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Mensagem do Ministério da Cultura

Em um pais de dimensdes continentais como o Brasil, é fundamental que os agentes publicos, as
esferas de governo, as instituicdes de ensino e o mundo académico trabalhem de forma conjunta e
coordenada em torno de politicas culturais que contribuam com a formacio e o desenvolvimento
das novas geracoes. Esta é uma de nossas grandes preocupacdes a frente do Ministério da Cultura
(MinC): estabelecer canais de didlogo com aqueles que trabalham na drea no sentido de compreender
a cultura como um elemento determinante para o fortalecimento de nossa identidade nacional e uma
ferramenta de inclusdo social, integracao e desenvolvimento econémico. A parceria entre o MinC e a
Universidade Federal da Bahia (UFBA) que deu origem a este guia de elaboraco dos Planos Municipais
de Cultura é um primeiro passo para que a sociedade tenha acesso a rica producao académica de
alunos, professores e pesquisadores da instituicao — e, por consequéncia, ao conhecimento que pode
e deve servir como legado no campo da cultura. A partir deste trabalho, certamente serd possivel
qualificar a atividade dos agentes ptblicos e privados que atuam no setor e levar a gestdo cultural no

Brasil a um novo patamar.

As orientacdes oferecidas pelo MinC para a elaboracao dos planos municipais de cultura, detalhadas
nesta cartilha de forma didatica e esclarecedora, servem como um norte para que as administracoes
municipais tenham condicoes de executar programas que atendam as necessidades e especificidades
de cada municipio. Essas acdes se inserem no ambito do Sistema Nacional de Cultura (SNC), processo
de gestao e promocao de politicas publicas para a drea cultural em regime de colaboracio participativa
entre os trés entes federados (Unido, estados e municipios) e a sociedade civil. Os principais
objetivos do SNC sao democratizar o acesso a cultura e promover o desenvolvimento humano,
social e econémico a partir do pleno exercicio dos direitos culturais, de acordo com os principios
da autonomia federativa. Os municipios que aderem a plataforma do SNC criam seus respectivos
o6rgaos gestores, além de conselhos de politica cultural, conferéncias de cultura, planos de cultura e
um sistema de financiamento. O plano permite que seja tracado um diagndstico completo sobre o

municipio e funciona como instrumento essencial de orienta¢do para as secretarias municipais.

O papel exercido pela cultura assume novas dimensoes e adquire uma relevancia ainda maior, em
especial no momento por que passa o pais. Mais do que um mero receitudrio sobre como elaborar
um plano municipal de cultura eficiente e vidvel, este guia é um documento que afirma a criacio
cultural em seu sentido mais amplo, como um verdadeiro instrumento de integracao entre os povos

e expressao da diversidade.

Roberto Freire

Ministro da Cultura

Adio Candido

Secretédrio de Articulacio e Desenvolvimento Institucional do MinC



Mensagem do Reitor da UFBA

A Bahia foi e, continua sendo, o territério inquieto de movimentos, inovacdes, experimentagoes e
rupturas no universo da cultura brasileira. Romancistas, dramaturgos, atores, musicos, coredgrafos,
dancarinos, pintores, escultores, enfim, artistas baianos de todas as linguagens influenciam a paisagem

e apontam tendéncias em suas artes.

Nada mais natural, portanto, que a histéria da nossa maior e a mais antiga Universidade, a Universidade
Federal da Bahia (UFBA), também expresse o forte vinculo do baiano com a cultura e as artes. Nao
por outra razdo, a UFBA foi pioneira na oferta de cursos de bacharelado em teatro, danca, musica e
artes plasticas. Nossa Universidade provou-se terreno fértil para programas de pés-graduacio que,
com cursos de especializacao, mestrado e doutorado, aprofundam a nossa reflexao sobre os temas da
cultura. Temos uma longa ficha de contribui¢des no campo cultural em atividades de extensao como
cursos de curta duracdo, em projetos de cunho comunitirio e na transferéncia para a sociedade de

conhecimentos técnicos e especializados.

Temos orgulho desse legado. A Universidade publica é da sociedade brasileira e com ela deve interagir
e trabalhar no sentido do seu desenvolvimento. Mas, para isso, precisamos de apoio. A parceria
entre o Ministério da Cultura e a Universidade Federal da Bahia no 4mbito do Planos Municipais de
Cultura tem permitido levar o acervo e conhecimento dos nossos profissionais a publicos que, sem

ela, seriam inalcancéveis.

Por um lado, a parceria amplia os impactos e os beneficios das pesquisas e trabalhos dos nossos alunos,
servidores, professores — extensionistas e pesquisadores — no campo da cultura. Por outro lado, ela
cria novas oportunidades de aprendizado e de atualizacdo para a prépria Universidade. Contudo,
mais importante do que tudo o que se possa dizer, os esfor¢os combinados do MINC e UFBA tornam
acessiveis aos agentes publicos e privados metodologias e técnicas indispensaveis a qualificacao da

gestdo cultural no Brasil.

O documento que vocés estio recebendo é uma pequena parte desse esforco e um bom fruto dessa
parceria. Como um guia, ele foi concebido para servir como uma orientacao objetiva e aplicada
acerca de um tema mais complexo. No entanto, ndo se enganem. Para nés o Guia de Elaboracao
dos Planos Municipais de Cultura é mais do que isso. Ele representa outro fio que se acrescenta a
antiga e densa teia de relacdes entre a Universidade Federal da Bahia e a rica, diversificada e valiosa
cultura brasileira. Portanto, nosso desejo é que o contetido desse trabalho lhe seja ttil e que ajude a
trilhar o caminho que nos levara a uma gestao cultural compativel com o tamanho e importancia do
imagindrio e do potencial criativo do nosso povo. Mas, também, nosso convite é para que vocé leve
essa mensagem o mais longe que vocé puder e que nos ajude na transmissao de um legado. Vamos
juntos ligar novos fios, construir novas teias, relacoes e histérias.

Joao Carlos Salles

Reitor da Universidade Federal da Bahia



Apresentacao

Um dos primeiros aprendizados daqueles que se enveredam pelo campo da administracio é
compreender que a gestao é um processo ciclico e continuo, mas que se inicia, invariavelmente, pela
etapa de planejamento. A defini¢cao de onde e como se quer chegar é condicao essencial para que um

gestor atinja os seus objetivos. Isso ndo é diferente na area de cultura.

O Brasil é uma republica federativa com 27 unidades federativas e 5570 municipios distribuidos em
mais de 8,5 milhoes de quilometros quadrados. Gerir politica publica nesse territorio tao amplo e
diverso, fortalecendo o pacto federativo na drea cultural, exige procedimentos e uniformidade. Foi,
entdo, com o proposito de fortalecer e disseminar o Sistema Nacional e o Plano Nacional de Cultura
que o Ministério da Cultura apoiou a criacio do programa de formacio em Planos Municipais de

Cultura.

A Escola de Administracdo da Universidade Federal da Bahia (EAUFBA), pronta a atender a demanda
ministerial, desenvolveu um procedimento metodolégico para formar gestores aptos a compreender
o processo de planejar e tornar coesos e integrados os projetos e atividades culturais. Inicialmente, no
primeiro processo de formacao, 20 capitais e municipios de regides metropolitanas participaram de
um programa de capacitacao essencialmente presencial. Num segundo ciclo, j visando a escala para
um atendimento maior da demanda, o processo se tornou a distancia, suportado por um Ambiente

Virtual de Aprendizagem, e beneficiou centenas de municipio.

O processo de formacio de gestores para elaboracio de Planos Municipais de Cultura continuara
em 2017 atendendo a mais 400 municipios, no entanto, independente do apoio formal da EAUFBA,
milhares de gestores de municipios brasileiros poderao se beneficiar da apropriaciao do processo de
elaboracao dos Planos Municipais de Cultura a partir desse Guia, publicado com o apoio do Ministério

da Cultura.

Contribuir para mais esse importante passo na formacao de gestores culturais é motivo de orgulho
para a EAUFBA e, certamente, o seria também para o professor Vicente Federico, organizador
pioneiro desse processo de formacio e responsavel pelo envolvimento da Escola de Administracao
nessa relevante agenda das politicas publicas de cultura no Brasil. Eaele que dedicamos, in memoriam,

esse Guia.

Horacio Nelson Hastenreiter Filho
Diretor da Escola de Administracio da UFBA
Ernani Coelho Neto

Coordenador do Projeto






O que vocé precisa saber
antes de comecar

O Plano Municipal de Cultura (PMC) é o principal componente do planejamento
de longo prazo dos municipios brasileiros para a cultura. Nele devem ser
registrados os compromissos assumidos pelo poder municipal para este

importante setor de politicas piblicas em uma perspectiva de dez anos.

O plano inclui: diretrizes, objetivos, metas, acdes, prazos de execucio e indicadores
de resultados para o seu acompanhamento. Neste guia, veremos passo a passo
como elaborar cada uma dessas partes. Antes disso, porém, é muito importante
compreender a articulacio do PMC com o Sistema Nacional de Cultura (SNC),

bem como suas premissas e principios.
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O que sao os Planos Municipais e o Sistema Nacional de
Cultura?

No sistema federativo brasileiro, as politicas nacionais devem orientar as
politicas dos Estados, do Distrito Federal e dos municipios. Por isso é importante
compreender como o Plano Municipal de Cultura se situa no contexto do Sistema
Nacional de Cultura (SNC).

O SNC consiste em uma estrutura institucional de politicas publicas de cultura
que articula diferentes elementos para o alcance de um mesmo objetivo: criar as
bases institucionais, legais e instrumentais para a promogao da cultura como um
dos eixos de desenvolvimento do pais, em todos os niveis de governo. Dentre
todos os instrumentos que compdem o SNC, o principal deles é o Plano Nacional
de Cultura (PNC), cujo papel é gerar os contetidos programaticos para o préprio
funcionamento do Sistema, conforme prevé o artigo 206-A da nossa Constituicio
de 1988:

o Sistema Nacional de Cultura fundamenta-se na politica nacional de cultura e nas

suas diretrizes, estabelecidas no Plano Nacional de Cultura.

O Plano Nacional de Cultura é um instrumento de politicas publicas, construido
a partir das recomendacdes das Conferéncias Nacionais realizadas em 2005 e
2009, que foi amplamente publicado em 2012, definindo as diretrizes e metas
de desenvolvimento da cultura até 2020. Uma parte destas metas sé poderd ser
alcancada se houver a participacio dos municipios, 0 que mostra a importancia

da articulacio entre os entes federativos para a definicdo de politicas de Estado.

O SNC e o PNC sugerem que os estados e municipios criem os seus préprios
sistemas e planos de cultura. Os Planos Municipais de Cultura (PMC) sio,
portanto, instrumentos de politicas publicas da base federativa brasileira, mas de
ambito municipal, que devem refletir a autonomia dos municipios e, 20 mesmo
tempo, a articulacdo programaitica do Sistema e do Plano Nacional de Cultura.
Neste sentido, este guia apresenta sugestoes de premissas e principios, bem como

uma metodologia de planejamento para a elaboracdo do PMC.

12 Planos Municipais de Cultura: Guia de elaboracdo



Quais sdo as premissas e os principios metodologicos do
Plano Municipal de Cultura?

Todo planejamento é fundamentado em premissas e principios que orientam
e dio sentido ao método. Ambos sio essenciais porque guiam o processo de
planejar e garantem a qualidade dos resultados. As premissas e os principios
metodoldgicos do Plano Municipal de Cultura sdo ideias, suposicdes ou fatos
que servem de base a realizacio do trabalho, bem como regras que orientam a
conduta, o comportamento e a pratica dos participantes na elaboracio do Plano.

Veremos alguns deles, que poderio ser adaptados a realidade de cada municipio.

1. O processo de elaboracio do Plano deve ser participativo

A elabora¢io de planos municipais, em todas as suas etapas, deve envolver
o poder publico e a sociedade. A participacdo do poder ptblico deve incluir
os dirigentes e técnicos da Prefeitura, bem como as representacdes de orgios
estaduais e federais que atuam no municipio. Como a versio final do documento
serd uma Lei a ser aprovada na Camara Municipal, é fundamental a participacio
dos vereadores e das frentes parlamentares dedicadas a cultura. O conhecimento

prévio da proposta certamente favorecerd a aprovacio posterior da Lei.

A participacio da sociedade é imprescindivel e pode ocorrer de diferentes
maneiras e em diversos espacos, a exemplo do Conselho Municipal de Politicas
Culturais. Caso nio exista um conselho na cidade, um férum municipal especifico
para o plano poderd ser organizado seguindo o modelo de funcionamento dos
conselhos. Quanto melhor for a participa¢ido social no planejamento, maior
serd a legitimidade do plano, ou seja, serd mais reconhecido e valorizado, o que

contribui para o éxito de sua execuc@o.

2.0 processo de planejamento devera ser tanto técnico quanto politico

O planejamento, por um lado, é técnico, pois demanda o uso de metodologias e
procedimentos para organizacao, sistematizac¢ao e hierarquizacio das informacoes
que vdo compor o plano. O método de elaboracio proposto neste guia é uma
expressdo dessa dimensdo técnica. Por outro lado, porém, o planejamento é,
também, politico, porque consiste em escolhas e decisdes sobre os caminhos a
serem seguidos e sobre objetivos e metas a serem alcan¢ados. A dimensdo politica
do planejamento envolve interesses diversos e a negociacio entre os diferentes

atores, o que ressalta a importancia da participacio social.

O que vocé precisa saber antes de comecar 13



3. O Plano devera ser integrado e devera compor o planejamento do
desenvolvimento municipal

Politicas culturais consistentes sdo marcadas pela transversalidade e pela
intersetorialidade. O PMC nio devera ser um plano exclusivo do érgio gestor da
cultura, embora este seja o coordenador e principal executor. Ademais, também
nio deve ser visto como uma cole¢do de planos setoriais de cultura. O plano de
cultura precisa dialogar com outras dreas de atuacio municipal para incorporar
elementos nelas presentes e gerar outros que possam ser assumidos por elas.
Portanto, trata-se de um plano do municipio que devera refletir a cultura no

contexto do desenvolvimento municipal.

4. O Plano municipal devera ser alinhado aos planos nacional e estadual

O Plano Nacional de Cultura, como o préprio nome diz, é nacional. Ele abarca
um conjunto de metas e acdes para todo o Brasil. Portanto, ndo é de atribuicio
exclusiva do Governo Federal. Para que o conjunto de suas 53 metas seja alcancado
até 2020, é preciso o envolvimento e o compromisso de estados, municipios e do
Distrito Federal, a partir da articulacgio com seus respectivos sistemas e planos.
Para que isto aconteca, é de suma importancia que os planos e sistemas municipais

estejam alinhados com os planos e sistemas estaduais e nacional de cultura.

5.0 Plano devera incorporar uma visao sistémica e territorial

Tendo em vista a natureza da cultura no contexto do desenvolvimento local, os
assuntos discutidos no PMC deverio considerar o conjunto das iniciativas da
sociedade, a politica cultural do municipio, a interligacio com outras politicas
municipais e a articulacdio com outras esferas de governo através do planos

nacional e estaduais de cultura.

O PMC deverd ser amplo e abranger todos os segmentos e regides do municipio,
de modo a contemplar todos os municipios e ndo apenas os grupos mais bem
organizados e estruturados, ou localizados nas regides centrais da cidade. Eleger
e observar premissas e principios contribui para que o PMC seja imbuido de
legitimidade, caracterizada por possuir legalidade formal, representatividade
politica e consisténcia técnica. Deve-se também garantir a instituicio do PMC
por lei especifica, aprovada na Camara e sancionada pelo Prefeito, tornando-o

componente do arcabouco legal.
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) O que vocé precisa fazer
antes de comecar

Quem é da drea cultural estd acostumado com as trés etapas de realizacio de
um projeto ou evento: a pré-producio, a producio e a pés-producio. Estas trés
etapas também estio presentes no processo de elabora¢io do Plano Municipal de
Cultura (PMC).

A pré-producio é a fase de preparacio para o planejamento. Nesta etapa sio
tomadas as providéncias que vdo garantir que o PMC seja participativo: a
sensibiliza¢do; a mobilizacdo; a formacio da equipe técnica na Prefeitura; a
formalizaco da instancia de validacio; a organizacio dos recursos e pactuacio da
dinamica para o trabalho; a programacio dos encontros de formulacio, discussio
e validacdo; a viabilizacio dos meios de comunicac¢io com os cidadaos; a realizacao

de um evento de lancamento que seja o marco publico do comeco dos trabalhos.

A producio corresponde ao processo de concepcio. Consiste na elaboracao
do plano, seguindo as etapas que serdo apresentadas neste guia. Finalmente, a
pos-producio estd relacionada com a pés-aprovacio do Plano pela Camara
de Vereadores. Envolve os procedimentos para incorporacio do plano nos
programas de trabalho e or¢camentos da administracio municipal, resultando na
execu¢do, no monitoramento e na avaliacio do PMC. Sé assim estaremos prontos

para implementar corretamente o plano que construimos.
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PREPARAGCAO PARA O ELABORAGAO PARTICIPADA DO PLANEJAMENTO TRANSFORMAGAO EM LEI
PLANEJAMENTO (pré-produgéao) DO PMC (produgéao) (pés-produgao)

Preparar as informagées Analisar a situagao atual Aprovacao do Conselho
que poderao ser uteis do seu Municipio de Politicas Culturais
L] L] L]
Sensibilizar e modificar a Propor o futuro que se Analise do Gabinete
comunidade da cultura deseja para a cultura do Prefeito
L ] L] L]
Comp der alégica de t! Definir metas, ag6es Aprovacao pela Camara
¢ao e apresentagao do PMC e resultados Municipal de Vereadores
L L
Projetar prazos e Sangéo do Prefeito e
considerar recursos publicacéo no Diario Oficial
L L
Desenhar o sistema de Aprovacéo do Conselho
avaliagao e monitoramento de Politicas Culturais

FIGURA 1 - Etapas de elaboracdo do Plano Municipal de Cultura

Observe a Figura 1 com muita atencio, pois ele serd o nosso guia pelas préximas
péginas. Veja como a constru¢do do PMC foi organizada em trés fases e como,
para cada uma delas, nés encontraremos uma pequena sequéncia de atividades
que devera ser conduzida pelo gestor municipal da cultura. Dando sequéncia a
esta proposta de organizacdo, passaremos agora a entender melhor a primeira
fase de construcio do PMC: a fase de preparacio para o planejamento. A fase
de preparacio para o planejamento consiste em trés pequenos, mas grandes
passos: (a) compreender a légica de construcio e apresentacio final do PMC; (b)
preparar as bases de informacdes que poderao ser tteis na construcio do plano; e

(c) sensibilizar e mobilizar a comunidade.

(a) Compreensao da légica de construcio e da coeréncia interna do PMC

Este passo é muito importante e deve ser compartilhado por todos aqueles que
se envolverdo mais diretamente, na gestdo do processo de construcio do PMC.
Quanto mais conhecemos em que consiste o Plano e suas etapas, mais poderemos

nos tornar guardides de uma das suas principais qualidades: a coeréncia interna.

E importante ressaltar, porém, que neste passo serd apresentada somente
uma visio geral e mais instrumental da légica do Plano. Para aprofundar estes
conteddos, vale muito a pena conhecer o material disponivel sobre Sistema

Nacional de Cultura, Plano Nacional de Cultura e, claro, Planos Municipais de
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Cultura, produzidos pelas diversas instancias que promovem a cultura, tais como:
Ministério da Cultura, Conselhos Gestores, Secretarias Estaduais e Municipais,

Universidades, dentre outros.

A légica de construcio do PMC pode parecer inicialmente complexa, mas, no
fundo, é muito simples, pois cada uma das cinco etapas acabard por compor o
seu documento final, no formato de tépicos interrelacionados. O método de
constru¢do do PMC que apresentaremos também leva em consideracio estas
cinco etapas. Vamos entender um pouco cada uma delas, com suas questdes

orientadoras e contetidos:

ETAPAS DA PERGUNTAS

ELABORACAO | ORIENTADORAS CONTEUDODAS ETARAS

1
Andlise da
situagdo atual

Projecao do
futuro

3
Operacionali-
zagao do
futuro

4
Definicao dos
prazos

5
Légica de
monitoramento

QUADRO 1 - Etapas de elaborac¢do do Plano Municipal de Cultura
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A andlise da coeréncia interna do plano é uma atividade sistemdtica que visa
evitar lacunas, superposicoes e omissdes. De nada adiantard, por exemplo, fixar

um objetivo se ndo hd metas para alcancé-lo.

