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Planejamento estratégico como ferramenta de gestao do
patrimonio cultural brasileiro

Strategic planning as a tool for management of Brazilian cultural heritage

Lilian Rodrigues de Oliveira Rosa ; Jodo Luiz Passador”

Resumo: Este artigo apresenta uma abordagem da implantagao do planejamento estratégico
por resultados no campo da preservacdo do patrim6nio cultural brasileiro. Buscou-se
compreender e explicar os esforgos de aperfeicoamento, planejamento e gestdo do 6rgdo, por
meio da analise dos relatérios de gestdo do Instituto do Patrimdnio Histérico e Artistico
Nacional (Iphan), publicados entre 2006 e 2014. Apresenta-se um estudo de natureza
interdisciplinar, com uma metodologia construida a partir da experiéncia em pesquisa no
campo da histéria politica e das politicas publicas.
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Abstract: This paper presents an approach about the implantations of a strategic planning
accomplished on the management of the Brazilian cultural heritage politics. Trough analysis of
the Instituto do Patriménio Histérico e Artistico Nacional (Iphan)’s reports (2006 to 2014), this
work aims to explain the agency efforts at improving its management. Presents as
interdisciplinary study, with a methodology based on research experiences from the areas of
history, politics and public politics.
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1. Introducao

Os bens preservados como patriménio cultural brasileiro estdo sob a guarda do
Instituto do Patriménio Histérico e Artistico Nacional (Iphan), uma autarquia federal
vinculada ao Ministério da Cultura (MinC). Sua funcdo é coordenar, implementar e
avaliar a politica de preservagéao, com a finalidade de “proteger, fiscalizar, promover,
estudar e pesquisar o patriménio cultural brasileiro” (IPHAN, 2011-2014, p. 20). O
Instituto esta presente em todos os estados da federacdo, organizado em uma
estrutura  hierarquica vertical, composta por cinco departamentos, 27
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superintendéncias, além de unidades especiais’, todos subordinados a presidéncia,
sediada em Brasilia-DF. Sua implantagdo proviséria ocorreu em 1936, sendo
oficialmente criado pelo Decreto n°. 25, de 1937, como Servigo do Patriménio Histérico
e Artistico Nacional (Sphan). Desde suas origens o 6rgao enfrenta varios desafios,
entre os quais é possivel destacar a descontinuidade politica e administrativa
decorrente de interesses partidarios, orcamento precario e numero insuficiente de
funcionarios. Além disso, nos ultimos 30 anos houve a expansao progressiva do seu
campo de atuacao, com a ampliacado das suas responsabilidades, colocando sob sua
protecdo um numero cada vez maior e variado de bens culturais (CHUVA, 2012). Um
exemplo disso é a demanda gerada pela aprovacdo do Decreto n°. 3.551/2000, que
institui o registro de bens culturais de natureza imaterial como patriménio cultural
brasileiro.

Y

Anteriormente dedicado a preservagdo apenas de bens culturais méveis e
imoveis, o decreto tornou o Iphan responsavel pelo inventario, o registro e a
salvaguarda de bens intangiveis, resultantes das praticas culturais ligadas aos
variados modos de vida, com referéncia a diversidade cultural. Sustentaculo das
identidades dos grupos formadores da sociedade brasileira, integrados por um
passado comum, esses bens representam grupos e interesses muitas vezes
divergentes. Ao salvaguarda-los, o Iphan precisa lidar com aspectos que articulam e
desarticulam visées de mundo diferentes.

Os desafios impostos por esse novo contexto geraram a necessidade de
modernizagado do seu modelo de gestdo, cujo objetivo atual € melhorar a eficacia e a
eficiéncia do Iphan, diante da progressiva complexificacdo das suas atividades.
Buscando adaptar-se a essa nova realidade e melhorar os servigos prestados a
sociedade, o Instituto adotou o planejamento estratégico por resultados, cuja
implantacao € o foco de analise desse artigo. Ao estudar esse processo foi possivel
refletir sobre o potencial e as limitacées do uso de ferramentas de gestdo do setor
privado na gestdo publica do patriménio cultural. Por meio de uma abordagem
interdisciplinar, apresentam-se as reflexdes feitas a partir do estudo dos relatérios de
gestao publicados pelo Iphan entre 2006 e 2014.

2. Métodos e fontes de pesquisa: abordagem interdisciplinar

“Historiadores trabalham com fontes” (PINSKY, 2010, p.7). Essa afirmagéo
parece quase desnecessdria diante da tradicional assimilagdo do seu emprego no
trabalho do historiador. Contudo, o uso de fontes ndo é restrito a esse campo: elas

! Centro Lucio Costa, Centro Cultural Pacgo Imperial, Centro Nacional de Folclore e Cultura Popular,
Centro Cultural Sitio Roberto Burle Marx e Centro Nacional de Arqueologia.
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podem e devem ser apropriadas por meio de diferentes métodos e técnicas,
possibilitando uma interagdo entre areas, de maneira a favorecer a compreensao da
realidade social. Com base nisso, esse estudo realizou uma abordagem interdisciplinar
entre as ciéncias humanas (histéria) e as ciéncias sociais aplicadas (administragéo
publica), promovendo a intersec¢ao entre as areas para melhor compreender as fontes
documentais geradas pelas atividades de gestdo do patriménio cultural nacional.

De acordo com Godoy (1995), para a area da Administracdo, o exame de
fontes escritas se caracteriza pela coleta de dados, por meio do estudo de
documentos que ainda ndo receberam tratamento analitico. Pensando de maneira
interdisciplinar, esse tipo de pesquisa é capaz de ir mais fundo. Além da “busca pela
realidade”, que se acredita existir nos dados, elas se prestam a evidenciar
significados, sentidos e motivacdes relacionados ao objeto de estudo dentro de um
determinado contexto histérico. Se ha uma variada gama de abordagens possiveis, o
mesmo pode se dizer dos tipos de fontes escritas que podem ser usadas em estudos
sobre o patriménio cultural, “conforme praticados pelos érgaos institucionais, em que
esse exercicio € permanente e se recria a cada objeto [...]” (MARTINS, 2015, p. 282).

Nesse sentido, Martins (2015) afirma que os Organismos do Patriménio, como
o Iphan, tornaram-se objetos de pesquisa de grande potencial para a compreensao
das politicas publicas. Dessa forma, documentos pouco utilizados pela histéria politica
e cultural tornaram-se importantes no estudo da gestdo do patriménio cultural, tais
como: relatérios de gestao, de auditoria, processos de tombamento e de registro de
bens culturais, dossiés, indicadores de desempenho, etc. No caso especifico desta
pesquisa, foram selecionados os relatérios de gestao do Iphan, publicados entre 2006
e 2013.

