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Imagine, por um momento, a seguinte situa¢do. Quatro pessoas em volta de uma
mesa quadrada. Sobre ela pe¢as de um jogo de domind. Duas duplas se preparam
para disputar a partida. Um dos jogadores coloca na mesa, de forma ruidosa e
agressiva, uma de suas sete pegas. O jogo tem inicio. Tudo isso acontece sem que
nenhuma palavra precise ser dita. Todos sabem como proceder e todos sabem o que
esperar dos demais jogadores. Os momentos seguintes sdo barulhentos e agitados:
movimentos caricatos, provocag¢des inofensivas e demonstrag¢8es de irritagdo. Enfim,
uma das duplas é declarada vencedora e se vangloria das suas habilidades. Os
derrotados culpam-se uns aos outros ou denunciam artificios e espertezas que
penderam de forma injusta a balanga para o outro lado.

Quem ja teve pelo menos uma oportunidade de observar partidas como a descrita
acima ndo teve dificuldade alguma em construir aimagem mental da cena. Rodadas
de domind, em que pese seu dinamismo e as muitas reviravoltas, sdo previsiveis
no que diz respeito ao seu formato. Os limites e a estética do jogo mantém as
condutas dos jogadores dentro de certos parametros, restringindo e, ao mesmo
tempo, estimulando comportamentos. Mesmo sobre as consequéncias, o dominé
é um jogo amigavel porque, se é verdade que ndo podemos antecipar os resultados
nos momentos iniciais da disputa, no seu desenrolar, na medida em que mais pecas
vao se acumulando sobre a mesa, as expectativas sobre quem serdo os vencedores
tendem a se tornar mais realistas.
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Vamos em frente com o exercicio. Mantenha a imagem na sua mente. Acrescentaremos
agora mais um personagem. Nesse caso um juiz com poderes especiais. Ele pode,
apenas por sua vontade e sem a necessidade de se justificar, alterar as regras do jogo
em qualquer momento da partida. Para ilustrar, imaginemos que apés duas rodadas
completas o0 nosso juiz introduza uma variagdo na forma como as novas pegas podem
ser combinadas: ao invés de juntar niUmeros iguais, como seria normal, a partir de
um dado momento os jogadores devem juntar pecas com uma unidade excedente
em relacdo a que esta na mesa. Assim, se hd uma ponta com duas unidades, a peca
seguinte necessariamente devera ter trés unidades. Ap6s mais duas rodadas, quando
os jogadores comegam a se acostumar com a nova sistematica, nosso juiz introduz
outra condicdo: agora ganhara o jogo aquela dupla que mantiver o maior nimero
de pecas em suas mdos quando a partida terminar. Imagine ainda que, cada vez
com mais frequéncia, nosso juiz modificasse o regramento e, por conseguinte, 0s
contornos familiares de uma partida de dominé. O que vocé acha que aconteceria?
Como se sentiriam nossos jogadores? Quem seriam os vencedores?

Por sorte, o cenario descrito acima foi reproduzido muitas vezes em sala de aula
com alunos da Escola de Administracdo da Universidade Federal da Bahia. Assim,
podemos relatar ocorréncias tipicas de situacdes como essas e apontar respostas
realistas para todas as indagac¢des. O que geralmente ocorre é que os jogadores,
mesmos 0s mais experientes, ficam confusos e comecam a hesitar na sele¢do de
alternativas de ac¢do para suas jogadas. As estratégias costumeiramente empregadas
deixam de fazer sentido e os participantes ndo sabem como reagir adequadamente
as escolhas de seus adversarios. Alguns, inclusive, alegam ndo conseguir mais ante-
cipar as consequéncias de suas escolhas. Ndo raro, alunos abandonam o jogo antes
do final. Quando assim ndo procedem, mesmo quando é possivel estabelecer um
vencedor, o nivel de protestos e inconformismo por parte dos perdedores é maior
do que o esperado em condi¢Bes normais. Até os vencedores tendem a ser menos
efusivos, pois muitas vezes, ndo enxergam mais do que sorte como explicacdo para
0s seus éxitos.