Para facilitar o trabalho serd preciso sempre identificar claramente, a partir do
diagnéstico cultural, cada produto gerado na etapa, usando uma numeracio dos

topicos que permita associacdes sucessivas. Exemplificando:

+ no diagndstico hd um determinado nimero de questdes elencadas
como fragilidades - identifique com um nimero e/ou letra cada uma;

+ faca o mesmo com todos os itens das etapas seguintes;

+ ao longo das etapas, retorne ao diagndstico e verifique se cada
fragilidade estd sendo contemplada para resolucio; se estiverem,
registre as respectivas numeracdes do item que as contemplaram;

+ aplique esse mesmo procedimento para prioridades, objetivos e assim

sucessivamente.

Apbs a construcio coletiva ou a valida¢do de cada tépico do plano, é importante
estimular os participantes a fazerem o “caminho de volta” para avaliar se o
produto gerado mantém coeréncia légica com o que ja foi feito. Se ndo mantiver,
serd preciso refazer o caminho introduzindo os ajustes necessirios ou repactuar

o produto gerado.

(b) Preparacdao das bases de informacdes que poderido ser uteis na
construcio do plano

Agora que ja conhecemos um pouco a estrutura geral de producio do PMC,
estamos prontos para comecarmos a organizar a base de dados que podera ser
atil na construcio participada do nosso plano. Este passo consiste em identificar,
levantar e organizar informacdes confiiveis para analisar a realidade e projetar o
futuro. Além das informacdes e referéncias que sdo proéprias de cada municipio, é

importante que também sejam considerados os seguintes materiais:

+ Propostas de Conferéncias de Cultura e outras instancias de
participacio

+  Metas do Plano Nacional de Cultura e do Plano Estadual de Cultura;

+ Dados de instituicdes oficiais, estudos e pesquisas sobre o municipio;

+ Outros planos que dialogaram com a cultura e base legal.
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Antes de darmos algumas dicas importantes sobre o contetido de cada um deles,
é necessdrio ressaltarmos que tais materiais j4 devem ser preparados, organizados
e disponibilizados de acordo com os interesses municipais, de modo a otimizar o

trabalho da coletividade que serd mobilizada na construcio do plano.

+ Sobre as propostas de Conferéncias de Cultura e outras
instancias de participacao
O resultado das conferéncias é um material valioso e de referéncia permanente.
Todavia, como as conferéncias sdo realizadas com método préprio de organizacao
das demandas sociais, serd preciso analisar e classificar as informacdes sob
a logica do PMC. A maioria das propostas das conferéncias sio indicacdes de
acdes operacionais para resolver problemas ou viabilizar questdes discutidas
pelos participantes. Mas, ao propor essas acdes, os conferentes podem também
expressar desejos de como uma politica publica deve ser formulada ou conduzida.

Sao sinalizacoes para a elaboracio do plano.

Portanto, é recomendavel que essas proposicoes sejam analisadas a partir de, pelo

menos, duas dticas:

+ o que traduz: a proposta indica acio concreta a realizar ou politica
publica?

+ qual é o foco ou temitica a que esta relacionada?

E preciso atencio porque os enunciados podem envolver varias propostas ao

mesmo tempo, de modo que é preciso extrair todas as informacdes tteis. Veja o

exemplo:

OQUETRADUZ | FOCO/TEMA

QUADRO 2 - Proposta da Conferéncia Municipal de Canavieiras (BA)
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Focos ou tematicas podem ser livremente escolhidos para formar uma lista com
todas as possibilidades que sdo aderentes as propostas. Recomendamos que essa
classificacio nio esteja associada apenas a segmentos artistico-culturais, mas
procure revelar o cerne das propostas e o que ha de comum entre elas. No
exemplo acima, embora a criacdo de programas de incentivo esteja direcionada
para circo, teatro e apresentacdes artisticas, a indicacdo estd centrada em incentivo
cultural. Dessa maneira, dependendo da realidade municipal, poderia resultar na
cria¢do de um programa de fomento ou na ampliacdo de programa existente para

dar conta de segmentos nio contemplados.

Essa organizacdo serd muito proveitosa em virias etapas do plano, incluindo a
definicdo de prioridades. O mesmo procedimento pode ser aplicado aos resultados
de outros eventos de participacdo social, sempre identificando a origem para a

demonstragdo posterior no plano.

+ Sobre as metas do Plano Nacional de Cultura e do Plano
Estadual de Cultura
As metas do Plano Nacional que exigem colaboracio federativa também precisam
ser tratadas para analisar a possibilidade de inserc¢io no plano municipal, de
acordo com vdrios fatores como: as capacidades da Prefeitura e o contexto da
cultura local. E importante ressaltar que uma meta nacional deve ser incorporada
em relacio ao seu objeto e nio a sua forma. Meta nacional néo se transforma,
necessariamente, numa meta municipal com valores reduzidos. O objeto da
meta pode ser inserido no plano com varios formatos, sendo o mais comum

uma acio associada a uma meta municipal.

Este é o momento de avaliar como o municipio pode contribuir para o
cumprimento de uma meta nacional e organizi-la para que a coletividade possa
decidir, na fase de planejamento, se deve incorpori-la ou nio no PMC. No
exemplo a seguir, organizamos a leitura das metas utilizando o Quadro 3 com trés
colunas. Na primeira, classificamos o tipo de incorporacio que nosso PMC pode
ou deve ter em relacdo a cada uma das metas do Plano Nacional. Na segunda,
explicamos para o leitor da tabela o que significa cada tipo de incorporacio;
enquanto que na terceira apresentamos alguns exemplos de meta. Ao avaliar as
metas do Plano Nacional de Cultura, vocé as agruparia de acordo com o tipo de

incorporacio. Mas este, claro, é s6 um exemplo, pois também hd outras formas
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de construir esta mesma tabela. Um outro exemplo poderia ser colocar cada meta

na primeira coluna, para analisarmos progressivamente, meta por meta, o tipo de

incorporacio que caberia em nosso Plano Municipal.

TIPODE _ EXPLICACAO DO TIPO DE INCORPO-
INCORPORAGAO QUE DEVE SER ESCOLHIDA REUADEE

QUADRO 3 - Como contribuir para o cumprimento das metas do PNC

O mesmo procedimento pode ser aplicado aos planos estaduais. Cabe ao
municipio, através dos participantes do planejamento, descobrir proximidades

entre os planos e estabelecer as relacdes com a cultura no ambito municipal.

+ Sobre os dados de instituicdes oficiais, estudos e pesquisas
Estudos e pesquisas sdo referéncias importantes que nenhum gestor pode
prescindir. O Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) possui uma
vasta base de dados sobre municipios brasileiros. Ademais, varios estados e
municipios possuem dados estruturados sobre a histéria local e perfis econémico,
social, ambiental, etc. Institui¢des de ensino superior, organizacdes privadas e

internacionais também possuem informacdes de pesquisas, monografias e teses
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que poderdo ser valiosas. Em geral, estas informacdes estio disponiveis na
internet. Essas informacdes serio utilizadas no percurso do plano, sobretudo na

andlise da situacdo atual.

+ Sobre outros planos que dialogam com a cultura e base legal
Alegislacidoaplicavela culturano municipio precisaser sistematizada para consulta.
A Lei Organica é a principal, mas outras possuem disposi¢des relacionadas, como
o Cédigo de Postura e as leis de ordenamento urbano. Nenhum planejamento
publico prescinde de observancia da legislacao aplicavel e ja vimos que o PMC

requer legitimidade.

Por sua vez, hd outros instrumentos de planejamento do municipio ou a ele
aplicaveis que podem ter referéncias a questdes culturais que precisam ser
conhecidas e levadas em consideracio. Especial atencdo deve ser dada aos planos
das 4dreas de educacio, turismo, ciéncia e tecnologia, desenvolvimento urbano,

desenvolvimento rural, desenvolvimento social e desenvolvimento econdémico.

Como vimos, ha um elenco de informacdes a serem reunidas, analisadas e
estruturadas para suporte ao planejamento. Embora essas tarefas sejam atribuidas
a equipe técnica da Prefeitura, tudo deve ser compartilhado com as pessoas que
participardo do processo de elaboracdo do plano. Repetimos: sem informacdes

confidveis ndo hé planejamento consistente.

(c) Sensibilizacio e mobilizacio da comunidade

Ja vimos que o planejamento ndo é uma tarefa apenas de técnicos e gestores.
Deve ser executado integrando a populacio a quem se destina. O planejamento
participativo contribui com as estratégias de desenvolvimento de longo prazo,
ajuda a consolidar o estado democritico e a fortalecer a cidadania. Jd incorporada
na legislacio brasileira, a participacio social estd sendo cada vez mais praticada

em virias dreas do setor publico nacional.

Atrair a populacdo para participar em processos de planejamento, porém, nem
sempre é tarefa simples. Para a maioria das pessoas, o engajamento nio acontece
espontaneamente, por isto, é preciso estimular a populacio, criando condicdes
para que a participac¢do efetivamente ocorra, por meio de estratégias distintas de

sensibilizacao e mobilizacao.
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+ Sobre estratégias de sensibilizacido
Sensibilizar € tocar as pessoas para a importancia de algo que antes poderia estar
despercebido, é leva-las a sentir e pensar sobre algo, que pode ser novo ou ji
existente. Toda a sociedade deve ser foco de estratégias de sensibilizacao,
para as quais a comunicacio é essencial. Uma vez sensibilizadas, as pessoas
compreendem a relevancia de algo e podem decidir se envolver e participar, em

niveis e espacos diferenciados. Isso é uma escolha pessoal.

Na elaboracio de politicas publicas, sensibilizar implica oferecer informacoes
e esclarecimentos sobre o tema, criar espacos fisicos e virtuais de veiculacao
de ideias e debates, com o objetivo de destacar o tema na agenda politica e de
demonstrar sua relevancia para o futuro e o cotidiano dos cidadaos. Por 6bvio, as
estratégias de sensibilizacio eleitas devem ser compativeis com a complexidade
social, reconhecendo classes, faixas etdrias, racas, modos de vida, escolaridade,

etc.

Em um Plano Municipal de Cultura, a sensibilizacio objetiva divulgar o
propdsito do planejamento e gerar uma ambiéncia favoravel a que as pessoas
pensem a cultura no municipio, se sintam estimuladas a contribuir, a participar
de alguma maneira. Isso influencia sobremaneira o nivel de comprometimento
dos poderes publicos; dos gestores e parlamentares, que sdo mais incentivados a

manter os apoios necessarios.

A sensibiliza¢do é uma pratica continuada; ela inicia, acompanha e permeia todas
as etapas da fase de planejamento. Por isto, nio da para deixar para comecar a
sensibiliza¢do apds o inicio de tal fase, sob pena de se deixar de incluir muitos dos
setores da sociedade que poderiam ajudar a produzir um processo mais amplo,
criativo e sustentdvel de planejamento da cultura. A seguir, listamos algumas
das estratégias de sensibilizacio que vem dando certo em diferentes experiéncias

municipais.

Elaboracio e implementacio de um projeto de divulgacido ampla e criativa
do processo em curso para diferentes publicos que compdem a arena local.
Todos os meios de comunicacio podem contribuir para aumentar o alcance do
conhecimento publico sobre o plano: paginas na internet, mensagens eletronicas,
redes sociais, rddios tradicionais e comunitdrias, televisdo, material impresso

(folhetos, cartazes, outdoors, banners, etc.), carros de som, dentre outros.
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Elaboracio e implementacio de um breve curso de formacio para
capacitar multiplicadores, pessoas do poder publico e da sociedade que
ja entendam a importincia da iniciativa para que possam falar sobre o
assunto com outras pessoas;

Criacao de uma marca e de um slogan como referéncias que possam ser
rapidamente identificados com o Plano Municipal de Cultura.

Realizacdo de diferentes eventos publicos para iniciar ou concluir etapas
importantes do plano, tornando-os marcos de veiculacio de informacdes
sobre o processo de elaboracio e seus produtos.

Manutencio de canais interativos de relacionamento permanentemente
abertos para receber e transmitir informacdes, tirar duvidas, prestar
esclarecimentos, tratar criticas e sugestdes. Se a Prefeitura possuir centrais
de atendimento, é possivel utilizi-las como suporte.

Descentralizacio geografica das iniciativas de interacdo presenciais
e eventos intermedidrios, de modo que a experiéncia da elaboracio do
plano possa ser vivenciada em vdrias regides do municipio.
Aproveitamento dos eventos e acdes culturais de referéncia no municipio
para manter viva a lembranca de que hd um planejamento participativo

sendo realizado.

Sobre estratégias de mobilizacao

Mobilizar é colocar em movimento pessoas para uma acio conjunta, na busca de

um objetivo comum. Enquanto a sensibilizacdo envolve despertar sentimentos,

a mobilizacio implica em convocacio e envolve emocio e razio. Em sociedades

complexas quase nunca se consegue envolver todos para concepcio de um

instrumento de politica publica. Mas, grupos e pessoas podem ser mobilizados

em niveis diferentes.

O primeiro passo para a constru¢io de um bom projeto de mobilizacdo consiste

na criacio de um quadro detalhado e realistico dos tipos de atores que podem ser

mais facilmente mobilizados para a construcio do PMC, como elencado a seguir:
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agentes, produtores, formadores e criticos culturais;

artistas, mestres culturais, artesios;

profissionais e empresas fornecedores para a drea cultural;
organizacdes de educacdo e ensino que envolvidas com a cultura;

organiza¢des com ac¢des de financiamento e fomento a cultura;
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+ pessoas juridicas em geral (com ou sem fins lucrativos), grupos e coletivos
de cultura;

+ pessoas fisicas e juridicas de dreas que dialogam com a cultura, como
educacio, comunicacio, turismo, esporte, urbanismo, desenvolvimento

rural, tecnologia, etc.

Além da diferenciacdo dos tipos de atores, é recomenddvel que a estratégia de
mobilizacio para o PMC leve em conta:

+ 0s meios para que os cidaddos em geral possam contribuir;

+ asinstancia de validacdo do processo e dos seus resultados, culminando
com o documento do plano antes do envio, pelo Prefeito, ao legislativo
municipal;

+ as instincias intermedidrias de proposicao e discussao,
preferencialmente regionalizadas;

+ os canais de representacio formal instituidos, em especial a Camara de

Vereadores.

No contexto do Sistema Nacional de Cultura, como ji abordado, o espaco
privilegiado para a instancia de validacio é o Conselho Municipal de Politicas
Culturais. Outros meios e instancias abrigam a participacio social, como féruns,
encontros temdticos e regionais.

Por fim, vale sempre a pena lembrar que certamente o seu municipio ji tem,
pelo menos, alguma experiéncia com sensibilizacio e mobilizacio, pois estas
sdo praticas ja experimentadas em outras dreas. Além de pesquisar sobre as
experiéncias préprias, com seus sucessos e insucessos, também vale a pena
conhecer experiéncias bem sucedidas de sensibilizacio e mobiliza¢io em outros
municipios que ji tenham construido seus préprios PMC. Tudo isto poderd
lhe ajudar a construir as melhores estratégias e instrumentos que poderio ser

utilizados em seu municipio.
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Construcao do PMC
Passo a passo

Na segunda parte deste guia, intitulada “O que vocé precisa fazer antes de comecar”,
vimos a importancia de conhecer bem o processo que iremos desencadear, de
preparar e organizar as bases de dados que poderdo ser uteis no processo de
planejamento do PMC, bem como sensibilizar e mobilizar a comunidade de seu
municipio para garantir que tal processo seja participativo. Agora, passaremos a
entender em que, efetivamente, consiste a realizacdo do processo de construcio
participada do PMC. E faremos isto desdobrando tal processo em passos, com o
objetivo de tornar esta experiéncia didaticamente compreensivel para todos os
envolvidos. Observe os passos na figura a seguir e, acompanhe a explicacio dos

seus contetdos.
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FIGURA 2 - Etapas de elaboracdo do plano municipal de cultura
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JICEOFE SITUACAO ATUAL

Um plano é concebido para determinados local, época e fins. Planos genéricos,
sem base territorial definida e sem contexto histérico, ndo tém grande serventia
e nem sentido. O mesmo podemos dizer sobre planos que nio possuem coeréncia
entre suas partes. Para ter coeréncia, entretanto, nao é necessirio que o plano
seja construido por uma tdnica pessoal. Pelo contririo, bons planos sempre
envolvem um conjunto muito maior de pessoas, as quais, juntas, conseguem
problematizar com muito mais competéncia questdes que sio essenciais para
diferentes coletividades. Para que isto ocorra, porém, é necessirio que as pessoas
responsaveis pela concepc¢ao de um plano se engajem em um processo dialogado
buscando pluralizar e harmonizar suas visdes distintas da realidade: tanto sobre

como ela é, quanto sobre o que precisa ser feito para que ela se torne a desejada.

Em nossa metodologia, a concepcio coletiva do plano se inicia com uma anédlise
da situacdo atual, ou seja, compartilhando dados e percepcdes sobre a localidade
de que se estd falando e de como suas condicdes contemporaneas sio avaliadas
para que se possa nelas intervir e alcancar o futuro desejado. Essa andlise pode
ser facilitada decompondo o trabalho em duas partes: a elaborag¢do de uma
(A) Caracterizacio do municipio -~ Quem somos nés? e a (B) Construcio do

diagnéstico cultural - Como estamos na drea cultural?

(A) Caracterizacio do municipio

Afinal, de que municipio estd se falando? Se essa pergunta for feita a vdrias
pessoas, cada uma terd uma resposta diferente, provavelmente dando relevancia
as caracteristicas que mais lhes tocam. Se for assim, como poderdo refletir com
objetividade — sem perder a emogdo, € claro! — sobre o desenvolvimento cultural para
dez anos? Esse € o primeiro passo: responder a pergunta ‘Quem somos nds?’ tracando

um perfil do municipio que seja reconhecido por todos.
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A luz do senso comum, cada pessoa acha que conhece o municipio no qual vive.
E isso é verdade. Mas é verdade também que cada pessoa o conhece a partir de
uma 6tica, de uma experiéncia, das informacdes que possui, do compartilhamento
de opinides. Dai a importancia de elaborar uma caracterizacio do municipio que
seja uma referéncia para todos, o que pode incluir aspectos historicos, fisicos e
geogrificos, demograficos, econdmicos e sociais, embora todos esses elementos

nio sejam obrigatorios.

Mas essas referéncias devem ser tratadas em relacio ao que é pertinente para
o desenvolvimento cultural. De modo geral, alguns tépicos importam mais
para identificar as singularidades e as tendéncias, tracando um perfil que ajuda a
compreender a cultura local. A caracterizacio, além de importante para a andlise
da situacio atual da cultura — que sera detalhada no Diagnéstico Cultural, também
contextualiza historicamente o plano de cultura em relacdo as proposicoes
para o futuro desejado. Para quem 1é um plano de cultura importa entender as

referéncias que foram consideradas para tais proposicdes.

Utilizar dados confiaveis e de credibilidade é essencial. Hi vérios perfis de
municipios brasileiros elaborados por 6rgios de planejamento estaduais ou
municipais e instituicdes de pesquisa que podem servir de apoio para o plano de
cultura. Poderd, também, haver planos municipais ji desenvolvidos, nas areas de
educacio, saude, turismo ou de desenvolvimento urbano, que possuam capitulo

tratando do municipio.

Todas sio boas fontes de consulta, mas, para que sejam aproveitadas, serd
necessdria uma andlise dessas contribuicdes tedricas e técnicas sob o foco da
culturalocal. As informacées levantadas devem ser abordadas aluz da cultura e do
desenvolvimento cultural. A questio chave da reflexio é: ISSO INFLUENCIOU
NAS IDENTIDADES CULTURAIS QUE O MUNICIPIO POSSUI?

A seguir veremos algumas possibilidades de andlise para compor uma
caracterizacio do municipio. E preciso atentar que a divisio proposta é de
carater didatico e ndo significa topicos especificos, mas categorias de andlise que
devem se entrelacar numa visio global, sistémica e que ofereca ao leitor uma

imagem atual da localidade.
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+ Aspectos importantes para uma boa caracterizacio do
Municipio
Para construir uma boa caracterizacio do seu Municipio é preciso ter em mente
os diferentes aspectos que o compde. Reunimos na figura 3 os principais aspectos,

mas o seu Municipio também pode incluir novas proposi¢oes.

Aspectos Historicos Aspectos Fisicos, Geograficos e Ambientais
Aspectos Demograficos Aspectos Econdomicos
Aspectos Sociais Aspectos Politicos e Institucionais

FIGURA 3 - Aspectos para construir a caracterizacdo do Municipio

+ Aspectos Historicos
Como o municipio se originou. Principais fatos que marcaram sua histéria. Relacdes

com fatos regionais, estaduais, nacionais, internacionais.

Aquinio se trata de relato formal de fatos oficiais, mas de um olhar sobre a histéria
e seus reflexos na diversidade cultural do municipio — nas suas manifestagdes,
nas suas paisagens urbanas e rurais, na sua gastronomia, enfim, nos seus bens
de cultura. Vale lembrar que a histéria de um lugar tem diferentes versdes,

dependendo do ponto de vista que se adota.

