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RESUMO

LAVOR, Leticia Dias. A AVALIACAO DE DESEMPENHO INDIVIDUAL COMO
INSTRUMENTO DE GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS: O INSTITUTO DO
PATRIMONIO HISTORICO E ARTISTICO NACIONAL. Dissertagio (Mestrado em
Gestdo e Estratégia em Negdcios), Instituto de Ciéncias Humanas e Sociais, Universidade
Federal Rural do Rio de Janeiro, Seropedica, RJ, 2013.

Este trabalho refere-se ao tema Gestdo Estratégica de Pessoas, tem como temaética a avaliacao
de desempenho individual (ADI) numa instituicdo publica ligada a area da cultura e vem ao
encontro de uma inquietagdo da pesquisadora para, enquanto gestora, avaliar seus pares e
subordinados e ser avaliada com base em um instrumento de avaliacdo de desempenho
individual que parece ter sido percebido pelos funcionarios como instrumento apenas para
concessao de gratificacdo ou punicdo, estando assim dissociado de sua fungdo primordial que
é a de servir como feedback para todo o sistema de gestdo. Diante do exposto, uma questao
central de pesquisa foi colocada: quais sdo as diretrizes para a elaboracdo de um
instrumento de avaliacdo de desempenho individual para o Instituto do Patriménio
Historico e Artistico Nacional (IPHAN) que seja percebido pelos servidores como uma
ferramenta de gestdo pertinente a realidade da organizacdo? A abordagem metodolégica
desta pesquisa foi qualitativa e para coletar dados empiricos foi realizada uma entrevista de
grupo focal. Concluiu-se que para se elaborar um instrumento de ADI que seja percebido
como instrumento de gestdo pertinente a organizacdo faz-se necessario uma politica de
comunicacdo unificadora que dissemine os objetivos de seu planejamento estratégico, 0s seus
macroprocessos e seus indicadores. Concluiu-se, ainda, que a elaboracdo da ADI deve ser
liderada por técnicos cuja capacitacdo seja reconhecida pelo corpo funcional e ter por base as
responsabilidades e atribuicdes dos servidores, que precisam também ser mapeadas e

traduzidas num novo Plano de Cargos e Carreira.

Palavras chave: Administracdo Publica, Gestdo Estratégica de Pessoas, Avaliacédo de
Desempenho Individual, IPHAN, Analise Qualitativa.
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ABSTRACT

LAVOR, Leticia Dias. INDIVIDUAL PERFORMANCE ASSESSMENT AS A TOOL OF
STRATEGIC MANAGEMENT OF PEOPLE: O INSTITUTO DO PATRIMONIO
HISTORICO E ARTISTICO NACIONAL. Dissertation (Master in Business Management
and Strategy), Institute of Humanities and Social Sciences, Federal Rural University of Rio de
Janeiro, Seropédica, RJ, 2013.

This work relates to the theme Strategic People Management, has as its theme the assessment
of individual performance (ADI) a public institution linked to the area of culture and comes
against a researcher for the unrest, while managing, evaluating their peers and subordinates
and be evaluated based on an assessment instrument performance individual who seems to
have been perceived by employees as a tool only for grant of gratuity or punishment, thus
being decoupled from its primary function is to serve as feedback for any management
system. Given the above, a central research question was posed: What are the guidelines for
the preparation of an instrument to assess individual performance for the Instituto do
Patriménio Historico e Artistico Nacional (IPHAN) that is perceived by servers as a
management tool relevant the reality of the organization? The methodological approach of
this research was to collect qualitative and empirical data we conducted a focus group
interview. It was concluded that in order to develop a tool that ADI is perceived as a
management tool relevant to the organization it is necessary a policy of unifying
communication to disseminate the goals of its strategic plan, its macro-processes and their
indicators. We conclude further that the development of the ADI should be led by technicians
whose training is recognized by the workforce and be based on the duties and responsibilities

of the servers, which must also be mapped and translated into a new Job and Career Plan.

Keywords: Public Administration, Strategic People Management, Individual Performance

Evaluation, IPHAN, Qualitative Analysis.



INTRODUCAO

A partir da década de 90, a literatura sobre gestdo passa a discutir a necessidade de se
focar nas pessoas a fim de se garantir um diferencial competitivo ou uma melhor prestacao de
servicos, jA que em tempos globalizados as diferengas que antes provinham de recursos
tangiveis foram minimizadas. Neste novo cenario, ganham destaque o estudo do
comportamento humano nas organizacoes e 0 papel estratégico da area de Recursos Humanos
- RH, até entdo vista como uma area operacional, que ndo contribuia para o cumprimento da
missdo nem para o alcance dos objetivos institucionais (BECKER; HUSELID; ULRICH,
2001).

Independente de ser exigéncia de fatores do ambiente em que esta inserida a empresa
ou do ambiente interno, mudar a forma de gerir as pessoas foi e continua sendo o desafio
imposto aos setores de RH das organizagdes (DUTRA, 2002).

Em busca de metodologias, préaticas e conceitos que pudessem embasar essa mudanca,
Fischer (2002) propde um modelo de gestdo de pessoas que se compde de politicas e
processos capazes de identificar padrdes de comportamentos nos individuos que interessem ao
negdcio, bem como de recrutar talentos, desenvolvé-los e reté-los, elevando o RH a condicéo
de parceiro estratégico da organizacao.

1.1 Situacdo Problematica

Mudar a forma de gerir as pessoas, mais do que um desafio para as instituigdes
publicas, se constitui em uma determinacdo do Ministério do Planejamento Orgcamento e
Gestdo (MPOG) explicitada através do Decreto 5.707/2006 que dispBe sobre a instituicdo da
politica e das diretrizes para o desenvolvimento de pessoal da administracdo publica federal
direta, autarquica e fundacional (BRASIL, 2006). Esta determinacdo abrange o Instituto do
Patriménio Histérico e Artistico Nacional (IPHAN), autarquia ligada ao Ministério da
Cultura, composta por 772 servidores até 2012, e campo de estudo deste projeto de pesquisa.

Para atender a lei, especificamente no caso do IPHAN, era preciso aprender a planejar
com vistas a cumprir a missdo tendo como pardmetro ndo apenas um ano de exercicio
financeiro, mas um projeto de médio e de longo prazo que permitisse a instituicdo prestar
cada vez mais e melhores servigos & populacéo brasileira por meio de uma eficaz avaliagdo

individual de seus servidores. Esse planejamento estratégico demandava, portanto, definir e
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difundir para toda a instituicdo seus objetivos especificos, seus meios de execucdo, seus
prazos e alocacdo de recursos necessarios.

De acordo com as ideias dos gestores do IPHAN, emitidas durante as reunides
institucionais, era preciso que as politicas “ganhassem capilaridade e chegassem aos rincdes
do pais”. Sob a coordenag¢dao do Departamento de Planejamento e Administracdo (DPA), o
Planejamento Estratégico deveria culminar com a publicacdo na internet dos resultados das
acOes e convergir para uma visao desafiadora, qual seja a do IPHAN “tornar-se até 2015 uma
instituicdo coordenadora da Politica e do Sistema Nacional do Patriménio Cultural, capaz de
identificar, produzir e difundir referéncias para a preservacdo do patriménio cultural no plano
nacional e internacional.” (IPHAN, 2011)

Parece impossivel conceber que uma instituicdo atinja seus objetivos sem que seu corpo
funcional esteja dimensionado para o porte da demanda, para concretizar as acdes planejadas.
Com esta intencdo, o DPA, através da Coordenacdo de Gestdo de Pessoas, convocou em 2011
um Grupo de Trabalho (GT) — do qual esta pesquisadora fez parte - visando a identificar quais
as acbes prioritdrias para que a darea cumprisse seu papel contribuindo para o
desenvolvimento, o comprometimento e a retencédo de talentos.

Dentre as ac0es mapeadas, 0 Grupo de Trabalho (GT) identificou a necessidade de se
rever o processo de Avaliacdo de Desempenho, a fim de que ele pudesse dar suporte efetivo
as demais agdes pertinentes a area de Gestdo de Pessoas.

Para tanto a questdo a ser desvendada é: quais sdo as diretrizes para a elaboracdo de um
instrumento de avaliacdo de desempenho individual para o Instituto do Patrimdnio Histérico e
Artistico Nacional (IPHAN) que seja percebido pelos servidores como uma ferramenta de
gestdo pertinente a realidade da organizagao?

1.1.1. Dados e/ou informacdes que dimensionam a situacéo problematica

Para elaborar as diretrizes de uma politica de Gestdo Estratégica de Pessoas (GEP), em
junho de 2011, a Coordenadoria de Desenvolvimento de Pessoas (CODEP) constituiu um
Grupo de Trabalho (GT) composto por 24 gestores provenientes de todas as regides do pais
que, sob a orientacdo da consultoria externa INTG, que ja havia acompanhado a elaboracao
do Planejamento Estratégico, foi encarregado de definir e priorizar as agdes para uma gestao
estratégica de pessoas. O grupo definiu duas ac¢Oes prioritarias para a Instituicdo. A primeira
consistia em elaborar um novo Plano de Cargos e Carreira (PCC) e para tal foi instituida, por

Portaria da Presidéncia, uma Comissdo constituida por 11(onze) titulares e 5 (cinco)
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suplentes, todos servidores de carreira. Essa Comissdo se reuniu regularmente em Brasilia
durante o ano de 2012 e contou com o apoio de uma consultoria externa especializada em
elaboracdo de PCC (Consultoria Publix), ja que os servidores reconheceram ndo deter
conhecimento técnico necessario sobre o assunto. A Presidéncia do IPHAN atendeu as
solicitacfes do GT (Anexo B).

A segunda acgdo prioritaria referia-se a implantar um Plano de Capacitagdo Anual
(PCA), visando ao desenvolvimento de competéncias profissionais de seus servidores e como
o IPHAN havia realizado uma avaliacdo de desempenho individual em janeiro de 2011,
considerou-se razodvel supor que seus resultados pudessem ser utilizados para a implantagéo
imediata do PCA visto que, a época, esta era a demanda mais premente da area de Gestdo de
Pessoas do IPHAN.

No entanto, quando o GT analisou o instrumento da mencionada avaliacdo de
desempenho percebeu que: (a) ndo estava explicito que as competéncias mapeadas, em 20009,
por uma consultoria externa especializada (Spot), contratada a época para realizar o referido
mapeamento, tivessem sido contempladas como esteio para a elaboracdo do instrumento de
avaliacdo; e (b) a ADI estava restrita as determinacdes e aos cinco critérios elencados na
Portaria 433/2010/IPHAN. O GT, entdo, rejeitou-o como base a uma proposta de PCA para
desenvolver competéncias individuais e organizacionais da institui¢ao.

De acordo com a literatura cientifica, a sistematizacdo de um Plano de Capacitacao
deve ser balizada por uma avaliacdo de desempenho realizada pelo gestor, em conjunto com
seu subordinado, com o objetivo de identificar os pontos fortes e fracos deste ultimo e definir
novas agdes de capacitacdo necessarias ao desenvolvimento continuo do avaliado, visto que o
processo de avaliacdo de desempenho — AD —possibilita a verificacdo das necessidades de
treinamento e desenvolvimento para a organizacdo (NARDUCCI; VILLARDI; DUBEUX,
2006).

Diante dessa premissa, e tendo por base as determinacGes contidas no Decreto
5.707/06 (Anexo A), torna-se necessario desvendar a seguinte questdo: quais sao as diretrizes
para a elaboracdo de um instrumento de avaliacdo de desempenho individual para o
Instituto do Patrimonio Histdrico e Artistico Nacional (IPHAN) que seja percebido pelos
servidores como uma ferramenta de gestao pertinente a realidade da organizagéo?

Considerando as demandas do referido Decreto e o levantamento bibliogréfico inicial,
a suposicao inicial foi a de que as diretrizes que devem nortear a elaboracdo de uma ADI
pertinente a realidade do IPHAN devem levar em consideracdo 0 seu planejamento
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estratégico, a descricdo dos cargos, o plano plurianual, a legislagdo vigente sobre ADI e o

mapeamento de competéncias requeridas e desenvolvidas nessa instituigéo.

1.1.2. Delimitacéo do Estudo

O tema Gestdo Estratégica de Pessoas abarca um amplo conjunto de processos inter-
relacionados que deve ser observado numa perspectiva sistémica. Esses processos abrangem
oferecer suporte a movimentacdo dos funcionarios, propiciar condicbes para 0
desenvolvimento da organizacdo e dos funcionarios, e distinguir e valorizar as pessoas que
mantém relacdo com a organizacdo (DUTRA, 2002).

Embora se reconheca a necessaria integracdo sistémica dos processos de Gestdo
Estratégica de Pessoas com 0s objetivos da organizacdo, esta pesquisa se limitou a examinar
um de seus processos relativos ao desenvolvimento dos funcionarios: a Avaliagdo de
Desempenho Individual — ADI.

O estudo esta circunscrito ao periodo de janeiro de 2007, ano em que o IPHAN deu
inicio a elaboracdo de seu Planejamento Estratégico, até marco de 2012, quando da
divulgacdo do Plano Plurianual para o periodo de 2012-2015, contendo suas metas e seus
macroprocessos. Além disso, os documentos analisados foram os documentos institucionais,
elaborados para disseminar 0s objetivos da gestdo, para traduzir um direcionamento politico
da organizacdo ou para expressar 0 que a alta direcdo deseja que se constitua no dia-a-dia da

organizacéo, portanto, ndo foi levantado se refletem a realidade vivenciada pelos servidores.

1.2. Objetivos
1.2.1. Objetivo Final

O objetivo desta pesquisa consistiu em identificar diretrizes para a elabora¢do de um
instrumento de avaliacdo de desempenho individual para o IPHAN que seja percebido pelos
seus servidores como uma ferramenta de gestéo pertinente a realidade da organizacéo.

1.2.2. Objetivos Intermediarios

Para alcancar o objetivo final, cinco objetivos intermediarios foram cumpridos:
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1. revisar os conceitos tedricos de administracdo publica, de gestdo estratégica de pessoas
e de avaliacdo de desempenho individual, e a aplicacdo destes no setor publico federal;

2. relacionar outros modelos de ADI implantadas na administragdo publica, a fim de
identificar principios que subsidiaram a elaborag&o destes instrumentos;

3. levantar por meio de pesquisa documental as acdes realizadas e/ou difundidas pela alta
direcdo como diretamente vinculadas ao planejamento estratégico organizacional, bem
como as diretrizes que nortearam a elaboracdo da ADI implantada pelo IPHAN;

4. levantar a percepcdo que os servidores do IPHAN tém da ADI por meio de entrevista
de grupo focal realizada com a Comissdo constituida pela Presidéncia da instituicdo
através da Portaria 21, de 24/01/2012 (Anexo B);

5. elaborar e validar com os entrevistados relatorio técnico com os resultados da

pesquisa.

1.3. Justificativa

1.3.1. Importancia

A elaboracdo de um instrumento de avaliacdo de desempenho individual pertinente a
realidade do IPHAN beneficiard a organizacdo na medida em que contribuira para implantar
uma Gestdo por Competéncias que ndo se limite a cumprir uma determinacdo do Governo
Federal.

A Administracdo Piblica Federal, segundo Regina Luna Santos de Souza',ainda néo
foi capaz de elaborar um instrumento de avaliagéo de desempenho individual que sirva como
instrumento norteador para a elaboracdo de um Plano de Capacitagdo que concorra para a
eficiéncia e eficacia da instituicdo, auxilie a definicdo de acdes para a politica de retencdo de
talentos, motivacdo dos funcionarios e expertise da organizacdo, garantindo a melhoria da
qualidade dos servicos prestados.

Acredita-se que essa pesquisa contribua para o preenchimento desta lacuna no IPHAN.

! Regina Luna Santos de Souza é graduada em Relagdes Internacionais pela UnB, especialista em politicas
publicas e Gestdo Governamental pela ENAP. Mestre em Ciéncias Politicas pela UnB. Servidora Publica
especialista em politicas publicas e Gestdo Governamental. Professora Universitaria. Em 13/12/2011, ministrou
palestra aos funcionarios do IPHAN sobre Plano de Cargos e Salérios, na sede do IPHAN, em Brasilia.
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1.3.2. Oportunidade

A presente pesquisa veio ao encontro de determinacdo contida no Decreto MPOG n°
5.707/06 que instituiu a Politica e as Diretrizes para o Desenvolvimento de Pessoal da
administracdo publica federal.

Por visar a identificacdo de diretrizes para a elaboracdo de um instrumento de ADI,
este estudo é capaz de subsidiar tanto a definicdo de um PCA, quanto das demais diretrizes da
politica de Gestdo de Pessoas, todas sob a responsabilidade da Comissdo constituida para a
elaboracdo do Plano de Cargos e Carreira do IPHAN. Esta Comissdo foi formada por 11
gestores, representativos de todas as areas da Instituicdo, incluindo ai servidores da

Coordenacdo de Gestdo de Pessoas.

1.3.3. Viabilidade

O IPHAN tomou conhecimento e autorizou por meio de seu Departamento de
Planejamento e Administracdo a realizacdo da pesquisa no ambito do IPHAN, onde a
pesquisadora atua como servidora efetiva do quadro permanente desde 2009 e como suplente
da Comissdo instituida para elaboracdo do Plano de Cargos e Carreira.

Desse modo, 0 acesso para realizar pesquisa documental e entrevistas foi facilitado. A
intranet foi disponibilizada para dirimir davidas que porventura surgissem durante a analise
de dados e que fossem relevantes para a definicdo de diretrizes visando a elaboragcdo do
instrumento de ADI, bem como para enviar 0 material para o0s servidores que compuseram 0
grupo focal, a fim de conferir confiabilidade aos dados coletados.

A presente dissertacdo foi estruturada em sete capitulos.

O capitulo 1I, destinado a revisdo de literatura, tem por objetivo apresentar as
caracteristicas do ambiente no qual o IPHAN nasceu e se desenvolveu como instituicdo
publica federal. Para tal, é apresentado, primeiramente, um panorama da trajetoria da
Administragdo Publica no Brasil, desde o final do século XIX até os dias atuais.

Na sequéncia, expdem-se as mudancas pelas quais a area de Recursos Humanos (RH)
enfrentou para se adequar as transformagdes do mundo do trabalho. Se, no inicio do século
XX, 0 RH era um mero “contador de cabecas”, essa area chega ao inicio do século XXI com a
incumbéncia de captar, selecionar, desenvolver, remunerar, comprometer e valorizar aqueles

que garantirdo a sobrevivéncia da organizacao, seja ela publica ou privada.
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Mas, para gerir a sua forca de trabalho, a organizacao precisa conhecer as competéncias
que detém e identificar aquelas de que necessita para poder desenvolvé-las de forma continua.
Essa necessidade confere a Avaliacdo de Desempenho Individual (ADI) um papel central
nesse processo e a transforma no foco desse estudo. A atencéo recai na defini¢do de ADI, nas
metodologias empregadas, nas experiéncias vivenciadas por outros 6rgdos publicos, nas
diretrizes, limites e restri¢des ao processo de avaliagéo.

No Capitulo Ill a unidade de andlise deste estudo é apresentada e no capitulo 1V sédo
expostos os procedimentos metodoldgicos que nortearam a pesquisa de campo. No capitulo V
apresentam-se os resultados da pesquisa de campo; no VI constrdi-se um paralelo entre as
respostas que emergiram da pesquisa de campo e a teoria; e no capitulo VII constam as

conclus6es, recomendacdes e sugestdes decorrentes do estudo para futuras pesquisas.
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II- REVISAO DA LITERATURA

2.1.  Uma breve trajetoria da Administracdo Publica no Brasil.

Campo de estudo das ciéncias sociais no Brasil desde o final do século XIX até os dias
atuais, a trajetoria da Administracdo Publica pode ser analisada a partir de trés modelos de
gestdo: o patrimonialista, o burocratico e o gerencial. (DINIZ, 2001).

Pode-se considerar que a histdria da Administracdo Pablica no Brasil teve inicio com a
transferéncia da corte portuguesa em 1808 (PECI; PIERANTI; RODRIGUES, 2008). De
acordo com Santana (2007), a forma de instalacdo de seus suditos ja refletia o tipo de relagédo
politica que viria a ser estabelecida: ha registros de que varias familias instaladas no pais
tiveram suas casas confiscadas em nome da Coroa para abrigar aqueles que compunham a
comitiva real. Simples assim: em nome do Rei e para 0s seus amigos tudo era permitido e
legal.

Essa confuséo entre publico e privado, segundo Fadul e Souza (2006), gerou préticas de
nepotismo, corrupgdo e servilismo, onde o dirigente definia e decidia a estratégia de acéo e
caracterizou o modelo denominado patrimonialista de gestdo publica, que dominou o periodo
colonial brasileiro. Esse Estado patrimonialista, afirmam os autores, garantiu as elites o
usufruto da propriedade publica e estatal como se ela fosse extensdo de seus dominios e
também privilégios advindos de relagcBes politicas que determinavam agfes do Estado na
sociedade.

Entretanto, uma grande crise econdmica nos anos 30 do século XX, originada no mau
funcionamento do mercado, exigiu da maquina administrativa uma reforma que a permitisse
responder de forma eficiente a novas demandas sociopoliticas e econdmicas. Nesse cenario
surge o Estado Social-Burocratico que pretende garantir direitos sociais e 0 pleno-emprego
aos cidadaos por meio da contratacdo direta de burocratas. (BRESSER PEREIRA, 1997).

Segundo Bresser-Pereira (1997), o modelo patrimonialista ndo respondia mais as
necessidades socio-politico-econémicas e da lugar a uma Administracdo Publica burocratica,
cuja proposta consistia em combater os vicios e praticas patrimonialistas e viabilizar uma
maior profissionalizacdo e desenvolvimento do quadro técnico. De acordo com Fadul e Souza
(2006), esse conceito de burocracia apoia-se na concepcao que Weber da ao termo, indicando
uma forma de dominacdo racional-legal e cujo modelo de gestdo publica apresenta, entre
outras caracteristicas, tarefas orientadas por normas, divisdo do trabalho, cargos estabelecidos
de forma hierarquizada, regras e normas técnicas para desempenho de cada cargo, sele¢do de
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pessoal realizada através do mérito, e separacdo entre propriedade e administracéo.
Acrescentem-se as caracteristicas ja descritas a impessoalidade, a separacao entre o publico e
o privado e a especializacdo, todas citadas no manual de gestdo elaborado para o encontro de
gestores de todos os municipios brasileiros, realizado em Brasilia, no ano de 2008
(CONFEDERACAO NACIONAL DE MUNICIPIOS, 2008).

Em 1938, um ano apos a criacdo do IPHAN, tendo por base este novo modelo de
administracdo publica, atraves do Decreto-Lei n® 579/38, foi instituido o Departamento
Administrativo do Servi¢o Publico - DASP para dar assessoria ao Presidente da Republica
Getulio Vargas na reforma e transformacdo da méaquina administrativa. O Estado, segundo
Bittencourt e Zouain (2010), foi responsavel pela implementacdo de aces que geraram uma
economia de recursos publicos que foram redirecionados para o plano de obras e para a
aquisicdo de equipamentos. Foram instituidos os concursos nacionais para todas as carreiras e
programas de desenvolvimento para os funcionérios.

O DASP, em fungdo do investimento feito, tinha um corpo técnico altamente
qualificado e, assim, o Brasil foi pioneiro na implantacdo de um sistema de aperfeicoamento
de pessoal. Pode-se dizer que a estratégia proposta pelo governo Vargas para atender as novas
demandas pautava-se no desenvolvimento das autarquias, no intervencionismo estatal, no
profissionalismo da Administragdo Publica, na sua racionalizagdo e no seu treinamento
técnico (PECI et al., 2008).

Entre os anos 30 e os anos 60 do século passado, esta politica foi um fator
determinante para o desenvolvimento econdmico e social do Estado. Durante esse periodo,
principalmente depois da Segunda Guerra Mundial, a humanidade vivenciou um periodo de
prosperidade econémica e de aumento dos padrbes de vida sem precedentes. Esse
desenvolvimento acarretou fortes mudangas no cenario mundial. Com maior oferta de
transporte e crescimento dos meios de comunicacdo, as relacées comerciais se modificaram e
a competitividade entre as organizagdes aumentou. A globalizacéo se fez presente, colocando
em xeque as politicas econémicas e as formas de governo vigentes (BRESSER PEREIRA,
1997).

O processo de globalizagéo politica, econdémica e social dos Estados desencadeou um
aumento da competitividade internacional e impbs ao Estado a obrigacdo de proteger seus
cidaddos ao mesmo tempo em que exigia que ele se tornasse mais eficiente, aliviando o alto
custo imposto sobre as empresas nacionais (BRESSER PEREIRA, 1997).
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Em busca desta eficiéncia, de acordo com Motta (2009), as no¢Oes de estratégia e de
planejamento estratégico se popularizaram num meio organizacional caracterizado por

intensas transformacdes. O planejamento

se volta para o alcance de resultados, através de um processo continuo de
antecipar mudancas futuras, tirando vantagens das oportunidades que
surgem, examinando os pontos fortes e fracos da organizacéo, estabelecendo
e corrigindo cursos de acdo a longo prazo (MOTTA, 2009, p.17).

No entanto, ainda segundo este autor, as mudancgas ambientais se acentuaram em tal
grau que ja ndo era possivel predizé-las. A velocidade das transformaces, a forte competicéo,
a escassez de recursos eram tdo grandes que dava a sensacdo de que o planejamento
estratégico tornava-se ineficaz para responder as demandas desse novo momento (MOTTA,
2009).

Se, num primeiro momento, essas transformacgdes socioeconémicas tiveram tal
impacto sobre a iniciativa privada, o que ocorreu no (e com) o setor publico?

A partir dos anos 70 e principalmente nos anos 80, segundo Bresser Pereira (1997,
p.19), diante dessa competitividade decorrente do processo de globalizagdo, o “Estado entrou
em crise e [sua forma de funcionamento] se transformou na principal causa da reducéo das
taxas de crescimento econdmico, de elevacdo das taxas de desemprego e do aumento da taxa
de inflagdo em todo o mundo”. Parece, pois, que o modelo burocratico ndo era mais capaz de
responder as novas demandas sdcio-politico-econdmicas.

A literatura tende a tratar as décadas de 80 e 90 como um processo Unico de
acontecimentos, mas apesar de ambas representarem uma quebra na estrutura de poder que
vigorou no pais de 1930 a 1970, elas guardam quatro diferencas significativas que dizem
respeito ao estilo de gestdo, a natureza do processo decisorio, as formas de articulagdo do
Estado e sociedade, e aos centros de deciséo (DINIZ, 2001).

Para a referida autora, a década de 80 teve como prioridade instaurar o regime
democratico, 0 que exigiu uma ampla coalizdo politica que acabou por inviabilizar um
consenso de diretrizes para nortear a agdo governamental, aumentando o grau de conflito que
se traduziu na coexisténcia da valorizacdo do modelo burocréatico por parte de uns segmentos
e pelo desejo de modernizacdo por parte de outros. Segundo Diniz (2001) foi uma década
marcada por um alto grau de mobilizagdo da sociedade civil e culminou com uma crise de

governabilidade que exigiu que o papel do Estado, até entdo intervencionista, fosse repensado.
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Nos anos 1990, como resultado de uma eleicéo direta, Collor assume a Presidéncia da
Republica defendendo a transformacdo do Estado num Estado minimo e acreditando que o
papel do Estado consistia apenas em garantir a posse da propriedade e que o mercado deveria
regular a economia. Acreditava que privatizar, liberalizar, desregular, flexibilizar os mercados
de trabalho de forma radical colocaria o pais na trilha do desenvolvimento (DINIZ, 2001).

Desse modo, ainda segundo Diniz (2001), Collor d& inicio a um desmonte da estrutura
governamental e rompe com o passado intervencionista.

