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Avalia<;ao de resultados e financiamento em orqanizacñes
culturais náo-empresariais

Performance Evaluation and Sponshorship ofNon Entrepreneurial Cultural
Organizations

Fabiula Meneguete Vides da Silva'

E/oiseHelena Livramento Delfagnelo2

Resumo

Diferentes aspectos relativos a gestan de organizafoes náo empresoriois vém despertando o interesse de gestores e
académicos da área de estudos organizacionais. Urna destas ouestoes que merece destaque consiste na busca por
financiamen to por parte destas organizafÓes e as rclocées de poder estabeleckias neste processo . Assim, onatisom -se

neste trabalho os criterios de avaliaifio de desempenho utilizodos por fontes financiado ras de grupos teotrais

existentes em Fforianópofis - SC. Forom anatisadas seis fantes financiadoras: duas públicas, urna para-estatal e tres
organizar;6es privadas. Investigo u-se o processo de financiamento considerando os asp ectos: mptap:io dos projetos;
exigen cias das propastas; avaliaifi o das propos tas e acompanhamento da execuifio dos projetos. Com base nos dados

observo u-se a presenra de diversos crite rios: qualificaifio pessoal, controle de despesas, registros internos, qualidade

do espet ácuto, impactos na sociedade. Criterios explorados pelo SESC despertam a curiosidade par estarem menos

relacionados GOS processos organizacionais internos, diminuindo possivetmente impactos na estrutura~do dos grupos
em dlrecáo ao modelo burocrático.

Palavras-chaves : Avaliacáo de desem penho, Orqanlzacóes eivis sem fins lucra tivos. Orqanlzacóes socia is eultura is. Grupo

teatra l. Fontes financiadoras.

Abstrae!

Many different lssues retated to non cntreprcneuria! orqonizations hove oeen token the attention of managers and
academics concemed with organization studies. An important point of concern has been thei, seorch fa , financial
suppart and power relationship establlsned among different actors in such scenario . The objective of this work is to

present and analyze the process that sorne theatrical scenlc groups have bren passing through in retation to different
financial sponsors. 5ix finandal sponsors were studied in this reseorch: three pub/ir ones and three private
organizations. The financing process was analyzed considering aspects such as: announcing mechanisms to attract
orojects, dem anding ospect s tor an approval, the evaluation criterio applied wnen analyzing the propasals. According

to tbe results different etiectiveness criterio were obsetved in the process such as personne/ quoliñcotton, internal
controls, registers and documen tation, quality of the show and impac t on the gen eral pubik: or socie tv. Criterion

explored by a non -p rotit ovil otqonization seemed less reiated to internal organizationa/ processes, thus decreasing
possible impacts on the bureaucrotizotion ot the culturalorganizations.

Key Words: Performance evaluation, performance evaluation models, non- profit civil orqaniza tlo ns, cultural socia l
orga nizations, scenic groups, financia l support
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Consideraeóes iniciais

Fabiula Menequete v ides da Silva
Eloise Helena Ilvramento Deüeqnetc

Diversas sao as discussñes no campo da administracáo acerca das novas formas organizacionais; ou seja , sobre
as organizacñes que de alguma forma apresentam forma distinta do modelo burocrático. Segundo Dellagnelo
(2000) , por exemplo, o ambiente recente, caracterizado por intensa competicño, vem sendo identificado pela
maioria dos autores como fator determinante das novas abordagens organizacionais , principalmente, em relacáo
á flexibilizacáo em organizacóes empresariais,

Nao obstante a importáncia desse universo de estudo , acredita-se que no campo das organizacñes sem fins
lucrativos pode-se obter evidencias mais significativas de práticas de gestáo que signifiquem maior
distanciamento do modelo organizacional tradicional. Entretanto, debates recentes nesse campo vem
salientando a necessidade de profissionalizacáo dessas organizacñes, argumentando a respeito da adocáo de
práticas gerenciais cada vez mais próximas dos modelos empresariais,

A principio, acredita-se que as organizacóes civis sem fins lucrativos possam ser exemplos de formas
organizacionais alternativas ao modelo burocrático, já que sao organizacóes onde nao se aplica
predominanternente a lógica económica empresarial, ou seja, a otimizacáo de resultados e a maximizacáo de
recursos. No entanto, conforme esclarece Andion (1998), pode-se identificar nos estudos organizacionais urna
forma de pensamento a respeito dessas organizacóes baseada na visáo funcionalista, a qual está apoiada em
concepcóes teleológicas, a-históricas, integrativas, sistémicas e nao conflituais .

Salienta-se que o aumento significativo do número dessas organizacóes tem provocado um incremento
considerável na demanda por recursos financeiros , Esses recursos podem ser provenientes tanto de
organizacóes públicas quanto de organizacóes privadas, fundacóes e da comercializacáo de seus pr óprios
produtos e servicos, Hudson (1999) afrrma que as fontes financiadoras tomam-se atores cada vez mais
importantes na dinámica desse setor, exercendo urna influencia que pode ser ao mesmo ternpo positiva e
negativa. Do lado positivo, o autor salienta a ajuda dos fmanciadores em forcar os provedores a se
concentrarem na realizacáo de seus objetivos. "No lado negativo, os financ iadores podem seduzir as entidades,
no sentido de aceitar dinheiro que desvia a organizacáo de seu propósito principal" (HUDSON, 1999, p.276) .
Conforme Monte e Carvalho (2004, p.l), "assím nasceram as denominadas parcerias, que, protegidas pela
conotacáo de harmonia do termo , encerram relac ñes de poder que interferem no curso da acáo das organizacées
envolvidas",

Cruz (1998, p.1) sugere a reflexáo sobre os tipos de fontes de fmanciamento que nao conflitam com a missáo
da instituicáo financiada . "Nao alterar ou nao desviar sua missáo, acáo , politica e programa pelo fato das
organizacóes receberem doacáo de alguma fonte em especial. consiste num principio fundamental na
captacáo de recursos." Para o autor, "a missáo de urna entidade sem fins lucrativos está além dos desejos de
um potencial financiador."

No universo das organizacñes civis sem fins lucrativos estáo incluidas as organizacóes com objetivos culturais,
as quais vem crescendo no pa ís, tanto em número, quanto em tamanho. Segundo Hudson (1999), a contribuicáo
principal das organizacóes com objetivos culturais está na capacidade de, em sua especificidade, representarem
o pensamento das pessoas, inovando e proporcionando um sentido de cidadania. Goulart, Menezes e Goncalves
(2003) reforcam essa idéia, argumentando que a vitalidade das organizacóes culturais denota aspectos
importantes de nossa vida social.