Assim, voltando agora as quest&es levantadas anteriormente, podemos resumir as
coisas da seguinte forma: cendrios desse tipo desfavorecem a previsibilidade das
acBes coletivas e reduzem a validade e adequacdo das estimativas dos jogadores.
Os participantes tendem a se sentir desorientados e muitos declaram desmotivados
em continuar. Muitas vezes é mesmo dificil determinar quem sdo os vencedores.
Quando alguém é assim declarado, os conflitos de percepc¢do sobre a legitimidade
da vitéria sdo constantes.
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A estranha partida de domind que apresentamos nas linhas acima é uma metafora
util para a discusséo dos planos municipais de cultura, objeto da nossa discussdo
nesse capitulo. S&o muitos os paralelos para serem explorados. O planejamento
da cultura nos municipios, como qualquer planejamento, é um procedimento
fundamental do campo da gestdo. Esta, por sua vez, pode ser entendida como uma
forma de organizar o esforgo coletivo mediante o uso de uma cole¢do de praticas
e ferramentas. A semelhanca do nosso jogo de dominé, o conjunto de préticas e
ferramentas de gestdo, para produzirem os efeitos esperados sobre a organizacéo
do trabalho coletivo, demandam um ambiente adequado, capaz de prover, pelo
menos, algum nivel de previsibilidade para os agentes envolvidos, um ambiente
gue determine minimamente quais sdo as “regras do jogo”.

Aintengdo com esse texto é discutir os planos municipais de cultura a partir do seu
ambiente institucional (regras do jogo) e do exame das iniciativas conjuntas da Escola
de Administracdo da UFBA e do Ministério da Cultura? na difuséo da metodologia dos
planos entre os entes municipais. Os argumentos que apresentamos estdo ancorados
em duas premissas e uma constata¢do. A primeira premissa é que o Sistema Nacional
de Cultura corresponde ao ambiente institucional mais importante para a difusdo e
qualificacdo dos planos de cultura e, por conseguinte, da administracdo publica da
cultura no Brasil. Ele corresponde, no nosso exemplo do domind, ao conjunto de
normas e regras que torna compreensivel e Util esse tipo de acdo administrativa.
Como consequéncia, a difusdo e a aplicacdo da logica de planejamento entre a admi-
nistracdo publica da cultura dependem diretamente da qualidade e da adequagdo
dessas regras. Igualmente, o funcionamento inadequado do SNC, a semelhanca da
partida de domin6 em que o juiz modifica os parémetros, reduz a capacidade dos
atores envolvidos de produzir beneficios coletivos.

A segunda premissa é que a forma como compreendemos e pensamos a area da
administragdo, em particular a administragdo publica, afeta a capacidade real das
entidades governamentais em entregar servigos e politicas publicas no campo
cultural. Essa nocdo esta colocada em Zan (2014) que, apenas como ilustragao,
lembra como a difusdo da doutrina da New Public Management nos anos 1990 alterou
profundamente o padréo e as préaticas de gestdo do patrimdnio cultural no mundo
inteiro. Portanto, é necessario refletir sobre a politica cultural em dois planos: um
primeiro plano da politica que existe para lidar com problemas no ambito da cultura

2 0 Ministério da Cultura foi transformado na Secretaria Especial da Cultura, érgdo ligado ao atual
Ministério da Cidadania, em janeiro de 2019.
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e um segundo plano que trata da politica administrativa, aquela que estabelece as
condicBes de operag¢do das demais.

A constatacdo que completa a lista é a seguinte: mesmo quando se considera o
avanco institucional que o Sistema Nacional de Cultura introduziu, ainda que de
forma desigual, na organizagao governamental dos entes federados no campo
da cultura, estamos distantes do patamar de resposta administrativa desejavel
e compativel com a riqueza cultural do Brasil, com o tamanho do desafio que a
democratiza¢do dos direitos culturais representa num pais repleto de caréncias e
problemas sociais e, também, com a tarefa de implicar o potencial cultural brasileiro
no processo de desenvolvimento nacional.

Escolhemos para a nossa discussdo um caminho que percorre por mais trés assun-
tos. Primeiro, na préxima secdo tratamos da nocdo de instituicdo e de contexto
institucional, destacando o papel do SNC. Logo depois, tratamos mais diretamente
da tematica dos planos municipais de cultura, desta vez, apontando problemas e
desafios no processo de assimilagdo dessa metodologia entre os gestores publicos
municipais. Por fim, descrevemos brevemente os principais aspectos das iniciativas
de assisténcia técnica e de capacita¢do conduzidas pela Escola de Administra¢do da
UFBA e seus parceiros que, com o financiamento do Ministério da Cultura, atuam
na area desde 2012.

LIVRO DE REGRAS

Quando conversamos sobre a realidade da administracdo publica no Brasil, duas
imagens antagbnicas costumam ser evocadas. Por um lado, ha a referéncia a buro-
cracia governamental como cara e pouco eficiente - as vezes detentora de privilégios
injustificaveis. Por outro lado, ha a o discurso da escassez e da dificuldade que
ressalta a falta de pessoal qualificado, as restri¢des orcamentarias, os marcos legais
limitantes, as estruturas organizacionais desajustadas. A verdade é que ambas as
perspectivas sdo generalizacdes é ndo podem ser aplicadas indiscriminadamente a
toda e qualquer situagdo. As estruturas governamentais sdo complexas, a cada caso
corresponde uma distribuicdo particular dos aspectos citados acima.