Contudo, um novo modelo de gestdo entrou em voga e, mesmo depois de Collor ser
retirado do governo, essas reformas de natureza liberal, priorizando mudancas estruturais,
tiveram continuidade no governo de Fernando Henrique Cardoso, com a implementacdo, em
1995, do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE), concebido dentro dessa
nova visdo gerencialista (FADUL; SOUZA, 2006).

Quando, nos anos 90, o governo verificou a inviabilidade da proposta conservadora de
Estado minimo tornou-se necessaria a reconstrucdo do Estado para que este pudesse realizar
ndo apenas suas tarefas classicas de garantia da propriedade e dos contratos, mas também seu
papel de garantidor dos direitos sociais e de promotor da competitividade do pais (BRESSER-
PEREIRA, 1997).

O modelo gerencial importado da iniciativa privada americana e usado por ela desde a
década de 80 consistiria, portanto, em um instrumental para propiciar a reforma ou a
reconstrucdo do Estado. Denominado no Brasil como A Nova Administracdo Publica, esse
modelo gerencial passa a ser o novo paradigma da Administracdo Publica brasileira
(BRESSER-PEREIRA, 1997).

Para Fadul e Souza (2006), esse modelo gerencial tinha como estratégia a valorizacdo
do servigo publico e, para tal, caracterizava-se pela defesa dos seguintes sete principios: (a)
administracao profissional; (b) descentralizacdo administrativa; (c) maior competicdo entre as
unidades administrativas; (d) disciplina fiscal e controle no uso de recursos; (e) avaliacdo de
desempenho; (f) controle de resultados; e (g) adocdo de praticas de gestdo do setor privado.

Consonante ao exposto acima, Abrucio (2010) afirma que esse novo modelo gerencial
reorganizou a Administracdo Publica Brasileira (APB) e teve cinco pontos fortes: a
valorizacdo do mérito como requisito para o0 ingresso e promogdo no servico publico, a
otimizacdo das politicas, o controle or¢camentario pautado no principio da eficiéncia, a
existéncia de um plano diretor como diretriz estratégica que serviu para nortear as agoes, € 0
estabelecimento de um espaco publico nédo estatal, ocupado por organizagdes sociais (OSs e

OSCIPs), muito rejeitadas no plano federal durante a gestdo do ministro Bresser Pereira.
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A Reforma proposta pelo Presidente Fernando Henrique Cardoso (FHC) néo
conseguiu reduzir a interferéncia do Estado na vida das empresas e individuos, nem resgatar a
governabilidade, ndo somente por ter como meta o ajuste fiscal, mas por ter incorrido num
erro de diagnostico quando ignorou caracteristicas socioecondmicas e culturais brasileiras,
como o patrimonialismo, o personalismo e o mandonismo, que como caracteristicas
estruturantes das relagdes sociais e da estrutura de poder ndo podem ser ignoradas quando se
pretende implantar reformas institucionais (COSTA, 2007).

O Estado ndo teve forca para sustentar uma reforma dessa magnitude por cinco
fatores: 1°) o péssimo legado de Collor; 2°) pouca importancia dada ao tema gestdo publica
pelo nucleo central de poder e pela sociedade; 3°) resisténcias da &rea econémica ao plano
diretor; 4°) oposicado petista; 5°) a resisténcia da classe politica quanto a profissionalizacdo da
burocracia (ABRUCIO, 2010).

A instauracdo desse novo paradigma gerencial centrado no mercado tinha por objetivo
dar inicio a uma nova era. “Entretanto, limitada por uma visdo restritiva de teor
administrativo, a Reforma do Estado do governo Cardoso foi capturada pela meta do ajuste
fiscal, revelando-se incapaz de realizar a ruptura anunciada” (DINIZ, 2001, p.13).

Sucessor do governo de FHC, o Governo Lula, segundo Abrucio (2010), teve como
caracteristica o loteamento politico dos cargos publicos. Ao mesmo tempo, fortaleceu
mecanismos de combate a corrup¢do. Com o objetivo de aumentar a efetividade das politicas
publicas sem prejudicar o ajuste fiscal, deu continuidade a véarias acdes de modernizacdo do
Estado, como por exemplo, a ampliacdo da discussdo do Plano Plurianual (PPA) com a
sociedade, a informatizacdo e disponibilizacdo dos dados publicos e o desenvolvimento de
programas nacionais participativos, com uma arquitetura mais em rede, capilarizada, do que
piramidal, visando a modernizacdo da Administracdo Publica.

Essa vertente da administracdo democratica com foco no estimulo & participacéo
popular nas decisbes governamentais, originando demandas populares junto ao governo,
denomina-se, segundo Paula (2005), administracdo publica societal e caracteriza-se por ter
seu foco maior na dimensdo sociopolitica enquanto que a vertente gerencial prioriza as
dimensdes econémico-financeira e institucional-administrativa. No entanto, admite a autora
que a vertente societal constitui-se ainda como um projeto em construcdo que demanda
maiores aliancas politicas para sua consolidacao.

A predominancia do modelo gerencial e a ndo consolidacdo do modelo societal no
governo Lula, segundo Abrucio (2010) devem-se ao fato dessa consolidagdo ndo ser
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decorrente apenas de vontade politica, mas necessitar de uma administracdo integrada, de
longo prazo e preparada para dar suporte as mudancas que se pretende implementar

Este modelo gerencial, apesar das criticas de Diniz (2001), de Costa (2007) e de
Abrucio (2010), parece ter exigido do governo uma politica de profissionalizacdo da
Administracdo Publica, um desenho de carreiras mais solidas e valorizadas, uma
descentralizacdo administrativa, uma busca por melhor qualificacdo do quadro técnico e a
adocdo de indicadores de desempenho para mensurar a qualidade dos servicos prestados a
sociedade, com o objetivo de torna-la mais eficientes e eficazes (FADUL; SOUZA, 2006).

Enquanto ganhava forga a ideia de que, num mundo globalizado, onde os recursos séo
escassos, a vantagem competitiva adviria da singularidade e do desenvolvimento continuo da
forca de trabalho na organizacdo, tedricos da administragdo como Hamel e Prahalad (1995) e
Zarifian (1999) postulavam novos processos de gestdo — e as empresas mais competitivas do
mercado ja compreendiam os possiveis desdobramentos da aplicacdo desses conceitos -, a
grande maioria dos gestores publicos ndo vislumbrava a importancia da capacitacdo de seu
quadro técnico. Ao contrario, o investimento feito em treinamento e desenvolvimento, quando
existia, era relacionado como custo. A gestdo estratégica de Recursos Humanos, o
mapeamento da organizagdo com seus indicadores, o desenvolvimento de competéncias, a
avaliacdo de desempenho e a anélise do clima organizacional ndo eram entendidos como via
de acesso & melhoria dos servicos (BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

No Brasil, tedricos da administracdo como Fischer (2002) afirmavam que a area de
Recursos Humanos (RH) deveria assumir a responsabilidade por selecionar e gerenciar o
capital humano, garantindo o desenvolvimento das competéncias individuais, alinhadas as
competéncias organizacionais, visando prestar a sociedade um servico de qualidade.

Para cumprir sua missdo, o0 RH deveria abandonar seu papel meramente operacional,
executor de rotinas administrativas e assumir um papel estratégico, onde o objetivo a ser
perseguido seria 0 de gerar uma sinergia que produzisse movimento de transformacdo e onde
0 trabalhador se tornasse agente de um processo de aquisicdo de conhecimento que o
possibilitasse interagir de forma criativa com o ambiente organizacional, a partir do
desenvolvimento de suas competéncias profissionais no trabalho. Esta sinergia permitiria
responder aos novos desafios da melhor forma possivel, levando em consideracdo as
vicissitudes do momento e o planejamento de longo prazo (BRANDAO; GUIMARAES,
2001).

Segundo Nogueira (2005), os gestores da Administragdo Publica demoraram a

perceber que esse novo modelo de gestdo estratégica exigiria mudancas na forma de agir,
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transparéncia nas agdes governamentais, agilidade na prestacdo dos servicos, busca constante
por novos conhecimentos e compartilhamento de informagdes, mas, enfim, a organizacéo
ganha nova funcéo social.

Compreender seus objetivos, sua perspectiva de futuro, realizar anélise do contexto em
que ela estd inserida, identificar oportunidades e ameacas, forcas e fraquezas, definir os
desafios a serem enfrentados e as iniciativas a serem tomadas passaram a ser consideradas
praticas fundamentais para a proposicdo de estratégias que garantissem a eficacia de todo o
processo da gestdo organizacional (NOGUEIRA, 2005).

Nogueira (2005) afirma, ainda, que pressionado por cidaddos mais conscientes e
exigentes, no final do século passado, o Estado brasileiro deparou-se, entdo, com a
necessidade de atrair para seus quadros uma leva de profissionais que, aliada a forca de
trabalho ja existente, fosse capaz de responder prontamente as demandas, utilizando para isso
novos recursos tecnoldgicos.

O Estado brasileiro defrontou-se também com a preméncia de disponibilizar
ferramentas para o profissional buscar sempre a melhoria de seu desempenho o que, aliada a
necessidade de flexibilidade e agilidade para responder a demanda da sociedade, fez com que
a acdo governamental se voltasse para a elaboracgdo de politicas publicas que, segundo Saravia
(2006), constituem-se como:

um sistema de decisdes publicas que visa agdes ou omissdes, preventivas ou
corretivas, destinadas a manter ou modificar a realidade de um ou varios
setores da vida social, através da definicdo de objetivos e estratégias de
atuacdo e da alocacdo dos recursos necessarios para atingir os objetivos
estabelecidos (SARAVIA, 2006, p.27).

A Gestdo de Pessoas no setor publico esta regida pelo Decreto MPOG 5.707/2006 que
instituiu uma nova politica publica para o desenvolvimento de pessoal, visando a melhoria da
eficiéncia, eficacia e qualidade dos servigos prestados ao cidaddo, o desenvolvimento
permanente do servidor publico e a adequagdo das competéncias requeridas dos servidores
aos objetivos institucionais. S&o diretrizes desta politica: o incentivo, 0 apoio, a garantia e 0
estimulo a participacdo do servidor em eventos de capacitacdo voltados para o
desenvolvimento de competéncias institucionais e individuais que promovam a sua
permanente qualificacdo que, por sua vez, devera estar alinhada ao cumprimento da misséo da
organizacdo. Os instrumentos para implantacdo dessa politica sdo trés: o Plano Plurianual, o
relatorio de execucdo do Plano de Capacitacdo Anual e o Sistema de Gestdo Estratégica de

Pessoas por Competéncias.
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Desse modo, pretende-se gerenciar estrategicamente recursos humanos no setor

publico.

2.2.  Gestdo Estratégica de Pessoas: teorias e significados

De acordo com o Prof. Dr. Sandro Bergue (2009), em palestra realizada no IV Encontro
Nacional de Desenvolvimento de Pessoas?, esta nova forma de gestdo preconizada pelo
Decreto MPOG 5.707/2006 denomina-se Gestdo Estratégica de Pessoas e define-se como
sendo um processo “ciclico e virtuoso que engloba Planejar, Organizar, Dirigir (liderar),
Controlar e que se propde a pensar a organiza¢gdo como um todo em seu contexto e orientada
para o longo prazo”. Portanto, a area de Recursos Humanos — RH, também denominada area
de GP, que vinha se transformando ao longo do tempo precisava, mais uma vez, repensar sua
forma de atuar.

A funcdo RH sofreu mudangas. Como fungéo gerencial, ela foi postulada por Fayol
em 1916, dentro de uma abordagem mecanicista com base na Escola de Administracdo
Cientifica e, portanto, sujeita a0 modelo de gestdo burocratico, em voga naquele momento da
histéria (DUTRA, 2002). Nessa abordagem, que predomina do inicio do século XX até 1930,
0 RH funciona como departamento de pessoal e se organiza para buscar empregados
adequados ao cumprimento das tarefas ordenadas, com o menor custo possivel e visando
resultados produtivos imediatos (FISCHER, 2002).

Nas décadas seguintes (1930 a 1970) a funcdo RH aproxima-se dos objetos de estudo
da Psicologia e da Administracdo e volta-se para a gestdo do comportamento. A teoria
Behaviorista e a teoria Humanista influenciaram decisivamente a teoria organizacional. A GP
como gestdo do comportamento humano organiza-se para realizar treinamento dos gerentes,
atuar nas relagOes interpessoais, nos processos de avaliagdo de desempenho e de
desenvolvimento de perfis desejados pela empresa. O papel do gerente ganha destaque como
intermediador das relagbes organizacionais. A GP se articula em torno dos bindmios
envolvimento-motivacao, fidelidade- estabilidade e assisténcia- submisséo (FISCHER, 2002)

Estas abordagens criam um posicionamento da GP na organizacdo mas, segundo
Fischer (2002) n&o a relacionam com as outras funcdes gerenciais. E na abordagem sistémica,

entre os anos 80 e 90, que a area de RH passa a ser percebida como integrada a um todo

Anotacbes do 1V Encontro Nacional de Desenvolvimento de Pessoas. Brasilia, coordenado pela ENAP e
realizado no periodo de 15 a 19 de margo de 2010.
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formado por subsistemas que interagem entre si, interagem com o0 mundo externo, com outras
pessoas e se modificam (DUTRA, 2002). Essa GP, como as abordagens anteriores, também se
constitui para influenciar os funcionarios, se responsabilizar pelos processos de RH, pelos
sistemas de recompensa e organizar o trabalho, mas diferencia-se por ser estratégica e,
portanto, estar alinhada ao planejamento estratégico organizacional. (FISCHER, 2002).

Como a Gestdo Estratégica de Pessoas — GEP- é consequéncia de processos de
mudancas sociais, econémicas e culturais que ocorreram nas organizagdes e no ambiente onde
elas estavam inseridas, depende de fatores internos e externos a organizagdo, de valores e
crengas adotados pela empresa, das diretrizes politicas que norteiam a organizacdo, dos
processos que visam implantar agdes para atingir os objetivos definidos pela alta direcdo em
seu planejamento estratégico e pelo estilo de gestao dos gestores (FISCHER, 2002).

No entanto, segundo Dutra (2002), todas as trés abordagens descritas acima
(mecanicista, comportamental e sistémica) ainda ndo conseguem esclarecer o papel da pessoa
no sistema e, desta forma, impedem que as politicas e préaticas de GP sejam efetivas ao longo
do tempo. De acordo com este autor, hd que se agregar a elas a visdo do desenvolvimento
humano no trabalho, que tem como bases o desenvolvimento de uma cultura de aprendizagem
na organizagédo, que entende o ser humano como um ser integral, dotado de individualidade e
capaz de mobilizar suas capacidades para entregar a organizacdo o que ela espera dele. A essa
nova forma de gestdo denomina-se Gestdo de Pessoas por Competéncias — GPC.

No quadro 1, apresenta-se uma sintese das mudancas incorporadas ao conceito de RH
ou GP.

Periodo | Fase Histdrica | Ideologia organizacional dominante | Modelo de RH ou GP

Modelo de RH como Departamento Pessoal.
O RH ¢ um “contador de cabecas” e se
organiza para buscar empregados adequados
ao cumprimento das tarefas ordenadas, com
0 menor custo possivel e visando o
resultado produtivo imediato.

A Administracdo baseia-se em
pressupostos tayloristas e da

Até Primeira o AN
administracdo cientifica.

1930 Republica

Principais tedricos: Taylor e Fayol

Modelo de RH como Gestéo do
Comportamento Humano. O RH organiza-
se para realizar treinamento dos gerentes,

1930 a A Administragdo se aproxima da . :
atuar nas relagdes interpessoais, nos

Estado Novo,

1945 Psicologia. A corrente humanista rocessos de avaliacio de desempenho e de

1945 a s q passa a interferir decisivamente na 3 Vi dg fis d % |

1965 egunda teoria organizacional esenvolvimento de perfis desejados pela
Republica ' empresa. O papel do gerente ganha destaque

1964 a Pgnodq | Principais teéricos: Mayo, Maslow, como_lnte_rmec_ilador das relac_;oe;s

1980 Ditatoria Herzberg, Argyris e McGregor organizacionais. O RH se articula em torno

dos bindmios envolvimento-motivacéo,
fidelidade- estabilidade; assisténcia-
submissao.
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Periodo | Fase Histdrica | ldeologia organizacional dominante | Modelo de RH ou GP
A Administragao fj EVE rever o Modelo de Gestdo de Pessoas Estratégico. A
processos de gestdo em busca de 9 . L
> GP nao define a estratégia, mas deve estar
um melhor posicionamento no . A e o
. . alinhada a estratégia organizacional e a
Regime mercado em que a empresa esté A ;
1980 a : . . . ST fatores ambientais. A GP se organiza para
Ditatorial/ inserida. O objetivo é obter : . S
1990 . L influenciar os funcionarios, se
Democracia vantagem competitiva. -
responsabilizar pelos processos de RH,
Lo sistemas de recompensa e organizar o
Principais tedricos: Hammer, trabalho
Champy, Porter e Staehle '
A Administracdo continua a dar
importancia a fungdo controle, mas
passa a priorizar as fungdes de
planejamento e dire¢do. O cidaddo | Modelo de Gestao de Pessoas por
gue antes era visto como usuario se | Competéncias. A instabilidade do cenério
transforma em cliente e/ou parceiro. | exige que a GP se organize para liderar um
Surgem a Administracéo gerencial, | processo de desenvolvimento dos
1990 a Societal e a Governanca funcionarios que promova, ndo a garantia de
aos dias | Democracia Empresarial. um posicionamento, mas uma diferenciacéo
atuais na prestacdo de servicos baseada em suas
Principais tedricos: Hood, Jackson, | competéncias essenciais.
Kettl, Osborne, Barzelay.
Principais autores no Brasil: Fleury, Dutra,
Principais autores no Brasil: Ruas, Albuquerque e Fischer
Bresser-Pereira, Eli Diniz, Paulo
Motta, Peci, Pieranti, Abrdcio, Ana
Paula Paes de Paula e Secchi

Quadro 1: Evolucdo de GP no Brasil
Fonte: elaboracdo prépria com base em Fischer (2002), Dutra (2002) e Secchi (2009)

A GPC foi definida por Dutra (2002, p.17) como “um conjunto de politicas e praticas

que permitem a conciliacdo de expectativas entre a organizagdo e as pessoas para que ambas
possam realiza-las ao longo do tempo”, ou seja, a GPC é um conjunto de principios e
diretrizes que norteiam a relacdo organizacdo/ funcionario e cujas praticas representam
métodos e procedimentos utilizados para implantar estas diretrizes que, por sua vez, tém por
objetivo proporcionar condigdes para que os funcionarios compartilhando responsabilidades
na organizacao.

Segundo Dutra (2002), a GPC deve ser flexivel o bastante para absorver a velocidade
das transformacdes tecnoldgicas, &gil para atender as exigéncias de um mercado cada vez
mais competitivo e agente do desenvolvimento das pessoas a partir dos interesses da
organizacao.

Deve também vir ao encontro das transformagfes socioculturais que impactam
diretamente na expectativa dos individuos em relacdo as organizacBes e ao trabalho,
proporcionando uma forma de gestdo que respeite a subjetividade de cada colaborador e que
seja facilitadora de um processo de integracdo que gere comprometimento e satisfacdo com o
trabalho (DUTRA 2002).
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Segundo Albuquerque e Oliveira (2001), o processo de operacionalizagdo desse
sistema de gestdo passa pela definicdo e detalhamento da estratégia da empresa e pela
obtencdo do comprometimento dos funcionarios, elemento essencial para que a organizagédo
execute sua estratégia e cumpra seu papel social.

Segundo estes autores, 0 primeiro passo para a implantacdo desse sistema de gestéo
consiste na identificacdo das competéncias organizacionais que adicionam valor a estratégia
da organizacdo. Depois, ha que se fazer o desdobramento dessas competéncias essenciais em
competéncias coletivas por areas ou grupos e, por fim, detalhar as competéncias individuais.
Apo6s o levantamento das competéncias organizacionais, elaboram-se 0s niveis de
complexidade do trabalho alinhados as competéncias individuais. Pode-se agora elaborar o
modelo de competéncias com suas ferramentas que sdo recrutamento, selecdo, treinamento,
remuneracao e programas de carreira.

Apesar do processo acima parecer ocorrer de forma linear, encadeada e simples,
implementé-lo apresenta-se extremamente complexo, como demonstram os resultados de uma
pesquisa realizada por Lacombe e Albuquergue (2008), utilizando uma amostra do universo
das maiores e melhores empresas privadas instaladas no Brasil relacionadas em julho de 2004
pela revista Exame, indicam que grande parte delas ainda ndo conseguiu implantar um
processo completo de gestdo de pessoas porque ndo o compreendem COmMO UM Processo
sisttmico. Os resultados da pesquisa indicaram que uma importancia maior é dada aos
aspectos quantitativos e mensuraveis da gestdo, em detrimento dos aspectos comportamentais.
As acOes de gestdo sdo definidas a partir do estabelecimento de metas e o foco recai sobre o
levantamento de indicadores, deixando em segundo plano as avaliagbes qualitativas da
estratégia, das politicas e das praticas de GP.

Dutra (2004) também reconhecera a complexidade do processo e o imperativo
alinhamento entre as necessidades do individuo e da organizacdo. Para ele, o conjunto de
politicas e préaticas de Gestdo de Pessoas deve possuir as propriedades de integracdo mutua,
que permite ao gestor avaliar os desdobramentos de uma decisdo em todos 0s outros
subsistemas de recursos humanos, de integracdo com a estratégia organizacional e de
integracdo com as expectativas das pessoas, pois, caso contrario, se restringira a ser mais um
mecanismo burocratico de cobranca e controle do gestor, inviabilizando um projeto
profissional alinhado a empresa que englobe as expectativas das pessoas e 0s objetivos
empresariais. Para o autor, “as entregas esperadas das pessoas devem estar focadas no
essencial”, ndo cabendo definir competéncias individuais que ndo estejam vinculadas as

competéncias essenciais da organizacdo (DUTRA, 2004, p.29).
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Com base na descrigéo do processo de gestdo de desempenho elaborado por Brand&o e
Guimaraes (2001), no Quadro 2 sintetiza-se o funcionamento do sistema de gestéo estratégica

de pessoas por competéncias nas organizagoes.

Mapeamento das -
L Mensuracio

mpe?c!n:;as _|dalacunae
S— feedback

- Formmlacio e

Difisdo da -Avaliacio

Estratégia de

tendo por base o

Plano Plurianual; - Mensuracio

- Definicdo da da diferenca

Missdo, visdo e entre as

objetivos; competéncias

- Descricio dos requeridas

cargos e fungdes: (que a

- Definicio dos empresa

mdicadores de necessifa) e

desempenho as

- Diagnostico das {as que a

Organizacionais possui).

NECessArias.

Acompanhar e rever estratégias, polificas e praticas

Quadro 2: Sistema de Gestdo Estratégica de Pessoas por Competéncias
Fonte: elaboracdo propria com base em Brandao e Guimardes (2001)

Para Branddo e Guimardes (2001), este sistema deveria possibilitar ao individuo
melhorar seu desempenho a partir de um processo de capacitacdo, de aprendizagem continua,
que se daria a partir do desenvolvimento de competéncias individuais atreladas aos objetivos
institucionais e que teriam como consequéncia uma aprendizagem organizacional. Esta foi
definida por Antonello (2005) como um processo continuo de apropriacao e geracdo de novos

conhecimentos nos niveis individual, grupal e organizacional, envolvendo todas as formas de
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aprendizagem —formais e informais— no contexto organizacional, alicercado em uma dinamica
de reflexdo e acdo sobre as situacOes-problema.

Segundo Antonello (2005), esses processos formais e informais de aprendizagem e
aquisicdo de novos conhecimentos estdo sempre interligados e determinam o0

desenvolvimento de competéncias e habilidades individuais e coletivas.

2.2.1. Competéncias e habilidades: definicdo, aquisicdo e desenvolvimento.

Segundo Dutra (2004), para a maioria dos autores americanos que se debrucaram
sobre o tema nas décadas de 70, 80 e 90, competéncia representa um conjunto de
qualificacdes que garantem que o individuo apresente um melhor desempenho na execucdo de
seu trabalho ou tarefa.

A literatura apresenta o psicélogo David McClelland como o primeiro autor a tentar
estruturar o conceito de competéncia nos anos 70 como descrito acima. Segundo Dutra
(2010), essa tentativa de McClelland foi decorréncia de sua busca por uma abordagem que
ultrapassasse a utilizacdo dos testes psicologicos baseados apenas no coeficiente intelectual
nos processos seletivos, comum aquela época.

Na década de 80, Boyatzis (1982), autor também alinhado a corrente que compreendia
competéncia como sindnimo de estoque de qualificacdo, buscava definir os requisitos do
cargo a partir de comportamentos e acGes esperados.

Nessa visdo, defendida pela Escola Americana, as competéncias necessarias ao
desempenho podiam ser previstas e o individuo competente era aquele que detinha um
conjunto de qualificagcbes que, a priori, garantia uma boa performance (DUTRA, 2010).
Competéncia era sindnimo de “qualidades requeridas ao exercicio de um cargo e relacionadas
unicamente ao conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes” (SILVA; MELLO, 2011, p.
168) e podiam ser aprimoradas através de treinamento e desenvolvimento (DUTRA, 2010).

Ao que parece, essa forma de pensar adequava-se a um ambiente de negdcios
previsivel e estavel. No entanto, no decorrer dos anos 80 essa realidade foi sendo alterada.

Como afirmam Dutra (2002, 2004 e 2010) e Becker e Lacombe (2005), o ambiente
dindmico, incerto, competitivo e globalizado que caracterizou a sociedade ao longo da década
de 80 tornou a nocdo de competéncia associada apenas ao estoque de conhecimento e
habilidades insuficiente para atender a demanda das organizagdes e dos funcionarios.

Segundo Dutra (2010), conceitos complementares como complexidade, espaco

ocupacional, estratégia organizacional e expectativa profissional ganharam destaque e uma
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nova forma de conceber a nocdo de competéncia foi postulada por autores ligados a Escola
Francesa. Nesse novo contexto, o capital intelectual torna-se diferencial competitivo
(PORTO; FERNANDES; LEAO; OLIVEIRA, 2008) e a competéncia esta associada ao que o
individuo € capaz de realizar, de produzir, de entregar no ambiente de trabalho. Para a
abordagem francesa, a competéncia estd inexoravelmente associada a agao.

O significado dado pela Escola Americana a definicdo de competéncia, onde
competéncia representa um estoque de recursos que o individuo detém, que define seu
desempenho superior e que deve estar alinhado as necessidades estabelecidas pelos cargos,
era visto pela Escola Francesa apenas como uma forma mais moderna de administrar uma
realidade organizacional porém ainda com base nos principios do taylorismo-fordismo
(FLEURY; FLEURY, 2001)

Na abordagem francesa, cujos principais representantes sdo Le Boterf, Zarifian e
Durand, competéncia ultrapassa a no¢do de qualificagdo, deve ser compreendida como uma
combinacéo de recursos que podem ser mobilizados a fim de resolver problemas que venham
a surgir no que Le Boterf (2003, p.17) chama de “economia de variedade”. Esta exige
capacidade de inovacdo e flexibilidade para criar solugbes para problemas num ambiente
profissional instavel.

Durand (2006)® explica que a nocdo de competéncia emerge na década de 80 no
campo do planejamento estratégico muito em fungdo dos conceitos de posicionamento
estratégico da firma face ao seu ambiente externo e o de cadeia de valor postulados por
Michael Porter.

Outra contribuicdo importante, segundo Durand (2006), na década de 80 adveio da
retomada dos estudos realizados por Edith Penrose na década de 50 que defendia a ideia de

que

0 desenvolvimento da firma ndo depende somente do seu posicionamento
externo e do jogo de forgas ao qual ela estd submetida, mas que uma boa
parte do seu sucesso depende também dos recursos que ela tem a sua
disposicdo e que ela mobiliza para prestar servicos aos seus clientes
(DURAND, 2006, p. 264.Traduc&o livre da pesquisadora).