E importante observar o que constitui a singularidade histérica do municipio.
Por exemplo, a maneira como ele se originou é relevante para sua formacio
cultural. H4 municipios que se originaram de composi¢des demogréficas e
contribuicdes de povos de diferentes procedéncias, enquanto que outros sio um
pouco mais homogéneos. Além disso, é importante destacar os fatos que marcam
a trajetéria municipal e que sdo reconhecidos pela populacio como relevantes
para o sentimento de pertencimento, de identidade e de distin¢io local, que
podem possuir, ou nio, conexdes com outros de cardter regional, nacional ou

internacional.
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« Aspectos Fisicos, Geograficos e Ambientais
Area e sua divisdo urbana e rural. Localiza¢do regional. Fronteiras. Clima, paisagens

e outros aspectos naturais importantes. Subdivisdo regional.

A relacdo das pessoas com o ambiente é uma referéncia essencial para a cultura.
Situar geograficamente o municipio ji indica algumas influéncias importantes
relacionadas a clima, paisagens e outros aspectos naturais. Conhecer como
o préprio municipio organiza seu territério, suas dreas urbanas e rurais, seu
zoneamento distrital, suas caracteristicas ambientais e de ocupacdo, permite
um olhar diferenciado sobre o conjunto, uma melhor compreensio de como
os aspectos culturais se manifestam e se entrelacam. Em decorréncia, esse
conhecimento situa objetivamente ofertas e demandas culturais e favorece

planejar as acdes em funcio do perfil de cada local.

Por fim, a partir de uma localizacdo regional no pais, podemos compreender
como o municipio compartilha e se relaciona culturalmente com outros, que
imagem constréi e projeta a partir de suas manifestacdes e intercambios, que
contribui¢des ele agrega a regido. Para algumas localidades as fronteiras possuem

significado especial para os didlogos culturais.

+ Aspectos Demograficos
Niimero de habitantes, urbanos e rurais. Perfil da populacdo: origem étnica, faixa
etdria, género, escolaridade, ocupacdo, classe social. Densidade demogrdfica. Areas

mais populosas.

Trata-se de falar das pessoas, urbanas e rurais, de suas origens étnicas, de suas
relacdes com a criacio, a producido, a preservacdo, a circulagio e o consumo

cultural.

E preciso conhecer a populacio para entender suas necessidades, suas demandas,
suas contribuicdes. E conhecer essa populacio com o recorte de onde ela mora,
trabalha e se diverte, associando dados de etnia, faixa etaria, género, escolaridade,

ocupacio e classe social com o zoneamento territorial e a densidade demografica.

Aqui é fundamental deixar de lado a ideia da “sociedade” abstrata para
compreendé-la como pessoas, grupos e classes sociais em interacio, cooperacio e
conflito, porque movidos por interesses diversos em uma base territorial que tem

uma histéria e uma cultura em comum.
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Assim como a decomposicdo do territério municipal abordada anteriormente, a
identificacio do perfil dos grupos e classes sociais importa para fazer as correlacdes
com a histéria, conhecer as desigualdades, entender a diversidade e conceber um

plano de cultura com estratégias e aces adequadas.

+ Aspectos Economicos
Bases economicas. Fluxos econdomicos mais importantes. Contribuicdes para o
Produto Interno Bruto (PIB) estadual e nacional. Presenca de segmentos da economia

da cultura / economia criativa. Estrutura de renda da populagao.

As bases econOmicas e seus principais fluxos sdo aspectos relevantes para

compreender o municipio e a dimensdo econémica da cultura.

Na variedade de perfis econdmicos dos municipios brasileiros hd aqueles com
bases agrarias, outros industriais, outros de servicos e de turismo, alguns cuja
riqueza se sustenta em transferéncias e rendas publicas com baixa economia de
mercado e ha situacdes mistas, com niveis significativos de participa¢io de vérios

setores.

H4 dados ja tradicionais a serem utilizados, em especial nos o6rgios de
planejamento, estatistica, fazendérios e universidades, como estabelecimentos
por setor econdmico e regiio, geracio de tributos e contribuicio para o produto
interno bruto, estudos aplicados em temas variados com foco nas economias

locais.

Isso tem reflexos nas ocupacdes e na estrutura de renda da populacio, dando
sustentacio a estrutura de classes e grupos abordada anteriormente. Indices como
renda per capta e sua distribuicdo espacial podem gerar anilises interessantes

para aprimorar o entendimento da dinamica cultural.

E hd um setor muito importante a ser explorado: o da economia da cultura.
Revelar a economia dos segmentos culturais e as cadeias produtivas envolvidas

é importante para se planejar a atuacdo do poder publico e identificar parcerias.

+ Aspectos Sociais
Indice de Desenvolvimento Humano (IDH). Dados de educacdo, saiide, seguranca e
habitacdo. Instituicoes e programas de bem estar social, de combate a violéncia e a

discriminacdo. Lazer e entretenimento. Habitos da populacdo.
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Sob essa abordagem estio andlises relacionadas as condicdes de vida das pessoas,
ao nivel e ao acesso a servicos considerados bdsicos como educacio, saude,
saneamento e seguran¢a, bem como hébitos de lazer e entretenimento. Ha indices
importantes a serem observados, e se possivel, considerados espacialmente, como

o de Desenvolvimento Humano (IDH).

Para a concepcio do plano de cultura, importa salientar as desigualdades sociais,
também as considerando, espacialmente, como forma de identificar dreas e grupos
sociais mais carentes de intervencdes diferenciadas. Também pode ser relevante
incorporar informacgdes sobre instituicdes e programas de desenvolvimento

social, de combate a violéncia e a discriminacio.

Aspectos Politicos e Institucionais

Nivel de estruturacdo da Prefeitura e da Camara Municipal. Presengas do Judicidrio,
do Estado e da Unido. Principais partidos, movimentos, entidades ou grupos
atuantes. Questdes que mobilizam a populacdo. Formas de influéncia da populacdo

na condugdo da Prefeitura.

Esse é um aspecto que pode exigir trés tipos de abordagem:
+ do nivel de organizacio e presenca do aparato governamental;
+ do grau de organizacio e mobilizacio da sociedade;
+ darelacdo entre os poderes publicos, especialmente o municipal, com

a sociedade.

A primeira abordagem pode se desdobrar em conhecer melhor a estruturacio da
Prefeitura e da Camara Municipal, como se da a atuacdo desses poderes junto a
populacio e entre si. Isso também pode ser vélido para as outras esferas de governo
e outros poderes. Do ponto de vista da populacio do municipio interessa saber
quais as questdes que a mobilizam e se entre essas estdo os assuntos relacionados a
cultura. E preciso atentar para os movimentos sociais contemporaneos, entidades
sociais e grupos atuantes, bem como a relagio destes com partidos politicos e os

poderes publicos.

Na terceira abordagem mencionada estd a compreensdo de como essa relacao
ocorre na pratica, que espacos formais e informais de didlogo e participacio estio
estabelecidos e como influenciam as politicas publicas. Obter uma percepcio clara
desse ambiente politico-institucional é um ganho consideravel para a concepcao

do plano de cultura, especialmente no que se refere a sua implementaczo.
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+ Compondo o texto de caracterizacao do municipio
Na versdo final do plano municipal, o texto da caracterizacio do municipio
compde a Andlise da Situacio Atual e é possivel trati-lo como um tdpico
especifico ou como integrante de um texto que também abrigue o diagnéstico
cultural. Mas, de inicio, é recomendado que os dados da caracterizacio sejam
abordados, separadamente, para que as pessoas envolvidas na elaboracio do plano
possam reconhecer o perfil municipal que servira de referéncia para os trabalhos.
Para este fim é possivel organizar as informacdes em blocos especificos, quadros,
graficos e mapas, sempre com textos explicativos, se possivel curtos e objetivos,

assim como colocé-las disponiveis para acesso publico.

Alguns conselhos podem ser importantes: primeiro, é sempre bom lembrar que
a caracterizacio do municipio nio é um tratado completo sobre a localidade,
mas um recorte focado no que é relevante para os aspectos culturais; segundo,
todas as fontes de dados devem ser identificadas, assegurando a confiabilidade
das informacdes; terceiro, na montagem final do texto, uma boa op¢io é tornar
a redacio fluida e prazeirosa, sem perdas para a necessaria relevancia dos dados
numéricos quando estes s3o necessarios; e, por fim, é importante buscar coeréncia

entre o retrato que se faz do municipio e sua visao de futuro.
(B) Diagnéstico Cultural

Ao refletir sobre cada aspecto do municipio algumas questoes devem ter se revelado
sobre a situacdo da sua cultura. Essa situacdo serd sistematizada nesse segundo passo
da elaboracio do plano ao se responder a pergunta “COMO ESTAMOS NA AREA
CULTURAL?” com um diagnéstico da cultura local.

Uma vez elaborada a caracterizacio do municipio é preciso estudar como se
encontra a situacio da cultura, gerando um diagndstico, ou seja, gerando
explicacoes da realidade na qual se quer atuar e mudar. Especialistas em
planejamento sio unanimes em afirmar que a qualidade de um plano é diretamente

proporcional & qualidade do diagnéstico realizado.

Num processo participativo esse é um momento muito importante para
compartilhar as visdes da realidade. Para uma mesma situacio é possivel gerar
vérias explicacdes vélidas, porque cada pessoa tem uma percep¢io, mesmo
calcada em dados objetivos. E isso pode ser bastante enriquecedor! Como no

planejamento é preciso muito mais do que percepgdes, a qualidade do diagnéstico

Passo 1 - Construcio do PMC 35



é, também e especialmente, resultante dos dados disponiveis para as pessoas que
participam de sua elaboracdo e do método utilizado para proporcionar uma

avaliacdo sistémica e suficientemente abrangente.

Quando se fala em diagnéstico, a tendéncia é se imaginar que é preciso levantar
problemas. Se assim fosse, estariamos tratando apenas um aspecto da realidade.
Um plano pode ser feito para resolver problemas, mas possui outras questdes
a tratar de igual importincia. Além das fragilidades e dos obsticulos ao
desenvolvimento cultural, é essencial analisar vocacdes e potencialidades. Essas
sdo as categorias de andlise a serem exploradas para gerar um diagnéstico da

cultura como se verd a seguir.

Num primeiro momento é preciso elaborar um referencial atualizado sobre a
cultura local da mesma maneira como foi feito na Caracterizacio do Municipio.
Em seguida, deve ser realizada uma reflexao sobre essa realidade, a partir algumas
referéncias, de modo que se tenha, ao fim da andlise, um indicativo das vocacdes
e potencialidades, fragilidades e obstaculos do campo cultural. Os produtos desses

dois momentos compdem o diagndstico cultural.

MOMENTO 1: referencial atualizado

O primeiro momento do diagnéstico envolve o levantamento e sistematizacio de
dados que tracem o perfil cultural do municipio hoje. Uma espécie de inventario
geral. Sera util preparar uma lista de informacdes objetivas e depois elaborar
um texto resumindo os aspectos mais importantes. Nesse momento estd se
produzindo um retrato do panorama cultural no municipio, que serd avaliado no

segundo momento do diagnéstico.

E recomendavel que o texto a ser produzido aborde pelo menos trés aspectos: 1.
Segmentos Culturais, Manifestacdes e Bens de Cultura, 2. Infraestrutura fisica
e tecnoldgica; 3. Institucional/Gestdo. A seguir contetidos possiveis de cada um

deles.
1° Aspecto: Segmentos culturais, manifestacdes e bens de cultura:

+  Os segmentos culturais e linguagens artisticas no municipio.
+ As manifestacoes culturais existentes, tradicionais e contemporaneas.

+ A importéncia social e econémica da cultura para o municipio.
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O patrimonio cultural material e imaterial.

A atuacio de liderangas, artistas, produtores, profissionais de cultura,
grupos, entidades e empresas.

Os movimentos culturais.

Os publicos e os formatos de fruicdo e consumo cultural.

Os principais projetos publicos e privados.

A estrutura de apoio, fomento e financiamento a cultura.

2° Aspecto: Infraestrutura fisica e tecnolégica

Situacdo de espacos e equipamentos publicos e privados: quantidade,
tipo, localizacio, formas de uso de teatros, centros de cultura,
auditérios, cinemas, museus, bibliotecas, arquivos e lugares publicos
como mercados, quadras, parques, estacdes de transporte, pragas, ruas
e calcadoes.

O mercado de produtos e servigos culturais e de apoio a cultura, no
qual sio comprados os insumos e vendidos os produtos e servicos
culturais.

Condicdes de acesso e acessibilidade. Grau de facilidade para o publico
em geral e para publicos especiais como: deficientes, idosos e criangas.

Situacdo dos servigos e redes de comunicagdo, em especial internet.

3° Aspecto: Institucional / Gestao

A estrutura da Prefeitura e o grau de implantacio do Sistema
Municipal de Cultura. Existéncia de érgio gestor especifico, conselho,
fundo de cultura. Quadro de pessoal.

Os instrumentos legais associados a cultura: leis, decretos e outras
normas relevantes que demonstrem o nivel de institucionalizacio.
Orcamento municipal e formas de financiamento a cultura. Recursos
orcados e aplicados no custeio e em investimentos.

Dinamica da participacio social e suas instancias. Conferéncias,
conselhos, féruns, colegiados e outras formas de consulta e
participacio.

Relacionamentos institucionais no 4mbito da Prefeitura e com outras
instituicdes, empresas e entidades para acdes culturais. Atuacio da

Camara de Vereadores.
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Um exemplo ficticio de texto de referéncia relacionado a esse ultimo tépico é

apresentado a seguir.
Exemplo: Trecho de texto base de Diagndstico Cultural

Além dos dispositivos constantes na Lei Orgdnica do Municipio que tragam as bases da

politica publica, a cultura é tratada pelos seguintes instrumentos legais:

a. Lei do Patriménio Artistico-Cultural, de 1980, sem alteracdes desde entdo
e necessitando de regulamentacio nos aspectos relacionados ao incentivo a
manutengdo de bens imdveis e ao processo de reconhecimento de bens imateriais;

b. Decreto do Executivo detalhando a estrutura dos érgaos da Prefeitura, de 2007,
que vincula o érgdo gestor de cultura a Secretaria da Educagdo, Esportes e Cultura
(SEEC).

Sendo insuficiente a base legal especificamente municipal, tem se utilizado da legislagdo
estadual e federal quando aplicavel ao municipio. O Sistema Municipal de Cultura ainda
ndo estd inteiramente implantado. A gestdo é da Diretoria de Cultura, subordinada ao
Secretdrio da SEEC, com um quadro de 10 técnicos, sendo sete de carreira e trés ocupantes

de cargos comissionados.

O Conselho de Politica Cultural entrou em operagdo em 2011, mas as reunides ainda
carecem de periodicidade e agenda programada. Ndao hd um Fundo de Cultura e os
recursos orcamentdrios nos tiltimos cinco anos tém girado em torno de 1% do orcamento
global. A Prefeitura vem operando as politicas locais com as transferéncias voluntdrias do
Estado e da Unido.

Esse panorama cultural do municipio apoiara a reflexio coletiva para a aplicacio
das categorias de andlise a seguir, quando teremos o segundo momento do

diagnéstico.

MOMENTO 2: vocacgdes e potencialidades x fragilidades e obstaculos

Para se elaborar essa andlise é preciso compartilhar o conhecimento do que existe
e essa é uma boa oportunidade para aprimorar a Caracterizacio do Municipio e
o texto preparado no 1° Momento que servira de referencial para essa reflexdo.
Com isso, jé se realiza a primeira analise de coeréncia interna do Plano, ou seja,

verifica-se se o que foi executado até aqui estd realmente abarcando os tépicos
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mais importantes para o desenvolvimento cultural. Aproveite esse topico e ajuste

0s textos originais.

A seguir, conceitos estdo associados as categorias de andlise com um exemplo
ficticio para melhor compreensdo. O procedimento envolve refletir a partir dos

“Iinventdrios” constantes dos textos jd produzidos.

Vocacoes e Potencialidades

As vocacdes culturais estio relacionadas ao conjunto de competéncias, condicdes,
recursos e atrativos desenvolvidos no municipio ao longo de sua histéria. Ja
as potencialidades culturais sio possibilidades de desenvolvimento futuro
que podem envolver, por exemplo, tanto investir em um segmento novo ou
incipiente como incentivar um determinado viés econémico ainda nio explorado

para a geracdo de renda.

Nesse exercicio coletivo, a ideia é estimular a explicitacio de pontos fortes,
positivos, estimuladores do ambiente cultural. Sua utilidade é subsidiar a
concep¢io do futuro desejado com a inclusdo de iniciativas que possam manter e

reforcar tais pontos.

Ao tratar das potencialidades, muitas vezes é necessario buscar mais informacoes
sobre as condicdes futuras de um determinado fator ou varidvel que pode se
alterar no tempo. Considerado o prazo de dez anos do plano, uma mudanca
provavel de cenario pode implicar também em uma mudanca de posicdo sobre

que o for considerado como potencial na visio de hoje no diagndstico.

O Quadro 4 exemplifica vocacdes e potencialidades identificadas para um
municipio ficticio. Pode ser observado que:
+ estd incluida a drea cultural e outras dreas importantes para o
desenvolvimento cultural, como educa¢io e turismo;
+ as sentengas sio diretas, passando uma posicio afirmativa e uma ideia
clara da perspectiva de quem esta elaborando o plano;
+ nio estio incluidas situacdes nio comprovaveis ou que nao possam ser
objeto de estudos especificos para comprovacio;
+ ositens estio numerados para facilitar sua recuperacio como referéncia

para o plano e anilise de coeréncia interna.
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VOCAGOES E POTENCIALIDADES

1. Forte presenca de grupos tradicionais nas festas carnavalescas e agricolas.
Isso pode ser aproveitado para desenvolver a economia da cultura associada a festas e ao turismo.

2. Presenca de grandes e médias empresas agroindustriais.
Pode ser possivel ampliagdo dos meios de captacao de recursos para projetos através do incentivo a
responsabilidade social das empresas e do marketing cultural.

3. Localizagao fisica do municipio e meios de acesso aéreo, fluvial e viario favorecem a mobilidade
regional e nacional.

Ha viabilidade para criar circuitos culturais regionais e nacionais ou incluir o municipio em circuitos
existentes.

4. Infraestrutura de transportes favorece a circulacao dos cidadaos.
Podem ser incentivados circuitos culturais locais associados a trajetos e espagos publicos.

5. Espagos fisicos da maioria das escolas municipais sdo dotados de quadras e/ou auditérios,
propiciando o uso para a¢oes culturais.

Viabilidade para a realizacdo ou intensificacdo de projetos de artes nas escolas.

Incentivo para a presenga da comunidade artistico-cultural nas escolas. Formagao de publico.

A voccgdo econémica agroindustrial e a vocagao cultural para festas, folguedos e artesanatos
baseados no couro e no sisal, embora faces de uma mesma trama histdrica, ndo sdo integradas
em politicas publicas de desenvolvimento. Esse é um potencial que precisa ser estimulado tanto
para elevar a responsabilidade social das empresas como para ampliar o leque de recursos
destinados a projetos culturais.

Especial atengdo deve ser dada ao aproveitamento da infraestrutura fisica de mobilidade para
que sejam estruturados circuitos culturais municipais e regionais, tornando eventos culturais de
outras localidades acessiveis aos cidadaos e atendendo a reivindicagao dos artistas e produtores
locais para difusao de seus trabalhos.

QUADRO 4 - Demonstrativo de andlise de vocag¢des e potencialidades

Fragilidades e Obstaculos

Fragilidades sio aspectos sensiveis que podem estar sujeitos a impactos com
repercussdes negativas para a cultura municipal. Podem estar relacionados
a qualquer um dos trés aspectos do panorama tracado no texto base e assumir
formas objetivas, quantificiveis — como a insuficiéncia ou auséncia de uma
condi¢io — ou subjetivas, nio mensurdveis — como um comportamento coletivo

ou organizacional.

Obstaculos sdo limitacdes que se constituem empecilhos para o desenvolvimento
cultural. Devem ser identificados com nitidez e podem estar dentro ou fora da
drea da cultura e do alcance da politica cultural do municipio. Ndo hd obstdculos
difusos, intangiveis ou indeterminados. Um obsticulo deve ser real, claramente
percebido e mapeado, para que se possam construir estratégias de eliminacio ou

convivéncia.
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Aqui o exercicio é refletir sobre os pontos fracos, negativos e que ameacam o
processo de desenvolvimento cultural, sempre considerando que um fator
diagnosticado hoje deve ser projetado para os proximos dez anos. Sua utilidade
é subsidiar a concepcido do futuro desejado com a inclusio de iniciativas que

possam abolir ou minimizar tais pontos.

