
privado de forma mais direta na entrega de servicos e na administracdo de seus ativos, a ideia
central do modelo visa promover eficiéncia, atrair investimentos e estimular o
desenvolvimento econémico. Todavia, essas politicas trouxeram consigo desafios
relacionados a regulacdo e transparéncia conforme veremos mais adiante. E importante
destacar que essas transformacfes tiveram um impacto profundo na dindmica do pais e

continuaram a evoluir ao longo dos anos, moldando o cenario econdmico e politico brasileiro.
2.2 Do patrimonialismo ao gerencialismo: algumas experiéncias internacionais

Neste ponto, € necessario fazermos uma breve revisdo das fases administrativas que
compdem o aparato da chamada “nova administragdo publica” antes de avangarmos no tema
da reforma. Essas etapas fornecerdo a base para as discussdes mais adiante. Portanto, para nos
situar nos processos administrativos, destacamos, as fases da administracdo patrimonialista,
burocrética e gerencial. Tal contextualizacdo é importante porque aplicacfes da reforma que
serdo discutidas nos proximos capitulos demonstrardo como essas correntes estdo

profundamente conectadas com a administracdo do Theatro Municipal de S&o Paulo.

Antes do surgimento do capitalismo, da democracia e da concepc¢éo de estado tal como
temos hoje, os governos de sociedades pré-capitalistas e pré-democraticas experimentaram o
fendmeno conhecido como "patrimonialismo”, em que a distingdo entre os bens publicos e
privados ndo existiam. Nesse sistema, 0S agentes ndo eram capazes de distinguir entre

interesses privados e publicos. Com o surgimento do capitalismo e da democracia, essa
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distincdo tornou-se mais evidente. A burocracia publica e a democracia emergiram como
instituicdes para proteger os interesses publicos contra uma espécie de “captura” do Estado
para propositos alheios a sua finalidade. Ao mesmo tempo em que a democracia servia como
um instrumento politico para proteger os direitos civis, sociais e publicos, a burocracia tinha
0 objetivo de combater o nepotismo e a corrupcdo e estabelecer um servico publico
profissional e administrativamente I6gico conforme apontado por Bresser-Pereira (2006,
p.26). O autor indica que no seculo XIX, o governo patrimonialista foi substituido pela
administracdo burocratica. No entanto, a estratégia burocratica convencional tornou-se
insuficiente a medida que o papel do Estado se expandia na sociedade e na economia no século
XX. Diante das novas demandas do governo, como a fornecimento de servigos publicos
essenciais e o financiamento de iniciativas sociais, o controle hierarquico e formalista dos
procedimentos tornou-se ineficaz, levando a necessidade de uma nova forma de administracédo

publica, que fosse inspirada nos avancos do setor privado, mas focada no bem-estar pablico.

As reformas gerenciais abordam o estabelecimento e a consolidacdo de novas
estruturas institucionais que se baseiam na descentralizacdo, responsabilidade, incluséo social
e eficiéncia fiscal, levando a uma reflexdo sobre as limitacbes dos métodos burocraticos
tradicionais de gestdo publica. As novas burocracias gerenciais dependem da tenséo entre a
burocracia e a democracia. Quase todas as experiéncias de reforma criticaram a burocracia
tradicional e sugeriram um novo modelo baseado em institui¢bes participativas, focando na
descentralizacdo e na expanséao dos controles e da distribuicdo de poder. O governo federal do
Brasil implementou uma reforma administrativa em 1995 com o objetivo de criar um novo
modelo institucional para a administracdo publica, promovendo modelos de regulacdo e
gestdo mais adaptaveis (REZENDE, 2009).

Para Bresser-Pereira (2006, p. 31), a administracdo publica gerencial é frequentemente
associada ao neoliberalismo, pois seus métodos de gestdo sdo utilizados em conjunto com
programas de ajuste estrutural destinados a combater a crise fiscal do Estado. Ou seja, 0s
governos recorrem a um conjunto de politicas, como as implementadas na década de 1990 no
Brasil, que incluiam a tomada de empréstimos no FMI (Fundo Monetéario Internacional) e uma
série de compromissos indicados pelo Fundo para privatizar, desregulamentar e abrir o
mercado. Existem exemplos dessa associagdo na Gré-Bretanha, Canadd, Australia, Nova
Zeléandia, Japdo e EUA. O objetivo da reforma administrativa na América Latina, incluindo o
Brasil, € substituir a administracdo publica burocratica por uma gerencial. Essa mudanca

geralmente provoca reagdes intensas entre os funcionarios publicos e é associada ao
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neoliberalismo. O autor defende essa distin¢do para situar o que, em sua visdo, é puramente

neoliberal em contraponto com sua corrente social-democrata.

O foco da Nova Administracdo Publica ndo é apenas a introducéo de novos principios
gerenciais e a reforma do sistema burocratico; conforme nos aponta Bento (2003, p. 12) o
autor também examina os papéis do governo e como eles se relacionam com o mercado e a
sociedade civil. A democratizacdo e transparéncia das politicas pablicas aumentam a
eficiéncia governamental e administrativa, e 0 sucesso dessas politicas depende do apoio
politico. Assim, o principio de reforma administrativa esta cada vez mais proximo da reforma
do Estado como um todo, para o autor “a nova administracdo publica” € um conjunto variado
de conceitos e aplicacdes, e ndo uma teoria. Seu marco conceitual combina opinides
académicas divergentes com experiéncias administrativas de reformas em nac¢6es da OCDE e
América Latina, cujos idealizadores defendem seu sucesso. As reformas variam de acordo
com a histéria administrativa, cultural e politica de cada nacdo. Estados Unidos, Nova

Zelandia, Australia e Reino Unido estéo entre os lideres do movimento.

A administracdo publica gerencial envolve, como vimos, uma
mudanca na estratégia de geréncia, mas essa nova estratégia deve
ser posta em pratica em uma estrutura administrativa reformada.
A ideia geral é descentralizar, delegar autoridade. Mas é preciso
ser mais especifico, definir claramente os setores que o Estado
opera, as competéncias e as modalidades de administracdo mais
adequadas a cada setor (BRESSER-PEREIRA, 2006).

Nesse sentido, o autor enfatiza a necessidade de combater a corrupgéo e o nepotismo
e gue a mudanca de paradigma levou ao seguimento de padrBes rigidos e a criacdo da
administracao publica gerencial. Assim, os métodos de combate a apropriacdo do bem publico
pelo setor privado, como a busca de renda, sdo necessarios. Os métodos mais eficazes de
administrar o Estado e combater a privatizacdo oculta (ou forcada) incluem descentralizacao,
distribuicéo de autoridade e responsabilidade aos gestores publicos e controle de desempenho
baseado em indicadores. A administracdo publica gerencial € centrada no cidaddo, ao
contrario da administracdo burocratica que é autorreferente e focada em suas proprias
necessidades. Historicamente, a burocracia moderna nasceu no século XIX para afirmar o
poder do Estado sobre poderes feudais. Ela manteve um foco em afirmar o poder do Estado,
apesar de sua evolucdo para distinguir entre patrimdnio publico e privado. O servigo publico

moderno deve se concentrar no servico ao cidadao.
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Com a ascensao dos governos de Margaret Thatcher em 1979 e Ronald Reagan em
1980, o enfoque gerencial ganhou destaque na administracdo publica na Gra-Bretanha e nos
Estados Unidos, conforme apresentam Bresser-Pereira e Spink (2006, p.09), o gerencialismo
foi rapidamente adotado no servico publico desses paises levando a uma reforma
administrativa profunda. E como no geral as politicas adotadas no Norte tendem a ser
aplicadas no sul global, ndo foi diferente na América Latina e Brasil, a tendéncia de difuséo

da reforma do servico publico era torna-lo mais flexivel, descentralizado, eficiente.

Um exemplo de mudanca ¢ a reforma da gestdo publica da Nova Zelandia, iniciada
durante o governo trabalhista em 1984, tornou-se mais radical sob uma administra¢do
conservadora ap6s 1990. O primeiro objetivo era aumentar a eficiéncia e a eficécia do setor
publico. A diminuicdo do tamanho do Estado foi um adicional com a chegada dos
conservadores. A adogdo generalizada de contratos de servigo, parcerias publico-privadas e
terceirizagdo, bem como a separagdo dos papéis politicos e gerenciais, também formaram o
arcabouco de mudangas. Isso foi feito para aumentar a responsabilidade dos cidadados ¢ a
competicdo entre as agéncias. As empresas estatais tiveram que estabelecer metas para uma
supervisao mais rigida do Parlamento, enquanto altos executivos foram contratados por prazos
fixos e recebiam remunera¢do com base no desempenho. A ideologia dessa reforma ¢
ultraliberal, influenciada pela teoria da escolha racional. No entanto, houve moderagdo quando
o Partido Trabalhista voltou ao poder em 1999, reduzindo os excessos ultraliberais

(BRESSER-PEREIRA, 2009).

Podemos destacar que, até os anos 1970, a economia neozelandesa gozava de um
periodo de crescimento e estabilidade, impulsionado principalmente pela exportacdo de
matérias-primas, especialmente produtos agricolas, e pela captacdo de crédito para financiar
0s gastos governamentais. Esse modelo permitiu a Nova Zelandia manter uma economia
relativamente prospera. No entanto, com a crise econémica global que se intensificou nas
décadas de 1970 e 1980, as condicdes favoraveis comecaram a desaparecer. O declinio da
demanda internacional por matérias-primas, somado a instabilidade econémica mundial,
resultou nos primeiros deficits comerciais do pais, um aumento expressivo da inflacdo e o
crescimento da taxa de desemprego (CARVALHO, 1997).

Carvalho (1997, p.24) indica que o sistema fiscal da Nova Zelandia foi simplificado.
A aliquota mais alta do imposto de renda para pessoas fisicas é agora de 33%, semelhante a
aliquota do imposto de renda para pessoas juridicas. Seria inveridico afirmar que as reformas

na Nova Zelandia ndo foram dolorosas. Devido as mudancas estruturais, o padrdo de vida da
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populagéo caiu e muitos trabalhadores perderam seus empregos, o autor ainda apresenta que
pesar do lucro e da produtividade crescentes alcangados anteriormente, o governo do Partido
Nacional eleito em 1990 privatizou varias empresas. O medo de que as reformas ndo fossem
viaveis a longo prazo levou a privatizacdo. Esse medo se baseava na ideia de que 0s governos
podem tomar medidas rapidas, priorizando objetivos comerciais e adotando or¢amentos
rigorosos durante uma crise. No entanto, a prioridade empresarial geralmente passa para
interesses corporativos, especialmente em empresas consideradas estratégicas do ponto de

vista eleitoral, ap6s uma crise ou diante de interesses politicos.

Na Australia a reforma da gestdo publica tem muitas facetas e é influenciada pelo
sistema federativo do pais e pela alternancia dos partidos politicos que exercem o poder. Ela
comecou a priorizar principios como eficiéncia, mérito e igualdade de oportunidades quando
foi fundada nos anos 1980. A primeira, sob o governo trabalhista de Hawke, buscou uma
administracdo mais flexivel, no sentido de desburocratizacdo. A segunda, marcada pela crise
fiscal e pela globalizacdo, chamou a atengdo para técnicas de gerenciamento e aquisicao de
servigos. Apesar das diferencas politicas, as reformas no Reino Unido e na Australia foram
programas semelhantes, impulsionadas pela determinacdo dos lideres de mudar a
administracdo publica. A abordagem colaborativa do governo australiano ajudou os servidores
publicos a trabalhar em prol de um ideal maior. As tendéncias globais na gestao publica foram
refletidas pelo controle parlamentar e orgamentario (BRESSER-PEREIRA, 2009).

O liberalismo econémico foi a base filos6fica desse movimento, enfatizando a
preferéncia pelo setor privado, o papel limitado do Estado, a confianca na concorréncia dos
mercados livres e 0 desejo dos consumidores de satisfazer as necessidades e desejos das
pessoas. Os principais objetivos eram o rapido crescimento econdmico, 0 aumento da
autonomia pessoal e o estabelecimento de um sistema de bem-estar mais justo (CARVALHO,
1997).

Nos Estados Unidos o governo Carter comecou a reforma federal em 1978, focando
na meritocracia e na avaliagdo de desempenho (para os servidores). No entanto, sob Reagan,
houve uma mudancga para diminuir o tamanho do Estado, embora a implementacdo fosse
dificil. Clinton criou o National Performance Review em 1993 com o objetivo de aumentar a
eficiéncia e reduzir os custos, com énfase na privatizacao parcial de servicos publicos. Uma
burocracia consolidada o desafiou, apesar de seu sucesso. O objetivo era reinventar o Estado
para torna-lo mais eficaz e mais centrado nos cidaddos. Por outro lado, Gingrich do Partido

Republicano, (na qualidade de presidente da Camara dos Representantes) liderou o projeto
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Contract with America, que pretendia diminuir o Estado de maneira substancial, mas
encontrou oposicao. A orientacdo geral da reforma da gestdo publica nos Estados Unidos
persistiu apds as eleicdes de 2000, independentemente do partido no poder (BRESSER-
PEREIRA, 2009).

Nos anos 1980, a Suécia reformou sua gestdo publica com cautela, mantendo valores
tradicionais e uma preocupacdo humanitaria, em contraste com reformas mais radicais em
outros paises. A ideia de eficiéncia foi combinada com a descentralizacao e a implementagédo
de métodos para avaliar o desempenho. A reforma foi impulsionada pela crise fiscal do Estado
de bem-estar social, que enfatizou a importancia de uma administragdo orientada para
resultados. Como resultado, nos anos 90, a produtividade do setor publico aumentou
consideravelmente. No entanto, ha problemas, como a falta de metas de desempenho precisas
e o fato de os ministros ndo usarem os dados de desempenho de forma eficaz. Embora
auditorias tenham sido feitas para acompanhar o progresso, ainda ha uma lacuna no
entendimento das consequéncias das reformas em todo o mundo (BRESSER-PEREIRA,
2009).

Bresser-Pereira (2006, p.09) indica que a nova abordagem gerencial na administracao
publica reconhece que os Estados democraticos modernos vao além de garantir propriedade e
contratos, formulando e implementando politicas publicas estratégicas em areas como social,
cientifica e tecnoldgica. Para isso, é necessario adotar praticas gerenciais modernas,
diferenciando "gerenciar™ de "controlar” e "fazer acontecer" de "evitar que aconteca”. O autor
defende que embora tal perspectiva tenha origem na administracdo empresarial privada, é
aplicavel as organizac6es publicas, exigindo novas competéncias, estratégias administrativas

e instituicdes no contexto de um mundo globalizado.