Essa perspectiva baseada em recursos, segundo Durand (2006), foi progressivamente

dando lugar a uma abordagem fundamentada no conhecimento produzido na organizag&o.

% 0 artigo L alchimie de la compétence foi publicado originalmente na Revue Francaise de Gestion, n. 127, no
ano de 2000. Esta informacdo consta na republicagdo do mesmo artigo na Revue Francaise de Gestion, n. 160
em 2006.
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N&o se tratava mais apenas de contabilizar ativos e recursos, mas de possibilitar que as
organizagBes garantissem vantagens competitivas significativas e duraveis sob condigdes
imprevisiveis. Ainda segundo Durand (2006), foi gracas a Prahalad e Hamel (1995) que essa
perspectiva ganhou destaque na década de 90, colocando em evidéncia a nocdo de que a
combinagdo de recursos raros iria garantir vantagem competitiva. Diante do sucesso imediato
dessa perspectiva junto aos gestores, varios estudiosos tentaram construir uma teoria da
estratégia baseada em competéncias, mas ndo foram capazes de definir o conceito de
competéncia de forma precisa, fazendo com que 0s pesquisadores e gestores encontrassem
dificuldade em articula-lo e valida-lo empiricamente, condi¢des estas essenciais quando se
pretende desenvolver uma teoria. (DURAND, 2006)

Para contextualizar e definir o conceito de competéncia, Durand (2006) chama a
atencdo para o fato das trés perspectivas acima - baseada em recursos, baseada no

conhecimento e baseada em competéncias - possuirem a mesma logica subjacente, qual seja,

a empresa mobiliza os ativos e 0s recursos aos quais tem acesso e 0S
combina para oferecer servigos a seus clientes utilizando seus conhecimentos
e 0S processos organizacionais que lhe sdo proprios. Algumas das
habilidades sdo especificas o suficiente para serem consideradas como
chaves, ou seja, elas possuem recursos e um saber fazer sob uma
determinada forma e de tal maneira que elas constituem uma vantagem
competitiva significativa e duravel frente aos concorrentes (DURAND,
2006, p. 265. Traducdo livre da pesquisadora).

Para Durand (2006, p. 265), apesar de a légica das abordagens ser a mesma, a teoria da
competéncia permite um avanco. O autor aceita a prespectiva de Porter (1989) “segundo a
qual todo ativo ou recurso tangivel é por natureza identificavel e, portanto, “achavel”, isto é,
imitavel e ndo-chave, no sentido empregado por Hamel e Prahalad (1995) ”. Nesse sentido, a
vantagem competitiva associada a este ativo ou a esse recurso nao sera duravel. O papel de
destaque que ganha a abordagem da competéncia esta no fato dela demandar a atengdo dos
pesquisadores para 0 que o0 autor chama de alquimia organizacional ou para o intangivel
organizacional, para recursos que “satisfazem ao critério da ndo imitacdo”, ou Seja, O
conhecimento, o saber-fazer, 0s processos, as rotinas, a estrutura organizacional e a
identidade, recursos estes muito mais intangiveis e dificeis de imitar. Para o autor, a
caracterizagdo do conteldo realmente estratégico da competéncia estaria, portanto, na
intangibilidade dos processos organizacionais e a base da competéncia da organizacdo se

construiria a partir de processos de experimentacédo, aprendizagem e desaprendizagem.
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Durand (2006), para construir seu referencial sobre competéncia, toma emprestado de
estudos sobre Educacdo as trés dimensdes da aprendizagem individual, citadas por Pestalozzi
no seculo XVIII, quais sejam: o conhecimento (saber), a pratica (saber fazer) e a atitude
(saber ser).

O autor foi alertado por um revisor anénimo que o referencial tedrico acerca da
Competéncia correspondia a0 que 0S gregos chamavam, na antiguidade, de episteme
(conhecimento), techne (pratica) e phronesis (atitude). Parece, pois, que 0s gregos ja
exploravam as relacGes entre esses elementos e é a isso que Durand se prop&e também a fazer
ao postular uma dindmica para a competéncia.

As trés dimensdes sdo definidas por ele (2000, 2006) da seguinte forma:

O conhecimento (saber) corresponde ao conjunto estruturado de informacdes
assimiladas e integradas em quadros de referéncia que permitem a empresa
conduzir suas atividades e a operar num contexto especifico, mobilizando
para tal interpretacdes diferentes, parciais e, por vezes, contraditorias. O
conhecimento inclui o acesso a dados externos, a capacidade de transforma-
los em dados de informacdo aceitaveis, permitindo a evolugdo do contetdo e
da estrutura” (DURAND, 2006, p. 278.Traducéo livre da pesquisadora).

A prética (saber fazer) trata da capacidade de agir de forma concreta de
acordo com processos ou com objetivos pré-definidos. O saber fazer ndo
exclui o conhecimento, mas pode dispensar a compreensdo das razdes pelas
quais as técnicas empiricas funcionam. Uma vez posto em agdo, o saber
fazer tem o mérito incomparavel de funcionar e de atingir os objetivos
almejados (DURAND, 2006, p. 279.Tradug&o livre da pesquisadora).

As atitudes nos parecem ter sido um pouco negligenciadas na perspectiva
baseada nos recursos (...) Mas, a questdo do comportamento e mais ainda da
identidade e da vontade constituem para n6s um aspecto essencial da
capacidade de um individuo ou uma organizacéo realizar o que quer que seja
(...) Nés consideramos que uma organizacdo motivada € mais competente
gue uma organizacdo abatida e amorfa, mesmo que detentoras dos mesmos
saberes e saber-fazer (DURAND, 2006, p. 279.Traducdo livre da
pesquisadora).

Portanto, de acordo com Durand (2006), a informacéo, a acdo e a interacdo séo 0s
motores da competéncia. S8o as acOes concretas, associadas as varias formas de
aprendizagem, que permitem que uma capacidade potencial oculta se materialize em
competéncia. Segundo o autor, “é atraves dessa dindmica de valorizagdo e de
construcdo/desconstrucdo de competéncias que ganha corpo 0 que uma organizagdo pode
realmente vir a realizar” (DURAND, 2006, p.286)

No Brasil, baseados nas ideias da escola francesa e em seus estudos empiricos, Fleury
e Fleury (2001, p. 188) definem competéncia como “um saber agir responsavel e reconhecido
gue implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos e habilidades, que

agreguem valor econdmico a organizacao ¢ valor social ao individuo”.
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Nesse sentido, conhecimento corresponde ao saber que as pessoas acumularam ao
longo da vida; a habilidade corresponde ao saber fazer, a aplicacdo produtiva do
conhecimento; e a atitude diz respeito a predisposi¢do dos individuos para a acdo no ambiente
de trabalho. Competéncia se materializa no momento em que as a¢6es no trabalho ocorrem a
partir da apropriagdo do conhecimento. Ela esta diretamente relacionada, portanto, a
capacidade de entrega do individuo na organizacdo (DUTRA, 2002).

Segundo Ruas (2005), as competéncias podem ser de dois tipos: individuais e
coletivas. No ambiente organizacional elas transitardo por trés niveis: organizacional,

funcional e individual e séo caracterizadas no quadro 3 da seguinte forma:

oo Descricéo das competéncias
Niveis

As competéncias estdo associadas ao planejamento estratégico e sdo classificadas de acordo

com o seu nivel de complexidade em:
v' competéncias essenciais - definidas por Hamel e Prahalad (1995) como competéncias

Nivel que diferenciam uma determinada empresa das outras no mercado internacional,
agregam valor a organizacdo, garantem capacidade de expansdo e sdo dificeis de
serem imitadas;

v competéncias seletivas — viabilizam a diferenciagdo de uma organizacdo em
mercados regionais e/ou nacionais, no mercado de competi¢do onde ela atua;

v/ competéncias basicas - contribuem para a sobrevivéncia da empresa no médio prazo

organizacional

As competéncias ligam a estratégia a pratica:

Nivel v/ competéncias de grupo - categoria intermediaria entre as competéncias do neg6cio
(organizacionais) e as competéncias individuais. Sdo competéncias ligadas as principais
fungdes coletivas da organizacdo (macroprocessos). Podem vir a ser uma competéncia
organizacional, mas estdo relacionadas, a principio, com as responsabilidades funcionais.

funcional:

S4o aquelas que colocam as propostas e projetos organizacionais e funcionais em ago:

Nivel v' competéncias individuais: garantem a mobilizacdo e a aplicagdo de conhecimentos e
capacidades numa situacdo especifica, na qual se apresentam recursos e restricbes
proprias a essa situacdo ( LE BOTERF, 2003). Dentre as competéncias individuais
estdo as gerenciais.

individual

Quadro 3: Competéncias classificadas por niveis
Fonte: elaboracdo propria com base em Ruas (2005)

Durand (2006) ao relacionar competéncia individual e coletiva afirma que esta ultima
¢ decorréncia da primeira. Para ele “Competéncia individual s6 faz sentido na interagdo, que
constitui a esséncia do fato organizacional”. Nao faz sentido tentar contrapd-las porque “ a
transicdo do individuo para o coletivo ndo é um salto, mas uma leitura diferente da mesma
realidade” (DURAND, 2006, p. 280).

Ser competente, portanto, ¢ ser detentor da “capacidade de mobilizar, integrar e
colocar em agdo” conhecimentos, habilidades e formas de atuar visando a atingir ou superar
desempenhos conformados na misséo da empresa (RUAS, 2005, p.37).

O desenvolvimento de competéncias estaria, deste modo, intrinsecamente relacionado

ao autodesenvolvimento (responsabilidade do proprio individuo pela consolidacdo de
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conhecimentos, habilidades e atitudes), as praticas voltadas ao ambiente externo da empresa e
a autorrealizacdo, que ocorre quando o individuo é capaz de agregar valor a organizagdo e a
sociedade, sendo reconhecido por isto (BITENCOURT, 2005).

Nesse sentido, afirma a referida autora, “a forma¢do (educagdo) e a experiéncia
profissional precisam estar integradas num processo Unico de desenvolvimento pessoal e
profissional” (BITENCOURT, 2005, p. 137) e faz-se necessario repensar o desenvolvimento
de competéncias tendo por base os trés eixos propostos por Le Boterf (2003), quais sejam,
formacdo da pessoa, formacdo educacional e experiéncia profissional, além de repensar
também as lacunas existentes entre educacdo/formacdo e capacitacdo/alternativas
profissionais.

Visto como processo, esse repensar seria auxiliado pelo resultado de avaliacdes, por
feedbacks que adviriam de mensuracdo do desempenho mediante a utilizacdo de indicadores.
Mas a reflexdo ndo deve se restringir apenas aos indicadores, pois eles integram uma das
etapas do processo de avaliagdo, mas ndo sintetizam o trabalho, na medida em que as
estratégias, as politicas e as praticas relacionadas a gestdo de pessoas também entram no
escopo do projeto de desenvolvimento pessoal e profissional. (LACOMBE;
ALBUQUERQUE, 2008).

No modelo de gestdo de pessoas concebido de uma forma sistémica, as mudancgas na
maneira de gerir pessoas sO poderdo ser consideradas efetivas na medida em que impactarem
todos os quatro subsistemas de RH, a saber: Recrutamento e Selecdo; Treinamento e
Desenvolvimento; Remuneracdo e Beneficios; e Avaliacdo de Desempenho
(ALBUQUERQUE; OLIVEIRA, 2002).

No caso da Administracdo Publica Federal (APF), para os autores acima, as
dificuldades para a implementacdo do sistema de GP se agigantam na medida em que as
diretrizes do MPOG para uma GPC, baseada em Competéncias, vao de encontro a um modelo
que esta atrelado a uma definicdo de cargos engessada e a um processo de selecdo e
recrutamento que, embora democratico, leva em consideracdo apenas 0s conhecimentos
teodricos adquiridos pelo cidadao.

Além disso, afirmam Albuquerque e Oliveira (2002) que o modelo da APF prevé um
aumento salarial decorrente do tempo de servico independentemente do desenvolvimento de
habilidades, ou seja, independentemente do desempenho.

Segundo Wood Jr. e Picarelli Filho (1999, p. 45) conceder gratificacdo em funcdo do
desempenho “é um catalisador de energias da organizagdo” e pretende aumentar o

comprometimento entre o funcionario e a instituicdo. Para Rodrigues (2006) conceder a
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gratificacdo por desempenho seria uma forma de traduzir em pratica a remuneragdo da
competéncia, do reconhecimento da contribuicdo das pessoas no resultado da instituigéo tendo
por base a relacdo entre estratégias organizacionais e praticas de remuneracéo.

Para cumprir sua missao de auxiliar a organizacao a identificar, desenvolver e reter
seus talentos nesses tempos onde o capital intelectual se torna diferencial competitivo, 0 RH
vé-se impelido a rever e a modificar seus procedimentos (PORTO et al, 2008) incluindo a
ADI, que deve ser validada como integrante de um processo sistémico de gestdo, excluindo-se
a possibilidade dela ser usada apenas para “dar nota”, como fariam os funcionalistas, ou US&-
la como mais um instrumento de exploracdo e opressdo do empregado, como julgam o0s
criticos (NARDUCCI et al, 2006). Seria ela uma peca chave, a mola propulsora do ciclo
virtuoso citado por Bergue (2009) durante o ja mencionado Encontro de Gestao realizado em
Brasilia, em marco de 2010 ?

Faz-se necessario, portanto, conhecer melhor esse subsistema denominado Avaliacao

de Desempenho Individual.

2.3. A Avaliagdo de Desempenho Individual

Segundo Dutra; Souza; Amboni; Marquezi (2008), a Avaliacdo de Desempenho (AD) é
tdo antiga quanto o momento em que um ser humano empregou 0s servigcos de outro ser
humano.

No entanto, “a politica de avaliar as pessoas como procedimento administrativo regular
no interior das organizacdes” € decorrente das transformacdes incorporadas ao mundo do
trabalho por Frederick Taylor (BARBOSA, 1996, p. 60). De acordo com Dutra et al (2008),
podem ser considerados 0s seguintes marcos historicos desse processo de avaliacéo:

- em 1842, a implantacdo de sistemas anuais de avaliacdo de desempenho no Servigo Pablico
dos Estados Unidos, bem como no Exército Americano;
- em 1918, a utilizagéo pela General Motors de um sistema para avaliar seus executivos; e
- em 1936, no Brasil, houve a exigéncia legal de que a Avaliacdo de Desempenho fosse
implementada pela administracdo publica, mas segundo Bergamini e Beraldo (1983), somente
em 1965 essa pratica passaria a ser mais efetiva.

Atualmente, a Avaliacdo de Desempenho — AD, enquanto instrumento de GP, “deve

oferecer a empresa uma visdo clara sobre o nivel de contribuicdo de cada pessoa e as pessoas,
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uma visdo clara do que a empresa pode oferecer em retribuicao no tempo” (DUTRA, 2002, p.
17).

Mas ndo foi sempre assim. Durante muitas décadas, segundo Dutra (2002), ela foi
utilizada pelos profissionais de RH como instrumento de premiacdo e puni¢do, vinculado a
um modelo de produgdo mecanicista.

No final da década de 70, diante das répidas mudancas no ambiente externo, do
aumento da competitividade, da escassez de mdo-de-obra especializada e da incapacidade de
se lidar com os problemas de comportamentos humanos que se manifestavam no ambiente
interno da organizacdo, exigiu-se das empresas a definicdo de nova politica de pessoal e de
uma nova forma de avaliar seus funcionarios (LUCENA, 1977).

Visando a geracao de progresso e rentabilidade para todos os envolvidos no processo
de ADI, ela passa entdo a ser definida como um instrumento de planejamento e
desenvolvimento dos recursos humanos dentro da organizagdo que, segundo Lucena (1977),
apoiava-se em dois principios:

1- ser instrumento para a melhoria do desempenho e para tanto proporcionar o
desenvolvimento de fatores motivacionais; e

2- estabelecer uma integracao entre 0s objetivos do individuo e da organizacao.

Melhorar o desempenho, para a autora, dizia respeito a melhorar a atuagdo do
individuo em relacdo ao cargo que ocupava e, desta forma, a avaliacdo deveria ser feita tendo
por base o cumprimento das tarefas, responsabilidades e atividades inerentes a este cargo. A
ADI seria norteada, portanto, por parametros que permitissem a comparagdo entre 0 que se
queria do individuo e o que ele realizava (LUCENA,1977).

No entanto, na década de 80, Bergamini (1983) afirma que permitir a comparacao
entre 0 que se quer do individuo e o que ele realiza ndo é a Unica fungdo da ADI. Em tempos
de instabilidade e turbuléncia, as empresas precisavam identificar o potencial de seus
empregados, definido por Bergamini (1983) como tudo aquilo que um individuo é ou pode vir
a ser, pois esse seria o fator que alavancaria os resultados da organizacao.

O bom funcionamento de uma ADI, segundo Bergamini (1983), estaria vinculado,
portanto, a capacidade de se adequar a ADI aos objetivos da instituicdo, ao preparo dos
avaliadores e a certeza de que todos os envolvidos no processo o compreendiam com clareza.
Seria ainda necessario rever constantemente a sistematica e a escolha da metodologia para

implementar a ADI.
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Como ferramenta de gestéo, a ADI possibilitaria mapear necessidades de treinamento,
dar feedback, melhorar o relacionamento interpessoal, 0 ambiente de trabalho e estimular a
produtividade. Seus resultados teriam impacto nas atividades de recrutamento e selecdo, de
capacitacdo, de movimentacgdo de pessoal, nos programas de valorizacdo de funcionarios e na
administracdo salarial. Favoreceria a meritocracia e evitaria procedimentos corporativistas.
Para tanto, segundo Bergamini (1983), ela precisaria ter objetivos claros que fossem do
conhecimento de todos os niveis da organizagdo, sob pena de ndo ter qualquer validade. “E
com base nas informacdes por ela [a ADI] fornecidas que a organizacdo tem condicbes de
atuar internamente para promover seu progresso, sua projecéo, e finalmente, o alcance de seu
objetivo primeiro — seu funcionamento adequado e sua eficiéncia produtiva” (p. 9).

O conceito de desempenho, segundo a autora, referia-se a maneira pela qual a pessoa
utilizava suas forgas ou recursos pessoais para obter sucesso em quaisquer situacdes da vida,

Pontes (1991) agrega aos conceitos postulados por Bergamini (1983) a nogao de que a
ADI precisa estabelecer uma inter-relagdo com os outros subsistemas de RH. Para tal, seria
necessario analisar o comportamento do funcionério frente as responsabilidades que lhe séo
impostas pelo cargo que ocupa e caberia a administracdo planejar, organizar, liderar e
controlar o trabalho a ser executado, a fim de tornar os funcionérios mais motivados e
produtivos.

Para implantar um programa de ADI que guarde inter-relacdo com todos os outros
subsistemas de RH, segundo Pontes (1991), cinco instrumentos basicos seriam necessarios: 1-
Analise de cargos: permite relacionar as principais tarefas que deverdo ser realizadas e dar
ciéncia a seu ocupante do que € necessario para se ocupar cargos mais complexos; 2- Plano de
carreira ou de cargos: mostra todas as carreiras existentes na organizagéo e a ligacéo existente
entre 0s cargos e 0s caminhos que o individuo tem para o crescimento profissional; 3-
Obijetivos: relacionam as atividades que deverdo ser realizadas pelo individuo e os resultados
esperados. Os objetivos devem ser condizentes com o cargo ocupado; 4- Padrdes de
desempenho: s&o indicadores qualitativos e quantitativos que servirdo de base a avaliacdo do
trabalho a ser realizado; e 5- Ficha de acompanhamento de desempenho: local de registro de
ocorréncias do desempenho do funcionario que deve funcionar como memdria para o
momento da avaliagéo.

Mesmo sendo compreendida como instrumento de planejamento e de integracdo entre
0s objetivos da organizacdo e do individuo, até a decada de 1990, as definicdes de ADI

estavam sempre vinculadas a boa execucdo do trabalho. N&o se mencionava ainda a
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possibilidade dela ser utilizada para identificar as capacidades existentes no grupo de
individuos da organizacao e que poderiam ser potencializadas (DUTRA et al., 2008).

Ainda ndo se agregava a este processo de Gestdo de Pessoas a visdo do
desenvolvimento humano. Essa visdo de desenvolvimento parece ser incorporada ao discurso
tedrico sobre ADI como consequéncia da Gestdo de Pessoas por Competéncias (GPC), no
Brasil, no final do século XX, inicio do século XXI e é traduzida por Narducci et al (2006,
p.1), como um processo que ndo pode se restringir a medir os resultados alcangcados com 0s

esperados, mas deve integrar um

processo maior de gestdo, que permite rever estratégias, objetivos, processos
de trabalho e politicas de recursos humanos, entre outros, com objetivo de
corrigir desvios, dar sentido de continuidade e sustentabilidade a instituicdo..

Desta forma, a ADI desempenharia funcdo de ferramenta gerencial promotora do
crescimento continuo do grupo tendo como meta o alcance dos resultados organizacionais

desejados.

2.3.1. Asdiretrizes utilizadas pelas organizac¢des ao implantarem sua ADI na Administracao
Publica Brasileira

“No servico publico, antiguidade € posto™.
Dito popular

A avaliacdo de desempenho objeto central desse estudo ¢é a Avaliacdo de Desempenho
Individual (ADI), ou seja, aquela que visa a medir e diferenciar o desempenho individual do
funcionario em relacdo a si proprio, em relacdo ao grupo e em relacdo aos objetivos
institucionais.

Como foi dito no capitulo I, em 1936 a criagdo do DASP objetivava a
profissionalizacdo da Administracdo Publica Federal (APF). Entre as medidas adotadas a
época, segundo Grillo (1982), institucionalizou-se por meio do Decreto n° 2.290/1938, o
sistema de merito para promocdo dos servidores, o primeiro Plano de Cargos e o concurso

publico como forma de acesso a carreira.

Mas, segundo o autor, principalmente em funcdo do poder discricionério conferido aos
chefes para avaliar seus subordinados e ao grande despreparo dos avaliadores, a intengéo de

premiar os servidores que melhor desempenhavam suas funcdes caiu por terra.
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Em 1960, por ocasido da reestruturacdo da carreira do servico publico federal,
retomou-se um sistema de avaliagdo de desempenho. Foram implantados critérios de
promocdo por merecimento e por antiguidade, numa tentativa de minorar o poder que a lei
anterior dava aos chefes. (GRILLO, 1982).

Segundo Suzuki e Gabbi (2009), através do Decreto n° 200/67, o governo outorgou
uma nova reforma administrativa que tinha por objetivo organizar a producao publica de bens
e servicos, melhorando o desempenho da administracdo. No entanto, o que se observou foi

uma proliferacdo de empresas estatais que impediram o sucesso da medida.

Somente em 1977, a APF voltou a se preocupar com a ADI de seus funcionarios. O
Decreto 80.602/1977 extingue a promocao por antiguidade. As possibilidades de promocéo
passavam a ser de promocdo horizontal e de promocao vertical. Na promocdo horizontal a
movimentacdo se dava dentro da prépria classe e estava vinculada ao mérito; na promocao
vertical, a promocéo significava a mudanca para uma classe superior a qual o individuo se
encontrava. Por determinacdo do Decreto a unidade administrativa passava a ser avaliada

também pelo seu dirigente maximo (BRASIL, 1977).

Nesse sistema de avaliacdo, cabia ao chefe indicar nominalmente os 20% de
funcionarios muito bons, os 70% bons e 0s 10% regulares. N&o cabia recurso sobre a decisdo
do dirigente. As criticas referentes ao carater ditatorial e competitivo do método fizeram eco e
este foi abandonado pela APF (GRILLO, 1982).

Em 1980, através do Decreto 84.669/1980, institui-se a progressdo horizontal (dentro
da mesma classe) que ocorre em funcdo da ADI anual e a progressdo vertical (de uma classe
para outra), que ndo exige afericdo de merecimento, que pode ocorrer anualmente, estando
condicionada a existéncia de vaga. A progressdo vertical da-se por tempo de servigo. A
avaliacdo cabe a chefia imediata e também a uma comissdo composta por trés servidores,
sendo um deles o chefe do RH. A esta comissdo cabe recurso por parte do servidor (BRASIL,
1980).

Nesse novo modelo de ADI, para Grillo (1982), a avaliacdo e a promocdo por
merecimento perdem o sentido porque mesmo aqueles que ndo progrediam horizontalmente
em funcdo da ADI, alcangcavam classes mais altas em funcdo do tempo de servigo. Apesar de
todas as criticas, essa metodologia para a ADI vigorou na administracdo publica até os anos
90.
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Somente com a implantacdo da administragdo gerencial na APB na década de 90, ou
seja, com as pressdes por melhores resultados institucionais, a escassez de recursos oriunda da
crise fiscal, a insatisfacdo da sociedade frente aos servicos prestados, a tendéncia de se reduzir
0s niveis hierarquicos nas instituicbes e a necessidade de se buscar novas formas de
gratificacdo alternativas & promog¢édo para motivar os servidores, a ADI ganhou um papel de
destaque enquanto instrumento de gestao estratégica (NASSUNO, 1998).

Com fulcro nesse novo modelo de gestdo, ja discutido em capitulo anterior, no final da
década de 90, o governo editou a Emenda Constitucional n® 19/98 que reacendeu a discussdo
sobre a necessidade de ADI no servi¢o publico, na medida em que acrescentou a lista de
critérios para a demissdo do servidor elencados no Art. 132 da Lei 8112/90 a demissdo de

servidores publicos por insuficiéncia de desempenho, assegurando-lhes ampla defesa.

Pode-se inferir que a inclusdo do principio da eficiéncia e a preocupacdo com a
meritocracia, ambos presentes na Constituicdo de 88 e na EC n°® 19/98, tém como pano de

fundo o desejo de se construir um Estado menos intervencionista e mais gerencial.

Segundo Nassuno (1998), se por um lado a estabilidade do servidor protegia-o do jogo
politico e do favoritismo, por outro permitia a baixa produtividade e o descompromisso com o
trabalho. A EC 19/98 pretendia equacionar este dilema e, para tanto, trazia em seu texto a
possibilidade de demissdo, mas também a possibilidade de unir a Avaliacdo de Desempenho
ao Plano de Capacitacdo Anual.

Ainda segundo Nassuno (1998),

0 processo de avaliagdo individual de empregados € um dos aspectos centrais
da administracdo estratégica de recursos humanos. (...) Nessa perspectiva, a
ADI deve estar alinhada com o estabelecimento de objetivos no nivel da
organizacdo. (...) A AD ndo é um fim em si mesmo, mas um instrumento
para melhorar os resultados dos recursos humanos da organizagéo
(NASSUNO, 1998, p.9).

Assim, se para a organizacdo a ADI identificava as necessidades de treinamento e as
lacunas a serem preenchidas com processo seletivo ou com remanejamento de funcionarios,
funcionando como um instrumento de gestdo, para o individuo ela deveria funcionar como
norteador das metas e planos pessoais, para identificar pontos fortes do individuo e visar ao
desenvolvimento de competéncias integrado ao processo de administracdo por objetivos da

organizacao.
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Para tanto, afirma Nassuno (1998), o avaliador ndo pode se comportar como um juiz,
mas deve ser capaz de auxiliar o servidor a definir suas metas de desempenho em curto prazo,
de analisa-las e também de conduzir sua propria autoavaliacdo, definindo novas metas e

planos para o periodo seguinte.

Parece que, teoricamente, o modelo gerencial da APF definia a ADI como parte

integrante de um sistema maior de gestéo.

Mas serd essa nova “formula”, baseada em novos postulados, conseguiria estabelecer,

finalmente, uma meritocracia na APB?