Esses documentos sdo importantes fontes documentais, pois, além de dados
sobre a gestdo publica, também revelam processos historicamente construidos num
arco de tempo iniciado nos anos de 1930. Por meio deles foi possivel integrar os
campos da administragao publica e da histéria, alcangando uma visdo mais ampla da
problematica da gestdo do patriménio. Essa integracdo norteou a construgcdo do
caminho empregado na pesquisa, explicitado em cinco etapas, que podem ser
observadas na Figura 1, a seguir.

Na primeira etapa, realizou-se uma revisao bibliografica objetivando identificar
publicacbes na darea das ciéncias humanas e ciéncias sociais aplicadas que
versassem sobre a gestdo do patriménio cultural. Buscou-se por estudos nas
seguintes bases: Scielo, Google Scholar, portais do governo federal e literatura
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especializada. Os artigos cientificos mais relevantes foram selecionados e validados
como significativos para o estudo da aplicacdo do planejamento estratégico em
instituicbes publicas.

1- REVISAO BIBLIOGRAFICA

1.1. Busca cm bases de dados 1.2. Selegio ¢ leitura do 1.2. Fichamento da hibliografia
sobre o tema pesquisado material levantado selecionada

7

2-SELECAO E ORGANIZAGAO DAS FONTES

Al ‘o 2.2, Leitura preliminar e organizagao 2.2. Cruzamento preliminar das
2.1 Selegao e definicdao das . . . N ;
) dasinformacies sobre asfontesem informacéesparavalidar o recorte
fontes a serem usadas . .
base de dados Excel tematico e temporal da pesquisa.

\/

3- ANALISE DAS FONTES

3.1 Leitura critica das fontes e defini¢io preliminar

das categorias de analise

4-TRATAMENTO E INTERPRETAGAOQ DAS INFORMAGOES

3.2 Validagao das categorias de analise

1.1 Busca padroes, tendéncias e relagies implicitas 1.2, Buscapelo contetdo latente
I 5- ANALISE DOS RESULTADOS E REDAGAO DE TEXTO SINTESE I

Figura 1 - Fluxograma de pesquisa. Fonte: Fluxograma elaborado pela autora, 2016.

Em seguida, passou-se a segunda etapa: selegdo e organizacdo das fontes.
Nessa fase, foram selecionados como material de pesquisa os relatérios de gestdo do
Iphan, em decorréncia do potencial de andlise que esses documentos representavam
para o estudo das mudangas e permanéncias nos processos internos do érgao,
permitindo compreender as transformacgdes das politicas publicas e dos sistemas de
gestdo. Logo nas primeiras leituras dos relatérios ja se constatou que seria possivel,
em niveis mais profundos de analise, observar outros elementos nem sempre
evidentes, tais como: motivacgdes, relacbes de poder, interesses e os atores

envolvidos.

Foram rastreados os relatérios produzidos entre 1937 (fundagdo do 6rgao) e
2014 (ano da pesquisa). Como resultado, foram localizados aqueles referentes aos
anos de 1958, 1996, 1998, 2002, além de nove relatérios publicados entre 2005 e
2014, totalizando 13 documentos. Com esse material em maos foi feita uma leitura
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preliminar, com o objetivo de organizar as informagdes em planilha do Microsoft Excel.
Essa fase possibilitou um primeiro cruzamento de informacdes, que teve como
resultado a constatacdo de que o inicio do planejamento estratégico do Iphan ocorreu
em 2006. Diante disso, validou-se o recorte temporal da pesquisa: entre os anos de
2006 e 2014, relativos ao conjunto de nove relatérios publicados. Também foi validado
o recorte tematico: a adocdo, pelo Iphan, do planejamento estratégico como
ferramenta de gestdo do patriménio cultural brasileiro. Cumpre esclarecer ainda que,
mesmo tendo selecionado as fontes posteriores a 2006, os relatérios anteriores néo
foram descartados. Eles foram usados de maneira complementar para a compreensao
do histérico da instituicdo, revelando-se como importantes para a inser¢do do objeto

de pesquisa em um contexto mais amplo.

A andlise das fontes foi realizada na terceira etapa. Com carater exploratoério,
seguiu-se o caminho dos conhecimentos tedricos previamente adquiridos, orientando-
se por uma postura de categorizagdo nao aprioristica. Essa abordagem permitiu que
as categorias de analise emergissem do contexto documental, sem perder de vista os
objetivos da pesquisa. O agrupamento dessas categorias ocorreu por frequenciamento
(repeticao de conteudos comuns a maioria dos documentos), e por relevancia implicita
(quando a tematica é considerada como significativa para a compreensao do tema)
(BARDIN, 1979). Em seguida, passou-se a sua validagdo, com base na literatura
especifica e no conhecimento prévio sobre as politicas publicas e gestdo do
patrimdnio cultural no Brasil. Apds esse procedimento, as categorias definidas foram: a
ampliacdo do campo do patrimdnio cultural como elemento de complexificagdo da sua
gestao; a adocao do planejamento estratégico pelo Iphan como resposta ao aumento
das suas demandas e busca de eficiéncia; e finalmente, a descentralizacdo e a

desconcentracao como meios de democratizar as decisées administrativas.

Na quarta etapa as informacdes foram tratadas e interpretadas, por meio da
identificacdo de padrdes, tendéncias, relagdes implicitas, conteudos latentes e
cruzamento com a bibliografia especifica das areas de patriménio cultural, gestéo
publica e planejamento estratégico.

Esse processo desaguou na quinta etapa, na qual os resultados passaram por
uma ultima analise, e foram organizados e sintetizados, sendo que uma parte deles é
apresentada nesse artigo. Mas antes se faz necesséria uma breve discussao sobre o
caminho do planejamento estratégico na gestdo publica, de maneira a facilitar a
compreensao do leitor sobre das bases tedricas desse estudo.
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3. O planejamento estratégico na gestao publica

De acordo com Lawrence Mead (1995), cabe ao Estado formular politicas
publicas. Pressupde-se a existéncia de determinados dominios da atividade humana
nos quais se entende necessaria a intervengao governamental, como meio de garantir
o0 bem comum. A compreensao destas acoes sistematizadas se insere nos estudos da
dimensédo politica, cujo objetivo € a andlise do governo em relagdo as demandas
publicas.

Para Rémond (2003), tem ocorrido um aumento dessas demandas, com a
constatagcdo de que o universo politico estd em expansado. Barros (2005) concorda
com essa assertiva, afirmando que a sociedade contemporanea assistiu a um
aumento das areas planejadas pelo Estado. Segundo esse autor, diante de uma
gradual passagem de uma sociedade de desenvolvimentos espontaneos para uma
“sociedade planificada”, outros campos da realidade social ganharam destaque para o
Estado. Nesse caminho, enfrentando a pressdo decorrente de novas e variadas
demandas, os poderes publicos foram e tém sido “levados a legislar e controlar as
mais distintas esferas da vida social, da construcdo de moradias a difusdo da cultura”
(BARROS, 2005, n.p.). Essa inflexdo forgou o aumento do “conjunto de atividades
diretamente destinadas a execugao concreta das tarefas e incumbéncias consideradas
de interesses publico ou comum”, responsaveis por definir a administragdo publica
(BOBBIO; MATTEUCCI; PASQUINO, 1993, p.10).