2.3 Entre o neoliberalismo do Consenso de Washington e a visdo social-democrata do

bem-estar social

Neste ponto, as duas principais correntes que moldaram as reformas do Estado devem
ser observadas. A primeira corrente social-democrata concentra-se no ajuste fiscal e na
manutengdo do Estado de bem-estar social, concentrando-se na distribui¢do de recursos e na
disponibilidade de servigos publicos essenciais. O Consenso de Washington e seus principios,
que enfatizam privatizacOes, desregulamentacdo e a reducdo da influéncia do Estado na
economia, influenciam fortemente a segunda corrente de pensamento, neoliberal. As correntes

tém perspectivas diferentes sobre a intervencdo estatal e a gestdo econdmica. Para garantir
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uma rede de seguranca para os cidaddos, a corrente social-democrata procura unir a
responsabilidade fiscal com a protecdo social. Por outro lado, os neoliberais enfatizam a
eficiéncia de mercado e a reducdo dos gastos publicos, fomentando a no¢do de um Estado
minimo. A seguir, discutiremos os contrapontos dessas influéncias para que possamos refletir

sobre seus efeitos na estrutura politica, econdmica e social dos paises, com énfase no Brasil.

Bresser-Pereira e Spink (2006, p.12) indicam que as reformas neoliberais reduziram a
presenca do Estado na economia, enquanto a proposta social-democrata visava fortalecer a
capacidade financeira e administrativa do Estado para implementar suas decisdes. A
intervencdo estatal continua inalterada em areas como salde, educagdo, cultura e
desenvolvimento tecnoldgico, aléem de apoiar a competitividade internacional das economias
nacionais. Para ao autor a globalizacdo aumentou a competicdo entre paises, tornando a
administracdo publica burocrética inadequada e promovendo a adocdo da abordagem
gerencial, como vimos essa abordagem se caracteriza pela descentralizacdo, controle de
resultados, competicdo administrada e controle social direto. A nova abordagem distingue
atividades exclusivas do Estado, servicos sociais e cientificos competitivos, e a producdo de
bens e servicos para o mercado, propondo a criagdo de "agéncias executivas" e "organizacoes
sociais" para desempenhar essas fungfes com autonomia sob contratos de gestdo. As
atividades exclusivas, incluindo formulacdo de politicas e fiscalizacdo, devem ser realizadas
por agéncias executivas, enguanto servicos sociais e cientificos devem ser transformados em
organizagdes sem fins lucrativos. Empresas que produzem bens e servigos para 0 mercado

continuardo a ser privatizadas.

Assim, o movimento global de reformas do estado capitalista, abrange diversas
concepcOes e abordagens, e se concentra na redefinicdo do papel do Estado. Especificamente
no ambito social, essa redefini¢cdo se manifesta principalmente na reducao de seu papel como
provedor direto de servicos para assumir o papel de incentivador de entidades e outros agentes
sociais que desempenhem essas atividades, conforme destacado por Carneiro Junior (2002,
p.17). No contexto geral brasileiro é importante mencionar duas facetas do movimento
reformista, de um lado influenciado pela corrente neoliberal e outro a partir da visao social-

democrata que produziram resultados mistos nas mais variadas esferas governamentais.

O neoliberalismo surgiu como uma resposta a crise fiscal do Estado e foi associado a
cortes de gastos e a reducdo do papel estatal. Os social-democratas adotaram o ajuste fiscal
como uma condicao necessaria para um possivel sucesso na implementacdo das politicas. 1sso,

combinado com a percepcdo de que a administracdo publica gerencial poderia ser mais
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eficiente que a burocréatica, levou governos de diferentes orientagdes ideoldgicas a
implementar mudancas administrativas. Os dois principais objetivos dessas reformas eram a
reducdo dos gastos publicos a curto prazo e 0 aumento da eficiéncia por meio de uma
abordagem gerencial a médio prazo (BRESSER-PEREIRA, 2009).

Existem varias teorias sobre como o estado de bem-estar desempenha seu papel nas
nacdes desenvolvidas da América do Norte e da Europa Ocidental. Essas teorias sdo
geralmente vistas como uma resposta a incapacidade do mercado de equilibrar oferta e
demanda. Eles também o0s veem como uma maneira de controlar as organizacdes de
capitalistas e trabalhadores e promover a mercantilizacdo da forca de trabalho dentro dos
padrdes industriais. Além disso, o Estado de Bem-estar também assume parte dos custos de
reproducéo da forca de trabalho e administra os riscos associados as relagcdes de trabalho.
Fatores como o nivel de industrializacdo, a capacidade de mobilizacdo dos trabalhadores, a
cultura politica, a estrutura de coalizBes politicas e a autonomia da maquina burocratica em

relacdo ao governo determinam a configuracdo de um estado de bem-estar (MEDEIROS, 2001
p-5)

Um conjunto de servicos e beneficios sociais universais fornecidos pelo Estado para
garantir uma certa estabilidade social enquanto as forcas de mercado avangam, é conhecido
como estado de bem-estar ou welfare state conforme veremos a diante. Esse movimento
envolve o fornecimento de seguranca aos individuos, permitindo-lhes manter um padréo de
vida minimo de enfrentamento dos desafios da estrutura de producdo capitalista avancada que
por vezes exclui e segrega (GOMES p.203 2006). O Welfare State ou estado de bem-estar é
usado para fins de politica macroecondmica e regulacdo politica. Ao tornar-se comum a
negociagdo coletiva entre capitalistas e trabalhadores, os interesses dos trabalhadores
organizados passam a ocupar um lugar importante na agenda politica nacional, com base na
nocao de que a criacdo de estados de bem-estar no ocidente reflete principalmente o desejo de
maior igualdade e seguranca (financeira/orcamentaria) nas economias capitalistas,
(MEDEIROS, 2001 p.5)

No Consenso de Washington observou-se uma crescente influéncia da politica norte-
americana e dos conceitos neoliberais na esfera publica dos paises latino-americanos,
estimulando a implementacdo de politicas de privatizacdo, concessdes e outorgas do Estado
para o setor privado. Esse movimento ganha forca no Brasil sob o0 mandato de Collor e é
comumente associado as gestdes Fernando Henrique Cardoso. Fato é que partir desse ponto,

testemunhamos uma série de transferéncias de ativos publicos para atores privados. Ao final
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do ano de 1989, autoridades do governo dos Estados Unidos e representantes de importantes
instituicdes financeiras internacionais, como o FMI, Banco Mundial e BID (Banco
Interamericano de Desenvolvimento), se reuniram em Washington D.C. para discutir e avaliar
as reformas econdmicas nos paises da América Latina. O encontro, organizado pelo Institute
for International Economics e intitulado "Ajuste na América Latina: Quanto Ja Aconteceu?",
contou também com a participagdo de renomados economistas latino-americanos, que
compartilharam as experiéncias de seus respectivos paises. Foi a partir das conclusdes desse
encontro que surgiu informalmente a denominacdo "Consenso de Washington™ (BATISTA,
1994).

O Consenso de Washington abrangeu dez areas de avaliacdo, incluindo disciplina
fiscal, priorizacdo dos gastos publicos, reforma tributaria, liberalizacdo financeira, regime
cambial, liberalizacdo comercial, investimento direto estrangeiro, privatizacao, desregulacao
e propriedade intelectual. As propostas do Consenso visavam principalmente dois objetivos:
reducdo drastica do papel do Estado e abertura maxima para importa¢oes, entrada de capital
estrangeiro e a supremacia do mercado livre nas relacdes econémicas, tanto internas quanto
externas (BATISTA, 1994). Segundo Robinson (2008, p.19) a reestruturacdo neoliberal a
partir do Consenso de Washington envolveu duas fases. A primeira fase, conhecida como
"estabilizacdo", que consistiu em implementar medidas fiscais, monetarias, cambiais e
correlatas destinadas a alcancar a estabilidade macroeconémica no pais ajustado. Incluindo a
eliminacdo de subsidios para alimentacdo, transporte e servicos publicos, a reducdo do
emprego no setor publico e medidas de austeridade social, como cortes nos servigos de satde
e educacdo. A segunda fase, chamada de "ajustamento estrutural”, envolveu trés principais
componentes: (1) liberalizacdo do comércio e das financas para abrir a economia ao mercado
global; (2) desregulamentagéo para diminuir a intervencéo do Estado nas decisdes econdmicas
e nas relacdes entre capital e trabalho; e (3) privatizacdo de setores anteriormente publicos
que poderiam dificultar a acumulacéo de capital se 0s interesses publicos fossem sobrepujados

pelo lucro privado.

O neoliberalismo, ao alinhar os ambientes econdmicos nacionais com o ambiente
econémico global integrado, desempenhou um papel como facilitador do capitalismo global.
Com sua implementacéo, as engrenagens do sistema foram mantidas em sincronia, permitindo
que o capitalismo global eliminasse as estruturas ndo mercantis que anteriormente limitavam
ou ofereciam alguma protecdo contra a acumulacéo de capital. Nesse sentido, foi alcancado

por meio da desregulamentacdo, que abriu novas areas para a exploracdo de recursos, e da
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privatizacdo, que transformou setores publicos em fontes de lucro, incluindo cuidados de

salde, educacdo, seguranca e sistemas prisionais (ROBINSON, 2008).

A delegacdo, concessdo e prestacao de servigos publicos ndo estatais representam uma
realidade que abrange uma ampla gama de setores governamentais, areas como infraestrutura,
saneamento, transporte, saude, educacao, cultura e muitos outros. Essas praticas refletem uma
tendéncia global na gestdo puablica, buscando parcerias e contratos com organizacdes da
sociedade civil e empresas privadas para fornecer servigos a populacéo. Sob a perspectiva do
movimento global de transferéncia de responsabilidades do setor publico para o setor privado,
podemos descrever esse fendmeno como uma forga de tendéncia continuada, uma vez que
essas politicas trazem consigo um novo modo de operar do Estado capitalista cada vez menos
centralizador e inclinado ao ideal de eficiéncia privada. A partir desse ponto, uma série de
experiéncias e iniciativas foram tomando forma, incluindo e se arraigando nas estruturas da

prestacdo de servigos publicos.

Em ambos os lados, verificamos intersec6es de politicas em determinados momentos.
O objetivo aqui ndo é avaliar os fatores dominantes que influenciaram a implementacao das
reformas no Brasil. O fato é que tanto as correntes social-democratas quanto as neoliberais
promovem mudancas fiscais, privatizacdes e transferéncias de ativos para empresas privadas.
Além disso, ha elementos de venda de ativos em ambas as correntes, embora com diferentes
graus de intensidade. Para os social-democratas, isso pode ser uma transferéncia mais

moderada ou uma estratégia de publicizacdo, como veremos a diante.
2.4 O terceiro setor na perspectiva dos servi¢os publicos ndo-estatais

As raizes do terceiro setor surgiu como uma alternativa ao capitalismo nas nacdes
centrais, especialmente na Europa. Suas raizes ideoldgicas vao desde o socialismo em varias
formas até o cristianismo social e o liberalismo. O objetivo do movimento era desenvolver
novas maneiras de organizar a producdo e o consumo, as vezes, desafiava diretamente os
fundamentos da economia politica burguesa em desenvolvimento, e outras vezes tentava
simplesmente reduzir os custos humanos causados pela Revolugdo Industrial, operando de
forma contraciclica e compensatoria. O principal objetivo desse movimento era evitar que as
pessoas fossem isoladas do Estado e da organizacao capitalista da producédo e da sociedade.
A ideia de autonomia associativa foi endossada para organizar e unir outros principios
normativos do movimento, como ajuda mutua, cooperagdo, solidariedade, confianca e

educacéo, para encontrar maneiras alternativas de produzir, consumir e viver (DUPAS, 2001).
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O terceiro setor contemporaneo, é uma entidade que se posiciona entre 0 mercado e o
Estado e surge como resposta a crise do Estado social e ao modelo burocrético de
administracao publica. As ONGs (organizacGes ndo governamentais) se tornaram conhecidas
em todo o mundo na década de 1980 por sua funcdo de mediar entre a politica e a sociedade
civil. As ONGs néo tinham uma personalidade juridica definida no inicio, mas muitas se
formaram como fundacfes ou associa¢fes para apoiar movimentos sociais. A eficacia e 0s
resultados sdo priorizados no terceiro setor em vez da rigidez do sistema juridico-
administrativo do direito publico. Essas organizacGes operam de maneira mais proxima a
iniciativa privada, embora devam seguir as diretrizes da Constituicdo Federal. Os tribunais de
contas e o Ministério Publico controlam as entidades do terceiro setor por meio de controle
social e finalistico. Esses controles avaliam como as verbas publicas sdo gastas e como as

entidades publicas ndo-governamentais fornecem servicos (SANTIN, 2021).

No contexto do capitalismo moderno, Bresser-Pereira (2009, p.240) apresenta que
além da propriedade privada e estatal, existem duas outras formas pertinentes de propriedade:
a propriedade publica ndo estatal e a propriedade corporativa. Para identifica-las, o autor
propde uma distingdo com base nos objetivos das organizacgdes: interesse publico, interesse
corporativo ou interesse privado. Assim, a propriedade publica, privada e corporativa sdo 0s
trés tipos existentes. As organizacdes sdo consideradas publicas quando buscam o interesse
publico, privadas quando servem a interesses pessoais e corporativas quando representam 0s
interesses de grupos, como sindicatos. Dai a importancia de distinguir as organizacdes
publicas do aparato estatal: organizagdes publicas ndo-estatais, que também trabalham para o
bem comum, e organizacdes de controle social, que defendem interesses politicos, mas ndo

sdo estatais.

Nesse contexto, Sachs (2001, p.205) indica que 0s objetivos publicos, sociais ou
coletivos ndo sdo exclusivos do governo. Cooperativas, associacdes mutualistas, associagdes
de solidariedade social, organiza¢es ndo governamentais, voluntarias e comunitarias sdo
alguns exemplos dessas organizacdes. As nomenclaturas para o terceiro setor variam de pais
para pais, refletindo a histdria, as tradigdes, as culturas e o contexto politico. A Franga usa o
termo "economia social”, enquanto os paises anglo-sax6nicos usam "setor voluntario” e
"organizagGes ndo lucrativas”. Nos paises em desenvolvimento, as organiza¢Ges nao-
governamentais sdo mais comuns. Dessa forma temos uma disting&o entre servigos exclusivos
do aparelho do estado ou estratégicos e o0s servigos nao exclusivos, que sao aqueles oferecidos

pelo Estado, mas também podem ser fornecidos pelo setor privado e por organizagdes publicas
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ndo governamentais. Isso porque ndo envolvem o exercicio do poder coercitivo do Estado.
Abrangendo servicos educacionais, de saude, culturais e de pesquisa (BRESSER-PEREIRA,
KEVIN, 2006).