Seja como for, parece-nos que o caso da gestdo publica da cultura se enquadra
melhor no discurso da escassez do que no discurso do privilégio. Geralmente, as
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condigOes reais para a gestdo cultural em todas as esferas de governo sdo bastante
limitadas. A cultura, na lista de caréncias e problemas sociais, ocupa um espaco
menor da agenda dos governantes e isso, como seria de se esperar, afeta a capaci-
dade das entidades estatais de produzir politicas publicas adequadas e qualificadas
para ampliar o acesso aos direitos culturais. O resultado é que, como salienta Rubim
(2007), a maior parte da historia das politicas publicas de cultura no Brasil € marcada,
entre outras coisas, pela auséncia e a pela instabilidade.

Além de condi¢8es operacionais precarias, os problemas das politicas culturais
historicamente se manifestam na forma como organizamos seu espaco de gestao,
0 que podemos chamar de arranjo institucional da gestdo da cultura. Como se
sabe, os modelos de gestdo ndo operam no vazio. Eles gravitam em torno de
doutrinas, sistemas de crengas, esquemas de preferéncias e de prioridades, disputas
de legitimidade, processos de difusdo de praticas e procedimentos, leis e regras
administrativas. Em outras palavras, o uso de ferramentas e métodos associados
ao campo da administragdo e os estilos de gestdo adotados por uma comunidade
de gestores sao condicionados por um conjunto de fendmenos que, sob certas
condigdes, sdo denominados de instituicées (GUILLEN, 1994).

Ha abordagens e apropriacdes diferentes para o conceito. Uma perspectiva inte-
ressante pode ser encontrada em Heinrich (2016) que, partindo de uma agenda
de pesquisa associada ao campo da evolucdo cultural, enquadra as institui¢cdes
como um pacote complexo de normas sociais que, por pressdes adaptativas, criam
formas sociais que estimulam a cooperacdo e a sociabilidade em grupos maiores
e redes sociais.

Um conjunto de abordagens reconhecidas pelo rétulo da teoria neo-institucionalista
emprega a perspectiva das instituicdes como chave conceitual na investigacdo do
funcionamento e da dinamica das organiza¢des. Um pressuposto importante nessa
perspectiva, em contradicdo com visdes que destacam a busca da eficiéncia na
competicdo por recursos, é que as organiza¢des sdo moldadas através de proces-
sos de imitagdo, pressdo e difusdo, pelo ambiente institucional que as envolve
(DONALDSON, 1995). Dependendo da forca que exerce, esse ambiente afeta e
regula a dinamica interna e as rela¢8es externas em maior ou menor intensidade
(CORNALISSEN et al., 2015). As instituicbes estdo sempre em movimento num
processo dinamico e nunca finalizado que envolve a construcdo e desconstrugdo de
estruturas, normas, rituais, objetivos, processos, estratégias, entre outros elementos.
Nessas abordagens, a adaptacao entre organiza¢des e seus ambientes institucionais
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é uma variavel prioritaria, fortemente correlacionada com as suas possibilidades de
sobrevivéncia (YUGUN et al., 2011).

Os pensadores institucionalistas e neo-institucionalistas no campo da economia, de
maneira geral tratam as instituicdes como um conjunto de regras formais e informais
que regulam a interagdo entre os atores sociais. Tais regras se materializam nas
estruturas e nas relagdes na forma de restri¢des ou oportunidades, que, por sua vez,
afetam a distribuicdo de incentivos para a cooperacdo ou para o conflito (FIANI, 2011).

Nao é incomum encontrar na literatura especializada a permuta entre os termos
organizacdo e instituicdo. Kangas e Vestheim (2010) analisando o caso das organi-
zagOes culturais, adotam a seguinte distingdo: as instituicdes remetem aos aspectos
mais abstratos enquanto as organizagdes sdo suas materializagdes empiricas e
sociais. O mesmo autor ressalta a permanéncia como uma caracteristica distintiva
das institui¢des.

Ndo pretendemos nos alongar no quadro teérico, nem aprofundar conceitos mais
do que o necessario. O que ja expomos é suficiente para orientar os argumentos
reunidos nesse trabalho. Usaremos a nocdo de instituicdo e, especialmente, de
ambiente institucional para tentar enderecar o problema da difusdo da légica de
planejamento da cultura entre os municipais brasileiros. O ponto que advogamos
é bem simples: a qualificagdo das politicas publicas de cultura depende de um
ambiente institucional benigno no que diz respeito ao uso e difusdo das praticas de
gestdo, um ambiente que sustente incentivos para que os gestores de cultura adotem
- ndo apenas no plano da formalidade - estruturas, ferramentas e condutas que
aprimorem as iniciativas publicas no campo da cultura. Nesse processo, o Sistema
Nacional de Cultura (SNC) ocupa um lugar de destaque.