Bresser-Pereira (2001) afirma que, no caso brasileiro, esse movimento foi
gerado por situacdes especificas. No plano politico, ocorreu o transito do Estado
oligarquico para o democratico com o fim de vinte anos da Ditadura Civil-Militar, a
partir de meados dos anos de 1980. A partir de 1995, no campo administrativo, o
Estado patrimonial vivenciou uma transicdo para o gerencial, com a implantacdo de
uma politica neoliberal. O autor, que foi ministro da Administracao Federal e Reforma
do Estado, afirma que ele e sua equipe assumiram o desafio, posto pelo entdo
presidente Fernando Henrique Cardoso, de empreender reformas na administragéo
publica. Depois de entrar em contato, na Inglaterra, com o que chamou de “nova
gestado publica”, foi elaborado o Plano Diretor de Reforma do Aparelho do Estado. De
acordo com o ex-ministro, embora muitos elementos da reforma ndo tenham tido
continuidade, outros frutificaram gerando a consolidagdo das ideias gerenciais,

particularmente entre os gestores mais jovens.
A partir do depoimento de Bresser-Pereira (2001), entende-se que a mudanca

foi motivada por uma conjuncdo dos fatores externos (ampliagdo das demandas) e
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internos (reforma gerencial com mudanca da mentalidade dos gestores). Esse
movimento teria tornado mais atraentes, para as organizagdes publicas, os modernos
instrumentos de planejamento estratégico por resultados, tradicionalmente utilizado
nas empresas privadas. Para Robert Kaplan e David Norton (1997; 2000; 2004), esse
caminho pauta-se na busca pelo sucesso em longo prazo, investindo em valores
intangiveis, tais como inovagao, processos internos, sistemas de informacao e servico

ao cliente, entre outros.

Para Pinto (2010), o planejamento estratégico, em especial a ferramenta
conhecida como Balanced Scorecard (BSC)?, vem mostrando versatilidade ao longo
dos ultimos 20 anos. De acordo com o autor, € uma “poderosa ferramenta de gestéao
estratégica”, eficaz como instrumento de comunicagdo e como complemento aos
sistemas de medigao e de gestao (PINTO, 2010, p.2). De acordo com Kaplan e Norton
(2004, p. 5), ferramentas de planejamento estratégico, tais como o BSC, oferecem um
modelo de descricdo de estratégias por meio das quais € possivel “criar valor para
seus acionistas, clientes e cidadaos”.

O planejamento estratégico por resultados ja € bastante consolidado no setor
privado e, nas ultimas décadas, vem ganhando espag¢o na administracdo publica.
Giacobbo (1997) explica que uma das motivagdes para 0 seu uso no setor publico € a
necessidade de mitigar os efeitos da descontinuidade administrativa. Além disso,
Pedro (2005) justifica que é possivel melhorar a gestdo dos escassos recursos
financeiros e minimizar as dificuldades geradas por um quadro legal rigido. Para o
autor, o planejamento estratégico, quando bem empregado, gera transformagao
organizacional ao criar uma visdo integral, alinhar a estrutura, estabelecer iniciativas

priorizadas em direcao a estratégia e influenciar o comportamento de pessoas chave.

O avanco do uso de ferramentas de gestado proprias do setor privado na gestao
publica ndo é consenso, na verdade, de acordo com Silva e Gongalves (2011), muitos
sa0 0s seus criticos. Para esses autores, sao evidentes as dificuldades praticas da sua
implantacdo, explicitadas no distanciamento entre o pensamento e a agado, que
resultam na dificuldade em executar o planejamento estratégico. Com referéncia a
aplicagdo no setor publico, os criticos apontamos perigos de implantar ferramentas
norteadas pelo sucesso dos resultados financeiros em érgdos sem fins lucrativos
(SILVA; GONCALVES, 2011). Independente das controvérsias, varios 6rgaos publicos
adotaram esse modelo.

2 Sistema balanceado de mensuragdes caracterizado por uma metodologia de gestdo estratégica
desenvolvida por Kaplan e Norton em principios da década de 1990 para resolver problemas de
monitoramento do desempenho das estratégias implantadas (KPLAN; NORTON, 2000).
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Entre os varios exemplos € possivel citar a sua implantacdo no Tribunal de
Contas da Unidao, em 1994; no Instituto Nacional de Metrologia, Normalizacdo e
Qualidade Industrial (Inmetro), em 1998 (GODINHO, 2005); e no Ministério da
Agricultura, Pecuaria e Abastecimento (Mapa), em 2006. Orgdos militares, como a
Base Aérea de Natal, também tém adotado o planejamento e o mapa estratégico
(SANTOS, 2012).

Os proprios Kaplan e Norton (2004) ressaltaram como exemplo exitoso o uso
do sistema de gestdo baseado no BSC pela Petrobras. Para eles “a explicitacdo do
caminho estratégico a ser seguido, bem como a clareza deste intento, tem servido a
esta grande organizagao brasileira na comunicagao com seus colaboradores no Brasil
e no exterior” (KAPLAN; NORTON, 2004, p. XIX).

Reis (2007) estudou sua implantacdo no Segedam, a Secretaria Geral de
Administragdo do Tribunal de Contas da Unido. Segundo o autor, essa ferramenta
contribuiu “para a pratica de uma gestdo publica empreendedora”, diminuindo as
barreiras as inovagdes (REIS, 2007, n.p.). Contudo, cumpre alertar que cada
organizacao publica possui uma realidade diferente, devendo adaptar o planejamento
de acordo com as suas peculiaridades.

I Visao Estratégica I

Perspectiva Financeira

“Se formos bem sucedidos,
como cuidaremos de nossos
acionistas?™”

I Perspectiva do Cliente

‘Para realizar a visiio, como
devo cuidar dos clientes?""

I Perspectiva interna

“Para satsfazer nossos clientes
edoadores, em quals processos
de negocios devemos ser
excelentes?™

I Perspectiva do aprendizado =
Ccrescimento
L= H

“Para realizar a visio, como a
organizacio deve aprender e
melhorar?”

Figura 2 - Arquitetura classica do BSC com criagao de valor em empresas privadas. Fonte:
(KAPLAN; NORTON, 2000, p.89)
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Esta questdo é abordada por Kaplan e Norton (2004). Como idealizadores do
BSC, esses autores afirmam que no setor publico o modelo para criagdo de valor
apresenta diferencas em relacédo ao setor privado. A principal delas é que o elemento
de sucesso é o desempenho e o cumprimento da missdo e ndo a perspectiva
financeira. Deve ser medido “o impacto social e seus objetivos maiores de maneira
diferente” (KAPLAN; NORTON, 2004, p. 9).