2.5 Entre o publico e o privado e a publicizacdo

Na discussédo sobre “quem ¢é o dono”, no sentido de relacionar a posse ou propriedade
de estado Bresser-Pereira e Kevin (2009, p. 253) defendem que a propriedade deve ser publica,
mas ndo necessariamente estatal, nos servigos ndo exclusivos do estado. Isso se deve ao fato
de que tais servicos ndo requerem o uso direto do poder do estado. O financiamento do
governo é justificado pela propriedade publica. A propriedade, embora seja publica, requer
controle compartilhado entre o mercado e o estado. Mas o controle social direto, exercido por
conselhos de administragdo representativos da sociedade, deve complementar o controle
estatal. Enquanto isso, a cobranca pelos servigos prestados garante o controle de mercado.
Assim, para administrar esses servi¢os, que garantem sua legitimidade e incentivam a
participacao da sociedade, estabelece-se uma parceria entre o Estado e a sociedade civil.

No que se refere a prestacdo de servicos publicos através de organizagdes privadas,
existe um termo técnico que descreve essa transi¢do do Estado para a gestdo privada através
de organizac@es sociais sem fins lucrativos: a "publicizacdo”. O processo de publicizacéo
abrange uma variedade de setores, incluindo salde, educacdo, cultura e outros servicos
publicos. Seu principal objetivo é estabelecer parcerias entre o Estado e organizacdes
privadas, permitindo que estas desempenhem um papel ativo na gestéo e operacéo de servicos
publicos, frequentemente por meio de contratos de gestdo. A publicizacdo é vista como uma
abordagem que busca combinar a capacidade do setor publico de estabelecer politicas e
regulamentacfes com a eficiéncia e a inovacgdo do setor privado na entrega de servigos. No
entanto, esse processo também gera desafios em termos de supervisdo, transparéncia e
garantia de que o interesse publico seja preservado, conforme visualizaremos ao longo das

proximas secoes.

O conceito de publicizacdo, conforme afirma Costin (2005, p.110) se difere da
privatizagdo nos seguintes aspectos: A publicizagéo, ndo envolve aspectos como preco, lucro
ou aquisicdo de ativos por parte de entidades privadas, dessa forma, o que € transferido a
sociedade ¢ a gestdo de um servico ou entidade publica, sendo delegada a uma organizacéo
ndo-governamental por meio da qualificacdo e da celebracdo de um contrato de gestdo que

estabelece os termos da parceria. Esse contrato define metas relacionadas aos servigos a serem



27

prestados pela organizacdo, bem como os valores que o poder publico deve repassar em
contrapartida.

A “publicizacdo” é um processo diferente da privatizacdo para transformar servicos
ndo exclusivos do Estado em propriedade publica, ndo estatal, e declard-los organizagdes
sociais. Essas entidades continuardo sendo publicas, mas terdo status juridico privado, o que
Ihes da mais autonomia administrativa e financeira. Tal movimento inclui a criacdo de
fundacdes publicas de direito privado por individuos e a eliminacdo das entidades atuais. 1sso
evita que as organizagdes sociais sejam vistas como entidades estatais e, portanto, sujeitas as
limitacBes impostas pela administracdo publica. O processo de cessdo de uso permitira que 0s
ativos das entidades extintas sejam transferidos para as novas entidades. Os funcionarios seréo
encaminhados para a nova organizacdo. O orcamento sera global e os funcionarios serdo
contratados de acordo com as leis trabalhistas. As compras serédo realizadas de acordo com 0s
principios de licitacdo publica, mas sob regras especificas. Os drgdos internos e o Tribunal de
Contas supervisionardo 0s contratos de gestdo para controlar os recursos do governo
(BRESSER-PEREIRA; KEVIN, 2006).

Segundo Bresser-Pereira e Kevin (2006, p.35) os servicos ndo exclusivos podem ser
mantidos pelo Estado, privatizados ou financiados por entidades ndo estatais. Em linhas gerais
burocratas e estatistas apoiam a primeira opc¢do, neoliberais radicais apoiam a segunda e
social-democratas apoiam a terceira. A administracdo publica gerencial esta englobada na
terceira opcdo em que o Estado regula e financia servicos ndo exclusivos. Isso ocorre
frequentemente por meio de subsidios diretos a organizacdes publicas ndo estatais ou aos
cidaddos, como vouchers. Em suma, as duas principais instituicdes que sdo usadas para
implementar esses modelos sdo as "agéncias autbnomas™ para atividades exclusivas e
"organizacOes sociais” para atividades ndo exclusivas. As organizaces sociais recebem

financiamento do estado e operam no setor publico ndo estatal sob contratos de gestao.

Ao contrério do aparelho estatal, as organizagdes do terceiro setor fazem parte do setor
privado. Como resultado, eles ndo tém responsabilidades nem usufruem dos privilégios
oferecidos pelas instituicGes publicas. Por exemplo, eles ndo precisam realizar licitagbes ou
realizar concursos publicos para contratar funcionarios. Também ndo tém beneficios, como
imunidade tributaria reciproca, prazos processuais especificos ou acesso direto a recursos
publicos. Eles ndo se transformam em entidades estatais e ndo se submetem a todas as normas
aplicaveis aos orgdos publicos, mesmo quando fazem parcerias para fornecer servicos de
interesse publico (SUNDFELD; SOUZA, 2011).
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A titulo de exemplificacdo dessas aplicagdes, sdo as universidades nos Estados Unidos
sdo classificadas como uma organizacao publica ndo estatal. Embora possam ser consideradas
"privadas” ou "controladas pelo Estado”, elas ndo buscam lucro e ndo contratam funcionarios
publicos. Elas tém mais poder estatal do que privado porque séo financiadas ou subsidiadas
parcialmente pelo Estado. Essas universidades funcionam de forma independente e s&o
controladas por juntas com participacdo minoritaria do estado e membros da sociedade civil.
No Reino Unido, hospitais e universidades agora sdo "organizacbes quase nao
governamentais” e historicamente estavam sob controle do estado. Em vez de serem
privatizadas, essas instituicbes passaram a ser controladas pelo publico em vez do estado.
Dessa forma, os servicos ndo exclusivos podem ser mantidos pelo Estado, privatizados ou
financiados por entidades ndo estatais (BRESSER-PEREIRA; KEVIN, 2006).

2.6 A implementacédo do modelo de gestéo pelo terceiro setor

As Organizag6es Sociais (OS) surgiram no Brasil como parte do esforco para reformar
o0 Estado com o objetivo de melhorar a eficiéncia da administracdo publica. As organizacgdes
sem fins lucrativos s&o reguladas pela Lei 9.637/1998, s&o entidades privadas escolhidas pelo
governo para prestar servigos publicos por delegacdo governamental. Por outro lado, a Lei
9.790/99 regulamentam as Organiza¢6es da Sociedade Civil de Interesse Publico (OSCIPs).
Elas estabelecem parcerias com o estado por meio de termos de cooperacédo, definindo metas
e objetivos e recebendo financiamento do governo. Estas s&o organizagdes privadas sem fins
lucrativos fundadas por individuos e operam em éreas de interesse publico. A principal
diferenca entre OS e OSCIPs e mais tarde (OSC — OrganizacBes da Sociedade Civil
modificada pela Lei 13.204 de 2015 - Marco Regulatério do Terceiro Setor), é que as
primeiras recebem autorizacdo do governo para fornecer servigos publicos especificos, como
educacdo e saude, substituindo frequentemente o Estado nessa tarefa e utilizando recursos e
pessoal publicos e no segundo caso para fomentar projetos em comunidades, em ambito

esportivo, recreacdo, lazer, com o apoio do estado e ndo substituindo-o (SANTIN, 2021).

A partir da promulgagéo da Lei Federal 9.637, de 15 de maio de 1998, estabeleceu-se
a criacdo da figura juridica das organizacBes sociais. O objetivo da nova legislacdo era
proporcionar ao aparato estatal maior flexibilidade e agilidade na gestdo de suas atividades,
ao mesmo tempo em que buscava fomentar e incentivar a participagéo ativa da sociedade civil
nos servicos publicos. Tal medida estd alinhada ao processo de modernizagdo da
administracdo publica, ensejado pelo governo federal a época, fato é que tais disposicoes

criaram novas possibilidades para a colaboracao entre o setor publico e organizacgdes privadas.
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Passando a vigar a esta legislacdo, amplia-se consideravelmente as opgOes legais para a
atuacdo de entidades privadas na prestacdo de servicos publicos.

A iniciativa, que fazia parte do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado de
1995, que tinha como objetivo permitir que atividades ndo exclusivas do Estado, como a
gestdo de museus, teatros, hospitais e institutos cientificos, fossem administradas de maneira
adequada, segundo os reformistas, ao seu contexto de atuacdo (COSTIN, 2005). Dessa forma,
uma organizacao social (OS) é uma instituicdo privada, sem fins lucrativos, que atua com
objetivos de interesse publico. A qualificagdo como OS esta condicionada ao cumprimento
dos critérios estabelecidos pela Lei Federal n® 9.637 de 15 de maio de 1998, que a criou, ou
por leis estaduais e municipais posteriores a lei federal. Essas entidades devem, por exemplo:
realizar atividades relacionadas a educacao, pesquisa cientifica, desenvolvimento tecnoldgico,
meio ambiente, cultura e saude, comprovar sua natureza social e seus objetivos sem fins
lucrativos, prever a existéncia de um conselho de administragdo e uma diretoria,

comprometer-se a prestar contas perante ao orgdo contratnte (RODRIGUES et al., 2012).

Segundo Costin (2005 p. 110), ap6s a promulgacao da lei, varios estados passaram a
explorar a nova figura juridica, que teve sua estreia no &mbito federal, por meio da Fundagéo
Roquete Pinto, encarregada da Televisdo Educativa - TVE. A Fundacdo se deparava com
desafios tipicos da industria televisiva, tais como a contratacdo de pessoal temporario,
aquisicdo de insumos e contratacdo de servigos, regulados por mecanismos juridicos
inadequados ao dinamismo de sua atuacdo. Um exemplo contumaz, envolvia a complexidade
na remuneracao dos atores, nos programas da emissora. Dado que a producdo televisiva era a
atividade primordial da Fundacdo, a forma tradicional de contratar atores era por meio de
concursos publicos, uma vez que a terceirizacdo ndo era uma opcao viavel. No entanto, na
pratica, raramente alguém seguia esse requisito, o que resultava em uma situacéo irregular que

chamava constantemente a atencdo dos 6rgdos de fiscalizacao.

Ponte (2012 p.96) indica que a implantacdo da gestdo publica ndo estatal, resultou
também na regularizacdo das contratacbes de pessoal, conforme verificaremos em mais
detalhes adiante, os contratos de trabalho anteriormente precéarios, foram transformados em
empregos regidos pela CLT, sendo um fator de endosso a politica de parcerias com
organizacg0es sociais. I1sso foi demonstrado na regularizacdo das contratacdes de masicos da
Fundacdo OSESP, bem como na criacdo da Sdo Paulo Companhia de Danca, onde 0s
dangarinos também sdo contratados via CLT, passando por audicdes e avaliacbes de

desempenho periddicas, igualmente com os artistas do Theatro Municipal de Sdo Paulo
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conforme abordaremos adiante. Essas mudancas segundo a autora refletem os beneficios da
publicizacdo para a gestdo de corpos estaveis.

A ideia inicial de implementar Organizac6es Sociais (OS) na area da cultura em Sé&o
Paulo (estado) surgiu por motivos diferentes. Uma das motivacOes era apoiar a regularizagéo
de profissionais que haviam sido contratados de maneira inadequada, ndo cumprindo as
normas do setor publico. As modalidades de recrutamento permitidas na época ndo permitiam
a identificacao do perfil ideal para esses profissionais. Em 1998, a Lei de Organizac6es Sociais
de S&o Paulo ja previa a utilizacdo dessa nova figura institucional tanto na area de salde
quanto na cultura. (COSTIN, 2005). Para Ponte (2012, p. 139) a presenca de organizagoes
sociais ajuda a mitigar os efeitos da instabilidade politica, uma vez que seus membros nao
estdo sujeitos as mudancas politicas e podem permanecer em suas funcbes por longos
periodos, permitindo assim o desenvolvimento continuo das instituicGes. A autora evoca o0
conceito de estabilidade para corroborar sua tese de que essas organizacgdes estdo acima dos
movimentos politicos, que seguindo a volatilidade inerente a sua atuacdo, confere aos
equipamentos geridos por essas entidades certa imunidade, a medida que os contratos

firmados garantem a autonomia necessaria para atuagdo no longo prazo.

No contexto politico da reforma do estado, Bresser Pereira, mentor desta no Brasil,
como ministro de FHC, compartilha suas experiéncias pessoais sobre suas visitas ao
Metropolitan Museum of Art, em Nova lorque. Ele estabelece uma comparacéo entre uma
instituicdo sob administracdo publica direta e outra sob gestdo privada, para justificar sua
preferéncia pela administracdo privada em determinados setores da administracdo publica.
Nesse cenario, ele destaca o dinamismo da Gltima como um fator para possibilitar a
implementacdo de mecanismos de captacdo de recursos e a oferta de outros beneficios ao

publico:

Percebe-se, imediatamente, que aqueles sdo museus totalmente
voltados para a sociedade, da qual obtém parte de suas receitas:
recebendo o valor das entradas, vendendo em suas lojas, fazendo
campanha de fundos, organizando clubes de sécios. Ao mesmo tempo
que continuam, naturalmente, a receber significativas contribuicfes
do estado e da cidade de Nova York. Em contrapartida, ndo posso
esquecer ter tentado visitar um famoso brasileiro ha alguns anos atras,
em um domingo as 2 horas da tarde, e té-lo encontrado burocratica e
soberanamente fechado (BRESSER PEREIRA 1995).
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Ao implementar essa estratégia, 0s norte-americanos descobriram que as formas
pertinentes de propriedade nas sociedades capitalistas modernas véo além das categorias de
propriedade privada e estatal. As organizacdes sem fins lucrativos sdo distinguidas pela
propriedade publica ndo-estatal entre essas duas. Desde que seja garantido que sua natureza
seja verdadeiramente publica, esse tipo de organizacdo é o mais adequado para prestar
servigos sociais (BRESSER PEREIRA, 1995). O autor afirma que as decisdes tomadas no
nucleo central do Estado, a fim de serem seguras, adequadas e eficazes, devem seguir
procedimentos relativamente rigidos. E por essa razdo que a administracdo burocratica, que
se baseia em controles formais de processos administrativos, € indicada, apesar de sua inerente
ineficiéncia, o autor ainda destaca que para serem eficientes, de alta qualidade e com custos
relativamente baixos, a administracdo dos servi¢os sociais deve ser descentralizada, flexivel
em termos de procedimentos, focada em resultados e, sempre que possivel, sujeita a
competicdo. Segundo o autor, 0s norte-americanos entenderam isso cedo, e € por iSso que seus
museus, universidades e principais hospitais contam com o apoio do Estado, mas operam de
forma completamente independente, com autonomia financeira e administrativa tao
significativa que, na pratica, mesmo no caso das universidades estaduais, ndo sao

considerados parte do Estado, mas sim organizagdes publicas nao estatais.