O inicio do SNC remonta ao ano de 2003. Ele foi concebido para incorporar a légica
sistémica, entdo ja presente em outros setores da administracdo publica brasileira,
na articulagdo entre as instancias de governo que operam politicas e iniciativas no
campo da cultura. Em teoria, o arranjo permitiria uma divisdo mais coerente das
responsabilidades entre os niveis de atuacdo governamental e a gestdo comparti-
Ihada das politicas publicas no setor (BRASIL, 2011). Ainda em construgdo, o SNC é
descrito com frequéncia como um instrumento de colaboragdo entre os diversos
niveis de atuagdo estatal, promovendo e estimulando a qualificagdo da gestdo publica
da cultura e, também, a participa¢do da sociedade no processo de formulac¢do e
selecdo das politicas publicas de cultura (ver por exemplo LIMA; SEMENSATO, 2015).
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O Sistema Nacional de Cultura surge, em boa medida, como uma tentativa de
resposta a uma patologia antiga e bem conhecida: um conjunto de problemas da
gestdo publica da cultura no Brasil. Na sua génese, o significado administrativo do
SNC consiste num esforco para a reconfiguracdo da a¢do do estado e da sociedade no
setor cultural de forma a superar o improviso, a inconstancia e a falta de participagdo
popular que tradicionalmente acompanharam a construgdo de politicas publicas do
setor. Nesse sentido, no que diz respeito a administracdo publica da cultura, o SNC
é 0 ambiente institucional mais importante a ser considerado.

Como sabemos, a adesdo dos entes federados ao SNC é voluntaria. Entretanto, uma
vez formalizada, ela implica no compromisso com marcos legais especificos e com a
constru¢do de instrumentos de gestdo e instancias de governanga que estruturem
de forma concreta a administra¢do da cultura, consolidem as politicas na area e,
ao mesmo tempo, ampliem a presenca da sociedade civil na sua formulagdo. Os
sistemas municipais de cultura séo partes integrantes do SNC e devem ser instituidos
por meio de lei aprovada pelo poder legislativo local, prevendo em sua estrutura
um Conselho de Politicas Culturais, um érgdo gestor para a cultura na estrutura
administrativa do executivo municipal, um fundo de cultura, um plano de cultura e
uma agenda regular de conferéncias.

Naturalmente, o ambiente institucional que o SNC representa ainda ndo estd devi-
damente consolidado. Percorrendo sua histoéria, verificamos que houve ciclos de
avangos e outros de estagnacdo. O grau de estruturagdo entre os entes federados
é desigual. E mesmo considerando que todos os governos estaduais brasileiros e
muitos municipios tenham aderido ao Sistema, poucos entes federados instituiram
todos os seus componentes e elementos, enquanto outros avangaram apenas em
alguns deles. Mas, ao analisarmos o quadro como um todo, o maior desafio para o
desenvolvimento do arranjo institucional da cultura esta no nivel municipal.

Em primeiro lugar, porque entre os entes federados, ainda que isso ndo deva ser
entendido como verdade para todos os casos, 0s municipios sdo 0s menos prepa-
rados e equipados para lidar com as demandas do campo cultural, ainda que sejam
sempre diretamente pressionados para oferecer iniciativas dessa natureza. Em
segundo lugar, pelo enorme nimero de municipios que comp®e o universo federativo
brasileiro, considerando-se ainda que 45% do seu total tem uma populagdo de até
10.000 habitantes. Em terceiro lugar, pela diferenca de condicdes e problemas que
cada municipio enfrenta. Em quarto lugar, pela diversidade de realidades culturais
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que podem ser encontradas num pais de dimensdes continentais e com a influéncia
de tantos povos diferentes na sua formacdo como é o caso do Brasil.

Os limites e desafios dos municipios se manifestam de forma mais aguda quando os
confrontamos com a necessidade de planejamento do setor de cultura. O plano de
cultura é um dos instrumentos de gestdo previstos nos dispositivos legais do SNC.
Seu papel ndo se restringe a formalidade. O planejamento é um ato fundamental
do processo de gestdo. Sua finalidade primeira é permitir um olhar de longo prazo
aos atores envolvidos. Planejar significa aprimorar os processos decisérios e de
participagdo na gestdo publica da cultura. Com o devido esforco e compromisso, é
possivel confrontar a situagdo atual com o futuro desejado e, com isso, mobilizar as
forcas necessarias para a transformar a realidade.