Para Barbosa (1996), é importante esclarecer que a questdo nao pode estar centrada em
estabelecer ou legitimar a ADI nos planos formal e do discurso. O importante para que se
consiga avancar na discussdo sobre a ADI € entender a diferenca entre a existéncia de
sistemas formais para implementar a ADI e sua legitimidade na pratica. N&o sera por decreto

que se conseguira legitimar uma préatica social meritocrética.

Outra contribuicdo dessa autora esta em demonstrar que, apesar de ser proposta como
importante instrumento de gestdo, a ADI na pratica continua sendo fonte de conflitos, ndo s6
na administracdo publica brasileira, mas também nas empresas privadas e em todas as na¢oes
do mundo. Isso se deve ao fato de ser a meritocracia um assunto dificil, complexo e
controverso para a Teoria da Administragdo, por mais que o discurso politico se esforce para
ndo deixar transparecer essa realidade. E preciso admitir que as sociedades modernas tém
dificuldade para escolher entre 0 mérito, a antiguidade e a hereditariedade quando véo se
organizar administrativamente (BARBOSA, 1996).

Existe diferenca entre meritocracia enquanto critério de organizacdo social, ou seja,
enquanto critério que classifica os integrantes de uma sociedade em algumas circunstancias, e
meritocracia enquanto ideologia, ou seja, critério adotado por toda a comunidade como

fundamento moralmente correto para qualquer agéo socioeconémica (BARBOSA, 1996).

Para essa autora, a sociedade brasileira, incluindo a APB, se organizou do ponto de
vista formal e juridico como um sistema meritocratico, mas no cotidiano ndo vivencia a
ideologia meritocratica. Outros critérios como parentesco, posi¢do social e relacionamento
sdo utilizados para a classificacdo das pessoas, fazendo com que grupos sociais distintos

relativizem a importancia do desempenho (BARBOSA, 1996).

Nos 432 questionarios coletados em pesquisa realizada sobre meritocracia com

servidores publicos visando analisar a cultura de uma empresa estatal, Barbosa (1996) verifica
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que os mesmos motivos encontrados nas décadas de 30, 60 e 80 para descredenciar a ADI
como instrumento efetivo de avaliagdo, eram apresentados pelos entrevistados quando se

indagava sobre uma ADI alinhada ao modelo gerencial.
Assim, segundo a autora,

a maioria absoluta dos entrevistados concorda, em tese, que o mérito e o
desempenho devem ser os principais, sendo os Unicos, critérios de avaliacdo dos
funcionarios. (...) Todos estdo insatisfeitos com o atual sistema. (...) muitos nem
sabem que um dia existiu alguma forma de avaliacdo. (...) A desconfianca do
sistema € total. Ninguém confia nos resultados. (...) as pessoas normalmente acham
0s critérios injustos, assim também como os avaliadores e, via de regra, 0s mais
bem avaliados sdo vistos como apadrinhados (...) A antiguidade como critério de
ascensdo vertical € vista negativamente por 54,8%, um mal necessario na medida
em que corrige as injusticas da avaliacdo de desempenho e, a0 mesmo tempo, um
incentivo & acomodagdo do funcionario(...) outros 46% consideram que a
antiguidade deve ser valorizada (...) ninguém a quer fora dos sistemas. (...) os chefes
ndo gostam de avaliar porque isso sempre gera insatisfacdo entre os funcionarios
(BARBOSA, 1996, p.78)

Portanto, se a discussdo ficar ainda restrita a encontrar uma metodologia que
neutralize e controle a subjetividade do avaliador, Barbosa (1996) entende que a
implementacdo de um subsistema de ADI, independentemente do modelo de gestdo que o

subsidie, estara fadado ao fracasso.

Se para Barbosa (1996) é premente que a discussao sobre ADI leve em consideracdo a
diferenca entre sistemas meritocraticos e ideologia de meritocracia, e 0S pressupostos
culturais subjacentes a este debate, Lotta (2002) chama a atencdo para o fato de a ADI na
Administracdo Publica Brasileira ser exigida por lei a fim de servir para concessdo de
aumento salarial 0 que, para essa autora, “atualmente, ¢ a maior barreira enfrentada pela
administragdo publica no que tange a correta utilizagdo de avaliagdo de desempenho”

(LOTTA, 2002, p.4).

Ao realizar uma pesquisa comparando o sistema de ADI utilizado para avaliar o0s
funcionarios da prefeitura de Sdo Paulo, no Brasil, e os da prefeitura de Sonthofen, na
Alemanha, Lotta (2002) confirma a ideia de que a problematica relacionada a ADI ndo €
exclusiva do Brasil e que tanto aqui quanto na Alemanha a avaliagdo cumpre apenas funcgoes
salarial e legislativa, estando desconectada, portanto, da gestdo de recursos humanos e,
consequentemente, do desenvolvimento organizacional. Impossivel deixar de registrar que, a
época da pesquisa, do corpo funcional da prefeitura de Sdo Paulo cerca de 99.000
funcionarios deviam ser avaliados anualmente e que do total dos 300 funcionarios que
integravam a prefeitura de Sonthofen somente 30 servidores deviam ser avaliados em, no

maximo, trés (3) anos.
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Com base nos resultados de sua pesquisa, Lotta (2002) sugere sete modificagdes ao
subsistema de ADI. Sdo elas: 1- a avaliacdo deve contar com indicadores objetivos que
possibilitem a comparacgéo entre os diversos desempenhos; 2- a ADI deve subsidiar as a¢oes
de gestdo estratégica da organizacdo e, para tanto, a formulacdo da ADI deve considerar o
desempenho humano como impulsionador do sucesso da organizagéo; 3- antes da implantagéo
de um subsistema de ADI, é necessario a implementacdo de um sistema de sensibilizacdo em
relacdo a importancia e significado do instrumento; 4- deve-se desvincular a ADI da politica
salarial, associando-a a acGes de treinamento e desenvolvimento de habilidades; 5- deve-se
dar autonomia para que os instrumentos de ADI sejam elaborados de forma descentralizada
pelas cidades ou secretarias; 6- a avaliacdo precisa englobar todos os funcionérios da

instituicdo; e 7- ha que se rever os métodos de avaliacao.

A pesquisa desenvolvida por Abbad, Lima e Veiga, (1996) a fim de cumprir o desafio
de implantar um sistema de desempenho em uma instituicdo publica, embora anterior a de

Lotta (2002), ja contemplava algumas das ponderagdes feitas por esta Gltima.

Segundo Abbad et al. (1996), para um modelo de ADI obter sucesso ele devia
respeitar a cultura da organizacao e, por isso, ndo podia ser uma simples copia de modelos ja
existentes. Tinha que ser capaz de minimizar praticas de leniéncia, impedindo a premiacdo do
servidor incompetente, proporcionar subsidios a chefia para o planejamento do RH e de toda a
organizacao, devia apontar para o funcionario seus pontos fortes e fracos, visar a melhoria da

qualidade de vida no trabalho e ter como pano de fundo a objetividade, a justica e a utilidade.

Para as autoras, a ADI devia ainda basear-se em critérios de desempenho apoiados no
cargo, definidos pelo empregado e pela chefia, e descritos de forma clara e objetiva. Precisava
pautar-se na emissao de julgamentos a respeito da qualidade e da produtividade demonstrados

pelo servidor na execucdo de suas tarefas.

Em sintese, 0 modelo de ADI criado por Abbad et al. (1996) visava a valorizar o
desempenho eficaz e identificar os problemas e as discrepancias no desempenho; identificar
as necessidades de treinamento de pessoal; identificar e remover os obstaculos e as restri¢coes
organizacionais ao desempenho eficaz; validar os procedimentos de selegéo,
acompanhamento, movimentagédo e colocagdo de pessoal; promover e aperfeigoar programas e
politicas de desenvolvimento de recursos humanos; aprimorar as condi¢Oes de trabalho e

melhorar a qualidade de vida do trabalhador.



49

Com base no estudo conceitual realizado, que inclui o estudo das técnicas de
construgéo de instrumentos de avaliagdo denominadas Escala de Observagdo Comportamental
e Escalas de Expectativas Comportamentais, as autoras elaboraram um formulario de ADI
especifico para cada cargo, ja que cada um agrupa um determinado conjunto de atividades.
Além dos fatores diretamente relacionados ao cargo, fatores gerais de desempenho como
relacionamento interpessoal, comprometimento com o trabalho, com o 6rgéo e o zelo com

equipamentos foram incluidos no formulério.

Os servidores deviam proceder a autoavaliacdo e serem também avaliados pela chefia
imediata. Os resultados dessas avaliages deviam ser encaminhados a cada 6 meses a area de
RH e deveriam ser acompanhados por anota¢fes numa ficha para levantamento e resolucéo de
problemas, base para a sistematizacdo do diagnostico e o planejamento para eliminar entraves
ao desempenho das tarefas inerentes ao cargo, que podem ser de ordem individual ou

restricdes impostas pelas condi¢des e ambiente de trabalho (ABBAD et al., 1996).

Cientes da necessidade de que os avaliadores estivessem preparados para avaliar
desempenhos, as autoras treinaram as chefias visando a sensibilizacdo e a mudanca de postura
das mesmas frente a ADI e preparando-as para assumir a conducdo das diferentes fases do
processo. Ao RH, nesse processo, cabia dar suporte as agdes voltadas a resolucdo dos
problemas e calcular os escores finais da ADI.

Sete foram as etapas percorridas por Abbad et al (1996) para a construcdo do sistema
de ADI. Séo elas: 1- pesquisa de campo semialeatoria para obter informacdes sobre o sistema
que vigorava até entdo e levantar expectativas referentes a implantagdo de um novo sistema;
2- palestras de sensibilizagdo das chefias; 3- levantamento e andlise dos indicadores; 4-
definicdo operacional dos fatores; 5- construgéo e validacdo dos instrumentos; 6- construgdo
da ficha de levantamento e resolucdo de problemas de desempenho e 7- treinamento das

chefias e a divulgacdo do modelo de ADI.

O modelo elaborado e denominado por Abbad et al. (1996) como avaliacdo de
desempenho funcional (de individuos) foi apresentado como alternativo a avaliacdo por
objetivos (APQ) pois as autoras argumentavam que a APO, muito em voga no inicio dos anos
90, devia ser questionada enquanto metodologia destinada a avaliar desempenho de servidores
que ndo exerciam influéncia decisiva na consecugdo dos objetivos organizacionais. Além
disso, a APO pressupunha uma cultura de planejamento com metas, indicadores e critérios
organizacionais bem definidos que segundo Abbad et al., (1996) ainda ndo representava a
realidade das organizagdes publicas brasileiras.
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Em outro estudo sobre ADI, Peixer, Baratto e Carvalho (2008) analisaram o sistema
de ADI do Tribunal de Justica de Santa Catarina implantado em 2001 através da Resolucéao
11-GP, de 07/03/2001, e observaram que esta Resolucdo visava a alterar o sistema de
avaliacdo que até entdo tinha como uUnica meta a promoc¢do de servidores. Pretendia-se
desenvolver uma ADI que fosse capaz de acompanhar o desempenho dos servidores na
realizacdo de suas atribuigdes, sinalizando a necessidade de se adotar medidas para melhora-

lo quando necessario.

O Tribunal definiu que a avaliacdo seria semestral, realizada pelo chefe imediato e por
guem estivesse sobreposto imediatamente a este, e que somente servidores com mais de 90
dias de efetivo exercicio no semestre poderiam participar do processo. Seriam 14 os critérios a
serem avaliados: eficacia, cooperacdo, conhecimento do trabalho, disciplina, iniciativa,
interesse em autodesenvolver-se, interesse pelo trabalho, organizacdo, comunicacao,

qualidade do trabalho, responsabilidade, equilibrio emocional, ética profissional e lideranca.

Para cada cargo, um dentre esses 14 critérios receberia peso dois (2) na avaliagdo, mas
essa informacdo ndo seria repassada ao servidor avaliado. Para Peixer et al (2008), essa
determinacdo contraria o entendimento de que todas as etapas da ADI devem ser de

conhecimento do corpo funcional.

Para mensurar os critérios optou-se por uma escala grafica graduada de um a dez que,
segundo os autores, mostrou-se uma metodologia inadequada a uma ADI que pretendia ser
“dependente do planejamento estratégico [e estar] intimamente relacionada a outros
importantes programas de gestdo de pessoas, qualidade e gestdo econdmico-financeira”
(Peixer et al, 2008, p.5). A inadequacdo do método deve-se a sua subjetividade, também por
estar vinculada a fatos ja decorridos e ainda por ndo guardar relagdo com a busca dos

resultados da organizacao.

Essa anélise vem ao encontro do relatério da Organizagdo de Cooperacdo para 0
Desenvolvimento Econémico (OCDE), de 2004, que aponta para a necessidade de a
administracdo puablica tirar o foco de questfes procedimentais e passar a priorizar a obtencédo

de resultados.

Em 2005, um estudo realizado pela UNICAMP acerca de avaliacdo é divulgado e, ao
que parece, a importancia dada aos objetivos e metas institucionais, antes incorporadas ao

discurso como visto acima, foram incorporados a pratica da ADI.
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A Coordenadoria Geral da Unicamp, através da Portaria 64/2005, constituiu um grupo
técnico para elaborar uma proposta para implantagdo de ADI que fosse capaz de fornecer
informacdes amplas e duradouras para a instituicdo e para o servidor com base nos objetivos
organizacionais e visando “uma nova forma de gestdo de pessoas, mais participativa e
também flexivel, para que os trabalhadores tenham possibilidades de se desenvolver, de
crescer e de serem reconhecidos pessoal e profissionalmente” (UNICAMP, 2005, p.3).

A necessidade desta proposta de ADI era decorrente da estruturacdo da Carreira dos
Profissionais de Apoio ao Ensino, Pesquisa e Extensdo da Unicamp e entendia-se que ela
deveria ultrapassar a questdo da remuneragdo, constituindo-se num instrumento que buscasse
o0 comprometimento do servidor e que, em contrapartida, lhe valorizasse. Além disso, 0s
gestores deviam atuar como orientadores do processo de desenvolvimento das competéncias
dos funcionarios (UNICAMP, 2005).

Para a UNICAMP (2005), a expectativa era de que os resultados da ADI fossem
capazes de identificar as necessidades de capacitacdo, a determinacgdo do potencial e a gestéo
de remuneracdo do servidor. Buscava-se, portanto, dar subsidios para o planejamento da area
de GP, acompanhar os funcionarios e aloca-los com mais pertinéncia na organizagdo. Visava-
se a incentivar a interacdo das equipes, a melhoria dos servicos prestados e o cumprimento da

missdo institucional, qual seja, a pratica de ensino, pesquisa e extensdo de qualidade.

Os objetivos especificos foram desmembrados em trés niveis: no nivel individual, com
foco no aprimoramento pessoal para ter melhor performance na equipe; no nivel da equipe,
traduzidos pelos resultados da equipe dentro da Unidade; e no nivel institucional resumindo-

se a juncdo dos objetivos individuais e da equipe (UNICAMP, 2005).

Um dos pressupostos do modelo apresentado pelo grupo de trabalho constituido pela
UNICAMP (2005) para elaborar a ADI € o de que a avaliacdo sera por competéncia e 0s
diferentes avaliadores (dire¢do, os pares, a chefia imediata e o préprio servidor) envolvidos

nesse processo, deverdo levar em consideracdo o desempenho das equipes e dos individuos.

A ADI da UNICAMP (2005) foi elaborada na forma de um questionario contendo 21
guestdes, onde ha questbes abertas para todos os avaliadores, a fim de levantar pontos fortes e
fracos da instituicdo e do servidor, que deverdo ser compilados pelo RH. O atendimento as

demandas oriundas dessa compilacdo devera ser priorizado pela administragdo da instituicao.

Os estudos realizados pelo grupo técnico formado para elaborar a ADI da UNICAMP

indicam que o processo estruturado desta forma permite aprimorar o senso critico, conhecer
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melhor o perfil dos funcionérios, seu padrdo de desempenho e possibilita colher informacgdes

necessarias a um melhor gerenciamento das pessoas.

Outra experiéncia registrada no Estado de Séo Paulo por Suzuki e Gabbi (2009) sobre
0 tema ADI teve inicio, em 2004, no ambito do governo municipal. A prefeitura instituiu,
através do Decreto n® 45.090/04, a avaliacdo de desempenho e, para operacionalizé-la,
constituiu-se um grupo de trabalho. Com base em 100 mil formularios colhidos no Censo do
Funcionalismo Municipal de 2002, desenvolveu-se uma avaliacdo de desempenho que, sem

descartar critérios como antiguidade e titularidade, tinha por objetivo a

capacitacdo e requalificacdo profissional, movimentagdo de pessoal,
promogao por merecimento, progressdo funcional, premiages, gratificagdes,
plano de gestdo das politicas publicas, alocacdo de recursos e outros
mecanismos de valorizacdo do profissional, inclusive na remuneragdo
(SUZUKI; GABBI, 2009, p. 11).

O modelo elaborado pelo grupo de trabalho para implementar a avaliacdo de
desempenho da Prefeitura de Sdo Paulo tinha como diretrizes que: 1- os servidores efetivos,
admitidos e ocupantes de cargos de provimento em comissdo da Administracdo direta seriam
avaliados, mas o Secretdrio Municipal, os Secretarios Adjuntos, Superintendentes,
Subprefeito, Chefe de Gabinete e temporarios nao seriam avaliados; 2- a divulgacdo do
sistema foi feita por Portaria; 3- a AD possuiria uma parte individual e outra institucional com
pontuacdo diferenciada; 4- o formulario de ADI nédo é igual para todos os gestores; 5- as
metas sdo estabelecidas pelas equipes para um periodo de um ano e sdo publicadas no Diario
Oficial e 6- as condicGes de trabalho como disponibilizacdo de materiais e equipamentos,
condicdes do espaco fisico, disponibilidade de pessoal qualificado e clareza das diretrizes
impactam na nota de avaliag&o institucional.

Segundo Suzuki e Gabbi (2009), além do instrumento elaborado pelo grupo de
trabalho, a Prefeitura de Sado Paulo conta com outros instrumentos de avaliacdo de
desempenho estabelecidos através da Lei n® 14.173/06 e do Decreto 47.972/06, relativos a

qualidade dos servigos publicos prestados a populagéo.

Ha ainda uma terceira forma de estabelecer metas e indicadores de desempenho que
foi introduzida pela Emenda a Lei Organica do Municipio de Séo Paulo n°® 30/08. Esta obriga
os prefeitos a apresentarem nos primeiros 90 dias de governo um programa de gestéo,
contendo estratégias, indicadores e metas quantitativas que devera ser submetido a debate

publico e depois cumprido.
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Um quarto instrumento que estabelece indicadores e metas, afirmam Suzuki e Gabbi
(2009), sdo as diversas gratificagcdes que variam de acordo com a carreira e lotagdo dos
servidores e que tém como base quatro critérios, a saber: o desempenho individual, o

desempenho institucional, o alcance de metas e a apresentacao de titulos.

Em funcéo da complexidade, monitorar as metas e os indices de qualidade passou, em
2008, a ser tarefa da FUNDAP, sob supervisdo da Secretaria de Planejamento do Municipio.

Ao fazerem uma analise critica do sistema adotado pela Prefeitura de Sdo Paulo em
2004, Suzuki e Gabbi (2009) ressalvam que seria importante para a compreensao dos
resultados da avaliagdo que todos os funcionarios, incluindo os da alta direcdo, se
submetessem ao processo de avaliacdo; que o peso dado ao cumprimento do plano de trabalho
e metas deveria ser repensado e majorado; que as metas deveriam ser classificadas entre mais
importantes e menos importantes e deveriam receber pontuacfes diferenciadas, impedindo

que o alcance de metas rotineiras fosse comparado com a consecucao de metas audaciosas.

Além dessas observacdes, as autoras ressaltam também que a utilizagdo simultanea de
inimeros instrumentos de gestdo feita pela Prefeitura exige um arduo trabalho de
concatenacdo e comunicacdo para impedir a sobreposicdo e criacdo descontrolada de
indicadores e metas ou a massificacdo do processo de avaliagdo, o que poderia transforma-lo
num mero procedimento formal que ndo contribui para a melhoria da administracao.
Sinalizam também para o fato de que, embora os prefeitos tenham que apresentar um plano de
governo nos primeiros 90 dias de mandato, o fato de eles ndo cumprirem as metas ndo

acarreta qualquer sancdo.

Alertam ainda para o fato de que o processo de avaliagdo de desempenho precisa ser
regulado na administragdo, mas que a construcdo e a utilizacdo dessa ferramenta ocorrem
muito mais vagarosamente do que a publicacdo da legislacdo pertinente. Ela implica uma
“mudanga ou transformagdo cultural [que] ndo ocorre da noite para o dia, tampouco se faz
exclusivamente por atos administrativos” (p.18) e estd sujeita a sofrer influéncia de fatores
politicos, como a paralisia que ocorreu na sistematica da avaliagdo no municipio de Sdo Paulo
em funcdo da mudanca de gestdo provocada pelas eleicdes de 2004 (SUZUKI; GABBI,
2009).

O trabalho apresentado por Narducci et al (2006) sobre a implantagdo de ADI num
Tribunal do Poder Judiciario também destaca a importancia de se levar em conta as

caracteristicas culturais no processo de avaliacdo de desempenho.As autoras defendem a
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importancia de se estudar a populacdo a ser avaliada e de se definir uma metodologia
adequada para a implantacdo da ADI. Esta deve considerar os tragos e restricbes culturais,
bem como ser capaz de neutralizar valores e tracos da cultura de equipes que possam
comprometer o resultado do processo.

A equipe responsavel pela conducdo do Projeto Piloto considerou que estas
restricdes poderiam levar o avaliador e o avaliado a uma pratica de “acordo
de cavalheiros”, tal como relatado por Balassiano e Salles (2005). Esta
préatica poderia neutralizar a capacidade da ADC para identificar hiatos de
desenvolvimento do servidor, e poderia tornar o processo de ADC, na
percepcdo dos avaliados, um processo de punigdo ou recompensa, ao invés
de uma ferramenta para correcdo de rotas no desenvolvimento profissional
dos servidores da instituicdo. (NARDUCCI et al, 2006, p.9)

O estudo concluiu que a ADI para aquela instituicdo deveria ser capaz de minimizar
“possiveis praticas de personalismo ¢ centralizagdo por parte dos avaliadores” e de
transformar a cultura organizacional ao longo do tempo. (NARDUCCI et al, 2006, p.9) .

Ainda segundo as autoras, para se elaborar uma ADI deve-se considerar as mudancas
implantadas pelas empresas quanto a forma de se avaliar e quanto a definicdo de quem € o
responsavel pela avaliacdo. Afirmam elas:

em relacdo a responsabilidade pela avaliacdo, essas técnicas evoluiram de
um modelo de médo Unica (chefe diagnostica pontos fortes e fracos) para
avaliacdo bilateral (chefe e subordinado discutem conjuntamente o
desempenho do Ultimo) e, na Gltima década para a avaliagcdo 360° (envolve
todas as pessoas que pertencem a cadeia produtiva interna e externa)
(NARDUCCI et al, 2006, p.4) .

A proposta apresentada pelas pesquisadoras contempla um piloto de avaliacdo de
desempenho por competéncias que tem por base a matriz de competéncias (agrupamento de
competéncias requeridas) ja estabelecida pela instituicdo e os fatores de desempenho
definidos por elas como “clementos da metodologia de ADC que servem para cotejar as
causas da atuagdo profissional com base nas competéncias requeridas que constam na Matriz
de Competéncias da Institui¢ao” (NARDUCCI et al, 2006, p 10).

Os fatores de desempenho deverdo ser elaborados pela Dire¢do Geral, aprovados pela
Administracdo Superior e devem ser norteados pelo planejamento estratégico institucional. Os
fatores foram divididos em trés classes, com pesos diferenciados e sua medicéo tem o objetivo
de identificar se as “competéncias necessarias a obtencdo dos resultados foram
adequadamente praticadas pelo servidor” avaliado. (NARDUCCI et al, 2006, p 10).

Assim, o instrumento de ADI, segundo Narducci et al (2006), ndo permite apenas uma

comparacdo entre objetivos alcancados e ndo alcancados. Ele deve ser norteado pelos
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objetivos e metas da instituicdo, pelos resultados a serem alcancados e deve indicar o caminho
a ser seguido para a consecucao dos resultados almejados.

Quanto ao fato de a ADI ser considerada pelos tedricos da perspectiva critica como
instrumento de controle psicossocial, Narducci et al (2006) citando Silva (2002), afirmam
que o controle € indispensavel na administracdo puablica, esta disposto em Lei e vem ao
encontro da necessidade de se assegurar que 0s principios constitucionais sejam respeitados e
norteiem as acOes dos agentes publicos. Apesar de imprescindivel, ele ndo é necessariamente

embotador do desenvolvimento das competéncias do servidor.

A ilustragdo a seguir demonstra a metodologia utilizada:

RELACAO DOS
CLASSE OITO FATORES
DE DESEMPENHO
1. INSTITUCIONAIS
Sdo fatores estabelecidos pela Adnunistracio Superior, com base nos Focos escolludo
Esmatégicos do PJ, Devem estar alinhados com direcionadores esmratégicos (Miss3o,
/isdo, Valores) e com a Politica da Qualidade vigente Os fatores estratégicos serdo escolhido
utilizados para avaliar TODOS os seridores que participarem do processo.
2. SETORIAIS escolludo
Sao fatores estabelacidos por cada Diretonia Geral, com base nos seus objetivos aicoliido
estratégicos. Serdo utilizados para avaliar TODOS os servidores de cada Diretoria
Geral escolhido
3. COMPLEMENTARES 3.1 Coznitivos e operativos relativos ao conhecimento e
S3o fatores estabelecidos aplicagdo das técnicas necessarias ao desenvolvimento
pelo avaliador antes de micar | das ambuigdes com eficiéncia e eficacia. Estes fatores escolhido
o processo de ADC com base | refletsm a relagio de “Habilidades™ constante na Mamiz
nas metas individuais, nas de Competéncias requeridas
metas da Unidade 3.2 Sobre o proprio trabalbo relatvos ao
Orzamzacional nas desenvolvimento do proprio wabalbo com eficiéncia e
ambuigoes do servidor eficacia. Estes fatores refletem parte da relagio de escolhido
avaliado e, na Matriz de “competéncias comportamentais” constantes na Mamiz
competéncias requendas pela | de Competéncias requenidas
RELACAODOS
CLASSE OITO FATORES
DE DESEMPENHO
:;rspec s ALmd"l t . 3.3 Relagio com a equipe relafivos ao relacionamento
P - U5 Bores | com os seus colegas de wabalho. Estes fatores refletem
complementares sao - . - escolludo
s Bcidides am tels parte da relagso de “COMIPEancias COmpOTAmentals
categorias 3.1: 3.2 33 constantes na Mamz de Competéncias requenidas,

Quadro 4: Selecéo de Fatores de Desempenho
Fonte: Narducci, Villardi e Dubeaux (2006)

Enguanto processo, as autoras sugerem a seguinte arquitetura:
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Figura 1: Fluxograna de processo-piloto de avaliacéo e desempenho
Fonte : Narducci et al (2006), p.9

Esse processo se subdivide em 4 etapas, a saber:

1°. Ha uma negociacgédo entre chefia e funcionario para estabelecer o que se espera

deste ultimo para que as metas sejam cumpridas;

2°. Semestralmente, analisa-se a qualidade da entrega do servico do funcionério e se 0s
recursos necessarios a execucgdo das tarefas estdo sendo disponibilizados pela instituicdo. Esta
etapa visa a identificar possiveis distorcdes entre o0 proposto e o que é possivel realizar. Essa

observacao devera ser levada em conta na proxima etapa;
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3% Anualmente, serdo avaliados os fatores de desempenho e, apds uma conversa

franca entre os envolvidos no processo, serdo atribuidas notas aos fatores.

4°, Caso ndo haja consenso, uma Comissdo de Avaliacdo de Desempenho podera ser
acionada, bastando para isso que o servidor preencha o formulério de justificativa de

discordancia. A comissao tera um prazo para emitir parecer conclusivo sobre 0 assunto.