O Quadro 5 exemplifica fragilidades e obstdculos para um municipio ficticio.
Assim como no quadro anterior, as sentencas sao diretas, passando uma posicao
afirmativa e uma ideia clara da perspectiva de quem esta elaborando o plano e
nio estio incluidas situacdes ndo comprovaveis ou que nio possam ser objeto de

estudos especificos para comprovacio.

FRAGILIDADES E OBSTACULOS

1. Ha baixo investimento na cultura pelo Poder Municipal - aplicagcdo média de 0,4% do orcamento
nos tGltimos cinco anos.
Pouca disponibilidade de recursos publicos para o financiamento da cultura.

2. Ha registros de privilégio e ha concentracdo no acesso a recursos publicos de fomento a cultura.
Baixa credibilidade em processos seletivos publicos para apoio cultural. Concentracao territorial.

3. As agoes culturais da Prefeitura nao sao articuladas entre os 6rgaos municipais.
Baixa potencializacao e uso dos recursos municipais em favor da cultura.

4. Nao ha percepgao pelos cidadaos do valor de suas tradicdes culturais.
Reduzido nivel de valorizacao das culturas populares tradicionais.

5. Maioria absoluta de a¢des e eventos esta concentrada em dois bairros da cidade.
Acesso restrito a agdes e eventos. Concentragdo territorial.

6. A rede escolar municipal nao possui professores suficientes e qualificados para agdes culturais
nas escolas.
Descumprimento da legislacdo. Formacao de publicos e incentivo a talentos insuficientes.

Hd muito que aprimorar nos mecanismos de gestdo do municipio. Com a implantag¢do de um
Sistema Municipal de Cultura espera-se que as acées culturais sejam mais bem planejadas e
integradas com outros setores para melhor aproveitamento dos recursos, maior desconcentracdo
territorial atingindo territérios urbanos e rurais, bem como mais ampla democratizagdo e
transparéncia na concessdo de apoios a projetos da sociedade.

Uma atengdo especial deve ser dada a cultura nas escolas, tanto para cumprir as exigéncias
legais como para reverter o baixo nivel de percep¢do sobre as riquezas das expressées tradicio-
nais e formar publico e talentos das novas geragoes.

QUADRO 5 - Demonstrativo e andlise de fragilidades e obstdculos

Compondo o Texto de Diagnédstico Cultural
Como ji mencionado, na versio final do plano municipal os textos da
caracterizacdo do municipio e do diagnoéstico cultural compoéem a Analise da

Situacdo Atual. Embora possam ser integrados, de inicio é recomendavel que
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sejam tratados separadamente. Aqui também é possivel organizar as informacdes
em blocos especificos, como os utilizados nos exemplos, sempre com textos
explicativos. Também isso facilitard colocar o diagndstico cultural disponivel

para acesso publico e para recebimento de contribuicdes.

Os textos analiticos devem ser claros e incluir dados sumarizados. Esse é um texto
opinativo, mas deve estar baseado em dados e fatos. Devem ter elevado grau
de certeza. O diagnéstico cultural pode ser iniciado com o texto do panorama
cultural j4 validado, acrescido das anilises empreendidas ap6s o fechamento dos

demonstrativos de vocacdes e potencialidades, fragilidades e obstaculos.

Essas sdo as informacgé6es necessdrias para elaborar o texto da situac¢do atual de um munici-
pio. Essa é uma etapa muito importante porque bons planos sdo gerados a partir de bons
diagnésticos.

Ndo é preciso esgotar todas as informagoes com detalhes. Ao longo da elaborag¢do do plano
pode-se retornar a essa etapa, efetuando-se os ajustes necessdrios. De todo modo, quanto
mais completo estiver, melhor para a projecdo do futuro, que trataremos adiante.

Para finalizar esse topico, vejamos algumas recomendacées importantes:

Recomendacido 1: informacdo confidvel e conhecimento da realidade sio
indissocidveis. Os dados devem ser organizados de modo que sejam acessiveis
a todos e a documentacdo deve ser suficiente para subsidiar as anélises. E hora
de utilizar os dados, fontes e indicadores significativos pesquisados, disseminar
a bibliografia selecionada, mapeamentos e inventdrios realizados, bem como
as demandas e aspiracdes colhidas em instincias como conferéncias, consultas,

colegiados, foruns e similares.

Recomendacio 2: as interpretacdes nio podem ser apenas um somatério das
andlises setoriais. Em outras palavras, deve ser reconhecido que “o todo é maior
que a soma das partes” a drea cultural é ampla, possui diferentes dimensdes e
segmentos, distintas formas de expressdo e especificidades, desde suas praticas
criativas até as de difusio e fruicao. Cada um deles contribui para a compreensio
do conjunto, mas, sempre é bom lembrar, o Plano Municipal de Cultura nio é
uma colec@o de planos setoriais de cultura, assim, é preciso tragar um panorama

global, abrangente e integrado de toda a drea cultural.
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Recomendacido 3: as avaliacdes nio podem ser direcionadas apenas para o
setor cultural, no sentido estrito do raio de atuacio das politicas publicas, ou,
popularmente falando, nio se percebe o mundo apenas “olhando para seu préprio
umbigo”. Setores com os quais a cultura dialoga e em relacdo aos quais é tema
transversal importam muito para efetivamente se tratar a cultura no contexto
do desenvolvimento municipal, entender os relacionamentos possiveis, as

expectativas e as contribuices mutuas.

Recomendacio 4: as andlises devem ultrapassar os sintomas diagnosticados.
Sintomas sdo apenas sinais, indicios. E preciso analisar as incidéncias, as causas,
as varidveis determinantes e suas repercussdes para que problemas e solucdes

possam ser claramente identificados.

Recomendacio 5: uma vez diagnosticadas situa¢des, é preciso correlacionar as
variaveis que nelas intervém e fazer proje¢io dos dados. Uma nova realidade estd
sendo planejada para dez anos a frente, de modo que o que é diagnosticado hoje
deve ser avaliado quanto as suas condi¢cdes de evolucio futuras — crescimento,

estabilizacio ou regressdo.
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LSNP FUTURO DESE JADO

O planejamento é um esforco sistematizado para se criar um futuro desejado.
Em nosso caso, esse esforco estd voltado para o desenvolvimento cultural do
municipio, para a criacio de condicdes favoraveis a esse desenvolvimento. Mas

que desenvolvimento é esse que se almeja?

A questio com a qual temos que lidar é ONDE QUEREMOS CHEGAR? Sio
decisdes relacionadas ao destino e as referéncias para as rotas a serem seguidas.
Chamaremos isso de bases estratégicas e é o que veremos neste médulo através
de duas formulagdes: (A) Definicdo de diretrizes e (B) Definicio de objetivos.

Ambas irdo constar no Plano Municipal de Cultura.

(A) Definicao das diretrizes

Diretrizes sdo linhas de orientacdo que servem como elementos balizadores para o
alcance de objetivos, metas e execucdo de acdes. As diretrizes dao rumo e direcdo;
fundamentam a politica piblica expressa no Plano Municipal de Cultura. Elas

imprimem um sentido ao desenvolvimento cultural.

Por isto dizemos que as diretrizes podem ser comparadas a bases filosdficas,
conceituais, ideoldgicas, sobre as quais estdo assentadas todas as demais definicoes
do plano sobre futuro que se deseja. Sdo elas, enfim, que dardo sustentacdo ao
processo de desenvolvimento, orientardo a sociedade, a comunidade cultural, os
gestores e técnicos, tanto no controle social como na execucio e avaliacio do

planejado.

A solidez dessas bases, como ndo poderia deixar de ser, nio se respalda apenas em
uma boa concepcio. Estd sedimentada em discussdes, negociacdes, convergéncias
e acordos que, preferencialmente, gerem grandes consensos. Afinal, planejar é
fazer escolhas prévias — e escolher fundamentos de uma politica publica é um
processo complexo. Por isso é importante compreender, que bases frigeis podem
implicar em falta de clareza na visio de futuro, decisdes contraditérias, execucio

ilégica e falta de cumprimento dos objetivos.
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Bases para formulacao de diretrizes

De inicio, j4 se conta com trés fontes muito importantes: a analise da situacao
atual, os resultados das conferéncias de cultura e as disposigoes legais. E claro
que existem outras, como as contribui¢des diretas dos participantes de instancias
de consulta e valida¢do, recomendacdes de organismos internacionais como a
Unesco e experiéncias de outros lugares dentro e fora do pais. Todas sdo valiosas
para subsidiar diretrizes. Aqui serdo exploradas as trés fontes acima citadas para

exemplificar o caminho légico que pode servir de base para reflexdo.

Ao analisar a situacdo atual foram identificados obsticulos, fragilidades,
condicdes adversas, enfim, problemas que deverdo ser resolvidos, minimizados
ou contornados. Mas também foram identificadas vocag¢des, potencialidades,
oportunidades positivas a explorar. Nessas ultimas se concentram sinalizacdes
importantes para formular diretrizes e estas ji sio produtos de convergéncias de

visdes dos participantes do processo de planejamento.

Algumas constatacdes registradas na etapa anterior jd induzem a possibilidade
de se constituir uma diretriz. Um caminho de andlise é agrupar as questdes por
assuntos comuns e avaliar se podem sugerir a necessidade de uma diretriz global.
No exemplo ficticio apresentado anteriormente, hd registros relacionados a

gestdo da cultura no ambito municipal, conforme mostra o Quadro 6, a seguir:

CLASSIFICACAO SITUAGAO IDENTIFICADA

As agdes culturais da Prefeitura ndo sao articuladas entre os 6rgaos municipais.
Fragilidade O desafio aqui pode ser estabelecer uma gestao cultural integrada entre 6rgaos
do municipio e outras esferas de governo.

QUADRO 6 - Exemplo de situacao identificada

Se, do ponto de vista dos participantes, o tema da qualidade da gestio for
considerado essencial para o desenvolvimento da cultura e se isso se constituir
em um elemento basilar para o plano, estd aberta a possibilidade de se formular
uma diretriz relacionada ao assunto e que possa ser aplicavel a toda ou a maioria

das iniciativas necessarias ao alcance do futuro desejado.

Assim, do ponto de vista da gestdo, um futuro desejado incluiria: integracao
da gestio municipal, entre as esferas de governo e com o setor privado para o
desenvolvimento cultural do municipio. Essa diretriz traduz na expressao “gestao

integrada para o desenvolvimento cultural” uma direcio e um sentido de rapida
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compreensio para todos, balizando as proposi¢cdes a serem incluidas no plano
e a atuacido que deve ser impressa a sua implementacio. Ao mesmo tempo, nao
é algo ja conquistado a ser mantido, mas uma condicio a ser sistematicamente

construida.

Outra fonte que tem a vantagem de ji incluir temas de interesse da sociedade é
o que resultou das conferéncias municipais de cultura. Nesse caso, é preciso
analisar as proposi¢des para que se identifique o que pode ser transformado em
diretriz, observando a viabilidade de cada uma delas para o seu municipio. Se
ja houve este tipo de tratamento das informacdes oriundas das conferéncias,
serd mais ficil identificar quais proposicdes incluem politica piblica. Uma vez

identificada é possivel analisar a proposta como exemplificaremos a seguir.

Na | Conferéncia Municipal de Cultura de Boa Vista, Roraima, ocorreu a seguinte indicagdo:
Valorizagdo do produto cultural local, garantindo acesso aos meios de financiamento, de
forma desburocratizada, com o pagamento e liberagdo de cachés e/ou incentivos em tempo
hadbil, de forma a executar as agées propostas, dando o mesmo tratamento que é dispen-
sando aos artistas de renome nacional.

Ao analisar essa proposta, compreende-se que o municipio deve dar maior valor
aos seus proprios artistas e a expressdo cultural local e as pessoas identificaram
que isso ndo acontece através de um fato especifico: ha um tratamento diferenciado
na contratacio e no pagamento de artistas de renome nacional. Essa é uma

reclamacio recorrente em grande parte das localidades.

Ora, essa proposicio deve ser analisada para que se verifique, entre outros
aspectos, se é um fato quando da promocio de grandes eventos ou se hid uma
atitude diferenciada, por vezes nio intencional e “naturalmente” manifestada
em todos os casos de acdes da Prefeitura que envolve expressdes culturais locais
etc. Se isto tem sido uma constante, representa uma atitude que precisa ser
mudada em todas as iniciativas. E valorizar a cultura local pode ser uma diretriz
importante a ser observada em todos os objetivos, metas e a¢des que irdo compor

o Plano Municipal de Cultura.

Finalmente, outra fonte de informacio muito relevante é o que emana das
disposicoes legais — para as quais também é recomendada uma sistematizacio.
A legislacio federal, estadual e municipal ji abriga determina¢des que precisam
ser pesquisadas, analisadas em termos de sua concretizacio para os préximos
dez anos e incorporadas ao plano municipal de diferentes formas. Uma delas é

expressando diretrizes.
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A primeira refere-se a Politica Nacional de Cultura. Todos os entes federados
sdo autobnomos para definir suas politicas, mas hé linhas de orientacdo aplicaveis a
todos eles. Sdo politicas nacionais que incluem aspectos impositivos e outros que

estados e municipios seguem por adesio.

A segunda fonte é a legislacdo estadual. Os estados brasileiros possuem tépicos
especificos em suas constitui¢des e muitos regulamentaram aspectos importantes
que sdo aplicaveis aos entes de seu territério. A légica é a mesma da legislacao

federal no que diz respeito a aspectos impositivos e de adesdo.

Aterceiraéalegislaciodo préprio municipio. De um modo geral, elajdincorpora
o que é determinante nos Ambitos nacional e estadual, mas hd especificidades. E,
em razdo da transversalidade da cultura, importa também averiguar regulacoes

de outras dreas, como turismo, desenvolvimento urbano e educacio.

E claro que nio se trata de repetir o que estd nos documentos legais. Mais uma
vez, é preciso um exercicio de andlise. Por exemplo: um aspecto que se repete na

legislacdo de praticamente todos os entes é o acesso.

O primeiro artigo sobre cultura na Constituicao ja impoe: Art. 215 - O Estado garantira a
todos o pleno exercicio dos direitos culturais e acesso as fontes da cultura nacional. O Art.
17 da Constituicao do Estado do Para estabelece como competéncia comum do Estado e
dos Municipios, com a Uniao: V - proporcionar os meios de acesso a cultura, a educacao e
a ciéncia. Esse mesmo dispositivo se repete no Art. 38 da Lei Organica de Belém.

Por sua vez, o Plano Nacional de Cultura, que expressa a politica cultural para os
entes federados, adota entre os seus principios o direito de todos 2 arte e a cultura
(o que pressupde acesso), define como objetivo a universalizacdo do acesso a cultura
e a arte, e estabelece como competéncia do poder publico promover e estimular

O acCesso.

Esse é um caso cldssico em que todos os dispositivos convergem e para o qual
cada esfera de governo — Uniio, Estados, Distrito Federal e Municipios — precisa
definir em seus planos qual o seu papel para assegurar o acesso a cultura, se este
for considerado um aspecto relevante a ser tratado nos préximos dez anos. E isso
pode requerer uma formulacio estratégica especifica que inclua uma diretriz do

tipo “promover a democratizacio do acesso a cultura”.

Passo 2 - Construciao do PMC 47



Como redigir e interpretar as diretrizes
As linhas de orientacio definidas servirdo para embasar a elaboracio dos demais

componentes do plano e guiar os gestores e técnicos na sua implantacio.

Os exemplos de diretrizes que trabalhamos acima foram os seguintes:

« Promover a integracio da gestio municipal, entre as esferas de
governo e com o setor privado para o desenvolvimento cultural do
municipio;

« Valorizar a cultura local;

«  Promover a democratizacio do acesso a cultura.

Os verbos utilizados estdo no infinitivo e inspiram alinhar posicionamentos,
atitudes e acdes. Nao hd nenhuma alusio a estratégias, aos meios de alcance. As

sentencas sdo diretas e claras, compreensiveis sem descritivos ou explicacdes.

Ao elaborar os demais componentes, os participantes devem sempre ter
em mente se as proposicdes se adequam as diretrizes definidas. Gestores e
técnicos, no cotidiano da administracio, verificarao se suas decisdes, atitudes e
encaminhamentos estdo condizentes com elas. Nos exemplos acima, as perguntas

chave que podem ser feitas sdo as seguintes:

V' H4 mais 6rgaos municipais que podem ser envolvidos e, se existem, como
envolvé-los? Ha iniciativas de outras esferas de governo que podem ser
integradas? O setor privado pode contribuir? De que forma?

V' A proposicio é uma oportunidade de valorizar a cultura local? Podemos
dar relevo ao que é criado e produzido no municipio?

V' Como se daré o acesso da populacio ao projeto ou atividade? H4 meios de

ampliar o acesso da popula¢io?

Questdes similares podem ser formuladas para cada diretriz em relacio a
cada proposicdo a ser inclusa no Plano Municipal de Cultura, assegurando,
desde o inicio, uma coeréncia entre as formulacdes e uma base sélida para o

desenvolvimento que se quer alcancar.

Para finalizar: do ponto de vista técnico, algumas recomendacdes orientam a

elaboracio de diretrizes, como veremos a seguir.
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Recomendaciao 1: Diretrizes norteiam a formulacio e a consecucio de
objetivos, bem como o caminho para alcan¢d-los. Assim, devem ser voltadas
para o futuro. A formulacio nio pode ser apenas motivada pelo histérico e
pelo momento presente. E preciso que os participantes do planejamento sejam
orientados a utilizar essas referéncias como licdes aprendidas e pensar em
diretrizes que conduzam ao futuro. Isso é o que significa dar sentido e direcao ao

desenvolvimento cultural.

Recomendacio 2: Diretrizes siao balizadoras de decisdes e comportamentos.
Gestores e técnicos as tomam como referéncias para suas acdes e atitudes
relacionadas ao plano. Um plano se viabiliza nas decisdes e nos encaminhamentos
do cotidiano. Diretrizes pautam decisoes e, se precisas, s3o uteis como balizadores
de critérios que envolverio até os projetos, atividades e eventos a serem apoiados

ou promovidos pela Prefeitura.

Recomendacao 3: Diretrizes ndo sio hierarquizaveis e devem ser apliciveis
para todo o plano ou para a maioria absoluta de seus componentes. Idealmente,
objetivos, metas e acdes devem estar alinhados a todas as diretrizes definidas.
O que orienta a hierarquizacio do planejamento sio as prioridades, nao as
diretrizes. Por isso é preciso evitar diretrizes muito especificas, apliciveis apenas
a determinadas situacdes ou segmentos culturais. Se estas forem inevitiveis, é

essencial que seja claramente identificado quando devem ser observadas.

Recomendacio4:Diretrizes sdo poucas, clarasebasicas. Devem ser memorizadas
facilmente pelas pessoas. O excesso de diretrizes acarreta dificuldades para
que as pessoas percebam se o que esta sendo proposto ou realizado atende aos
fundamentos estabelecidos. Um dos riscos mais frequentes é elencar dezenas
de diretrizes para atender a todos os desejos dos participantes do planejamento.
Outro risco é formular diretrizes muito genéricas para abrigar virios interesses,
resultando em orientacdes vagas. Com essas formulacdes nio se evita situacdes

de conflito, elas apenas ficam adiadas.

Recomendacao 5: Diretriz ndo pode ter implicita uma a¢io. Todo o cuidado é
necessario com os verbos a serem utilizados. A formulacio de uma diretriz nao
pode envolver verbos que denotem execucio, sob pena de tornar restrito o
fundamento que se quer enunciar. Na elaboracio de diretrizes sao cabiveis verbos
como promover, assegurar, valorizar, fortalecer ou proporcionar. Devem ser

evitados outros como implantar, executar, eliminar ou realizar.
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(B) Definicao dos objetivos

Formular objetivos complementa a resposta a questdo: ONDE QUEREMOS
CHEGAR? Sao decisoes relacionadas aos resultados que se quer alcancar através do
Plano Municipal de Cultura. Isso difere a formulacdo de objetivos do que jd foi visto

até agora em relacdo a diretrizes.

Um objetivo é o resultado que se espera. Com ele se comeca a dar concretude
a formulacio do planejamento. Em outras palavras, objetivos sdo resultados,
sdo alvos. Nao ha objetivos etéreos, difusos ou imprecisos. Os objetivos sio
sempre a materializacio do que se quer alcancar. Esses resultados sao condicoes,
produtos, servicos, beneficios reais para a populacio do municipio. As pessoas
- os cidadios, os integrantes da comunidade cultural, os artistas, os politicos, os
gestores — precisam enxergar resultados para que se apropriem e legitimem o

plano.