Ainda que necessariamente impreciso e sujeito a mudancas de cendrios, sem um
plano que articule uma visdo viavel e alcancavel do que se pretende construir, a
acdo da sociedade em geral, e do estado em particular, mesmo quando legitima, se
torna pontual, erratica e efémera. Sem o plano municipal de cultura, as conferéncias
se tornam cole¢Bes de demandas, os fundos ficam desprovidos de propdsito, os
conselhos orbitam em torno dos conflitos do dia-a-dia e se afundam na rotina,
gestores agem apagando incéndios e sem saber ao certo para que serve seu esfor¢o
e empenho.

O TABULEIRO

A difusdo da logica de planejamento da cultura entre os municipios brasileiros é uma
empreitada e tanto. Ha dois elementos relacionados ao ato de planejar que limitam
a velocidade e condicionam possibilidade de adogdo do instrumento. Em primeiro
lugar, o planejamento é uma atividade que exige o dominio de conhecimento espe-
cifico por parte de seus formuladores. O processo, para ser coerente, demanda o
emprego de metodologias e protocolos. Assim, os municipios precisam contar com
um corpo técnico treinado e apto a realizar o trabalho, caso contrario, corre-se o
risco de comprometer os resultados da iniciativa. Muitos planos de cultura acabam
se tornando, por essa razao, pecas irrealistas, uma cole¢do de reinvindica¢des mal
articuladas que dificilmente se concretizarao. O problema é que, como sabemos,
a distribuicdo nos municipios brasileiros de gente qualificada nesse campo é
bastante desigual.
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Um segundo aspecto, talvez mais aflitivo, diz respeito ao espago para o uso de
instrumentos da técnica administrativa entre os gestores pUblicos da cultura. E
preciso lembrar que o planejamento ndo é um fim em si mesmo. Planejamos para
sistematizar problemas e op¢des, para estabelecer prioridades, para fazer o uso mais
justo e adequado dos recursos disponiveis, para balizar o relacionamento dos gover-
nos com a sociedade, para reduzir o improviso e a incerteza nas politicas publicas.
Contudo, cada um desses elementos s6 pode ser alcangado caso os gestores publicos
incorporem a légica do planejamento ao seu processo decisério. A dificuldade aqui
é que, mesmo quando existe um planejamento formal, muitos gestores operam e
decidem como se na verdade ndo o houvesse. Nesse particular, temos pelo menos
um obstaculo a superar. Ele diz respeito ao que podemos qualificar como um habito
ou costume de encarar os planos apenas como um elemento formal que precisa ser
elaborado para atender a algum tipo de exigéncia legal ou organizacional.

Situagdes como essas exigem a reorganizac¢do do tabuleiro, o espaco onde o jogo
é jogado. Como citamos anteriormente, a forma como interpretamos as praticas
e abordagens administrativas afetam as nossas atitudes em rela¢do a elas. Hd um
trabalho urgente a ser iniciado que corresponde a constru¢ao de uma perspectiva
adequada acerca da atividade de planejamento no campo da cultura. Kahneman
(2012), um dos fundadores da area da economia comportamental, demonstrou em
varios experimentos que a forma como enquadramos os problemas alteram nossas
escolhas. Precisamos de um esforco de reenquadramento para difundir uma gestdo
publica da cultura mais consistente.

O desenho do novo tabuleiro para a gestdo publica da cultura no Brasil infelizmente
ndo é simples nem se resolve atuando sobre apenas uma causa ou problema. A
virada que precisamos para consolidar uma mentalidade de planejamento entre
0s agentes culturais é estrutural e envolve o ajuste de muitas varidveis. Podemos
aqui destacar pelo menos quatro delas: (a) consolidagdo do SNC; (b) difusdo do
conhecimento técnico; (c) fontes de financiamento; (d) esfor¢os de comunicagao.

Sobre o item (a) pense no SNC como um pacote. O plano de cultura esta entre os seus
elementos. Para onde deslocamos o pacote, levamos junto as partes. Assim, quanto
maior o nimero de ades8es de entes federados, maior o compromisso agregado
para a difusdo da légica de planejamento. Mas, também, o plano é caracterizado no
SNC como um instrumento de gestdo. Portanto ele é, ao mesmo tempo, uma ferra-
menta para a opera¢do adequada do sistema. Ha, claramente, uma interdependéncia
entre o todo e a parte (nesse caso o plano). O SNC consolidado favorece a adogdo
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da légica de planejamento, esse movimento, por sua vez, aprimora as condi¢es de
funcionamento do préprio sistema e amplia o seu potencial de expanséo.

