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Apresentacao

O modelo de gestdo em parceria com Organizac¢Ges Sociais foi criado em 1997 por
meio de Medida Proviséria, depois regulamentada em ambito federal na forma da Lei n?
9.637/1998, no governo do Presidente Fernando Henrique Cardoso. A partir dessa referéncia,
os varios Estados da Federagcdo comecaram a implantar versdes locais da Lei de OS, como foi o
caso paulista, por meio da Lei Complementar 846/1998, promulgada pelo governador Mario
Covas, criando a possibilidade de qualificacdo de Organiza¢des Sociais em S3o Paulo nas areas
de Saude e Cultura.

A Secretaria da Cultura do Estado de Sao Paulo iniciou a atuacdo com Organizagcdes
Sociais no final de novembro de 2004, durante o primeiro mandato do Governador Geraldo
Alckmin, com um contrato de gestdo na area de Formacao Cultural e outro na drea de Difusdo.
Nos anos seguintes, os programas, grupos artisticos e equipamentos da Secretaria passaram a
ser paulatinamente aprimorados com a adocdo desse modelo de gestdo, e atualmente a
Secretaria conta com o apoio das parcerias com a sociedade civil em todas as suas dreas,
exceto nas de Patrimbnio Histérico e Fomento a Cultura. Desde que comecou a celebrar
contratos de gestdo com as Organiza¢des Sociais de Cultura, a Secretaria tem se empenhado
ano a ano por construir melhorias na relacdo com as entidades e com a sociedade em relacao
aos recursos investidos e aos resultados decorrentes dessa iniciativa.

Atualmente, o Estado de Sdo Paulo mantém 27 contratos de gestdo, com 20 diferentes
OS de Cultura, e, além destas, ha outras oito entidades qualificadas como Organizagdo Social,
gue podem concorrer as convocacdes publicas eventualmente abertas pela Secretaria quando
do encerramento de um dos contratos vigentes ou no surgimento de um novo programa ou
equipamento cultural. Tais parcerias envolvem alta complexidade de gestdo e execucgdo
finalistica, objetivos ousados e publicos diversificados e numerosos, movimentando expressiva
soma de recursos financeiros anualmente.

Em 2015, a decisdo favoravel da Ac¢do Direta de Inconstitucionalidade n2 1.923/DF,
concluida apds 17 anos de insegurancga juridica para os entes federados que adotaram as
parcerias com OrganizacGes Sociais de Cultura, representou um marco para pavimentar a
consolidacdo desse modelo de gestdo, estabelecendo as condicionantes fundamentais para
sua legitimagao.

A adogdo, pelas OrganizacGes Sociais, de regulamentos proprios para a seleg¢do e
gestdo de recursos humanos (os manuais de RH) e para contratagdes de obras e servigos, bem
como para compras e alienagGes, é decisivo para fixar regras objetivas e impessoais para o
dispéndio de recursos publicos, e constitui condicdo determinante do sucesso e da lisura do
modelo OS, tendo sido, ndo por acaso, ressaltada na decisdo do Supremo Tribunal Federal
sobre a legalidade do modelo.

E é esse o norte que orienta a publicacdo do “Referencial de Boas Praticas para os
regulamentos de compras e contratagdes das OrganizagGes Sociais de Cultura do Estado de
S3do Paulo” e do “Referencial de Boas Praticas para os manuais de recursos humanos das
Organizag0es Sociais de Cultura do Estado de Sdo Paulo”.



Ciente da importancia desses dois documentos, que devem ser aprovados por maioria
qualificada dos membros dos conselhos de administracdo das OrganizacGes Sociais, depois
publicados no Diario Oficial do Estado e enviados ao Poder Publico contratante em até
noventa dias, quando da celebracdo de um contrato de gestdo, a Secretaria da Cultura
analisou os regulamentos de todas as entidades parceiras, verificou outras fontes e
referéncias, e agora apresenta um conjunto de praticas consideradas exemplares para auxiliar
nesse tema tantos as Organizacdes Sociais de Cultura paulistas quanto as Unidades Gestoras
da prépria Secretaria — responsdveis pelo acompanhamento dos contratos de gestao nas areas
fins de Formacao Cultural, Patriménio Museoldgico, Difusdo, Bibliotecas e Leitura.

A intencdo aqui ndo é criar um conjunto estanque de regras ou padrdes, o que
implicaria colocar em xeque a autonomia dos entes privados com quem a Secretaria mantém
parceria, e comprometer a criatividade e flexibilidade de gestdo que o modelo OS viabiliza e
gue é essencial para assegurar a melhor relacdo custo x beneficio. De fato, o que estes
“Referenciais” pretendem é apresentar parametros, exemplos, em suma, como o proprio
nome indica: referéncias de boas praticas, com a perspectiva de auxiliar o estabelecimento e a
analise das regras objetivas e impessoais fixadas nos regulamentos, aproximando-os da
realidade de governanca das OS, além de contribuir para que os servidores publicos
responsdveis pelo acompanhamento dos contratos de gestdo tenham eles também elementos
objetivos e impessoais para a andlise dos resultados dos contratos de gestdo, no que se refere
ao uso responsavel dos recursos publicos.

Finalmente, mantendo coeréncia com a continua disposicdo de construir melhorias de
maneira participativa e democrdtica, que tem marcado o esfor¢co da Secretaria da Cultura no
aprimoramento do modelo OS, vale registrar que os Referenciais estdo sendo divulgados em
sua “Versao Zero”. Assim, tendo sido elaborada pela equipe da Unidade de Monitoramento,
com o decisivo apoio da Secretaria de Planejamento e Gestdo, por meio de seus servidores
designados na SEC, e com a colaboragdo das Unidades Gestoras da Pasta e de cada uma das
OrganizagOes Sociais parceiras, estes documentos sdao agora submetidos a analise dos érgdos
de controle, de especialistas e da opinido publica, cujo acesso sera viabilizado por meio do site
da Secretaria da Cultura e do Portal da Transparéncia do Estado de Sao Paulo.

Durante 120 dias, os documentos poderdo ser criticados e as sugestées, comentarios e
propostas de revisdo ou acréscimo que forem recebidas serdo reunidas para tornar ainda mais
completos e corretos estes Referenciais.

Trata-se de um trabalho intenso, para que seja possivel conseguir sinteses que
realmente condensem o essencial, sem amarras e sem lacunas. Todas as contribuigdes serdo
muito bem-vindas.

Marcelo Mattos Araujo
Secretario da Cultura do Estado de Sdo Paulo.



Governo doA'Eﬁ't,a”db de Sao P‘@ulo,
Secretaria da Cultura
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A Secretaria da Cultura, por meio de sua Unidade de Monitoramento, produziu este

1. Introducao

“Referencial de Boas Praticas para Manuais de Recursos Humanos das Organizacdes Sociais de

Cultura — 0S” com os objetivos de:

Propiciar as Unidades e gestores publicos da Secretaria da Cultura um referencial para avaliagdo dos
manuais utilizados pelas OS, ndo para decidir pela sua aprovagdo, mas para auxiliar na analise e
eventual recomendag¢do de melhorias aos conselhos de administragdo, com foco no adequado
cumprimento dos contratos de gestdo, no que diz respeito ao uso responsavel dos recursos financeiros,
considerando especialmente o expressivo volume de recursos financeiros destinados a remuneragdo de
pessoal, o que, de fato, representa a principal rubrica orgamentaria nos contratos de gestdo da area de
Cultura;

Propiciar aos gestores das Organizagdes Sociais de Cultura paulistas um referencial para a elaboragdo e
revisdo de seus manuais de recursos humanos, bem como sugerir acdes para a boa aplicagcdo dos
mesmos;

Criar um documento bdsico e dinamico, que possa motivar reflexdes e praticas, inclusive por meio da
capacitagdo continuada de servidores da Administragdo Direta e funciondarios das Organizagdes Sociais,
fomentando o incremento da cultura institucional e organizacional, com ética e zelo pelo uso
responsavel dos recursos publicos.

De acordo com a Lei Complementar Estadual n? 846/1998, toda OS paulista deve
obedecer a uma série de determinagbes relacionadas aos recursos humanos, tendo a
legislagdo regulamentar estabelecido as regras minimas para as entidades qualificadas,
culminadas no manual de recursos humanos que deve dispor, no minimo, sobre o plano de
cargos, salarios e beneficios dos empregados da entidade. Com efeito, a regulamentagao
proposta no ambito da Secretaria da Cultura para atualizar os Decretos Estaduais n2
43.493/1998 e 50.611/2006 (em exame na Secretaria de Governo), estabelece como condicdo
para que uma entidade se qualifigue como Organizacdo Social, que seu conselho de
administracdo aprove, por maioria de no minimo dois tergos de seus membros, o regulamento
proprio com os procedimentos que a entidade deverd adotar para a contratacdo e
gerenciamento de seus recursos humanos (manual de recursos humanos), abordando os

seguintes requisitos e parametros:



a) adocdo de critérios objetivos e impessoais de selegdo para admissdo de pessoal, tendo como regra a
ampla divulgagdo dos processos seletivos, inclusive de seus resultados, devidamente justificando e
documentando as exceg¢des, quando cabiveis e necessarias;

b) adogdo de codigo de ética e politica de conformidade e transparéncia, nos termos da Lei Federal n2
12.846/2013;

c) formagdo e treinamento do pessoal, com adogdo de politica de desenvolvimento técnico e
profissional de seus empregados, e foco no cumprimento do cédigo de ética e da politica de
conformidade e transparéncia por todos;

d) estabelecimento de regime disciplinar, com normas de apuragdo de responsabilidades e de
aplicacao de penalidades;

e) estabelecimento de plano de cargos, salarios, beneficios e fungbes gratificadas ou demais vantagens
dos empregados da entidade, com regras objetivas e conhecidas por todos os seus empregados,
levando em consideragdo, obrigatoriamente, a capacidade financeira da entidade e o zelo pelo seu
equilibrio orcamentario;

A elaboracdo e a aplicacdo desse manual sdo essenciais para a garantia de eficiéncia e
transparéncia dos processos adotados pelas OS e, como consequéncia, para o
aperfeicoamento e o fortalecimento do atual modelo de gestdo das politicas culturais
financiadas e coordenadas pelo Governo do Estado de Sao Paulo.

O éxito da parceria do Estado com a sociedade civil ndo pode deixar de levar em conta
a necessaria garantia de que os recursos publicos serdo tratados com a mdxima
responsabilidade e otimizagdo possivel, a bem do interesse publico. Nessa perspectiva, ndo é
possivel desconsiderar que, no caso das OS de Cultura, pelo menos 60% dos recursos
repassados (em alguns casos, podendo chegar a 90%) sdo destinados a remuneragdo de mao
de obra, via de regra contratada por meio da Consolidagao das Leis do Trabalho — CLT.

Quando o Estado contrata servidores para integrar seus quadros, as alternativas legais
sdo o concurso publico, que viabiliza o ingresso de servidores efetivos no quadro mediante um
processo instruido e aprovado em lei, ou a nomeagdo de pessoas para a ocupag¢ao de cargos
comissionados, condicionados discricionariamente a vontade do titular eleito ou nomeado
pelo eleito da vez.

J4 as Organizagdes Sociais se beneficiam, por um lado, do principio da legalidade que
vigora para a iniciativa privada (segundo o qual o ente privado pode realizar tudo o que a lei
nao proibe), e gere seus quadros humanos pelas regras trabalhistas consolidadas na CLT, o que
permite maior flexibilidade, agilidade e criatividade nos processos de selecdo e gestdo da forca
de trabalho. Por outro lado, constituindo-se como organizacbes da sociedade civil (cujo
propdsito ndo é a finalidade lucrativa de seus associados ou acionistas, mas sim um objeto de

interesse publico), que usam dinheiro publico para atingir suas finalidades e, qualificadas,



ainda, como OrganizagGes Sociais — ou seja, reconhecidas como entidades de interesse social e
utilidade publica para todos os efeitos legais — a preocupacdo com a lisura, a objetividade e a
impessoalidade dos processos de selecdo e gestdo de recursos humanos torna-se
determinante da legitimidade das parcerias firmadas.

Por sua vez, quando o Estado repassa recursos para essas Organizagbes, precisa
acompanhar e avaliar os resultados das parcerias, sendo que, cada vez mais, a ldgica do
controle de resultados deve se afastar do mero controle formal e legal da execucao contratual,
e evoluir para andlises mais complexas da eficiéncia, eficdcia e efetividade alcancadas, a fim de
garantir que seja possivel verificar se os objetivos foram realmente atingidos ou que medidas
devem ser adotadas no sentido de tornar mais qualificadas as politicas publicas. Sem entrar no
mérito dessa necessidade cada vez mais premente, o que extrapolaria os objetivos aqui
tracados, é forcoso ressaltar que, para que a atencdo do Poder Publico possa migrar de vez e
com seguranga para o foco nos resultados, o controle interno da prépria Organizacao Social
deve estar bem estabelecido e funcionando.

Nesse sentido, a elaboracdo deste Referencial partiu dos seguintes pressupostos

norteadores:

As OS sdo entidades privadas sem fins lucrativos e possuem autonomia para a elaboragdo de seus
manuais de recursos humanos. Como consta do texto da Lei de OS, trata-se de “regulamento préprio”,
ou seja, especifico de cada 0OS. Ndo ha porque pretender que todas as entidades sigam exatamente os
mesmos procedimentos. Contudo, esses documentos devem ser objetivos e impessoais em seus
critérios e normatizagdes, e devem ser de conhecimento publico. E com esse horizonte que este
Referencial se configura como ferramenta de apoio que visa ao aprimoramento dos processos de
selecdo e gestdo de recursos humanos.

A Lei Federal n? 12.527/2011 (Lei de Acesso a Informag&o), regulamentada no Estado de S3o Paulo
pelo Decreto n? 58.052/2012, inaugurou uma nova etapa de transparéncia e prestac¢do de informagdes
por parte da Administracdo Publica. Vale destacar que sua abrangéncia inclui todas as “entidades
privadas sem fins lucrativos que recebam recursos publicos estaduais para a realizagdo de atividades
de interesse publico” (artigo 12). E para além da obrigacdo legal, a cultura de transparéncia propicia
mais democracia e fortalece os pressupostos de autonomia e controle social inerentes ao modelo de
gestdo por Organizagdo Social. Neste Referencial, a transparéncia é ainda considerada mecanismo
preventivo, de controle social e de fomento a participagdo na gestdo das politicas publicas de Cultura.

A gestdo de recursos humanos, mais do que uma simples “drea-meio” administrativa, é elemento
fundamental e estratégico para o sucesso de uma instituicdo. Processos bem elaborados, executados e
registrados de sele¢do, capacitacdo e gerenciamento de pessoal sdo decisivos para a qualidade dos
servicos oferecidos a populagdo. Vale acrescentar que a drea cultural depende fundamentalmente de
pessoas para a prestacdo de servicos culturais. Quanto mais bem escolhidos e qualificados forem os
profissionais e quanto maior clareza eles tiverem do compromisso publico inerente as atividades da
Organizacdo Social, melhores serdo os resultados alcancados. E importante que a confeccdo e
utilizacdo do manual de RH sejam vivenciadas ndo como um rito procedimental burocratico, mas sim
como importante a¢do administrativa com vistas a obtencdo de realizagdes de maior qualidade e
efetividade.



A confecgdo deste Referencial baseou-se na seguinte metodologia:

Anadlise comparativa dos atuais manuais de recursos humanos das 20 OS paulistas com contratos
vigentes na drea da Cultura, bem como pesquisa nos sitios eletronicos destas entidades e dos
programas e equipamentos publicos por elas geridos.

Entrevistas com dirigentes e servidores da Secretaria da Cultura.

Identificacdo e analise de possiveis diretrizes afins ao tema, aprovadas no Forum Estadual de Cultura,
realizado em 2013.

Levantamento e andlise de apontamentos afins ao tema, presentes nos Relatérios Anuais da
Comissao de Avaliagao dos Resultados dos Contratos de Gestdo de 2014.