Os objetivos sdo essenciais em varios aspectos:

V' concretizam a visio de futuro, criam sinergias em torno do que se
quer alcancar e facilitam a celebracio de compromissos;

v legitimam a gestio municipal junto aos diferentes grupos de
interesse da sociedade e da comunidade cultural; a Administracio
fica mais respaldada nas suas decisdes;

J orientam os padrées de desempenho esperados do poder
publico, dos politicos, dos legisladores, de gestores, servidores
e colaboradores: sdo referéncias externas — para a sociedade — e
internas — para os integrantes da Prefeitura;

V' motivam as pessoas e dio sentido s atividades cotidianas; acdes
fragmentadas do dia a dia ganham outra dimensio quando

associadas a objetivos.

O planejamento de longo prazo exige objetivos estratégicos. Para compreender
o alcance do que se quer e enquadri-lo como objetivo estratégico, as seguintes

questdes chave podem ser feitas:

Que mudanga ou situacdo nos esperamos para o municipio com a implantacdo do plano de
cultura? Como queremos que nosso municipio esteja dentro de dez anos? O que queremos

de alcancar em dez anos?
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Observe que as questdes postas estdo no campo da aspiracdo: o que esperamos,
0 que queremos. Isso favorece uma reflexdo impulsionada pelo ideal a ser
perseguido, mas nio deve eliminar o cardter de viabilidade do alcance. Afinal,
para se comecar a poder é preciso querer. A viabilidade s6 serd passivel de
consideracio mais adiante, na formulacio de metas e acdes, porém, enquanto

resultado alcancavel, o objetivo é formulado em bases realistas.

Bases para a formulagao de objetivos
Objetivos sdo tracados a partir de tudo o que se refletiu e produziu até aqui. No

caminho percorrido até ent3o, ji temos:

V' Uma base de informacdes analisadas e tratadas de demandas da sociedade.
V' Asituagio atual da cultura no municipio avaliada e com a identificacio das
fragilidades e obstaculos, vocacdes e potencialidades.

V' Diretrizes concebidas para orientar o desenvolvimento cultural.

Até esse momento essas sdo as bases para elaboracido dos objetivos estratégicos.

E recomendavel que se comece pelo que ji foi definido como prioritirio. Um

caminho analitico rdpido e eficaz é o seguinte:

1. Selecionar um tema de maior incidéncia para o qual ja foi definida uma
prioridade.

2. Analisar para cada um dos temas todos os aspectos que ja foram tratados
até aqui: se hd demandas da sociedade, qual a situa¢do atual no municipio e
que diretrizes sdo aplicdveis. Organizar um sumdrio como o exemplificado

a seguir ajuda na andlise e na discussdo.

ASPECTO IDENTIFICADO INFORMA(}OES ASSOCIADAS
Vocacgéo ou Forte presenca de grupos tradicionais nas festas carnavalescas e
potencialidade agricolas.

Erayllidadelon Nao ha percepcéo pelos cidaddos do valor de suas tradi¢oes culturais.

obstaculo
Demandacds Reformar o centro de artesanato. Criar uma politica para os mestres.
sociedade Apoiar os grupos nos eventos. Levar a cultura popular para as escolas.

Oferecer curso para captar recursos etc.

QUADRO 7 - Consolidacio de Informag¢des — Tema: cultura popular
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3. Avaliados todos os aspectos, a reflexdo que ird gerar o objetivo gira em
todos das questdes chave acima sugeridas: Que mudanca ou situa¢do nos
esperamos para o municipio com a implantacdo do Plano de Cultura?
Como queremos que nosso municipio esteja dentro de dez anos? O que

queremos alcancar em dez anos?

No exemplo simplificado acima, a tendéncia é que as pessoas almejem que dentro
de dez anos o municipio tenha suas tradicdes mais valorizadas e mais sustentéveis,
que ndo corram riscos de desaparecimento. Isso enseja a formulac¢do do objetivo,
cujo enunciado dependera da dtica e da énfase dos participantes, como: fortalecer
a cultura tradicional local ou reconhecer o valor e elevar a sustentabilidade das tradicoes

locais.

E preciso atentar que ao trabalhar com esse método seguramente surgirdo muitas
indicacdes que, pelas caracteristicas, nao poderdo ser agregadas na formulacdo
de objetivos, mas poderio ser utilizadas mais adiante para compor as metas e as

acoes.

Como redigir e interpretar os objetivos

Para comecar, vamos relembrar os exemplos que trabalhamos até agora:

- Ampliar o acesso dos publicos a acoes e eventos culturais.

- Fortalecer a cultura tradicional local.

+ Reconhecer o valor e elevar a sustentabilidade das tradi¢oes locais.

Como nas diretrizes, os verbos utilizados estio no infinitivo, mas nido sio
apenas inspiradores de posicionamentos, atitudes e acdes. Indicam o que se vai
conseguir: ampliar, fortalecer, reconhecer, elevar. Também nio hi nenhuma
alusdo a estratégias, aos meios de alcance. As sentencas sio diretas e claras,

compreensiveis sem descritivos ou explicacdes.

Se alguém expressa que a Prefeitura deve ampliar o acesso dos publicos a acoes e
eventos culturais, o que passa com essa mensagem? Seja quem for quem anuncia
— um artista, um produtor, um lider social, um lider politico, um cidadio, um
servidor publico — passa a ideia de que esforcos, medidas, acdes, atividades,
projetos deverdo ser viabilizados para que o municipio passe de um patamar de
frequéncia de publico a outro patamar superior ao atual, demonstrando que o

acesso foi incentivado com sucesso.

52 Planos Municipais de Cultura: Guia de elaboracdo



H4 alguma duvida nessa interpretacio? Se nio hd, o objetivo estd com alvo claro.
Resta saber como é que isso vai ser alcancado, como veremos adiante. Tenha
sempre em mente que devem expressar resultados a alcancar a longo prazo,
algumas recomendacdes técnicas orientam a elaboracio de objetivos, como a

seguir.

Recomendacio 1: Objetivos podem ser direcionados para resolver fragilidades e
obstaculos, reforcar potencialidades e vocag¢des, atender a demandas da sociedade
ou a um dispositivo legal. Seja qual for a sua motivacio, deve apontar para
resultados. O compromisso deve ficar evidente: Ampliar? Reduzir? Formar?
Incrementar? Gerar oportunidades? O que se pretende alcancar deve estar

traduzido no verbo que inicia a formulacio do objetivo.

Recomendacio 2: E comum que as pessoas confundam meios com objetivos. Por
exemplo: ha proposicdes do tipo “elaborar um programa” para tal area, “formular
uma politica”, etc. Essas sio consideradas proposicdes de processo e nio de
resultado, porque ter um programa ou uma politica é um meio relevante, mas
nio é em si um resultado em beneficio da populacio. Quando uma proposiciao
muito importante for de processo, é possivel formular um objetivo, mas é exigido
cuidado e isso deve ser considerado como excecio. Isso ocorre especialmente em

propostas relacionadas com a melhoria de gestéo.

Recomendacido 3: E também comum se confundir objetivos com metas.
Diferentemente das metas, como se verd adiante, os objetivos estratégicos nio
sdo quantificados. Além disso, uma meta pode atender a varios objetivos ao

mesmo tempo, mas o objetivo é o resultado final a se atingir.

Recomendacido 4: Se houver uma formulacio de objetivo muito geral, com
risco de ser considerado difuso, é possivel desdobra-lo em objetivos especificos.
Objetivos especificos podem concretizar melhor o que se quer atingir porque
desdobram um objetivo estratégico mais amplo. Mas, atencio: o fato de se
desdobrar um objetivo em outros especificos ndo significa que isso deva ser

aplicado a todos os objetivos do plano.

Passo 2 - Construciao do PMC 53



Recomendacao 5: Objetivos sdo realistas. Os aspectos filoséficos, conceituais
e ideologicos estdo reservados a formulacio de diretrizes. Os objetivos podem
ser muito desafiadores, superar obsticulos e fragilidades, mas devem ser vidveis
e concretizdveis através de metas e a¢des. Por isto, é imprescindivel que sejam
levados em consideracdo os recursos com os quais o Municipio de fato poderd
contar, bem como os vinculos que o mesmo devera de fato respeitar. Por fim,
também é muito importante nio esquecer que os resultados sempre podem
ser quantificados (assumindo um cardter de meta, por exemplo), facilitando o
processo de acompanhamento dos seus alcances e resultados pela sociedade, bem
como, quando necessario, a correcdo de rumos da politica publicas.

Por fim, é necessirio refletir se ha algo que estd formulado nessas bases
estratégicas e estd ausente ou estd incoerente com a andlise da situa¢do atual? Ha
algo que afronta as demandas postas nas conferéncias municipais e em outras
instancias de participacio? Se houver alguma sinalizacdo de lacuna, insuficiéncia
ou contradicio de informacdes, ou essa andlise tem que ser revista e adequada ou

as formulacdes estratégicas devem ser ajustadas.
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PASSO 3 METAS, ACOES E RESULTADOS

Com a visdo de futuro definida e tendo claros os objetivos a alcancar, é chegada
a hora de se estabelecer como esse futuro desejado podera ser operacionalizado,
quais medidas concretas serdo tomadas para que se torne realidade em dez anos —
respondendo 2 questio chave: COMO CHEGAREMOS LA?

Destino eleito e rotas estabelecidas, ainda hd muitas decisdes a serem tomadas:
Que metas serdo alcancadas e em que horizontes de tempo? Quais a¢des — projetos
e atividades — serdo desenvolvidas e quais resultados esperados? Isso é o que se
verd agora, através de (A) Formulacio de Metas e Acdes e (B) Identificacio de

Resultados.
(A) Formulacio de metas e acdes

Objetivos ndo se concretizam sem metas. Estas, por sua vez, exigem acdes — projetos
e atividades — que permitam alcangd-las. Este € o momento do planejamento em que
o futuro projetado para os préximos dez anos passa a ser decodificado no tempo, no

espaco, em quantidades de produtos e servicos para beneficio da populacdo.

Entendendo a diferenca entre metas e acoes e suas relacées com os objetivos

Metas sio alvos fisicos tangiveis, quantificados, projetados e alinhados em
horizontes de tempos definidos. Representam os resultados quantitativos a
serem atingidos no alcance de cada objetivo. Possibilitam o monitoramento e
acompanhamento do Plano, de modo a conhecer o seu progresso, corrigir desvios

e promover ajustes.

Acdo é uma operacdo para alcancar ou produzir uma meta. Cada acio deve
resultar em um produto (bem ou servico), podendo converter-se em projeto ou
atividade. Através da acio é possivel concretizar metas, as quais, por sua vez,
ajudam o alcance dos objetivos que juntos conseguirdo construir o cendrio futuro
desejado para a cultura do seu municipio. A acio funciona como instrumento

executivo para o alcance da meta.
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H4 ainda uma importante diferenca entre metas e acdes: as metas podem atender
a vérios objetivos simultaneamente; mas cada uma delas é atingida a partir de um
conjunto préprio de acdes. Assim, uma meta é concebida para realizar objetivos,
um ou vérios definidos. Mas, uma acdo ou virias acdes sio formuladas para

concretizar apenas uma meta.

O processo de elaboracdo de metas e acdes pode ser realizado seja projetando cada
meta e as acdes associadas por vez, seja concebendo primeiro todas as metas e, em

seguida, concebendo as aces relacionadas a cada uma.

Independente da opcio, o processo deve assegurar:

+ que cada objetivo possua, pelo menos, uma meta, mesmo nao exclusiva;
+ que cada meta possua, pelo menos, uma acio;
+ que sejam perfeitamente identificadas relacdes entre objetivos e metas e

entre metas e acoes.

A relacio entre objetivos, metas e acdes pode ser visualizada na seguinte figura:
OBJETIVO A 4 AGRO 1.1
J— META 1
 omemioB Acho1s

 AcRo21
T A ol — O VIETA 2 4—C

AGAO 2.2

FIGURA 4 - Relagao entre objetivos, metas e agao

Pela direcio das setas percebe-se que a meta 1 estd atendendo aos objetivos A
e B, possuindo trés acdes a ela vinculadas. Ja a meta 2 atende exclusivamente ao

objetivo C e possui duas acdes associadas.
Assim, se a opcio for adotar um processo de elaboracio meta a meta, serd

necessario que, ao conclui-lo, seja realizada andlise de cada meta para verificar

para qual(is) outro(s) objetivo(s) a meta definida pode contribuir.
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As metas e acoes sao alcancaveis. Nao podem ser apenas uma aventura em busca

de realizacio de sonhos. Embora desafiadoras, devem possuir bases realistas para

a concretiza¢do dos objetivos sonhados, como se verd adiante.

Compreendendo o que sio Metas
Duas referéncias iniciais sdo bésicas para a elaboracio de metas: os objetivos
fixados e o prazo de realizacdo do plano que, no caso, é estabelecido para dez

anos.

Considerando esses parametros, a seguinte questdo pode ser formulada:

A resposta respaldara o enunciado da meta.

Essas sio as recomendacdes técnicas para a elaboracio de metas tratadas adiante:

Recomendacio 1: Metas sio especificas. Devem demonstrar o que exatamente

se quer alcancar de forma clara, sem necessidade de interpretacdes adicionais.

Recomendacao 2: Metas sio mensuraveis. Metas envolvem quantidades e essas
devem ser passiveis de medicdo. Neste método de elaboracio de Plano Municipal
de Cultura é indicado que o enunciado da meta jd se inicie com um quantitativo,

de modo que seja imediata a indicacdo de como serd medida ao longo do tempo.

Recomendacio 3: Metas sdo alcancaveis. Por essa razido realizam objetivos. Sdo
desafiadoras, tanto quanto os objetivos, mas atingiveis. Por isso as metas levam
em conta as condi¢des tratadas na Andlise da Situacio Atual, em especial as

fragilidades, os obstaculos e as potencialidades.

Recomendacido 4: Metas sdo relevantes em relacio aos objetivos. E preciso
haver uma conexdo e uma fina sintonia entre objetivos e metas, de modo que
uma vez alcancando estas se tenha a capacidade de avaliar se os primeiros foram

concretizados.
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Recomendacio 5: Metas possuem prazos de realizacio. Elas devem ter como
limite o prazo final do plano, mas podem ser fixados prazos menores para o seu

alcance. Nio hd metas sem tempo definido.

As metas elaboradas devem atender as caracteristicas acima e essa lista pode
servir de referéncia para avaliar a coeréncia do que estd sendo proposto, como

se ver4 adiante.

Compreendendo o que sao acoes
E chegada a hora de elencar os projetos e atividades que serio realizados ao longo
dos dez anos para alcancar as metas e, com isso, viabilizar os objetivos e o futuro

desejado, a luz das diretrizes eleitas.

Acdes devem gerar produtos, bens ou servicos que possam ser claramente
identificados, quantificados e avaliados em relacdo as metas associadas. Essa
compreensio é muito importante para que nio se confunda a¢des com etapas. As
etapas nio sio tratadas no ambito do planejamento estratégico, referem-se a uma
abordagem mais operacional, pois sdo as atividades ou providéncias sequenciadas

para realizar as ac¢des.

As acdes, enquanto projetos e atividades para consecucio das metas, respondem

as seguintes questoes:

V' O que fazer? Representa o objeto da acio a ser realizado, como: construcio
de equipamentos, adaptacio de espacos, formacio de pessoas, realizacio
de eventos, manutencio de funcionamento, atendimento de pessoas etc.
O produto resultante da acdo deve estar perfeitamente identificado;

V' Por que fazer? A razio da escolha da acio deve estar clara e nio pode
ser respondida apenas com a justificativa de alcancar a meta. Outras
razdes devem ser explicitadas além desta como: resultados factiveis,
probabilidade de apoios internos e externos, experiéncia técnica dos
envolvidos, possibilidade de menor custo ou mais rapidez no alcance da
meta;

V' Quando fazer? Revela o horizonte de tempo da acio, que deve ter um
inicio e um fim previstos. Ter essa informacdo é importante para montar
um cronograma geral de acdes para cada meta, que ocorram dentro do

periodo de tempo fixado para que a meta seja alcancada;
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V' Onde fazer? Refere-se ao aspecto territorial e 2 abrangéncia da acio. Uma
acdo pode ser realizada em um ou varios lugares e seus beneficios podem
alcancar pessoas de todo o municipio ou de parte dele;

V' Quem vai fazer? Diz respeito ao 6rgio ou entidade municipal que ird
executar a acdo. Como se trata de um plano municipal e considerando
a transversalidade, as acdes nio sio necessariamente executadas pelo
6rgao de cultura. O 6rgio de cultura, como vimos, coordena o plano, mas
nio pode ser diretamente responsavel por a¢des que sio da educacio, do

turismo, do desenvolvimento urbano etc.
As recomendacdes a seguir podem orientar a elaboracio de acdes:

Recomendacao 1: As acdes representam os resultados a serem “entregues” a
sociedade. Devem ter visibilidade externa a administracao publica. Assim como
sinalizado para objetivos, devem ser evitadas acdes relacionadas a processos.
Quando algo relacionado a processo for muito requisitado, como elaborar um
programa especifico, é mais recomendado indicar como requisito na consecuc¢io
de algum resultado final — mas nio é necessério constar do plano como uma meta

ou agao.

Recomendacao 2: As acdes que serdo incluidas no plano nio precisam ser
novas, inéditas no municipio. Elas podem incorporar projetos e atividades com
resultados reconhecidos pelas comunidades, dando continuidade a iniciativas nas
quais a Prefeitura ja tem experiéncia acumulada. Observar essa recomendacio
evita descontinuidade administrativa desnecessaria. H4 acdes relacionadas
que ja s3o desenvolvidas pela Prefeitura e que, muitas vezes, precisam apenas ser

ajustadas em abrangéncia de alcance ou enfoque.

Recomendacao 3: Metas sio especificas, mas as acdes relacionadas devem ter
algum grau de flexibilidade para que seja realizada da forma mais adequada. Mas,
atencdo: nio existem acdes genéricas ao ponto de nio se saber que produto sera
realizado. Acdes sdo instrumentos operacionais, as decisdes para executa-las sio
tomadas no dia-a-dia da gestdo. Ao se elaborar um enunciado muito especifico ou
se incorporar no enunciado o modo como deve ser realizado o que se pretende,
a tendéncia é restringir a margem de atuacio de gestores e técnicos para fazer

acontecer o projeto ou a atividade.
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Recomendacido 4: O nivel de acdo no plano é a principal relacio com o
orcamento municipal. Sua formula¢do deve ser, tanto quanto possivel, préxima
ao modo como a Prefeitura estrutura seu orcamento para que possa ser facilmente
incorporada nas pecas orcamentirias sem maiores adaptagdes, supressdes ou

adicoes.

Recomendacao 5: A formula¢ido das acdes pode incorporar com mais clareza
as propostas vidveis oriundas da sociedade. E um momento para fazer uma
checagem da incorporacio dessas propostas ao plano e tornar visivel seu respaldo
social e politico. As propostas oriundas de conferéncias e outras instancias de
participacdo contém elementos que se traduzem em intervencdes concretas
na realidade do municipio ou da gestdao da cultura. Sdo essas intervencdes que
podem ser interpretadas como acdes. Nesse caso, a indicacio é que, tanto quanto
possivel, a acao reflita o descritivo da demanda, precedida da devida andlise
preliminar de viabilidade, e que a sua origem seja identificada para efeito de

prestacio de conta a sociedade.

A seguir, explicamos como tratar as fontes de informacio e como sdo formuladas

metas e acoes.

Bases para formulacio de metas

Metas sio formuladas para atingir objetivos e acdes sio programadas para
atingir metas. Assim, a primeira coisa a ser feita é analisar o que deve ser feito
para atingir o objetivo proposto. Certamente hd um “estoque” de demandas
e de iniciativas em curso que devem estar organizadas, como ji foi tratado
anteriormente. E novas ideias poderdo surgir ao longo da discussio entre os

participantes e nas consultas publicas.

Na anilise desse objetivo comparativamente a situacao atual, uma interpretacio
possivel foi que hd concentracdo de acdes e eventos culturais em dois bairros da
cidade, dificultando o acesso dos publicos de outras regides do municipio. E essa
interpretacio pode ser considerada inicialmente vilida independentemente de

pesquisas de campo.
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Nesse caso est4 se usando dois conceitos associados: bairros e regives. E necessario
agora retornar 2 caracterizacdo do municipio para verificar (i) como ele estd
regionalizado; (ii) quantas regides e bairros associados oficialmente ele possui; e
(iii) em que regides estdo localizados os bairros onde ocorrem os eventos e acdes.

Com esses dados pode-se analisar, entre outros aspectos:

J Regides e bairros com menores e maiores niveis de infraestrutura de
transporte que dificulte ou facilite a circulacdo para outros bairros e
regioes;

V' Regides e bairros com espacos propicios ou adaptaveis para realizacio de

eventos e acoes culturais.