A expansdo do SNC é um passo importante. Contudo, a atividade de planejamento
demanda um terreno fértil para florescer. £ disso que trata a variavel (b) da lista
que apresentamos anteriormente. Como ja tivemos a oportunidade de argumentar,
uma condicdo nesse sentido é a existéncia de uma comunidade de apoio capaz
de assimilar processos e procedimentos técnicos. Na verdade, ndo ha barreiras
instransponiveis para aprender o necessario. Muitos municipios tém a massa critica
para implementar planos em muitas areas. Apenas acontece que no campo da
cultura esse conhecimento é menos difundido. Talvez pela forma negativa que muitas
vezes as técnicas de administracdo sao identificadas por muitos operadores do
campo cultural. O fato é que sera preciso nos proximos anos ampliar os esfor¢os
para que a agenda do planejamento e a capacidade técnica que ela demanda se
difundam entre os municipios brasileiros.

O item (c) da nossa lista esta ai para lembrar que modificar o quadro descrito até aqui
demandara recursos financeiros. Nos Ultimos anos o Ministério da Cultura (MinC)
tem financiado programas com a parceria de universidades publicas para capacitar
gestores publicos e interessados da sociedade civil nas praticas de planejamento. A
conjuntura econdmica dos anos recentes prejudicou a continuidade dessas inicia-
tivas e ndo esta claro que sera possivel para o MinC investir em novas rodadas de
capacitagdo em um futuro préximo. Se assim for, teremos que encontrar um novo
modelo de financiamento para formagdo da base humana necessaria. Uma modelo
gue envolva mais atores, que seja mais descentralizado e que seja capaz de mobilizar
um numero maior de fontes orcamentarias.

Agora, observe com aten¢do o que nos reserva o item (d) da lista de variaveis.
Para alcancarmos com velocidade a consolidagdo do SNC, a constru¢do de uma
comunidade de apoio para os planos de cultura e a mobilizagdo de novas fontes de
financiamento, precisaremos conquistar a razdo e a imagina¢do de contingentes
bem mais expressivos em relacdo ao que podemos contar atualmente. A agenda
do planejamento cultural estd restrita a uma bolha e ainda ndo conseguiu se tornar
legitima na perspectiva de publicos importantes e influentes no universo cultural
e, menos ainda, entre demais representantes da sociedade. Um aspecto que certa-
mente contribui para essa situagdo é a pouca informacgdo disseminada sobre o
assunto. Sabemos que qualquer processo de mudanca institucional implica esforgos
conscientes e persistentes de comunicagdo. Sera preciso produzir e distribuir as
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informacdes e argumentos para que os publicos e grupos relevantes percebam a
importancia do tema, a urgéncia que ele requer e, ao final, se engajem no processo.

PRIMEIRAS PARTIDAS

Se for verdade que hd muito trabalho a fazer para que a légica de planejamento
se torne habitual na administracdo publica da cultura, também é verdade que,
aos poucos, experiéncias encorajadoras se acumulam. Alguns municipios estdo
mobilizando suas proéprias capacidades para elaborar seus planos. Em outros casos,
instancias como conselhos de politicas culturais tém pressionado as autoridades para
colocar o plano de cultura entre as prioridades. No entanto, nos Ultimos anos, tem
sido no ambiente das universidades publicas, com o financiamento do MinC, que as
iniciativas mais destacadas de capacita¢do e assisténcia técnica tém se desenvolvido.
No restante dessa secdo, resumiremos alguns desses casos.

A lei que aborda o Plano Nacional de Cultura (PNC) prevé a assisténcia técnica a
estados e municipios, estabelecendo como responsabilidade da Unido estimular
que as demais esferas se capacitem para o exercicio de suas responsabilidades, a
partir de um planejamento adequado e alinhado as diretrizes nacionais.

A partir de 2012, o Ministério da Cultura, através da entdo Secretaria de Articulagdo
Institucional (SAI), fomentou, via termos de cooperacdo, o desenvolvimento de
dois importantes projetos: o Projeto de Apoio a Elaborag¢do de Planos Estaduais de
Cultura, conduzido pela Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC) e o Projeto
de Assisténcia Técnica para Elaboracdo de Planos Municipais de Cultura, a cargo da
Universidade Federal da Bahia (UFBA).

O projeto MinC-UFBA teve, em seu primeiro momento, realizado entre 2012 e
2013, o atendimento direto a 20 municipios brasileiros, dentre capitais e cidades
de regibes metropolitanas. Essa etapa possibilitou ao MinC conhecer mais de perto
as dificuldades e caréncias acerca da construcdo de politicas publicas de cultura no
ambito municipal, além de disseminar contelidos tedrico-conceituais que passaram
a compor a formagdo para a elaboracdo de planos municipais de cultura.