Incorporacdo de apontamentos afins ao tema, presentes nos Pareceres Anuais de Prestacdo de
Contas de 2014, elaborados pela Unidade de Monitoramento.

Anidlise e incorporagdo de apontamentos de melhorias afins ao tema, presentes em documentos e
apresentagdes do Tribunal de Contas do Estado de S3o Paulo.

Andlise e incorporacdo de apontamentos de melhorias afins ao tema, presentes no Relatdrio de
Auditoria n2 480/2014 da Secretaria de Fazenda do Estado de Sdo Paulo.

Pesquisa amostral e interpretativa de sentengas proferidas pelo Tribunal Regional do Trabalho — 29.
Regido (Sdo Paulo), a respeito de agdes trabalhistas impetradas contra OrganizagGes Sociais parceiras
do Estado de S3o Paulo.

Andlise comparativa de regulamentos de manuais de recursos humanos de Organiza¢des Sociais
qualificadas em outras dreas e/ou por outros entes federativos.

Revisdo do Relatério “Orientacdes para Elaboragdo e Aplicagdo do Manual de Recursos Humanos das
Organizag¢des Sociais de Cultura”, produzido pela equipe da UDEMO/SGP em 2011, no dmbito de
parceria anterior entre as Secretarias de Gestdo Publica e da Cultura.

Avaliagdo de outros referenciais publicados, com destaque para as discussdes promovidas por
ocasido da decisdo da Agdo Direta de Inconstitucionalidade n? 1.923/DF e da edi¢do do Projeto de Lei
de Convers3o da Lei Federal n2 13.019/2014, além dos documentos do CONACI, TCE SP, CGU citados
nos referenciais bibliograficos deste Referencial.

O Referencial esta dividido em se¢des. Na primeira delas, sdo discutidos os principios,
conceitos e conteudos gerais necessarios para a elaboragdo dos manuais. A seguir, sdo
abordados, de maneira detida e aplicada, elementos de governanga na gestdo de recursos
humanos. Na sequéncia, sugestdes de boas praticas de sele¢do e gestdo de RH sdo
apresentadas. Por fim, apresentamos algumas conclusGes, as principais indicacoes
bibliograficas correlatas e a relacdo de links dos sitios eletréonicos das OS de Cultura para
processos seletivos de recursos humanos e para compras e contratacdes de servigcos

(atualizada em dezembro/2015).



Goverho do Estado de Sao Pgulo
Secretaria da Cultura

A aposta da Secretaria da Cultura, nesta iniciativa, é que as referéncias aqui

apresentadas contribuam para profundas reflexdes a respeito dos procedimentos de sele¢do e
gestdo dos recursos humanos por parte das Organiza¢Oes Sociais, ensejando contribui¢cOes
para essas entidades incrementem seus documentos e suas praticas. Também constituem
objetivos aqui o estimulo ao intercambio de experiéncias entre as OS e o incentivo a
criatividade e busca da exceléncia na matéria.

Esta versdo do Referencial serd enviada para andlise e sugestGes dos drgdos de
controle do Estado e estard disponivel ao publico em geral, via internet, pelo Portal da
Secretaria da Cultura e no Portal da Transparéncia do Estado de Sdo Paulo, para o envio de
comentarios, criticas e contribui¢cdes gerais para a versao final, a ser publicada em 2016. As
sugestdes, corregoes e comentarios poderdo ser enviados para

monitoramento.cultura@sp.gov.br até 20 de margo de 2016.
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2. Conceitos e Principios para Regulamentos

A legislacdao paulista estabelece que toda Organizacdo Social na drea da Cultura deve
dispor de manual de recursos humanos e de regulamento para a contratacdo de obras,
servicos e compras. Uma vez que as OS administram recursos e equipamentos publicos, é
fundamental a utilizacdo de critérios objetivos e transparentes para sele¢do, contratacao,
remuneracao e gestao de pessoas.

Para além da obrigacdo legal, a elaboracdo e aplicacdo de um regulamento ou manual
é oportunidade singular para o aprimoramento dos procedimentos internos da OS, com vistas
a melhorar a gestdo de seus recursos humanos. Esta se¢do busca apresentar alguns principios
gerais que devem ser levados em conta quando da elaboragdo dos manuais pelas OS. Embora
a exigéncia legal seja o vetor determinante de existéncia de regramento para uso de recursos
publicos e para a gestdo de recursos humanos, ele pode ir muito além de um documento para
atender a uma obrigacdo, e constituir-se numa importante ferramenta de orientacdo e registro

da gestdo de pessoas, quando bem elaborado e aplicado no cotidiano da entidade.

2.1. Principios Gerais e Aplicados

A Constituicdo Federal determina, no caput de seu artigo 37, que a Administracao
Publica seja pautada pelos principios da legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e
eficiéncia. A Carta Magna Estadual ampliou esse leque, definindo como principios da
Administracdo Publica: legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade, razoabilidade,
finalidade, motivacgdo, interesse publico e eficiéncia.

Alguns analistas defendem que, por se tratar de entidades da iniciativa privada, ndo
caberia as OS a submissdao a tais principios. Outros consideram que, ao receber recursos
publicos para realizar objetivos de interesse social, cabe as Organizagdes Sociais o respeito a
tais diretrizes. Esse dilema se torna ainda mais complicado, quando se observa que a
interpretagdo do que significa cada um dos principios varia, quando trazida para efeito pratico.

O entendimento que apresentamos aqui inicia-se amparado no voto-vista do Ministro
relator da Acdo Direta de Inconstitucionalidade n? 1.923/DF, Sr. Luiz Fux, acompanhado pela
maioria da Corte do Supremo Tribunal Federal na deliberagdo final a respeito daquela ADIn.
Nesse sentido, os principios do caput do artigo 37 da Constituicdo Federal devem ser

observados pelas Organizacdes Sociais em seus regulamentos de recursos humanos:
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“(v) a sele¢do de pessoal pelas Organizacbes Sociais [deverd ser] conduzida de forma
publica, objetiva e impessoal, com observdncia dos principios do caput do art. 37 da CF, e nos

termos do requlamento prdprio a ser editado por cada entidade.”*

Complementamos essa compreensdao com a observacao de que os principios indicados
no artigo n? 111 da Constituicao Estadual deverdo ser igualmente considerados na elaboracao
de regulamentos mais claros e Uteis para a correta gestdao dos recursos publicos, obedecendo-
se assim o que diz a Lei de OS paulista.

Apesar de a doutrina juridica ndo estar pacificada a respeito do que tais principios
compreendem (ou excluem) quando referidos ao Terceiro Setor, a conceituacao abaixo visa a
apresentar uma interpretacdo de cunho administrativo e gerencial para a aplicacdo pratica
desses grandes pressupostos, o que podera contribuir para qualificar os manuais de RH no que
dizem respeito a selecdo, remuneracdo e gestdo de pessoal, no ambito das OrganizacGes
Sociais.

Vale lembrar também que o Cédigo Civil Brasileiro determina que “a liberdade de
contratar serd exercida em razao e nos limites da funcdo social do contrato” e que “os
contratantes sdo obrigados a guardar, assim na conclusdo do contrato, como em sua execucao,
os principios de probidade e boa-fé” (artigos 421 e 422 da Lei Federal n? 10.406/2002). Tais
definicdes impdem as relagdes contratuais estabelecidas (seja do Estado com as OS, seja
destas com seus colaboradores) a obrigacdo de que as partes ajam de modo leal e responsavel,
honesto e integro, sem que uma parte cause danos a outra, mas também cuidando para que,
além dos interesses das partes, a funcado social da pactuagdo esteja clara e seja observada. A
boa fé a ser perseguida, pois, é justamente aquela que se opGe a ma fé, ou seja, as acbes
intencionalmente maldosas, desleais, injustas, desonestas, prejudiciais, fraudulentas ou ilegais.
Se, no caso geral dos contratos, isso significa um entendimento entre duas partes contratantes
que ndo fira nem conflite com o interesse publico, no caso dos contratos de gestdo (e dos
contratos de trabalho deles decorrentes), a ideia de fungdo social deve observar o interesse
publico como norteador da relagdo firmada, reforcando-se ainda mais a importancia da

atencdo e aplicagdo pratica dos principios a seguir descritos:

! ADIN Ne 1.923/DF. Relator Ministro Ayres Britto. Voto-Vista do Sr. Ministro Luiz Fux. Brasilia/DF:
Supremo Tribunal Federal, 2015. p. 35.
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Legalidade

Impessoalidade

Moralidade

Consideramos que a sintese
consagrada no meio juridico pelo prof. Dr.
Hely Lopes Meirelles, expressa bem como
esse conceito deve ser aplicado pelas
OrganizagBes Sociais: “na Administragdo
Pudblica ndo hd liberdade nem vontade
pessoal”. Enquanto na  administracao
particular é licito fazer tudo que a lei ndo
proibe, na Administragdo Publica sé é
permitido fazer o que a lei autoriza.

No entanto, ainda que essa maior
autonomia do 32 Setor também esteja
inerente a selecdo de pessoal, é fundamental
destacar que ela é relativa, na medida em que
ha no pais ampla e detalhada legislacdo
trabalhista, a ser cumprida quando se tratar
de empregados das atividades continuadas
das entidades. Assim, o cumprimento das leis
que rege as relagdes de trabalho, bem como
da Lei de OS e das Leis de Acesso a
Informacdo e Anticorrupgdo sdo balizadores
decisivos na dire¢do de orientar o principio de
legalidade a ser observado pelas entidades e
que deve ser fortalecido pelo sentimento de
interesse publico e relevancia social que deve
marcar o dia a dia de cada instituicdo e de
cada um de seus colaboradores. Ademais, a
legalidade aqui prevista também requer o
cumprimento do contrato de gestdo, que tem
forga de “lei” entre as partes.

Evitar que atos relacionados ao uso dos recursos publicos
sejam praticados visando a interesses pessoais e corporativos,
em detrimento do interesse publico e social, é o pressuposto
central do principio da impessoalidade. Nessa perspectiva, ele
visa a impedir condutas de favorecimento, promoc¢do pessoal ou
corporativa e atos anti-isonémicos.

No ambito da Administragdo Publica, uma evidéncia
precisa do que significa esse principio consta do pardgrafo 12 do
artigo 37 da Constituicio Federal, que determina que “a
publicidade dos atos, programas, obras, servicos e campanhas
dos érgaos publicos devera ter carater educativo, informativo ou
de orientacdo social, dela ndo podendo constar nomes, simbolos
ou imagens que caracterizem promocdo pessoal de autoridades

ou servidores publicos”.

No caso das parcerias com Organizagdes Sociais, a
aplicagdo desse principio visa a prevenir a utilizagdo de critérios
obscuros, essencialmente subjetivos e parciais na selegdo de seus
funcionarios. Para tanto, deve ser prevista a adogdo e prévia
divulgacdo de critérios objetivos de sele¢do (com especificagdes
detalhadas de perfil, formacdo escolar/académica e experiéncia,
entre outras), de maneira clara e abrangente, a fim de viabilizar a
democratizagdo da concorréncia e a oportunidade de ampliar as
possibilidades de interessados e, por conseguinte, de maior
quantidade de opgdes qualificadas de escolha.

A impessoalidade também deve ser observada na
definicdo de beneficios e vantagens, e na estruturagdo dos planos
de cargos e salarios, por meio do estabelecimento prévio de
procedimentos e critérios claros, objetivos e conhecidos por
todos os empregados.

O principio da moralidade tem o intuito de assegurar que, além
das leis, se observe no manejo dos recursos publicos os costumes e
valores, as regras e as convengbes que regem a vida em sociedade.
Embora de conceituacdo bastante subjetiva, porque muito ampla e
aberta as diferentes traducgOes definidas pelos diversos valores
individuais e sociais, o entendimento defendido para o conceito de
moralidade aqui pressupfe a atuagdo dos responsaveis pelo uso de
recursos publicos e pela obtencdo de resultados de interesse publico
com ética, lealdade, honestidade e boa-fé. Esses termos, bastante
correntes no senso comum, sdo importantes para lembrar que nem tudo
0 que ndo é correto ou que é indevido esta determinado por lei (um
antigo ditado romano, por exemplo, enfatizava que nem tudo que é legal
é honesto).

Para a Administragao Publica, o esforgo de regular o principio da
moralidade pode ser mais bem observado na Lei de Improbidade
Administrativa (Lei Federal n? 8.429/1992), ao passo em que, para as
organizagOes da sociedade civil, como as OS, a grande referéncia é a Lei
Anticorrupgdo. A aplicagdo pratica desse principio passa pelo
estabelecimento de cddigo de ética e de politica de conformidade,
integridade e transparéncia, nos termos dessa Lei, com esforco de
divulgacdo e capacitagdo de seus empregados, fornecedores e
colaboradores para que conhegam e pratiquem as defini¢gdes de conduta
ética e transparente que deve nortear o uso dos recursos publicos. Passa
também pela existéncia de canais internos efetivos de governanga e
comunicagdo, que permitam o acesso dos funcionarios aos o6rgdos
maximos deliberativos, e a apresentacdo de reclamacgtes e denuncias
sem retaliacbes, e com apuracdes objetivas. Vale registrar que a
perspectiva da moralidade, boa-fé e honestidade deve ser uma premissa
perseguida também para além das determinagdes legais, lembrando que
a Lei de OS estabelece que qualquer cidaddo ou entidade é parte
legitima para denunciar irregularidades cometidas pelas OrganizagGes
Sociais.
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Publicidade

Razoabilidade

Finalidade

Complementando o principio da impessoalidade, o principio da
publicidade é requisito chave de transparéncia, e esta previsto em toda
a legislagdo que regula o modelo 0OS, desde a Lei 846/1998 a minuta
referencial do contrato de gestdo. Assim, a publicidade dos atos deve
ser a regra, em consonancia com a almejada transparéncia na prestagdo
de informagdes na utilizagdo de recursos publicos por parte do Estado e
das OS parceiras, de maneira a funcionar como instrumento de controle
interno e externo, na medida em que funciona como significativo
indicador de eficacia (permitindo que se verifique, no cotejamento dos
documentos, se o previsto foi realizado).

Sua aplicagdo deve ser viabilizada, sobretudo, por meio da
divulgacdo dos documentos relacionados ao contrato de gestdo (incluso
este e seus anexos, os relatérios de prestagdo de contas e os processos
de selegdo de pessoal). Em virtude da necessidade de reduzir custos
ambientais e financeiros, e, ainda, para assegurar o amplo acesso nas
localidades mais remotas, cada vez mais a orientagdo é de que essa
publicidade seja feita por meio da internet. No entanto, a OS deve
assegurar o devido arquivo de todos os documentos, nos termos das
normas e tabelas de temporalidade do Sistema Estadual de Arquivos de
Sdo Paulo - SAESP, garantindo que seus arquivos contenham a integra
da documentagdo necessaria a verificagdo in loco de todos e cada um
dos movimentos e processos feitos com recursos publicos.

Vale lembrar que a preservagdo documental ainda enfrenta
desafios relacionados a inexisténcia de “teto tecnoldgico” que assegure
a sobrevida ao longo do tempo dos softwares e hardwares utilizados
para a comunicagdo online. Se, de um lado, é positiva a possibilidade de
somar novos e mais ageis e completos recursos de processamento e
divulgacdo de dados, de outro, é necessario manter os arquivos da
documentagdo protegidos, a fim de evitar perdas irreparaveis de
comprovacBes e histéricos, caso acontega algum problema com
arquivos digitais ao longo do tempo — sem contar todos os transtornos
que disso possam decorrer. Por fim, é importante que a OS defina os
graus de sigilo das informagdes que gera e abriga, considerando a
legislagdo de arquivos do Estado e a Lei de Acesso a Informagdo, tendo
em vista que as informagdes dos contratos de gestdo estdo abrangidas
nas obrigagdes de prestagcdo de informagdes pelo Servigo de Informagdo
ao Cidadao - SIC, criado por forga da LAl e por meio do qual, a qualquer
tempo, qualquer cidaddo pode solicitar informagdes relacionadas a
utilizagdo dos recursos publicos.