Diferentes autores afirmam que o setor cultural comeca a se beneficiar da importancia que as empresas privadas
e públicas vém dando iI associacáo de seus nomes a a9iles e projetos considerados de grande relevancia pela
sociedade, o que tem ampliado consideravelmente as alternativas de financiamento para esse tipo de
organizacño. Conforme afirma Szazi (2004), percebe-se cada vez mais claramente que a a9lio social nos dias
atuais nao é mais aquela baseada na caridade e na atuacáo descompromissada com os destinos dos assistidos .
Hoje, as ac ñes sociais - tanto dos individuos, como das empresas - tém sido amparadas no conceito de
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responsabilidade social, segundo o qual o doador nao é mais considerado um mero espectador, pois ele passa a
ser um ator social que exerce urna funcáo mais decisiva . Dessa perspectiva, "surgiram novas expectativas sobre
a atuacáo da entidade receptora" (SZAZI, 2004, p.l). A doacáo chamada de descompromissada foi substituida,
segundo Szazi, pela doacáo engajada, pautada por práticas consideradas por ele éticas e focadas ern resultados
do investidor social. Conforme esclarecem Reis e Santos (1996), o mecenato moderno deixa de ser urna forma
de colaboracáo desinteressada por parte das empresas , assumindo efetivamente um compromisso com a
estratégia empresarial.

Quanto aos criterios de avaliacáo utilizados por esses financiadores, no entanto, trata-se de um tema ainda
pouco claro na área organizacional. A literatura a respeito da avaliacáo de desempenho organizacional
concentra-se fundamentahnente em discussñes vo ltadas ao campo empresarial.

Considerando o poder das fontes financiadoras na dinámica das organizacñes culturáis, objetivou-se neste
artigo estudar os critérios de avaliacáo de desernpenho utilizados por seis fontes fmanciadoras de grupos
teatrais de Florianópolis-SC. Com base em levantamento prévio, foram identificadas seis importantes
organizac ñes nesse processo: a Fundacáo Catarinense de Cultura (FCC), vinculada ao governo do estado; a
Fundacáo Cultural de Florianópolis - Franklin Cascaes (FCFFK), vinculada a administracáo municipal; a
Brasil Telecom S.A.lSC; o Servico Social do Comércio (Sesc) de Santa Catarina; Eugenio Raulino Koerich
SA Comércio e Indústria (Lajas Koerich) e o grupo Orcali .

Fontes financiadoras de a~iies sociais

Vários sao os autores que vém enfatizando a gestáo de resultados em organizacóes sern fms lucrativos. Para
Santos (1999), por exemplo, o principal desafio que as organizacóes civis sem fins lucrativos enfrentam diz
respeito tanto a sua gestáo quanto ageracáo de resultados que possibilitern sua perenidade, aperfeicoamento e
crescimento. Segundo Rossi Júnior (2001), apesar dessas organizacóes nao terern o lucro como objetivo e
tenderem a nao dar prioridade ao desernpenho e aos resultados , aspectos dificeis de medir e controlar, eJas
sofrern acrescente pressño por desempenho e prestacáo de contas, principalmente, por parte dos agentes
financiadores . Sabe-se, contudo, que essa exigencia

{...} pode trazer urna mudanca profunda no perfil dessas organizacóes, que de organizacoes flexiveis,
altamente adapt áveis e movidas por ideologias, podem se transformar em organízacoes altamente
burocratizadas e com estrutura rígida, talvez até "[iliais" de grandes empresas ou govem os nacionais,
perdendoas características que as tornam únicas. (SILVA; SILVA, 2002, p.l)

Os recursos necessários para a manutencáo das atividades das organizacóes pertencentes a esse setor podem ser
originarios de fontes nacionais ou intemacionais, advindos de instituicées privadas ou govemamentais
(LANDIM, 1999 apud CRUZ; ESTRAVIZ, 2000) . A relacño entre as fontes financiadoras e as organizacñes
civis sern fms lucrativos vern se alterando, principalmente, na última década . Segundo Hudson (1999), durante
muitos anos, o governo e as organizacóes privadas viam-se como doadores e tinham pouco interesse ern se
envolver com essas organizacóes, urna vez que tinham recebido ern traca a publicidade esperada. Atualmente,
os financiadores estáo ávidos por retornos maiores e toda e qualquer relacáo com as organizacóes civis sem fins
lucrativos dá-se através de contratos aprovados após apresentacáo de propostas (HUDSON, 1999).

Conforme Silva e Silva (2002), pode-se observar indicadores de alta burocratizacáo nas organizacóes civis sem
fins lucrativos que sao financiadas por outras organizacóes, ao contrário daquelas que contam com
financiamento de pessoas fisicas . Para os autores, as organizacóes civis sern fms lucrativos estáo absorvendo
urna cultura burocratizada e corporativa. Esse processo de enrijecimento e empresarizacáo (SOLE, 2004) pode
muitas vezes significar o distanciamento dos seus objetivos iniciais, conforme salientam Hoffmann e
Dellagne lo (2006) .
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Argum enta-se, com bas e em Montaño (2003 ), que há de se estudar e analisar os refl exos dos agentes
financiadores na gestáo das organizacñes civis sem fms lucrativos, urna vez que a captacáo de recursos "torna­
se nao apenas urna atividade essencial da organizacáo, mas [que1ainda pode passar a orientar a filosofia e a
condicionar a sua missáo'{Ibidem, p.20). Conforme salienta o autor, a énfase na captacáo de recursos, pode
levar a organizacáo a urna perda de identidade e de rumo, descaracterizando, dessa forma, seu papel na

sociedade.

Modelos de desempenho organizacional

O desenvolvimento dos estudos sobre desempenho ficou condicionado, segundo vários autores, a distintas e
concorrentes abordagens, tornando assim sua compreensáo ainda mais complexa e polémica na literatura
organizacional. O desempenho de urna organizacáo pode ser entendido como sua capacidade de alcancar
determinados resultados ou de ser considerada urna organizacáo de sucesso. Na medida em que as
possibilidades na determinacáo dos objetivos organizacionais (pERROW, 1%1), sao múltiplas, bem como na
determinacáo do que seja sucesso, diferentes abordagens sobre desempenho organizacional sao encontradas na
literatura.

Alguns autores diferenciam os significados de eficiencia, eficácia e efetividade organizacional, a exemplo de
Tripodi et al (1975 apud FRASSON, 2001), O qual entende que os sistemas de avaliacáo que nao contemplem
esses tres critérios sao considerados incompletos, na medida em que esses indicadores de desempenho estño
inter-relacionados. Woley et al (1994 apud FRASSON, 2001, p.74) defendem

que 11m projeto de avaliacüo deve incluirformas de descrever os recursos do programa (eficiencia), os
resultados do programa (eficacia) e os métodos para calcular os impactos líquidos das atividades do
programa (efetividade),

Dellaguelo (1997), em seu estudo de caso sobre modelos de desempenho e postura estratégica, resumiu as
diversas tentativas de integrar a literatura acerca da eficácia organizacional, conforme se pode observar no
quadro 1.

Quadrol
Principais nwdelos de efic ácia

Autor

Campbell

Miles

Coulter

Scott

Seashore

Cameron

Modelos de Eficácia Organizacional

Centrados nos objetivos/de sistema natural

De alcance de objetivos/de sistemas/'ecológico"

De alcance de objetivos/processual/atitudinal-comportamental

De sistema racional/de sistema natural/de sistema aberto

De obj etivos/de sistema natural/de processo decisorio

De obj etivos/recursos de sistema/de processos internos/de sat ísfacño dos participantes

Fonte: Dellagnelo (1997)

Quinn e Rohrbaugh (1983 apud QUINN; CAMERON, 1983) resumem esses principais modelos de eficácia em
quatro blocos, considerando dois importantes eixos : flexibilidade e controle e foco interno e externo. Os quatro
principais modelos de eficácia identificados que contemplam urna gama siguificativa de indicadores de
resultado de urna organizacáo sao: modelo de relacóes humanas, modelo de processos internos, modelo de
sistemas abertos e modelo de metas.