No segundo momento, 2014-2016, desenvolveu-se um trabalho de formacdo a distan-
cia (EaD), no qual foi possivel obter um ganho de escala de aproximadamente 1565%,

38| POR QUE JOGAR ESSE JOGO?



considerando os 333 municipios que foram atendidos no ambiente EaD. Na primeira
edicdo EaD, foram registradas 1003 inscri¢des de todas as representac¢des regionais
do MinC, ausente apenas o estado do Amapa. Dessas, foram validadas 873 inscri¢des
de 439 municipios, entre representantes do poder publico (gestores e servidores)
e sociedade civil, incluindo membros de conselhos municipais de politica cultural
e liderangas da sociedade civil. Destaca-se a realizagdo de Encontros Regionais,
nos quais os participantes expuseram e debateram as dificuldades, necessidades
e desafios enfrentados pelos municipios para a construcdo de Politicas Publicas
de Cultura.

Em 2014-2016 foram obtidos os seguintes resultados: participagdo de 549 gestores
e agentes culturais; capilaridade da formagdo, com participagdo de 333 municipios,
representando 25 estados da Federacdo; assisténcia técnica aos 333 municipios
para elaboracdo dos Planos Municipais de Cultura; desenvolvimento de ferramenta
tecnolégica, mediante a criacdo de um sistema para preenchimento de minutas de
planos; realizacdo de nove encontros presenciais ocorridos nas representacdes
regionais do MinC, reunindo 166 gestores de 96 municipios, com os objetivos de
avaliar o estagio de desenvolvimento dos PMCs, discutir o processo formativo e
aprofundar as orienta¢des metodoldgicas para a elaboracdo dos Planos de Cultura.

Cabe destacar, ainda, que a experiéncia acumulada ao longo desse periodo permitiu
o desenvolvimento de um processo de reformulacdo da metodologia, que envol-
veu toda a equipe gestora do projeto, como também foram convidados outros
profissionais com expertise no campo da formagdo em gestdo e politicas culturais,
representantes de reconhecidas universidades publicas, a saber: Universidade do
Estado de Minas Gerais; Universidade Federal do Recdncavo da Bahia; Universidade
Federal de Santa Catarina e Universidade Federal do Rio Grande do Sul.

Resultados positivos, tanto no que se refere aos alcangados pelo projeto, quanto pela
articulagdo interinstitucional com as universidades, acima referidas, para realizacdo
de uma nova edicdo, cujo diferencial consistiu no funcionamento em rede colabora-
tiva de aprendizagem e de suporte técnico especializado para assessoramento aos
municipios na elaboracdo de PMCs.

Na 2? edicdo EaD, projetou-se atender cerca de 400 municipios, envolvendo todas
as regibes brasileiras, estimando a participagdo de 1.200 pessoas. O publico-alvo
foi formado por gestores publicos da cultura e conselheiros municipais de cultura
representantes da sociedade civil, professores e/ou pesquisadores de grupos de
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ensino, extensdo e/ou pesquisa de instituicdes publicas estaduais e/ou federais de
ensino superior, bem como professores e/ou instrutores de instituicdes publicas e/
ou privadas que desenvolvam a¢8es de fomento, ensino e/ou capacitacdo cultural.

Com essa estratégia buscou-se promover uma maior descentralizagdo na aplicagao
da metodologia, estimulando a constituicdo de uma rede de multiplicadores, asso-
ciada a um amplo envolvimento dos diferentes atores, agentes e institui¢des, cuja
apropriac¢do foi fundamental para garantir a expansédo de um processo democratico
e horizontal na constru¢do desse importante documento de planejamento publico.

A 22 edicdo da formagdo EaD (2017) deu continuidade as iniciativas anteriores no
sentido de contribuir para a consolidagdo do Sistema Nacional de Cultura, cujo obje-
tivo maior é promover a democratizacdo da cultura, o respeito a diversidade e aos
direitos culturais, e o fortalecimento da Politica Nacional de Cultura, observando-se
os principios da autonomia federativa.

O projeto, desta vez realizado conjuntamente pelas Universidades Federais da Bahia
e de Santa Catarina, haja vista as mesmas terem sido precursoras do projeto de apoio
e assisténcia técnica para elaboracdo de Planos de Cultura desde 2012, contemplou
uma gestdo compartilhada, com integracdo da Universidade Federal do Reconcavo
da Bahia, a Universidade do Estado de Minas Gerais e a Universidade Federal do
Rio Grande do Sul.

Vale sublinhar que todas as decisdes sobre o processo formativo, a exemplo da
avaliacdo dos participantes e selecdo dos tutores, foram tomadas em conjunto pelas
citadas universidades, por meio de reunides quinzenais virtuais e trés encontros
presenciais realizados antes, durante e ao final da formacdo. O formato de gestao,
somado aos novos atores universitarios e institucionais capacitados por este projeto
impulsionou a criagdo de uma rede capaz de assessorar os poderes publicos muni-
cipais na formulagao e implantagdo das politicas culturais.