Sendo assim, Narducci et al (2006), concluem que concordam com Branddo e
Guimarées (2001) quando estes defendem a ADI como sendo um processo continuo, que ndo

se restringe a aplicacdo de um mero instrumento de gestéo.

Compreendendo a avaliagdo de desempenho como processo integrante da gestdo do
desempenho organizacional, Brand&o et al (2008) propdem um novo modelo de ADI que tem
como diretriz unir “praticas de gestdo modernas e eficazes como a gestdo por competéncias, a
avaliacdo 360° e o balanced scorecard” (Brandao et al, 2008, p.877). Esse modelo foi
implantado no Banco do Brasil e tem por objetivo avaliar e promover a melhoria do

desempenho humano, garantindo, consequentemente, a melhoria continua da organizagéo.

A gestdo por competéncias ja foi discutida na secdo 2.2, mas cabe aqui repetir que, de
acordo com Branddo e Guimardes (2001), se trata de uma alternativa a modelos tradicionais
utilizados por instituicbes para gerenciar seu capital intelectual e que tem por objetivo
identificar se um individuo detém determinadas competéncias necessarias a consecucdo dos

objetivos organizacionais a partir da avaliagao de suas atitudes no ambiente de trabalho.

O balanced scorecard foi o instrumento escolhido pela equipe do Banco do Brasil
(BB) para identificar lacunas entre as competéncias requeridas pela instituicdo e as existentes
no ambiente organizacional. Esse instrumento foi desenvolvido em 1997 por Kaplan e Norton
para avaliar resultados a partir da mensuracgéo de ativos tangiveis e intangiveis da organizacao
(BRANDAO et al, 2008).

O modelo de avaliacdo de 360 graus diz respeito a quantos e quais 0s atores que estéo
envolvidos no processo de avaliagdo. Nesse modelo, o individuo realiza a autoavaliagéo, &
avaliado por sua chefia, mas também pode ser avaliado por uma amostra de seus pares,
clientes e fornecedores. O principio que norteia essa forma de avaliar baseia-se no fato de que
quanto mais fontes avaliam o individuo, mais fidedigna é a avaliacdo e, portanto, estaria

menos impregnada de subjetividade (REIS, 2000).

A fim de corrigir distor¢des no processo implementado, em 2004, diante de mudancgas

na estratégia organizacional, a diretoria do BB criou um grupo multidisciplinar para propor
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solugdes aos problemas diagnosticados. Este grupo sugeriu as seguintes mudancas: 1- as
competéncias deveriam ser mapeadas previamente, em duas vertentes: as genéricas e as
especificas. Deveriam ser descritas segundo a metodologia apresentada, em 2005, por
Carbone, Branddo e Leite (2005) e cada uma delas deveria estar vinculada a uma das cinco
perspectivas de desempenho. O mapeamento deveria pautar-se em anélise documental e
entrevista semiestruturada com funcionéarios de diversos cargos do banco; 2- a avaliagdo
deveria ser do tipo 360 graus.; 3- a nomenclatura “dimenséao fatores” passaria a ser “dimensao
competéncia”; 4- 0 instrumento ndo deveria servir de base para indicacdo de funcionario a
cargo de chefia a fim de evitar ser utilizada como objeto de poder; 5- a escala de avaliagéo
teria apenas cinco conceitos; 6- a autoavaliagdo ja expressaria a concordancia ou discordancia
do funcionario com a nota recebida; e 7- feedbacks e coachings seriam utilizados como

ferramentas para estimular a melhoria do desempenho e o desenvolvimento dos funcionarios.

O teste-piloto foi realizado em nove unidades do banco. Para tanto, foi criado um
ambiente web, com acesso restrito aos funcionarios envolvidos no teste e uma cartilha
autoinstrucional ensinando a utilizacdo da plataforma. Todas as unidades envolvidas no piloto

contavam com facilitadores internos.

A diretoria de gestdo de pessoas, responsavel pelo projeto, realizou frequentes visitas a
todas as unidades envolvidas, esclareceu davidas, recebeu criticas e sugestdes.

Uma importante contribuicdo dessa pesquisa para o presente estudo foi a de mostrar a
priorizacdo dada pela instituicdo aos meios de comunicacdo para realizar o processo de ADI.
A importancia da comunicacdo parece ser tdo Obvia para todos os pesquisadores da area de
gestdo que finda por ndo receber o tratamento de destaque e a investigacdo cientifica
merecidos. Destaca-se aqui a importancia das redes formais e informais de comunicacao,
imprescindiveis para a consecugdo dos objetivos organizacionais e o alinhamento destes com
as necessidades do individuo. Segundo Saraiva e Baptista (2009), sdo estas redes de
comunicacgdo que viabilizam a dindmica da organizacéo e seus resultados, embora sejam ainda
desprezadas por muitos gestores e merecam maiores estudos.

De acordo com os resultados da pesquisa, Branddo et al (2008) afirmam que o
instrumento foi percebido pelos funcionarios como ferramenta de desenvolvimento
profissional capaz de integrar modelos e praticas de gestdo modernas e eficazes.

Essas oito experiéncias relatadas acima parecem espelhar o que existe na literatura

cientifica sobre metodologias e diretrizes para a elaboracdo de ADI. Seus autores e/ou
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institui¢cbes continuam trilhando um caminho em busca de melhores préticas de gestdo e

muitos deles se tornaram parametros para outras instituicGes publicas.

No Quadro 5 abaixo encontram-se sintetizadas as diretrizes de todas as experiéncias de
ADI relatadas neste estudo. No Quadro 6 elas sdo relacionadas por assunto, em ordem

cronoldgica.

Pesquisadores/ Diretrizes para a elaboracéo da ADI
Organizacao

Barbosa (1996) E premente entender a diferenca entre organizag&o social meritocratica e
Empresa Estatal ideologia meritocratica;- A implementacdo de uma ADI ndo pode estar restrita a
definicdo de uma metodologia;- Néo se faz ADI por decreto.

Abbad et al (1996)

UNB Respeitar a cultura organizacional;- Ndo copiar modelos existentes;- Definir
critérios apoiados nas descricdes dos cargos, definidos pela chefia e pelo
empregado;-Utilizar fatores gerais de desempenho como relacionamento
interpessoal, comprometimento com o trabalho, com o 6rgéo e o zelo com
equipamentos;- Descrever critérios de forma clara e objetiva;- Emitir julgamentos
a respeito da qualidade e da produtividade demonstrados pelo servidor na
execucdo de tarefas;- Realizar autoavaliacdo e avaliacdo pela chefia a cada 6
meses para verificar se 0s entraves sdo de ordem individual ou se impostas pelas
condicOes organizacionais;- Realizar pesquisa de campo semialeatéria para obter
informacdes sobre o sistema que vigorava até entdo e levantar expectativas
referentes & implantagéo de um novo sistema; - Realizar palestras de
sensibilizacdo das chefias; - Levantamento e andlise dos indicadores; - Defini¢éo
operacional dos fatores; - Construgéo e validagdo dos instrumentos; - Construcéo
da ficha de levantamento e resolucéo de problemas de desempenho; - Treinar as
chefias e divulgar o modelo de ADI.- Implementar uma cultura de planejamento
com metas, indicadores e critérios organizacionais bem definidos.- Construgdo de
instrumento de avaliacdo baseado em Escala de Observacdo Comportamental e
Escalas de Expectativas

Lotta (2002) A ADI ndo pode estar vinculada apenas a fungdes salariais e legislativas. A
Prefeitura de S&o | avaliacdo deve contar com indicadores objetivos que possibilitem a comparacéo
Paulo entre os diversos desempenhos; - A ADI deve subsidiar as agdes de gestao

estratégica da organizagdo e, para tanto, a formulacdo da ADI deve considerar o
desempenho humano como impulsionador do sucesso da organizacéo;

- Antes da implantacdo de um subsistema de ADI, é necessaria a implementagéo
de um sistema de sensibilizacdo em relagdo a importancia e significado do
instrumento; - Deve-se desvincular a ADI da politica salarial, associando-a a
acOes de treinamento e desenvolvimento de habilidades; - Deve-se dar autonomia
para que os instrumentos de ADI sejam elaborados de forma descentralizada pelas
cidades ou secretarias; - A avaliagdo precisa englobar todos os funcionérios da
instituicdo; - H& que se rever os métodos de avaliacdo existentes.

Peixer et al (2008) | -Foram utilizados 14 critérios de avaliacdo: eficicia, cooperagdo, conhecimento
TJ de Santa do trabalho, disciplina, iniciativa, interesse em autodesenvolvimento, interesse
Catarina pelo trabalho, organizacdo, comunicacdo, qualidade do trabalho,
responsabilidade, equilibrio emocional, ética profissional e lideranga. - Todas as
etapas da ADI devem ser de conhecimento do corpo funcional. -A escala gréafica
mostrou-se ineficiente

GT da UNICAMP | ADI por competéncia;- Os objetivos especificos foram desmembrados em trés
(2005) niveis: no nivel individual, com foco no aprimoramento pessoal para ter melhor
Universidade de performance na equipe; no nivel da equipe, traduzidos pelos resultados da equipe
Campinas /SP dentro da Unidade; e no nivel institucional resumindo-se a juncéo dos objetivos




Pesquisadores/
Organizacao

Diretrizes para a elaboracdo da ADI

individuais e da equipe;- Autoavaliacdo, avaliacdo da chefia e avaliacdo da
direcdo.- Formulario em forma de questionario com 21 perguntas fechadas e
abertas

Suzuki e Gabbi
(2009)
Prefeitura de Sao
Paulo

- Todos os funcionarios devem ser submetidos a ADI, independentemente do
cargo; - Deve-se estudar o peso dado ao cumprimento do Plano de Trabalho e das
metas, diferenciando as acdes mais importantes das demais;- A existéncia de
varios instrumentos de AD na mesma instituicdo pode gerar a criacdo
descontrolada de indicadores pondo em risco todo 0 processo.

Narducci et al
(2006)

TJ do Rio de
Janeiro

- Considerar os tracos e restricdes culturais, bem como ser capaz de neutralizar
valores e tracos da cultura de equipes que possam comprometer o resultado do
processo. - Avaliacdo de desempenho por Competéncias;- Os fatores de
desempenho deverdo ser elaborados pela Direcdo Geral, aprovados pela
Administracdo Superior e devem ser norteados pelo planejamento estratégico
institucional; - O instrumento de ADI deve ser norteado pelos objetivos e metas
da instituicdo, pelos resultados a serem alcangados e deve indicar o caminho a ser
seguido para a consecucdo dos resultados almejados; - A ADI na administracéo
Publica é instrumento de controle psicossocial, mas isso nao significa dizer que
impeca o desenvolvimento do servidor e da instituicdo;- E um processo que
integra um sistema maior e pode ser dividido em 4 etapas.- A ADI é um processo
de longo prazo e em construgdo permanente.

Brand&o et al (2008)
Banco do Brasil

Constituir-se como processo integrante da gestdo do desempenho organizacional;
- A ADI, enquanto processo, é composta por 3 etapas e realizada semestralmente;
- Deve-se unir préaticas de gestdo modernas e eficazes como a gestdo por
competéncias, a avaliacdo 360° e o balanced scorecard;- As competéncias devem
ser mapeadas previamente e categorizadas em genéricas e especificas. Devem ser
descritas de acordo com a metodologia de Carbone, Brandao e Leite (2005);

- A construc@o de um ambiente Web é desejavel, mas a plataforma deve ser &gil;
- Deve-se contar com facilitadores nas unidades;- A area de GP tem que puxar a
responsabilidade da gestdo do processo para si e visitar todas as unidades
divulgando o processo, recebendo criticas e esclarecendo davidas.

Quadro 5: Quadro Sintese de diretrizes para ADI
Fonte: Elaborado pela pesquisadora com base em Barbosa (1996), Abbad et al (1996), Lotta (2002), Peixer et al
(2008), UNICAMP (2005), Suzuki e Gabbi (2009), Narducci et al (2006) e Brandao et al (2008)
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Consolidando as recomendagdes dos autores das pesquisas mencionadas nesse

capitulo, destacam-se temas relevantes para a proposta de diretrizes para a proposi¢do de um

processo de ADI em uma organizagao.



61

Temas Diretrizes

Estratégia para 1996

implantacdo Né&o se faz ADI por decreto;
Realizar autoavaliacdo e avaliacdo pela chefia a cada 6 meses para verificar se 0s entraves sao de ordem individual ou se impostas pelas condi¢des
organizacionais;
Realizar palestras de sensibilizagdo das chefias;
Implementar uma cultura de planejamento com metas, indicadores e critérios organizacionais bem definidos;
2002
A ADI deve subsidiar as acBes de gestdo estratégica da organizacdo e, para tanto, a formulacdo da ADI deve considerar o desempenho humano
como impulsionador do sucesso da organizacao;
Antes da implantacdo de um subsistema de ADI, é necessario a implementacdo de um sistema de sensibilizacdo em relacdo a importancia e
significado do instrumento;
A avaliac@o precisa englobar todos os funcionarios da institui¢do
2005
ADI por competéncia
2006
A ADI deve minimizar “possiveis praticas de personalismo e centraliza¢do por parte dos avaliadores” e de transformar a cultura organizacional ao
longo do tempo.
2008
Todas as etapas da ADI devem ser de conhecimento do corpo funcional
Deve-se contar com facilitadores nas unidades;
A area de GP tem que puxar a responsabilidade da gestdo do processo para si € visitar todas as unidades divulgando o processo, recebendo criticas e
esclarecendo davidas.
2009
Todos os funcionarios devem ser submetidos & ADI, independentemente do cargo.

Metodologia 1996

A implementagdo de uma ADI ndo pode estar restrita a definigdo de uma metodologia;

Realizar pesquisa de campo semialeatéria para obter informacdes sobre o sistema que vigorava até entdo e levantar expectativas referentes a
implantacdo de um novo sistema;

Levantamento e analise dos indicadores;

Definicdo operacional dos fatores;

Construcéo e validagdo dos instrumentos;

Construcdo da ficha de levantamento e resolucéo de problemas de desempenho;

Treinar as chefias e divulgar o modelo de ADI.

2002

A ADI ndo pode estar vinculada apenas a fungdes salariais e legislativas;
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Temas Diretrizes
Deve-se desvincular a ADI da politica salarial, associando-a a a¢6es de treinamento e desenvolvimento de habilidades;
Ha que se rever os métodos de avaliagdo existentes.
2006
A ADI é um processo de longo prazo e em construcdo permanente.
2008
A ADI, enquanto processo, é composta por 3 etapas e realizada semestralmente;
Deve-se unir praticas de gestdo modernas e eficazes como a gestdo por competéncias, a avaliagdo 360° e o balanced scorecard
A construcdo de um ambiente Web é desejavel, mas a plataforma deve ser agil;
2009
Deve-se estudar o peso dado ao cumprimento do Plano de Trabalho e das metas, diferenciando as ages mais importantes das demais.
Instrumento 1996
Nao copiar modelos existentes;
Construcédo de instrumento de avaliagdo baseado em Escala de Observagdo Comportamental e Escalas de Expectativas Comportamentais.
2002
Deve-se dar autonomia para que os instrumentos de ADI sejam elaborados de forma descentralizada pelas cidades ou secretarias;
2005
Formulario em forma de questionéario com 21 perguntas fechadas e abertas
Autoavaliacdo, avaliagdo da chefia e avaliagdo da direcéo;
2006
O instrumento de ADI deve ser norteado pelos objetivos e metas da instituicdo, pelos resultados a serem alcangados e deve indicar o caminho a ser
seguido para a consecugdo dos resultados almejados
2008
A escala grafica mostrou-se ineficiente
As competéncias devem ser mapeadas previamente e categorizadas em genéricas e especificas. Devem ser descritas de acordo com a metodologia
de Carbone, Branddo e Leite (2005);
2009
A existéncia de varios instrumentos de AD na mesma instituicdo pode gerar a criagdo descontrolada de indicadores pondo em risco todo 0 processo.
Critérios 1996

Definir critérios apoiados nas descri¢fes dos cargos, definidos pela chefia e pelo empregado;

Descrever critérios de forma clara e objetiva;

2002

A avaliacdo deve contar com indicadores objetivos que possibilitem a comparagéo entre os diversos desempenhos;

2006

Avaliacdo de desempenho por Competéncias;

2008

Foram utilizados 14 critérios de avaliacdo: eficécia, cooperagdo, conhecimento do trabalho, disciplina, iniciativa, interesse em autodesenvolvimento,
interesse pelo trabalho, organizagdo, comunicacdo, qualidade do trabalho, responsabilidade, equilibrio emocional, ética profissional e lideranca.
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Temas

Diretrizes

Fatores

1996

Utilizar fatores gerais de desempenho como relacionamento interpessoal, comprometimento com o trabalho, com o érgdo e o zelo com
equipamentos;

2006

Os fatores de desempenho deverdo ser elaborados pela Direcdo Geral, aprovado pela Administragdo Superior e devem ser norteados pelo
planejamento estratégico institucional.

Objetivos

1996

Emitir julgamentos a respeito da qualidade e da produtividade demonstrados pelo servidor na execucédo de tarefas;

2005

Os objetivos especificos foram desmembrados em trés niveis: no nivel individual, com foco no aprimoramento pessoal para ter melhor performance
na equipe; no nivel da equipe, traduzidos pelos resultados da equipe dentro da Unidade; e no nivel institucional resumindo-se & juncéo dos objetivos
individuais e da equipe

2008

Constituir-se como processo integrante da gestdo do desempenho organizacional.

Quadro 6: Consolidacéo de diretrizes para ADI
Fonte: Elaborado pela pesquisadora com base em oito estudos de caso sobre ADI
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A prética de Narducci et al (2006), bem como a de Brand&o et al (2008) ratificam a
afirmacédo de Bergamini (1983) de que antes de se propor a implantagdo de um subsistema de
ADI, ha a necessidade de se conhecer o estilo da organizacéo e dos individuos que a integram.
Modelos importados de outros contextos sociais estdo fadados ao fracasso. Na década de 80 a
autora ja alertava para o fato de que “uma das causas do fracasso da AD em muitas empresas

publicas tem sido o desconhecimento do estilo particular dessas organizagdes”

(BERGAMINI, 1983, p.7).

Como o objetivo deste estudo é o de definir diretrizes para implantar uma ADI
pertinente ao IPHAN, torna-se indispensavel conhecer a instituicéo.
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I11- O FOCO DE ESTUDO: O IPHAN

O Instituto do Patriménio Historico e Artistico Nacional (IPHAN) é uma autarquia
ligada ao Ministério da Cultura, criada em 13 de janeiro de 1937, pela Lei n° 378, no governo
de Getulio Vargas, cujo papel esta definido claramente no Art. 216, 81° da Constituicdo de
1988 que estabelece que “O Poder Publico, com a colaboragdo da comunidade, promovera e
protegera o patrimonio cultural brasileiro, por meio de inventérios, registros, vigilancia,
tombamento ¢ desapropriagdo, e de outras formas de acautelamento e preservagao” (BRASIL,
1988).

Unico 6rgdo federal instituido para este fim, ao final dos anos 30, sua criagdo foi
confiada a intelectuais e artistas brasileiros ligados a0 movimento modernista®. Em 1936, o
entdo Ministro da Educacdo e Salude, Gustavo Capanema, preocupado com a preservacao do
patrimonio cultural brasileiro, pediu a Méario de Andrade que elaborasse um anteprojeto de
Lei para protecdo desses bens. Em seguida, delegou a tarefa de implantar o Servico do
Patrimonio a Rodrigo Melo Franco de Andrade (IPHAN, 2011).

Em 30 de novembro de 1937, foi promulgado o Decreto-Lei n° 25 que organizava a
protecdo do patriménio historico e artistico nacional (BRASIL, 1937). Rodrigo Melo Franco
de Andrade® contou com a colaboragdo de Oswald de Andrade®, Manuel Bandeira’, Afonso
Arinos®, Lucio Costa® e Carlos Drummond de Andrade’® para por em pratica um programa de
salvaguarda do patrimdnio nacional. Técnicos foram preparados e tombamentos, restauracdes
e revitalizacdes foram realizados, assegurando a permanéncia da maior parte do acervo
arquiteténico e urbanistico brasileiro, assim como do acervo documental e etnogréafico, das
obras de arte integradas e dos bens moveis. Os acidentes geograficos e vérias paisagens
também foram protegidas (IPHAN, 2011). Assim,

A criagdo da Instituicdo obedece a um principio normativo, atualmente
contemplado pelo artigo 216 da Constituicdo da Republica Federativa do

* Movimento renovador nas artes e letras brasileiras que teve como marco a Semana de Arte Moderna em 1922.
Seus principais objetivos eram romper com as tradi¢cGes académicas, atualizar as artes e a literatura brasileiras
em relacdo aos movimentos de vanguarda europeus e encontrar uma linguagem genuinamente nacional.
(GRANDE ENCICLOPEDIA LAROUSSE CULTURAL, v. 16, 1998)

® Jornalista e porta-voz do movimento modernista. Fundador e diretor da instituicdo federal de preservagéo do
patrimdnio histérico e artistico nacional. Disponivel em:

<http://portal.iphan.gov.br/portal/baixaFcd Anexo.do?id=450 >. Acesso em 03/09/2012.

®Escritor modernista

" Escritor modernista

8 Escritor, politico, historiador e jurista brasileiro

° Arquiteto. Diretor da Escola Nacional de Belas Artes em 1930

19 Escritor modernista



http://portal.iphan.gov.br/portal/baixaFcdAnexo.do?id=450
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Brasil, que define patrimdnio cultural a partir de suas formas de expresséo;
de seus modos de criar, fazer e viver; das criacdes cientificas, artisticas e
tecnolégicas; das obras, objetos, documentos, edificacdes e demais espacos
destinados as manifestacdes artistico-culturais; e dos conjuntos urbanos e
sitios de valor histérico, paisagistico, artistico, arqueoldgico, paleontolégico,
ecologico e cientifico (IPHAN, 2011).

Desde sua criagéo, o IPHAN vem realizando um trabalho permanente de identificacao,
documentacdo, protecdo, tombamento, fiscalizacdo e promocdo do patriménio cultural
brasileiro, contando para isso atualmente com 772 servidores.

Mas a projecdo do Brasil no cenario mundial nos ultimos oito anos, sua posi¢éo de
lider econdmico da América Latina, 0 seu crescimento econdémico interno e 0 compromisso
de sediar eventos internacionais impactaram e ampliaram as atribuicbes e a demanda por
acOes de responsabilidade do IPHAN. Essas novas acdes vado desde o Registro e Salvaguarda
do Patriménio Imaterial, a fiscalizagdo das obras de reforma do Maracand, passam pela
absorcdo do espolio da Rede Ferroviaria Federal, pela criagdio do Centro Nacional de
Arqueologia, pela elaboracdo e aprovacdo pela CAPES de um Mestrado Profissional em
Patriménio Cultural, pelo desenvolvimento de acGes do Programa de Aceleracdo do
Crescimento —PAC- voltadas para as cidades histéricas e pela criagdo de uma escola de
Gestdo em Patriménio Cultural no Rio de Janeiro que pretende ser referéncia para toda a
América Latina e parte da Africa.

Todos esses compromissos assumidos com a sociedade, bem como a ciéncia de que
para cumpri-los seria necessario o desenvolvimento de todos 0s recursos tangiveis e
intangiveis e a aquisicao ou atracdo de outros tantos, fez com que a alta direcdo da instituicdo
investisse, a partir de 2007, em um processo de planejamento estratégico e de monitoramento

de suas ac¢des que foi traduzido, em 2011, na definicdo da misséo e da viséo:

Missdo: promover e coordenar o processo de preservagdo do Patrimdnio Cultural
Brasileiro para fortalecer identidades, garantir o direito @ memoria e contribuir para o

desenvolvimento socioeconémico do pais (IPHAN, 2011).

Visdo: ser uma instituicdo coordenadora da Politica e do Sistema Nacional do
Patriménio Cultural, capaz de identificar, produzir e difundir referéncias para a
preservacdo do patriménio cultural no plano nacional e internacional, dotada de
carreira de Estado, qualificacdo técnica e estrutura funcional para atender as demandas
da sociedade (IPHAN, 2011).
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Em 2011, outro desdobramento do planejamento estratégico foi a criacdo de um grupo
de trabalho (GT) para elaborar diretrizes para a area de Gestdo de Pessoas. Este grupo teve
como subproduto a constituicdo de uma Comissdo para propor um novo Plano de Cargos e
Carreira para a instituicdo. A Comissdo para elaboracdo do Plano de Carreira e Cargos do
Iphan foi instituida formalmente pelo presidente deste Instituto através da Portaria IPHAN n°
21, de 24 de janeiro de 2012, publicada no Diério Oficial da Unido no dia 31 de janeiro do
mesmo ano. Esta pesquisadora integrou ambos 0s grupos.

Também em 2012, o IPHAN, de forma participativa, elaborou seu novo Regimento
Interno. Portanto, para cumprir a sua missdo e atingir sua visdao, o IPHAN conta com a

seguinte estrutura organizacional:

conseme Consutive [ttt
|— Aisdrtofia inkErne

Departamento de Departamento de

Fanejaments & Artsiuincho ¢
Centre Cultursl
Pago imperial

Quadro 7: Organograma do IPHAN
Fonte: IPHAN (2012)

Como se pode observar no quadro acima, € uma estrutura simples, composta por 772

servidores, que apresenta uma unidade central em Brasilia, vinte e sete Superintendéncias
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Estaduais, vinte e seis Escritdrios Técnicos, vinculados as Superintendéncias, dois Parques

Historicos e quatro Unidades Especiais (Centros).

O modelo de gestédo revelado no organograma vigente no IPHAN, com base no estudo

realizado a partir documentos disponiveis na intranet institucional, parece indicar uma busca

por conciliar as exigéncias burocraticas necessarias a garantia dos principios da

Administracdo Publica com uma forma de trabalho mais descentralizada.

Esta estrutura pretende servir como base para concretizar os desafios estratégicos

pactuados pelo IPHAN com o Governo Federal, para o periodo de 2010-2015, através do

Plano de Metas, denominado Plano Plurianual.

Em sua pégina na intranet, o IPHAN apresenta os seguintes desafios estratégicos:

1.

Implantar e consolidar o Sistema Nacional do Patriménio Cultural, possibilitando
ampliar a sinergia interna e externa das a¢des do Iphan;

Consolidar a cultura e a pratica de planejamento no Iphan, possibilitando que o
planejamento estratégico e sua execucao sejam permanentes e cotidianos em todos
os niveis a fim de aumentar a eficiéncia na prestacdo do servigo a populacéo;
Contribuir para tornar a cultura elemento estratégico de um novo modelo de
desenvolvimento do pais pela aplicacdo do conceito ampliado de Patrimdnio
Cultural nas ac¢des do Iphan e articulacdo da preservacdo do patrimdnio cultural as
demais politicas publicas;

Formular e implementar uma Politica de Gestdo da Informacdo e Documentacéo,
aperfeicoando a infraestrutura informacional para atender as necessidades de maior
integracdo das acdes do Iphan e a ampliacdo do didlogo com a sociedade através
de meios e formas que permitam a socializagdo do conhecimento e da informagao
sobre o patrimdnio cultural; e

Consolidar e aperfeicoar a estrutura organizacional do Iphan com foco na
formacéo e gerenciamento de pessoas, com adequacdo quantitativa e qualitativa do
quadro técnico, nas necessidades de cada unidade da Federagdo, na modernizagédo

dos modelos de gestdo e na integracdo da area técnica, administrativa e juridica.

A constituicdo dos grupos de trabalho citados acima foi decorrente deste quinto

desafio estratégico. E ponto pacifico para toda a instituicio que sua forca de trabalho é, no

momento, incompativel com as responsabilidades assumidas.