Em instituigbes publicas e sem fins lucrativos, cumpre-se a missdo ao atender
as necessidades dos stakeholders (cidadaos, entes federativos, parceiros nacionais e
internacionais). O foco no cumprimento da missdo e ndo na perspectiva financeira,
promove uma mudanga no conjunto de perspectivas, em relagdo ao modelo original
elaborado para o setor privado (PINTO, 2010, p. 5). A principal transformagéao é no
ambito da perspectiva dos clientes. Ela é algada a posi¢do principal, ao lado do
aspecto fiduciario (da confianga atribuida ao érgdo em questado), pois esta ultima
reflete os objetivos dos contribuintes.

Dessa forma, o financeiro ndo aparece como questdo de rentabilidade. Surge
como restricao relacionada ao controle orgamentario e a obrigacao de fornecer bens e
servigos aos cidadaos, ao mais baixo custo.

I Perspectiva fiduciaria I I Perspectiva do cliente I
“Se formos bem-sucedidos. “Para realizar nossa visio,
como cuidaremos dos como devemos cuidar de
contribuintes (ou doadores)™ 7 nossos clientes?
I Perspectiva interna I

“Para satisfarer nossos clientes e
doadores, em guais processos de
negocios devemos ser
excelentes?”

T

Perspectiva do aprendizado e
crescimento

“Para realizar nossa visfo, como
a organizacio deve aprender e
melhorar?”

Figura 3 - Modelo simples de criagdo de valor em organizagdes publicas. Fonte: (KAPLAN;
NORTON, 2000, p. 8)

O que hd em comum entre os modelos dos setores privado e publico é a
estratégia como elemento central (PINTO, 2010, p. 5). Para Kaplan e Norton (2004) h&
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ainda uma questao a enfatizar. No que tange a perspectiva do cliente, nos dois casos
“as organizacdes alcancam 0 sucesso por meio do desempenho dos processos
internos, com o apoio de seus ativos intangiveis (aprendizado e crescimento)”
(KAPLAN; NORTON, 2004, p.13).

Entre defensores e criticos, o planejamento estratégico vem sendo usado no
setor publico brasileiro ha mais de trés décadas. Nos Ultimos anos, essa ferramenta foi
adotada, também, no campo cultural, pelo Ministério da Cultura e pelo Iphan. O seu
processo de implantacdo € o que se observa nas proximas paginas.

4. O planejamento estratégico na gestao do patriménio cultural brasileiro

O uso do planejamento estratégico vem se tornando cada vez mais comum no
campo da cultura. Paralelo a isso, houve o niumero de cursos de capacitacdo na area,
voltados para produtores e gestores culturais. Maria Helena Cunha, em entrevista ao
site “Cultura e Mercado” (PEREZ, 2013, n.p.), afirma que ha “um processo de
organizacao e discussao politica em torno do campo da cultura”, evidenciando que ha
uma profissionalizagao que exige cada vez mais “formacao de quem atua como gestor
e/ou artista”. Para a gestora cultural esse processo esta associado a complexificagao
do campo da cultura, que promove “novas dinamicas e reflexdes sistematicas sobre o
setor”. Cunha (PEREZ, 2013) defende que isso exige que as instituicdes culturais se
organizem para que possam acompanhar as mudancgas e a profissionalizagdo exigidas
nessa nova realidade. No campo do patriménio cultural ndo é diferente.

Do ponto de vista legal é possivel localizar a Constituicdo de 1988 como marco
inicial desse movimento. A partir dela, adotou-se uma nogao ampliada de patriménio
cultural brasileiro (CASTRIOTA, 2009), definindo-o no artigo 216 como os “bens de
natureza material e imaterial, tomados individualmente ou em conjunto, portadores de
referéncia a identidade, a acdo, a memodria dos diferentes grupos formadores da
sociedade brasileira [...]". A heranca cultural a ser protegida pelo Estado deixou de ser
caracterizada como o conjunto de bens ligado exclusivamente a identidade nacional,

de carater homogéneo, e tornou-se representativo da diversidade cultural brasileira.

Além dos bens mdveis e imoéveis, ja protegidos pelo Decreto-lei n°. 25/1937, a
Constituicao incluiu a protecédo dos saberes e fazeres que, a partir de 2000, passaram
a ser registrados como patrimonio imaterial, por meio do Decreto n°. 3.551/2000. Essa
inflexdo trouxe para dentro do Iphan um demanda reprimida por décadas: a
salvaguarda e a promocao da diversidade cultural brasileira, representada pelas
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celebracdes, oficios, lugares e formas de expressao. Essa mudanca de percepgao
expandiu suas competéncias, constituindo-se como a pedra de toque para as futuras
politicas publicas de patriménio.

A carateristica comum a todas essas tipologias de bens culturais protegidas por
lei € a sua heterogeneidade, ndo reprodutibilidade, auséncia de substitutos e seu
carater identitario. Cada um dos bens a ser preservado possui uma gama variavel de
elementos que se diferenciam: “materiais, técnicas construtivas, modos de fazer, [...]
fatores de deterioracdo, visibilidade politica, acessibilidade, legislacao relacionada,
aliados ou adversarios na preservacao etc.” (IPHAN, 2008, p. 20). Mesmo possuindo
semelhancas, podem ser reconhecidos como patriménio com base em valores
distintos. Ao avaliar essa situacdo e os diferentes interesses relacionados ao
patriménio (turisticos, imobiliarios, urbanisticos, religiosos, politicos), o Iphan
constatava a dificuldade em elaborar planos gerais, uniformes e homogéneos para a
gestao do patriménio (IPHAN, 2008, p. 21).

Essa realidade tornou-se ainda mais complexa com as novas
responsabilidades atribuidas ao 6rgdo, a partir de 2008. Nesse ano ficou ao seu
encargo a preservagcao dos bens de valor artistico e cultural da extinta Rede
Ferroviaria Federal S.A. Em 2011, o Iphan foi incumbido da elaboragéao de parecer em
processos de licenciamento ambiental de competéncia federal, de acordo com Portaria
Interministerial 419/2011. Além dessas novas atividades, coube ao Instituto executar

o]

os procedimentos contemplados pelo Decreto Lei n°. 25/1937, mas ainda né&o

implementados, tais como o cadastro de negociantes de obras de arte (IPHAN, 2014).

Diante da complexidade e variedade de bens culturais sob a sua guarda e da
dificuldade em conciliar interesses e diferencas em suas politicas publicas de
preservagao, ficava cada vez mais claro para os dirigentes do Iphan que as
ferramentas de gestao utilizadas pelo 6rgao tornaram-se obsoletas.