No estado de Sdo Paulo, também em 1998, em Sdo Paulo, a Lei de Organizagdes
Sociais foi aprovada, permitindo que a gestdo de 18 hospitais fosse absorvida por entidades
qualificadas como organizacgdes sociais, as quais tiveram que ajustar seus estatutos para
cumprir 0s requisitos necessarios da legislacdo. Esta lei originalmente destinava-se a area de
saude, mas também incluiu a cultura como resultado de uma alteracdo de Gltima hora feita
pelo entdo secretario de estado da Cultura, devido a inadequacdo do modelo existente para
administrar a Orquestra Sinfonica do Estado de Sdo Paulo (OSESP) (COSTIN, 2005).
Segundo Bresser Pereira (1995, p.01) um dos projetos de destaque do governo de Fernando
Henrique Cardoso teria sido a busca por conferir autonomia financeira e administrativa as
instituicdes de servicos sociais do Estado, abrangendo universidades, escolas técnicas,
museus, hospitais e centros de pesquisa. O objetivo desse projeto seria, segundo o autor,
permitir que essas instituicbes desempenhem suas funcdes de maneira mais eficiente. Essa
meta seria alcancada por meio da criacdo da figura juridica das organizacgdes sociais e da
implementacdo do programa de publicizagdo, que visava transformar entidades estatais em

organizagOes publicas ndo estatais.
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Através dessa estratégia administrativa descentralizadora, estaremos
concedendo autonomia aos servicos sociais fundamentais da
sociedade. Com isto sera possivel liberar esses servicos da rigidez
burocratica que hoje os domina. E estaremos possibilitando uma
parceria muito mais efetiva entre sociedade e Estado. O resultado
serdo servicos de educacdo, salude e cultura orientados para a
cidadania (BRESSER-PEREIRA,1995).

O trecho acima reflete a imagem das politicas que foram progressivamente
implementadas ao longo dos anos. Com 0 avanco dessas politicas, é importante considera-las
como uma espécie de politica publica moderna, enraizada na estrutura administrativa
brasileira, e endossada por todos 0s governos subsequentes, uma vez que ndo se limitam mais
a governos mais ou menos liberais, social-democratas ou qualquer outra ramificacdo. Quando
esses modelos se tornam amplamente difundidos, deixam de ser meramente associados a uma
corrente politica especifica e se consolidam como uma nova abordagem de politicas publicas.
Essa transformacéo tende a ser duradoura, independentemente das ideologias politicas dos
governos, mesmo que em maior ou menor grau. Essa consolidacdo reflete um apelo das
estruturas estatais no que concerne a busca de novos ferramentais de inovacdo nos servicos
publicos, uma vez que pretendem dinamizar a gestdo de equipamentos ou servigos de natureza
publica. Em tese, ao incorporar o modelo de organizacdes sociais 0 governo adota uma espécie
de interesse em promover uma gestdo mais agil e flexivel, capaz de melhor adaptar-se as

demandas da administracdo publica no contexto contemporaneo.

Podemos considerar que “flexibilidade” ¢ a palavra que resume o modelo de
organizaces sociais, ou seja, quando as politicas publicas sdo executadas por entidades sérias
e comprometidas com os interesses da sociedade, permite ao governo responder de forma mais
dindmica aos desafios e oportunidades gestdo de equipamentos publicos. Essas entidades
muitas vezes tém a capacidade de implementar inovac6es e praticas de maneira mais rapida
do que as estruturas burocraticas tradicionais, o que pode contribuir para a maior velocidade
na entrega de servigos publicos. Além disso, ao adotar este modelo, o governo busca
aproveitar a experiéncia, conhecimento e recursos disponiveis no setor privado e na sociedade
civil. Essa colaboragdo entre o publico e o privado pode resultar em solugdes mais criativas e

adaptaveis, beneficiando a administracao publica e, consequentemente, a sociedade.

Grau (2001, p.239) apresenta que embora muitas vezes a democratizacdo seja

associada a descentralizagdo, isso ndo é sempre verdade. O autor adverte que é inadequado
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transferir responsabilidades que ndo podem ser geridas adequadamente em niveis regionais
ou locais. Todos os espacos de desenvolvimento devem ser articulados e todos os niveis de
governo devem ser democratizados por reformas institucionais. Santin (2021, p. 1221) alerta
contra a possibilidade de invocar o Terceiro Setor como uma razdo para reduzir a
responsabilidade do Estado na protecdo dos direitos sociais. Para 0 autor esse movimento
poderia fortalecer a estratégia neoliberal de delegar os servigos publicos e a responsabilidade
pelos direitos sociais ao mercado e a sociedade civil. Além disso, poderia levar a problemas
como patrimonialismo, corrupcéo e clientelismo, semelhantes aos que ocorrem quando o

modelo burocrético de servigo publico é mal aplicado.

Do ponto de vista critico, Grau (2001, p.234) defende que o papel do Estado é essencial
e inevitavel em qualquer proposta de politica publica. O estado diminuiu sua dimenséo,
privatizou empresas e servigos publicos, desregulou e liberalizou o mercado, buscou o
equilibrio macroeconémico, descentralizou os governos e melhorou a administragao puablica.
Novos objetivos que exigem a participacdo do publico devem ser estabelecidos apos a
realizacdo desses objetivos anteriores. Por exemplo, é necessario aumentar a supervisao e a
regulamentacéo das operacdes que foram transferidas para o setor privado com o objetivo de
preservar o interesse publico. Além disso, o estado deve continuar a participar dos setores
produtivos e sociais mais vulneraveis. Além disso, é fundamental que o Estado assuma a
responsabilidade de organizar um plano nacional estratégico de médio e longo prazo para

fornecer um arcabouco.

A "atividade tipica da administracdo publica” nas colabora¢fes contemporaneas com
entidades do terceiro setor se limita a prestacdo efetiva de servigos de relevancia publica, ou
seja, as atividades-fim delegadas pelo Estado. Outras atividades, como a sele¢cdo de
funcionarios para os servigos contratados, ndo sdo consideradas uma "atividade tipica da
Administracdo Publica” (SUNDFELD; SOUZA, 2011). Uma contrapartida ao aumento das
parcerias com organizacGes privadas na gestdo de servigos publicos é o fortalecimento por
parte do ente publico estabelecer e incentivar o papel das agéncias reguladoras, e de
monitoramento continuo das parcerias para que a efetividades dos servigos, bem como, a
entrega aos cidaddos ocorra de maneira satisfatoria, e os recursos publicos sejam aplicados e

atestados pelo estado como satisfatérios.
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30 THEATRO MUNICIPAL NO CONTEXTO HISTORICO DA CIDADE, GESTAO,
NOVAS REALIDADES E CONTROLE

3.1 Contexto historico para a configuracao da identidade cultural da cidade.

No inicio do século XX, jornais e legisladores consideravam inaceitavel que Sao Paulo
ndo tivesse uma casa de Opera, enquanto cidades como Manaus, Belém do Pard, Recife,
Salvador e Maranhdo ja tinham, e o Rio de Janeiro ja estava construindo a sua. Dessa forma,
era necessario um local adequado a educacdo musical e ao aperfeicoamento artistico das
chamadas artes dramaticas, foi entdo que o senador Frederico Abranches propds no Senado
Estadual um projeto de lei que permitisse ao governo liberar recursos para financiar a obra, e
tendo o arquiteto Francisco de Paula Ramos de Azevedo como responsavel pelo projeto. Em
1903, a Camara Municipal aprovou a permuta de terreno e a destina¢do de recursos para a
construcdo do teatro, estabelecendo a permuta do antigo Teatro S&o José (localizado na Praca
Jodo Mendes) pelo prédio do Senado do Estado (MACEDO; CAMARGOS; MASCARO,
2011).

Ribeiro (2016, p.344) esmiuca os bastidores para a liberacdo de verbas destinadas a
construcdo do Theatro, o autor indica que os legisladores da época pretendiam isentar de
impostos as empresas interessadas na constru¢do. No entanto, objetivo n&o foi consolidado,
pois 0s custos elevados para uma construcdo desta magnitude ndo compensariam 0 retorno
advindo de tais isen¢fes. Quando a iniciativa privada ndo conseguiu construir um teatro de
grande porte, a Camara Municipal decidiu usar recursos publicos. Como ja dito, o projeto do
Theatro Municipal foi apoiado pelo Senador Frederico Abranches, que defendeu a utilizacdo
de recursos publicos. Por outro lado, o senador Ezequiel Ramos, se op6s ao financiamento
publico para a construcdo destinada a uma classe social “especifica”. Ezequiel Ramos citava
exemplos de financiamento privado, como a borracha financiando teatros em Manaus e Belém
e acucar financiando teatros em Recife, Salvador e Sdo Luiz. No entanto, Abranches venceu

o0 debate e houve a liberacdo ao governo municipal das verbas para construir o Theatro.

No dia 10 de maio de 1903, foi assinado o acordo para transferéncia do terreno
desapropriado entre as ruas Bardo de Itapetininga, Formosa e Conselheiro Crispiniano,
destinado a construgdo do Theatro. Naquela época a rua Bardo de Itapetininga comegava na
Rua Xavier de Toledo e a Praga Ramos néo existia. No local do futuro Theatro Municipal
existia um terreno murado, a Fazenda Rodovalho. Os planos e orcamento foram elaborados

por Francisco de Paula Ramos de Azevedo, Domiziano Rossi e Claudio Rossi. Em 26 de junho
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de 1903 foram iniciadas as obras de fundac&o, com capacidade minima de 2.000 espectadores
e fases de construcdo ordenadas separadamente. O Theatro foi pensado aproveitando as
caracteristicas do territorio, com a fachada voltada para a Rua Bardo de Itapetininga e a lateral
voltada para a esplanada, antecipando os planos paisagisticos de Joseph Bouvard. O Theatro
Municipal constitui um uso urbano especifico e nobre no Morro do Cha. Ramos de Azevedo
supervisionava pessoalmente os materiais e a qualidade dos tijolos, enviando relatdrios anuais
ao prefeito Antdnio Prado. Claudio Rossi, cenografo italiano da Companhia Lirica Ferrari,
coordenou a producdo dos equipamentos na Europa, cuidando da carpintaria, ventilacdo,
iluminacdo e decoracédo do edificio (MACEDO; CAMARGOS; MASCARO, 2011).

O Theatro tem grande influéncia na emancipacao e projecdo da cidade a nivel nacional
e internacional, tornando-se durante muitos anos o epicentro das principais atividades
artisticas, sociais, culturais e politicas da nova metrépole. No inicio do século XX, S&o Paulo
pretendia estabelecer-se como um centro cosmopolita — impulsionado pelo seu crescimento
comercial e pela riqueza financeira alimentada pela industria cafeeira. Aproximadamente 239
mil pessoas viviam na cidade no inicio do século XX. No seu esfor¢o para abracar a
modernidade, a cidade adoptou valores que a ajudariam a afastar-se das suas tradi¢oes rurais.
J& equipada com &gua encanada, sistemas de transporte e energia elétrica/gas, a cidade de Sdo
Paulo contava até com linhas telefnicas nas residéncias e iluminagdo urbana principalmente
nas areas centrais — proporcionando um ambiente mais propicio para a realiza¢ao de reunides
das elites (MACEDO; CAMARGOS; MASCARO, 2011). A intensidade dos festejos levou a
uma série de eventos que mudariam identidade de Sao Paulo e os espacgos urbanos da cidade.
Essas ocorréncias sdo examinadas para compreender o pico da modernizacdo urbana, que
comecou algumas décadas antes no inicio do século XX e se intensificou ao longo dos anos
(OLIVEIRA, 2021).

O detalhamento arquitetdnico do Theatro foi realizado pelo genovés Domiziano Rossi,
do Liceu de Artes e Oficios, chefe dos desenhistas e posteriormente socio de Ramos de
Azevedo. Como diretor do Liceu, Ramos de Azevedo implantou cursos para atender as
exigéncias dos novos métodos. A parceria entre o Liceu e seu escritorio técnico garantiu a ele,
por muito tempo, 0 monopdlio das principais edificaces da capital. E importante frisar que o
Theatro foi concluido sem uma orquestra, coro ou corpo de baile. Celestino da Silva,
empresario responsavel pela contratacdo da companhia lirica para a primeira temporada,
inicialmente quis convidar Pietro Mascagni, mas devido a recente passagem do compositor

italiano pela Polidea para se apresentar no Teatro Politeama (Jundiai), escolheu Titta Ruffo,
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que estava em turné pelo Uruguai e Argentina. Ruffo, entdo com 34 anos e no auge da fama,
liderava um grupo de 170 integrantes que incluia cantores, musicos e dangarinos. Os membros
incluem o tenor Alessandro Bunch, as sopranos Adriana Agostinelli e Graciela Pareto, o baixo
Paolo Rudicca, a mezzo-soprano Rosa Calla Valia e os maestros Eduardo Vitale e Lorenzo
Maraccioli. Porém, a escolha de uma Opera estrangeira para a estreia foi polémica, pois
Hamlet, de Ambroise Thomas, ja apresentada em Sdo Paulo em 1886, ndo foi considerada
uma das obras mais atraentes do repertério francés ou do compositor (MACEDO;
CAMARGOS; MASCARO, 2011).

O Theatro Municipal de Séo Paulo era o edificio mais alto da cidade e destacava-se no
Vale do Anhangabal. Foi construido no estilo eclético tipico do inicio do século XX. O
edificio, que tem uma area de 3.600 metros quadrados, no qual foi utilizado quatro milhGes e
meio de tijolos, setecentas toneladas de estruturas de ferro laminado e perfilado e cinquenta
toneladas de ferro fundido. A plateia é repleta de pinturas douradas e um grande lustre de
cristal. O palco e a plateia sdo decorados em estilo barroco, e 0s interiores sdo repletos de
ouro, cristal, bronze, marmore e espelhos. A classe alta de Séo Paulo sentiu-se conectada ao
mundo civilizado na seleta plateia do Theatro Municipal. Eles perceberam que S&o Paulo
estava inserida no cenério cultural das principais capitais europeias. Ao fornecer status e servir
como justificativa para uma vida social elegante e luxuosa, as encenacgoes liricas no Theatro
consolidavam um imaginario estético de bom gosto. Essas pessoas privilegiadas puderam
desfrutar de uma "vida cultural™ com os programas do Theatro Municipal, onde puderam ouvir
musica de reconhecimento internacional, vestir-se de acordo com a moda, jogar jogos de
seducdo, beber champanhe no bar do Theatro e desfrutar de outras atividades (BERNARDES,
2009).