Mesmo tendo realizado dois concursos publicos (2005 e 2009), as tabelas 1 e 2 e 0

quadro 8 abaixo, elaborados em outubro de 2012 pela Coordenacdo de Gestdo de Pessoas
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(COGEP) do IPHAN, demonstram que o quadro de pessoal do IPHAN tem apresentado

continuo decréscimo.

Pl PR TR T el T T A

= — AP TTTAITED TEw
es= el 1 PHEI A D |
= & =9 BAacio AL

DEPARTAMENTO DE PLANEJAMENTO E ADMINISTRACAOQ
COORDENACAQ-GERAL DE GESTAO DE PESSOAS
COORDENA(;AO DE ADM]N[SI‘RA(;‘AO DE PESSOAL E PAGAMENTO

_ DIVISAO DE ADMINISTRACAO DE PESSOAL
EVOLUCAO DO QUADRO DE PESSOAL DO IPHAN POR ANO

SITUACAO FUNCIONAL 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009% 2010% 2011 2012
SERVIDORES DO QUADRO EFETIVO DO IPHAN
ATIVO PERMANENTE 1075 1049 1134 1131 1083 1066 1234 1238 1198 1166 818 768 728
ATIVO PERMANENTE/LEI 8.878/94 123 117 27 0 0 0 0 o 0 0 0 0 0
CEDIDO 40 16 50 13 45 45 51 19 48 39 12 40 43
EXCEDENTE A LOTACAO 0 0 0 0 2 3 3 3 3 3 1 1 1
SUB-TOTAL 1238 1212 1211 L174 1130 1114 1288 1290 1249 1208 861 809 72
SERVIDORES INATIVOS

APOSENTADO 485 495 508 520 536 535 539 551 554 577 605 623 637
INSTITUIDOR DE PENSAO 126 137 101 114 119 127 136 142 161 160 168 174 186
SUB-TOTAL 611 632 609 634 655 662 675 693 715 737 773 797 823

TOTAL SERVIDORES EFETIVOS 1849  1.844 1820 1808 1785 1776 1963 1983 1964 1.94F 1634 L1606 1593

“ Publicacao da Lei N° 11.906/09, criacao do Instituto Brasileiro de Museus - [BRAM
“*Em 31,/10/2010 ocorreu a transferéncia de 401 servidores do [PHAN para o [BRAM, conforme previsto no Art. 12 da Lei n® 11.906,/09

Tabela 1: Quantitativo de Pessoal efetivo do IPHAN
Fonte: IPHAN, 2012. Material disponibilizado para a Comissdo pela COGEP/IPHAN, em outubro de 2012.

SITUACAO FUNCIONAL 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012
SERVIDORES NAO EFETIVOS
CONTRATO TEMPORARIO 0 0 1] 0 0 0 0 0 1] 35 32 29 23
SEM VINCULO 51 51 65 60 101 102 90 85 87 139 100 94 96
EXERCICIO DESCENTRALIZADO 0 0 1] 0 18 27 33 38 43 40 39 38 38
EXERCICIO PROVISORIO 0 1 1 2 1 1 1 2 1 2 1
REQUISITADO 13 16 21 15 19 23 24 20 21 27 32 36 37
REQUISITADO DE OUTROS ORGAOS 2 2 2 4 1 1 2 3 3 2 2
EXERC.§7° ART93 8112 (ANISTIADOS) 1] 0 0 0 0 0 1] 15 20 36 29
ESTAGIARIO" 0 1] 0 0 0 0 0 1] 242 202 145 186

TOTAL DE SERVIDORES NAO EFETIVOS 66 69 89 80 140 155 149 147 154 261 227 237 226

“Duas guestdes sio importantes em relacdo aos Estagiarios: primeiro, nido podem ser qualificados como servidores; segundo, em funcio disso nao
foram computados para fins de calculo do Total de Servidores nao Efetivos e do Total Geral

TOTAL GERAL (EFETIVOS ENAO EFETIVOS)  1.915 1.913 1.909 1.888 1.925 1931 2112 2130 2118 2.206* 1.861*" 1.843 1.821

* Publicacao da Lei N°® 11 906,/09, criacdao do Instituto Brasileiro de Museus - IBRAM
“*Em 31/10/2010 ocorreu a transferencia de 401 servidores do IPHAN para o IBRAM, conforme previsto no Art. 12 daLein® 11 906/09

Tabela 2: Quadro de Pessoal ndo efetivo do IPHAN
Fonte: IPHAN, 2012. Material disponibilizado para a Comissdo pela COGEP/IPHAN em outubro de 2012.

De acordo com a Tabela 1, a diminuigéo da forca de trabalho composta por servidores
efetivos é decorrente do nimero crescente de aposentadorias e pelo fato de a instituicdo ndo
conseguir reter os novos concursados. Observa-se também uma queda abrupta do quantitativo

de servidores no ano de 2010. Essa reducdo foi decorrente da transformacdo da area de
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Museus do IPHAN em outro érgdo publico denominado Instituto Brasileiro de Museus
(IBRAM) e da opcéo de 401 servidores migrarem para essa nova instituicao.
A Tabela 2, por sua vez, demonstra que a mao de obra ndo efetiva do IPHAN, ao

longo do mesmo periodo apresentado na Tabela 1 ndo variou de forma significativa.
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Quadro 8: Evolugdo do quadro de pessoal do IPHAN
Fonte: IPHAN, 2012. Material disponibilizado para a Comisséo pela COGEP/IPHAN, em outubro de 2012

Instituicdo repleta de idiossincrasias, apesar de ainda ndo conseguir reter novos
talentos, o IPHAN possui um quadro técnico extremamente qualificado e comprometido com
a questdo da preservacdo do patrimbnio, composto por inUmeros mestres e doutores que
construiram e sdo 0s responsaveis pela transmissdao do conhecimento sobre patriménio
cultural para a sociedade.

A analise realizada pelo Grupo de Trabalho constituido para elaborar um novo Plano
de Cargos e Carreira concluiu que a maioria dos cargos ainda esta definida de forma rigida e
que aqueles que foram desenhados de forma mais ampla, como um conjunto de funcdes
assemelhadas, com equivaléncia de complexidade e responsabilidade, o foram em funcgéo dos
dois concursos publicos realizados desde 2005, mas que esses nao tiveram por base o atual
Planejamento Estratégico Institucional, uma vez que este ultimo estava em construcéo.

Em consulta a pagina do IPHAN (2012) na intranet, vigente em 2012, 0 processo para
elaboracdo do Planejamento Estratégico e Operacional do IPHAN pode ser resumido
cronologicamente da seguinte forma:

No ano de 2006, realizam-se duas reunides com do Comité Gestor, 6rgdo colegiado

composto por 48 gestores, entre eles, Diretores de Departamento, Diretores das Unidades
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Especiais, Superintendentes e chefes das Sub-Regionais. A época, esse Comité se fortalecia
como instancia decisoria do IPHAN.

Coube ao Departamento de Patriménio Material - DEPAM e a Procuradoria Federal
do IPHAN promover encontros com técnicos de todas as 31 unidades do IPHAN, nos quais
foram apresentados os primeiros dados or¢camentarios institucionais. Tais reunides visaram a
estruturar o Planejamento Estratégico da instituicdo e aperfeigoar o planejamento operacional,
tendo, como proposta, fortalecer a estrutura descentralizada das politicas de patriménio e o
papel do IPHAN na definicdo da politica nacional de patrimdnio; democratizar 0 acesso a
informacao entre os dirigentes, para aprimorar processos de tomada de decisdo compartilhada;
e implementar processos de gestdo participativo e por resultados.

Dando continuidade ao processo, quatro outras reunides do Comité foram realizadas:
em novembro de 2007 (Ouro Preto, MG), em janeiro de 2009 (Salvador, BA), em maio de
2009 (Brasilia, DF) e em janeiro de 2010 (Recife, PE).

A reunido de Ouro Preto, realizada em 2007, foi um marco no sentido de producdo e
divulgacdo de conhecimento e das informac6es referentes a gestdo or¢camentaria e financeira.
Esse processo foi iniciado em 2006 e estabeleceu um pacto entre o DPA e as unidades
visando a revisdo dos procedimentos que definiam as prioridades orcamentarias, tendo, como
referéncia, o primeiro relatério de execucdo or¢camentaria divulgado em 2011 para todos os
servidores do IPHAN. Esse processo permitiu uma reflexdo sobre a atuagdo do Instituto e,
apesar das dificuldades de implementacdo e monitoramento dos acordos estabelecidos (que
demandavam mudancas na cultura politica e administrativa da institui¢do), o processo gerou
reflexdes no sentido de se rever o principal programa do IPHAN no Plano Plurianual (Brasil
Patrimdnio Cultural), de reavaliar a estratégia de absorcdo pelo IPHAN de um programa
denominado Monumenta, até entdo sob os auspicios do Ministério da Cultura, de revisar a
estratégia para apresentacao de projetos e atividades desenvolvidos pelas unidades do IPHAN
e, sobretudo, de instituir um Sistema de Monitoramento da execugéo do que foi planejado. A
partir do final de 2008, o IPHAN passou a contar com consultoria de profissionais
especializados em gestdo estratégica.

Durante a reunido de Recife, em 2010, foi realizada a “Oficina Consultiva com o
Comité Gestor IPHAN” cujos objetivos eram o de aprovar o planejamento estratégico 2010-
2015 e definir o Referencial Estratégico Organizacional: Missdo, Visdo de Futuro, Desafios
Estratégicos para 2010-2015 (definidos em Salvador, 2009) e as Iniciativas Estratégicas para
2010-2011. Esse encontro foi considerado o segundo marco desse processo e foi conduzido

por consultoras especializadas na area de gestdo publica, contratadas para atuarem como
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coordenadoras do processo. Elas realizaram entrevistas com os dirigentes do IPHAN,
visitaram as unidades e mediaram as oficinas de trabalho com aproximadamente 200
servidores e colaboradores. Nesta reunido em Recife também foram definidos critérios,
prioridades e orientacdes para a o Plano de Acdo 2010.

Nesses encontros, foram apresentadas as diretrizes das politicas setoriais de todos 0s
departamentos e de cada area componente das politicas de patrimonio e foram trabalhados os

eixos da estratégia de gestdo da instituicdo, sintetizados na Figura 2 abaixo.

Planejamento Estratégico - Dimmensio
Permmanente ou de Estado

MIissac

=k o]
Desafios estratégicos
Politicas
Regras e Norinas

Instrumentos Institucionals
{capacidades administrativas)

Contexto Politico — Diunensio Operacional

Dimensio Situacional ou de Estrutura Organizacional
Gowverno Recursos Huimmanos
(legitimicade) Recursos Tecnologicos

Recursos NMateriads
Recursos Orcamentarios

Figura 2: Diagrama do IPHAN.
Fonte: IPHAN (2012)

Em 2010, foi constituido o Grupo de Monitoramento da Implementacdo do Plano de
Acdo para 0 ano composto por funcionarios do Gabinete da Presidéncia, do Departamento de
Planejamento e Administracdo - DPA e Coordenadores Gerais dos departamentos finalisticos.
Além disso, contou com a participacdo de consultores contratados para executar as atividades
sob a orientacdo do Comité.

O resultado desse trabalho encontra-se sintetizado na Figura 2 e no Quadro 9.
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MONITORAME PLANOS
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Quadro 9: Ciclo da execugdo or¢camentaria

Fonte: IPHAN (2012)

Para o IPHAN, esse monitoramento propiciard a definicdo dos indicadores de

desempenho da gestdo. Alguns deles encontram-se elencados e estdo sendo analisados como

possiveis pontos para avaliacdo da implementacdo da estratégia de desenvolvimento das

politicas, programas e desafios estratégicos. Sao eles:

v" IPPM — indice de Preservacéo do Patrimonio Material

indice de execucio Orgamentaria (Geral e por Unidade)

v
v’ Relacdo atividade meio/atividade fim
v

Indicador de Producéo (Geral e por Unidade)

Finalizando o historico do Planejamento Estratégico e Operacional disponivel em

janeiro de 2012 no site do IPHAN os principais desafios propostos para os proximos anos do

ponto de vista do fortalecimento do processo do Planejamento Estratégico e Operacional séo:

v’ Refletir e encaminhar para o Congresso Nacional a proposta de revisdo do Plano

Plurianual - PPA;

v Aprofundar e consolidar o processo de monitoramento e estrutura do Sistema de

Avaliacéo; e

v" Refletir sobre os indicadores existentes e construir indicadores e meios para avancar

na avaliacdo dos resultados da gestdo IPHAN.

Entretanto, 0 MPOG, através do ja citado Decreto 5.707/06, definia a politica e as

diretrizes para o desenvolvimento de pessoal da administracdo publica federal direta,



74

autarquica e fundacional indicando a necessidade de, antes de tudo, sensibilizar e qualificar os
servidores a fim de que compreendessem o desafio a que se propunha a alta direcdo e fossem
capazes de dar o salto qualitativo e quantitativo que o Governo Federal esperava que fosse
dado por todos os servidores, inclusive os do quadro funcional do IPHAN.

Para tanto, uma das a¢Oes de uma das consultorias contratadas, a consultoria Spot, foi
realizar o mapeamento de competéncias individuais em 2009. Por tratar-se de material
institucional confidencial, a pesquisadora, apesar de ter tido acesso ao documento na integra,
obteve autorizagdo para disponibilizar apenas os resultados finais do mapeamento. Uma outra

consultoria foi contratada para acompanhar a elaboragdo do Planejamento Estratégico.

3.1. O sistema de avaliagdo de desempenho no IPHAN

Em 19 de marco de 2010, durante o periodo de planejamento institucional no IPHAN,
0 Governo Federal publicou o Decreto 7.133, em 19/03/2010, definindo os critérios e
procedimentos para a realizagdo de AD individual e institucional e para a concesséo de
gratificacdo de desempenho decorrente do resultado da avaliagéo.

Foi estabelecido que o ciclo de avaliacdo seria de 12 meses e que a ADI deveria
representar um monitoramento sistematico e continuo da atuacdo individual do servidor, com
base nas metas globais e intermediarias destas unidades. Além disso, o Decreto 7.133/10
definia que:

Art. 4° A avaliacdo de desempenho individual sera feita com base em
critérios e fatores que reflitam as competéncias do servidor, aferidas no
desempenho individual das tarefas e atividades a ele atribuidas.

§ 1° Na avaliacido de desempenho individual, além do cumprimento das
metas de desempenho individual, deverdo ser avaliados os seguintes fatores
minimos:

I - produtividade no trabalho, com base em pardmetros previamente
estabelecidos de qualidade e produtividade;

Il - conhecimento de métodos e técnicas necessarios para o desenvolvimento
das atividades referentes ao cargo efetivo na unidade de exercicio;

111 - trabalho em equipe;

IV - comprometimento com o trabalho; e

V - cumprimento das normas de procedimentos e de conduta no desempenho
das atribuigdes do cargo.

§ 2° Além dos fatores minimos de que trata o § 1°, o ato a que se refere o
caput do art. 7° podera incluir, entre os fatores minimos a serem avaliados,
um ou mais dos seguintes fatores:

I - qualidade técnica do trabalho;

Il - capacidade de autodesenvolvimento;

111 - capacidade de iniciativa;

IV - relacionamento interpessoal; e
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V - flexibilidade as mudancas.

Para cumprir dispositivo legal, o IPHAN elaborou uma ADI com base nos cinco (5)
critérios especificos estabelecidos no §1° do Art. 4° do Decreto 7.133/10 e, atraves da Portaria
433, de 29/12/2010 (IPHAN, 2010), deu inicio ao 1° Ciclo de avaliagdo de desempenho
individual em janeiro de 2011.

Assim, desde entdo o sistema de remuneracdo do IPHAN estd estruturado em dois
eixos: uma parte fixa, determinada pelo cargo que se ocupa, e uma parte variadvel, flexivel,
decorrente do desempenho do individuo.

O Grupo de servidores que constituiu o Grupo de Trabalho (GT) com o objetivo de
alinhar as informacbes e os conceitos balizadores das diretrizes e metodologias para o
desenvolvimento e implementacdo da politica de gestdo de pessoas no IPHAN, composto por
representantes de todos os Departamentos e de diversas Superintendéncias, Escritérios
Técnicos e Unidades Especiais, propiciando uma grande diversidade de experiéncias e
contribuindo para a construcao participativa de um Plano Diretor para a area de Gestdo de
Pessoas da instituicdo, definiu como acles prioritarias para a area:

1. Criar um Plano de Carreira;

2. Elaborar um Plano de Desenvolvimento e Capacitacao;

3. Definir o Quadro Ideal dos funcionarios; e

4. Reestruturar a Avaliacdo de Desempenho.

Tornou-se premente, portanto, identificar as diretrizes capazes de subsidiar uma
analise critica do instrumento vigente de Avaliacdo de Desempenho Individual do IPHAN
para, se for o caso, sugerir alteracdes que venham ao encontro da demanda da Comissdo que
estd elaborando uma proposta de Plano de Cargos e Carreira, com flexibilizacdo da

remuneracao, € que tem como critérios de promog&o e progressao o merito.
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IV - METODOLOGIA DE PESQUISA

4.1.  Plano ou delineamento da pesquisa

Como definido por Roesch, Becker e Mello (1999), a pesquisa adotou uma abordagem
qualitativa e seu desenvolvimento foi do tipo Avaliacdo Formativa. Este tipo de pesquisa,
segundo essas autoras, € pertinente quando se objetiva aperfeicoar uma politica ou programa,
tendo como foco de estudo seus pontos fortes e fracos. Embora seus resultados sejam
limitados a uma determinada situacdo estudada, eles permitem que os interessados utilizem
suas informacdes para a melhoria dos processos.

Na pesquisa de abordagem qualitativa, o pesquisador assume uma posicao critica, mas
tem consciéncia de que estd implicado no processo de investigacdo que produzira um
conhecimento valorativo e ideoldgico, contextualizado individual, social, cultural e
historicamente (GONDIM, 2003).

4.2.  Os sujeitos da pesquisa e critérios de selecdo

Os sujeitos da pesquisa integram o corpo de funcionarios do IPHAN, composto por 772
servidores ativos do quadro permanente, presentes em todas as unidades da federacéo.

O estudo utilizou uma amostra ndo aleatoria, mas representativa da populacao posto que
possui as mesmas caracteristicas desta ultima. Neste estudo, a representatividade da amostra
se deu em virtude desse grupo de nove servidores ter sido escolhido pela dire¢cdo do IPHAN
para integrar a Comissdo para a elaboracdo do Plano de Cargos e Carreira (PCC). Esta
Comissao foi instituida através de portaria (Anexo B) e vem, desde janeiro de 2012, reunindo-
se e discutindo as acGes para a area de RH sob a orientagdo de uma consultoria externa
(Publix) contratada para acompanhar a elaboragéo do referido PCC.

Na comissdo existem representantes de todos os campos da instituicdo:
Superintendéncias Estaduais, das Unidades Especiais, dos Escritorios Técnicos e da Sede,
além da equipe da Coordenacdo de Gestdo de Pessoas do IPHAN. Esta comissdo esta
composta por representantes que atuam na area administrativa (meio) e na area técnica (fim).

Dados gerais dos sujeitos da pesquisa, tais como forma de ingresso, cargo, lotacéo,

tempo de casa e funcdo foram também levantados para caracterizar os integrantes da



77

Comissdo, utilizando-se para tal o formulério que consta no Apéndice A, e encontram-se no

quadro 10.

4.3. Planos, instrumentos e métodos de coleta de dados

Como fontes de coleta de dados foram utilizadas a pesquisa documental, a entrevista de
grupo focal e observacdo participante.
A pesquisa documental teve por fonte os documentos institucionais do IPHAN e

objetivou coletar dados para:

v Conhecer e caracterizar o IPHAN;

v Levantar os parametros e indicadores definidos no Planejamento
Estratégico do IPHAN;

v’ Levantar as competéncias mapeadas em junho de 2009 pela consultoria
externa SPOT;

v’ Levantar os critérios utilizados para elaborar o instrumento de avaliacdo
de desempenho aplicado em janeiro de 2011,

v' Estudar a legislacao acerca da ADI implementada no IPHAN.

Como a pesquisa foi autorizada pela direcdo da instituicdo, a coleta de dados foi
agendada como atividade consecutiva a Gltima da reunido da Comissao realizada em Brasilia
no ano de 2012, por meio de observagdo participante de forma aberta, uma vez que foi
realizada pela pesquisadora, servidora efetiva do Ministério da Cultura desde 1988, lotada no
IPHAN desde 2009, integrante da referida Comissdo constituida pelo IPHAN para elaborar
uma proposta de Plano de Cargos e Carreira (PCC).

A coleta de dados empiricos foi realizada através do método denominado grupo focal
ou entrevista de grupo focalizado que, segundo Roesch et al. (1999), incentiva o debate em
grupo e, de acordo com Ruediger e Riccio (2006), possibilita confrontar as percepcgdes de
diferentes pessoas sobre um tema ou um grupo de temas relacionados ao objeto de pesquisa.
O método também permite enfatizar as percepcdes individuais e as resultantes da interagédo
do grupo, expressas nas estruturas discursivas e que sdo utilizadas para defender e criticar
topicos relevantes a pesquisa.

O grupo focal é uma técnica de investigacdo qualitativa que vem ganhando destaque

crescente nos ultimos 20 anos. Cruz Neto, Moreira e Sucena (2002), definem Grupo Focal
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como uma técnica de pesquisa na qual o pesquisador retne, num mesmo local e durante um
certo periodo, uma determinada quantidade de pessoas que fazem parte do publico-alvo de
suas investigacdes, tendo como objetivo colher, a partir do didlogo e do debate com e entre
eles, informacdes acerca de um tema especifico.

Existem duas diferencas bésicas entre as técnicas de grupo focal e entrevista de grupo
segundo Gondim (2003): uma diz respeito ao papel do entrevistador e outra ao tipo de
abordagem.

De acordo com a autora, ao conduzir o grupo focal o papel do pesquisador deve ser o
de atuar como facilitador do processo de discussdo, dando énfase aos processos psicossociais
que emergirem e deve estar ciente de que toda opinido esbocada, mesmo quando n&o
representa uma unanimidade, deve ser atribuida ao grupo, que nesta técnica representa a
unidade de anélise.

Distingue-se da entrevista de grupo, porque nesta o entrevistador atua de forma mais
diretiva, didatica e tem por objetivo individualizar o sujeito, ouvir sua opinido e compara-la
com a dos demais integrantes do grupo.

Ao referirem-se a técnica do grupo focal, Ruediger e Riccio (2006), Cruz Neto et al
(2002) e Gondim (2003) defendem que para a realizagdo de um trabalho proficuo séo
necessarias a clareza de proposito e a ética, o que implica esclarecer o porqué de estarem ali e
solicitar a todos os membros do grupo autorizacdo para gravacao da discussao, garantindo-
Ihes o anonimato. As regras do jogo devem ser definidas. Sdo elas: 1- s6 uma pessoa fala de
cada vez; 2- evita-se a conversa paralela para que todos participem; 3- ninguém pode dominar
a discusséo; e 4 — todos tém o direito de falar o que quiser.

Cruz Neto et al (2002) fazem ainda outras recomendagdes: um roteiro devera ser
elaborado para nortear os objetivos da pesquisa e cada ponto de discusséo deve durar de 15 a
20 minutos. A duracéo total do encontro deve variar entre uma (1) e duas (2) horas, mas néo
ha& impeditivo para que 0 grupo se reina mais de uma vez, propondo a cada reunidao novos
temas ou aprofundando o debate. O mediador dever ter total dominio do roteiro. Este, por
sua vez, de acordo com Gondim (2003), deve permitir a progresséo e a fluidez do assunto,
mas ndo pode se confundir com um questionario.

Cruz Neto et al (2002) indicam que séo seis as func¢des que devem ser desempenhadas
para a realizacao do grupo focal em dois momentos distintos, a saber:

Momento 1:

1- mediador — atua como facilitador e conduz todo o processo

2- relator — registra a linguagem nédo-verbal,



79

3- observador- analisa a conducdo do grupo focal, a relacdo dos participantes com 0s
profissionais que estdo conduzindo o processo e a relagdo que se estabelece entre
0S proprios componentes do grupo; e

4- operador de gravacdo — responsavel pela gravacéo integral dos debates.

Momento 2:
5- transcritor de fitas — deve fazer a transcri¢do respeitando todos os atos de fala dos
participantes;

6- Digitador — transpde os dados para o software que auxiliard na analise.

Essas seis funcdes poderiam ser realizadas por dois pesquisadores, onde um atuaria
como mediador e 0 outro como relator, observador e operador de gravacdo. Ambos dividiriam
o trabalho de transcrigéo e digitacéo.

Ainda recomendam que na realizacdo de pesquisa social os proprios pesquisadores
realizem o grupo focal, “uma vez que a proximidade, o estudo ¢ o conhecimento do objeto de
investigacdo sdo de fundamental importdncia para o bom desenvolvimento da técnica”
(CRUZ NETO et al, 2002, p.9).

Para Cruz Neto et al (2002), o grupo deve variar de 4 a 10 integrantes, propiciando
que todos possam se manifestar, caso o assunto seja de interesse do grupo. O mediador deve
ser habil para permitir a ocorréncia do conflito, caso o assunto seja polémico, e para impedir
que este conflito seja paralisante, embotador da discusséo.

A escolha do grupo merece atencdo: as vezes a escolha ao acaso desvia o foco do
problema. No entanto, trabalhar com grupos conhecidos, fato comum em organizagdes
formais, pode trazer a tona acordos implicitos sobre o que deve e 0 que nao se deve falar e
esse fato deve ser considerado na anélise de resultados.

Cabe ressaltar ainda a observacdo de Gondim (2003) sobre a utilizacdo da técnica de

grupo focal em pesquisa académica. Afirma ela:

a pesquisa académica esta mais comprometida com o rigor metodoldgico e
avaliacdo do problema, fazendo com que sua duracdo seja maior, com
andlises baseadas em transcri¢des de gravacfes em video e notas de campo,
a que sdo aplicadas técnicas especificas (contetdo, discurso, linguistica).
(...) A metodologia de pesquisa apoiada na técnica de grupos focais
considera os produtos gerados pelas discussfes grupais como dados capazes
de formular teorias, testar hipdteses e aprofundar o conhecimento sobre um
tema especifico (GONDIM, 2003, p. 158).
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Assim, a entrevista de grupo focal permitiu que os dados fossem coletados a partir de
um debate com servidores do IPHAN. A escolha da técnica de grupo de foco para a geracao
dos dados atendeu os objetivos especificos da pesquisa na medida em que permitiu levantar as
percepcbes de todos os integrantes da Comissdo sobre a pertinéncia do atual modelo
institucional de ADI para promover desenvolvimento do servidor e para discutir diretrizes da
gestdo do IPHAN.

Além do exposto acima, foi realizada uma revisdo bibliografica que, para Yin (2005),
permite uma estruturacdo tedrica para o estudo que se pretende empreender e essa
estruturacdo auxilia na definigdo do projeto de pesquisa, na coleta dos dados e no balizamento
de generalizacdo analitica dos resultados. Roesch et al. (1999) também ressaltam o fato da
revisao bibliografica ser necessaria para esclarecer e justificar o problema de pesquisa, além
de apresentar alternativas para tratamento do problema, na medida em que apresenta de forma
sistematizada o conhecimento que cientistas adquiriram com a experiéncia e pesquisa
sistematizada.

Assim, no presente estudo, a revisdo bibliografica auxiliou a realizacdo do projeto,

contribuindo para:

v Conhecer metodologias utilizadas para a elaboragdo de um instrumento
de ADI,

v’ Subsidiar a técnica para a entrevista com o grupo focalizado e para
analisar seus dados;

v Analisar o instrumento de Avaliagcdo de Desempenho Individual - ADI
realizada pelo IPHAN em janeiro de 2011; e

v Preparar um quadros sintese contendo diretrizes para a elaboragdo de
ADI.