Levando em conta a avaliacio acima, a meta relacionada diretamente a esse

objetivo poder4 ser:

Essa formulacio pode ser checada com as recomendacdes técnicas feitas

anteriormente através de um Quadro simples:

ITEM DE VERIFICACAO RESPOSTA

QUADRO 8 - Como checar a formulacido da meta

Importante observar que, embora a meta esteja diretamente vinculada ao
objetivo, foi necessario retornar a outras etapas ja elaboradas do plano para que

se pudesse defini-la. Esse foi o caminho percorrido:

Objetivo Andlise da
dezlarado Situacao Atual - - META

FIGURA 5 - Caminho percorrido
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Bases para a formulacgao de acdes

Uma vez elaborada a meta, ji é possivel indicar através de quais acdes ela
serd atingida. As bases de informacdes requeridas para essas indicacdes estio
normalmente no que a sociedade demandou e no que a Prefeitura e entes privados

ou publicos vém realizando.

Voltando ao nosso exemplo, a questdo agora nao mais se refere diretamente ao

objetivo, mas & meta estabelecida:

Se a pergunta jé se inicia com “projetos e atividades” ou “quais produtos” deixa
claro que viabilizar a meta nio depende s6 de decisdes, medidas, indicacdes e
encaminhamentos que nio signifiquem aplicacdo de recursos e geracio de um

resultado.

Por exemplo: se para fazer algo acontecer vai ser preciso exclusivamente decidir
quando fazer e se articular com um parceiro qualquer, essa providéncia em si
ndo pode ser considerada uma medida do tipo: “articulacio com o Governo do
Estado para realizar a Feira de Artesanato na regido X’. Isto porque esse esfor¢o
de articulacdo nio gerard custos adicionais para a Prefeitura e dele nao resultara
um produto, pois esse produto — a Feira de Artesanato — é uma acdo de outra

esfera de governo.

E preciso evitar um equivoco bastante comum de colocar como a¢do um esforco
futuro, sobre o qual ndo se tem controle e nio gera produto. A¢des sdo projetos
ou atividades e envolvem: o que, porque, onde, quando e quem faz um produto

determinado.
Voltando ao exemplo de meta, que é sediar eventos e acdes culturais em um

maior numero de regides do municipio, além dos dois bairros onde estio

concentrados, pelo menos duas a¢des podem ser projetadas:
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QUADRO 9 - Acao 1: Realizacdo de eventos e acdes culturais descentralizadas

ITEM DE VERIFICACAO RESPOSTA

QUADRO 10 - Agéo 2: Construcao e reforma de espagos para uso cultural

Uma observacio especial para o caso da Ac¢do 2 acima: se jd houver a indicacao
do espaco a ser construido ou reformado - e, em geral, isso j4 vem indicado
nas consultas publicas, o descritivo da acio ja pode incorporar essas indicacdes.
Ou pode haver a¢des com indicacdes especificas e outra mais genérica para
abrigar intervencdes que ocorrerdo em vérios espacos e que nio podem ser

antecipadamente identificadas.

Sao exemplos: construcio de espaco cultural na regido X; ampliacio e reforma do

Teatro A; reforma dos centros culturais B e C.
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Com base nas recomendacdes técnicas feitas anteriormente, podemos constatar

que:

Ha resultados objetivos a serem entregues a sociedade, os produtos estio
identificados.

Ambeas as acdes se referem a tipos de atividades com as quais a Prefeitura
estd habituada a lidar e nio hi obsticulos ou fragilidades graves
identificados.

Os enunciados estdo claros, mas com flexibilidade para que as acdes
possam ser executadas sem limitacdes de formas.

Sao facilmente integraveis ao orcamento municipal.

Nos exemplos ficticios, hd indicacdes de que atendem demandas da

sociedade.

Relacionando objetivos, metas e acoes

Como ja explicitado, metas podem estar associadas a varios objetivos. Esse

préximo exemplo esclarecerd melhor o assunto:

Objetivo definido: Reconhecer o valor e elevar a sustentabilidade das
tradicoes locais.

Meta: Percentual ou nimero de regides ou bairros com acdes
relacionadas as culturas tradicionais locais.

Acio: Apoio a circulacio de manifestacdes da cultura tradicional

Meta: Numero de pessoas beneficiadas com a¢des de incentivo ao
empreendedorismo baseado em culturas tradicionais.

Acio: Incentivo ao empreendedorismo baseado em culturas tradicionais

etc.

Nesse caso, embora a meta tenha sido estabelecida para o objetivo, reconhecer

o valor e elevar a sustentabilidade das tradicdes locais, também contribui para

atingir o objetivo de ampliar o acesso dos publicos a acdes e eventos culturais.

Um aspecto muito significativo a considerar é que quanto mais objetivos

forem “servidos por uma mesma meta, mais importante é essa meta para a

consecuc¢io do plano. E quanto mais metas contribuirem para um objetivo

mais atencdo esse objetivo merece pelo numero de resultados que exige para

ser atingido.
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A relacio entre objetivos, metas e acdes estd demonstrada na Figura a seguir:

Ampliar o acesso dos
publicos, agoes e

eventos culturais

Reconhecer o valor e
elevara
sustentabilidade das
tradigoes locais

Incentivo ao empreen-
4+— dedorismo baseado em
culturas tradicionais

FIGURA 6 - Relacio entre objetivos, metas e acdes

Relacionando com as metas nacionais

Jad recomendamos que as metas nacionais que precisam de colaboracio federativa
fossem avaliadas a luz do municipio. Uma vez elaboradas as metas e acdes
municipais é preciso agora examind-las em relacio as metas nacionais passiveis
de cooperagdo. Se houver metas estaduais estabelecidas, essa mesma andlise
deve ser feita. Nesta apreciacdo, o intuito é identificar convergéncias, canalizar
esforcos, potencializar recursos, enfim, buscar sinergias com base na concepcio

sistémica da gestdo da cultura.

O caminho légico dessa apreciacio envolvera as seguintes questdes:

1. H4 metas nacionais que reforcam metas ou acdes municipais? Se positivo,
alguma meta ou acdo municipal estd expressando isso em seu enunciado?

2. Hé metas ou acdes municipais que contribuem para o alcance de metas
nacionais? Se positivo, as metas ou a¢des municipais expressam isso nos
seus enunciados?

3. Se os enunciados das metas e acdes municipais ndo estio expressando
correlacdes com as metas nacionais, é possivel adaptd-las?

4. Se nio houver metas ou acdes municipais associdveis a metas nacionais,
é possivel incorporar alguma meta nacional para alcancar objetivos

municipais?
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A Figura 7 esclarece melhor a relacio entre metas nacionais e as definicoes

municipais.
METAS E ACOES Contribui com
MUNICIPAIS metas nacionais
Possibilidades:
OBJETIVOS el L
MUNICIPAIS ouagio bl o)

Inserir meta <
ou agao

FIGURA 7- Relacdo entre metas nacionais e municipais

Como se V¢, a associacdo do Plano Municipal com as metas nacionais pode ser
realizada tanto através das metas municipais como de suas respectivas a¢des,

conforme a seguir.

Metanacionaln°14: 100mil escolas piiblicas de Educacdo Bdsica desenvolvendo
permanentemente atividades de arte e cultura.

Essa é uma das mais relevantes metas e que sé pode ser alcancada com a adesdo
dos municipios, que sdo os responsaveis pela educacio basica. O Governo Federal
poderad viabilizar incentivos para alcancé-la, sendo importante que as Prefeituras
indiquem quantitativos de escolas que poderio desenvolver acdes de arte e

cultura. Assim, o Plano Municipal podera:

+ desde que haja um objetivo pertinente a ser alcancado, incorporar meta
similar com a inclusio da quantidade de suas escolas, como: 50 escolas de
educacio basica com atividades permanentes de arte e cultura até 2020;

+ seja houver uma meta tratando da relacdo entre cultura e educacio, criar

uma acao como: desenvolvimento de a¢des de arte e cultura nas escolas.

Meta nacional n° 23 = 15 mil Pontos de Cultura em funcionamento,
compartilhados entre o Governo Federal, as Unidades da Federacdo (UFs) e
os munidpios integrantes do Sistema Nacional de Cultura (SNC).

No contexto do Programa Mais Cultura, os Pontos de Cultura se destacam
como um eficaz mecanismo de apoio as iniciativas da sociedade que contribuem
para o desenvolvimento cultural. O enunciado da meta nacional ji exige o
compartilhamento com estados e municipios. Para incorporar a implantacdo de

Ponto de Cultura, é possivel fazé-lo na condicio de meta ou acio, como a seguir:
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+ se meta: 20 Pontos de Cultura em funcionamento até 2020;

+ seacdo: Implantacio e funcionamento de Pontos de Cultura.

Como redigir e interpretar as metas e acoes

Mais uma vez clareza e objetividade sio essenciais. No caso da meta, o enunciado
devera incluir o que sera alcancado e a respectiva quantidade a ser atingida.
O mais recomendavel estd nos exemplos em pauta, com a quantidade figurando
como a primeira informacao da meta. Para esses casos essa quantidade pode ser

expressa em valores absolutos ou percentuais.

Assim, um percentual ou um numero de regides ou bairros existentes no
municipio sediando eventos e acdes culturais até o ano de finaliza¢do do plano

pode ser uma meta redigida de duas formas:

+ Forma 1: 70% das regides do municipio sediando eventos e a¢des
culturais até 2025 (ou) Pelo menos 70% das regides do municipio
sediando eventos e a¢des culturais até 2025.

+ Forma 2: 10 regides do municipio sediando eventos e a¢des culturais até
2025 (ou) Pelo menos 10 regides do municipio sediando eventos e acdes
culturais até 2025.

Qual a diferenca essencial entre elas?

Naprimeiraforma, o percentual deve ser atingido em dezanosindependentemente
do numero de regides que houver no municipio na época de conclusio do plano.
Se houver uma nova regionaliza¢io e o numero de regides for reduzido ou
ampliado, as acdes relacionadas 2 meta deverio ser redimensionadas de modo

que sempre o percentual minimo de 70% seja observado.

Na segunda forma, a quantidade a ser alcancada serd sempre a mesma,
independentemente do ntimero total de regides. O niimero sé serd revisto se a
revisdo do plano assim o fizer por outras razdes, mas nio diretamente relacionadas
a uma eventual nova regionalizacio. Sera preciso sempre analisar se o melhor

enunciado para a meta é uma quantidade em valor absoluto ou percentual.

Mas ha metas onde a quantidade esta posta de maneira indireta, porém com
clareza. Sio aquelas que apontam para o alcance de algo que, ja se sabe por

deducio légica, trata-se de uma unidade ou um todo articulado como um tnico
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produto. Muitas vezes sio metas que envolvem processos organizativos que sio
considerados essenciais para o desenvolvimento cultural, embora nio se adequem

exatamente ao conceito de resultado, como jé foi visto, ou em bem ou servico em

beneficio da populacio.

Também ha metas com um resultado associado a varios quantitativos a serem
mensurados. Isso é possivel quando o objeto de alcance estd vinculado a outros
que lhe dido sentido e consisténcia. Em geral, ocorre quando se usa verbos como
desenvolver, implementar e outros que precisam de referéncias mais precisas

para verificacdao do produto gerado.

Essa meta tem trés quantitativos mensurdveis: 1) Sistema Nacional

institucionalizado e implementado; 2) 100% dos sistemas estaduais
institucionalizados e implementados; 3) 60% dos sistemas municipais
institucionalizados e implementados. Dessa forma, a meta sé serd considerada

atingida quando esses trés quantitativos estiverem comprovados.

Os enunciados de metas expressam uma atitude declaratéria de fato
consumado: implantado, construido, atendido, sediado, em funcionamento,

desenvolvido, assistido, apoiado, etc. Veja alguns exemplos:

Exemplos de Metas

+ 70% das regides do municipio sediando eventos e a¢des culturais até
2025.

+ 10 regides com acdes relacionadas as culturas tradicionais locais até 2020.

+ 1.000 pessoas beneficiadas com a¢des de incentivo ao empreendedorismo

baseado em culturas tradicionais até 2022.
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20 Pontos de Cultura em funcionamento até 2025.
+ 50 escolas de educacdo bésica com atividades permanentes de arte e
cultura até 2025.

+ Sistema Municipal de Cultura implantado.

Quando se trata de formular acdes, o modo muda para sentencas que denotam
atos ou atuacles executivas: apoio a, desenvolvimento de, construcio de,
assisténcia a, etc. Ou podem ostentar o titulo do projeto ou da atividade que esta
sendo proposta, desde que o titulo seja de conhecimento geral ou acompanhado

de uma sentenca esclarecedora da acdo. Veja as alternativas possiveis:

Exemplos de Acoes

+ Construcio e reforma de espacos para uso cultural.

+ Construcio de espaco cultural na regido X.

+ Ampliacio e reforma do Teatro A.

+ Reforma dos centros culturais B e C.

+ Implantacdo e funcionamento de Pontos de Cultura.

+ Implantacdo e funcionamento do Sistema Municipal de Cultura.
+ Cultura e Arte nas Escolas.

« Cultura nos Bairros: realizacio de eventos e acdes culturais

descentralizados.

(B) Identificacao dos resultados

Até aqui foi percorrido um caminho no qual a realidade do municipio foi
compartilhada, referéncias bdsicas foram estabelecidas para alinhar a visdo de
futuro e essa visdo foi refletida em objetivos, metas e acoes. Nessa etapa se inicia um
trabalho muito importante e que vai apoiar a avaliagdo do plano durante e apés a sua
execucdo. Trata-se de identificar os resultados esperados.

Compreendendo o que sao resultados

Os instrumentos de politicas publicas possuem um ciclo de vida que envolve
formulacio, implementacio e avaliacio, incluindo ai o monitoramento. E é na
identificacio de resultados do Plano Municipal de Cultura que se inicia com mais

clareza o estabelecimento de referéncias para esse monitoramento.
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Para este método, resultados sio consequéncias esperadas das metas. Esse
reconhecimento permitird definir o resultado necessario e possivel para o alcance

dos alvos estabelecidos.

E importante que isso nio se confunda com impactos — estes registram os efeitos
que se intenta produzir na transformacio da realidade. Em linhas gerais, quando
se fala de resultado, estd se falando em eficacia (alcancou ou ndo alcancou o que
tinha sido planejado em termos de metas e resultados esperados?) e quando se fala
em impacto, estd se falando de efetividade (produziu ou nio as consequéncias
desejadas, e termos de transformacio esperada?). Sio palavras muitas vezes usadas
indistintamente no linguajar cotidiano juntamente com a eficiéncia (foi eficaz
com o menor uso possivel dos recursos disponiveis?), mas possuem significados

diferentes no mundo da gestdo.

A eficiéncia estd associada aos meios empregados para o alcance dos fins. Foi
incorporada como um principio da administracdo publica no caput do artigo 37 da
Constituicao Federal: “A administracio publica direta e indireta de qualquer dos
Poderes da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios obedecerd
aos principios de legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia
(...)” (Redacio dada pela Emenda Constitucional n° 19, de 1998). Embora o
legislador tenha se ocupado com os meios mais adequados, aponta, no artigo 74,

para a necessdria avalia¢do de eficicia.

Diz o Artigo 74 e o seu inciso II: “Os Poderes Legislativo, Executivo e Judiciario
manterio, de forma integrada, sistema de controle interno com a finalidade de:”
“Il - comprovar a legalidade e avaliar os resultados, quanto a eficicia e eficiéncia,
da gestdo orcamentdria, financeira e patrimonial nos érgios e entidades da
administra¢do federal, bem como da aplicacdo de recursos publicos por entidades

de direito privado”.

A eficdcia estd diretamente relacionada ao alcance de resultados. Embora esses
resultados possam ser atingidos e medidos sem maiores preocupa¢des com a
forma de sua obtencio, a Constituicio assume a difundida mixima popular de
que “os fins ndo justificam os meios”. Ou seja, a administracio publica deve ser
eficiente e eficaz nas suas realizacdes. Assim, nesta metodologia de elaboracio
do PMC estd se adotando a premissa de que, embora se esteja identificando
resultados — ponto de vista da eficicia — estes jd incluem a imposicio legal de que

devem ser buscados com a devida eficiéncia.
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Apresentamos, a seguir, algumas sinalizacdes técnicas sobre resultados neste

método de elaborag¢do de planos municipais de cultura:

Recomendacio 1: Objetivos estratégicos sio alcancados através de metas e
estas através de a¢des. Dessa forma sdo os resultados das metas que devem ser

explicitados para que possam ser aferidos durante e ao final do periodo do plano.

Recomendaciao 2: Para cada meta existe, no minimo, um resultado como
decorréncia direta da prépria meta. E o resultado principal que pode ser
associado a outros com graus de relevancia menores, mas nio é aconselhdvel
identificar muitos resultados de menor importancia para ndo se correr o risco de

tornar complexa a medi¢do e haver desvio de foco do resultado principal.

Recomendacao 3: Resultados possuem profundas conexdes com indicadores,
como se verd mais adiante. Dessa forma, ao identificar resultados jd se deve

pensar o nivel de facilidade em aferi-los.

Bases para formulacio de resultados

As informacdes basicas para a identificacdo de resultados estio nos enunciados
de objetivos, metas e acdes. Ao se formular os objetivos estdo apontados em
que aspecto da realidade se busca intervir na arquitetura do futuro desejado.
Retomando o objetivo trabalhado anteriormente, quando se afirma que o plano
deve “ampliar o acesso dos ptblicos a acdes e eventos culturais” se admite que é
necessario um conjunto de intervencdes publicas que possibilite uma evolucio
na situacdo atual do municipio no que se refere a oportunidades de acesso da

populacdo a produgdo artistica e cultural.
Para concretizar esse objetivo estdo projetadas duas metas:

Em ambas, o cerne das intervencdes é oferecer oportunidades de acesso do publico.
Os resultados esperados, portanto, devem estar associados a materializacio de

oportunidades de acesso.
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Assim, os resultados das metas concebidas serao:

Uma vez obtidos esses resultados e alcancado o objetivo, pode-se garantir que o
beneficio esteve ao alcance da populacdo. De fato, é objetivamente comprovével
para os cidaddos que a Prefeitura realizava e apoiava eventos e aces em apenas
dois bairros (como diagnosticado na situa¢do atual) e passou a tornar disponiveis

eventos e acdes em mais localidades, possibilitando ampliar o acesso do ptblico.

Como redigir e interpretar resultados

A redacdo dos resultados mantém uma estreita relacio com a formulacio das
metas, inclusive nas expressdes utilizadas, como pode ser observado nos exemplos
apresentados anteriormente. Dessa maneira é simples traduzir o resultado de

uma meta, como a seguir.

RESULTADO PREVISTO

m

QUADRO 11 - Relacio entre metas e resultados

~

2 Planos Municipais de Cultura: Guia de elaboracdo



Ha resultados que se esgotam no prazo definido pelo plano e outros que se

traduzem como de efeito continuo. Como exemplos:

V' no enunciado “Acdes de empreendedorismo baseadas nas culturas
tradicionais realizadas com 1.000 pessoas beneficiadas” a interpretacdo é
que, uma vez atingindo 1.000 pessoas a meta estid cumprida como expressa
o resultado esperado; ou seja, as acdes associadas a meta poderio ser até
suspensas ap6s a sua conclusio;

V' na formulacio “Atividades permanentes de arte e cultura em realizacio
em 50 escolas de educacio basica” significa que essas atividades devem ser
continuas em todas as 50 escolas ao final do plano e assim continuarem
ap6s sua execucdo; ou seja, se em determinado momento 50 escolas
estiverem com atividades e houver uma descontinuidade em algum

periodo, o resultado nao foi o esperado.
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LW PRAZOS E RECURSOS

Na trajetéria percorrida até aqui, ji existe um esbo¢o de plano de cultura
municipal. Foi projetado um futuro desejado envolvendo diretrizes, objetivos,
metas, acdes e resultados, gerando um arcabouco coerente com as expectativas da
sociedade e as condi¢des objetivas do municipio. Agora, é necessirio esbocar um
cronograma que possibilitara, inclusive, estimar os recursos para realizar o que

foi definido. Isso é o que veremos neste topico.

Estamos trabalhando com um plano estratégico com duracio de dez anos.
Objetivos e metas foram definidos para esse periodo, embasados em diretrizes e
prioridades. Mas é claro que os municipes nio esperardo uma década para sentir
os efeitos de muitas das acdes propostas. E também evidente que objetivos e metas
nio sio alcancados subitamente, mas através de acdes, também ji definidas, que

devem possuir prazos de execucdo compativeis com as metas associadas.

Os prazos, assim como os recursos, sio estimados com base nas acdes e tendo

como referéncia o limite de tempo para o alcance da meta.