Na terga-feira, 11 de setembro de 1911, a cidade de S&o Paulo despertou com uma
atmosfera de grande expectativa. A inauguracdo do tdo aguardado Theatro Municipal era o
principal evento do dia. Porém, a ansiedade logo se transformou em apreensdo quando
surgiram noticias de um atraso subito. Ao atracar no porto de Santos, o0 navio proveniente de
Buenos Aires, que trazia cenarios e fantasias para o espetaculo, sofreu um contratempo. O
cronograma planejado teve que ser alterado, forcando o adiamento da estreia, para a noite
seguinte. Apesar do imprevisto, 0s preparativos seguiram a pleno vapor. Maquiagens foram
retocadas, figurinos reestruturados, e os artistas mantiveram o animo elevado enquanto
aguardavam o momento de subir ao palco. Na noite seguinte, 12 de setembro, a cidade

finalmente viveu o tdo aguardado espetaculo. Ao cair da noite, uma procissao de carruagens
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puxadas por cavalos tomou as ruas, gerando um enorme congestionamento, o primeiro da
cidade. Dos cerca de trezentos veiculos existentes na época, mais de cem dirigiam-se ao
Theatro Municipal, simbolo maximo da modernidade paulistana e cenario de uma nova era
para as artes no Brasil. A inauguracdo, que marcou a vida cultural da cidade, ndo foi apenas
uma celebracéo da arquitetura do Theatro, mas um reflexo do crescimento vertiginoso de S&o
Paulo, que passava a se afirmar como um polo cultural e econdmico de relevancia nacional e
internacional. Mesmo com os desafios logisticos, 0 evento entrou para a histéria como um
marco da cultura paulistana, trazendo consigo a promessa de que o Theatro Municipal se
tornaria palco de grandes espetéculos, recebendo artistas renomados e inspirando geracfes
(MACEDO; CAMARGOS; MASCARO, 2011).

Figura 1 — Noite de inauguracéo do Theatro Municipal

Fonte: arquivo historico do Theatro Municipal

Apenas uma companhia de opera administrou o Theatro Municipal de S&o Paulo de
1912 a 1926, a italiana liderada por Walter Mocchi, que fez uso de uma estratégia de
temporadas rotativas. As temporadas sul-americanas comegaram em maio enquanto os teatros
italianos estavam fechados, e vice-versa. Mocchi conseguiu transformar a Opera em um
produto cultural, garantindo o controle exclusivo dos grandes teatros brasileiros e dos

principais teatros latino-americanos com essa estratégia. Assim, 88 Operas de 41 compositores
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italianos, franceses, brasileiros, aleméaes e russos foram encenadas em 270 espetaculos no
Theatro Municipal de S&o Paulo sob a diregdo de Mocchi. Os teatros italianos como La Scala
de Mildo e Costanzi de Roma sobreviveram a Primeira Guerra Mundial gracas a esse
monopolio, enquanto outros fecharam. No entanto, na metade do século XX, houve um
aumento no descontentamento da critica e da populacdo de Sdo Paulo; os primeiros
acreditavam que a estrutura ndo atendia as necessidades sociais do povo paulista. As empresas
italianas nem sempre eram consideradas de alto nivel artistico, pois frequentemente
reclamavam da falta de financiamento publico para as temporadas oficiais do Theatro
Municipal (COLI, 2016).

Uma ponderacao critica importante é que, entre os séculos XIX e XX, a cena cultural
de Sdo Paulo era predominantemente aristocratica, direcionada a uma classe social
privilegiada que podia pagar altos ingressos. Essa dindmica acentuava as desigualdades de
classe e raga, excluindo as classes mais pobres dos teatros principais (COLI, 2016). Além
disso, a exclusdo ndo se limitava apenas ao acesso aos espetaculos; fazendo também com que
artistas dessas classes sociais ndo tivessem representacdo e oportunidades no cenario artistico.
Como resultado, a cultura teatral se tornava um reflexo das desigualdades sociais da época e

continuou marginalizando os grupos menos favorecidos.

3.2. Aspectos historicos dos contornos de gestdo na administracdo do Theatro

Conforme observamos na sessao anterior, a administragdo do Theatro Municipal, cuja
titularidade sempre foi estatal, estava designada a companhias privadas. Ap6s a inauguracao
do edificio, ndo havia corpos artisticos instituidos, portanto, a gestdo do equipamento ficava
a cargo da companhia de Opera responsavel. O Theatro, oficialmente, dispunha de uma
estrutura minima de funcionarios, como veremos adiante.

Sob a lideranca de Mario de Andrade, o Theatro Municipal comecgou a focar na criagdo
de seus préprios grupos artisticos, além de receber artistas nacionais e estrangeiros. O objetivo
era valorizar os profissionais brasileiros, transformando o Theatro em um centro de formacéo
e aprimoramento artistico. Tais iniciativas resultaram na formacdo dos chamados corpos
estaveis. Em 1935, foi criado o Quarteto Haydn (1935-1943), posteriormente denominado
Quarteto de Cordas Municipal (1944-1980), e, finalmente, em 1981, rebatizado como
Quarteto de Cordas da Cidade de Sao Paulo, dedicado a musica de camara. Em 1936, foi
fundado o Coral Paulistano, cujo repertorio € focado na musica brasileira, além de participacao

em dperas. Em 1939, foi criada a Orquestra Sinfonica do Theatro Municipal, que em 1949 foi
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oficializada como Orquestra Sinfonica Municipal. Também em 1939, nasceu o Coral Lirico,
dedicado a masica coral-sinfénica e a apresentacdo de Operas, sendo oficializado como Coral
Lirico Municipal em 1951. Em 1961, foi constituido o Corpo de Baile Municipal, dedicado a
danca contemporanea, que em 1981 passou a ser chamado de Balé da Cidade de Séo Paulo.
O dltimo corpo artistico criado foi a Orquestra Experimental de Repertorio, em 1992,
idealizada pelo maestro Jamil Maluf. Formada por bolsistas a partir de 14 anos, é dedicada a
musica sinfénica e brasileira (MACEDO; CAMARGOS; MASCARO, 2011).

O Departamento de Cultura e Recreagdo da cidade foi criado em 1935 e Mario de
Andrade foi seu diretor até 1938. A ideia de cultura se expandiu além das belas-artes, o que
levou a criacdo de bibliotecas, espagos para criancgas, discotecas e um projeto de pesquisa
folclorica, cujos registros sdo preservados até hoje no Centro Cultural Sdo Paulo. Entre 1945
e 1947, o Departamento de Cultura passou por reformas administrativas. Nesse periodo, a
cidade de Sao Paulo tinha uma populacgéo de 1.326.261 habitantes, e as demandas culturais se
expandiam para areas distantes do centro. Apesar disso, a Secretaria Municipal de Cultura s6
foi criada em 1975, marcando uma mudanca na estrutura administrativa responsavel pela
gestdo cultural da cidade. Foi somente na década de 1980, durante o processo de
redemocratizagdo, que a cultura foi reconhecida como um direito social, incluido na
Constituicdo Brasileira de 1988 (SAO PAULO, 2016).

Entre 1936 e 1938, o Departamento de Cultura organizou concertos publicos gratuitos,
que figura uma das mais notaveis ac6es da gestdo de Mario de Andrade. O Departamento e a
Sociedade de Cultura Artistica assinaram um contrato que garantiu a manutencdo de uma
Orquestra Sinfénica. Ela recebia uma subvencédo de 150 mil contos de réis em quatro parcelas
trimestrais. Em troca, a Sociedade tinha que fazer oito apresentacfes gratuitas anualmente,
com programas, regentes e solistas selecionados pela comisséo do teatro. Mas essa parceria
durou apenas até 1936. No ano seguinte, Mario de Andrade assumiu a orquestra. Mario de
Andrade estabeleceu récitas gratuitas para os trabalhadores durante seus trés anos de mandato.
A primeira delas ocorreu em 23 de setembro de 1935. O evento superou as expectativas com
cerca de 2.000 pessoas em todos os setores do Theatro (BERNARDES, 2009).

Ainda na década de 1940, o Theatro Municipal de Sdo Paulo ndo possuia estrutura
administrativa formal. Era gerido por responsaveis de cada departamento e trabalhadores
independentes responsaveis pela producdo. Até o final do século, o Theatro funcionava com
um numero minimo de funcionarios de acordo com os fornecedores para evitar aumento de

custos. As tentativas de organizar apresentacdes oficiais de Opera atraves dos conselhos
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municipais no final da década de 1940 falharam e o modelo de empresa privada foi novamente
adotado, por este ter a expertise em realiza-lo. Assim, abertura das temporadas eram regidas
por editais do Departamento Municipal de Cultura, que determinava o tipo e numero de obras,
a quantidade de apresentacdes, o preco dos ingressos e 0 valor dos subsidios. A sobrevivéncia
dessas empresas dependia da venda de assinaturas, o que exigia a contratacdo de artistas
famosos. Alfredo Gagliotti emergiu como o vencedor e conquistou o chamamento por duas
temporadas em 1950 e mais duas temporadas em 1951. Recebeu subsidios municipais e
prometeu integrar artistas brasileiros e organizar exposicdes beneficentes. Gagliotti encerrou
a temporada operistica com dezesseis Operas, Novos cenarios e estrelas internacionais como
Maria Callas e Renata Tebaldi, que contratou pessoalmente na Europa (MACEDO;
CAMARGOS; MASCARO, 2011).

Em 1940, o prefeito Prestes Maia fundou a Escola Municipal de Bailado para atender
as demandas do Theatro. Ela comegou a funcionar no edificio Theatro Municipal de S&o
Paulo. A escola precisou de espaco maior para aulas e ensaios, entdo se mudou para o0s baixos
do Viaduto do Cha em 1943. Também vinculada ao Theatro Municipal a Escola Municipal de
Mdsica foi fundada em 1969 pelo prefeito Faria Lima. Foi inspirada nos conservatorios
europeus, mas com um perfil préprio adequado a realidade brasileira. O corpo docente
completo, incluindo canto, saxofone, cravo, flauta doce e violdo, oferecendo cursos com
duracdo varidvel de 2 a 12 anos. (MACEDO; CAMARGOS; MASCARO, 2011).

Alves (2008, p.72) enfatiza que a partir de 1975, sob a gestdo do prefeito Olavo
Setlbal, foi adotada uma politica de democratizacdo dos espacos culturais. Como parte das
transformacdes implementadas na década de 1970, o Theatro Municipal de S&o Paulo também
abracou a democratizacao de suas instalacoes, incluindo a realizac&o de programas para tornar
0 Theatro mais acessivel ao publico, a organizacdo de festivais internacionais e a promog¢éo
de campanhas como o "Més Teatral", durante o qual os melhores espetaculos do ano eram
encenados no Municipal. As alteracfes visavam expandir o papel do Theatro para abranger
outras formas de expresséo artistica, rompendo com o modelo tradicional que se concentrava

principalmente em apresentacoes liricas.

Em 1980, o projeto Pr6-Opera substituiu o sistema municipal de aluguel do Theatros
(para companhias), com o objetivo de criar produgdes proprias para divulgar artistas locais e
estrangeiros. O projeto reaproveitou cenarios e figurinos, mantendo custos baixos e
permitindo o rodizio de artistas, mantendo uma trupe bem treinada. Embora o Pr6-Opera tenha

representado um passo em dire¢do a estabilidade do repertorio, durou apenas alguns anos. A
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era dos avides tornou desnecessarias as longas escalas e inaugurou a era dos contratos pessoais
de curto prazo, permitindo que os cantores se deslocassem rapidamente entre continentes para
duas ou trés apresentacOes. Na década de oitenta, Gianfrancesco Guarnieri, secretario
municipal de cultura, criou a sociedade de amigos do Theatro para arrecadar dinheiro por meio
de jantares com chefs famosos. O prefeito Janio Quadros, com os recursos disponiveis, iniciou
uma reforma abrangente que acabou sendo concluida por Luiza Erundina. O Theatro fechou
em 1985 e seus conjuntos permanentes Se apresentaram em outros espagos, inclusive na
biblioteca Mério de Andrade. Reaberto em 1988, as obras foram realizadas até 1991. O palco
e a iluminag&o foram modernizados e o ar condicionado foi trocado. O lustre principal ganhou
nova fiacdo e a fachada foi reconstruida em arenito que se assemelha ao original. As familias
dos trabalhadores que participaram da reforma assistiram ao concerto de reabertura. No ano
seguinte, frequentadores do Theatro Municipal uniram-se para criar uma organizagdo sem fins
lucrativos com o objetivo de enaltecer suas producGes artisticas. Sob a lideranca de José
Ermirio de Moraes Filho e outros expoentes da sociedade paulistana, o Theatro contou com o
apoio de diversos individuos e empresas para atrair talentos estrangeiros e promover artistas
do Brasil. Destacam-se eventos marcantes como as operas "Porgy and Bess" e "Xerxes", além
da colaboracdo com a Cinémathéque de La Danse de Paris no Gradient International Dance
Film Showcase (MACEDO; CAMARGOS; MASCARO, 2011).

E importante mencionar que o Theatro Municipal de S&o Paulo, ao longo dos anos,
adaptou organicamente sua estrutura administrativa para atender as demandas crescentes e
diversificadas da instituicdo. Essa adaptacdo envolveu a contratacdo de servidores através de
concursos publicos, incluindo musicos e bailarinos, a criagdo de cargos em comissdo e a
contratacdo de artistas por periodos determinados, conforme as modalidades previstas nas leis
de licitacOes e vinculados a Secretaria Municipal de Cultura, o Theatro manteve-se alinhado

as diretrizes e regulamentagdes administrativas e culturais estabelecidas pelo municipio.
3.3 O novo modelo de gestdo surgido a partir da reforma do estado

Para compreender as inovacdes na gestdo publica ndo estatal no &mbito cultural, é
essencial, em primeiro lugar, analisar o modelo de administragdo vigente, que pode ser
categorizado em administracdo publica direta e indireta. A administragdo publica direta
compreende as atividades executadas diretamente pelos 6rgaos e entidades governamentais.
Em nivel estadual, por exemplo, abrange todos os 6rgdos que fazem parte da estrutura
administrativa do governo do estado. Por outro lado, a administracdo publica indireta diz

respeito a transferéncia de responsabilidades pelo Estado a terceiros, como autarquias,
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empresas publicas, sociedades de economia mista ou fundagdes publicas, para a prestacdo de
servigos publicos, seguindo as regulamentacdes do direito administrativo (PONTE, 2012). De
acordo com Bresser Pereira (1995, p.02), no passado, foram feitas tentativas para garantir a
autonomia dos servicos sociais por meio das formas legais das autarquias e das fundagbes
publicas, permitindo que que 0s servigos sociais permanecessem sob a alcada do Estado, mas
fora de sua administracdo direta. No entanto, essas tentativas de introduzir uma administragéo
gerencial em contraposicdo a burocratica ndo tiveram sucesso, pois o0 nucleo burocratico
gradualmente recolheu o controle do sistema. Com o projeto das organizacfes sociais da

década de noventa, existe a possibilidade de descentralizacdo mais robusta.