O primeiro modelo, mais citado na literatura, é o modelo de obietivos, também denominado modelo

racional de metas, modelo de sistema racional ou modelo de metas . O primeiro modelo, mais citado
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na literatura, é o modelo de metas, também denominado modelo racional de m etas, modelo de sistema
ra cional ou modelo de objetivos. Hall (2004) afirma que esse modelo de eficácia é caracterizado por
ser ao m esmo tempo sim ples e complexo. Também é o mais utilizado e o mais antigo na avaliacño de

eficacia organizacional (BOWDITCH; BUONO, 19 92; CAMERON , 1978; DEELEY, 1984 apud
DELLAGNELO; DELLAGNELO, 1996).

Os autores que descrevem os modelos de avaliacáo baseados em objetivos ou metas racionais tendem a
enfatizar o atendimento a metas fmanceiras . Nesse sentido, Pace et al (2004) acreditam existirem limitacñes no
modelo, em relacáo aos sistemas de mensuracáo financeira como forma de avaliar o sucesso ou o fracasso dos
admioistradores. acreditam que o modelo apresenta limitacóes, no que diz respeito aos sistemas de mensuracáo
financeira como forma de se avaliar o sucesso ou O fracasso dos admioistradores. Conforme os autores, esses
fatores iodicam o desempenho após a ocorréncia dos fatos ; ou seja, sao indicadores de ocorréncia da criacáo de
valor, sem foco na capacidade de criar valor futuro .

O chamado modelo de sistemas abertos foi desenvolvido por Yuchtman e Seashore (1%7) para suprir as falhas
apresentadas no modelo de objetivos . Os autores entendem que a eficacia de uma organizacáo é determinada
por sua capacidade de explorar seu ambiente, a fun de adquirir recursos escassos e valorizados para manter seu
funcionamento. Dessa perspectiva, deve ser cons iderada a importancia de se utilizar o ambiente de maneira
racional, j á que se as organizacñes o utilizarem de maneira predat ória, poderá acorrer urna escassez total de
recursos. Segundo Dellagnelo e Dellagnelo (1996), de acordo com o modelo de sistemas abertos , uma
organizacño é cons iderada eficaz na medida em que maximiza sua posicáo de barganha no ambiente e otimiza a
obtencáo de recursos.

O terceiro modelo, o de recursos humanos, - também chamado modelo de satisfacáo dos participantes, modelo
de relacñes humanas ou modelo de constituicóes estratégicas - fundamenta-se no argumento de que a eficácia
organizacional é defmida através de caracteristicas comportamentais. Assim, critérios de satisfacáo,
comprometimento e moral dos empregados seriam preponderantes no estabelecimento da eficácia
organizacional (COULTER, 1979). De acordo com esse modelo, fatores como lucratividade e produtividade
sao condicóes essenciais para a subsistencia da organizacáo e nao fms em si mesmos . Assim, as organizacñes
mais eficazes sao aquelas em que os funcionários aderem e concordam com as metas da organizacáo,
trabalhando dessa forma, sistematicamente, para alcancá-Ias ,

O quarto modelo apresentado é o modelo de processos internos, também chamado de modelo de operacóes e
processos iotemos. Segundo Cameron (1978), nesse modelo a eficacia é verificada nos processos iotemos de
aquisicáo e utilizacáo de recursos, em vez de ser verificada em um estado fma l. O modelo em questáo tem seu
foco na dinámica ioterna da organizacáo. Desse modo, a utilizacáo dos recursos e o bom relacionamento entre
os membros da organizacáo sao cons iderados indicadores importantes de uma organizacño eficaz. Pode-se citar
como exemplos de critérios de eficacia, segundo Bowditch e Buono (1992, p .192), "ausencia de tens ñes
internas , boa integracáo dos seus membros, elevado nível de confianca entre os iotegrantes da organizacáo e
benevolencia para com eles, fluxo regular de informacóes vertical e horizoutalmente [...]".

De acordo com Hall (2004), além dos quatro modelos j ácitados, aioda pode-se encontrar na literatura o modelo
de funeao social, focado no que fazem as organizacóes com ou para a sociedade onde estño ioseridas.

Para Aktouf (1996), a avaliacáo de desempenho das organizacóes deveria primar pela observacáo da
rentabilidade das atividades econ ómicas, mas a busca por essa rentabilidade nao deveria acontecer a qualquer
pre90. Devido á importáncia que as organizacóes representam ua vída do homem, nao se deve, aioda segundo
Aktouf (1996, p.228), deixar de refletir a respeito do lugar que elas ocupam e do papel que desempenham em
todos os aspectos da vída. Assim, para o autor, faz -se necessária urna reflexáo a respeito do tratamento
dispensado pelas organizacóes ao meio ambiente, aos empregados e aos parceiros menos privilegiados.

CADERNOS EBAPE. BR,v. 6, n- 2, Jun. 2008 5



Avalia~o de resultados e ñnanciamento em orqa nizacóes culturais
náo-empresaríaís

Fabiula Menequete v ides da Silva
Eloisr: Hdr:na üvramr:nto Deüaqne!c

A reflexáo trazida por Aktouftende a integracáo dos quatro modelos citados anteriormente, tendo em vista que
nao somente a rentabilidade t ípica do modelo de objetivos é importante, mas também outros critérios, tais como
o desenvolvímento pessoal dos funcionarios (modelo de recursos humanos), que deve ser considerado relevante
no processo de avaliacáo de desempenho.

Herman e Renz (1998) discutem a avaliacáo de desempenho em organizacóes sem fins lucrativos e entendem
que essa questáo continua a deixar pesquísadores desgostosos. Urna organizacáo civil sem fins lucrativos que
aumenta seu rendimento rapídamente é maís eficaz do que outra que apresente déficit? Urna organizacáo civil
sem fins lucrativos com baixas despesas é mais eficaz do que outra com despesas moderadas? Muítos
argumentam que aquílo que determina a eficacia organizacíonal nesse típo de organizacáo é o alcance de sua
missáo, No entanto, avaliar a realizacáo da miss áo em uma organizacáo nao é tarefa fácil. Assim, comparar a
extensáo da realizacáo da missáo em diferentes típos de organizacóes sem fins lucrativos tende a ser tarefa
ainda mais dificil.

Dempsey et al (1997) apontam que a facilidade de acesso as medídas náo-financeiras j á é limitada no setor
privado, principalmente, quando se trata de medidas de satisfacáo do p úblico-alvo e de qual idade dos servicos e
produtos. Nas organizacñes civis sem fins lucrativos, essa situacáo é agravada, pois envolve, segundo Fischer
(1996 apud Pace et al, 2004) , característícas pouco conhecidas, taís como , a importancia do trabalho voluntario
e militante, o uso de trocas em espécie e favores e o efeito multiplicador da solidariedade; aspectos que, muítas
vezes , sao capazes de explícar o sucesso de empreendimentos sociais .