Ao estimar o prazo de cada acio no horizonte de dez anos vamos elaborar um
cronograma macro que, associado aos recursos necessarios, serd uma ferramenta
importante de gestdo para o plano municipal. O cronograma de um plano
estratégico é macro porque nio detalha etapas, atividades ou tarefas. Essa
providéncia serd tomada posteriormente pelas unidades executoras do plano, sob
a coordenacio do érgio gestor da cultura no municipio. O importante é que se
estabeleca uma cronologia das a¢des, preferencialmente anual, para que se tenha
referéncia de quando cada uma deve ser viabilizada de modo a ndo comprometer

o alcance das metas.

Essa cronologia também é de extrema importancia para a inclusio das acdes nos
orcamentos plurianuais e anuais do Municipio. A acio ptblica s6 se materializa se
inclusa nos orcamentos, de modo que essa inclusio deve ser respaldada em uma
légica de execucdo que indique quais a¢des precedem outras no alcance de metas
e objetivos. Estimar prazos exige entender um pouco mais do que estd sendo

proposto e das condicdes reais de execucdo. O problema é que hd uma tendéncia
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de que o desejo ou apenas a vontade politica predomine frente as condicoes
objetivas de realizacio. E preciso ter muito cuidado e algumas recomendacdes

técnicas sao uteis nesse sentido.

Recomendacio 1: Na administracio publica hd uma série de procedimentos
legais que exigem prazos também legais para concretizar atividades e projetos.
Assim, cada acdo deve ser avaliada sobre necessidades de novas contratacdes e
aquisicoes para que os tempos de processamento desses insumos sejam incluidos

no prazo total projetado.

Por exemplo: na “construcao e reforma de espacos para uso cultural” é de se supor que
a Prefeitura ja tem uma logistica para dar conta de iniciativas que envolvam obras e
servicos de arquitetura e engenharia. No geral, mesmo que o municipio possua uma
estrutura propria para tal fim, muita coisa é contratada. E isso exige licitagao. O tempo
necessario para as licitagoes deve ser incluido no prazo de execucao da acao. S6 para se
ter uma ideia do impacto desse tempo, uma licitacdo pode durar de 30 a 360 dias!

Além disso, se estiver proposta alguma intervencio em imdveis tombados, serd
preciso considerar os prazos de aprovacio do projeto pelo organismo competente

que efetuou o tombamento, quer seja municipal, estadual ou federal.

Recomendacio 2: A experiéncia de acdes similares deve ser considerada para
fins de estimativa de prazos. Como se trata de um exercicio de pensamento
estratégico, nio se terd todos os dados requeridos para uma projecio refinada.
Dessa forma, é indicado que se faca uma analise comparada com o que ja foi
experimentado.
Retomando o exemplo anterior, é esperado que os participantes do processo de planeja-
mento saibam quais os espagos que precisam ser construidos e reformados. Mas,

certamente ndo possuirdo detalhes sobre o que deve ser feito. Nesse caso, recorrer a
informacoes que a Prefeitura ja possua é fundamental para uma estimativa razoavel.

Recomendacio 3: Ao projetar prazos é preciso atentar para o resultado que
efetivamente se quer atingir e isso exige focar a atencao nas metas e nos
objetivos. Estimar tempos para as acdes isoladamente implica em alto grau de

incerteza no alcance do resultado.

Se a acdo exemplificada anteriormente tiver um prazo sem conexdao com a meta e o
objetivo, podera ser contado o tempo apenas da construcao ou da reforma dos espacos.
Ao se associar a meta e ao objetivo fica evidente que, além de construidos e reformados,
os espacos devem estar em funcionamento. E isso exige um prazo adicional para que
possam sediar eventos e a¢des culturais e, com isso, mais regides possam ser beneficia-
das e seja ampliado o acesso de publicos.



Recomendaciao 4: Prazos tém forte associacio com recursos. Embora
metodologicamente, possam ser tratados por vez e até possam ser estimados
sequencialmente, o grau de disponibilidade de recursos pode afetar um prazo

exigindo rever cronogramas.

Isso é particularmente verdadeiro quando se trata de fontes de recursos sobre
as quais a Prefeitura ndo tem governabilidade. Elas entram nos orcamentos,
porém as acdes s6 sio executadas quando hé o ingresso do recurso no Tesouro
Municipal, de modo que exigem uma atencio muito especial. Dessa forma, pelo

menos a expectativa de prazo para a captacdo do recurso deve ser considerada.

Recomendacao 5: A relacio entre prazos e prioridades é fundamental, mas se
uma ac¢do estd associada a um tema prioritdrio nio significa que, necessariamente,
ela deva ser iniciada em primeiro lugar. Isso porque, para ser iniciada, a acdo
precisa de condicdes objetivas de realiza¢do, como jia mencionado. Assim, o que
estd incluso na prioridade significa, antes de tudo, que deve ter primazia no
érgio gestor nos esforcos a serem envidados na sua execucio, o que inclui as

providéncias das condi¢des objetivas de realizacio.

Recomendaciao 6: Embora 6bvio, é preciso alertar que prazos também sio
impactados pelas condi¢des ambientais e institucionais, entre as quais se
incluem os aspectos climadticos, os relacionamentos entre os poderes constituidos

ou a ocorréncia de eventos previsiveis ou imprevisiveis de grande repercussao.

Sdo exemplos mais recorrentes: chuvas e secas intensas e/ou prolongadas no caso
de obras; crise politica entre Executivo e Legislativo para aprovaciao de matérias
de interesse do plano; ocorréncia de eventos na cidade que mobilizem toda a

estrutura da Prefeitura.

EM RESUMO, PARA PROJETAR PRAZOS DEVEM SER OBSERVADOS:

* Os prazos de procedimentos legais e processuais.
* As experiéncias de a¢oes similares.

* Os resultados de metas e objetivo.

* A disponibilidade de recurso.

* Arelacéo entre prazos e prioridades.

* As condi¢es ambientais e institucionais.
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Bases para a projecao de prazos

Prazos s@o estabelecidos em funcio da natureza das acGes e das condicdes para
executa-las, consideradas as informacoes acima indicadas. Quanto mais dados
houver das acdes pretendidas, maiores as chances de se projetar prazos adequados.
Uma atencio especial deve ser dada a relacdo entre acdes. Muitas vezes para se
definir um prazo de uma acio é necessario efetuar cruzamentos de informacoes
porque a plena realizacio de uma meta pode exigir um encadeamento légico ou

conexio entre varias acoes.

A base de andlise é sempre a acdo e os pontos a serem avaliados devem ser
pertinentes as suas caracteristicas. Como referéncia para exemplificar andlises
relacionadas a prazos, vamos considerar duas acdes ja trabalhadas no tépico de
Metas e A¢des com caracteristicas distintas. Uma tem a natureza de atividade

continua e outra tem a natureza de projeto com inicio e fim determinado.

« Acdo I: Realizacdao de eventos e acoes culturais descentralizados
Essa acdo pode ser classificada como uma atividade continua para que seja
facilitado o acesso dos publicos nas diversas regides. A caracteristica basica nao
é apenas promocao de eventos e acdes, mas a sua forma de realizaciao que deve

ser descentralizada.
Como premissas bdsicas para projetar prazos é preciso haver:

Vv um calendirio cultural, envolvendo datas comemorativas, eventos e
atividades tradicionalmente realizados, bem como novas propostas
de eventos em todos os segmentos de atuacdo a cargo da Prefeitura
- linguagens artisticas, biblioteca, museus etc. — e, se possivel, o
conhecimento de eventos e acdes de organismos publicos e privados que
j4 possuam previsio de realiza¢do no municipio;

V' espagos adequados onde as atividades previstas no calendirio podem ser
realizadas de imediato; para regides onde esses espacos nio existam, os
prazos dessa acio estario relacionados aos prazos da acio de construcdo e

reforma de espacos para uso cultural.
Sendo a promocio de eventos e acdes uma atividade que a Prefeitura ja realiza,

h4 uma experiéncia acumulada em operacionalizd-los — mesmo agregando a

descentralizacio almejada — e recursos devem ter sido previstos no Orcamento de
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modo que, para espacos disponiveis, é grande a probabilidade de iniciar a execucio
no curto prazo. Por sua vez, ndo hd interferéncias ambientais e institucionais

relevantes a serem considerados.

Tendo como referéncia a meta estabelecida e havendo espacos adequados em
regides que antes nio sediavam acdes e eventos, é razoadvel estimar o inicio
da acdo ja no primeiro ano de execucdo do plano e perseguir um percentual
crescente de descentralizacdo com a entrada em operacio de outros espacos. Nio
é demais lembrar que o alcance da meta pode envolver espacos privados de uso
publico e o estimulo a realizacdo de atividades por terceiros em locais que nio
sejam de uso tradicional. Esse é um esforco de articulagdo a ser considerado e nao

necessariamente implica em prazos da acio ou uso de recursos publicos.

+ Acio 2: Construcao e reforma de espacos para uso cultural
Diferentemente da acdo anterior, esta tem inicio e fim determinados,
caracterizando um projeto. Como referenciado na unidade de Metas e A¢des, o
enunciado pode ser geral, como neste exemplo, ou pode distinguir cada espaco a
ser construido ou reformado, especialmente se jd individualizado em demandas da

sociedade ou em discussdes entre os participantes do processo de planejamento.

Em ambos os casos serd preciso considerar na proje¢io de prazos:
V' para construcdes, existéncia de dreas desimpedidas e projetos especificos;
V' para reformas e adaptacdes, dependendo do grau de intervengio fisica, a

existéncia de especificacdes e/ou projetos e se o imével é tombado.

No caso de ndo existir dreas ou especificacdes/projetos, esses prazos devem
obrigatoriamente ser abarcados nas estimativas. Isso vai significar incluir tempos
de licitacdo para servicos especializados e de aquisicdes ou desapropriacdes, todos

com previsdes legais e para os quais a Prefeitura deve possuir referéncias.

Esse tipo de acio também é impactado pela disponibilidade de recursos e por
fatores ambientais. Além disso, serd essencial contar com os especialistas da
Administracio Municipal para que, em funcio das caracteristicas de cada espaco,
se possa tracar pardmetros de realizacio das obras a partir de outras similares ou

de referéncias técnicas usualmente aceitas em obras e servicos de engenharia.
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Finalmente, estimados os prazos de intervencdes fisicas de cada espaco, hio que
ser consideradas as aquisicdes de mobilidrio, equipamentos e outros itens, bem

como a alocacdo e o treinamento de pessoal para gestdo, opera¢io e manutencao.

Como elaborar e interpretar o macro cronograma

Cada acio deve ser analisada conforme suas caracteristicas para que prazos
possam ser estimados com o maior nivel de probabilidade de acerto possivel,
de modo a ndo criar expectativas na sociedade que certamente serio frustradas

se determinados aspectos de operacionalizacio do futuro nio forem observados.

Uma vez projetados os prazos de cada acdo, serd util montar um macro cronograma
que permita visualizar o tempo de realizacio de cada meta. Para isso, hé varios

modelos disponiveis. A seguir, apresentamos um exemplo.

ACOES

FIGURA 8 - Exemplo de cronograma com foco nas agdes por meta

Na interpretacdo do cronograma acima, podemos identificar que a primeira
acdo serd iniciada no primeiro ano e deve durar todo o tempo de execucio do
plano. Ja a segunda se inicia no segundo ano e se encerra no quinto ano. E assim
sucessivamente. Finalizada as estimativas individuais, podera ser organizado um

cronograma geral de todas as metas, como o exemplo a seguir.

AGOES

FIGURA 9 - Exemplo de Cronograma com foco nas metas
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Para fazer isso é preciso identificar, em cada meta, a acdo que primeiro se inicia e
aquela que é finalizada por dltimo. O marco inicial sera sempre o primeiro ano
de qualquer acao relacionada a meta que mais cedo comecara a ser executada e

o final sera o dltimo ano para conclusdo de qualquer acdo da meta.

Com o macro cronograma do plano, a dinimica da sua execucio sera visualizada
com mais clareza ressaltando, entre outros aspectos, em quais anos se concentrarao
as acOes, quais os periodos de acdes de temas prioritdrios e quando os recursos

deverio estar disponiveis.

Essa visualizacio também permitird uma associacio a fatos previsiveis de caréter
institucional ou politico, como elei¢des e mudancas na administracio municipal,
proporcionado informacdes relevantes para a gestio do Plano Municipal de

Cultura.

80 Planos Municipais de Cultura: Guia de elaboracdo



| .00 AVALIACAO E MONITORAMENTO

Ainda é usual a expressdo “planejar é uma coisa, executar é outra”. E uma velha
forma de dizer que o planejamento pode tudo numa atmosfera de sonho, mas o
que acaba valendo mesmo é o que é executado no campo da realidade. Isso faz
parte de uma concep¢io que separa os atores e os momentos de planejamento
e de execucdo das politicas publicas. Mas hd um elo entre esses momentos: o

monitoramento.

Fundamental para gestores e sociedade, o monitoramento afere os avancos
proporcionados pela execucio do Plano Municipal de Cultura em relacio a
situacdo atual. Ele pode ser compreendido como um tipo muito especial de
avaliacdo: uma avaliacdo continuada e voltada para a resolucdo de problemas
que podem surgir na fase de implementacio de qualquer plano. A partir dele se

poder4 saber se o caminho esta certo para o destino tracado.

Ha varias formas de monitorar, mas neste método assumimos a dobradinha
conceitual (A) indicadores e medidores de desempenho que sinalizario se os
resultados estdo sendo alcancados, realizando assim uma boa gestio (B) Gestdo

da implementacio do Plano Municipal de Cultura.

(A) Elaboracao de indicadores

Indicadores compdem a base do monitoramento do Plano Municipal de Cultura.
Geram elementos para que todos possam acompanhar o nivel de execucdo do que foi
planejado, de maneira simples, clara e de fdcil entendimento. Concebé-los exige foco
nos resultados projetados, andlise criteriosa dos enunciados das metas e verificacdo
da capacidade de gerar informacdes adequadas, confidveis e tempestivas.

Vamos retomar o que tratamos na unidade de identifica¢do de resultados:

V' o plano pode ser considerado um instrumento de politica puiblica, com
um ciclo de vida que envolve formulacio, implementacio e avaliacio,

incluindo ai o monitoramento.
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V' osresultados das metas estabelecidas no plano de cultura sio referéncias de

eficicia e devem ser medidos durante e apds sua execucio.

Assim, o que se pode medir de forma imediata e objetiva sao os resultados das
metas. E, para isso, deverdo ser concebidos indicadores. Aqui, os indicadores

tém como finalidade reconhecer se as metas do Plano estao sendo alcancadas.

Compreendendo o que sio indicadores

Indicadores sio parametros para medi¢io da situacdo futura desejada em relacio
a situac¢do atual encontrada. Um indicador ndo é um dado bruto, mas também
ndo ¢, necessariamente, um indice (embora possa vir a se transformar em um, ou
um indice possa ser utilizado como um indicador). O dado bruto é um simples
registro, resultado de uma contagem, por vezes sem contextualizacio. J4 um
indice é um composto de varidveis relacionadas entre si ao longo do tempo que
pode ser representativo de uma dada realidade, como o Produto Interno Bruto

(PIB) ou o Indice de Desenvolvimento Humano (IDH), por exemplo.

Elaborar um indicador exige andlise criteriosa do projetado. A complexidade
muitas vezes reside nas condicdes para que o indicador criado para uma meta
possa ser realmente apurado com confiabilidade, no tempo certo e com a

informacao necessaria.

Nio ha procedimento ou método universal para se conceber indicadores, mas a
observancia de algumas sinalizacdes técnicas é essencial para a qualidade dessa

concepg¢ao:

Recomendacio 1: Um indicador deve ser representativo do que se quer medir.
Ja foi visto que sio os resultados das metas que devem ser explicitados para que
possam ser aferidos durante e ao final do periodo do plano e que cada meta pode
ter um resultado principal e outros com graus de relevancia menores. Assim, é
preciso focar no resultado principal, embora indicadores secundarios também
possam existir. Eles devem possuir estreita relacdo com o que esta sendo medido

para que sejam gerados com pertinéncia e representatividade.

Recomendacio 2: O indicador deve ter uma fonte clara de referéncia.

As bases geradoras de informacdes que serio utilizadas para o indicador devem
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estar explicitas, porque um dado pode ser gerado em virias fontes e é preciso
saber qual é o dado viélido para apuracdo. A credibilidade do indicador esta

diretamente relacionada a credibilidade da fonte da informacao.

Recomendacéo 3: O indicador ndo pode ser ambiguo e deve ser de facil
compreensiao para a maioria das pessoas. O enunciado deve ser claro e
objetivo, de tal modo que as pessoas nio especialistas possam tirar conclusdes
sobre o resultado apurado sem necessidade de maiores explicacdes. Além disso, o
modo de construcio do indicador deve envolver conceitos associados, formulas
simples quando necessirias, com relacionamentos diretos e evidentes entre

possiveis varidveis utilizadas e o resultado a ser apurado.

Recomendacao 4: O indicador deve ser “economico”. Indicadores que dio
trabalho para serem calculados em geral ndo funcionam. Apurar um indicador
exige trabalho e tem um custo. Isso muitas vezes é esquecido por quem concebe.
Indicadores que exigem muitas condi¢cdes para serem calculados, como pesquisas

e sistemas sofisticados, tendem a ser de dificil viabilizacio e devem ser evitados.

Recomendacio 5: O indicador deve estar disponivel em tempo adequado.
Sua apuracio e divulgacio devem ser tempestivas. De nada adiantard apurar e
divulgar um indicador muito depois do fato ter ocorrido e fora da periodicidade
definida, porque simplesmente ele perderd a validade para a gestdo interna do
plano e para o controle social. Indicadores com muitos condicionantes e que

levam muito tempo para cilculo sdo ineficazes neste caso.

Recomendacao 6: O indicador deve ter registro da situacdo atual para
comparacao. Isso estd relacionado ao inicio de tudo: a anilise da situacio atual
tratada no comeco da elaboracio do plano. Metas sdo quantitativas e pressupdem
que ao quantifici-las se conhece em que patamar o municipio se encontra.
Dessa forma, se o dado da situacio atual nio existe, serd preciso calculd-lo para

que as medicOes seguintes possam indicar se ocorreram as alteracdes esperadas.

Recomendacio 7: Indicadores sio obrigatoriamente mensuraveis e devem
ser compativeis com os métodos e meios de coleta disponiveis. Os métodos
sdo procedimentos sistemdticos que devem ser estabelecidos para que dados

sejam coletados na apuracio do indicador. Os dados podem ser quantitativos,
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qualitativos ou mistos, mas o método de coleta deve levar em conta os
instrumentos disponiveis ou de rdpida viabilizacdo. Se houver uma proposicao
de indicador cujo método dependa de se criar um meio novo de coleta, como um
sistema informatizado, é necessario que se garanta sua concretizacio em tempo
hébil ou se possua um meio alternativo valido que possa ser usado até a entrada

do novo instrumento.

Recomendacio 8: Um indicador deve ser testavel. Um indicador nio
tem valor até que prove que realmente funciona. De nada adiantard criar
um indicador se ndo for possivel testi-lo quanto ao método, meios de coleta
e apuracdo de dados, cilculo, fontes disponiveis, nivel de compreensio para o
publico, economicidade etc. Deixar para provar a viabilidade depois, podera ser

equivalente a nio ter indicador.

Ao observar as recomendacdes acima, vocé estard tomando as precaucdes
necessarias para gerar indicadores vidveis e de qualidade. Mas uma ultima
providéncia serd essencial: validar o indicador junto aos 6rgaos ou unidades que
serdo responsaveis pela sua apuracdo. Essa é uma garantia final de viabilidade

para que essa apuracio seja exequivel e ndo sofra solucio de continuidade.

Bases para a formulac¢ao de indicadores

As informacoes bésicas para a concepcio de indicadores estio nos enunciados de
metas e na sua compara¢ao com os respectivos resultados. Mas, pode ser preciso
retornar até a Anilise da Situagdo Atual para levantar dados necessérios. E como
se os indicadores de resultados tivessem dois pilares de informacio conectados
por um método de apuracio, funcionando como uma ponte de conhecimento

entre o presente e o futuro desejado.

CALCULO E INTERPRETAGAO DO INDICADOR

Conhecer a situacao e comparar com a situagao futura

.

Método de coleta, sistematizacdo e avaliacdo dos dados coletados

y - Py -

Situacao Atual - 1° Pilar de Informacao Situacao Futura - 2° Pilar de Informacao

Constatacdo da realidade no momento

Constatacao da realidade num futuro
a elaboracao do PMC

definido no PMC

FIGURA 10 - Bases para a formulacao de indicadores
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Dessa forma, a elabora¢io de um indicador pressupde analisar o enunciado da
meta, decodificando as informacdes necessdrias a sua apuracio. Em seguida, deve
se verificar os dados disponiveis e os dados possiveis de serem coletados através
de meios adequados para transforma-los em informacdes uteis no presente e no

futuro.