A utilizagdo dos meios mais adequados e
proporcionais para a obtengcdo de determinados fins
caracteriza o principio da razoabilidade. Por exemplo, ndo é
razoavel que uma organizagdo faga contratagdes de pessoal
sem considerar o impacto no médio e longo prazo dos custos
trabalhistas inerentes, tais como dissidios sindicais, por
exemplo. Nem que opte por proceder a recorrentes
substituigdes de profissionais, com vistas a ndo aplicar as
correcOes dos dissidios anuais. De um lado, ha falta de zelo
sobre o equilibrio orgamentdrio do contrato de gestdo. De
outro, risco de comprometimento dos resultados, em virtude
da alta rotatividade de pessoal.

A razoabilidade, assim como a moralidade, é um
valor definido no senso comum, ou mais precisamente, um
valor de bom senso, e visa a coibir excessos e privagdes,
desperdicios e usura, orientando-se, quando aplicado na
gestdo de recursos publicos, pela busca do equilibrio, da
coeréncia, da suficiéncia, da otimizagdo e do respeito ao
interesse publico e social.

O principio da razoabilidade também deve nortear a
estruturagdo das politicas de conformidade, no sentido de
assegurar prevengdo e corregao de eventuais atos indevidos
de forma a equilibrar os esforgos e os ganhos desses esforgos,
com prazos, medidas preventivas, corretivas e punitivas
proporcionais ao contexto de execugdo das atividades e as
eventuais ocorréncias indevidas — o que, entre outros
desafios, passa pela levantamento objetivo de cenario e de
irregularidades e pela decisdo administrativa agil e ponderada
— levando em conta os riscos, os valores envolvidos e a
necessidade de constituir uma cultura da credibilidade e da
reputacdo, fortemente amparada na responsabilizagdo efetiva
e célere de eventuais desvios. Ndo é um esforgo trivial, pois
envolve lidar com o poderoso e perverso imagindrio (muitas
vezes realizado) de impunidade que historicamente tem
marcado o Brasil. No entanto, é fundamental que as OS se
empenhem rumo a uma cultura da credibilidade e da
reputacdo, até como defesa e reagdo ao estigma de suspeita
que paira sobre as parcerias do Terceiro Setor com o Estado.

O principio da finalidade é um dos mais importantes para a atuagdo com
recursos publicos, pois é ele que determina que a norma administrativa seja
interpretada da maneira que melhor assegure a realizagdo da finalidade publica a
que se destina. Lembrando o conceito do principio de legalidade que norteia a
acdo do Terceiro Setor na gestdo de recursos publicos, e também considerando
que, no modelo OS, a esséncia da relagdo estabelecida é uma parceria em que o
Estado define “o que” e a OS estabelece o “como”, o principio da finalidade vem
corroborar a autonomia relativa dos entes nesse processo, permitindo reforgar a
nogdo de que as diretrizes finalisticas da parceria sejam emanadas pelo Poder
Publico, que tem a atribuigdo constitucional de promover o direito a Cultura e o
dever de elaborar sistemas e planos nessa dire¢do, com a participagdo ampla da
sociedade. E permitindo reforgar o entendimento de que as OS podem definir a
melhor forma de atingir os resultados propostos, a partir das diretrizes recebidas,
o que fazem na apresentagdo das propostas técnicas e orgamentdrias em atengdo
as convocagGes publicas, uma vez que uma proposta é escolhida como a mais
adequada. No que se refere aos manuais de recursos humanos, é vital que a
finalidade maior objetivada com o contrato de gestdo perpasse a programagao de
despesas e investimentos a ser feita pela OS, evitando desvios de foco, e por
consequéncia de recursos.

A aplicagdo desse principio deve também levar em conta os objetivos
maiores pretendidos na hora de especificar os anuncios de vagas e recrutamento.
Nessa dire¢do, aspectos como a caracteristica da vaga (cargo e fungdo) e a
descri¢do dos perfis almejados devem ser consideradas face ao propdsito que se
espera alcangar e seu desdobramento no tempo. Sob outra dtica, é valido
acrescentar que os desvios de finalidade muitas vezes sdo resultado de decisdes
administrativas indevidas — inclusive de contratagdes de RH com perfil e
caracteristicas ndo evidentemente relacionados aos propdsitos e diretrizes do
contrato de gestdo — que podem se originar de favorecimentos, falhas de
impessoalidade e desvios de poder. Nos casos em que ndo é visivel a relagdo entre
as contratagOes e o objeto contratual pactuado com o Estado, a OS deve elaborar
justificativas muito fundamentadas para a intengdo de contratar, para garantir que
os processos estejam devidamente documentados. Conforme o caso, é
recomendavel que a intengdo seja previamente submetida a Unidade Gestora
contratante, a fim de evitar futuros questionamentos e desaprovagdes, com a
obrigagdo de restituicdo dos recursos despendidos, além de outras medidas
aplicdveis. A ocorréncia, em mais de um caso, de situagdes de glosa e devolugdo de
valores, por ndo ter ficado evidente a relagdio do gasto efetuado com as
necessidades do contrato de gestdo, reforga essa recomendagao.
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Motivagao

Interesse Publico

Eficiéncia

O Estado Democrético de Direito tem
como pressuposto que devam e possam ser
apresentados os fatos motivadores de uma
decisdo administrativa ou técnica,
especialmente quando esta se refere a
utilizagdo de recursos publicos, antes da
tomada de decisdo a respeito de fatos
aparente ou consistentemente distantes da
normativa legal, e a serem corrigidos ou
modificados.

Ele pressupde que todas as decisdes,
por mais discricionarias que sejam, tenham
devida e consistente motivacdo, a ser
apresentada quando necessario for, sendo
essa uma maneira de se controlar a
legalidade a moralidade dos atos.

Esse principio abriga a verdadeira
intengdo do responsavel pela tomada de
decisGes e a necessidade de sua explicitagdo
contribuir expressivamente para evitar que
episodios de desvio de poder, desperdicio de
recursos e prevaricagdo sejam concretizados.
Sua correta aplicagdo é decisiva para a
sauddvel selegdo e gestdo de RH, sobretudo
porque as decisdes a esse respeito ndo se
obrigam aos menores saldrios praticados no
mercado, nem em um Unico critério seletivo,
podendo ser usados para apoio a decisdo
varios procedimentos e varios critérios,
inclusive  combinados — desde que
previamente estabelecidos e comunicados,
por ocasido do processo seletivo.

Alicercado  nos  principios  de
finalidade, legalidade, moralidade,
razoabilidade, impessoalidade e publicidade,
o principio de motivagdo deve orientar as
justificativas para as selegbes feitas com ou
sem processo seletivo, apresentando as
razOes de direito e de fato que motivaram a
decisdo tomada.

Esse principio parte da compreensdo de que a razdo de existir da lei é a busca de realizar o
interesse publico, entendido como o interesse da coletividade, da comunidade. Por isso, ele guarda
estrita relagdo com o principio da legalidade, e também com os demais principios da Administragdo
Publica. No entanto, é necessario reconhecer que ndo ha como falar em interesse publico em
sentido pleno, totalizante (um ideal abstrato e uma imprecisdo, em termos praticos), se ndo como
um resultado da interagdo e da negocia¢do dos interesses das vdrias partes que compdem a citada
coletividade. Assim, o principio do interesse publico ndo se opde antagonicamente ao interesse
privado, mas, antes, constitui-se como expressdo do conjunto de direitos individuais e esforco de
inter-relagdo entre eles, sob uma perspectiva coletiva. Nessa dire¢do, é um conceito em
permanente (re)elaboragdo, ja que, ainda que os grandes valores consagrados permanegam
historicamente na centralidade do discurso politico e social, sua interpretagdo a cada momento
historico, a cada geragdo, se altera e impacta o que se pretende por interesses publicos. A ideia de
interesse publico se pauta na defesa de priorizagdo do interesse da coletividade em relagdo aos
interesses particulares, inclusive como pressuposto para a garantia de sobrevivéncia dos interesses
privados, na medida em que é condi¢cdo de uma ordem social estavel, que assegure os direitos e
deveres de cada um. De modo geral, a aplicagdo do principio do interesse publico no contrato de
gestdo se inicia pela obediéncia as diretrizes publicas fixadas pelo Estado no chamamento publico
que lhe deu origem e que, por sua vez, devem ser originadas da escuta e participa¢do da
sociedade, seja por meio de conferéncias estaduais de Cultura, conselhos de politicas culturais ou,
quigd num futuro préximo, do plano estadual de Cultura, considerando que a construgdo dessas
referéncias leva em conta a participagdo social ampla, diretamente e por meio de processos de
consulta publica ou eleicdo de representantes. Este é, pois, o principio que — conjugado com
principio da finalidade — volta sua preocupa¢do com a afericdo da efetividade, ou impacto social,
dos resultados alcangados.

Nos manuais de recursos humanos, a OS deve zelar pela obediéncia aos demais principios,
como garantia da lisura, transparéncia e correi¢do dos atos, e ter em vista que o objetivo maior das
acOes realizadas (inclusive de ter funciondrios e dirigentes) é o interesse publico consubstanciado
na fruicdo qualificada dos direitos culturais plenos. Nessa diregdo, a OS deve ter clareza de seu
papel de responsdvel pela execugdo de atividades e projetos de interesse publico e relevancia
social, o que a distancia ainda mais da iniciativa privada e a aproxima, em comunhéo de propdsitos,
do Estado, no sentido da busca da satisfagdo da coletividade, expressa em individuos e grupos os
mais diversos, em busca da fruicdo de seus direitos culturais. Essa consciéncia é importante para
reforgar o espirito e o compromisso publico dos funcionarios e fornecedores das OS, tornando-os
mais engajados nos propdsitos que deram origem a parceria. Ainda, a ideia de interesse publico na
gestdo de RH deve se pautar por processos social e ambientalmente responsaveis, tanto no
cumprimento da legislagdo em geral, e trabalhista em especial, quanto na adogdo de praticas de
trabalho voltadas ao uso responsavel dos recursos naturais, a prevencdo de desperdicio, a
inovagdo e criatividade na busca de melhores solugGes para execugdo do contrato de gestdo, a
construgdo de canais participativos tanto do publico interno quanto externo e ao esforgo pela
construgdo de melhores condigdes de vida, trabalho e convivio.

A melhor relagdo entre o custo de aquisi¢do dos bens e servigos
e o beneficio por eles gerados é a ténica do ultimo principio abordado.
Neste caso, o foco ndo é apenas monetario; envolve outros aspectos
determinantes da tomada de decisdo, e que se relacionam a qualidade
dos bens e servigos, aos prazos de entrega, a sustentabilidade da
iniciativa, ao impacto junto aos publicos do contrato de gestdo etc. Para
efeito das avaliagBes realizadas pela SEC SP, a eficiéncia também
equivale a economicidade, no sentido de demonstragdo de que o
dispéndio de recursos publicos para a compra ou contratagdo foi
realizado da melhor maneira possivel, visando ao menor gasto
(sobretudo monetério) ante o maior e mais qualificado beneficio social.
Seu objetivo é a parcimonia, prudéncia e responsabilidade no manejo
de recursos publicos. O principio de eficiéncia se alinha aos objetivos de
eficicia (cumprimento do resultado previsto no prazo e condigdes
determinados) e efetividade (que trata do impacto social dos resultados
alcangados).

Conhecido entre os italianos como o “dever da boa
administracdo”, visa prevenir e combater o mau planejamento, a ma
gestdo e a ma utilizagdo dos recursos publicos, cujas consequéncias sdo
afrontas diretas a razoabilidade, finalidade, moralidade e interesse
publico, muitas vezes associadas a desvios de legalidade,
impessoalidade, publicidade e motivacdo. Sua aplicagdo deve orientar
estratégias de planejamento e gestdo administrativa e técnica, por
exemplo via realizagdo de processos seletivos de pessoal com seriedade
e rapidez, buscando o maior n? de candidatos, a diversificagdo e
ampliagdo do cadastramento de curriculos, o método e a consisténcia
nas pesquisas de mercado para a definicdo de saldrios, a divulgagdo
ampliada dos processos seletivos, a atengdo aos critérios de escolha e o
cuidadoso registro de todo o processo. Tais cuidados devem ser
tomados sem arriscar a agilidade dos fluxos, o que requer adogdo de
praticas de exceléncia gerencial e uso de tecnologias adequadas para
unir zelo e celeridade, seguranca legal e ética quanto aos
procedimentos, qualidade dos resultados e rendimento dos processos,
sem que para isso se gaste mais do que aquilo que é necessario. A
atengdo para com funcionarios e a efetiva aplicacdo de cddigos de ética
e politicas de conformidade e transparéncia sdo requisitos de eficiéncia.
Outras medidas importantes sdo: pesquisa de boas praticas de gestdo
de pessoal e de uso de cddigos de ética e politicas de compliance,
realizagdo de capacitagdes internas e ado¢do de medidas de prevengdo
de irregularidades e ilicitos, e de responsabilizagdo agil e razoavel no
caso de constatagdo dessas ocorréncias.
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Em sintese, a aplicacdo desses principios na elabora¢do dos manuais de recursos humanos
pelas OS pode ser condensada em quatro grandes linhas gerais basicas: isonomia nas relagGes de
trabalho, otimizacdo dos custos de pessoal, melhor qualidade dos processos de trabalho e do clima
organizacional nas instituicdes e transparéncia nas diferentes etapas de selecao e gestao de recursos
humanos.

A mera insercdo destes principios e objetivos nos regulamentos, porém, nao significa a
observancia pratica dos mesmos no cotidiano da Organizagao. Por essa razdo, nas proximas secdes,
apresentamos algumas sugestdes menos conceituais e mais “aplicadas” de elaboracao e utilizacao
dos manuais.

Conforme mencionado no inicio da se¢do, um regulamento bem elaborado pode se constituir
em instrumento importante para a melhoria dos processos seletivos e de gestdo de pessoal em uma
Organizacdo. Nessa direcdo, entretanto, pouco adianta buscar a redacdo de um regulamento
recheado de principios e regramentos bem-intencionados que, posteriormente, serdao ignorados no
cotidiano administrativo da entidade. E importante que o manual de recursos humanos seja
incorporado a rotina e a cultura organizacional da OS, que suas disposicdes e recomendacdes
propiciem melhorias na gestdo de pessoal e que ele seja periodicamente avaliado de modo
sistemdtico, participativo e especializado, a fim de que possam ser implementadas correcdes,
melhorias e atualizac¢des.

Para tanto, ja na elaboracdo o manual precisa ser compatibilizado com as principais
caracteristicas institucionais da OS, de forma a torna-lo aderente e Util para sua gestdao de pessoas.
Um manual complexo, sofisticado e com previsdao de processos seletivos sofisticados pode ser
plenamente compativel com uma Organizacdo de grande porte, com orgamento robusto e nimero
expressivo de funcionarios. Este mesmo regulamento em uma instituicdo menor, porém, pode vir a
ser tdo somente uma pega burocratica — que ou acarretara custos considerdveis para sua aplicagdao
ou pura e simplesmente sera ignorado por funciondrios e responsaveis pelo setor correspondente.
Assim, o regulamento deve ser pensado como um instrumento de trabalho que dialogue com a
dindmica dos setores e procedimentos de sele¢do, contratacdo e gestdo de RH da OS.

Outro fator importante para a aderéncia do regulamento a rotina administrativa da entidade
é sua compreensdo por todos os envolvidos (funciondrios, dirigentes, candidatos e interessados de
qualquer ordem). A redagdo clara, concisa e didatica dos manuais propicia melhor entendimento de
seu conteldo e aumenta as chances de sucesso na aplicacdo dos mesmos. Sua divulgagdo
permanente e sempre na versao mais atualizada, por meio da internet, incentiva sua consulta e
utilizagao.