Segundo Pace et al (2004, p. 3), pode-se entender que "seja no setor privado, seja no terceiro setor, as medidas
qualitativas, quando abertas ao público, apresentam-se insuficientes, dada sua extrema divers idade e auséncia
de um padráo único para divulgacáo", Para esses autores , O estudo da eficacia organizacional é especialmente
problemático no contexto das organizacóes civis sem fins lucrativos. Primeiro de tudo , porque sua situacáo
financeira e sua situacñolegal diferem do verificado nas organizacóes pertencentes ao primeiro e segundo setor .
Ero segundo lugar, as medidas quantitativas comumente utilizadas para aval iar as organizacóes privadas sao
freqüentemente dificeis de serem utilizadas em organizacñes sem fms lucrativos, porque estas normalmente
possuem metas qualitativas, de dificil mensuracáo, Finalmente, o trabalho de organizacóes civis sem fins
lucrativos é baseado em valores sociais sobre os quais h á pouco ou nenhum consenso. A área social nao dispóe
de um acúmulo teórico sobre a sua gestáo e necessita de respostas específicas que possam diferir das
procuradas pelo campo empresarial.

Procedimentos metodológicos da pesquisa

Esta pesquisa caracteriza-se como qualitativa do tipo estudo de casos múltiplos. É um estudo descritivo com
perspectiva longitudinal. Caracterizam-se como seu universo seis fontes financiadoras de grupos teatrais nao­
empresariais de Florianópolis-SC. Após levantamento realizado em 33 grupos teatrais existentes na cidade,
escolheu-se estudar aquelas fontes fmanciadoras mais citadas pelos próprios entrevistados, que sao : a Fundacáo
Catarinense de Cultura (FCC) , a Fundacáo Cultural de Florianópolis - Franklin Cascaes, a Brasil Telecom
S.A/SC, o Servico Social do Comércio de Santa Catarina (Sesc-S C), a Eugénio Raulino Koerich SA
Comércio e Indústria (Lojas Koerich) e o Grupo Orcali.

As fontes de fmanciamento foram analisadas cons iderando-se os seguintes aspectos : captacüo de proj etos
(publicacáo formal ou nao, canais utilizados, tempo, exigéncia pré-qualificatória aos interessados); exigencias
das propostas (documentos exigidos/forma de apresentacáo, qualificacáo dos profissionais, estrutura de
apoio/contrapartida da organizacáo, tipo de objetivos, prazo de cumprimento, volume dos recursos, resultados
esperados); avaliacdo das propos tas (pessoas envolvidas e critérios ponderados) e acompanhamento dos
projetos (no processo x no final , pessoal envolvido e divulgacáo de trabalhoslresultados).

Já os modelos de avaliacáo de desempenho foram analisados conforme os indicadores apresentados no quadro
2
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Quadro2
Definicáo operacional dos modelos de avaliaciio de desempenho

M odelos De Ava líacáo de Desempenho

M odelo de objetivos

M odelo de sistema aberto

M odelo das relac ñes humanas

M odelo do processo interno

Indicadores de R esultado

Objetivos quantiíic áveis

Custo dos servicos

Receitas

Despesas

Padróes de qualidade

Número de produtos/servicos oferecidos

Aquisicáo de recursos

Parcer ias corn outras organizacóes

Divulgacño dos produtos/serv icos oferec idos pela
organizacño da soc iedade civil sern fins lucrativos as
comunidades e órgáos financiadores

Relacóes socia is e de poder

Preocupacáo com o impacto social e ambiental

Satisfacño do cliente externo

Desenvolvimento /treinamento/qua lifical'ilo da forca de
trabalho

Coesáo entre os membros da organizacáo

Satisfacño das necessidades dos individuos

Comunicacáo vertica l e horizontal

Previsibilidade

Controle

Informacóes

Planejamento intensivo

Fonte : as autoras .

A co leta de dados foi realizada por rneio de entrevistas semi-estruturadas, apl icadas junto a informantes-ehave
em cada organizacá o financiadora, e da análise de documentos, tais como atas de reuniñes, relatório de
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atividades , relatórios anuais da administracáo, cópias do Diário Oficial do estado, projetos cultnrais e pareceres
desses projetos.

Os dados primários foram analisados por meio da técnica de análise categorial, própria da análise de conteúdo
citada por Bardin (2004). Após a transcricáo das entrevistas, foram analisados os depoimentos, conforme as
categorias de análise definidas . Esse procedimento foi realizado em todas as 14 entrevistas realizadas ,
permitindo ao pesquisador reunir as informacóes para posteriormente interpretá-las. No tratamento dos dados
secundários foram utilizadas a análise documental e também de conteúdo .

Análise das propostas dos grupos teatrais por parte dos financiadores

Para que se entenda O processo de fmanciamento dos grupos de teatro, faz-se necessá rio, antes de tudo , o
esc1arecimento sobre as fontes de financiamento em análise

A Fundacáo Catarinense de Cultura (FCC) foi instituida por decreto em abril de 1979. Urna das formas mais
expressivas de apoio aos projetos culturais adotada pela FCC é por meio da Lei n" 10.929/98, que institni o
Sistema Estadual de Incentivo a Cultura (Seic), com o objetivo de estimular o fmanc iamento de projetos
culturais, especialmente, por meio da renúncia fiscal estadual referente ao Imposto sobre Operacóes
Relativas a Circulacáo de Mercadoria e sobre prestacáo de Servicos de Transporte Interestadual e
Intermunicipal e de Comunicacáo - ICMS . O órgáo da FCC respons ável pela gestáo de projetos cultnrais
intitula-se Executiva de Apoio a Cultnra (Exac), onde trabalham seis funcionarios responsáveis pela gestáo
do Seic, juntamente com o Conselho Estadual de Cultnra (CEC), composto por II cámaras setoriais , a
exemplo da Cámara de Artes Cénicas, de Mús ica, de Cinema e Video .

A segunda fonte fmanciadora analisada é a Fundacáo Cultural de Florianópolis - Franklin Cascaes (FCFFK),
criada por lei municipal em junbo de 1987. A Lei de Incentivo a Cultura Municipal (Lei n" 3.659) estabelece
que a Cámara Municipal de Florianópolis fixe anualmente na Lei Orcamentária o valor que deverá ser
utilizado como incentivo cultural. A FCFFK sedia a Comissáo Permanente de Cultura (CPC), que coordena o
trámite de projetos candidatos aos beneficios da Lei Municipal de Incentivo a Cultnra. Essa comissáo é um
órgáo independente e autónomo, formado majoritariamente por representantes do setor cultural e por
técnicos da administracáo municipal, que ficam incumbidos da averiguacáo e da avaliacáo dos projetos
cultnrais apresentados .