Assim, foi proposto uma nova estrutura e modelo organizacional ao final da gestdo do
prefeito Gilberto Kassab no ano 2011 com a promulgacéo da lei 15.380 de 27 de maio de
2011, e regulamentada pelo decreto n°® 53.225, de 19 de junho de 2012, que tratou da
instituicdo da Fundacdo Theatro Municipal de S&o Paulo e da extin¢do do o departamento
Theatro Municipal, vinculado a Secretaria Municipal da Cultura. A Lei estabelece a criacao
de uma Fundacéo de direito publico com o propdsito de estabelecer contratos de gestdo com
organizac0es sociais qualificadas pelo poder executivo. As organizagOes sao encarregadas de
promover e executar atividades culturais e artisticas, enquanto a Fundagdo assume um papel
orientador nas politicas culturais e supervisiona os resultados da entidade contratada. Além
disso 0 municipio de sdo Paulo através da Fundacdo Theatro Municipal administra
diretamente a Escola de Municipal Musica de Sdo Paulo (EMMSP) e a Escola de Danca de
Sé&o Paulo (EDASP), referéncia nacional e internacional no ensino, pesquisa e extenséo dessas
artes, atualmente, as escolas atendem cerca de dois mil alunos regularmente. A Fundacéo
Theatro Municipal também é responsavel pela Orquestra Experimental de Repertério (OER),

seus musicos, bolsistas e corpo administrativo.

A Escola de Danca oferece uma ampla variedade de cursos, abrangendo técnicas
classicas, contemporaneas e culturais, como Balé Classico, Danca Carater, Pontas, Técnica
Masculina, Danca Contemporanea, Improvisacdo, Jogos e Acrobacias, Musica, Preparacao
Corporal, Dancas Afro-brasileiras, Danca Africana, Capoeira, Historia da Danga, Praticas
Cénicas, Pilates, Yoga, Jazz, Piano para Balé e Balé Classico Adulto. Os cursos atendem
diferentes interesses e niveis de habilidade, promovendo o desenvolvimento artistico e técnico
dos alunos. A escola funciona na Praca das Artes, no centro de Sdo Paulo, com unidades no
Centro Cultural Santo Amaro na zona sul, no Teatro Flavio Império na regido do Jardim

Cangaiba e no CEU Trés Pontes na regido do Itaim Paulista ambos na zona leste da capital,
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permitindo maior acesso a formacdo em danca na cidade. A Escola Municipal de Musica de
Séo Paulo oferece a comunidade aulas regulares de formacdo em musica e canto lirico, bem
como oficinas e cursos livres. Os alunos participam de aulas individuais de instrumentos como
Clarinete, Contrabaixo, Cravo, Flauta Doce, Flauta Transversal, Fagote, Harpa, Oboé,
Percussdo Sinfonica, Piano, Saxofone, Trombone, Viola Sinfonica, Violino, Violoncelo e
Violino Barroco, entre outros; além das aulas tedricas em grupo, e de aprofundamento em
musica de camara. A escola também oferece aulas de préatica orquestral e coral nos seus grupos

estaveis, proporcionando uma formacdo musical abrangente e de alta qualidade.

Com a instituicdo da Fundacdo Theatro Municipal, a administracdo publica,
reconhecendo a necessidade de revitalizar o centro da cidade e atender as demandas dos
corpos artisticos e das escolas de danca e musica, foi consolidado o chamado Centro Cultural
Praca das Artes, conforme previsto na lei de criacdo da Fundacdo. Esse centro cultural esta
vinculado & Fundag&o Theatro Municipal de Sdo Paulo. Dessa forma, o Theatro deixou de ser
um dnico equipamento cultural. A criacdo da Pracga das Artes marcou o inicio do Complexo
Theatro Municipal de Sdo Paulo (CTMSP), que inclui o edificio histérico do Theatro, seus
corpos artisticos, a Praca das Artes, um espaco multicultural para ensaios, apresentacées,
oficinas, e eventos, além de abrigar as Escolas Municipais de Musica e Danca e a Central

Técnica no bairro do Canindé.

Ao longo dos anos o espago fisico do Theatro Municipal ndo foi suficiente para atender
as demandas de ensaios dos corpos artisticos bem como para a producdo de cenarios e guarda
de acervo de figurinos. No caso dos figurinos do Theatro Municipal, por exemplo, foram se
acumulando sem um local adequado para armazenamento. Para resolver essa questdo, foi
criada a Central Técnica de Producdo Chico Giachieri em agosto de 2005. Em setembro de
2008, o Centro se mudou para sua sede atual no bairro do Canindé, em Sao Paulo, onde passou
a coletar e catalogar 45 mil figurinos e cenérios de dpera, muitos com décadas de historia. Tal
iniciativa permitiu ao Theatro produzir suas apresentagdes com maior controle de qualidade e
reducéo de custos. Além disso, a Central Técnica facilitou parcerias para aluguel de figurinos
e cenarios, aumentando o nimero de apresentacdes e minimizando despesas (MACEDO;
CAMARGOS; MASCARO, 2011).
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Figura 2 — Projeto da Praca das Artes

Fonte: Brasil Arquitetura

Assim, prefeitura da capital desapropriou sete imdveis, incluindo o Conservatdrio
Dramaético e Musical de So Paulo e os cinemas Cairo e Saci, para criar um polo cultural no
centro, abrangendo as ruas Conselheiro Crispiniano, Formosa, avenida Sdo Jodo e praca
Ramos de Azevedo. O complexo, com 28.500 metros quadrados, recebeu R$ 120 milhGes do
Fundo de Desenvolvimento Urbano (FUNDURB). Um novo edificio foi construido para os
corpos artisticos do Theatro Municipal. O conjunto de construcdes foi dividido em quatro
modulos: um ambiente para corpos artisticos com vista para a rua Formosa, um
estacionamento com duzentas vagas acessado pela Rua Conselheiro Crispiniano, e dois
modulos para as escolas de Musica e Danca, incluindo um espago de convivéncia que conecta
ao Conservatério Dramatico. O Conservatorio Dramatico e Musical, inaugurado em marcgo de
1906 e comegou a treinar intérpretes para o Theatro Municipal que estava sendo construido
nas proximidades. O Conservatorio se tornou um importante lugar para formar concertistas,
regentes e compositores quando a musica se tornou predominante na década de 1940. Entre
0s mais de 7 mil artistas musicais que passaram por suas salas, estdo Franco Mignone, Jodo
de Sousa Lima, Mario de Andrade, Luigi Chiaffarelli, Camargo Guarnieri e Guiomar Novaes.
A instituicdo chegou a ter vinte e cinco salas de aula e um saldo de quatrocentos lugares. O

coronel Alberto Gomes Cardim foi nomeado interventor federal em 1942, e dois anos depois
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foi substituido por um administrador judicial. Problemas burocraticos e danos ao patriménio
arquitetdnico se tornaram cada vez mais graves. Em 1981, a Empresa Municipal de
Urbanizacdo (EMURB) demoliu o0 anexo gque abrigava um hotel e construiu um edificio de
quatro andares para catorze salas de aula, biblioteca e camarins, que poderiam ser usados pelos
corpos estaveis do Theatro Municipal. O conservatorio foi transferido para o Edificio
Martinelli durante a reforma. Em 1983, voltou ao seu endereco anterior, mas ndo conseguiu
se recuperar totalmente. O conservatdrio, considerado a primeira escola de teatro do Brasil e
da America Latina ap6s completar cem anos, foi declarado de utilidade publica (MACEDO;
CAMARGOS; MASCARO, 2011).

A Praca das Artes nasceu para reduzir a polui¢do visual do centro da cidade e permitir
que o Theatro Municipal aumente o nimero de apresentaces em até dois tercos, fornecendo
locais de ensaio adequados para corpos estaveis. Uma maior variedade de Operas, incluindo
obras menos conhecidas e producdes menores, bem como a promogéo de experimentacoes e
0 aumento da sofisticacdo ao reutilizar repertorios tradicionais, sera possivel com isso. Além
disso, quando os alunos das escolas profissionais se unem a professores qualificados, o
trabalho em equipe serd melhorado e a dindmica do conjunto artistico sera fortalecida. Além
disso, a iniciativa preserva o patrimonio urbanistico e historico, como o Conservatorio,
enfatizando suas conexdes originais com o teatro e enfatizando sua vocacdo cultural.
(MACEDO; CAMARGOS; MASCARO, 2011).

3.4 A operacionalizacdo do Complexo Theatro Munipal pelo terceiro setor

Os 6rgdos governamentais e as organiza¢des privadas sem fins lucrativos do Terceiro
Setor geralmente trabalham juntos na administracdo publica moderna. Essa colaboragdo é
normalmente formalizada por meio de parcerias juridicas com o objetivo de fornecer a
sociedade servigos publicos. Uma caracteristica desses acordos é sua tendéncia crescente de
se transformarem em contratos. Na pratica, mesmo aqueles contratos que pareciam ser
diferentes dos contratos convencionais estdo se comparando aos contratos administrativos de
prestacdo de servigos. Assim, esses contratos sao essencialmente contratuais, apesar de serem
referidos de varias maneiras (SUNDFELD; SOUZA, 2011).

O municipio de S&o Paulo, através da Fundacdo Theatro Municipal de Sdo Paulo
delega a gestdo do Complexo Theatro Municipal a uma organizacgéo social selecionada por
meio de chamamento publico. Tal organizacdo tem a responsabilidade de administrar ndo
apenas o edificio historico do Theatro Municipal de Sdo Paulo, mas todos 0s seus bens méveis.

Além disso, ela fica encarregada de gerenciar a programacao de atividades relacionadas ao
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Theatro Municipal e estabelecer as regras para sua utilizagdo. A organizacdo social
selecionada, também assume a gestdo da da Praca das Artes e seus bens mdveis, sendo
igualmente responsavel pela programacéo de atividades vinculadas a esse espa¢o, somados a
gestdo e conservacdo do Acervo Historico do Theatro Municipal. Por fim, a organizacdo social
faz a gestdo de sete areas da Central Técnica de Produgdes Chico Giacchieri, que é
compartilhada com a Secretaria Municipal de Cultura. Ela é responséavel pela gestdo do
acervo, dos figurinos e dos elementos cénicos que la se desenvolvem para a programacao

artistica.

Adicionalmente, a organizacdo social assume a gestdo dos corpos artisticos da
Fundacdo Theatro Municipal de Sdo Paulo, abrangendo: a Orquestra Sinfénica Municipal, que
inclui a supervisdo de musicos, regentes e equipe técnica, além da gestdo de agenda,
programacao, instrumentos e producéo de concertos, o Coral Lirico, compreendendo cantores,
regentes e equipe técnica, juntamente com a gestdo de agenda, programacao, instrumentos e
producdo de récitas, o Coral Paulistano, com seus cantores, regentes, equipe técnica e a
responsabilidade pela agenda, programacao, instrumentos e producdo de récitas, o Quarteto
de Cordas da Cidade, envolvendo musicos, planejamento de agenda, programacdo e producdo
de concertos e o Balé da Cidade de Sdo Paulo, abarcando bailarinos, diretores artisticos,
equipe técnica e a coordenacdo de agenda, programacado, instrumentos e producdo de

espetaculos.

A Fundacdo Theatro Municipal recebe anualmente do tesouro municipal os valores
aprovados na Lei Orcamentaria Anual (LOA), e repassa trimestralmente os percentuais
pactuados no Contrato de Gestdo com a organizacdo social de cultura para a gestdo do
Complexo e dos Corpos Artisticos a ele vinculados a monta aproximada de centro e trinta
milhdes de reais para a execucdo do Contrato de Gestdo. O acompanhamento é feito pela
Comissao de Avaliacéo, pela Comissao de Acompanhamento e Fiscalizacdo, constituidas pelo
Conselho Deliberativo da FTMSP, e pelo Conselho Fiscal da FTMSP, nos termos do artigo
14, VI, da Lei Municipal n.15.380/2011, que s&o responsaveis pela verificacdo e fiscalizagdo
periddica do cumprimento quantitativo e qualitativo das a¢Ges, metas e obrigacGes previstas,
as comissdes e 0s conselhos sdo subsidiados por uma Equipe Técnica de Monitoramento que

realiza a avaliagdo das prestagdes de contas dos contratos de gest&o.

Para melhor compreendermos a dimensao e a estrutura organizacional do complexo do
Theatro Municipal, é importante destacar que hoje cerca de 500 funcionarios estdo sob a

gestdo da organizacdo social e contratados pelo regime celetista, e a Fundagdo Theatro
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Municipal possui cerca de 60 servidores e cerca de 150 contratados artisticos alocados nas
escolas para viabilizar o desenvolvimento de suas atividades, cabe mencionar que antes da
adocdo do modelo de OS para o Theatro, conforme tratado anteriormente o formato de
contratacdo eram formadas por basicamente trés categorias: pelo quadro de cargos com
provimento mediante concurso publico, cargos em comisséo de livre nomeagao e exoneragdo
pelo executivo municipal e os contratos artisticos autbnomos que se enquadravam nas

hipdteses previstas nas leis de licitacoes.
3.5 Os desafios do modelo de gestédo pelo terceiro setor

Em 2013 firma-se o primeiro Contrato de Gestdo entre a Fundacdo Theatro Municipal
e o Instituto Brasileiro de Gestdo Cultural (IBGC) — organizacdo social de cultura qualificada
pela cidade de S&o Paulo, vigorando até meados de 2017, quando j& sob intervengdo municipal
rompe-se 0 contrato, por indicios de desvios de recursos e enriquecimento ilicito de
colaboradores da organizacéo e servidores. Firma-se entdo um termo de colaboracéo, regido
pelo Marco Regulatérios das Organizagdes da Sociedade Civil (MIROSC), celebrado entre a
Fundacdo Theatro Municipal e o Instituto Odeon, vigorando até 31 de outubro de 2020, cuja
a rescisao antecipada do contrato estava associada a rejei¢cdo das contas do Instituto em 2018
e 2019; e a expressa determinacdo de que o instrumento “Termo de Colaboragdo” ndo ¢é
adequado para a gestdo de um equipamento do porte patrimonial e simbolico que é o Theatro
Municipal, pois toda a legislacdo que fundamenta a FTMSP é direcionada para a celebracdo
e monitoramento via Contrato de Gestéo.