Visando a enfrentar esses e outros desafios, desde 2006, o Iphan iniciou o
aperfeicoamento do seu planejamento. Realizou reunides com os responsaveis pelas
varias unidades e superintendéncias, discutindo o orcamento e a necessidade de
modernizacdo. Nessa fase, definiram-se suas prioridades do planejamento: a
descentralizagdo, a democratizacdo do acesso ao patriménio e a implantagdo de
processos de gestdo participativa e por resultados.

Ao democratizar, descentralizar e dar acesso, esperava-se melhorar sua
atuacao auxiliando na reversao do baixo indice de consumo cultural brasileiro. De
acordo com o relatério de 2008, referente ao ano anterior, 13% dos brasileiros
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frequentavam cinema uma vez por ano; 92% nunca foram a um museu; 93,4% jamais
frequentaram alguma exposicao de arte; 78% nunca assistiram a um espetaculo de
danca, embora 28,8% saiam para dancar; e 73% dos livros estavam concentrados nas
maos de apenas 16% da populacao. Finalmente, o dado mais contundente é que 10%
dos mais ricos eram responsaveis por aproximadamente 40% do consumo cultural
brasileiro, sendo que as regides metropolitanas concentravam 42% do total consumido
(IPHAN, 2008, p. 17). Esses indicadores evidenciavam a desigualdade, tanto no
consumo de bens culturais, como na distribuicdo de equipamentos culturais, cuja

maior concentragao era e ainda é na regiao sudeste.

Com o objetivo de atenuar essa situagao, especificamente no que tange ao
campo do patriménio, entre 2008 e 2009 foi formulado um conjunto de objetivos
estratégicos a serem atingidos entre 2010 e 2015, com apoio de consultores
especializados em gestdao (IPHAN, 2014). O primeiro objetivo dizia respeito a
ampliacdo do acesso ao patriménio cultural pela populagao em geral. Para alcanga-lo,
estabeleceu-se como prioridade o registro de bens imateriais, a educac¢ao patrimonial
e a implantacdo do Sistema Nacional do Patriménio.

O Iphan baseou-se em Mintzbert (2003) para realizar o segundo objetivo
estratégico: descentralizar (IPHAN, 2008, p. 31). Para esse autor, uma organizagao
decide descentralizar motivada por trés condigdes: (1) responder rapidamente as
condigdes locais; (2) constituir um recurso motivacional da equipe; e (3) quando o
ambiente é complexo. Analisando o depoimento de antigo funcionério do érgao, Adler
de Castro (2008), é possivel afirmar que a situagéo do Iphan ia ao encontro do que
afirmou Mintzbert (2003).

Historicamente o Iphan apresenta uma estrutura verticalizada e hierarquizada.
Suas decisdes finais sao centralizadas na presidéncia, no Conselho Consultivo e no
Comité Gestor que o constituem. Ligadas a presidéncia estdo as superintendéncias
regionais. Em seguida, no terceiro nivel decisério, 0 organograma € composto pelos
departamentos de Patriménio Material e Fiscalizagdo, de Planejamento e
Administragdo, de Patriménio Imaterial, do PAC e Cidades Historicas e, finalmente, de
Articulacdo e Fomento. No quarto nivel estdo os Centros Culturais, cujas agdes estao
abaixo dos departamentos.

Para Adler Castro (2008) havia uma percepgao geral que as superintendéncias
nao possuiam grande autonomia com relagdo a sede. Sua acado restringia-se a
fiscalizacao, projetos, proposi¢cdes e encaminhamentos (ou ndo) de tombamentos para
a central, em Brasilia. As decisdes finais quanto aos processos ficavam restritas ao
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Conselho Consultivo. O trabalho demorado e a falta de resposta faziam com que os
funcionarios das unidades tivessem a impressdo que “as coisas nao andavam”
(CASTRO, 2008, p.24). Além disto, Castro (2008) revela que os encaminhamentos das
superintendéncias ficavam a mercé das decisées da presidéncia. Caso nao fosse
prioridade dentro da politica de um determinado presidente do 6érgédo, os processos
ficavam parados. O depoimento de Castro e a anédlise dos documentos indicam que a
equipe estava desmotivada diante dessa realidade, e ndo estava conseguindo atender
com rapidez as demandas das regides. Além disto, havia falta de comunicacéo, de
dialogo e, principalmente, de estratégia de condugao dos processos, fato que parece
ter favorecido a decisdo por uma politica de descentralizagdo, desconcentragdo e
consequente democratizagao das decisbes administrativas, como objetivo estratégico.

Em 2010, observou-se uma politica agressiva de descentralizagédo, enfatizando
a dispersao da autoridade do Iphan entre as superintendéncias. Além disso, iniciou-se
a desconcentracao, por meio da qual se delegou a execugao de parte do orcamento
para representantes e érgaos locais. A materializagédo dessas agdes se deu, entre
outras formas, pela legitimagao do Sistema Nacional do Patriménio e do PAC-Cidades
Histéricas, como instrumentos de transferéncia de recursos para as localidades que

possuiam um maior nimero de bens culturais a serem preservados.

Contribuir para o desenvolvimento socio-econémico por meio de iniciativas de
preservagao, foi o terceiro objetivo definido pelo Iphan. Entendendo a cultura como
geradora de renda e trabalho, enfatizaram-se o turismo, a industria de entretenimento
e as atividades artesanais. Para a diregcao do Instituto, as “politicas de universalizagao
da cultura deviam estar preocupadas com a alocacdo criteriosa de recursos para
desenvolver e proporcionar condicées de dinamizagcao das economias” (IPHAN, 2008,
p.19). Dessa forma, o Estado pretendia abandonar o papel “de patrocinador das artes,
de mecenas”, efetivando uma “intervencao sistematica para a criagcdo de ocupacgdes e
geracao de renda relacionada as atividades culturais, levando ao desenvolvimento de
regides menos dindmicas economicamente” (IPHAN, 2008, p.19).

No caso especifico do patriménio, destacou-se a importancia de associar a
salvaguarda a sustentabilidade. Neste caso, cabe ao governo garantir viabilidade, por
exemplo, para que os detentores dos saberes tradicionais conseguissem comercializar
0 seu produto. Para o patrimbnio edificado, o Iphan destacava que, devido ao alto
custo da sua manutencao, caberia ao Estado estabelecer parcerias que viabilizassem

a sua conservagao.
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Ao evidenciar o papel econdmico da cultura, e em especial do patriménio para
o desenvolvimento socioeconémico, reconheceu-se que essa nova perspectiva “exige
uma abordagem realmente multidisciplinar’. Em outras palavras, além das
qualificacées habitualmente valorizadas nesse campo, como historiadores, arquitetos,
antropdlogos e conservadores, pretendia acrescentar outras areas, tais como
economia e administragdo, consideradas raras no Iphan e no MinC (IPHAN, 2008, p.
19).