Nesta linha, muitos regulamentos contam com indice de conteudos e um glossario de termos

e conceitos utilizados no documento, iniciativas que facilitam sua leitura.
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Governo do Estado de Sao P”qulo
Secretaria da Cultura

Vale observar que é bem provavel que o manual ndo seja capaz de abarcar todas as situagoes

vividas na realidade da Organizacdo; por outro lado, muitas situacdes nele previstas podem ser
consideradas ultrapassadas ou ndo mais se aplicarem ao cotidiano da OS. Novamente se observa,
entdo, que é interessante que o manual de RH seja revisado periodicamente para insercdo de novos

elementos ou supressado de trechos ndo mais compativeis.

2.2. Consideragoes a respeito dos Conteudos Previstos

A andlise dos manuais de recursos humanos das Organizagdes Sociais parceiras da Secretaria
da Cultura e de outras institui¢Ges afins evidenciou que tais documentos ndo possuem uma estrutura
padronizada. De alguma maneira, todos abordam procedimentos de selecdo e contratagdo, mas com
diferentes niveis de profundidade e clareza. Como ressaltado anteriormente, mais do que
pormenorizar demasiadamente estes procedimentos, o importante é que o manual dé conta de todo
o ciclo de gestdao de recursos humanos: principios e diretrizes, vinculos de trabalho, selegdo,
contratagdo, gestao cotidiana, regimento interno, avaliagdo, promogao, capacitagao e treinamento e
demissao do funcionario. Esse documento também deve incluir o plano de cargos e saldrios da
entidade. De forma geral, as se¢Bes a seguir tratardo dos contelidos minimos para cada tema

relacionado aos recursos humanos das OrganizacGes Sociais.
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3. Governanca da gestao de recursos humanos

A gestdo de RH e seus instrumentos regulamentadores, como o manual de recursos
humanos, devem estar integradas a estrutura organizacional e inserida em marcos normativos mais
amplos. Esta secao tem por objetivo fornecer subsidios para melhor integracdo do manual de RH das

OS em sua estrutura de governanga.

3.1. Vincula¢des normativas

A maioria dos manuais hoje adotados pelas OS busca pautar-se pela Consolidacado das Leis do
Trabalho (CLT), adotando a legislacdo como elemento mitigador de ambiguidades e lapsos tematicos.
Em tempos recentes, todos os agentes que lidam com recursos publicos também tém sido
comumente interpelados pela lei n2 12.846/2013, que dispde sobre a responsabilizacdo
administrativa e civil de pessoas juridicas pela pratica de atos contra a administracdo publica. Desde
2008, estd posta também a Lei n. 11.788/2008, que regulamenta as condicdes do estagio
profissional. Existem, ainda, as legislacdes especificas de classes profissionais, que estipulam pisos
salariais e atribui¢Ges técnicas.

E relevante, assim, que os manuais explicitem com quais instrumentos legais e operacionais
dialoga, a fim de situar sua abrangéncia e efetividade. A participa¢gdo em eventos da area de gestdo
de pessoal, além da permanente atencdo as mudancas legislativas e normativas, sdo acles
necessarias para evitar sobressaltos e inadequacbes, além de contribuir para a continuada
atualizacdo a respeito das melhores praticas, permitindo prospectar referenciais para o

aprimoramento institucional e também divulgar as boas solu¢des encontradas pela prépria entidade.

3.2. Tipos de vinculo admitidos e contemplados no manual

O modelo de gestdo por OS na area da Cultura visa possibilitar, dentre outros objetivos,
contratacbes ageis, flexiveis e legalmente corretas para melhor adequacdo dos profissionais a
diversificacdo das func¢des e atividades previstas.

Ainda que a maior parte quadro funcional das OS seja constituido por vinculo celetista, é
extremamente importante que quaisquer outros vinculos previstos sejam incluidos no manual.
Justamente pelas caracteristicas das relagdes empregaticias celetistas ja se encontrarem bastante
evidenciadas tanto pela pratica laboral, quanto pelo direito trabalhista, é importante que o manual

de RH aborde outras relagdes, a exemplo do que segue:
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Relagdes empregaticias a serem disciplinadas no manual de RH, quando existentes:
Celetistas (tempo integral)

Celetistas (tempo parcial)

Estagiarios

Menores-aprendizes

Autonomos (remunerados mediante Recibo de Pagamento de Auténomo - RPA)

E desejavel que as normalizacSes sejam — sempre que possivel — comuns entre as naturezas
diversas de contratacdo laboral, especificando as diferencas em sec¢bes e apontamentos.

Em relacdo a estagidrios e menores-aprendizes, sdo poucos os manuais das OS paulistas que,
hoje, contemplam essas formas de contratacdo. Recomenda-se que sejam minimamente detalhados
seus processos de selecdo, regime de trabalho e vinculagdes a legislacdo especifica que regulamenta
esses tipos de contratagdo.

Em relacdo a contratacdo de autébnomos, embora ndo constitua irregularidade ou ilegalidade,
em principio, sendo muitas vezes necessdria e oportuna, vale registrar que tais beneficios somente
se observam para contratacGes pontuais, ndo devendo a contratacdo de um auténomo ter carater
continuado. Nesse aspecto, vale citar que o Relatério Anual da Comissdo de Avaliacdo dos
Resultados dos Contratos de Gestdo de Cultura referente ao exercicio de 2014 apontou uma série de
riscos em relagdo a contratagdao sistematica de profissionais auténomos, por meio de RPA, tendo
solicitado em alguns casos um termo de ciéncia do Conselho de Administragdo da OS quanto aos
perigos trabalhistas envolvidos na manuteng¢do de profissionais autbnomos por periodos seguidos
superiores ha trés meses. Isso porque, de acordo com a legislagdo trabalhista, a continuidade de tais
vinculos tende a constituir burla a contratacdo regular aos moldes da CLT, visando evitar os custos
inerentes aos direitos previsto nessa legislagao. Por conta disso, é grande a probabilidade de perda
de causas trabalhistas associadas a essa pratica. E recomendavel, portanto, que o manual de RH

discipline e enquadre as condi¢Oes especificas para a realizagao de contratagées mediante RPA.

3.3. Estrutura organizacional e governanga de RH

Toda Organizagdo Social tem autonomia para organizar, internamente, sua estrutura e

atribuicdes de gestao de pessoal, e 0 mesmo se aplica a confec¢do do manual em si. Muitos manuais
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de OS apresentam uma organizacdao temdtica; outros estruturam a gestdo de RH de forma
transversal.

O importante é que esse documento dé conta de contemplar conteddos minimos que
orientem com clareza o gerenciamento de recursos humanos. Segundo relatério de auditoria
referente aos contratos de gestao da Secretaria da Cultura no exercicio de 2013, desenvolvido pelo
Departamento de Avaliacdo e Controle da Secretaria da Fazenda, os seguintes temas ligados a gestao
de pessoas foram considerados essenciais: selecao de pessoal, formacao de profissionais, programas

de desenvolvimento e capacitagdo e regime disciplinar.

3.4. Politica de cargos e saldrios

A falta de referéncias de mercado é um desafio no estabelecimento de funcdes e cargos na
area cultural. Esse motivo reforca a necessidade de cumprimento da previsao legal de realizacdo de
pesquisas regulares para compatibilizacdo do plano de cargos e saldrios da Organizacdo com os
padrées praticados em organizagées similares do Terceiro Setor e da area de Cultura.

O Tribunal de Contas do Estado de SP, por exemplo, tem se mostrado bastante rigido com
qualquer extrapolacdo de gastos com recursos humanos previstos nos contratos de gestdo. No
entanto, por vezes a comparacao que esse egrégio orgao estabelece se baseia em indicadores de
outras areas ou referenciais que ndo se ajustam ao contexto cultural, como é o caso do
“salariometro”. Isso ocorre pela inexisténcia ou ndo apresentagdao, por parte das entidades, de
outros instrumentos comparativos, baseados em pesquisas consistentes com sua realidade de
atuagao.

J4 de acordo com as auditorias da SEFAZ, os manuais de RH das OS devem apresentar
informagdes detalhadas sobre, pelo menos: (a) a formagdo dos profissionais, (b) o tempo de
experiéncia para concorrer aos cargos e (c) os critérios de ascensdo.

O Plano de cargos e salarios ideal deve constar do manual, mas ndo necessariamente estar
no corpo do guia; ele poderad constar como anexo, para que seja atualizado periodicamente2 ou

guando necessario, e pode elencar, pelo menos, as seguintes informacgdes:

2 ~ sae sy e s . .
Como recomendacdo de boa pratica, sugere-se que a Politica do Plano de Cargos e Salarios preveja uma
periodicidade regular para sua prépria atualizagdo, em prazo ndo superior a 2 ou 3 anos.
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Plano de cargos e salarios — itens basicos

Cargo

Tipo de vinculo empregaticio, carga e jornada de trabalho média

Vinculagdo a 6rgdos de classes profissionais (tais como: CREA, COREM e outros)
Setor e natureza de atua¢do (meio/fim)

Atribuicdes habituais e extraordinarias

Qualificagbes, experiéncia e formacdo escolar/académicas minimas e desejadas
Perfil profissional (habilidades interpessoais requeridas etc.)

Remuneragdo bdsica e critérios de ascensdo

Métodos de avaliagdo dos colaboradores

Qualificagdo / capacitagdo em servico prevista

Excepcionalidades laborais (periculosidade, insalubridade, requisitos e condigGes adversas, etc.)

Considerando a metodologia dos contelddos minimos, sugerimos que os itens acima estejam
claramente descritos, podendo ser complementados por um plano de cargos e salarios
pormenorizado, elaborado especialmente para cargos considerados estratégicos ou prioritarios para
Organizagdo, por constituirem o cerne da sua atuagdo especifica, e contendo um plano de evolugdo
remuneratdria, pautado pela valorizagdo da experiéncia, da capacitacdo e do desempenho do
profissional.

O modelo de gestdo por OS se baseia no principio de autonomia com responsabilidade e pela
finalidade publica e eficiéncia no gasto de recursos publicos. Portanto, ainda que a OS tenha total
autonomia para precisar sua politica remuneratdria, quer para os setores técnicos e administrativos,
quer para a cupula gerencial, a ocorréncia de dissonancias em relacdo a valores praticados no
mercado tenderd sempre a provocar legitimos questionamentos por parte da Secretaria da Cultura e
dos drgdos de controle. O estabelecimento da politica salarial deve estar baseado em estudos de
mercado e ser subsidiado por quaisquer outros elementos que a justifiguem. Dessa maneira, é
recomenddvel que a OS mantenha os estudos de mercado em arquivo a disposi¢cdo de possiveis
interessados, e que registre eventuais excepcionalidades salariais artisticas ou gerenciais por meio de

justificativa técnica motivada, idealmente aprovada pelo conselho de administragao.
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E ainda importante, no caso de existir a necessidade de vincula¢do a alguma entidade de
classe ou categoria profissional, que esse dado seja explicitado ndo sé no processo seletivo, mas na
gestdo de pessoal, tendo em vista que pode ser elemento de justificativa, por exemplo, de eventual
piso salarial da classe ou de outras especificacbes laborais pré-concebidas. Nesse ambito, é
fundamental ainda que o plano de cargos e salarios destaque que um cargo a ser provido por quadro
de uma determinada classe profissional ndo devera ocupado por um funciondrio desprovido dessa
habilitacdo. Da mesma maneira, deverdo ser evitadas alteracdes de nomenclatura dos cargos e
funcdes, para disfarcar ocupacdes irregulares de profissdes regulamentadas.

Cabe destacar a respeito, que eventual descumprimento ou tentativa de burla dessas ou de
quaisquer outras leis trabalhistas por parte da Organizacdo Social é sujeito a fiscalizacdo, multas e
san¢Oes por parte do Ministério Publico do Trabalho, e pelos dos érgdos ou conselhos de classe
correlatos, cabendo a OS inteira responsabilizacdo pelas consequéncias derivadas de seus atos, sem
direito a uso de recursos do contrato de gestdo para arcar com essas responsabilidades e, ainda,
estando a entidade sujeita a outras medidas que poderdo ser tomadas pela Secretaria da Cultura e

orgdos de controle, conforme a gravidade do ocorrido.

3.5. Banco de Recursos Humanos: gestdo de informagodes, qualificagcoes e especificidades

A OS deve manter informacdes sobre seus funcionarios de forma organizada e atualizada,
possibilitando a rapida visualizagdo de informagdes pessoais (inclusive de saude e contatos em caso
de emergéncia), de qualificagdes e experiéncias e do histérico de desempenho, entre outros dados.
Um sistema informatizado é o formato ideal para que informagdes a respeito dos funcionarios sejam
acessadas sem que fichdrios individuais tenham de ser consultados.

Além de ser uma poderosa ferramenta de gestao, capaz de facilitar a definigdo de programas
de capacitagdo, a vinculagdo de certos beneficios e a designa¢do do funcionario para tarefas
especificas e correspondentes a sua qualificagdo, esse banco possibilita rapido acesso a informagdes
necessarias para avaliages internas de sele¢do e subsidia os processos de promog¢do, dotando-os de
objetividade. O objetivo de tal instrumento é valorizar os talentos internos, possibilitar a deteccdo de
possibilidades para qualificacdo e ampliar a gama de perfis disponiveis para preenchimento mais
adequado das necessidades de cada funcdo. A eficicia de um manual de RH pode ser atestada
guando a gestdo de recursos humanos cria e mantém um clima organizacional saudavel e proficuo e
favorece o desenvolvimento institucionalmente sustentavel de planos de carreira.

Uma das principais a¢des a respeito consiste na valorizagao efetiva do publico interno, que

dota o principio de impessoalidade de uma particularidade decisiva para a cultura organizacional: a
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compreensdo de que o tratamento impessoal nos processos e procedimentos como regra nao
significa a desconsideracao das especificidades de cada pessoa da equipe, nem o descaso para com
talentos ou dificuldades especiais. O estabelecimento prévio e claro das regras e normas contribui na
dire¢dao de permitir um tratamento impessoal e simultaneamente humanizado para todos, e o banco

informatizado é uma ferramenta de apoio as pessoas responsaveis por essa gestao de pessoal.

e Armazenamento de curriculos de funcionarios ativos da organizacdo

e Armazenamento de informacgdes de salde e contatos pessoais

e Enquadramento nos cargos do Plano de Cargos e Salarios

e Registro de dados funcionais, de formacao, experiéncia prévia e na
0S, atribuig¢oes, qualificagcdes e de eventuais interesses de participar

Banco de
Qualificacées de capacitagdes ou de processos seletivos internos (idealmente
e Informagdes autoalimentado regularmente pelos funcionarios)
(idealmente o Atualizagdao quando do ingresso e desligamento de funcionario
um sistema) e Atualizagdo de outras ocorréncias importantes (progressao de cargo;
geren'aado acidentes; maternidade/paternidade etc.)
pela area / ,
o Acessivel aos gestores em caso de abertura de novas vagas
setor de RH

e Com dareas nao sigilosas ou restritas disponiveis para o publico interno

e Com dreas ndo sigilosas ou restritas disponiveis para setor ou
responsavel pela comunicagao interna da OS para agdes de integragao
e valorizagdo das equipes

3.6. Politica de recebimento de curriculos

A despeito da abertura de processos seletivos para vagas especificas, é costumeiro que a OS
receba curriculos sem sele¢do aberta. Ainda, é possivel que uma pessoa que se candidatou a uma
determinada vaga e nao foi selecionada opte, apds o comunicado da OS, por manter seu curriculo a
disposicdao da entidade, para futuros processos seletivos.

Além disso, a prépria Secretaria da Cultura tem um procedimento de encaminhar, sem
qualquer compromisso e igualmente para todos os responsaveis ou setores de RH das entidades
parceiras, os curriculos eventualmente recebidos, seja de pessoas conhecidas ou ndo, com a
recomendacdo de que as OS avaliem o interesse e oportunidade eventual de considerarem os
curriculos enviados em seus processos seletivos, quando houver.