Assim, tornou-se necessaria a formalizacdo de um instrumento temporario até que
houvesse novo chamamento publico, dessa forma, escolheu-se uma instituicdo consolidada,
em carater emergencial a Associacdo Cultural Santa Marcelina pelo periodo de seis meses,
compreendendo o periodo de novembro de 2020 a abril de 2021. Através de novo chamamento
publico, logrou-se vencedora a Organizacdo Social Sustenidos, esta com experiéncia na gestdo
do Conservatorio Dramético e Musical Dr. Carlos de Campos, conhecido popularmente como
“Conservatorio de Tatui e no Projeto Guri, ambos vinculados a Secretaria Estadual de Cultura
e Economia Criativa. Desde maio de 2021 até o presente a Sustenidos permanece com gestora
do Complexo Theatro Municipal, esta, também sera afeta com a decisdo do Tribunal de Contas
do Municipio de Sao Paulo que considerou inadequado o edital de chamamento a qual foi

vencedora.
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Em meados de fevereiro de 2023, em decisdo unénime, o plenério do Tribunal de Contas
do Municipio rejeitou os recursos referentes ao chamamento publico realizado em 2021 para
selecionar a organizacgéo social encarregada de administrar o Complexo Theatro Municipal.
A decisdo invalidou o processo anterior e indicou a necessidade de realizar um novo
procedimento para corrigir as assimetrias mencionadas em seu acorddo, no que tange a
pontuagdo recebida pela organizagdo vencedora através da comissdo de avaliadora das
propostas. Importante mencionar que as decisdes que reformatam ou anulam processos pelos
orgédos de controle visam corrigir desequilibrios nos procedimentos e processos publicos,
garantindo transparéncia, equidade e avaliagdo precisa dos envolvidos em um ambiente
competitivo justo. No entanto, essa decisao inaugura um novo capitulo dos entraves na gestdo

privada do municipal.

Continuamente encontramos nos relatérios de monitoramento e avaliacdo das parcerias
entre a Fundagdo Theatro Municipal® e as organizac@es socias dificuldades no que tange: (1)
a falta de clareza e transparéncia nas prestacdes de contas; (2) ndo cumprimento de metas de
producdo e de qualidade; (3) falta de manutencdo e conservacéo dos edificios; (4) pagamentos
indevidos de diarias, passagens e hospedagens; (5) baixa ocupac¢éo de publico nos espetaculos;
(6) morosidade na conclusdo de obras e restauros, entre outras agdes. Evidenciando a

necessidade de aprimoramento das parcerias em vista de alcancar maior qualidade.

A falta de clareza e transparéncia nas prestagdes de contas indica uma lacuna na
comunicacdo e na documentacdo financeira e contébil por parte das organizacbes sociais
parceiras. A falta de transparéncia pode gerar davidas sobre a utiliza¢do dos recursos publicos
e minar a confianca na parceria. O ndo cumprimento de metas de producao e de qualidade
resultam em um servico prestado, abaixo do esperado, afetando a programacao do Theatro
Municipal e a satisfacdo do publico. A falta de manutencdo e conservacdo que pode levar a
danos estruturais, comprometendo a seguranca e a estética do local, além de poder afetar a
experiéncia dos espectadores e reduzir a atratividade do Theatro como espaco cultural. Os
pagamentos indevidos de diarias, passagens e hospedagens, estdo atrelados as ocorréncias de
pagamentos geralmente antieconémicos que indicam falhas nos processos de controle
financeiro e de prestacdo de contas, podendo resultar em desperdicio de recursos publicos e

até mesmo em possiveis irregularidades. A baixa ocupacéo de publico nos espetaculos pode

! Disponiveis em:
https://www.prefeitura.sp.gov.br/cidade/secretarias/cultura/fundacao_theatro_municipal/acesso_a_inform
acao/index.php?p=28366



49

refletir tanto com problemas na divulgacao e promogéo dos eventos quanto na qualidade das
producdes apresentadas. E as dificuldades na conclusdo de obras e restauros, acarreta
prejuizos aos edificios além de prejudicar a experiéncia dos espectadores e limitar o acesso
aos espacos. Além disso, pode acarretar custos adicionais no longo prazo e prolongar a

exposi¢do do edificio a potenciais danos.
3.6 Aspectos gerais do acompanhamento e da regulacdo das parcerias

No contexto regulatério das parcerias estabelecidas entre as entidades publicas e as
organizagOes privadas, cumpre-se enfatizar a necessidade premente de aprimorar
continuamente 0s mecanismos de monitoramento e avaliacdo das parcerias. 1sso se deve ao
fato de que a base fundamental da existéncia dessas parcerias reside na estrita observancia das
metas previamente estabelecidas, bem como na garantia da prestacdo de servicos de alta
qualidade aos cidaddos. E, portanto, necessario assegurar que tais acordos sejam eficazmente
supervisionados e avaliados, visando ao cumprimento de seus objetivos e a satisfacdo das
necessidades da sociedade. O fomento estatal ndo usa coercdo direta para promover ou
proteger atividades de interesse publico realizadas por entidades do terceiro setor. Por outro
lado, o controle do fomento estatal visa garantir que as medidas de apoio sejam legais e bem
administradas. O termo "boa administracdo™ refere-se ao cumprimento ndo apenas da
legalidade, mas também de outros principios e regras que regem a administracao publica,
como economicidade e eficiéncia (previstos na Constituicdo nos artigos 37 e 70), a
necessidade de avaliar os resultados quanto a eficiéncia e eficacia da aplicagdo de recursos
publicos por entidades privadas (Constituicdo, artigo 74), bem como outros principios
constitucionais (SOUZA, 2009).

As organizagOes do terceiro setor precisam ter transparéncia para manter o controle
social e evitar privilégios indevidos que possam comprometer principios administrativos
como legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia. E importante que a
transparéncia ndo se limite a prestacdo de contas; também é importante que 0S projetos
desenvolvidos em colaboracdo entre o Estado e o Terceiro Setor sejam implementados e
executados. Isso permite que os cidaddos participem diretamente da execucdo e eficicia
dessas agdes. A implementacdo ineficaz ou a execucgéo ineficaz sdo problemas comuns em
muitas parcerias. A transparéncia permite uma avaliacdo da eficacia dos procedimentos da
parceria. Enquanto o controle formal é feito pelos Tribunais de Contas e Ministérios Publicos,
os beneficiarios diretos do programa geralmente sdo os Unicos responsaveis pela execucao das

parcerias. Por exemplo, um programa de incentivo ao esporte administrado pelo Estado e pelo
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terceiro setor pode ter melhor controle formal sobre a execugédo do programa. A certificacéo
da entidade e a comprovacéo de gastos séo parte do controle formal, mas o programa em si
pode ser melhor controlado pelos envolvidos (GOMES; FANTINI, 2017).

Atualmente observa-se uma mudanca no tipo de controle sobre a execucdo de
parcerias. O controle burocratico dos meios e a gestdo dos recursos financeiros foi pouco a
pouco sendo substituido. No entanto, o controle de resultados tornou-se essencial nas
colaboracgdes contemporaneas. Isso significa avaliar o cumprimento das obrigagdes acordadas
e 0 desempenho na realizacéo das metas estabelecidas, indicando como os recursos devem ser
aplicados de forma adequada. Em outras palavras, enquanto o controle de parceria burocratico
se concentrava na verificacdo de notas fiscais e recibos, o controle de parceria contemporaneo
da atencdo aos resultados alcancados pelo executor. Embora a honestidade e a moralidade nos
gastos continuem sendo fundamentais, a verificacdo de se o objetivo acordado foi cumprido
tornou-se ainda mais latente (SUNDFELD; SOUZA, 2011).

Um mecanismo essencial de fiscalizacdo é o Controle Social, também conhecido como
Controle Popular ou accountability. Trata-se de um pilar do Estado de Direito, especialmente
no contexto do Estado Democratico de Direito, que promove a participacdo direta da
sociedade no controle dos atos estatais. Este mecanismo visa garantir que os cidaddos tenham
a oportunidade de fiscalizar a administracdo publica de forma ativa e continua. O controle
social abrange todos os setores do Estado, incluindo o controle politico e administrativo em
cada uma das esferas de poder, incluindo as parcerias com entidades privadas. Para seu pleno
funcionamento, a transparéncia é indispensavel, pois os atos do Estado devem ser amplamente
divulgados e acessiveis ao publico em geral, permitindo uma supervisao efetiva (GOMES;
FANTINI, 2017).

Tornar os atos publicos ndo garante que sejam totalmente transparentes. Por exemplo,
um oOrgdo pode divulgar a execucdo de seu orcamento com dados agregados, oferecendo
publicidade ao ato. No entanto, um item global, como locacdo de veiculos ou equipamentos
de informatica, pode estar dentro dessa mesma execucdo orcamentaria sem detalhamento
especifico de cada gasto individual, o que significa que o ato é pablico, mas ndo transparente.
Para o Estado Democrético de Direito e a administragdo publica moderna, a transparéncia
administrativa e essencial pois permite que todos tenham acesso a informacéo e participem da
gestdo dos recursos publicos, reduzindo o numero de situacbes em que a atividade
administrativa pode permanecer oculta. Isso é elementar para evitar o arbitrio, a ineficiéncia
e a impunidade no exercicio do poder (GOMES; FANTINI, 2017).
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Leite (2024 p.34) afirma que ao delegar os riscos da execucdo dos Contratos de Gestédo
para as organizacgOes Sociais, 0 Estado consegue desempenhar mais eficazmente o papel de
promotor das atividades culturais e artisticas, entre outras. Em troca, é esperado que o parceiro
privado receba os resultados justos da eficiéncia na realizacdo das metas acordadas, que é o
principal objetivo desse modelo. Nesse sentido, Ponte (2012, p.33) indica que a escolha do
modelo de gestdo publica ndo estatal apresenta desafios importantes, que incluem a
redefinicdo do papel do Estado e a necessidade de investimentos substanciais em capacitacéo,
supervisdo e controle das organizacBGes sociais. Santin (2021, p. 1220) afirma que é
fundamental evitar que a entrada do Terceiro Setor seja interpretada como uma privatizacao
dos servigos e direitos sociais, pois isso poderia criar uma base para reduzir a funcéo do Estado

no fornecimento de bens e servicos publicos.

A transparéncia permite que os envolvidos verifiqguem se o programa esta cumprindo
0 acordo da parceria e se atende aos interesses da sociedade. O controle social surge para
permitir essa fiscalizacdo, concentrando-se no controle formal e na eficacia das acdes. E
necessario gque a sociedade tenha amplo acesso aos termos da parceria, aos participantes e a
distribuicdo dos recursos para que possa realizar esse controle. 1sso garante transparéncia nas
parcerias e permite que esse tipo de controle seja feito com conforme apontam Gomes e
Fantini (2017, p.57). Os autores argumentam que € fundamental promover a participacdo da
sociedade para que se possa acompanhar de perto os objetivos, o funcionamento e 0s
resultados claros de qualquer organizacéo, especialmente as que dependem de investimentos
para suas atividades, como muitas organizacdes do Terceiro Setor. Muitas vezes, no entanto,
tais objetivos e resultados sdo obscuros para o publico em geral, pois estdo disponiveis apenas
para 0s beneficiarios dos projetos e apenas para a sociedade e os investidores. Dessa forma, a
participacdo ativa da populacdo é primordial para o aprimoramento do Estado Democréatico
de Direito, tornando a cidadania o principal componente de legitimacdo das instituicdes
democraticas.

Santin (2021, p. 1221) alerta que a sociedade civil também corre o risco de perder a
legitimidade diante do poder estatal devido as dificuldades em aplicar efetivamente os direitos
sociais estabelecidos na Constituicdo Federal. Tal fato ocorre especialmente quando suas
acOes passam a priorizar os interesses privados de individuos ou grupos especificos, em
detrimento do interesse publico. Essa situacdo é ainda mais preocupante no contexto das
Organizagdes Sociais (OS) e outras entidades do Terceiro Setor, que, apesar de terem como

objetivo a prestacdo de servigos de interesse publico, ndo estdo imunes a esse problema. O
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desvio de finalidade, quando ocorre, pode comprometer a confianca e a credibilidade dessas
entidades, gerando uma crise de legitimidade. Portanto, a necessidade de uma gestdo
transparente e comprometida com a funcdo social € fundamental para evitar que as
organizacOes se afastem de seu propdsito original e sejam vistas como mecanismos de
beneficio privado, colocando em risco sua prépria existéncia e o impacto positivo que se
espera na sociedade.

Como a gestao cultural é predominantemente realizada por entidades do terceiro setor,
uma organizacdo sem fins lucrativos deve fornecer informacdes claras sobre os meios pelos
quais pretende financiar suas atividades e atingir seus objetivos. O primeiro passo para
promover a transparéncia em qualquer entidade do terceiro setor é garantir que haja
consisténcia entre as fontes de recursos utilizadas e os objetivos sociais (GOMES; FANTINI,
2017). Do ponto de vista do gestor publico, é importante enfatizar a constante preocupacao
de que tais organizagdes ndo se apropriem dos equipamentos por elas geridos para interesses
particulares, mantendo sempre o interesse publico como prioridade, conforme discutido
anteriormente. Tanto o Estado quanto uma organizacgéo social ttm como finalidade primordial
servir a sociedade e promover o bem-estar coletivo. Portanto, é essencial que a gestdo desses
equipamentos culturais seja pautada pela transparéncia e pela prestagdo de contas, além disso,
que sejam respeitados 0os mecanismos de fiscalizacéo e controle para garantir que 0S recursos
publicos destinados ao equipamento sejam utilizados de forma ética e responsavel. Dessa
forma, podemos assegurar que 0s equipamentos culturais permanecam verdadeiramente a
servico da comunidade, promovendo o desenvolvimento social de forma equitativa e
inclusiva.