A Brasil Telecom S.A, fonte fmanciadora pertencente ao setor privado, surge a partir da cisáo do Sistema
Telefónico Telebras, ocorrida no primeiro semestre de 1998. A empresa já vinba financiando projetos
sociais, cultnrais e esportivos, mesmo antes da cisáo, por meio de sua configuracáo jurídica anterior
(Telecomunicacóes do Estado de Santa Catarina). Na filial de Santa Catarina, o setor respons ável pelos
patrocinios é o de relacñcs com a m ídia e projetos, que responde diretamente a vice-presidenc ia de relacñes
externas, em Brasilia. O setor de relacóes com a m ídia e projetos conta com dois func ionarios , um dos quais
é diretamente responsável pelo apoio a projetos sociais, culturais e esportivos .

O Servico Social do Comércio (Sesc) é uma instituicáo de ámbito nac ional , sem fins lucrativos, criada em
1946 por iniciativa do empresariado, e que apresenta como seu principal objetivo a prestacáo de servicos
sociais, com vistas a melhoria da qualidade de vida dos trabalhadores do comércio e servicos e de seus
dependentes. Em Santa Catarina, o Sesc foi instalado em 1948. Segundo os entrevistados, a partir de 2000, o
Sesc vem atuando mais fortemente e de forma mais planejada no campo da cultura. O Sesc possui alguns
projetos voltados para o teatro , dos quais pode-se citar os mais relevantes : o Emcenacatarina - Circuito
Catarinense Sesc de Teatro e Danca e o Palco Girat ório - Circuito Nacional Sesc de Teatro e Danca. No
campo da cultura, o Sesc atua através da divisáo de programacáo social. Em Florianópolis, sao dois
funcionários responsáveis pelo programa cultural do Sesc no estado, trabalhando na forma de parceria entre
as atividades voltadas a literatura, as artes plásticas e ao cinema e os projetos de teatro e música.
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A quinta fonte financiadora tem o nome de fantasia Lojas Koerich. É urna empresa privada especializada na
venda de móveis e eletrodomésticos, com 49 lojas no estado e aproximadamente mil func ionarios. A
empresa tem apoiado projetos tanto na área social quanto nas áreas esportiva e cultural. Todas as acóes nesta
área sao realizadas de maneira predominantemente informal, sem um planejamento prévio, A área
respons ável pelo apoio aos projetos é a de gerencia de marketing, diretamente vinculada a direeáo da
empresa. Os proponentes de projetos podem remeter suas propostas a qualquer ponto de venda da empresa
situado no estado de Santa Catarina ou diretamente adirecáo da empresa.

O último financiador pesquisado é o grupo Orcali, empresa criada em 1968 com o objetivo de atender a um
edita l de servicos de limpeza publicado por uma organizacáo pública de Florianópolis. Esse grupo conta com
aproximadamente 2.500 func ionários distribuidos por todo o estado de Santa Catarina, desenvolvendo
atividades de vigilancia, seguran~a eletrónica, limpeza, servicos administrativos, de motorista, recepcáo,
digitacáo, servicos gerais e de zeladoria. Diversos sao os projetos sociais, culturais e esportivos apoiados
pelo Orcali, embora nao haja urna verba preestabelecida para essa atividade, Na empresa, o apoio a projetos
culturais pode se dar de tr és formas : por meio do repasse de recursos financeiros sem a utilizacáo da Lei de
Incentivo aCultura, por meio do repasse de recursos financeiros com utilizacáo da Lei de Incentivo á Cultura
e também com a cessáo de funcionários para prestacño dos mais diversos servicos oferecidos pela empresa
nos eventos culturais. A área respons ável tanto pelo recebimento quanto pela análise dessas propostas
culturais é a de assessoria de marketing. Na medida em que os projetos chegam a assessoria, vño sendo
analisados . Essa an álise, geralmente, ocorre semanalmente numa reuniño da qual participa um dos diretores
da empresa.

A an álise do processo de fmanciamento nesta pesquisa foi realizada levando-se em consideracáo a forma de
captacáo de projetos, as exigencias nas propostas, a avaliacáo dessas propostas e o processo de
acompanhamento dos projetos.

Captapo de projetos

A análise da captacáo de projetos buscou identificar a forma como acontece a divulgacáo do fmanciamento
(quando ocorre) e os aspectos considerados previamente aapresentacáo da proposta.

Foi observado que a FCC e a FCFFK publicam editais em jomais impressos e na midia em geral , o que
caracteriza uma preocupacáo em ter uma divulgacáo ampla de suas possibilidades de fínanciamento. Pode-se
supor que para essas organizacóes, um grupo teatral eficaz é aquele que dispóe de mecanismos de controle para
monitorar os meios de comunicacáo em busca de informacóes sobre o apoio aconsecucáo de seus projetos.
Aqueles que nao dispóem desses meios , certamente, tendem a ser desfavorecidos no processo.

Além de publ icar editais, a FCC tarnbérn se preocupa em oferecer cursos de capacitacáo sobre a Lei Estadual
de Incentivo a Cultura (Leic), destinados aos produtores culturais do estado . Observa-se aqui a preocupacáo
com a qualificacáo profiss ional dos sujeitos envolvidos no processo de financiamento, um critério associado ao
modelo de recursos humanos. Dessa perspectiva, acredita-se que o melhor desempenho do grupo teatral
também esteja associado a sua capac itacño a respe ito da Leic .

As outras quatro organizacóes : Brasil Telecom, Sesc-SC, Lojas Koerich e Orcali nao fazem qualquer tipo de
divulgacáo pública da captacáo dos projetos. Sao contatos pessoais diretos entre o fmanciador e grupo teatral
que pode viabilizar a entrega de urna solicitacáo de financiamento. Nessa situacáo, parece estar presente o
modelo de sistema aberto, já que o grupo teatral eficaz tende a ser aquele capaz de maximizar sua posicáo de
barganha no ambiente externo no qual estño inseridos grupos teatrais e financiadores , Acredita-se que essa
posicáo de barganha possa ser conseguida através das relacñes sociais (amizade, relacñes de parentesco e
contatos prévios, por exemplo) do produtor teatral com membros da organizacáo e/ou com outros grupos
teatrais, para a troca de informaeóes a respeito de quais sao os financiadores de projetos culturais, ou através da
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divulgacáo do trabalho do grupo teatral, para que possa ocorrer um convite, como, por exemplo, é o caso do
Sesc-SC,

É importante salientar que a Brasil Telecom e o Sesc, no passado, publicavam editais de apo io a cultura ern
jornais e na midia ern geral, para a chamada de produtores culturais. Assim, observa-se que elementos de
eficácia próprios do modelo de processos internos estiveram presentes na fase inicial de captacáo de recursos,
ern alguns caso s, j á que o grupo teatral precisava estar monitorando os meios de comunicacáo e dispondo de
mecanismos de controle para detectar informacóes importantes. Tal inferéncia justifica-se porque, para
Cameron (1978), a eficacia nesse modelo é verificada através dos processos internos de aquisicáo de recursos,
por meio da comunicacáo e da disponibilizacáo de informacóes.