Considerando tais casos, € interessante que a OS alimente e mantenha um banco de

curriculos permanente. Como estes curriculos tendem a ficar desatualizados com o tempo, é util que
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os candidatos sejam orientados a atualizad-los anualmente, se assim o desejarem, e também que
sejam comunicados por e-mail a respeito da abertura de novos processos seletivos, compativeis com

seus perfis, e convidados a enviarem seus curriculos atualizados.

3.7. Politica e gestdo de passivos trabalhistas

A Secretaria da Cultura considera que a cobertura das contingéncias e passivos contratuais
(dentre eles os trabalhistas), desde que nao sejam decorrentes de dolo ou ma fé cometidos pela
Organizagdo Social, estdo vinculados ao objeto contratual. Isso decorre de uma razao histérica e de
uma motivacgdo pratica.

Quando os primeiros contratos de gestdao foram firmados na area cultural no Estado de Sao
Paulo, havia na Secretaria da Cultura cerca de 4,5 mil profissionais em situacdo de contrato precdrio,
os chamados “recibados”, cuja situacdo irregular de contratacdo deu margem a celebracdo de
termos de ajuste de conduta da Secretaria com o Ministério Publico do Trabalho, sendo a
regularizacdo da situacdo trabalhista inclusive um dos fatores incentivadores da adocdao do modelo
OS a época. Por conta disso, muitas OS nos primeiros contratos de gestdao foram responsabilizadas
pelos passivos trabalhistas relacionados aos objetos contratuais (equipamentos culturais, programas
e grupos artisticos), em decorréncia de situaces indevidas que, na realidade, eram anteriores a elas
e que, na realidade, o modelo OS veio a coibir e visou eliminar. Foi grande a confusdo ocasionada
pelo desconhecimento do modelo de gestdo em sua fase inicial, mas uma pratica que ocorreu em
varias situagOes foi a viabilizacdo da cobertura dos passivos trabalhistas decorrentes do periodo
anterior (durante a administracdo estatal), por parte das OS, mediante decisdo judicial, com recursos
repassados pelo Estado.

Em outros casos de passivos trabalhistas, ocorridos em nimero muito menor e, por vez,
relacionados a empregados de empresas terceirizadas de segurancga e limpeza, quando ndo foi
administrativa nem judicialmente apontada a existéncia de dolo ou ma fé pela OS, a Secretaria
autorizou a cobertura de agdes trabalhistas, com a prévia escuta a Procuradoria Geral do Estado.
Esse entendimento esta centrado na convic¢dao de que, caso gerenciasse diretamente aquele bem
cultural permitido ao uso, o Estado estaria sujeito aos mesmo passivos, visto que eles se relacionam
diretamente a execucdo do contrato de gestdo. A ideia geral é também a de que as OrganizacGes
Sociais gerem equipamentos, programas ou grupos artisticos eminentemente publicos.

No caso da gestao de recursos humanos, essa compreensao tem alguns desdobramentos. O
primeiro deles — a transferéncia de recursos para que as Organiza¢des Sociais fizessem frente ao

pagamento das causas trabalhistas decorrentes dos contratos precarios da época da Administracdo
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Direta — praticamente se esgotou, sendo possivel que apenas algumas poucas agdes continuem em
curso, todas elas devendo contar com acompanhamento de procuradores do Estado.

O segundo desdobramento é a previsao, constante da minuta referencial dos contratos de
gestdo da Secretaria da Cultura, de clausula expressa para eventual atuacdo da OS na cobertura de
passivos trabalhistas decorrentes de contratos de gestao anteriores, inclusive de outras Organizacdes
Sociais, desde que ndo tenha sido judicialmente comprovada a existéncia de dolo ou ma fé, sendo
também previsto o repasse adicional de recursos do Estado, caso as reservas de contingéncias para
esse tipo de fim, também definidas em contrato, ndo sejam suficientes.

E importante que os manuais de RH tenham procedimentos ageis e bem estruturados para
essa eventual ocorréncia, que zele pelo cumprimento da legislacdo e adote as medidas de prevencao
de riscos, ética e integridade necessarias para que, em um possivel caso futuro, tenha as condicGes
necessarias para atestar a inexisténcia de dolo e ma fé.

Nessa direcdo, relatério da SEFAZ de 2013 aponta para o risco das ac¢Oes trabalhistas
envolvendo OS, em alguns casos, com valores bastante expressivos, o que deve ser equacionado
tanto em termos de correta defesa quanto de compor as medidas necessarias, conforme o avanco
das agoes.

Outros processos dizem respeito, contudo, as praticas de gestdo de seus recursos humanos
de fato. Alguns desses questionam as formas de contratacdo — principalmente por meio dos ja
citados RPAs — e os vinculos empregaticios, um risco conhecido e, muitas vezes, assumido pelas OS.
Importa enfatizar que, nos casos em que ocorre, esse risco é integralmente de responsabilidade da
0S, dada a impossibilidade de uso de recursos do contrato de gestao para sua eventual cobertura, e
a inviabilidade de autorizagdo para que outra OS faga frente a esses custos, em caso de mudanca da
entidade parceira na gestdo do objeto contratual, em outras palavras, trata-se de risco direto
assumido e que eventualmente devera ser arcado Unica e exclusivamente pelos conselheiros e
dirigentes da OS.

Evitar problemas dessa ordem passa pelo correto estabelecimento das rela¢des trabalhistas
nos termos da CLT, e, ainda, pela utilizacdo (pontual) de mao de obra por meio de outros tipos de
enquadramento (tais como autdbnomos, cooperativas e mesmo pessoas juridicas) apenas no limite
das possibilidades legais que permitem sua contratacdo, resguardando-se todas as providéncias
cabiveis.

Outros processos trabalhistas se relacionam a ex-funciondrios que alegaram ter trabalhado
mais do que seus vinculos contratuais preconizavam. Em algumas sentencas afins, juizes apontaram
para o equivocado ou falho registro de frequéncia realizado pela Organizacdao, apontamento, alids,
que também foi realizado pela SEFAZ, como veremos nas rotinas de recursos humanos. Cabe

ressaltar que tais situagdes podem ser decorrentes de ma gestdo, o que podera implicar sua exclusao
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da cobertura por meio de reservas de contingéncias constituidas pelo Estado, salvo sob criteriosa
avaliacdo e aprovacdo do uso do repasse por parte da Procuradoria Geral do Estado, para
descaracterizar a hipdtese de dolo, com posterior aval dos drgaos de controle. Desta forma, a gestdo
correta das obrigacGes e direitos trabalhistas deve ser priorizada pela OS, a fim de evitar tais

episodios e os graves transtornos deles decorrentes.
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Toda OS tem autonomia para criar, atualizar e especificar o processo de recrutamento e

4. Recrutamento, sele¢ao e contratagao

selecdo de seu quadro de funciondrios. No entanto, os dispositivos legais sdo precisos em destacar a
imprescindibilidade da impessoalidade, objetividade, transparéncia e ampla divulgacdo nesse
processo, entre outros principios comuns a todos as organizacdes que lidam com recursos publicos.
Um funciondrio de uma OS ndo é formalmente um servidor publico, mas atua diretamente com
recursos publicos, servicos publicos e visa resultados de interesse publico.

Sob muitos aspectos, o recrutamento e a sele¢do sdo os temas mais sensiveis de um manual
de recursos humanos, e esse tem sido o entendimento da Secretaria da Cultura e dos 6rgdos de
controle interno e externo. Relatdrio da SEFAZ aponta, por exemplo, para o entendimento de que o
manual de RH das OS deve contemplar todos os processos e etapas da selecdo de pessoal.

O fluxo de selecdo e gestao de funciondrios apresentado na pagina 28 procura sintetizar uma
proposta de procedimentos de selecdo que pode ser adaptada a realidade de cada OS. O objetivo
desse fluxo é apresentar um encadeamento sequencial no preenchimento de um novo cargo,
alinhando diversos instrumentos existentes na gestdo de RH, como o banco de qualificacdes e
informacdes, o banco de curriculos e o plano de cargos e saldrios. Tal fluxo prioriza a possibilidade de
preenchimento de um novo cargo primeiramente com o publico interno, empoderando o banco de
gualificacdes e informacgdes, passando a selecdo externa por meio da andlise do banco de curriculos
e a ampla divulgac¢do das vagas.

O detalhamento das etapas de sele¢do, para além da andlise comparativa de curriculos e das
etapas de eventuais provas e entrevistas presenciais ou virtuais, deve estar alinhado as
especificidades de cada cargo, conforme previsto no plano de cargos e salarios. E fundamental que
sejam divulgadas informacdes suficientes a respeito das vagas e de seus critérios de preenchimento,
para evitar desperdicio de tempo e esforcos por parte de candidatos ou equivocos quanto as
expectativas em relacdo ao trabalho e funcbes, ocasionando desisténcias, retrabalho e custos
adicionais de sele¢do.

O processo seletivo deve ser amplamente divulgado, o que corresponde, no minimo, a
publicizacdo na area de processos seletivos da pagina da organizagao social e da pdgina relacionada
ao objeto contratual na internet por um periodo compativel com a expectativa de recebimento de
curriculos para aquela vaga. Nao ha exigéncia legal de periodo minimo para abertura de processo
seletivo, mas é razoavel que nenhuma sele¢do tenha periodo inferior a 15 dias, e que a abertura de

vaga seja comunicada a diferentes veiculos de informag¢do, com divulgacdo também ativada pelas
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redes sociais e informe nos sites de instituicdes afins e de outros canais relacionados aos publicos
potencialmente alvo da selecao em curso.

E vélido observar que o recrutamento diz respeito a divulgacdo da vaga ao maior nimero de
potenciais candidatos, e também ao exame de curriculos recebidos pela OS, com envio de
comunicados (provavelmente por e-mail, para maior racionalizagdo de custos e tempo do processo)
informando o surgimento da vaga e verificando o interesse dos candidatos com perfil adequado a
participarem do processo seletivo. Ja a selegdo diz respeito aos critérios e etapas para a escolha da
pessoa que preencherd a vaga, e que deverdo ser previamente divulgados, condizentes com a
politica de selegdo prevista no manual de RH da OS e com os propdsitos relacionados a fungdo a ser

ocupada.
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4.1. Contratagcdes sem processo seletivo; proibi¢oes e restricoes a contrata¢cdo

Toda vaga existente é uma vaga que deve ser disponibilizada tanto ao publico interno quanto
ao publico externo. Qualquer vaga que ndo possa ser oferecida publicamente e ndo passe por um
processo seletivo impessoal e técnico, é uma exce¢cdo que deve se encontrar funcionalmente
amparada no manual de RH da OS, ser motivada e justificada, pelo requerente, pela gestdo de
recursos humanos e, em casos excepcionais, pelo conselho de administracao da Organizagao Social.

Sob determinadas condi¢Ges, todo sistema de gestdo de RH se vé impelido a preencher
algum cargo sem acionar os mecanismos de processo seletivo. Isso se deve, por exemplo, a
excepcionalidade de uma funcdo artistica ou gerencial, tempordria ou efetiva. O essencial, nesse
aspecto, é que a ndo realizacdo do processo seletivo ocorra apenas fundamentada, técnica e
administrativamente, e que o manual de RH da OS preveja o fluxo e os instrumentos dessa
fundamentacao. Tal fluxo de justificativa, que deve ser precisado por cada OS, torna-se ainda mais
relevante na medida em que ndo necessita ser disponibilizado no site da OS.

Os manuais de RH devem definir critérios e regras para a dispensa de processos seletivos nas
contratacgdes, delimitando as situacdes em que isso podera ser justificdvel e defendido. Dentre esses
critérios, destacam-se os de (1) urgéncia para ocupacdo que ndo pode ficar vaga, (2) especificidade
do cargo ou fungdo (que requer especializacdo técnica ou artistica-cultural, exclusividade e singular

notoriedade do profissional ou ocupacdo de cargo estratégico de confianca).

Urgéncia

Os critérios de urgéncia devem ser previstos, atrelados a realidade da Organizacdo e
devidamente justificados. Ndo devem ater-se tdo somente a calamidades publicas e fatores externos;
o ideal é que contemplem situacGes de urgente provimento, indicando se a opg¢do adotada é de
contratagao convencional ou por tempo determinado. Por fim, deve ser prevista a obrigatoriedade
de justificativa e, inclusive, a apura¢dao de adequag¢do dos enquadramentos de urgéncia, de modo a
evitar que o procedimento se torne rotineiro, evidenciando falhas de planejamento e gestao de

pessoal.

Especificidades do cargo ou fungdo (especializado, exclusivo, singular ou de confianga)

Dentre as situagcbes de excecdo ao uso de processos seletivos para contratacao de pessoal,
sem duvida o argumento mais recorrente e de maior fragilidade encontrado nos manuais e praticas
das OrganizacBes Sociais paulistas diz respeito a indicagdo de que cargos técnica ou artisticamente
especializados, ou, ainda, de confianca dos dirigentes da OS.

Devem ser previstos separadamente os cargos e fun¢des que demandem :
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b) exclusividade ou singular notoriedade (individualidade do profissional, caracterizada por sua notoriedade e
reconhecimento publico e/ou especializado)

a) especializagdo técnica ou artistica,

c) a contratagdo de profissional de confianga dos dirigentes, justificando-se, em cada caso, a contratagdo
direta, sem processo seletivo.

De maneira geral, esses tipos de contratacdo devem envolver profissionais de qualificacdo e
experiéncia comprovavel, com varias referéncias que identifiquem o contratado como detentor de
conhecimento experiéncia especificos e reconhecidos em sua area de atuacdo, de modo que sua
contratacdo deve ser justificada da melhor forma que couber junto a alcada responsavel.

Para além da defesa da contratacdo do profissional especificamente, deve ser identificada a
razdo pela qual ndo foi realizado processo seletivo (inexisténcia de outros profissionais semelhantes
no mercado?) e também demonstrado que os valores praticados estdo de acordo com o previsto no
plano de trabalho e no cendrio do Terceiro Setor e area cultural afim.

A definicdo das atribuicbes deve ser a mais objetiva e completa possivel, para delimitar o
foco e facilitar a orientagdo dos profissionais que deverdo seguir os procedimentos do regulamento.
Tanto a falta de previsdao de fung¢Ges quanto uma definicdo vaga prejudicam a aplicabilidade de tal
mecanismo e fragilizam sua defesa.

Aqui cabe uma observacgao relacionada a uma situagdo que é bem tipica do universo cultural,
a saber, a necessidade de contratagdo de artistas, curadores e outros profissionais cuja experiéncia,
relevincia critica e/ou notoriedade popular estabelecem a distincdo em relacdo aos pares —
eventualmente concorrentes — e denotam o cardter Unico e exclusivo da contratagdo proposta.
Muitas vezes essas contratagdes sao feitas mediante contratos de prestagdo de servicos com pessoas
juridicas, por se tratarem de prestagao de servigos. No entanto, ha situagdes em que é preciso definir
um profissional para integrar a equipe de criacdo e difusdo artistica-cultural do contrato de gestao.
Nesses casos, é importante que a OS registre a motivacdo da contratacdo, anexando ao processo
uma breve e objetiva apresentacdo do profissional (lembrando que notoriedade é algo relativo em
termos regionais, temporais e geracionais, entre outros fatores distintivos) e, sempre que possivel,
evidenciando que os valores praticados estdo de acordo com parametros de mercado (por meio da
verificacdo de remuneracdo de profissionais afins) ou se justificam pelos potenciais beneficios
previstos (a serem também descritos e, posteriormente, mensurados nos relatérios de atividades e

prestacdo de contas).
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Em todos os casos de ndo realizagdo do processo de selegdo, é indicado que o fluxo de
dispensa e algadas responsaveis tanto pelo pedido e justificativa quanto pela prestacdo de contas
seja claramente definido dentro da Organizacgao.