4.4. Arealizacdo do piloto do roteiro para o grupo focal

O roteiro elaborado inicialmente para ser apresentado ao grupo focal foi submetido em
carater de piloto a apreciacdo de um grupo de quatro administradores, sendo dois gestores e
dois professores de administracdo. Dos quatro profissionais, trés sdo pos-graduados em
Gestdo Estratégica e dois sdo funcionarios publicos do governo federal e, portanto, participam

de avaliagdes de desempenho anuais em seus 6rgdos. O grupo reuniu-se no dia 12 de fevereiro
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de 2012, das 15h00 as 18h30, e a demanda foi a de que acompanhassem a exibicao dos slides
que se pretendia apresentar para a Comisséo do IPHAN e dessem um feedback sobre a
coeréncia, clareza, encadeamento, extensdo e contetdo do material, ou seja, sobre ruidos que
pudessem comprometer a fluidez da entrevista.

O Apéndice C apresenta o roteiro para a reunido do grupo focal no IPHAN, ja com as
alteracdes resultantes deste piloto. Com a autorizacdo dos participantes, e a exemplo do que
foi feito no piloto, o encontro foi gravado e sua transcri¢do na integra constitui o Apéndice E.

Antes, no entanto, de dar inicio a exposicao do roteiro apresentado no Apéndice C, a
mediadora fez duas perguntas a Comissdo com o objetivo de levantar a percepcdo do grupo
sobre o0 processo de avaliacdo de desempenho da instituicdo. Essas perguntas serviram de
introducdo ao contetdo que foi exposto em seguida ao grupo e apresentam-se no Apéndice B

do presente estudo.

4.5.  Plano, instrumentos e métodos de analise de dados empiricos

Para a analise dos dados gerados por meio da entrevista de grupo focal seguiu-se uma
abordagem indutiva geral como proposto por Thomas (2006). Enquanto procedimento
metodoldgico sistematico de andlise de dados, a abordagem indutiva geral é comumente
utilizada em pesquisas sociais e tem como propésitos:

1. Condensar extensos e variados dados brutos de texto em um formato de resumo;

2. Estabelecer ligac@es claras entre os objetivos da pesquisa e as conclusdes resumidas
derivadas dos dados brutos, para garantir que esses links sejam ao mesmo tempo
transparentes (capazes de serem demonstrados para 0s outros) e defensaveis
(justificaveis, considerando os objetivos da pesquisa); e

3. Desenvolver um modelo ou teoria sobre a estrutura subjacente das experiéncias ou
processos que seja evidente nos dados do texto (THOMAS, 2006, p. 238. Tradugéo
livre da pesquisadora).

Essa condensacdo, segundo Thomas (2006), deve ser consequéncia de sucessivas
leituras do material bruto coletado e de um processo de estudo repetitivo das transcri¢des das
falas dos sujeitos da pesquisa. O objetivo consiste em captar os multiplos significados
inerentes ao texto do qual emergirdo categorias, cujos significados devem ser descritos pelo
pesquisador com base em frases ou segmentos do texto bruto.

A partir do texto de Thomas (2006) estabeleceu-se 0 seguinte passo a passo para a

coleta e analise de dados:
a) A pesquisadora apresentou aos sujeitos questes que se relacionavam ao seu objetivo
de pesquisa. Estas questbes definem focos ou dominios relevantes para a analise que néo

podem ser confundidos com um conjunto de expectativas sobre resultados.
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b) Os resultados surgiram da analise dos dados brutos, como consequéncia de multiplas e
sucessivas leituras e interpretacdes feitas pelo pesquisador.

c) Dessa intensa leitura do texto, o pesquisador selecionou segmentos de textos que
“saltaram” aos seus olhos como mais significativos e dos quais emergiram categorias de
andlise. Inevitavelmente, coube ao pesquisador decidir sobre o que é mais importante e
menos importante para a pesquisa.

d) Procedeu-se, entdo, a codificacdo, que consiste em apensar 0s segmentos de textos as
categorias mais relevantes para responder ao problema de pesquisa.

e) N&o houve restricdo para o fato de um Gnico segmento pertencer a mais de uma
categoria, nem impedimento para que um extrato do texto seja descartado por falta de
relevancia.

f) A analise dos dados consistiu no desenvolvimento e no refinamento dessas categorias
identificadas pelo pesquisador durante a codificagéo.

g) As categorias foram apresentadas na forma de uma palavra ou frase curta e foram
descritas a partir de seu significado, contendo suas caracteristicas e limitacoes.

h) Abaixo da descri¢do da categoria, inseriram-se extratos do texto bruto que induziram a
construcao daquela categoria.

i) N&o houve restricdo para que uma categoria apresentasse vinculos ou relagdes
hierarquicas com outras categorias.

J) A codificacdo dos resultados foi capaz de reduzir o nimero de categorias e, por
conseguinte, o nimero de temas, minimizando o risco de ser esta codificacdo considerada
incompleta.

K) As categorias foram transpostas para um quadro que s6 pdde ser construido ap6s a
andlise indutiva, finalizando-a.

Segundo Thomas (2006, p.245),

Quando reportamos os achados da analise indutiva, o resumo ou as
categorias mais importantes sdo usados geralmente como titulo, com
especificas categorias como subtitulos. E bom treinar para incluir detalhadas
descricGes de categorias e citacGes apropriadas do texto para ilustrar os
significados das categorias (traducdo livre da pesquisadora).

Ainda segundo o autor, cabe ao pesquisador a responsabilidade pela escolha do que é
mais importante no material coletado, assumindo que essa escolha esta impregnada de seus

valores, experiéncias e preconceitos.
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Para dar confiabilidade da anélise de dados realizada, a pesquisadora repassou a um
dos sujeitos que participaram do grupo focal as descrigdes das categorias e solicitou-lhe que
encontrasse trechos do texto bruto que se encaixassem naquela descricao.

Para checagem da consisténcia, a definicdo das categorias e as interpretacfes feitas
foram repassadas a dois integrantes do grupo focal, solicitando que comentem os resultados
descritos nas conclusoes.

O material decorrente dessa solicitacdo a trés integrantes do grupo focal encontra-se

no Apéndice G.

4.6. Limitacdo Metodoldgica

Por tratar-se de uma pesquisa qualitativa do tipo avaliacdo formativa que se caracteriza,
segundo Roesch et al (1999), por visar ao aperfeicoamento de uma intervencdo ou de um
programa ou de uma politica de uma determinada organizacdo, e por ser estruturada como
estudo de caso, seus resultados limitaram-se a situacdo especifica estudada, mas espera-se que
possam contribuir para a efetiva implantacdo de uma gestao estratégica de pessoas pertinente
ao IPHAN que vise ao desenvolvimento e retencdo do quadro de servidores, bem como para a
melhoria dos servicos prestados a sociedade.

Enguanto método de coleta de dados, a pesquisa documental limitou-se pela
impossibilidade de se ter acesso a todos 0s documentos pertinentes ao objeto de estudo e por
restringir-se ao que a instituicdo definiu como material a ser documentado. Reconhecendo a
limitacdo deste método, a pesquisa foi desenhada para levantar dados complementares no
campo.

Ainda com referéncia a coleta de dados, a técnica de grupo focal recomenda que o0s
interlocutores aguardem a vez para falar. Essa determinacgdo pode representar uma limitagéo
do método na medida em que se podem perder contribuicdes importantes caso 0s
interlocutores desistam de dar sua opinido enquanto aguardam a vez de falar ou se sintam de
alguma forma intimidados pelo grupo (CRUZ NETO et al, 2002).

Para minimizar essa limitacdo, os integrantes do grupo focal receberam papel e lapis e a
eles foi solicitado que anotassem as intervencgdes que desejassem fazer, caso tivessem que
aguardar a vez de falar. Além disso, quando o participante pedia a palavra o mediador anotava
seu nome numa folha de papel destinada a isso, garantindo, portanto, o seu direito a fala,

respeitada a ordem da manifestacdo dos integrantes do grupo.
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Essas limitacOes, segundo Aguiar e Medeiros (2009) sdo compensadas pela riqueza de
dados que podem ser coletados nas entrevistas de grupo focalizadas. Esta riqueza dos dados
coletados dependera também da habilidade do mediador em conduzir o debate e 0 embate que
advirdo da provocacdo causada pelo roteiro (CRUZ NETO et al, 2002). Para esses autores,
tanto a coleta de dados quanto a analise dos mesmos em pesquisa qualitativa atribuem um
papel preponderante ao pesquisador.

No caso da analise de dados, que foi realizada neste estudo a partir da abordagem
indutiva geral, a categorizacdo, de acordo com Thomas (2006), sempre esteve impregnada de
valores e experiéncias do pesquisador, assim como o refinamento desta categorizacdo foi
diretamente proporcional a sua capacidade de escuta e interpretagdo. Segundo Denzin e
Lincoln (2006, p.33) “ndo existem observagdes objetivas, apenas observacdes que se situam
socialmente nos mundos do observador e do observado”. Portanto, admite-se que a
subjetividade esteve presente e se refletiu em todo o design da pesquisa, 0 que, segundo
Goulart e Carvalho (2005, p.122), “implica dizer que, desde a emergéncia do tema até a forma
de divulgacdo dos resultados, a investigacdo estara, assumidamente, impregnada dos valores
do pesquisador, de sua concepc¢do de mundo e da forma de conhecé-lo”.

No entanto procurou-se, como recomenda Demo (2008), manter objetivacdo durante
todo o estudo, ou seja, despendeu-se um constante esforco para perceber o que era
manifestado pelo grupo e ndo o que se desejava ver, visto que a pesquisadora pertence a

instituicdo examinada e no periodo da pesquisa ocupava cargo de gestao.
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V — RESULTADOS DA PESQUISA DE CAMPO

A coleta de dados dessa pesquisa ocorreu em dezembro de 2012, durante o 2° e 3° dias
do IV Encontro da Comissdo constituida pelo Presidente do IPHAN para elaborar um Plano
de Cargos e Carreiras (PCC).

O Grupo Focal foi moderado pela pesquisadora e reuniu-se no dia 18/12/2012, de
17:30h as 19:27h, com intervalo de 10’ para um café, e no dia 19/12/2012, de 8:30h as 9:10h,
sem intervalo, totalizando 2h e 37 m. Com autorizagdo dos participantes, o encontro foi
gravado.

Com o intuito de cumprir as determinacGes metodologicas sugeridas por Cruz Neto et
al (2002) para a realizagdo do grupo focal, a entrevista seria realizada numa unica sessdo com
duracéo de cerca de 3 horas e seria conduzida por um especialista em recursos humanos que
compunha a Comissdo. A pesquisadora atuaria como relatora e observadora, ja que ndo havia
necessidade de se operar o equipamento de gravacdo existente na sala de reunido da
instituicao.

No entanto, na tarde do primeiro dia do Encontro, houve a necessidade de se discutir o
atual plano de cargos do IPHAN, bem como a racionalizacdo dos mesmos que havia sido feita
em 2008. A consultora contratada para conduzir o Encontro preparou sua exposi¢cdo com base
no mesmo documento institucional que a pesquisadora usou para compor os slides de
nameros 27 a 36 do Power Point validado no piloto. Nao havia mais sentido apresenta-los ao
grupo focal. O grupo tinha agora ciéncia dos 110 cargos existentes no IPHAN e preparava a
proposta para uma nova racionalizacdo. O material a ser exposto precisava, portanto, ser
alterado. N&o era pertinente a simples retirada dos citados slides, ja que identificar a
percepcdo que a comissdo tinha a respeito da importancia da definicdo dos cargos na
elaboracdo da ADI continuava sendo um objetivo da entrevista.

Ao consultar o moderador, este apoiou e ratificou a necessidade da mudanca, mas
solicitou a inversdo dos papéis na conducéo do grupo focal, pois se sentiria mais confortavel
atuando como observador e relator, ja que ndo haveria tempo para estudar as alteragdes que
seriam feitas naquela noite. A pesquisadora assumiu entdo o papel de mediadora. O roteiro
final apresentado ao grupo focal para discussdo encontra-se no Apéndice C deste trabalho.

Como ja foi dito, a entrevista estava agendada para o 2° dia do Encontro, com inicio
previsto as 17:30 h. Durante o dia, a estruturacdo de novos cargos e a consolidacdo de uma
proposta de progressdo e promocdo na carreira foi tarefa &rdua e cansativa, mas havia o

entendimento de que talvez aquela fosse a Gltima reunido da Comissdo e que 0 grupo nao
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mais tivesse oportunidade para discutir as diretrizes de uma ADI, tema que por diversas vezes
havia mobilizado os componentes do grupo, mas que ndo ganhava espago privilegiado para
debate em funcdo do escopo do projeto contratado para ser elaborado em conjunto com a
consultoria. Questionado sobre a pertinéncia de realizar o grupo focal naquela data, ou de se
utilizar o equipamento de videoconferéncia para realiza-lo em outro momento, o grupo optou
por realizar a entrevista naquela data.

Duas servidoras nomeadas para compor a Comissdo ndo puderam estar presentes por
terem sido convocadas para uma reunido com a nova Presidente, que acabara de assumir o
cargo. Ambas estdo lotadas em Brasilia, uma da area fim, outra da area meio. Como havia
outros integrantes das areas fim e meio lotado em Brasilia, e como a indicacdo do numero de
componentes para a realizacdo de grupo focal pode variar entre 4 e 10 (Cruz Neto et al,
2002), ndo havia restricdo metodoldgica para que se realizasse a entrevista.

Assim, o grupo focal teve inicio as 17:30h, com a presenca de nove (9) servidores.
Proximo das 19:30 horas, 0 cansago comegou a vencer 0 comprometimento dos servidores e
a mediadora propds ao grupo que o encontro fosse encerrado e retomado no dia seguinte, as
8:30h da manhd. Esse procedimento também encontra respaldo nos estudos sobre grupos
focais realizados pela pesquisadora e relacionados na metodologia.

Todos concordaram e a entrevista teve, assim, um segundo encontro de 40 minutos no
dia seguinte com 0s mesmos servidores presentes na primeira entrevista.

A pesquisadora fez a transcricdo do material que se encontra no Apéndice E deste
trabalho e para garantir o anonimato dos participantes, atribuiu-se nomes de monumentos aos
integrantes do grupo, cores as unidades/setores onde trabalham e letras as regides do pais,
conforme Quadro 10:

Entrevistados area | Regido | Formacao Tempo | Setor Supervisiona
de casa equipe

1- Mosteiro de Sao | fim D Superior com | 6 anos Marrom néo
Bento - MSB especializacao

2-Museu de Arte | fim D Mestrado lae?7]|Aul sim
Moderna meses

3- Igreja da Gléria | fim D Mestrado 2 anos Verde néo

4- Teatro fim A Mestrado 6 anos Cinza Sim

Municipal




Entrevistados area | Regido | Formacao Tempo | Setor Supervisiona
de casa equipe
5- Pao de agucar meio | N Superior com | 5 anos Amarelo | Sim
especializacao
6- Paco Imperial meio | C Superior com | 1 ano e | Preto nédo
especializacdo | 7 meses
7- Cristo Redentor | fim B doutora 30 anos | lilas Sim
8- Museu fim Superior com | 5 anos Azul Sim
Historico especializacao claro
9- Biblioteca meio | N Superior com | 6 anos vermelho | Sim
Nacional especializacao
10- Forte de | meio | B Superior com | 5 anos roxo Sim
Copacabana especializacao
11- Igreja da | fim D Superior com | 2 anos Azul ndo
Penha mestrado escuro

Quadro 10- Composic¢éo do grupo focal, conforme Portaria 21, de 24/01/2012.
Fonte: Elaborado pela pesquisadora em dezembro de 2012
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De acordo com o quadro 10, verifica-se que a direcdo do IPHAN, por meio da Portaria

21, de 24/01/2012, nomeou 11 servidores para constituir o Grupo que discutiria um novo PCC

para a instituicdo. Desses 11 servidores, como dito acima, somente nove (9) participaram do

Grupo Focal. Os de numeros 8 e 9, respectivamente Museu Historico e a Biblioteca Nacional,

atenderam a convocacdo da Presidente para uma reunido de ultima hora e ndo puderam

participar do estudo.

Os dados coletados e sua analise, frutos de sucessivas leituras e interpretacdes dos

dados brutos, seguem abaixo consolidados no Quadro 11. Este quadro contém duas categorias

estabelecidas a partir dos 17 temas emergentes, aqui denominados de subcategorias, com seus

contetidos expressos, que parecem sintetizar a percepcdo dos servidores do IPHAN sobre a

ADI implantada na instituicéo.
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CATEGORIA1 SUBCATEGORIAS
1. Falta comunicacdo/ informacéo
2. Falta de conhecimento da instituicdo sobre seus
funcionérios e suas funcdes
AUSENTE 3. Falta de gestdo
4. Falta cultura de planejamento
Esta catecoria conareda a bercencio 5. Falta de cultura de avaliacdo
9 gregaa percepg 6. Falta de preparo dos gestores para avaliar
do grupo focal sobre o atual processo -
i 7. Falta de gerenciamento do processo de ADI
de ADI implementado pelo IPHAN. Ita d ibilizacs
O discurso se constitui pela falta 8. Falta de sensibilizacao para a ADI
' 9. Falta de feedback durante o processo
10. Falta de vinculo entre Plano de Cargos e Carreirae a
ADI
CATEGORIA?2 SUBCATEGORIAS
APARENTE
11. Discurso sobre estratégia e a importancia da ADI ja
Com base na discussdo sobre as existe o
elaboracdo de uma ADI pertinente ao como diferentes _ L _
IPHAN, emergem os pontos fracos 14. Visdo impossivel de se cumprir nas condi¢Oes atuais
ou gargalos do processo de ADI 15. Ferramenta € imprecisa
vivenciado  pelo grupo focal no 16. Critérios sdo insuficientes para mensurar as
IPHAN, mas aparentemente ha especificidades de cada area
conhecimento  sobre a  teoria 17. Realizacdo de acordos para a realizagdo da ADI ou
referente & gestdo estratégica de neutralizagdo da ferramenta

pessoas e ADI.

Quadro 11- categorias de analise
Fonte: Elaborado pela pesquisadora com base nos dados de campo

Na CATEGORIA 1, o que emergiu da analise indutiva foi que os servidores
identificam o processo de ADI hoje existente no IPHAN pelo que ndo ha, pelas lacunas que
ele deixa, pelo que ele néo e.

Uma boa comunicacdo, bem como o conhecimento das pessoas que compdem a
organizacao e suas funcdes, embora percebidas como indispensaveis a realizacdo da ADI, sdo

consideradas lacunas institucionais.

O IPHAN tem um problema sério de comunicagdo”.
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“As pessoas nao sabem que... o que eu... faco. Eu fiz uma apresentacdo pro pessoal que veio do
Uruguai e comecei a passar pra todo mundo porque: Vocé sabe o que eu fago? N&o. Qual é a minha
formacao? Ninguém sabe, gente (...) Ai vocé vem me falar de avaliacdo? Isso ai nunca... é bobagem”

Dando prosseguimento & categorizacdo indutiva a partir dos dados brutos, se a
instituicdo desconhece quem pretende gerir e 0 que essas pessoas fazem, elas, por sua vez,
ndo sdo capazes de perceber uma gestdo direcionada a elas, porque a percebem como nao
tendo sido feita para elas. Como ndo percebem um gerenciamento por parte da direcéo,
exprimem a sensacao de uma situacdo caotica, onde ndo ha gestdo de nada, nem de processos,
de recursos ou de carreiras, onde o planejamento é de curto prazo, atrelado as exigéncias

circunstanciais e desprovido de metas pactuadas e indicadores.

“Pra mim, ndo valeu nada. Até porque eu acho que isso tem a ver com a gestdo e a casa ndo tem

gestao.

“N&o ha instrumentalizacdo, eu acho, das superintendéncias para trabalhar, ai eu vou falar de novo
em cultura, cultura de planejamento. N&o ha cultura de planejamento ”

Os entrevistados identificaram a necessidade de se desenvolver uma cultura de

avaliacdo que seja participativa...

ndo se cria uma cultura de se estar planejando e revisando o planejamento e criando indicadores pra
que vocé consiga monitorar as suas execugdes. Légico que a gente sempre vé 14 no ciclo do PDCA, vocé
planeja, formula, executa, avalia e replaneja o ciclo. A gente no maximo consegue hoje chegar aos dois
primeiros patamares de formula e executar, mas a gente nao consegue avaliar

... que seja capaz de promover a capacitacdo de gestores, preparando-os para gerenciar 0

processo de ADI, de sensibilizar seus subordinados ...

Se vocé ndo tem uma cultura para avaliar o desempenho, se vocé ndo tem gestores preparados para
atuarem nessa avaliacdo e o corpo funcional ndo participa disso de forma ativa, fica realmente dificil
avaliar desempenho

e dar-lhes feedback sobre seu desempenho...

Para a AD contribuir para a melhoria do desempenho (...) o feedback tem que ocorrer durante todo o
processo de execugdo do plano.”

... tendo por base um bom plano de cargos e carreiras.
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Entdo isso a gente vai ter que optar, porque a AD sempre vai ficar capenga se ndo tiver por base o
cargo, ai é sempre subjetiva... se vocé ndo ta preso naquilo que o cara foi contratado para fazer, né? ...
isso € um nd... essa racionalizacdo ela ja mostrou que ndo esta bem feita, que a gente vai ter que fazer
outra em cima e que talvez a gente pudesse trabalhar entdo com os cargos novos, tentar definir os cargos
novos

No meio de tantas faltas, durante a entrevista focalizada, emerge a CATEGORIA 2.
H& um discurso que aparentemente demonstra que os integrantes do grupo focal conhecem a
teoria sobre estratégia e ADI. Eles compreendem que as diretrizes apresentadas no roteiro sdo
todas relevantes para o processo de ADI e que o IPHAN tem que rever todo 0 processo
implantado até o momento.

O grupo concebe a ADI como instrumento com potencial para realizar uma gestao
integrada.

Como instrumento eu acho que ela é capaz de melhorar o desempenho e funcionar eficientemente como
um instrumento de gestdo. Porque vocé precisa ter uma relacdo de avaliagdo, de didlogo entre o que
vocé demanda e aquilo que Ihe foi entregue como produto

Apesar de os entrevistados afirmarem que apenas um pequeno numero de servidores
conhece a missdo e a visao institucionais, os integrantes do grupo focal admitem vivenciar a
missdo, embora ainda considerem que ndo dispdem de indicadores que megam o alcance de
suas acOes. Que eles contribuem para a preservacao do Patriménio Cultural Brasileiro é ponto

pacifico. A pergunta €: em que medida?

A gente tem uma ideia de que a gente contribui [com a missdo] numa certa medida, mas a gente ndo
sabe ainda mensurar... eu acho que ¢ dificil mesmo. Em que medida a gente contribui para o
desenvolvimento socioecondmico?

Ao se colocar essa questdo, areas meio e fim se distinguem. Elas se envolvem de

forma diferenciada e percebe-se certa cobranga de ambas as partes.

Eu ndo consigo ver isso na area meio (...)eu acho que a gente fica um pouco de lado...(...) a gente ndo
se envolve tanto

A disjuncdo causada pela evidenciacdo de formas diferentes de atuacdo para a
consecucdo da misséo é encerrada quando a visdo da instituicdo aparece na tela. O grupo volta

a atuar como corpo coeso para rechaca-la.

N&o. N&o tem nem perigo [de atingir a visao].[risos]
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Ao direcionar a discussdo novamente para a identificagdo de diretrizes para elaborar
uma ADI a partir do modelo que hoje esta sendo utilizado pela instituicdo, as criticas recaem
sobre a ferramenta. Se para alguns ela é percebida como imprecisa por ndo oferecer
parametros objetivos para feedback ou por ndo oferecer uma escala adequada de gradacdo de
desempenho, para outros ela apresenta critérios que ndo estdo “linkados” com a pratica

institucional, o que a desqualifica enquanto instrumento de avaliagéo.

“Eu acho que talvez muito disso se deva a forma que talvez o instrumento foi criado, (...)Eu me senti
constrangido em dar avaliacdo que ndo é nota méxima porque a proxima op¢ao fica quase : o cara €
um..., né? Ele é deficiente, né? Quatro alternativas s6, tem daqui ha pouco que pontuar. ”

Nesse sentido, tanto para aqueles que a percebem como ferramenta imprecisa, quanto
para 0os que atribuem a ela a incapacidade de mensurar aquilo que é percebido pelo corpo
técnico como importante para a execucao das agdes institucionais, a avaliacdo é percebida

apenas como uma tarefa burocratica, mera formalidade.

“tem que preencher um formulario que o DPA estd mandando, quer dizer, mera formalidade

Diante do exposto, pode-se agora responder a questdo central desta pesquisa sob o
ponto de vista do grupo focal, qual seja, quais s@o as diretrizes para a elaboracdo de um
instrumento de avaliacdo de desempenho individual para o Instituto do Patrimdnio Histérico e
Artistico Nacional (IPHAN) que seja percebido pelos servidores como uma ferramenta de
gestdo pertinente a realidade da organizagao?

O grupo focal percebeu as diretrizes apresentadas no roteiro como pertinentes a
elaboracdo de uma ADI, a saber: o seu planejamento estratégico; a descricdo dos cargos; o
Plano Plurianual; a legislagdo vigente sobre ADI; e o mapeamento de competéncias
requeridas e desenvolvidas nessa instituicdo devem integrar o projeto para a elaboracdo de
uma ADI e que todas essas diretrizes precisam ser revistas pelo IPHAN.

O grupo acrescentou a essa relacdo a necessidade de que ADI fosse concebida de

forma participativa, com a colaboragdo dos servidores. Assim para 0 grupo

“Se vocé ndo tem uma cultura para avaliar o desempenho, se vocé ndo tem gestores
preparados para atuarem nessa avaliagdo e o corpo funcional ndo participa disso
de forma ativa, fica realmente dificil avaliar desempenho .
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Ter-se-ia entdo que: para se elaborar um instrumento de ADI para o IPHAN que seja
percebido como instrumento de gestdo pertinente a organizacdo faz-se necessario instituir
uma politica de comunicacdo unificadora, que dissemine por todo o pais 0s objetivos de um
planejamento estratégico que, complementarmente ao que estd desenhado na teoria, tenha
seus macroprocessos mapeados, seus indicadores definidos com base no que foi pactuado com
0 governo e a sociedade através do PPA, capaz de agregar areas meio e fim e que tenha
gestores capacitados para liderar um sistema de gestéo, incluindo ai o processo de ADI.

Além disso, embora ndo se questione a importancia da legalidade e da burocracia dos
atos do agente publico, esse sistema de gestdo estratégica jamais serd aderente ao IPHAN
apenas por ter sido decretado.

Para uma gestdo estratégica ser percebida como aderente ao corpo funcional do
IPHAN duas condicdes foram reveladas pelo grupo focal: 1- ter por base as reais e atuais
responsabilidades e atribui¢fes dos servidores, que precisam ser mapeadas e traduzidas num
novo Plano de Cargos e Carreiras; e 2- definir suas metas em conjunto com o corpo funcional,
respeitando a cultura e identidade de uma instituicdo singular, arquivo vivo da histéria de
preservacdo do patrimonio cultural brasileiro que, com mais de 70 anos de existéncia, tem na
visdo critica de seus especialistas, mestres e doutores a expressdo de uma responsabilidade
social constitucional que esta acima de interesses politicos e partidarios.

A ADI sera percebida como pertinente a realidade do IPHAN quando for reconhecida
pelos funcionarios como instrumento integrador, como feedback de um sistema de gestdo
estratégica e ndo surja apenas como mais um modismo.