Exigcndas das propostas

A an álise dos dados revelou que a maioria das organizaeñes pesquisadas - o Sesc é urna das excecóes - exige a
inclusáo na proposta do orcamento previsto para a realizacño dos projetos culturais. Nesse sentido, o grupo
teatral deve apresentar informacóes sobre todos os custos necessários para a viabilizacáo do seu projeto, ta is
como despesas com transporte, hospedagem, alimentacáo, figurino e caché dos art istas . A exigencia de
informacóes a respeito dos custos dos projetos com antecedencia pode ser caracterizada como a presenca de
criterios relacionados ao modelo de objetivos. Para Pace et al (2004), esse modelo esta direcionado ao
atendimento de metas fmanceiras e, para tanto, dados das receitas e despesas se caracterizam como importantes
criterios de avaliacáo de desernpenho organizacional.

De outra perspectiva, póde-se perceber, também, a influencia de indicadores do modelo de objetivos no
processo de análise da Brasil Telecom, do Scsc-SC e do grupo Orcali. Nessas organizacñes, é importante a
explicitacáo dos objetivos do grupo teatral na apresentacáo de seus projetos; ou seja, o grupo deve argumentar a
respeito de sua preocupacáo com o desenvolvimento cultural da plat éia ou de seus próprios membros. A falta
de clareza quanto a esse aspecto pode inviabilizar urna análise mais detalhada dos projetos do grupo.

Os critérios relacionados aos processos intemos estáo também presentes na análise dos dados relativos ao
financiamento na FCC, na FCFFK, na Brasil Telecom e no Sesc-SC. Todos exigem a apresentacáo de
diferentes documentos e informacóes prévias a respeito do grupo teatral ern suas propostas , Para a FCC e para a
FCFFK o grupo teatral necessita preencher diversos formulários para a apresentacáo de sua proposta. Nesses
formularios, deve ser informado, por exemplo, o número de inscricáo do grupo no Cadastro Geral de
Contribuintes (CGC) e o número do registro de identidade do Cadastro de Pessoas Fisicas (CPF) do
representante legal do grupo. Esse aspecto tem relacáo com o modelo de processos internos encontrado na
literatura. Segundo Bowditch e Buono (1992), indicadores de desernpenho pr óprios desse modelo revelam uma
preocupacáo com o controle, com o foco interno da organizacáo e com o fluxo regular de informacóes,
operacionalizando-se, por exemplo, pela disponibilizacáo de dados e documentos exigidos na apresentacáo da
proposta.

o curriculo do grupo teatral é considerado aspecto importante no momento da apresentacáo da proposta
cultural para a FCC (a partir de 2001), para a FCFFK, para o Sesc-SC e para os avaliadores das Lojas Koerich.
Aspectos como qualificacáo dos componentes e o histórico de outras producñes culturais da equipe sao critérios
de análiserelevantes.

A execucáo dos projetos que obtém apoio deve contemplar a divulgacáo do nome das organizacóes
financiadoras, especificamente, no caso da FCC, da FCFFK e do grupo Orcali. Essas organizacóes fazern
questáo, j á no momento da apresentacáo da proposta, de deixar claro tal exigencia. As outras organizacñes
pesquisadas tendem a verificar esse aspecto na avaliacáo da proposta, Para elas, esse é o momento de avaliar a
possibilidade de repercussáo do projeto e a possivel visibilidade que o grupo poderá dar a organizacáo, A
exigencia da divulgacáo do apoio do financiador parece remeter aos indicadores de eficacia próprios do modelo
de sistema aberto. Nesse modelo, segundo Cameron (1978), a avaliacáo de desempenho da organizacáo esta
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focada na aquisicáo de recursos e de apoio externo. Neste caso, a visibilidade e a repercussáo que o grupo
teatral poderá dar ao agente fmanciador do projeto sao aspecto s de extrema relevancia.

Os avaliadores da Brasil Telecom argumentam que o fator mais importante no recebimento da proposta é o
conhecimento prévio do trabalho do grupo teatral, que pode acontecer por meio de um relacionamento prévio
de confianca e amizade entre o grupo teatral e membros da organizacáo financiadora, O contato pessoal
anterior a apresentacáo da proposta e a assisténcia a alguma produeáo teatral do grupo sao também pontos
positivos para os que pretendem ser financiados .

A""liapo das propastas

A avaliacáo do orcamento do projeto cultural ocorre por parte da FCC, da FCFFK, da Brasil Telecom, das
Lojas Koerich e do grupo Orcali. Nesse quesito, sao analisadas todas as despesas necess árias com transporte,
alimentacáo, figurino e com a producño em geral do espetáculo, bem como dados possiveis de receita oriunda
das apresentacóes a serem realizadas. Esse quesito nao é exigido pelo Sesc-St", A apresentacño do orcamento é

um critério tip ico de desempenbo vinculado ao modelo de objetivos. Conforme Pace et al (2004), esse modelo
está direcionado ao atendimento de metas fmanceiras. Assim, dados do orcamento do projeto cultural se
caracterizam como importantes critérios de avaliacáo de desempenho organizacional.

De outra perspectiva, indicadores do modelo de objetivos também estáo presentes nas avaliacñes realizadas na
FCC, na FCFFK, na Brasil Telecom, no Sesc-SC e no grupo Orcali. Nesse caso, essas organizacóes avaliam o
objetivo do grupo teatral com a apresentacáo dos espetáculos: se este busca o aprimoramento da platéia através
da cultura, se visa ao desenvolvimento dos sentidos (audicño ou visáo, por exemplo) dessa platéia ou se procura
retorno fmanceiro. Aqui, ha urna forte preocupacáo com os prováveis beneficios da producáo para a
comunidade, principahnente, por parte da FCC, a FCFFK e o Sesc-S C. No caso do Sesc-SC, após a
apresentacáo teatral é realizada urna atividade chamada "conversando sobre o espetáculo", onde se realiza uma
conversa entre o público e o artista para a troca de informacóes acerca da apresentacáo. Os entrevistados
salientam que essa é urna forma de ampliar a compreensáo sobre o espetáculo, é urna forma de educacáo, De
acordo com os entrevistados, a qualidade do projeto também é analisada na FCC, na FCFFK, na Brasil
Telecom e no Sesc-SC. Cabe ressaltar que esse tipo de análise da qualidade nao é realizado pelas Lojas Koerich
nem pela Orcali, que estáo mais preocupadas com o custo do projeto e com sua possível repercussáo na mídia,
em geral, e na comunidade.

Nessa fase de avaliac áo, tanto na FCC quanto na FCFFK, mais uma vez, também estáo presentes indicadores
próprios do modelo de processos internos . Nessas organizacñes, é verificada a viabil idade dos projetos através
da análise dos aspectos legais da documentacáo dos grupos , como O cartáo de inscricáo no CGC e a certidao
negativa de débito com a Fazenda Pública estadual. De acordo com Bowditch e Buono (1992), a eficacia, na
perspectiva desse modelo, refere-se a capacidade da organizacáo de estabelecer mecanismos que assegurem
estabilidade e controle, por isso a importáncia atribuída achecagem de documentos

A capacitacáo dos artistas é um critério analisado pela FCC, pelo Sesc, pelas Lojas Koerich e pelo grupo
Orcali, como requ isito de competencia do grupo . Nesse aspecto, é importante observar a formac áo de cada um
dos integrantes do grupo , bem como suas trajetórias profiss ionais. No Sesc-SC, a preocupacño com a
qualificacáo tamb ém é constatada pela atencáo dispensada aposs ibilidade que o projeto apresentado tem de
promover O desenvolvimento dos membros do grupo teatral. Para esse financ iador, o projeto deve promover a
capacitacño dos atores , dos diretores e dos dema is membros do grupo.