3.7 Uma visdo sobre um equipamento irméao: breves disposi¢cGes sobre a Fundacgéo

OSESP e consideraces sobre o controle das parcerias

Leite (2014, p.36), em seu relato sobre os dialogos entre a organizacao social e o estado
de Séo Paulo, referente a execucao do primeiro contrato de gestdo, celebrado junto a Fundacgéo
OSESP, elenca trés pontos de dificuldades por ela identificadas: a competitividade
estabelecida como tonica de relacionamento com o ente publico; a dificuldade de prestagédo
de contas aos entes fiscalizadores da administracdo; e praticas arraigadas da estrutura herdada.
A competitividade no relacionamento entre os atores sugere que a relacdo entre a organizacao
social e o estado de Sao Paulo foi caracterizada por uma dindmica onde as partes envolvidas
buscavam defender seus interesses, muitas vezes em detrimento da colabora¢do mutua, tal

como vimos nos contratos da Fundacdo Theatro Municipal de Sdo Paulo. O que pode ter
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gerado conflitos e obstaculos na implementacdo eficiente do contrato de gestdo. As
dificuldades de prestacdo de contas aos entes fiscalizadores da administragdo podemos
destacar os desafios enfrentados pela organizacdo social na demonstracdo transparente e
adequada do uso dos recursos publicos destinados a gestdo do equipamento. A necessidade de
prestar contas de forma rigorosa e detalhada pode ter sido dificultada por questdes burocraticas
ou pela falta de estrutura adequada para a gestdo financeira e administrativa. J& as préaticas
arraigadas da estrutura herdada sugerem gue que a organizagédo social encontrou resisténcia
ou dificuldades para implementar mudancas substanciais na estrutura e nos processos
herdados da administracdo anterior, tais praticas arraigadas podem ter sido um obstéculo para

a modernizag&o e eficiéncia na gestdo do equipamento.

Em junho de 2005, a Fundacdo OSESP foi estabelecida, obtendo mais tarde a
qualificagdo como Organizacdo Social (OS), com o ex-Presidente da Republica Fernando
Henrique Cardoso como presidente do Conselho de Administragdo. Em novembro de 2005, a
Fundacdo celebrou um contrato de gestdo com a Secretaria de Estado da Cultura, por meio do
qual assumiu a administracdo da Orquestra Sinfénica do Estado de Séo Paulo (OSESP), do
coro da OSESP, da Sala Sdo Paulo e do Complexo Cultural Jalio Prestes (RODRIGUES, et
al.,2012). Para Leite (2014, p.37) a autonomia e a liberdade da Fundagéo (OSESP) enquanto
parceira e nos limites legais foram frequentemente restringidas pelo Tribunal de Contas do
Estado, levando a questionamentos sobre a legalidade e a preservacdo do modelo de
organizaces sociais. A autora enfatiza que a postura do érgdo fiscalizador contrariou a l6gica
e a finalidade da estrutura das organizacGes sociais, as vezes as transformando em meras
extensdes do Estado, o que representaria uma violacdo a lei, a Constituicdo e aos principios

do Direito Publico, contrariando os objetivos da reforma e os principios que a norteiam.

E necessario destacar que o Estado desempenha o papel de garantidor das politicas
publicas, especialmente quando essas politicas sdo implementadas por organizacdes privadas.
Isso ocorre porque uma das principais funcbes dessas organizacdes € otimizar 0S recursos
publicos e atuar de maneira menos burocratica do que o Estado, o que tornaria inviavel ou
morosa a gestdo direta pelo governo. Portanto, quando surgem mal-entendidos ou néo
cumprimento de metas na parceria, € importante que os 6rgaos de fiscalizagdo exergam seu
dever de apontar e questionar essas falhas, buscando melhorias por parte da entidade
contratada. E importante ressaltar que as parcerias na gestdo de equipamentos publicos
envolvem duas perspectivas distintas. A primeira do ente contratante, que assume a

responsabilidade de monitorar, acompanhar, auditar e controlar de forma efetiva a parceria,
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juntamente com a avaliagdo cuidadosa dos resultados alcancados. Essa superviséo é realizada
de maneira dupla, sendo conduzida tanto pelos érgdos de fiscalizacdo, como tribunais de
contas e controladorias gerais, quanto diretamente pela contratante. Cabe, portanto, a entidade
contratada fornecer servicos de qualidade e prestar contas de maneira transparente acerca da
parceria. Nela estd contida a segunda perspectiva de gestdo, aquela que possui autonomia

administrativa com o seguimento dos principios publicos de boa geréncia dos recursos.

O sucesso das parcerias esta intrinsecamente ligado ao estrito cumprimento dos
instrumentos juridicos estabelecidos para regular essa colaboragdo. Esses instrumentos sao
essenciais para estabelecer diretrizes claras, normas e responsabilidades, proporcionando um
arcabouco legal que norteia a atuacdo de ambas as partes envolvidas. Além disso, a
conformidade com as normativas contribui para mitigar riscos e garantir a legitimidade do
processo. No entanto, € importante ressaltar que o éxito das parcerias ndo se resume apenas
ao cumprimento formal dos documentos legais. A manutencdo do sucesso a longo prazo
requer uma abordagem proativa, que inclui a comunicacao continua, a identificacdo agil de
desafios e a implementacéo de ajustes quando necessario. A busca constante por eficiéncia e
aprimoramento, aliada a uma cultura de transparéncia e cooperagdo entre as partes, séo

elementos basilares para o sucesso sustentavel das parcerias.

O dialogo é extremamente importante para o desenvolvimento das parcerias, tanto a
entidade contratada quanto a contratante devem manter um alinhamento constante em relagéo
a operacionalizacdo de metas, dificuldades no cumprimento delas e a possibilidade de
repactuacdo, se necessario. O objetivo final e comum a todos é a prestacdo de servicos
publicos de alta qualidade. Portanto, espera-se que ambas as partes atuem de forma
colaborativa para garantir o sucesso da parceria. A comunicacao aberta e a busca por solucgdes

conjuntas sao ferramentas indispensaveis para alcancar tal objetivo.

Cabe nesse sentido ao setor publico prover equipe de servidores publicos devidamente
preparada para gerenciar politicas publicas, o governo corre o risco de enfrentar os desafios
do pais de maneira inconsistente e de superestimar o papel desempenhado por organizacfes
sociais e outras parcerias publico-privadas. E importante compreender que essas entidades
ndo devem ser encaradas como solucdes para as deficiéncias resultantes de uma abordagem
simplista, que considera a reducdo do déficit fiscal como o unico objetivo. As OS podem ser
ferramentas Uteis na implementacdo das politicas publicas ja definidas, mas ndo devem

assumir o papel de formuladoras ou coordenadoras dessas politicas (COSTIN, 2005)
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4 CONSIDERACOES FINAIS

No inicio do século XXI, as parcerias de interesse publico entre entidades privadas
sem fins lucrativos e o Estado tém crescido. O aumento dos recursos destinados a essas
entidades enfatiza a importancia dessas parcerias na administragdo publica moderna. As
parcerias entre o Estado e o Terceiro Setor no Brasil estdo se expandindo. Esses setores sao
compostos por organizacdes que ndo sdo nem empresas lucrativas nem Orgaos estatais. As
entidades do terceiro setor s@o hibridas porque realizam objetivos de interesse publico, embora
sejam de iniciativa privada. Estas sdo organiza¢des publicas ndo estatais, ou organizag¢fes da
iniciativa privada de interesse publico. Essas entidades se organizam como fundagdes,
associacgdes, organizacdes religiosas ou sociedades civis, que sdo pessoas juridicas de direito
privado sem fins lucrativos, e algumas também solicitam e recebem titulos juridicos especiais
do poder publico (SUNDFELD; SOUZA, 2011).

De acordo com Bresser-Pereira (1995, p.02), o estado moderno n&o se restringe apenas
ao seu nucleo burocrético, pois também é responsavel por uma ampla gama de servicos. Esses
servigos sdo apoiados pelo Estado por duas razfes: primeiro, para corrigir a desigualdade na
distribuicdo de renda causada pelo mercado, e segundo, para promover o desenvolvimento
econdmico por meio do aumento do capital humano, que é um fator repleto de externalidades
positivas. Nesse contexto, a énfase recai ndo apenas na adequacdo e eficacia das
regulamentac6es, mas também na eficiéncia na prestacdo de servicos. Isso significa que os

servigos devem oferecer uma qualidade superior a0 mesmo custo.

Tratar do caso das organizacGes sociais e consequentemente do tereceiro setor €
inseparavel da discussdo dos conceitos fundamentais da nova gestdo publica. Esta abordagem
implica em uma transformacdo na forma como as entidades governamentais concebem e
implementam politicas pablicas. Em geral, essas transformacdes estdo associadas a praticas
previamente testadas, como politicas piloto em diversos paises. Nesse sentido refletir sobre o
Theatro Municipal e seus corpos artisticos é, contemplar o desenvolvimento cultural da
cidade. Por mais de um século, esse equipamento tem desempenhado um papel central na
promocao e no enriquecimento de diversas manifestacfes culturais. Apesar do crescimento da
énfase no "desenvolvimento cultural™ na area dos estudos culturais, ainda persiste a associagdo
da atividade cultural, especialmente a artistica, com a efemeridade, o eventual e o ocasional.
Contrastando com as ag¢des culturais frequentemente pontuais, a atualidade exige uma visé@o
da cultura como um campo de politicas publicas de longo prazo, um investimento voltado

para geracgdes, ndo limitado a ciclos de governo. No entanto, é evidente que abordar a cultura
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como algo tanto "presente™ quanto "futuro” representam um desafio constante no contexto da
administracdo pablica (PONTE, 2012).

No sentido social Felizardo (2012 p. 57) destaca que o gestor cultural desempenha um
papel como intermedidrio entre os varios intervenientes nos processos culturais. Ele atua como
um agente de transformacéo, desenvolvendo politicas com base em uma analise da situacéo.
E essencial que ele esteja atento as caréncias, capacidades e aspiragdes do ambiente no qual
ele opera, seja o gestor do lado contratante seja o do lado contratado por meio das parcerias
com organizagOes privadas. Dessa forma, a combinacdo entre a conformidade legal, a
comunicacdo efetiva e a busca por melhorias continuas sdo vitais para assegurar o sucesso das
parcerias na gestdo de equipamentos pablicos culturais, bem como os replicados nas demais
areas da administracdo publica. Tal integracdo contribui para a eficacia na entrega de servicos
de qualidade a sociedade, garantindo que as necessidades e expectativas dos cidaddos sejam

atendidas de maneira transparente e responsavel.

No entanto, é importante que esse modelo seja acompanhado por uma supervisdo
rigorosa, transparéncia e mecanismos robustos de prestacdo de contas. Essas medidas sdo
essenciais para garantir que os interesses publicos sejam protegidos e que a parceria entre o
governo e as organizacOes privadas esteja alinhada com os principios éticos e normativos.
Quando bem gerenciada, essa abordagem colaborativa pode representar uma estratégia eficaz
para enfrentar os desafios e as tendencias contemporaneos da administragdo publica. E
importante ressaltar que os efeitos positivos dessas parcerias dependem de um bom
relacionamento com o ente publico, uma vez que este é o responsavel pela definicdo das
politicas. Portanto, ndo cabe as entidades privadas a exclusividade na definicdo dos
mecanismos de aplicacdo das politicas, mas sim uma colaboracédo alinhada com os objetivos
e diretrizes estabelecidos pelo setor pablico.

O cenario cultural e artistico das politicas publicas no Brasil atualmente é marcado por
caracteristicas e tendéncias que foram concebidas e influenciadas a partir da reforma do
Estado implementada pelo governo federal na década de 1990. Reforma essa que teve como
objetivo promover uma reestruturacdo nas funcées e no papel do Estado na sociedade, teve
impacto em diversas esferas do servigo publico, incluindo o setor cultural e artistico. Uma das
principais mudancas provocadas por essa reforma foi a revisdo do modelo de gestdo e
financiamento das politicas culturais, com uma maior énfase na descentralizacdo e na

participagdo privada, conforme veremos a diante.
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O modelo de gestdo de equipamentos publicos por meio de Organizac¢des Sociais (OS),
quando bem implementado e bem fiscalizado, tem o potencial de trazer avangos na eficiéncia
e diversificacdo de recursos, especialmente em espacos culturais. Tal formato facilita ndo
apenas a captacdo de recursos privados, parcerias e doacdes, ampliando as possibilidades de
financiamento, mas também permite maior flexibilidade na contratacdo de pessoal e nas
aquisicdes e contratacdes de servi¢os. No caso do Theatro Municipal, é importante destacar
que esse modelo de parceria € relativamente novo, o que requer um periodo de
amadurecimento e ajustes. Para a consolidacdo desse modelo, é essencial contar com uma
estrutura solida de fiscalizagdo e controle, garantindo a transparéncia, a preservagéo do carater
publico dos servigos e 0 acesso democratico a cultura. O amadurecimento desse processo esta
em curso, e € indispensavel para enfrentar os desafios e maximizar os beneficios, resultando

em uma gestdo mais eficiente e sustentavel a longo prazo.

O balanco apresentado neste trabalho revela resultados mistos nas parcerias publico-
privadas voltadas a gestdo de equipamentos publicos, com destaque para o caso do Theatro
Municipal, onde o0 modelo tem enfrentado dificuldades desde sua implementacdo. Embora as
parcerias possam oferecer beneficios substanciais, como maior eficiéncia na gestdo e
diversificacdo de recursos, é essencial reconhecer os desafios inerentes. Entre eles, estdo a
garantia de transparéncia, o controle social eficaz, a preservacdo do carater publico dos
servigos e a promocao de acesso equitativo a cultura. Ao avaliar os resultados dessas parcerias,
é importante considerar tanto os avangos quanto os obstaculos, com o objetivo de subsidiar
decisfes futuras e aprimorar os modelos de gestdo desse importante equipamento cultural.

Atualmente, os gestores e servidores da Fundacdo Theatro Municipal de Sao Paulo
estdo preocupados com a situacdo e o historico dos Gltimos anos. Diversas tentativas de
melhorar a gestdo foram realizadas, envolvendo entidades e modelos juridicos diferentes,
conforme discutido ao longo deste trabalho. A celetizacdo dos corpos artisticos, por meio do
modelo de gestdo por OrganizacGes Sociais (OS), ajudou a resolver parte dos problemas
relacionados a contratos precarios. No entanto, conforme mencionado, as escolas sob gestdo
da Fundacdo Theatro ainda mantém cerca de 150 contratados nas condigdes anteriores. Em
busca de solugbes alinhadas aos conceitos da nova administragdo publica, os gestores estdo
considerando a criacdo de uma fundagdo de apoio exclusiva para o Complexo Theatro
Municipal de Sdo Paulo, nos moldes da Fundagdo OSESP e da Fundacao de Apoio ao Museu
Paulista. Esta fundacdo seria dedicada exclusivamente a gestdo do espaco com o0 objetivo

especifico de enfrentar e reduzir as dificuldades enfrentadas nos Gltimos anos. A proposta visa
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uma gestao mais eficiente e especializada, e garantir um futuro mais estavel e sustentavel para

0 Complexo Theatro Municipal e suas entidades educacionais.
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