O préximo objetivo estratégico visava a articular a politica de preservacao, intra
e intergovernamental, com as demais politicas publicas. A pergunta era como
coordenar os varios atores envolvidos. Em 2007, o Iphan ja havia iniciado articulacoes
entre as prefeituras das cidades histéricas, ministério do turismo, desenvolvimento
social, das cidades, do exército e das organizagbes da sociedade civil. Como resultado
surgiu a Associacao de Cidades Historicas Brasileiras, e estabeleceram-se projetos
como o de formagao de guias turisticos, em Pernambuco.

A promogéo e o fortalecimento institucional estavam contemplados no ultimo
objetivo estratégico. Neste ponto, houve uma preocupagcdo em elaborar politicas
duradouras para o patriménio. Levantamentos anteriores diagnosticaram que a gestéao
do Iphan sofria, predominantemente, com a descontinuidade (IPHAN, 2008, p. 14).
Além disso, o érgao atuava em dissonancia com as estratégias do governo federal e,
em particular, com as do MinC. Dessa forma, compreendia que o fortalecimento
institucional passaria pela construgdo de politicas estaveis, formuladas de maneira
compartilhada com os demais atores do poder publico, de maneira a gerar projetos
sustentaveis e com resultados duradouros (IPHAN, 2008, p.16).

O processo iniciado em 2006, que passou por consultoria especializada a partir
de 2008, consolidou-se em 2010. Nesse ano, houve a definigdo do referencial
estratégico, da Missdo e Visdo, além da afirmacdo de metas e objetivos a serem
executados até 2015.

A nova Missao definia que o Iphan deveria “promover e coordenar 0 processo
de preservacao do patriménio cultural brasileiro para fortalecer identidades, garantir o
direito a meméria e contribuir para o desenvolvimento socioeconémico do pais”
(IPHAN, 2013, p. 21). Fica perceptivel a conexao com o texto constitucional e com as
inflexdes tedricas, que ampliaram o conceito de patriménio cultural. O texto da Misséo
mostrou a preocupacdo com as identidades constituidas a partir da diversidade

cultural, e ndo mais a constru¢do de uma unica e monolitica identidade nacional.
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Para a elaboragdo da Visdo, foram consultados os servidores da autarquia. A
pergunta feita a eles foi: “Como devera atuar o Iphan em 20157”. Essa agéo
demonstra uma mudanca de mentalidade estratégica do 6rgdo, com a adocao de
métodos democraticos de gestdo. Buscava-se entender a perspectiva dos
colaboradores e suas expectativas futuras em relacdo ao seu trabalho. Ao final, a
Viséao ficou assim definida:

Instituicdo coordenadora da Politica e do Sistema Nacional do
Patriménio Cultural, capaz de identificar, produzir e difundir
referéncias para a preservacdo do patrimbnio cultural no plano
nacional e internacional, dotada de carreira de Estado, qualificacdo
técnica e estrutura funcional para atender as demandas da sociedade
(IPHAN, 2013, p. 21).

Reunindo todos os resultados anteriores e avangando no planejamento
estratégico, ainda em 2010, foram colocados cinco desafios a serem enfrentados
(IPHAN, 2010, p. 29-32): 1) implantar e consolidar o Sistema Nacional do Patriménio
Cultural, ampliando a sinergia interna e externa; 2) consolidar a cultura e a pratica de
planejamento no Iphan, como agdes permanentes e cotidianas em todos os niveis, a
fim de aumentar a eficiéncia na prestacao do servico a populacao; 3) contribuir para
tornar a cultura elemento estratégico de um novo modelo de desenvolvimento do pais,
pela aplicacao do conceito ampliado de patriménio cultural e articulagdo da politica de
preservacao as demais politicas publicas; 4) formular e implementar uma politica de
gestao da informacédo e documentacao, aperfeicoando a infraestrutura informacional
para atender as necessidades de integracdo e de ampliacdo do dialogo com a
sociedade; e 5) consolidar e aperfeicoar a estrutura organizacional, com foco na
formacao e gerenciamento de pessoas, aumentando e qualificando o quadro técnico e
modernizando os modelos de gestéao.

Com os objetivos tracados, foram avaliados os programas realizados até 2012
e o PPA (Plano Plurianual) 2008-2011. Apds o diagndstico, a equipe responsavel
identificou os seguintes problemas: a perda de vinculo com a nova politica cultural do
pais e, dentro dela, com os avangos da politica de patriménio cultural; a presenca de
programas e agdes similares e com objetivos parecidos em diferentes 6rgaos do
governo®; sobreposicdo de acdes e finalidades; modelagem geradora de rigidez na
distribuicdo dos recursos; e falta de correspondéncia entre objetivos e resultados nos
programas e agdes (IPHAN, 2013, p.39).

% Um exemplo era a presenga do Programa Monumenta como independente do Iphan e com objetivos
semelhantes ao Brasil Patriménio Cultural, programa sob a responsabilidade do Instituto Iphan no PPA
federal.
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Com base nisso, decidiu-se que o novo PPA seria estruturado a partir do
didlogo entre os macroprocessos da politica de preservacdo (identificacéao,
reconhecimento, preservacao, promogao e fortalecimento institucional) e os objetos
dessas politicas (0os bens culturais). Esse diagnéstico demandou uma acéao
articuladora.

No final de 2012, a sede do Iphan, em Brasilia, enviou as unidades distribuidas
pelos estados brasileiros as orientacdes para a elaboracao dos seus planos de acao.
Entre outras iniciativas, caberia as superintendéncias propor atividades que tivessem
aderéncia aos cinco desafios estratégicos consolidados em 2010. Também deveriam
seguir as diretrizes pactuadas para a consecugao da preservagdao do patriménio, a
saber: contribuir para o fortalecimento do Sistema Nacional de Patrim6nio Cultural;
contemplar todas as areas do patriménio cultural; articular as varias dimensdes do
patrim6nio; buscar a continuidade e a conclusdo das a¢cdes em andamento; e priorizar
0s macroprocessos da Instituicdo (IPHAN, 2013). Além disso, determinou-se como
prioridade a execucao descentralizada e a definicdo de métodos para a preservagao,
com respeito as caracteristicas nacionais. Percebe-se que o Iphan manteve o nexo
com o0s objetivos estratégicos tragcados anos antes, evidenciando um processo de

planejamento que, embora estivesse ocorrendo lentamente, mostrava coeréncia.