Cabe reiterar, uma vez mais, que as contrata¢cdes sem processos seletivos publicos e
impessoais devem constituir excecdes muito bem fundamentas, casos pontuais, sendo preferencial a
utilizacdo de meios de selecao mesmo que simplificados ou especificos para os diferentes tipos de
especificidades de contratagdo, como o recrutamento via banco de qualificagdes.

Todos os processos realizados devem ser listados, devidamente justificados e arquivados
com as comprovacdes que embasam as decisdes tomadas. Recomenda-se que anualmente a OS faca
uma analise da quantidade e perfil dos profissionais contratados sem processo seletivo, e do
rendimento de seu desempenho, para verificar possiveis problemas de planejamento, corrigir
distor¢Oes e organizar mais adequadamente os proximos planos de trabalho.

Por fim, ainda que existam entendimentos variados sobre a aplicacdo, ou ndo, da tutela do
nepotismo em organiza¢Ges do Terceiro Setor, é recomendavel que o manual de RH da Organizagdo
Social preveja expressamente a proibicdo da contratacdo de quaisquer parentes de dirigentes e
gestores ou que sé os faculte mediante a aprovacdo em processos seletivos comprovadamente

impessoais.

4.2. Recrutamento via banco de qualificagdes

Em alguns casos excepcionais, marcados pela especificidade do cargo ou da funcdo em tela,
dado, por exemplo, o grau de confianga, lideranca ou compromisso laboral, a OS pode objetivar
preencher uma oportunidade em aberto abarcando majoritariamente o publico interno da
organizacdo. Tais casos deverdo estar previstos e alinhados com o plano de cargos e salarios e a
politica de promogdes da instituicdo, e deverdo ser devidamente justificados, aos moldes de uma
inexigibilidade de processo seletivo. Tais sele¢des internas especificas poderdao levar em conta

critérios relacionados ao conhecimento do profissional em atuagdo, tais como (conforme o caso):

Compromisso publico
Assiduidade
Qualidade do trabalho
Pontualidade

Confiabilidade no cumprimento das tarefas nos prazos e com a qualidade requeridos
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Facilidade de interagdo com o publico
Habilidade para trabalhar em equipe

Habilidade para enfrentar ou gerenciar crises

E importante destacar que a abertura de uma vaga voltada especialmente para
aproveitamento de recurso ja contratado, integrante de outras areas da prdpria Organizacdo, nao
necessariamente implica que apenas o publico interno podera preenché-la; mesmo nos casos
previstos pelo Manual, em que se valorize sobremaneira o banco de qualificacdes com os curriculos
internos da organizacdo, eventual ndo satisfacdo de requisitos ou mesmo nao satisfacdo plena de
requisitos, implicara publicizar a vaga aberta com os candidatos externos, sem prejuizo da
publicidade do processo seletivo, conforme indicado no fluxograma de selecdo e gestdo de
funcionarios, sito a pagina 28.

E importante destacar que tanto a existéncia do banco de curriculos, externo, quanto do
banco de qualifica¢Ges, interno, ndo visa eliminar a necessidade de processos seletivos. Tampouco a
verificacdo de alguns curriculos serve como comprovacdo de processo seletivo. No entanto, tais
bancos de dados pdem ser valiosas ferramentas de apoio na pré-selecdo de candidatos que, exceto
pelo fato de que seus curriculos foram recebidos com maior antecedéncia, devem ter tratamento

isondmico em relacdo aos demais candidatos.

4.3. Recrutamento via amplo processo seletivo

Como ja foi dito, a ampla divulgagdo das vagas disponiveis é requisito fundamental do

modelo OS, e deve ser atestada, dentre outras formas:

Métodos de divulgagao de vagas abertas
Internet (sitio do Objeto Cultural/Sitio da OS)
Afixacdo da descricdo da oportunidade nos equipamentos e locais da OS
Afixagdo da descrigcdao da oportunidade em local de grande acesso publico
Veiculagdo em jornais e outros veiculos de imprensa
Divulgacdo em 6rgdos de classe profissionais afins

Acionamento de empresas especializadas em sele¢do de pessoal
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Todo recrutamento deve conter, no minimo, um descritivo da vaga, com indicacdo do cargo e
principais funcdes, obrigacdes, vantagens e beneficios, somado a informacdes a respeito do processo
seletivo, incluindo critérios (tais como exame da formacgdo escolar e académica, experiéncia
profissional, afericdo de conhecimentos e adequacdo de perfil), etapas (como analise de curriculo,
verificacdo de referéncias, testes, provas e entrevistas) e definicbes (duracdo do processos seletivo,
datas dos processos, data de informe dos resultados).

A avaliacdo dos candidatos, tanto do ponto de vista da adequacdo ao cargo e funcdao como
em relacdo ao perfil desejado e demais critérios definidos, precisa ter suas regras esclarecidas e
divulgadas previamente, com vistas a garantir uma concorréncia justa e objetiva. O manual de RH
ndo precisa especificar como cada selecio mede esses diversos fatores, no entanto, cada sele¢do
precisa ter suas regras para julgamento apresentadas aos proponentes — ou seja, tanto a divulgacdo
da vaga quanto o comunicado aos do banco de curriculos devem assegurar a presenca de todos os
fatores que influenciardo a decisdo pelo candidato que ocupard a vaga. Isso pode ser feito por meio
de um sistema de pesos e pontuagdes para cada critério. O objetivo dessa definicdo clara das regras
de julgamento dos candidatos é evitar injusticas, inconsisténcias e insatisfacdes com o resultado por
parte dos ndo selecionados e possiveis reclamacoes.

Em certos casos, apesar do esforco da organizacdo em realizar selecdes, o que perfil que se
estd buscando pode ndo ser encontrado ou, ainda, pode ndo haver correspondéncia entre os
requisitos previstos e os candidatos existentes. Nesses casos, a OS pode decidir-se entre as opgoes,

sempre devidamente justificadas:

Reabertura do procedimento de selegdo, com melhor especificagio da vaga, maior divulgacdo, com énfase
em novos canais de publicizagdao, e ampliagdo do prazo para envio de curriculos e participacao;

Aceite de um dos candidatos com a auséncia da concorréncia desejada ou com perfil ndo integralmente
relacionado ao proposto;

Realizagao de outro procedimento de recrutamento e selegao.

Isto posto, em todos os casos, é imprescindivel justificativa de autoridade da Organizagdo
explicando que todos os esfor¢os foram empenhados, e houve, ou faltou ao tramite concorréncia
qualificada. De fato, o mais importante para a Organiza¢do Social é evidenciar a correta aplicagdo de
seu manual de RH e justificar a contratagdao sempre que houver desvios nos ritos programados em
seu regulamento, desvios que eventualmente ocorrem e devem ser encarados como situagdes

indissocidveis da pratica organizacional. Estando a justificativa embasada sob os principios que guiam
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a boa contratacdo de pessoal diminui-se os riscos de questionamentos dos 6rgdos de controle do
Estado ou problemas com outros candidatos interessados, ou mesmo com o publico interno.

Uma vez que cabe a OS estabelecer quem autoriza e quem realiza cada processo de
contratacao, essas responsabilidades devem constar do manual de RH, sendo que sua definicdo pode
variar de acordo com a cultura organizacional de cada entidade, que pode transitar entre mais ou
menos centralizadora. Este Referencial ndo abordard as alcadas de autorizacdo e conferéncia de
processos e procedimento em relacdao ao manual, por entender que cada OS é livre para definir sua
estrutura organizacional e responsabilizacdo interna.

E relevante acrescentar que as OS estdo submetidas tanto a Lei de Acesso a Informacdo
guanto a Lei Anticorrupgdo. Isso significa que, além dos requisitos de impessoalidade, objetividade e
publicidade ja descritos e que devem pautar os processos seletivos, independente do procedimento
que adotar para efetuar suas contratacOes de pessoal, a OS deverd registrar devidamente o
processo, arquivando a documentacdo relacionada e todas as justificativas necessarias, em caso de
procedimentos distintos dos estabelecidos em seu regulamento.

Significa também que a Organizacdo Social deverd adotar cddigo de ética e politica de
conformidade e transparéncia (nos termos da Lei Federal n2 12.846/2013). Novamente aqui se
destaca que tais documentos precisam ser instrumentos de acdo pratica e balizadores de cultura
organizacional, ou ndo cumprirdo seu papel real. Por isso, é importante que a entidade realize acdes
de sensibilizacdo e capacitacao de seus funcionarios e colaboradores, quanto a lisura dos processos
seletivos, e também que estabelega e torne publico seu regime disciplinar, com normas de apurag¢ao
de responsabilidades e de aplicagdo de penalidades, conforme a gravidade dos atos lesivos
cometidos. Tais medidas sdo determinantes para coibir atos ilicitos e prejudiciais ao bom uso dos
recursos publicos, e sdo também pré-requisitos para que a eventual irregularidade de um agente —
empregado ou fornecedor — ndo recaia sobre a pessoa juridica da OS, impactando suas atividades e

ainda seus conselheiros e dirigentes.
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5. Boas praticas de gestao dos recursos humanos

E recomenddvel que os manuais de recursos humanos especifiquem procedimentos
rotineiros e regras de funcionamento da Organizacdo que afetam diretamente seu corpo funcional,
uma vez admitido. E possivel destacar medidas interessantes a serem implementadas para a
melhoria do gerenciamento das rotinas recursos humanos. Abaixo, listamos algumas dessas

recomendacgdes.

5.1. Boas prdticas de seguranga, ergonomia e ética no trabalho

Acesso as dependéncias de trabalho e politica de seguran¢a

A identificacdo dos funcionarios é importante para seguranca e bom funcionamento do
servico, pois o publico pode mais facilmente se dirigir aos funcionarios em caso de duvidas. E
recomenddvel também o regramento a respeito dos limites de horario de acesso ao local de
trabalho.

A definicdo de dareas restritas, alcadas e providéncias a serem tomadas no caso de
ocorréncias diversas que afetem a seguranca, como acidentes, ndo funcionamento de equipamentos
de automacdo e protecdo, furtos, assaltos e outros, é outro vetor decisivo para a seguranca dos
funcionarios, fornecedores e publico em geral dos contratos de gestdo. O uso de equipamentos de
protecdo individual e a instalagdo de comissdes internas de prevenc¢ado de acidentes também deverao

ser considerados, nos termos da legislacdo e das especificidades do objeto contratual gerido.

Equipamentos de seguranga e protegdo individual

O uso de equipamentos de seguranca é imprescindivel para determinadas funcdes. Eles
devem estar sempre disponiveis e seu uso deve ser correto, completo e obrigatério. A
responsabilidade pela fiscalizacdo do uso do equipamento de seguranca é da Organizacdo Social, e
nao do funcionario, portanto ela deve despender recursos na constante averiguagao e sensibilizagdo

para o uso correto dos equipamentos.

Condigoes de trabalho, ergonomia e qualidade de vida no trabalho
A organizacdo é responsavel por promover e zelar por boas condicGes sociais, ambientais e

de seguranca do trabalho. Boas praticas afins podem ser destacadas:

35



A limpeza dos ambientes deve ser qualificada, cabendo os mesmos cuidados na higienizacdo dos espacos
internos e externos de acesso publico e naqueles de uso exclusivo dos funcionarios;

Os horarios de alimentagdo e descanso devem ser compativeis com a jornada e a exigéncia da fungao;
Os locais de alimentagdo devem ser bem iluminados e limpos;

Os equipamentos de trabalho devem ser compativeis com as finalidades, e o mobiliario de trabalho deve ser
de qualidade e adequado as caracteristicas dos trabalhadores da OS.

Além dos beneficios bdsicos, as organiza¢des sociais podem optar por oferecer programas
especificos relacionados a saude, seguranca e qualidade de vida, os quais devem constar, quando
existentes, no manual de recursos humanos. Estes programas, além de visarem o bem-estar do
trabalhador, beneficiam também o adequado cumprimento de tarefas dentro da organizacao,
tornando-se um importante instrumento para empregador e empregado. O conceito de ergonomia
do trabalho, desenvolvido cientificamente, visa ao mesmo tempo humanizar o trabalho e aumentar a
produtividade.

S3ao exemplos de programas oferecidos por algumas organizacdes sociais:

Programa de Controle Médico de Saude Ocupacional
Programa de Prevencgdo de Riscos Ambientais

Plano de Qualidade de Vida no Trabalho

Plano de Saude e Segurancga do Trabalho

Comissao Interna de Prevenc¢do de Acidentes

Codigo de Conduta e Regime disciplinar

Outro instrumento importante para o bom funcionamento da gestdo de recursos humanos é
o regime disciplinar que, uma vez bem estabelecido, divulgado internamente e aplicado, torna-se um
recurso que contribui para garantir um bom ambiente social, de justica, respeito e direitos das
pessoas que trabalham na OS.

Mesmo que normas e procedimentos afins a conduta do funcionario ja estejam detalhados
em outras se¢des do manual, é recomendavel que o regramento de conduta seja disposto a parte,
disciplinando direitos e san¢des dos funciondrios da OS, bem como suas normas de apuragao e
penalidades.

Esse tipo de normatizagao deve ser aplicavel a todos na Organiza¢do, de modo a evidenciar o

compromisso de isonomia dos direitos, portanto sugere-se que exista um fluxo de governanga da
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Governo do Estado de Sao P”qulo
Secretaria da Cultura

aplicacdo do regime disciplinar que envolva ndo apenas a drea de gestdo de pessoas da OS, mas

também outras instancias, como o Conselho de Administra¢do, quando necessario. O cédigo de

conduta e regime disciplinar costuma versar sobre, dentre outros:

Polidez, diligéncia, respeito e convivio (questdes de bom senso e subjetivas)

Regras de comunicagdo interna e externa e uso da imagem da Organizagao
Relacionamento interno e externo

Recebimento de presentes e cortesias

Apresentacdo pessoal e imagem profissional

Confidencialidade das informacdes da organizacao

Acesso

Uniformes e identificacao

Deveres e responsabilidades do funcionario no cumprimento de suas fungdes
Proibicdes

Medidas disciplinares

Penalidades

5.2. Boas pradticas de gestédo de pessoas

Controle de frequéncia e hordrio

E extremamente importante que a organizagdo torne claro o regime de cumprimento de
horas de trabalho e descansos, seus horarios, mecanismos de controle de frequéncia, bem como
mecanismo de banco de horas, se cabivel, e horas extras. Deve-se dar especial atencdo aos
regramentos aplicaveis referentes a atrasos, abonos e faltas, detalhando procedimento de
justificativas, mecanismos de compensagdo e san¢des aplicaveis.

Orgdos de controle tém apontado que os prontudrios dos funciondrios nem sempre se
mostram adequados: hd auséncia de documentos para a comprovagdo de requisitos, como
escolaridade e experiéncia, bem como documentos comprobatdrios de participagdo nos processos
seletivos de ingresso na OS, o que torna as organizagGes sujeitas a agdes trabalhistas. Outras criticas
dizem respeito a confiabilidade dos registros existentes.

O método utilizado, que pode variar desde a assinatura de um livro de ponto até o registro

biométrico, passando por diferentes procedimentos manuais, eletrénicos ou mistos, ndo precisa ser
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o mesmo para diferentes trabalhadores dentro da Organiza¢do. No entanto, é necessario que a regra
aplicavel para cada funcdo ou cargo esteja claramente discriminada no manual da OS e que tudo seja
documentado, arquivado e transparente, lembrando que se trata de matéria de interesse e eventual

fiscalizagao dos 6rgdos de controle.

Banco de horas

Os bancos de horas permitem maior flexibilidade na gestdo das horas trabalhadas
respeitando-se, ainda, a CLT. As horas trabalhadas além da jornada podem ser compensadas com
entrada mais tarde ao servico ou saida mais cedo; também com folgas a mais na semana ou
acréscimo de dias de férias. O empregado deverd estabelecer as datas de descanso com o
empregador, para que nao coincidam as compensacdes de varios empregados ao mesmo tempo, de
modo a evitar prejuizos ao andamento das atividades. Vale lembrar que a CLT estabelece que, para
efeitos do banco de horas, o limite da jornada é de 10 horas diarias, ou seja, 2 horas extras por dia.
Por sua vez, o intervalo minimo entre uma jornada e outra é de 11 horas e o acordo de compensacao
tem validade por 1 ano.