A aval iacáo das propostas na perspectiva do modelo de sistema aberto também parece estar bastante presente
na Brasil Telecom e nas Lejas Koerich, j á que a possibilidade de repercussño positiva da imagem das empresas
na mídia é enfatizada por essas organizacóes, A existencia de relacionamento prévio de confianca e amizade
entre o grupo teatral e membros da organizacáo financiadora sao aspectos significativos na obtencáo do apoio.
Além dessas duas organizacóes, pode-se perceber a influencia dos criterios de eficacia próprios do modelo de
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sistema aberto na FCFFK, porque os grupos teatrais que apresentam em sua proposta urna indicacáo de
contribuinte privado incentivador sao analisados de forma diferenciada. Segundo Cameron (1978), urna
organizacáo é considerada eficaz na medida em que maximiza sua posicáo de barganha e otimiza a obtencáo de
recursos. Muitas vezes, essa posicáo de barganha pode ser alcancada através de relacóes sociais (amizade,
relacóes de parentesco ou contatos sociais prévios, por exemplo).

Ammpanhamento dos projetos

A FCC, a FCFFK, a Brasil Telecom e o grupo Orcali avaliam a execucáo do projeto por meio da prestaeáo de
contas fmanceiras; ou seja, verificarn o montante de recursos recolhidos e despendidos, comprovados através
de faturas, notas fiscais e recibos, entre outros documentos . Essa exigéncia tem pressionado os grupos teatrais a
estabelecerem mecanismos de controle de documentos, fato que muitas vezes sobrecarrega alguns de seus
membros com atividades fora do campo cultural. Esse tipo de avaliacáo parece remeter ao modelo de processos
internos, segundo o qual a eficácia refere-se a capacidade da organizacáo de estabelecer mecanismos que
assegurem a estabilidade e o controle, corno ocorre quando se dá énfase adisponibilizacáo de informacóes por
meio de relatórios, formulários e documentos formais dos mais variados tipos .

As exigéncias de prestacáo de contas, principalmente, por parte dos agentes financiadores , vém crescendo
rapidamente. Para Silva e Silva (2002, p.I), essa exigéncia "pode trazer urna mudanca profunda no perfil dessas
organizacóes, que de organizacóes flexíveis, altamente adaptáveis e movidas por ideologias, podem se
transformar em organizacóes altamente burocratizadas e com estrutura rígida".

Nessa etapa de acompanhamento do projeto, parece evidenciar-se também critérios do modelo de sistema
aberto na Brasil Telecom, no Sesc-SC e nas Lojas Koerich, pois h á preocupacáo quanto acolocacáo da marca
da empresa nos materiais de divulgacáo do projeto cultural e acompanhamento da resposta da m ídia. Essa
orientacáo para o ambiente é tipica desse modelo. Nesse sentido Goulart, Menezes e Goncalves (2003) afumam
que o setor cultural comeca a se beneficiar da importáncia que as empresas privadas e públicas vém dando a
associacáo de seus nomes a acóes e projetos considerados de importáncia pela sociedade.

A verificacáo do atingimento dos objetivos propostos pelo grupo teatral acontece na Brasil Telecom e mais
fortemente no Sesc-S C. Na Brasil Telecom, urn representante do departamento responsável pelos projetos,
normalmente, está presente nas apresentacñes e mantém contato constante com os produtores e os atores do
grupo teatral. O Sesc-SC procura nessa etapa perceber se a qualidade do projeto e sua intencáo original estáo
sendo atingidos. Eles fazem isso com os técnicos que estáo nas cidades onde acontecem as apresentacóes.
Utilizando-se de um portal corporativo, os técnicos preenchem um relatório após a realizacño de cada
espetáculo, com informacñes referentes ao número de pessoas que o assistiram, a resposta da midia e o
relacionamento do grupo com o público, entre outras informacñes,

Conclusiies

Conforme se argumentou previamente, existem diversas maneiras de mensurar a efic ácia, o desempenho ou o
sucesso de urna organizacño. No entanto, Schmid (2002) acredita que em organizacóes da sociedade civil sem
fins lucrativos, considerando a natureza das suas atividades, as quais muitas vezes oferecern servicos
intangíveis, é mais dificil de se avaliar e mensurar esse aspecto, principahnente quando comparadas áquelas
entidades que visam ao lucro . Ehlers e Calil (2004) argurnentam que nessas organizacñes as dificuldades de
monitoramento e de avaliacño de suas ac ñes sao agravadas devido anatureza qualitativa de seus resultados .

Diversas características relacionadas neste artigo podem ser destacadas corno próprias das organizacóes nesse
setor: baixo nivel de formalizacáo das atividades e processos, participacáo dos membros na tornada de decisáo,
comprometimento dos individuos com os objetivos das organizacóes, objetivos predominantemente de longo
prazo e qualitativos (de dificil mensuracáo), bem corno diferentes grupos de interesse a serern atendidos
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(p úblico-alvo, membros internos, Estado e sociedade em geral) . Esses aspectos tendem a influenciar,
sobremaneira, os critérios mais adequados de avaliacáo de desempenbo a serem utilizados.

Por meio da revis áo de literatura realizada, observou-se que nos modelos e indicadores de eficácia utilizados na
área organizacional predomina urna discussáo ou aplicabilidade de critérios próprios para organizacóes
empresariais . Mesmo nesse contexto, foram constatadas discuss ñes sobre limitacñes de modelos concentrados
em critérios puramente finance iros, de curto prazo, focados em poucos grupos de interesse. Assim, foram
observadas propostas que incorporam urna visáo de foco interno e externo e de flexibilidade e rigidez, como em
Quinn e Cameron (1983) e seu modelo espacial, na colocacáo de Hall (2004) sobre o modelo de funcáo social e
na critica de Aktouf (1996) quanto a incorporacáo de variáveis humanisticas radicais na avaliacáo do
desempenbo organizacional.

Neste artigo, analisou-se O processo de financiamento de grupos teatrais por seis organizacóes, de diferentes
perspectivas : captacáo dos projetos, exigencias das propostas, avaliacño das propostas e acompanhamento dos
projetos .

Diante dos dados analisados, identificou-se que as seis organizacóes estudadas tém urna visáo múltipla da
avaliacáo de desempenho , que incorpora uma variedade de critérios. Alérn disso, os órgños financiadores da
cultura, mais especificamente dos grupos teatrais de Florianópolis , adotam critérios idénticos para analisar
organizac ñes culturais com ou sem fms lucrativos .