Além disso, sdo necessarios a um indicador:

V' um titulo de facil identificacio, favorecendo que o indicador passe a ser
conhecido e apropriado pelas pessoas;

V' um enunciado claro, que reflita sua constituicio bésica e as relacdes entre
as variaveis no seu cilculo;

V' as fontes de informacio que serdo consideradas;

V' os conceitos para os termos que estio sendo utilizados no seu enunciado;

Vo registro da situacio atual com a qual deve(m) ser comparada(s) a(s)
situacio(des) futura(s);

J a periodicidade da medicio e a definicio da dltima medicio a ser

realizada para fins do plano de cultura.
Veremos, a seguir, o processo analitico para se chegar aos indicadores de metas.

Como elaborar e interpretar indicadores
Para exemplos sobre cada um desses aspectos, continuaremos a levar em conta o
objetivo de “ampliar o acesso dos publicos a acdes e eventos culturais” com suas
duas metas:
12 - Um % ou um n° de regides ou bairros existentes no municipio
sediando eventos e acdes culturais; e
22 - Um % ou n° de regides ou bairros com a¢des relacionadas as culturas

tradicionais locais.

Os resultados das metas concebidas foram:

Eventos e agoes culturais realizados em % ou n° de regides/
bairros.

Para a 12 meta

Acoes de culturas tradicionais realizadas em % ou n° de

Para a 22 meta > :
regides/bairros.
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Vamos analisar primeiramente o enunciado da meta 1 cotejando com o resultado

esperado - Eventos e acdes culturais realizados em % ou n° de regides/bairros.

Observa-se que:

86

J A expressio “eventos e acdes culturais” parece ébvia, mas pode ser

entendida de formas distintas pelas pessoas. Para fins da meta, o que serd
considerado um evento ou uma acio? Qualquer iniciativa, como palestras,
cursos, semindrios, festival, exposicio, apresentacdes artisticas em geral,
acoes educativas de bibliotecas e museus? E se a iniciativa niao for da
rea cultural e apenas envolver alguma apresentacio artistica especifica,
isso serd valido? Ou devera ser feito um recorte para selecionar quais

eventos e acoes estardo envolvidos na meta? Porque isso é importante: ha

que ser definido um método para coleta de dados sobre eventos e acdes
concretizados contabilizando quantos foram realizados por regiao/bairro.
Assim, é preciso decidir sobre quais os tipos que serdo considerados.

Os eventos e acdes culturais podem ser promovidos pela Prefeitura ou por

terceiros. Todos serdo incluidos? Porque isso é importante: tem a ver com

a estratégia especifica para realizacio da meta. Como visto anteriormente,
as iniciativas nio precisam ser exclusivamente da Prefeitura e esta pode
incentivar de muitas maneiras a promocdo descentralizada de eventos e
acoes.

Sobre regides/bairros, qual o referencial a ser aplicado? H4 virios
critérios de regionalizacdo adotados por muitos municipios.Porque isso
é importante: Se a escolha no enunciado for bairros é mais comum ter-se
apenas uma referéncialegal e, ainda assim, pode haver lugares considerados
bairros pela populacio, mas que ainda nio sejam oficializados. Para
regides, um mesmo municipio pode ter vérias regionalizacdes oficiais —
administrativa, de planejamento, econémica-ecolégica etc. Isso precisa
ser explicitado para que a contagem dos eventos seja realizada sempre da
mesma maneira ao longo do tempo.

A meta aborda a realizacio de eventos e acdes em um determinado
% ou n° de regides/bairros. Porém, como considerar que houve uma
descentralizacio efetiva? Com apenas um evento ou acio realizado ou

haverda um quantitativo minimo definido? Porque isso é importante: se

em certa regiio/bairro houver apenas um evento no periodo, isso pode
ser considerado como descentralizacio? E claro que pode haver uma

explicacio conjuntural para isso, mas serd preciso deixar claro se essa
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condicio é ou ndo valida para a apuracio do indicador. Nesse caso, como
o objetivo é ampliar o acesso de publicos, pode ser possivel considerar essa

condicio de apenas um evento.

Analisado o enunciado da meta em relacdo ao resultado pretendido, o seguinte

indicador pode ser concebido:

A medida que esse indicador vai sendo calculado, todos podem acompanhar
o nivel de descentralizacio dos eventos e a¢des culturais, a partir do dado da
situacio atual, que é de 10% de regides/bairros. O desempenho ao longo dos anos
pode oscilar e isso serd a referéncia para as decisdes a serem tomadas quanto ao

alcance dessa meta.

A meta serd considerada concluida quando for alcancada a quantidade expressa no
seu enunciado e mantida até o prazo definido para a apuracio final do indicador.
Por isto, é importante a continuidade do monitoramento do alcance das metas

por meio de indicador(es).

Vejamos agora a meta 2 do mesmo objetivo, relacionando com o resultado
esperado “acdes de culturas tradicionais realizadas em % ou n° de regides/bairros”.
Observa-se que:
J Também a expressio “acdes de culturas tradicionais” precisa de
conceituacio, da mesma forma que ocorreu na meta anterior, pelos mesmos

motivos. O que é considerado cultura tradicional para o municipio? E que
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tipo de acdo sera considerada?

V' Igualmente sera preciso decidir se acdes promovidas por terceiros estardo
incluidas.

V' Regides/bairros considerados precisam de referéncias claras, como na
primeira meta. E altamente aconselhével que se procure manter a mesma
referéncia oficial.

V' Finalmente, ser4 preciso estabelecer um critério minimo para se considerar

que a regido/bairro foi atendida com acdes de cultura tradicional.

Analisado o enunciado da meta em relacdo ao resultado pretendido, o seguinte
indicador pode ser concebido:

V' Titulo: Nivel de descentralizacio geografica de acdes de cultura tradicional.

V' Enunciado: Quantidade de regides/bairros atendidos com pelo menos
uma acio de cultura tradicional em relagdo ao total de regides/bairros do
municipio.

J Fontes de informacio:

1. Regides e bairros oficiais: Secretaria Municipal de Planejamento.

2. Acdes: Relatério anual de acdes por regido/bairro da Secretaria de
Cultura.

3. Manifestacdo de cultura tradicional: cadastro de bens e manifestacoes
culturais da Secretaria de Cultura.

V Conceituagio: Considera-se acio de cultura tradicional qualquer
iniciativa, publica ou privada, efetivamente realizada nas regides/bairros
do municipio, que tenha como foco principal promover e fortalecer as
manifestacdes reconhecidas como bem cultural e incluidas em cadastro da
Secretaria de Cultura.

V' Registro da situacio atual: Até 2014, as acdes s6 ocorrem na forma de
apresentacdes em espacos publicos do Centro durante o aniversirio da
cidade e festejos especiais. O municipio possui 20 regides/bairros. O nivel
de descentralizacio é de 5%.

V' Periodicidade: apuracio anual do indicador com tltima medicio em 2025.

Nesse exemplo, o modelo do indicador estd similar ao da meta 1. O que suscita
uma nova questio que deve ser respondida: as acdes de cultura tradicional serdo
contabilizadas no conjunto de eventos e acdes culturais para fins de apuracio do

primeiro indicador, caso haja coincidéncia de regides/bairros? Se a resposta for
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negativa, o enunciado do primeiro indicador deve ser alterado para excluir acoes

da cultura tradicional.

Através do indicador, todos poderio acompanhar o desempenho da
descentralizacdo de acdes de cultura tradicional ao longo do tempo, a partir da
referéncia inicial de 5%, tomando decisdes quando a oscilacdo for negativa, até

chegar ao niimero expresso no enunciado da meta para 2025.

Como se vé, a producio de indicadores de resultados das varias metas do plano vai
implicar em uma avaliacdo sucessiva e global, de modo a manter a coeréncia entre
eles, evitar redundancias e garantir a credibilidade da medicdo para a sociedade.
Caso outros resultados estivessem relacionados com as metas exemplificadas,
essa mesma andlise seria feita. Em ambos, a interpretacio é a mesma: quanto
maior for o nimero de regides/bairros que sediem eventos ou acdes, melhores

serdo os resultados.

(B) Gestio da implementacio do Plano Municipal de Cultura —

Monitoramento e avaliacio

Uma vez elaborado e aprovado, o PMC precisa ser gerido. A gestdo de um plano
requer a ado¢do de um modelo de referéncia, envolve vdrias dimensoes e aqui veremos
algumas delas. Mais especificamente, trataremos do papel do monitoramento regular
e sistemdtico ao longo de sua execucdo, baseado nos indicadores definidos, como
forma de qualificar a gestdo e o controle social.

O Planejamento e a Gestao do Plano: relacio indissociavel

Assim como o planejamento, a gestio de um plano de desenvolvimento exige
um formato organizativo e um método. Ao concluir um plano, esses elementos
devem estar, pelo menos, esbocados e alguns aspectos deles, em geral, constam

na prépria lei que o aprova.

Embora na definicio de ambos haja um peso significativo do arcabouco
institucional e das praticas organizacionais de cada prefeitura, observadas as
premissas fundamentais que nortearam o PMC ¢é esperado que alguns requisitos
sejam garantidos. Do ponto de vista do formato organizativo da gestdo, pelo

menos duas instancias sio recomenddveis: uma politico-institucional e uma

executiva interinstitucional.
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POLITICO EXECUTIVA
~ ~

Gestao Gestao
Estratégica Operacional

FIGURA 11 - Instancias necessarias a gestao do Plano Municipal de Cultura

A instancia politico-institucional é o espaco de gestio estratégica e de controle
social da realizacdo do plano. Envolve, principalmente, o conselho de politica
cultural e o préprio 6rgao gestor de cultura, podendo incluir féruns, camaras
setoriais e outros. Além de aportar apoio politico-institucional a execucio
do PMC - ji que esse apoio nio se esgota na sua elaboracio e aprovacio — a
presenca da sociedade nesse espaco é imprescindivel para acompanhar e avaliar
os resultados e, em funcio destes, discutir redirecionamentos que poderio ser

incorporados nas revisdes do plano.

A instancia executiva interinstitucional redne os 6rgios e entidades que
atuam como unidades executoras responsiveis pelas acdes estabelecidas pelo
plano. E um espaco de gestio e articulacio operacional, liderada pelo 6rgio gestor
de cultura do municipio que pactua cronogramas, define meios de execucio e
convergéncias de esforcos e recursos, monitora resultados e produz informacdes
a serem submetidas ao nivel politico-institucional, de modo transparente. Pode
envolver tanto os organismos da estrutura municipal, como de outras esferas de
governo e até de poderes de Estado e da sociedade, desde que responsaveis pela

execucdo de acdes do plano.

Nessa perspectiva, a gestio € de responsabilidade da Administracao Municipal,
mas nao é uma atribuicio exclusiva desta, incorporando atores que atuaram
na concepcio do planejamento. O papel das representacdes da sociedade é
exercido para além da tradicional cobranca externa, transcende a fiscalizacio e

incorpora a reflexdo sobre a implementacio do plano, auxiliando decisoes.
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O Conselho de Cultura assume, nessa fase, um protagonismo importante na
condicio de coautor do Plano e se constitui em espaco privilegiado de avaliacao
do alcance de resultados, inclusive agregando a participacio de outras formas
organizativas como redes, féruns e camaras setoriais. Por sua vez, o érgio
gestor de cultura, como suporte executivo desse colegiado, deve municid-lo das
informacdes adequadas, geradas diretamente ou através das fontes de dados dos

indicadores, de pesquisas de opinido realizadas, dentre outras.

Também o 6rgio gestor é o centro da coordenacio dos demais 6rgios e entidades
executores de acOes programadas, assim como da lideranca nas articulacdes,

inclusive federativas, na conjugacio de esforcos. Isso o fortalece institucionalmente

e o torna mais representativo na conduco da politica cultural.

INSTANCIAS
DE GESTAO ENVOLVIDOS

Executiva
Interinstitucional

QUADRO 12 -~ Acompanhamento e avaliagao do PMC

Mas para dar conta dessa tarefa de gestdo € igualmente necessirio um método.
Qualquer que seja a metodologia eleita deve garantir o gerenciamento de algumas
dimensdes basicas, de preferéncia associado a uma sistemdtica de geracdo e
compartilhamento de informacdes integradas as de planejamento e financas, de

modo que todos se mantenham atualizados sobre o desempenho do plano.

A tarefa preliminar do érgdo gestor da cultura é programar e organizar as
condi¢des essenciais para a execu¢do e gerenciamento do plano. Isso implica em
arregimentar e/ou estruturar os meios necessarios, tais como:

V' sistemdticas através das quais serio tratadas as dimensdes de gestio do

plano;
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J dotacdes orcamentarias suficientes nos exercicios financeiros, tendo como
referéncia o macro cronograma do plano;

V' responséveis pelas acdes a serem desenvolvidas em cada periodo e da
forma de articulacio entre as unidades;

V' equipe técnica para o tratamento das informacdes coletadas, apoio ao
monitoramento e a avaliacio;

J sistemdtica de relacionamento com os envolvidos no acompanhamento e

na avaliacdo do plano.

Acima de tudo, importa que o Plano seja apropriado pela sociedade, que suas
metas sejam assumidas pelo Prefeito e se incorporem como parte indissocidvel
do programa de trabalho das unidades executoras em cada mandato eletivo, de
maneira que nio sejam compreendidas apenas como um “esforco adicional”, mas
sim como atividades do seu cotidiano organizacional para o cumprimento de uma

politica publica.

E o que nio pode faltar: constincia de propdsito e comprometimento dos
envolvidos — em especial dos conselheiros de cultura e integrantes do corpo

gerencial e técnico do 6rgio gestor e das unidades executoras.

O monitoramento e a avaliacdo do plano
Monitorar e avaliar sao dimensdes diferentes do ponto de vista técnico de gestao.
Para este método, o monitoramento é a medicao sistematica e a avaliacdo é o
julgamento de valor que se faz do que foi monitorado em relacédo aos objetivos
definidos. Dissemos, também, que o monitoramento pode ser visto como um elo
entre o planejamento e a execucio. E que um bom monitoramento, ao aferir o
que foi alcancado em relacdo ao planejado, nos obriga a refletir sobre a realidade
em cada periodo revelando, entre outros aspectos:
V' se houve uma mudanca conjuntural 4 qual o plano tenha que ser adaptado;
V' se hd problemas operacionais na execucio do plano, qual a natureza de
cada problema eventual e suas possiveis solu¢des;
J se hi novas demandas da sociedade, novos problemas ou novas
oportunidades que devam ou nio ser contemplados;
V' se hd acdes do plano para as quais seja possivel introduzir medidas que
acelerem sua execucio para alcance das metas;
V' se hd iniciativas nio inclusas no plano sendo executadas e como o plano é

influenciado por elas.
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Cada monitoramento realizado oferece um novo retrato atualizado comparavel
com oretratodaépocado planejamento. E o retrato da época do planejamento do
ponto de vista da eficicia do plano é o conjunto das situacdes atuais estabelecidas
nos indicadores de resultados. Ambos os retratos devem estar contextualizados

em relacdo a conjuntura da realidade de cada momento.

Ao apurar os dados do monitoramento em cada periodo, tanto do processo de
execucio do plano (eficiéncia) como de seus resultados (eficdcia), o érgio gestor
da cultura estard gerando subsidios para que a prépria administra¢do municipal e
asociedade, em especial através do conselho de cultura, possam ter juizos de valor

sobre o desempenho do plano calcado em dados e fatos sélidos.

Segue-se dai uma diferenca muito significativa entre uma opinido pessoal
do desempenho e uma avaliacdo da forma como estamos tratando aqui. Essa
avaliacio, para ser util a gestdo do plano, precisa ter parametros — que estio
incluidos no préprio plano sob a forma de resultados medidos e impactos
identificados. E claro que opinides sio importantes, mas estamos nos referindo a

qualificacio dessa opinido com base em informacdes adequadas.

A avaliacio da execucdo de uma politica publica, assim como o planejamento
publico, é um processo técnico e politico, sendo o viés politico mais intenso
nessa fase. Uma avaliacio compara dados do que foi monitorado e agrega outras
informacdes de conhecimento de cada participante e de cada cidadio, que julga e

propde o que deve ser feito.

Processos avaliativos sio estratégicos e, além de proporcionar informagdes para
que a politica publica seja cada vez mais eficiente, eficaz e efetiva, é um fabuloso
campo de aprendizagem para quem deles participa. Isso inclui conselheiros,

gestores, técnicos, comunidade cultural e a sociedade em geral.

Algumas sinalizacGes sao tteis para as sistemadticas de monitoramento e avaliacio:

+ Assegurar a regularidade na apuracio dos indicadores e demais dados e
colocé-los disponiveis com antecedéncia para os participantes. Gerar um
breve texto analitico é bastante proveitoso e a linguagem deve ser simples

e clara.
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Além dos dados do monitoramento, fornecer um roteiro de dimensoes de
avaliacdo pactuadas com os conselheiros de cultura e demais participantes
contribuird para a busca de convergéncias. Esse roteiro pode ser
enriquecido ao longo do tempo.

Embora seja desejivel construir consensos, o registro de todas as
avaliacbes produzird um rico mosaico de percepcdes dos envolvidos,
confere relevancia ao posicionamento dos participantes e pode ser uma
fonte de anilise de posicdes e tendéncias.

A coincidéncia dos periodos de avaliacio com os momentos de elaboracio
de pecas orcamentdrias, como o Or¢camento Anual e o Plano Plurianual,
propiciard que eventuais ajustes no PMC sejam incorporados nesses
instrumentos para os exercicios seguintes ao da avaliacdo.

Manter o histérico dos dados e das avaliacdes qualitativas, tornando-os
publicos, demonstrara a evolucdo do desempenho do plano e facilitard

uma avaliacio posterior.

Com a definicdo das sistemdticas de monitoramento e de avaliaciao o ciclo do

planejamento se completa e o 6rgio gestor da cultura estard municiado de meios

basicos para gerir o PMC.
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Uma palavra final... para um bom
comeco!

Chegamos ao final do nosso guia. Com ele, esperamos que vocé tenha aprendido o
que deve fazer antes de comecar o processo de planejamento, bem como os passos
para a construcio concreta do Plano de Cultura do seu municipio. Percorremos
uma trajetdria que incluiu cinco etapas do processo de planejamento: a andlise
da situac@o atual, a projecio do futuro desejado, a operacionaliza¢io do futuro, a
projecio de prazos e o monitoramento. Nesta tltima, tratamos também da gestao
do plano mediante referéncias que visam assegurar processos democriticos
de acompanhamento e controle social respaldados em processos técnicos que
garantam a geracdo de dados e informacdes confidveis para a avaliacio do

executado em relacio ao planejamento.

Uma vez realizado o Plano, é preciso transforma-lo em Lei Municipal. Para isto,
é necessirio o envolvimento e a participacio do corpo politico de sua cidade,
especialmente no que concerne 2 Assembléia Legislativa Municipal (Camaras
Municipais). Procure trazer para o debate, portanto, os vereadores que compdem
esta importante esfera legislativa para que estes, desde o comeco, compreendam a
importancia do planejamento na cultura e colaborem com tal construcio. Somente
ap6s a aprovacio pela Camara Municipal é que o prefeito poderd sanciond-lo e

encaminhd-lo para a publicacio no Didrio Oficial, como sintetiza a Figura 13.

« Validagdo e aprovagao pelo
Conselho de Conselho de Politica Cultural
Politicas

Culturais

« Analise e conversao em projeto de lei
pelo setor juridico do municipio

Gabinete
do Prefeito

« Sancao pelo Prefeito e publicagao
no Diario Oficial

Camara

Legislativa

« Aprovagao pela Camara
Municipal de Vereadores

FIGURA 13 - Processo de validacao e aprovacao do PMC
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Agora somente mais duas palavrinhas finais. A primeira é para lembrar que no
dia a dia da administracdo publica, especialmente em ambientes democraticos, um
plano é uma peca viva, sujeito a multiplas influéncias e sua atualizacio periddica é
imprescindivel. E a segunda é para reforcar a percepc¢io de que o Plano Municipal
de Cultura deve se revelar e ser utilizado como uma peca chave para superar
com determinacio e foco as armadilhas de um cotidiano que nos impelem em
certos momentos a confundir urgéncias com prioridades e tratar as caréncias dos

servicos publicos com solucdes imediatistas, sem perspectiva estratégica.

Ja concluindo, esperamos muito que o seu municipio dé esse importante passo
para a gestdo publica da cultura, que, por mais 6bvio que pareca, nio esta isenta
desses desafios. E reforcemos a ideia de que hd uma jornada de transformacio
em curso que vem enfatizando a institucionalidade democratica, onde o plano
municipal se inclui, sinal de uma oportunidade impar de construirmos, no

presente e coletivamente, um futuro melhor.

“A gente precisa sonhar, sendo as coisas ndo acontecem”

Oscar Niemeyer
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