Antes de concluir essa secdo do manual, a OS deve consultar a legislacdo trabalhista e

verificar as melhores praticas legalmente validas a respeito.

Beneficios

A CLT prevé a concessao de beneficios relativos a transporte, previdéncia, alimentagdo e
saude, podendo essa concessdo estender-se a auxilio-habitagdo e vestuario, quando for o caso. Para
além das obrigacdes estipuladas por lei, regulando os descontos e incentivos financeiros para a
concessao de tais beneficios, é preciso prever que o planejamento de gastos seja sustentdvel no
ambito dos repasses publicos e da capta¢do de recursos para o contrato de gestao.

Por outro angulo, deve-se ressaltar que o zelo por condi¢gbes adequadas de acesso,
equipamentos ou estagdes de trabalho e bem-estar do funciondrio, contribuem sobremaneira para o
bom desempenho de suas funcGes. Deste modo, recomenda-se a constante avaliacdo de
necessidades do quadro funcional e o planejamento dos beneficios concedidos, cujas regras devem
estar explicitadas no manual de recursos humanos.

Devem estar enumerados e descritos no guia de RH quais os beneficios passiveis de
concessdo e as respectivas condi¢cdes, e ndo apenas indicativos de que a organizacdo podera

concedé-los.
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Viagens
Recomendamos que a realizacdo de viagens a trabalho tenha regulamentacdo prdpria,
estando devidamente estipulados no manual de recursos humanos os procedimentos de controle de

frequéncia, remuneragdo (concessado de diarias) e prestacdo de contas.

Férias

As férias sdao um direito garantido aos trabalhadores pela CLT. As regras de gozo devem ser
explicitadas no manual, estipulando a partir de quanto tempo de contratacdo o funcionario passa a
ter direito ao beneficio. Devem ser detalhados também procedimentos para agendamento,
retificacdo de periodos e eventuais condi¢cdes de perda do direito em funcdo de faltas ou
afastamentos. A possibilidade (ou ndo) de abono pecunidrio também deve estar disciplinada no
manual. E recomendavel que o planejamento de férias dos funcionarios seja feito com antecedéncia

e combinados com respectivos responsdaveis de area.

Técnicas motivacionais

O desenvolvimento de estratégias motivacionais também é um recurso importante para a
constituicdo de climas internos e culturas organizacionais mais bem estruturados e alinhados para os
objetivos da Organizacdo. S30 exemplos de orientacdes que podem ser consideradas >, na hora de

estabelecer estratégias de motivacao dos funcionarios:

1. Estimulo a Participacdo (pessoas motivadas porque querem contribuir para o desenvolvimento
delas e da organizagdo):

Devem ser mapeadas as situagdes que causam satisfagdo x as situacdes que causam insatisfacdo
Priorizar orientacdo grupal x tratamento impessoal (ndo humanizado).

Estimular o “consultar e ser consultado” em lugar de atividades sem significado

Favorecer o desenvolvimento das pessoas e ndo o clima de falsidade

Adotar a metodologia do Recrutamento via banco de qualificagdes, quando couber

2. Incentivo a Agdo (pessoas motivadas porque podem comprovar sua competéncia pessoal):

Fomentar o desafio de comprovar a prépria eficiéncia e ndo a agao cerceada, de rotinas repetitivas.

> BERGAMINI, Cecilia Witacker. “E possivel motivar?” Em: SECRETARIA DE PLANEJAMENTO E GESTAO DO
ESTADO DE SAO PAULO. Uma nova gestédo é possivel / organizadores: lvani Maria Bassotti; Sandra Souza Pinto;
Thiago Souza Santos; autores: Alexis Vargas ...[ et al.]. Sdo Paulo: FUNDAP: Unidade Central de Recursos
Humanos da Secretaria de Planejamento e Gestdo, 2015. p. 126 e 127.
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Incentivar a autonomia e ndo a dependéncia derivada da falta de clareza no estabelecimento dos objetivos

Propor atividades variadas com diferentes graus e de envolvimento, no lugar de reforgar a falta de
responsabilidade.

3. Fomento ao aprendizado continuado / manutengdo (pessoas motivadas porque desenvolvem
atividades da melhor qualidade):

Criar oportunidade de usar logica x disseminagdo de informagdes confusas

Proporcionar tempo para garantir a qualidade x tornar rotina um clima de constantes mudangas, sem foco no
planejamento.

Divulgar informagGes confiaveis e evitar a superficialidade.

4. Sensibilizagdo pela conciliagdo (pessoas motivadas porque convivem harmonicamente com os
demais):

Cultivar a harmonia no ambiente de trabalho em lugar de dar vazdo a preconceitos e a énfase no socialmente
ridiculo

Proporcionar ambiente flexivel x socialmente esquecido

Estimular a repercussao social positiva em lugar de ambiente sério ou apatico demais

Criar estratégias (em acGes continuadas ou projetos especificos) para o estimulo e
reconhecimento ao desenvolvimento de novas alternativas e solu¢Ges inovadoras para desafios do
cotidiano da OS por parte dos funcionarios também podem ser uma estratégia positiva de integragado
e valorizagcdo de profissionais, com incentivo a novos talentos e ao exercicio permanente da

criatividade.

Avaliag¢do de desempenho e promogdo

A area da cultura tem por especificidade reunir, ao mesmo tempo, profissionais altamente
especializados e generalistas, numa dinamica em que novas fun¢bes e areas podem ser criadas a
todo momento. Esse tipo de ambiente exige capacidade de adaptacao e flexibilidade, e ao mesmo
tempo, objetivos claros de qualificacdo integrada da organizacgdo e do funcionario.

Um sistema de promogdao por avaliacgdo de desempenho é interessante para o
desenvolvimento integrado entre o quadro de colaboradores e a instituigdo. Contudo, toda a
avaliagdo gera consequéncias positivas e negativas, portanto é importante que o manual indique os
principios que norteardo as avaliagdes e que estas sejam feitas com objetividade. Idealmente, o foco

da avaliagdo de desempenho deve ser a promog¢do e orientacdo pessoal e profissional dos
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funcionarios, ao mesmo tempo em que deve, também, evitar a repreensdo e a busca por culpados.
Deve ser claro quem serd o responsavel ou os envolvidos no processo de avaliagdo e quais as
consequéncias dela. O sistema de avaliacdo e promocdo deve ser coerente com a politica de cargos
e saldrios da organizacao social.

Devem ser considerados, essencialmente, a formacgao, a experiéncia e a adequacgao do perfil
do candidato para a fungdo; bem como sua qualificacdo em servico e sua dedicacdo na OS. A cultura
de inovacdo e empenho pela solugdo de problemas e desafios cotidianos (como por exemplo, o

combate ao desperdicio) também pode ser um dos parametros de andlise utilizados.

Treinamento e capacitagdo

Trabalhar em Organizacbes Sociais de Cultura significa aliar diferentes tipos de
conhecimento, formais e ndo-formais, e experiéncias na interseccao entre as areas de gestao, artes,
producdo cultural e afins. Para que as OS garantam a prestacdo de servicos de qualidade é essencial
gue os funciondrios estejam em constante desenvolvimento profissional, individual e coletivo. Para
tanto, a organizacdo deve investir em capacitacdo, promover e valorizar experiéncias e
oportunidades de desenvolvimento do funciondrio. O manual de RH deve estabelecer os principios
norteadores e os critérios e, conforme o caso, a obrigatoriedade, de participacdo em programas de
treinamento e capacitacdo dentro e fora do ambiente de trabalho.

Internamente, a propria OS pode desenvolver e fornecer treinamentos e capacitagcoes
direcionados a seus funcionarios. Uma possibilidade é que seja facultado aos funcionarios participar
ou promover de atividades de formacdo oferecidas em seus temas de especialidade. Outra opgdo é a
autorizacdo e, eventualmente, viabilizacdo financeira, para participacdo em cursos, semindrios,
especializacOes e outras experiéncias formativas externas ou a distancia.

Externamente, a Organizacdo Social deve explicitar no manual os regimes de (a) estimulo
financeiro e (b) concessdo de carga horaria para realizacdo de atividades de capacitagdo e
treinamento. A OS pode subsidiar a totalidade ou parte de cursos oferecidos por terceiros. Formas de
inscricao, condi¢es de elegibilidade, regras de subsidio e de manuteng¢do do beneficio devem ser
especificadas no manual de recursos humanos, bem como aplicabilidade do controle de frequéncia
em hordrio de atividade de capacitacdo. Em determinados casos, pode se solicitar, como
contrapartida, que o funciondrio apresente aos colegas o trabalho desenvolvido para conclusdo do
curso e mesmo que atue como multiplicador de saberes e experiéncias na entidade.

Outro aspecto estratégico da politica de capacita¢do a ser considerada no manual de RH é a
oportunidade (e mais: a necessidade) de desenvolver acGes voltadas a disseminar conhecimento
interno sobre o proprio modelo OS e sobre o objeto cultural. Conhecer os propdsitos publicos da

parceria, as caracteristicas particulares da entidade e de sua qualificacdo e o histérico do objeto
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cultural do contrato de gestao contribui para incentivar o compromisso publico dos colaboradores da
entidade e para torna-los mais e mais aliados na execugao contratual. Por outro lado, as capacitacées
também precisam incluir o cumprimento de uma série de rotinas e obriga¢Ges contratuais, tais como
as acdes da politica de seguranca, manutencdo predial e conservacdao preventiva das edificacoes
permitidas ao uso ou relacionadas a parcerias referentes aos contratos de gestao.

Outro exemplo é a necessidade de qualificacdo interna para a adequada producao,
tramitacdo e arquivamento de documentos, considerando a importancia destes para efeito de
comprovacao junto aos érgaos fiscalizadores, para a formacgao do histérico da OS, do objeto cultural
e da parceria e para garantia de cumprimento correto das orientacdes da politica estadual de
arquivos.

Sem a pretensdo de esgotar os exemplos, que ainda envolvem politicas de preservagdo de
acervos culturais, de comunicacdo e de formacdo cultural, além de uma série de rotinas
administrativas, é vélido enfatizar que cada funcionario da OS precisa estar consciente de seu papel,
numa instituicdo de relevancia social e interesse publico, que gere recursos e patrimonio publico,
realiza servigos publicos em parceria com o Estado, objetivando resultados eficientes, eficazes e de

efetividade social e cultural.

5.3. Boas praticas de transparéncia, sele¢do e registro de recursos humanos

Transparéncia

A politica de recursos humanos da Organizagao Social de Cultura que gere e utiliza recursos
publicos deve ser sempre pautada pelo principio constitucional da publicidade. A disponibilidade de
dados e informacgGes relativas a selegdo de pessoal e contratagdo no seu sitio eletrénico, de maneira
clara, objetiva, simples e amigdvel, faz com que a OS seja transparente para candidatos e
funcionarios, bem como para os gestores do governo e a populagdo interessada.

Nesse sentido, o manual de RH pode ser um excelente balizador para a¢des de transparéncia,
regulando condicGes e especificidades da prestacdo de informagdes, antes, durante e depois do
processo de selecdo. O fluxograma apresentado na pagina 28 pode servir como uma boa linha-
mestra para a abordagem de quais informagdes, e em quais momentos, podem ser prestadas.

E recomenddvel destacar como obrigatério, no regulamento, e levar a cabo no sitio
eletronico da OS, a publicizacdo das seguintes informacdes relativas a sua politica de RH, elencando
ainda o tempo adequado para sua disponibilizagdo online, sem prejuizo de outros dados

considerados excepcionalmente relevantes:
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Itens a serem publicados Em que casos publicar
Manual de Recursos Humanos Manter sempre atualizado no site.

Anlncio / aviso de processos seletivos, Em todos os casos de processos seletivos. O
especificando objetivos, perfil da vaga, critérios e regulamento deverd precisar prazos minimo e maximo
etapas para definicdo do candidato a ser paradivulgagdo no site.

contratado.

Divulgacdo de processos seletivos encerrados, Em todos os casos de processos seletivos. O
informando se houve a contratagdo almejada. regulamento devera precisar prazos minimo e maximo
para divulgagdo no site.

Declaragdo do diretor ou responsdvel analogo, Nos casos em que ocorrer contratacdo de RH sem

sobre justificativa de eventual contratagdo de RH processo seletivo, cabendo divulgar cargo e fungdo

feita sem realizagdo de procedimento seletivo. preenchida e justificativas da ndo realizagdo da
selecdo

Registro e rastreabilidade dos procedimentos e da documentag¢éo comprobatoria

Conforme ja mencionado, os procedimentos de recrutamento, selecdo e contratacdo de
pessoal, sejam ou ndo realizados mediante processos seletivos, devem ser devidamente registrados e
arquivados de acordo com as determinac¢des do Sistema Estadual de Arquivos do Estado de Sdo
Paulo — SAESP. Essa organizacdo é decisiva para viabilizar a rdpida localizacdo das informacdes e
documentos de comprovacao e para rastrear as decisdes tomadas, suas finalidades motivacdes.

A prestacdo de informagGes relativas a contratagdes de RH, em se¢do especifica do sitio
eletronico da OS, em ordem cronoldgica, da mais recente para a mais antiga, organizadas por ano, e
por processos abertos e ja encerrados, constitui ainda boa pratica de transparéncia.

E fundamental disponibilizar, em facil acesso, a Ultima versdo do Manual de RH, em formato
facilmente legivel, como “.doc” ou “.pdf” (evitando imagens de sua publicagdo no Didrio Oficial do
Estado), incluindo, ainda, eventuais anexos Uteis para candidatos em potencial.

Além disso, recomendamos a disponibilizacdo de formulario online para inser¢do ou envio de
curriculos de potenciais interessados em geral.

Vale observar que, combinando transparéncia, publicidade e atencdo ao interesse publico, é
importante que todos os candidatos que participarem de processos seletivos sejam avisados,
preferencialmente por e-mail, a respeito da conclusdo dos processos seletivos, mesmo que ndo
tenham sido os selecionados e, neste caso, com agradecimentos pela participacao e sinalizagao
guanto a manutengdo do curriculo em banco de curriculos visando — sem compromissos — eventuais

outras oportunidades alinhadas aqueles perfil.

43



Alinhamento entre a Politica e a Prdtica de Recrutamento e Sele¢do

E importante alinhar os procedimentos seletivos previstos no manual de RH, seus critérios,
etapas e especificidades, com a divulgacdo das informagGes no seu sitio eletronico. Nessa linha, é
valido evitar a utilizacdo de termos genéricos (como: “vaga”) na divulgacdo de processo seletivo caso,
no manual, exista um procedimento devidamente especificado para tal contratacao.

Também é relevante revisar os procedimentos de selecdo e suas regras previstos no manual
tendo em vista a pratica da Organizacdo, quer para incentivar o uso e passar a utilizar os processos
preestabelecidos, porém nao praticados, quer para substitui-los por outros mais vidveis, numa futura
edicdo do documento.

Caso se trate de Organizacao Social gestora de dois ou mais equipamentos ou programas de
Cultura estaduais, é recomendavel especificar quais as contratacdes de pessoal de cada contrato de
gestdo, e em que casos o processo envolve os dois ou mais objetos contratuais, a bem da otimizacdo
dos recursos. Vale observar que, na maioria dos casos, dependendo do tamanho e do escopo, tanto
do equipamento quanto da OS, ha sitios eletrénicos especificos para cada equipamento, grupo
artistico ou programa objeto contratual, sendo importante que a politica de divulgacdo de processos

seletivos esteja refletida em todos os sites, com as especificacGes possiveis.

Comissdo de Contratag¢oes

A instituicdo de comissdes ou a participacdo de drgdos colegiados para acompanhamento
dos processos de selecdo de RH pode contribuir para a maior absorcdo da importancia estratégica do
tema por todos os setores da Organizacdo, além de promover um rodizio que tanto permite
qualificar e conscientizar empregados dos mais diversos setores quanto a importancia de
procedimentos objetivos, impessoais e isondmicos de selecdo de pessoal, quanto contribui para
evitar que as estruturas responsaveis figuem viciadas, vagarosas ou demasiado suscetiveis a

interesses duvidosos.