E possivel observar nesse movimento de 2012, as grandes preocupacdes do
Iphan desde 2006: o fortalecimento institucional, a ampliacdo do acesso e a
democratizacdo, a articulagdo das politicas de preservagdo e o estabelecimento de
acOes continuas. Pensando em criar critérios para 0 uso dos recursos escassos,
definiu-se que fossem enfatizadas as acbes voltadas para o patrimdnio em risco,
pactuadas com a sociedade civil e outras instituicbes publicas, entre outras.
Objetivando a coeréncia estratégica entre as unidades, estabeleceu-se que a
superintendéncia que ndo atendesse essas orientagbes nao teria a sua programacao
autorizada (IPHAN, 2013). Essas foram as primeiras iniciativas de planejamento
estratégico por resultados. Em 2013, o Iphan avangou nesse processo, adotando o
BSC e aprimorando o sistema de gestdo com a elaboracdo do seu mapa estratégico,
metas e indicadores de desempenho.

5. Consideracoées finais

Durante quase oito décadas de existéncia, o Iphan caracterizou-se como uma

instituicao verticalizada, com uma cadeia hierarquica rigida. De uma maneira geral, ele
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constituia-se como uma estrutura marcada pelo gigantismo, centralizagcdo e

morosidade.

Em um processo quase espontaneo, em 2004 o numero de superintendéncias
subiu de 15 para 21. Em 2009, eram 27. Desacompanhado de planejamento
estratégico, esse processo gerou um problema: a dificuldade de interacdo entre as
unidades, de maneira a manter as diretrizes gerais de conduta. Além disso, ficou cada
vez mais dificil definir valores para o tombamento ou o registro de bens como
patrimdnio nacional, num contexto de crescente (e desejavel) de valorizagdo das

diversidades culturais.

Paralelo a isso, o campo do patriménio cultural ampliou-se teoricamente,
abarcando elementos novos, gerando a complexificagdo da atividade de promogéao e
preservagao. Na pratica, em 2013, o Iphan era responsavel por aproximadamente 40
mil edificios e 83 conjuntos urbanos tombados, além de outros 38 em tombamento,
totalizando cerca de 110 cidades histéricas. Somados a este conjunto, estdo 20.085
sitios arqueolodgicos cadastrados, mais de um milhdo de objetos e outros acervos.
Contabilizava também, 29 bens imateriais registrados e 18 bens culturais
administrados em parceria com o Instituto Brasileiro de Meio Ambiente e dos Recursos
Naturais Renovaveis (Ibama), além dos bens inscritos como patriménio mundial pela
Unesco (IPHAN, 2011-2014).

Essa realidade expandida estabeleceu uma carga de trabalho maior e uma
dificuldade em realizar a sua Missdao. Em 2008, o Iphan possuia uma média de 20
processos de tombamento concluidos por ano, sendo tombados aproximadamente
seis ou sete bens anualmente (esta € uma média histérica do Iphan). O resultado era
um déficit crescente, somando um passivo de mais de 400 processos inconclusos.
Para se ter uma ideia do problema, existiam processos abertos desde os anos de
1940 (CASTRO, 2008).

Foi para melhorar essa realidade que o Iphan reelaborou o seu planejamento,
tornando-se uma organizagao orientada para a estratégia. Em 2013, deu inicio a
consolidacdo desse processo, promovendo o detalhamento estratégico, a
potencializacdo de trés categorias de ativos intangiveis: o capital humano, de

informagéao e organizacional.

Nesse longo caminho de modernizagao, o Iphan tem tentado desenvolver uma
cultura de gestdo estratégica por resultados, visando o desenvolvimento
organizacional e o alinhamento dos ativos intangiveis a Visdo da instituicdo. Seu
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investimento em formagdo, aperfeicoamento pessoal, descentralizacdo e
desconcentracdo demonstraram que o 6érgdo esta conseguindo ir além das
generalidades, concentrando-se em suas competéncias especificas e nos atributos
imprescindiveis para os processos inerentes a preservacdo do patriménio cultural

brasileiro.

Finalmente, o estudo da implantagcdo do planejamento estratégico no Iphan
revelou que a ferramenta foi eficaz em melhorar a articulagéo entre a unidade central e
as superintendéncias. Contudo, o seu uso como meio para diminuir o risco de
descontinuidade das politicas de patriménio, ainda deve ser avaliado nos proximos
anos, a partir de relatorios de gestao posteriores e dos resultados de indicadores.

Proximas pesquisas também poderdo, em longo prazo, elucidar se o uso do
planejamento estratégico foi capaz de gerar mecanismos de gestdo capazes de
ampliar a representatividade do patriménio cultural brasileiro sob a guarda do Iphan,
tornando-o o reflexo da diversidade, que € a base das identidades culturais que

caracterizam o Brasil.

Referéncias
BARDIN, Laurence. Andlise de conteudo. Lisboa: Edigbes 70, 1979.

BARROS, José D’Assuncdo. Histéria politica: dos objetos tradicionais ao estudo dos
micropoderes, do discurso e do imaginario. Revista Escritas, UFT, p.1-26, 2005. Disponivel em:
<http://www.uft.edu.br/revistaescritas/sistema/uploads/histocc81ria-policc81tica-dos-objetos-
tradicionais-ao-estudo-dos-micropoderes-do-discurso-e-do-imaginacc81rio.pdf>. Acesso em: 30
abr. 2015.

BOBBIO, Norberto; MATTEUCCI, Nicola; PASQUINO, Gianfranco. Dicionario de politica.
Coordenacao da tradugao: Jodo Ferreira. Brasilia: UNB, 1993.

BRASIL. Constituicdo da Republica Federativa do Brasil, [Online]. Senado Federal, 1988.
Disponivel em: <www.senado.gov.br>. Acesso em: 10 abr. 2015.

BRESSER-PEREIRA, Luiz Carlos. Do Estado Patrimonial ao Gerencial. In: PINHEIRO, Paulo
Sergio (Org.). Brasil: um século de transformagdes. Sdo Paulo: Cia das Letras, 2001. p. 222-
259.

CASTRIOTA, Leonardo Barci. Patriménio Cultural. Conceitos, politicas, instrumentos. Sao
Paulo: Annablume, 2009.

CASTRO, Adler Homero Fonseca de. A fala de um “antigo”. In: IPHAN (Coord.). Patriménio:
praticas e reflexbes. Anais da | oficina de pesquisa: a pesquisa histérica no Iphan. Rio de
Janeiro: IPHAN, Copedoc, 2008. p.13-26.

CHUVA, Marcia; NOGUEIRA, Antonio Gilberto Ramos. (Orgs.). Patriménio cultural: politicas e
perspectivas de preservagéo o Brasil. Rio de Janeiro: Mauad; Faperj, 2012.

GIACOBBO, Mauro. O desafio da implementagcdo do planejamento estratégico nas
organizagdes publicas. Revista do TCU, Brasilia, v. 8, n. 74, p. 73-107 , out./dez. 1997.