Dos critérios observados na literatura, aqueles próprios do modelo de recursos humanos estáo presentes em
praticamente todos os processos de fmanciamento analisados, com excecáo da Brasil Telecom. Dessa forma,
critérios como capacitacáo e curriculo dos artistas sao considerados relevantes para a análise dos projetos
culturais. Isso parece remeter o grupo teatral a urna preocupacáo constante com a trajetória profissional de seus
membros , com as oportun idades de desenvolvimento de que estejam participando.

Parece existir tambérn urna preocupacáo por parte dos financiadores com questóes relativas ao seu ambiente
externo. Isso remete tanto a conseqüéncias no uso de ferramentas de comunicacáo para o marketing, quanto a
construcáo de sistemas de informacáo fonnais e infonnais. Nessa perspectiva, o modelo de sistemas abertos
tambérn foi enfatizado , j á que aspectos como repercussáo na midia, beneficios da producáo, confianca nos
proponentes e publicacáo dos editais sao importantes elementos considerados .

Foi possivel observar diversos critérios de avaliacáo de desempenho que remetem ao modelo de processos
internos, tais como a apresentacáo de diferentes documentos e informacées prévias a respeito do grupo teatral e
o preenchimento de diferentes formularios . Essa constatacáo merece reflexño quanto aos impactos dessa
exigencia, urna vez que diversos autores argumentam que a énfase em procedimentos internos nao seja o foco
de organizac ñes civis sem fms lucrativos. A prática da formalizacáo geralrnente associada a essas preocupacñes
tem sido muito questionada por membros e estudiosos do setor. Cabe destacar que a énfase em controles
fonnais, tipicos de organizacóes burocráticas, tem sua aplicabilidade limitada nessas organizacóes, pois o
controle normativo tende a ser muito mais efetivo nesse contexto. Assim, questiona-se qualquer énfase que
agentes fmanciadores déem a procedimentos internos na avaliacáo dessas organizacóes. Como afumam Silva e
Silva (2002), a conseqüéncia dessas exigencias seria a rigidez na estrutura e, no longo prazo, a énfase deixar de
ser dada aos fms para ser dada aos meios.

A questño dos objetivos é um aspecto fundamental a ser discutido na avaliacáo dessas organizacóes . Tema
polémico na área empresarial, nao seria diferente em organizacñes cujos resultados voltam-se para quest ñes de
ámbito social. Conforme salientado anteriormente, os objetivos perseguidos por organizac ñes nesse setor
concentram-se fundamentahnente em aspectos intangiveis e de longo prazo, tais como ajudar o público a
desenvolver sua capacidade intelectual e emocional através do riso, do choro e das emocóes, aspectos estes
essenciahnente diferentes daqueles do campo empresarial, voltados para o retorno fmanceiro e a maximizacáo
do lucro. Conforme afuma Hudson (1999), muitos fmanciadores estáo ávidos por retorno dos recursos
investidos nessa área. Assim, visibilidade e publicidade de suas acñes tém sido destacadas como importantes
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focos de resultado. No entanto, como bem salienta Montaño (2003) , essa vis áo pode comprometer o rumo das
atividades propostas por organizacóes sociais , levando-as a se preocuparem muito mais em perseguir os
objetivos dos fmanciadores do que atender ao público ou cumprir com a atividade a que sua constituicáo se
propós, Nesse sentido, argumenta-se que medidas de longo prazo e critérios qualitativos precisam ser
incorporados nesse proces so de avaliacáo. AB preocupacóes manifestadas pelo Sesc na avaliacáo das propostas
talvez se aproximem mais dessa concepcño de resultado. Nessa organizacño, h á urna preocupacáo com o
conceito, a sinopse e a orientacáo teórica do projeto e com a linha da proposta artistica, visando identificar o
possivel desenvolvimento cultural do público, nao somente com a repercussño na mid ia, com a visibilidade
dada ao Sesc e com os custos financeiros do projeto.

Coelho (2004) entende que a avaliacáo por parte dos fmanciadores de projetos sociais apresenta-se como um
tema novo e pouco explorado, sendo considerado um desafio . Ao mesmo tempo em que lidam com lógicas de
gestáo e avaliacáo extremamente voltadas para os aspectos económico-financeiros, devem contemplar criterios
substantivos, ou seja,

a análise subsidiada pela avaliacdo deve contemplar nao apenas a utilizacdo eficiente dos recursos,
mas se as aciies contribuiram para traduzir um impacto social significativo para todos os envolvidos
no processo. (Ibidem, p.7)

Ressalta-se aqui que a cultura, como campo de atuacáo das organizacñes pesquisadas, e urna dimensño de
análise importante a ser considerada. Outros estudos esclarecem que, em diferentes campos de atuacáo , a
avaliacáo de metas ou resultados pode ser mais ou menos objet ivada, dependendo da natureza da atividade
desenvolvida. De acordo com Salles e Dellagnelo (2005), por exemplo, no campo das organizacñes
ambientalistas, a dificuldade na avaliacño de objetivos parece ser minimizada pela forte vinculacáo com
aspectos técnicos que o desenvolvimento de projetos na área ambiental muitas vezes apresenta. Reis e Santos
(1996) discutem pesquisa relativa ao patrocinio de empresas na área artistico cultural, salientando os problemas
com os custos elevados, as dificuldades com o planejamento e a visualizacáo de forma de mensuracáo do
retorno .

A reflexáo a respe ito dos impactos dos indicadores de resultados na constituicáo de formatos alternativos de
organizacáo parece fundamental para estudiosos e gestores de organizacóes formais . Argumenta-se que,
dependendo da direcáo desses indicadores, o comportamento dessas organizacóes pode ser diferenciado.
Organizacñes menos formalizadas, mais participativas , efetivamente orientadas para o desenvolvimento pessoal
intemo e externo e com visáo de longo prazo s ó seráo possíveis quando atores fundamentais como os
financiadores nao estiverem interferindo em direcáo oposta, AB instituic óes públ icas tendem a proporcionar
Urna influencia maior em direcño á formalizacáo interna dessas organizacñes quando enfatizam em seu
processo de fmanciamento elementos próprios de controle internos, de registro de informacóes , Critérios
relativos a qualidade do trabalho artístico parecem ser mais coerentes com a atividade desenvolvida por essas
organizacóes, embora careca de domínio profissional específico e compartilhamento de linguagem própria ao
setor por parte dos indivíduos participantes da avaliacáo de propostas de projetos . Já elementos relativos a
visibilidade do projeto cultural podem remeter a conseqüéncias mais questionáveis as organizacóes culturais,
pois a preocupacáo com a divulgacáo de sua imagem e a repercussáo do seu trabalho na mídia remete ao
desenvolvimento de capacitacáo profissional em ferramentas de comunicacáo e marketing, aspectos muitas
vezes alheios a essas organizacñes ,

Nao se pode negar, conforme afirmarn Reis e Santos (1996) , que os recursos empresariais poderño ser
extremamente impulsionadores de muitas de nossas atividades culturais, mais especificamente quando o Estado
diminui sua participacáo nesse setor. AB pesquisas relativas as conseqüéncias para a dinámica dessas
organizacñes, no entanto, nao podem ser negligenciadas, principalmente, quando se reconhece a intensa
discussáo na área de estudos organizacionais a respeito de tipos alternativos de organizacáo e gestáo
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