Em sintese foram alcangados os seguintes resultados na ultima oferta da Formacao
EaD em planos municipais de cultura:

= Inscri¢do de 1072 participantes distribuidos da seguinte forma: 524 municipios de

25 estados da federacdo, com exce¢do apenas do Acre e 61 instituicdes publicas
e privadas;
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Assisténcia técnica para realizacdo dos exercicios de elaboracdo dos PMCs aos
496 municipios que interagiram no ambiente virtual, com ganho de escala de
aproximadamente 149%, quando comparado com o nimero de 333 municipios
atendidos na edicdo anterior;

Sensibilizagdo sobre a abordagem de Planos Municipais de Cultura para 138
candidatos que participaram do processo de sele¢do de tutoria EaD, e capacita¢do
integral sobre a metodologia de elaboragdo de Planos Municipais de Cultura para
0s 34 tutores que efetivamente integraram o quadro da Formacgao EaD;

Certificagdo de 376 participantes, divididos da seguinte forma: 274 receberam
certificado com a carga horaria total da formagdo (M6dulos Conceituais + Mddulos
de Planos) - 252 horas; 92 receberam certificado com a carga horaria parcial
(Apenas Médulos Conceituais) - 100 horas; 10 receberam certificado com a carga
horéria parcial (Apenas Médulos de Planos) - 152 horas;

Desenvolvimento de ferramentas tecnolégicas para pratica de exercicio para
elaboragdo de planos e registro de experiéncias exitosas ou ndo na area cultural;

Realiza¢do de 19 encontros regionais presenciais, reunindo 402 representantes
de 227 municipios e 30 institui¢cdes no | Encontro e 166 representantes de 94
municipios e 18 institui¢des no Il Encontro;

Producdo e distribuicdo da publicacao “Planos Municipais de Cultura - Guia de
Elaboracdo” na versdo impressa e virtual;

Monitoramento sobre o estagio de desenvolvimento de PMCs de municipios
que participaram de edi¢8es anteriores do projeto, por meio de aplicagdo de
pesquisa virtual;

Criagdo de um site para difusdo de informagdes e materiais didaticos produzidos
nas trés edicdes do projeto;

Expansdo do numero de nucleos universitarios formadores e institui¢cdes
parceiras multiplicadoras, a partir da atuagdo em rede colaborativa formada
por alunos, técnicos, gestores, professores e pesquisadores e da transferéncia
da metodologia e das ferramentas tecnolégicas.
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Agora que chegamos ao final da nossa exposicdo, que trilhamos o percurso defi-
nido na sec¢do inicial deste trabalho, gostariamos de, ao mesmo tempo, resumir e
ressaltar alguns pontos. Uma forma simples de fazer isso talvez seja a de estruturar
nossa mensagem em perguntas que valorizem os elementos mais importantes da
discussdo. E bem possivel que a primeira delas seja a mais 6bvia também: Afinal,
como devemos compreender os Planos Municipais de Cultura?

Bem, os PMCs sdo entidades duais, ao mesmo tempo ferramenta e estrutura, regra
€ peg¢a no nosso jogo. Mas, na pratica, representam nada mais do que um jeito orga-
nizado de escolher um futuro que coletivamente elegemos e de decidir sobre o que
devemos abrir mao para construi-lo, ja que ndo existem escolhas sem custos. Planejar
é, igualmente, uma tentativa de fazer algo no presente para alterar alguma coisa
gue acontecera mais a frente. Planejar a cultura no contexto do municipio é escolher
onde e como o poder publico local vai concentrar esforcos para que a sociedade
possa desenvolver suas potencialidades criativas e ter acesso aos direitos culturais.

A segunda pergunta poderia ser a seguinte: Para que servem mesmo os Planos
Municipais de Cultura? Os planos servem para mobilizar pessoas e recursos e, através
de um caminho definido, estimular processos de cooperacao, tratar e acomodar
conflitos, aumentar a clareza sobre os problemas e estabelecer um consenso minimo
sobre o que deve ser feito. Planejar serve para reduzir a incerteza, para melhorar o
aproveitamento dos recursos disponiveis, para tornar as regras do jogo mais claras
para todos, serve para garantir aos encarregados de tocar as demandas culturais
do municipio e de que suas decisdes estdo na dire¢do adequada, serve para que o
improviso ndo dilua o efeito das politicas culturais.

E, por fim: Por que queremos os Planos Municipais de Cultura? Queremos porque a
cultura brasileira é algo precioso demais para ser tratada com desleixo ou negligéncia,
gueremos porque a cultura é também uma entidade delicada que reclama cuidado,
queremos porque criar as condi¢8es de circulacdo dos bens culturais que a sociedade
demanda depende de muito tempo e esfor¢o, mas desmantelar tudo pode ser feito
num piscar de olhos.

Entdo, precisamos jogar esse jogo, vocé ndo acha?
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