GODINHO, Raul Macharet. Implantacdo do Balanced Scorecard no aprimoramento da gestao
or¢gamentéria do Inmetr”. Niter6i. 80 p. Dissertagdo (Mestrado), Programa de Po6s-Graduagao

29

Museologia e Patrimonio - Revista Eletronica do Programa de Pés-Graduagcdo em Museologia e Patrimonio - Unirio | MAST - vol.10, nol, 2017.



Artigo/Artcle Rosa; Passador

de Sistema em Gestdo pela Qualidade Total, UFF, 2005. Disponivel em:
<http://repositorios.inmetro.gov.br/bitstream/10926/1085/1/Godinho_2005.pdf>. Acesso em: 23
nov. 2015. Orientador: Marco Aurélio Cabral Pinto.

GODOY, Arid Schmidt. A pesquisa qualitativa e sua utilizagdo em administragdo de empresas.
Revista Administracdo de Empresas, Sao Paulo, v. 35, n. 4, p. 65-71, jul/ago 1995. Disponivel
em: <http://www.scielo.br/pdf/rae/v35n4/a08v35n4.pdf>. Acesso em: 10 abr. 2015.

IPHAN. Relatério de Gestdo 2006, [Online]. Iphan, dez. 2006. Disponivel em:
<www.iphan.gov.br>. Acesso em: 05 mar. 2014.

Relatério de Gestdo 2007, [Online]. Iphan, mar. 2008. Disponivel em:
<www.iphan.gov.br>. Acesso em: 05 mar. 2014.

Relatério de Gestdo 2008, [Online]. Iphan, mar. 2009. Disponivel em:
<www.iphan.gov.br>. Acesso em: 05 mar. 2014.

Relatério de Gestdo 2010, [Online]. Iphan, mar. 2011. Disponivel em:
<www.iphan.gov.br>. Acesso em: 05 mar. 2014.

Relatério de Gestdo 2011, [Online]. Iphan, mar. 2012. Disponivel em:
<www.iphan.gov.br>. Acesso em: 05 mar. 2014.

Relatério de Gestdo 2012, [Online]. Iphan, mar. 2013. Disponivel em:
<www.iphan.gov.br>. Acesso em: 05 mar. 2014.

Relatério de Gestdo 2013, [Online]. Iphan, mar. 2014. Disponivel em:
<www.iphan.gov.br>. Acesso em: 10 dez. 2014.

Relatério de Gestdo 2011-2014, [Online]. Iphan, mar. 2014. Disponivel em:
<http://www.iphan.gov.br/baixaFcdAnexo.do?id=4991>. Acesso em: 02 mai. 2015.

KAPLAN, Robert S.; NORTON, David P.. A estratégia em agao. Balanced Scorecard. Tradugao
Luiz Euclydes Trindade Fraz&o Filho. Rio de Janeiro: Campos, 1997.

. Organizagéo orientada para a estratégia. Tradugao Afonso Celso da Cunha Serra. Rio de
Janeiro: Campos, 2000.

. Mapas estratégicos. Convertendo ativos intangiveis em resultados tangiveis. Tradugao
Afonso Celso da Cunha Serra. Rio de Janeiro: Elsevier, 2004.

MARTINS, Ana Luiza. Fontes para o patriménio cultural: uma constru¢do permanente. In:
PINSKY, Carla; LUCA, Tania Regina. O historiador e suas fontes. Sdo Paulo: Contexto, 2015.
p. 281-308.

MEAD, Lawrence M. Public Policy: Vision, Potential, Limits. Policy Currents, fev.01-04, 1995.
Disponivel em: <https://higherlogicdownload.s3.amazonaws.com/APSANET/8cecdffe-5e63-
45a8-9176-4574182cf42d/UploadedFiles/Vol.%205,%20N0.%201.pdf>. Acesso em: 02 fev.
2017.

MINTZBERG, Henry. Criando organizagées eficazes: estruturas em cinco configuragées. Sao
Paulo: Atlas, 2003.

PEDRO, Jose Maria. O Balanced Scorecard (BSC) no sector publico, [Online]. RCC, 2004.
Disponivel em: <http://www.rcc.gov.pt/sitecollectiondocuments/bsc_sector_publico_2004.pdf>.
Acesso em: 28 abr. 2015.

PEREZ, Raul. Aplicando o planejamento estratégico a gestdo cultural. Cultura e Mercado. 20
fev. 2013. Disponivel em: <http://www.culturaemercado.com.br/site/mercado/aplicando-o-
planejamento-estrategico-a-gestao-cultural/>. Acesso em: 04 fev. 2016.

PINTO, Francisco José Simdes. A avaliacido da performance e o Balanced Scorecard no
contexto da reforma da administracdo publica. [Online] Congap. Algarve, 2010. Disponivel em
<http://www.franciscojspinto.com/pdf/comun2congap2.pdf>. Acesso em: 30 abr. 2015.

PINSKY, Carla Bassanezi (Org.). Fontes histdricas. Sdo Paulo: Contexto, 2010.

REIS, Geraldo Vieira dos; COLAUTO, Romualdo Douglas; PINHEIRO, Laura Edith Taboada.
Proposta de adaptagdo do Balanced Scorecard para d6rgdos publicos: um enfoque na

30

Museologia e Patrimonio - Revista Eletronica do Programa de Pés-Graduagcdo em Museologia e Patrimonio - Unirio | MAST - vol.10, nol, 2017.



Artigo/Artcle Rosa; Passador

Secretaria Geral de Administracdo (Segedam) do Tribunal de Contas da Unido. SEGeT —
Simposio de Exceléncia em Gestao e Tecnologia. Disponivel em:
<http:gpi.aedb.br/seget/artigos07/1443_BSC_2007.pdf>. Acesso em: 30 abr. 2015.

REMOND, René (Org.). Por uma Histéria Politica. 2. Ed, Rio de Janeiro: FGV, 2003.

SANTOS, Q. M. M.dos. Aplicacao do Balanced Scorecard em uma organizag¢do militar da Forga
Aérea Brasileira: um estudo de caso. Natal. 48f. Monografia (Graduacao) Ciéncias Contabeis.
Universidade Federal do Rio Grande do Norte, 2012. 48 f.

SILVA, Flavia de Arauljo; GONGCALVES, Carlos Alberto. O processo de formulagcédo e
implementacao de planejamento estratégico em instituicbes do setor publico. Revista
Administracdo, UFSM, Santa Maria, v.4, n.3, p.458-476, set./dez. 2011. Disponivel em:
<http://cascavel.cpd.ufsm.br/revistas/ojs2.2.2/index.php/reaufsm/article/view/3833/26>. Acesso
em: 10 abr. 2015.

Data de recebimento: 29.03.2016

Data de aceite: 15.06.2016

31

Museologia e Patrimonio - Revista Eletronica do Programa de Pés-Graduacdo em Museologia e Patrimonio - Unirio | MAST - vol.10, no1, 2017.