Setor de Recursos Humanos

A organizacdo de setores especializados de selecdo e gestdo de RH, responsdveis pelo
acompanhamento e gerenciamento dos processos (padronizacdo de instrumentos, aplicacdo dos
codigos de conduta e integridade, treinamentos e capacita¢des, entre outros), além de apoio a areas-
fim para conducdo de selegbes, contribui para a profissionalizacdo e busca de exceléncia nos
processos, com menos custos, mais agilidade e melhores resultados. Nesse sentido, atuar com

profissionais qualificados e experientes é fundamental.

44



Agéncias especializadas, cagcadores de talentos e outplacement

Contratacdes de profissionais para cargos e funcdes estratégicos, com maior grau de
complexidade e responsabilidade, e perfis muito especificos e remuneragdes mais consideraveis
podem, por vezes, ser mais bem realizadas com apoio externo especializado de head hunter,
agéncias de outplacement e afins, o que ajuda a assegurar a lisura e impessoalidade do
procedimento, e amplia o leque de possiveis contatos sem que condi¢des de sigilo, por exemplo, e
outras por vezes necessarias nessas negociacdes, sejam comprometidas. No entanto, é fundamental
gue o processo seja inteiramente pautado e acompanhado pela entidade, para garantir a busca do

perfil que melhor se adequa a sua cultura e expectativas institucionais.

Auditoria de Processos e de Procedimentos

A contratacdo e gestdo de pessoal ndo se encerra no ato de formalizacdo do contrato de
trabalho. E importante que seja difundida na organizacdo a pratica de acompanhamento da
qualidade dos processos, procedimentos e gestdo. Organizacbes de maior porte podem inclusive
prever uma politica especifica para esta atividade, com a capacitagdo de setores ou servidores para
essa importante funcdo. Contratar bem passa, também, pela avaliacdo criteriosa dos resultados
obtidos. Auditorias de processos e procedimentos podem resultar bastante Uteis na analise dos
fluxos, documentos e procedimentos de RH, sendo interessante que sejam realizadas pelo menos a

cada 2-3 anos.

Vinculagdo do controller ao conselho de administragdo, realizagdo de auditorias de
processos e estabelecimento de procedimentos sistematizados para apuragdo de
reclamag¢oes e denuncias relacionadas a processos seletivos e a gestdo de recursos
humanos

O conselho de administracdo é a principal instancia de controle interno no ambito da
Organizacdo Social de Cultura. No entanto, por se tratar de composicdo ndo remunerada, onde cada
membro tem outras atribuicGes e s pode dedicar tempo parcial ao acompanhamento e fiscalizacdo
das atividades e projetos da OS, a ado¢cdo de medidas para fortalecer os canais de comunicagdo e
informacdo para o conselho podem surtir efeitos positivos na qualificacdo da governanca da
entidade, na prevencdo de situagGes indesejadas e na rapida correcdo de problemas e distor¢does.

Nessa direcdo, sugerimos que o profissional ou a area (e nesse caso, seu gestor responsavel)
de controladoria da Organizagao seja subordinado diretamente ao conselho de administracdo, ainda

que tenha sido contratado pela diretoria da instituicdo. Experiéncias recentes dessa configuragdo
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tém surtido resultados valiosos para a afirmac¢do da lisura, da ética e do compromisso publico no
Terceiro Setor, levando o Ministério Publico de Sdo Paulo a defender essa medida.

Na mesma direcdo da recomendagdo acima, a contratacdo de auditorias especificas,
subordinadas diretamente ao conselho de administracdo, para verificar os diversos procedimentos
da OS, com destaque para a correta realizacdo do fluxo dos processos de selecdo e gestdao de pessoal
é uma referéncia importante para incentivar as melhores praticas e ajudar a prevenir e corrigir
percalcos (atentar para o fluxo sugerido de selecdo e gestdo de pessoas, sito a pagina 28).

Por sua vez, a existéncia de um ou mais membros dos funcionarios da OS no conselho de
administracdo, além de cumprimento de previsdo legal, pode ser um fator de incentivo a criacdo de
canais de relacionamento direto com o conselho, onde eventuais irregularidades envolvendo sele¢do
ou gestdo de pessoal possam ser informadas e sanadas, nas instancias administrativas e, se for o
caso, legais competentes.

A partir dessa participacdo, ou por meio de outros canais, considerados mais adequados
pelo conjunto de conselheiros, pode-se definir a melhor metodologia para a sistematizacdo de
procedimentos para apuragao preliminar de denuncias e situacGes indevidas. Vale registrar que, com
o advento da Lei Anticorrupcdo, ganhou especial importancia no seio das instituicGes parceiras do
Poder Publico o estabelecimento de normativas, mecanismos e procedimentos internos de
integridade, auditoria, incentivo a denuncia de irregularidades e aplicacdo de cddigos de ética e
conduta, com o objetivo de detectar e sanar desvios, fraudes, irregularidades e atos ilicitos
praticados contra a administragdo publica, nacional ou estrangeira.

Porém, assim como a existéncia da Lei ndo é suficiente para que ela seja posta em pratica,
nao basta haver os documentos, cddigos, procedimentos definidos, se ndo houver esforgo efetivo e
continuado pela sua implantagdo:

“(...) existem diversos desafios a almejada efetividade plena da norma moralizadora, sendo
alguns deles a efetiva tolerdncia ante condutas improprias e sua habitualidade, as dificuldades
técnicas e juridicas em demonstrar e documentar as situagées delitivas mais sofisticadas, o possivel
desinteresse empresarial por um acordo de leniéncia que ndo gera imunidade (apenas pode reduzir
as penas cabiveis e sempre serd devido o ressarcimento em caso de dano ou prejuizo causado), certa
tendéncia inercial da burocracia estatal e a insuficiente cooperac@o entre os orgdos investigativos,
além da inseguranga juridica por auséncia de precedentes, riscos a garantia de sigilo, competéncias

descentralizadas e multiplas instdncias decisorias””.

¢ UNGARO, Gustavo. “Controle interno e efetividade da Lei Anticorrupgdo — responsabilizacdo administrativa
em ambito estadual”. Em: SAO PAULO (ESTADO). Ministério Publico. Apontamentos & Lei Anticorrupcédo
Empresarial (Lei n2 12.846/2013). Sdo Paulo: MP SP, 2015. p. 29.
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Governo do Estado de Sao Pgulo
Secretaria da Cultura

Ndo é uma tarefa facil e todos os desafios apontados acima precisam ser devidamente

conhecidos e, conforme cada situagdo, enfrentados de maneira a que se construa culturas
organizacionais de prevengdo, correcao e responsabilizacdo, contra a impunidade e a favor do uso
legitimo e responsavel dos recursos publicos.

Com efeito, a criacdo de uma estrutura independente, ligada aos 6rgdos de governanca da
Organizagdo Social, que possa promover o diagndstico e o mapeamento periddico de riscos, atuando
com politicas e procedimentos de controle, monitoramento e auditorias, e com canais de
capacitacdo e conscientizagdo, bem como com canal para apura¢do de denuncias, visando dar
respostas ageis, efetivas e justas as infracGes e desvios de conduta detectados, tende a constituir um
reforco estratégico e essencial ao compromisso publico e ético das OrganizagBes Sociais, na gestdo
de recursos publicos e na materializacdo de resultados de relevancia cultural e social, com mais

visivel integridade e maior seguranca.
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6. Consideragoes Finais

Ao final deste Referencial, é importante frisar alguns dos principios e recomendacfes que
foram apresentadas anteriormente.

E muito importante que o manual de recursos humanos nio seja visto como um documento
burocratico, voltado para o engessamento e a delimitacdo operacional das OS. Contrariamente, sua
elaboracdo e aplicacdo devem levar em conta os pressupostos inerentes ao modelo de Organizacdes
Sociais: flexibilidade gerencial, foco em resultados e incremento da transparéncia e do controle
social.

Nesse sentido, a elaboracdo de um regulamento didatico, claro e aderente ao cotidiano da
Organizac¢do é mais importante do que a definicdo de procedimentos complexos — que ou dificultam
a propria gestdo da entidade ou sdo simplesmente ignorados.

A incorporacdo da gestdo de pessoas como fator estratégico de sucesso da OS é etapa
primordial para a elaboracdo e aplicacdo de um manual qualificado. Nessa direcdo, é fundamental
gue os conselhos de administracdo das Organizac¢des Sociais tenham em vista, entre suas atribuicdes
essenciais, o zelo pelo cumprimento integral e correto dos regulamentos no dia a dia da OS, e que
desenvolvam estratégias de governanca e avaliacdo que auxiliem na comprovacdo constante desse
cumprimento.

Nessa empreitada, mais do que cumprir a legislacdo, o foco precisa ser garantir o uso
responsavel, otimizado, qualificado dos recursos financeiros, a bem do interesse publico, fazendo
valer o reconhecimento de entidade de interesse publico e relevancia social que caracteriza cada
Organizagdo Social.

Que o interesse publico, a finalidade, a motivacdo, a moralidade, a razoabilidade, a
legalidade, a impessoalidade, a publicidade e a eficiéncia sejam marcos caracteristicos e evidentes
desse percurso a cada contrato de gestdao. As sugestdes e recomendagdes apresentadas neste
Referencial, ao privilegiar a eficiéncia no uso dos recursos publicos, o interesse publico e a

transparéncia dos atos, visam a constituir um modesto e luminoso farol nessa dire¢ao.
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ANEXO |

Relagao de Links dos sitios eletronicos das OS de Cultura para processos seletivos de recursos

humanos e para compras e contratacdes de servigos (atualizada em dezembro/2015)

0sC

RH

COMPRAS
EQUIPAMENTOS/PROGRAMAS

http://www.cataventocultural.org.br
http://www.cataventocultural.org.br/trabalheconosco
http://www.cataventocultural.org.br/compras

Museu, Fabricas de Cultura Vila Curuga, Sapopemba,Itaim Paulista, Parque do Belem e Cidade Tiradentes

http://www.abacai.org.br
http://www.abacai.org.br/institucional-interno.php?id=49
http://www.abacai.org.br/institucional-interno.php?id=1
Festivais de MPB, Revelando Sao Paulo, Mapa Cultural Paulista

http://www.conservatoriodetatui.org.br
http://www.conservatoriodetatui.org.br/trabalhe-conosco
http://www.conservatoriodetatui.org.br/compras-e-servicos

Formagao de musicos, lutiés, técnicos de areas afins as artes cénicas e atores.

http://www.projetoguri.org.br
http://www.projetoguri.org.br/trabalhe-conosco
http://www.projetoguri.org.br/compras

Educacdo musical para criangas e adolescentes entre 6 e 18 anos no Interior e Litoral e na Fundacgdo Casa

http://acamportinari.org
http://acamportinari.org/trabalhe-conosco
http://acamportinari.org/solicitacoes-de-servicos
Museu Casa de Portinari

http://www.museuindiavanuire.org.br
http://www.museuindiavanuire.org.br/trabalhe-conosco
http://www.museuindiavanuire.org.br/aquisicoes-de-bens
Museu india Vanuire

http://www.museufelicialeirner.org.br
http://www.museufelicialeirner.org.br/trabalhe-conosco
http://www.museufelicialeirner.org.br/solicitacoes-de-servicos
Museu Felicia Leirner

http://www.mcb.org.br
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http://www.projetoguri.org.br/compras
http://acamportinari.org/
http://www.museuindiavanuire.org.br/
http://www.museufelicialeirner.org.br/
http://www.mcb.org.br/

http://www.mcb.org.br/pt-br/institucional/trabalhe-no-mcb

http://www.mcb.org.br/uploads/page files/file/5480abdd6370724422030000/Regulamento Compras e Servicos.pd
f

Museu da Casa Brasileira

http://www.spescoladeteatro.org.br
http://www.adaap.org.br/processo_seletivo/processo_seletivo.php
http://www.adaap.org.br/compras/compras.php

Sao Paulo Escola de Teatro

http://www.museuafrobrasil.org.br
http://www.museuafrobrasil.org.br/fale-conosco/trabalhe-conosco
http://www.apaacultural.org.br/compras contratacoes.php
Museu Afrobrasil

http://www.pinacoteca.org.br/pinacoteca-pt
http://www.pinacoteca.org.br/pinacoteca-pt/default.aspx?mn=571&c=1036&s=0&friendly=trabalhe-
CONOSCo

http://www.pinacoteca.org.br/pinacoteca-pt/default.aspx?mn=5698&c=1034&s=0&friendly=regulamento-de-compras
Pinacoteca do Estado, Estacdo Pinacoteca, Museu da Resisténcia

http://www.mis-sp.org.br

http://www.mis-sp.org.br/trabalhe-conosco
http://www.mis-sp.org.br/sites/default/files/compras e contratacao.pdf
Pago das Artes e Museu da Imagem e do Som - MIS

http://www.spcd.com.br/
http://www.spcd.com.br/vagas disponiveis.php
http://www.spcd.com.br/compras.php

Sdo Paulo Companhia de Danca

http://www.osesp.art.br/home.aspx
http://www.fundacao-osesp.art.br/TrabalheConosco/Vagas.aspx
http://www.fundacao-osesp.art.br/Compras/Editais.aspx
Orquestra Sinfénica do Estado de S3o Paulo

http://www.idbrasil.org.br
http://idbr.org.br/?cat=9
http://idbr.org.br/?cat=6

Museu do Futebol, Museu da Lingua Portuguesa

http://museudaimigracao.org.br
http://museudaimigracao.org.br/compras-e-contratacoes/em-andamento

http://museudaimigracao.org.br/compras-e-contratacoes/regulamento
Museu da
Imigracao
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http://www.museudocafe.org.br

http://www.museudocafe.org.br/contato/trabalhe-conosco

http://www.museudocafe.org.br/compras-e-contratacoes/manual-de-compras-para-download
Museu do Café

http://www.pensarte.org.br
http://www.pensarte.org.br/contratacoes-2/processos-em-aberto-contratacoes

http://www.pensarte.org.br/tomadas-de-preco
Orquestra Jazz Sinfonica do ESP, Orquestra Theatro Sdo Pedro, Banda Sinfonica do ESP,Banda Sinfénica do Thetro Sao
Pedro,

Centro Cultural de Estudo Superiores Authos Pagano, Programa Opera Curta, Sistema Paulista de Musica

http://www.poiesis.org.br
http://www.poiesis.org.br/new/trabalhe-conosco/confira-nossas-vagas.php

http://www.poiesis.org.br/new/transparencia/regulamentocompras.pdf

Fabricas de Cultura da Vila Brasilandia, Capao Redondo,, Jagana,Jardim Sao Luis e Vila Nova Cachoeirinha; Casa das
Rosas,

Casa Guilherme de Almeida e Oficinas Culturais

http://www.museuartesacra.org.br/pt
http://www.museuartesacra.org.br/pt/museu/trabalhe-conosco
http://www.museuartesacra.org.br/pt/museu/editais-compras-e-servicos
Museu de Arte Sacra

http://santamarcelinacultura.org.br
http://santamarcelinacultura.org.br/trabalhe-conosco#.VkxwadKrRkg
http://santamarcelinacultura.org.br/compras-e-contratacoes-smc#.Vkxx5dKrRkg
Escola de Musica do ESP, Projeto Guri Grande SP

http://www.spleituras.org.br
http://www.spleituras.org.br/recursos-humanos/manual-de-rh
http://www.spleituras.org.br/compras-aberto

Biblioteca de Sao Paulo, Biblioteca Vila Lobos, Sistema Estadual de Bibliotecas

http://museudofutebol.org.br
http://museudofutebol.org.br/trabalhe-conosco
http://museudofutebol.org.br/compras/seja-um-fornecedor
Museu do Futebol
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