Para eliminar essa lacuna, o grupo focal da a receita: faz-se necessario ter uma cultura
para avaliar o desempenho, gestores preparados para atuarem nessa avaliagdo e um corpo
funcional que participe de forma ativa desse processo. Sé assim tornar-se-a possivel avaliar o

desempenho individual no IPHAN.
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VI - DISCUSSAO TEORIA X CAMPO

Este capitulo foi destinado a registrar as conexdes que a pesquisadora estabeleceu
entre o conteudo emergente da entrevista focalizada para compreender o fendmeno e a teoria
estudados para elaborar diretrizes visando a construcdo de uma ADI para o IPHAN.

A primeira questdo que emergiu na coleta de dados foi a falta de comunicagéo e/ou
informacgdo. Os servidores destacaram a comunicagdo como um problema nevralgico no
IPHAN.

Mosteiro de S&o Bento: “...comunicagdo interna. O IPHAN tem um problema sério de
comunicag¢do”
Cristo Redentor: “Desde sempre”

Exemplo disso esta no fato de o IPHAN ter criado em seu site institucional um link
para a estratégia contendo as diretrizes, mas ndo conseguir manté-lo atualizado. Percebeu-se
que a circulacdo de informacdo, mesmo em Brasilia, ndo é igual para todos. Por exemplo: de
todos os integrantes do grupo focal, apenas um detinha a informacdo de que o programa
Brasil Patrimoénio Cultural havia sido eliminado, programa esse que era o norteador do
planejamento (ou deveria ser). Mesmo esse integrante do grupo, que detinha essa informacéo

preciosa, ndo tinha a informacg&o completa ou clara.

“Slide 12: Com base no PPA a alta direcdo definiu o seguinte: sé ia ter um programa
finalistico, considerando o novo contexto institucional, que seria O Brasil Patrim6nio
Cultural e vocé teria que realizar acGes com base nos macroprocessos da instituicdo ”

Igreja da Gldria- “mas no novo PPA ndo tem programas, a gente é um objetivo dentro da
Cultura, uma iniciativa dentro da cultura. Na organiza¢do do PPA mesmo nédo tem mais o
Brasil Patrimdnio Cultural. A gente é preservacgdo n&o sei que la. E uma iniciativa, um
objetivo da cultura. ...Fala com o Y. Nossa! Entra no site do MPOG...”

Assim, parece que o IPHAN faz parte de um grupo de organizagdes que, segundo
Saraiva e Baptista (2009), na teoria esta ciente da importancia da comunicagdo para mobilizar,
comprometer e alcancar seus objetivos, mas que na pratica despreza a importancia de manter
seu conteudo atualizado, desprezando o poder das redes formais e informais de comunicagéo
para a consecucao dos objetivos organizacionais.

Ao reler os textos mencionados no referencial tedrico sobre gestdo, a pesquisadora

percebeu que a ndo priorizacdo da questdo da comunicacdo era um fato recorrente: todos
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deixam subentendido a importancia da comunicagdo, mas nenhum autor dos estudados para
essa pesquisa inicialmente se debrucava ao “como” fazer, a0 como instituir um plano de
comunicacdo para disseminar um planejamento estratégico institucional numa organizagéo
publica do tamanho do Brasil.

Quando um dos integrantes do grupo pergunta a todos 0s outros:

“Como é que se transforma as tuas acdes em acgdes aderentes a missdo e a visdo para em
2015, nesta data precisa, conseguir esse resultado? Que processo vocé vai passar? Eu ndo
conhego passo para isso, eu ndo sei....”

0 insight da pesquisadora foi: se a instituicdo nem conseguiu transmitir ao servidor qual o
conhecimento (C) necessario para desenvolver seu trabalho, como pode imaginar que ele sera
capaz de entregar um “CHA”™* completo? Nesse momento ficou claro que o processo bésico
para a gestdo € a comunicacdo e ele precisa ser mapeado como qualquer outro processo
integrante do sistema de gestdo, mas precisa ser mapeado a priori.

A importancia dessa ferramenta de gestdo expressa pelo grupo focal passa a ser a

primeira diretriz para a elaboracdo de uma ADI pertinente ao IPHAN: mapear processos

formais e informais de comunicacdo, fazendo com gque as informacdes sejam disseminadas

para as pontas e que a direcdo tenha o feedback de que a mensagem foi recebida e

compreendida.
Quanto a falta de conhecimento da instituicdo sobre seus funcionarios e suas funcdes,

reverbera a fala de Bergamini (1983) que, ja nos anos 80, indicava que a premissa para se
implantar um subsistema de ADI consistia em conhecer o estilo da organizacdo e dos
individuos que a integram.

Inimaginavel pensar que um servidor que perceba a instituicdo como desconhecedora
do seu trabalho (0 que, por que e pra que ele entrega) possa identificar a ADI como um
instrumento de monitoramento e melhoria da sua pratica. Muito menos, imaginar que a ADI
tenha sido elaborada visando o alinhamento dos objetivos organizacionais aos interesses
individuais. Assim, quando o grupo expde:

1

Pdo de Agiicar: “As pessoas ndo sabem exatamente o que elas tém que fazer.’

Cristo Redentor: “As pessoas ndo sabem que... 0 que eu... fago. Eu fiz uma apresentacéo pro pessoal
que veio do XYW e comecei a passar pra todo mundo porque: Vocé sabe o que eu faco? Nao. Qual é a

11 CHA- Conhecimento, habilidade e atitude.
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minha formacg&o? Ninguém sabe, gente (...) Ai vocé vem me falar de avaliagdo? Isso ai nunca... é
bobagem”

evidencia-se a necessidade de se mapear 0s processos de trabalhos, conhecer seus
funcionarios e as funcdes que exercem como condi¢do sine qua non para gerenciar qualquer
organizacdo, como afirmam todos os teéricos da area. E esse mapeamento que permite
elaborar o planejamento estratégico e identificar as competéncias organizacionais e
individuais segundo Brand&o e Guimaré&es (2001).

Ao confrontar o grupo focal com os fatores elencados pela consultoria Spot, contratada
em 2009 para mapear as competéncias necessarias a organizacdo, e sem questionar a
qualidade do trabalho da Spot, observa-se que eles ndo foram reconhecidos pelos servidores

como plausiveis de subsidiar a elaboracdo de uma ADI aderente a realidade atual do IPHAN.

Tipo, continuo aprendizagem, continuo interesse, ndo vi isso ali, mas tem uma parte la de
aprimorar conhecimentos, entdo acaba entrando assim , porque também é tudo tdo genérico,
gue acaba abarcando tudo e a0 mesmo tempo tém coisas que ndo conseguem ser mensuradas.

Disso depreende-se a seqgunda diretriz para o IPHAN: h& que se sensibilizar a dire¢do

do IPHAN sobre a necessidade de se realizar um mapeamento dos processos de trabalho e das

responsabilidades dos servidores para gue se conheca a realidade de seus atores e para que se

possa planejar o futuro da organizacdo a partir dessa realidade organizacional, indo ao

encontro da percepcdo de que no IPHAN ndo ha gestdo, ndo ha cultura de planejamento ou

cultura de avaliacdo.

Essa percepcdo faz com que hoje, no IPHAN, as conclusdes de Grillo (1982) sobre a
ADI no servico publico se mostrem ainda atuais. A avaliacdo de desempenho parece ser vista

pelo grupo como mais uma acgao burocratica que deve ser formalizada e entregue.

“tem que preencher um formulario que o DPA estad mandando, quer dizer, mera formalidade ”

Gerenciar os resultados, trabalhar em cima deles e discuti-los com os setores, isso
ainda ndo é pratica no IPHAN. As dificuldades mapeadas pela equipe depois da avaliacdo
alimentam precariamente o sistema de avaliacdo. Mesmo quando a area de Gestdo de Pessoas
toma a iniciativa de descentralizar os recursos financeiros para que as demais areas possam
executar seu plano de capacitacdo, ndo se percebe uma “amarracdo” final das acdes

promovidas, ndo parece haver consequéncia dessa decisdo, ou seja, 0S gestores ndo estdo
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preparados para liderar o processo de ADI, o sistema de avaliacdo néo é analisado, tampouco
a capacitacdo, e ndo se mensura como ela retorna para o aprimoramento da instituigdo. Dito
de outro modo, as agdes ndo sdo conectadas. O grupo focal ndo percebe uma relacédo

estratégica e sistémica entre elas.

“ é sensivel que 0 modelo nao € claro e a implementagdo do modelo menos ainda ”
“Ndo ha instrumentalizagdo, eu acho, das SRs para trabalhar, ai eu vou falar de novo em

cultura, cultura de planejamento. Ndo ha cultura de planejamento”.

Dessa realidade, pode-se estabelecer a terceira diretriz: 0 RH precisa coordenar o

processo de ADI de forma estratégica, o que inclui, prioritariamente, a capacitacdo dos

gestores gue estdo na ponta, indo ao encontro das recomendacdes de Fischer (2002), de
Branddo e Guimardes (2001), de Albuguerque e Oliveira (2001), Narducci et al (2006) entre

outros.

Também as sete recomendacBes propostas por Lotta (2002) para que a ADI fosse
vivenciada como instrumento de gestdo emergiram na fala do grupo focal como necessarias,
porém ausentes no IPHAN. Portanto, elas também devem ser incluidas na proposta de
diretrizes. S&o elas:

guarta diretriz: A avaliacdo deve contar com indicadores gue possibilitem a comparacdo

entre os diversos desempenhos de forma objetiva, ao contrario do que hoje é vivenciado

pelo grupo focal;

“Tem uns que da pra vocé mensurar, mas tem outros ai que sdo subjetivos”
“ndao melhora nada, nao significa nada pra mim e acaba sendo uma avaliagcdo assim: ndo

gostei do seu corte de cabelo, ndo gostei porque vocé ndo tem sido um bom menino , entédo
acaba passando por ai,”

guinta diretriz: A ADI deve subsidiar as acoes de gestdo estratégica da organizacio e, para

tanto, a formulacdo da ADI deve considerar o desempenho humano e o feedback a

respeito dele como impulsionadores do sucesso da organizacao;

“FEu acho que uma avaliacdo de desempenho ter contribuido para isso eu precisava: 1- ter um
Plano de Trabalho bem delineado; 2 — feedback ao longo de toda a execugéo desse plano de
trabalho™
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sexta diretrizz Antes da implantacdo de um subsistema de ADI, é necessario a

implementacdo de um sistema de sensibilizacdo em relacdo a importancia e significado do

instrumento para que ele ndo seja percebido como mera formalidade burocratica;

“.tem que preencher um formulario que o DPA estd mandando, quer dizer, mera
formalidade”

sétima diretriz: Deve-se pensar a ADI para além da politica salarial, associando-a a aces

de treinamento e desenvolvimento de habilidades;

“Acho que por conta de todos esses fatores, por conta da questdo salarial, falta de estrutura
para a realizagdo da avaliagdo de desempenho, ela ndo foi o que ela poderia ter sido.”

oitava diretriz: Ha que se rever os métodos e modelos de avaliacdo.

“..eu volto a criticar o modelo, porque eu fazendo a minha avaliagdo com base naquelas
perguntas, naquelas alternativas, eu me achei um super servidor e eu ndo sou um super
servidor,”

nona diretriz: Deve-se dar autonomia para que os instrumentos de ADI sejam elaborados

de forma descentralizada pelas areas; e

décima diretriz: A avaliacio precisa englobar todos os funcionéarios da instituicao;

“Se vocé ndo tem uma cultura para avaliar o desempenho, se vocé ndo tem gestores
preparados para atuarem nessa avaliacdo e o corpo funcional ndo participa disso de forma
ativa, fica realmente dificil avaliar desempenho. “

Ao longo do ano de 2012, os componentes do grupo focal reuniram-se

sistematicamente com o objetivo elaborar uma nova proposta de Plano de Carreira e Cargos

para o IPHAN. Nesse processo, identificaram que os cargos sdo a base de uma ADI que

pretenda ter critérios meritocraticos, claros e objetivos. Para Dutra (2002, 2010) e Rodrigues

(2006), cargo e carreira sao as bases para a implantagédo de uma gestéo de pessoas.

Nesse sentido, se ndo ha um plano de cargos e carreiras por competéncias no IPHAN,

nem um sistema de recompensa atrelado a um plano de capacitacdo correspondente, a
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pesquisadora entende que se faz premente repensar a determinacdo legal para a realizacdo de
uma ADI por competéncias. Talvez sé seja possivel, por enquanto, mensurar 0s resultados
organizacionais até que se aprove um novo PPC.

Desse raciocinio, emerge a décima primeira diretriz: o IPHAN precisa identificar se

possui condicdes para realizar uma gestio estratégica por competéncias (o que inclui a ADI)

e, se concluir que ndo os detém, deve informar esse achado ao MPOG, sensibilizando-o para a

necessidade de revisdo do Plano de Cargos do IPHAN e do Decreto 5.707/06, a fim de ndo

insistir em implementar uma politica que seja percebida pelos servidores apenas como

sinbnimo de modismo.

Apesar de reclamarem da falta de gestdo, os servidores se ddo conta do aumento de
atribuicées do IPHAN junto ao Governo Federal e a sociedade. O que a dire¢do da Casa
vislumbra como um conjunto de mudangas - mudancas estruturais (um novo organograma foi
elaborado em 2012 e novas areas foram criadas); mudancas estratégicas (novas parcerias com
paises da América do Sul e Africa estdo sendo estabelecidas, ha a intencéo da criagdo de uma
Escola de Gestdo do Patrimdnio, a CAPES aprovou um mestrado profissional em gestdo do
patrimoénio); mudancas em busca da qualidade (criacdo de grupos de trabalho para elaborar
processos, participacdo nos foruns de cultura, I6cus de discussdo com a sociedade); mudanca
do eixo de poder do Rio de Janeiro para Brasilia; e mudanca politica (ampliagdo do papel do
IPHAN junto ao Governo Federal) - é percebido pelos servidores como uma sobrecarga de
trabalho impossivel de ser absorvida com o quantitativo de recursos humanos disponiveis na

instituicao.

Em cima dessas metas que estdo sendo colocadas? Nao sabemos como isso vai ser feito. Porque a
principio grande parte delas sdo invidveis. Ninguém combinou com vocé que vocé tinha que
aprovar 8.000 projetos até 2015 e nem tava claro se era pra 2015 ou se era pra um ano

Aos olhos da direcdo do IPHAN isso pode ser considerado um ganho para a instituicdo,
mas o0s servidores ndo vislumbram relacdo dessas mudancas com uma estratégia de gestdo ou
com um planejamento maior para a sua consecucdo. Parece, sim, uma grande confuséo

interna, que ndo guarda qualquer relacdo com o desdobramento de uma GEP.

porgue ndo basta s6 vocé dizer: vocé primeiro conhece aqui a missdo e a visdo. Vocé vai ter que
conseguir isso até 2015. Como é que eu vou fazer? Como é que se transforma as tuas agdes em
acdes aderentes a missdo e a visdo para em 2015, nesta data precisa, conseguir esse resultado?
Que processo voceé vai passar? Eu ndo conhego passo para isso, eu ndo sei....
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Daqui surge, com base em Branddo e Guimaraes (2001), a indicacdo de uma décima

seqgunda diretriz desafiadora: desdobrar os objetivos do planejamento estratégico do IPHAN

para dentro de cada area, em todo o pais, pactuando metas possiveis com cada unidade e,

dentro da unidade, relaciona-las com cada funcao.

E, por fim, chega-se a indicacdo da décima terceira diretriz: elaborar e implementar uma

ADI somente ap6és a definicdo do pacto de gestdo citado na diretriz anterior, a fim de que ela

se torne um instrumento desta gestdo, contribuindo para a melhoria do desempenho do

servidor.

Como instrumento eu acho que ela [a ADI] é capaz de melhorar o desempenho e funcionar
eficientemente como um instrumento de gestdo. Porque vocé precisa ter uma relagdo de
avaliacdo, de didlogo entre 0 que vocé demanda e aquilo que lhe foi entregue como produto.

Essa Gltima diretriz torna-se indispensavel na medida em que se percebeu que a
dindmica das relacdes interpessoais dos técnicos do IPHAN da-se numa perspectiva reflexiva
e participativa, gerando vinculos profissionais que possibilitam uma postura critica diante de
atos burocréaticos, separando-os entre os indispensaveis para a preservacdo do patriménio
cultural, os impossiveis de serem cumpridos e 0s que devem ser cumpridos como mero

protocolo.

a minha AD, no meu departamento foi acordada, assim..., de todo mundo. Todo
mundo entendeu que fazia o melhor possivel, todo mundo OK, todo mundo levou

pontuacao maxima.

Para os integrantes do grupo focal, a ADI implementada foi alcada ao patamar de ato
burocratico a ser cumprido mecanicamente, gerando um acordo, onde “eu finjo que avalio e
vocé finge que ¢ avaliado”, mera formalidade. Tendo por base o trabalho de Ruas et al (2005),
entende-se que o estabelecimento de metas setoriais e individuais definidas pelas areas e

pactuadas com a alta direcdo pode modificar esse quadro.
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VIl — CONCLUSOES, RECOMENDACOES E SUGESTOES PARA FUTURAS
PESQUISAS

Embora ndo ignorem que a avaliagdo possa ser utilizada numa organizagdo como
instrumento de poder, de coercdo ou simplesmente como mero ato burocratico, os tedricos
que subsidiaram esse trabalho entendem que avaliar constitui-se como um processo
estratégico que tem por objetivo replanejar. Avaliar s6 cumprira seu proposito se for para
detectar os pontos falhos da organizagéo e das pessoas que a compdem para, entdo, sugerir
reformulacéo de investimentos (quando o foco da avaliagdo é a organiza¢do como um todo) e
propor melhorias via treinamento, desenvolvimento, capacitacdo, enfim, processos de
educacdo (quando o foco recai na avaliacdo das pessoas), conciliando interesses das pessoas
com os da organizacao.

Apesar dos enormes esfor¢cos que muitos desses tedricos empreenderam ao examinar
praticas institucionais de ADI é impressionante a trajetoria de fracasso da Avaliacdo de
Desempenho Individual em nosso pais até o momento. Embora impressionante, chega-se a
conclusdo de que ela é previsivel, quica intencional, talvez decorrente de tracos
socioecondmicos e culturais que também permeiam as organizacGes. Afinal, como € fato para
0 povo brasileiro, as sucessivas crises financeiras, a corrup¢do endémica e a falta de
continuidade das politicas publicas no século XX fizeram com que no Brasil, até agora, 0
unico planejamento possivel fosse o de curto prazo. Isso, por si s0, ja dificulta uma proposta
de avaliacdo de desempenho que vise o desenvolvimento de pessoas e da organizagéo, posto
que € projeto de longo prazo.

Quando se estuda uma organizacdo como o IPHAN, com mais de 70 anos de existéncia,
parece que o argumento do curto prazo apresentado acima fica dissonante. Grande engano.
Quando uma organizacéo publica sobrevive a todas as intemperies econémicas e politicas por
quase um seculo, quando apesar de todos os percal¢os ela possui parte do seu quadro técnico
com elevada expertise, capacitado e reconhecido, quando ela ja& acompanhou tentativas de
implantagcdo de ADI sem que nenhum resultado ou contribuigdo concreta fosse apresentado
para o desenvolvimento do servidor, salvo a de aumentar o salario, e, ainda, quando a sua
sobrevivéncia encontra-se resguardada pela Constituicdo do pais, seus funcionarios tendem a
considerar que nao precisam ser avaliados ou, como disse uma das entrevistadas nessa
pesquisa, que a AD é uma “brincadeira”.

O objetivo final desse trabalho era o de apontar diretrizes para a elaboracdo de uma

ADI que ndo fosse mera formalidade, que fosse percebida pelos servidores do IPHAN como



101

pertinente a organizagdo. Supunha-se que, para se elaborar uma ADI, deveriam ser levados
em consideracdo o planejamento estratégico da instituicdo; a descricdo dos cargos; o Plano
Plurianual; os macroprocessos definidos pela alta direcdo; a cultura organizacional, identidade
e a politica institucional; a legislacdo vigente sobre ADI; e 0 mapeamento de competéncias
requeridas e desenvolvidas nessa instituigao.
Como exposto no capitulo destinado a apresentagdo dos resultados do campo, o grupo

focal julgou pertinente que os principios elencados na suposicdo inicial integrassem a
proposta de diretrizes para elaboracdo da ADI institucional, mas acrescentou a necessidade de
que o IPHAN busque um meio efetivo de se comunicar com seus funcionarios, possibilitando
a circulacdo de informacéo de forma igualitaria para todas as regides do pais. Afirmou, ainda,
que sera impossivel avaliar o desempenho na instituicdo sem que os técnicos participem da
construcdo da ADI.

Concluiu-se, portanto, que as seguintes 13 (treze) diretrizes devem ser consideradas ao
se elaborar uma ADI que se pretenda seja reconhecida pelos servidores do IPHAN:

Quadro Sintese das diretrizes para ADI no IPHAN

N Implementar formas efetivas de comunicacdo, possibilitando a
1% diretriz circulacdo de informacdo de forma igualitaria para todas as
regides do pais.

sensibilizar a dire¢do do IPHAN sobre a necessidade de se
22 diretriz realizar um mapeamento dos processos de trabalho, identificando
0s responsaveis por eles, para que o planejamento seja aderente a
realidade organizacional.

32 Diretriz 0 RH precisa coordenar o processo de ADI de forma estratégica,
0 que inclui, prioritariamente, a capacitacao dos gestores.

A avaliagdo deve contar com indicadores objetivos que

43 Diretriz Lt ~ .
possibilitem a comparacdo entre os diversos desempenhos.

A ADI deve subsidiar as acbes de gestdo estratégica da
52 Diretriz organizacao e, para tanto, a formulacéo da ADI deve considerar o
desempenho humano como impulsionador do sucesso da
organizacéo.

Antes da implantacdo de um subsistema de ADI, é necessério a
62 Diretriz implementagcdo de um sistema de sensibilizacdo em relacdo a
importancia e significado do instrumento.

Deve-se desvincular a ADI da politica salarial, associando-a a

72 Diretriz ~ . . 0
acOes de treinamento e desenvolvimento de habilidades.
8% Diretriz Ha que se rever os métodos e modelos de avaliagao.
92 Diretriz Deve-se dar autonomia para que os instrumentos de ADI sejam

elaborados de forma descentralizada pelas &reas.
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Quadro Sintese das diretrizes para ADI no IPHAN

102 Diretriz A avaliacdo precisa englobar todos os funcionarios da instituicéao.

O IPHAN precisa identificar os elementos que possui para
realizar uma gestao estratégica por competéncias (o que inclui a
112 Diretriz ADI) e, se concluir que ndo os detém, deve notificar o MPOG,
sensibilizando-o para a necessidade de revisdo do Plano de
Cargos do IPHAN e do Decreto 5.707/06.

Desdobrar os objetivos do planejamento estratégico do IPHAN
para dentro de cada area, em todo o pais, pactuando metas
possiveis com cada unidade e, dentro da unidade, relaciona-las
com cada funcéo.

122 Diretriz

Elaborar e implementar uma ADI somente apos a definicdo do
13° Diretriz pacto de gestdo citado na diretriz anterior e, para tal, obedecer as
diretrizes contidas nos nimeros 3 ao 10 desse quadro.

Quadro 12- Diretrizes consolidadas pela autora para a construg¢do de uma ADI para o IPHAN
Fonte: Elaborado pela pesquisadora como resposta a questao de pesquisa

Ao se deparar com essa realidade e ciente da pertinéncia das diretrizes elencadas para
responder a pergunta desta pesquisa, a autora recomenda ao IPHAN que constitua um grupo
de trabalho composto por gestores da area meio e da area fim, estrategicamente lotados em
Brasilia e também fora da Capital federal, mas com uma coordenacdo efetiva da area de
Gestdo de Pessoas do IPHAN que por ser uma area interna pode para traduzir com maior
pertinéncia o discurso institucional da GEP em indicadores e metas a serem pactuados com 0s
setores, tendo por base a realidade dos recursos institucionais e as demandas do governo e da
sociedade.

A0 que parece, a percepcdo de uma ADI como instrumento de retroalimentagdo da
gestdo sé sera possivel quando os servidores estiverem cientes, receptivos e vivenciando esta
gestdo. Assim sendo , ndo adianta apenas o IPHAN fazer constar no site institucional a teoria
sobre melhores préaticas de GEP. Ndo adianta s6 proporcionar curso e palestra de consultores
em Brasilia, por melhores e mais competentes que sejam. A gestdo e todos 0s seus processos
precisam ser — utilizando uma palavra muito repetida durante reunides de gestores da area da
cultura — capilarizados e ndo existe forma de fazé-lo sem que haja um grupo de gestores
preparados e legitimados para conduzir essa questao Brasil a fora.

Ao elencar as diretrizes acima, abriu-se um leque de 13 possibilidades de pesquisa
indispensaveis para a consecucdo desse trabalho, reforcando a necessidade de que a
elaboracdo da ADI para o IPHAN seja fruto de uma construcdo coletiva, obedecendo a

critérios técnicos para sua efetiva implementagéo.
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Se por um lado o Decreto 5.707/06 exp0e a preocupacdo do MPOG em capacitar 0s
gestores para liderarem esse processo, por outro ele atrela o desenvolvimento dos servidores a
questdo salarial e ndo esclarece de que forma instituicdes estruturadas por meio de cargos
rigidos poderdo proporcionar o desenvolvimento continuo das competéncias individuais,
mantendo os servidores motivados por mais de trés décadas de trabalho.

Ainda em busca de um norte para implementar um sistema de gestdo estratégica de
pessoas que tenha na ADI um instrumento de feedback e melhoria, o IPHAN ndo podera
ignorar os critérios e fatores relacionados no Decreto 7.133/10. No entanto, para tratarem do
modelo de ADI a ser construido para o IPHAN, ja que ndo hd modelo a ser seguido, sugere-se
uma imersao de todo o grupo num programa de sensibilizagdo/capacitacdo de avaliadores.

A ideia é que esses agentes se transformem em multiplicadores da informacéo e que,
durante o programa de sensibilizacdo, vislumbrem o emparelhamento do PPA com o
planejamento estratégico, de como a missdo e a visdo podem ser desdobradas em metas e de
como estas metas se desdobram no plano de acdo anual. Além disso, precisam se dar conta
dos tracos culturais que permeiam o processo de ADI no IPHAN. Como tarefa adicional,
estariam incumbidos de descrever as atividades e funcBes da sua area e quais 0S recursos que
necessitam para cumpri-las. Seria muito importante que a esse grupo também fossem
apresentadas metodologias para definicdo desses indicadores, suas métricas e escalas para a
realizacdo da Avaliacdo de Desempenho Individual e Institucional. Assim, eles poderiam
repensar 0s critérios sugeridos pelo Decreto 7.133/10 e propor outros tantos pertinentes a
realidade do IPHAN.

Seria proficuo também que outras instituicdes vinculadas ao Sistema MinC
pudessem investigar de que forma a ADI é percebida pelos seus funcionarios a fim de que,
uma vez identificadas dificuldades ou limitagcbes semelhantes, os esforcos técnicos fossem
potencializados na busca de alternativas para transformar o instrumento da ADI num motor
propulsor da melhoria da qualidade dos servigos publicos prestados a sociedade na area da

cultura.
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APENDICE D — TRANSCRICAO DO PILOTO DO GRUPO FOCAL

Boa tarde. Obrigada pela presenca de vocés. Hoje é dia 02 de margo de 2012. Eu preciso da ajuda de vocés para
discutir um projeto de avaliacdo de desempenho que eu pretendo sugerir ao IPHAN. A ideia é eu apresentar pra
voceés o roteiro que eu levarei para discussdo num grupo focal formado por servidores do IPHAN, com os pontos
que eu achei relevantes e que a gente discuta aqui se vocés concordam com esses pontos relevantes e com a
forma com que estdo sendo apresentados. Se ele esta chato, enfadonho, extenso, se precisa mudar. Enfim... ja
gue vocés sdo gestores da area de RH, que vocés me ajudem a elaborar um roteiro de discussdo para a elaboracéo
de um instrumento para a avaliacdo de desempenho. Eu peco a vocés que utilizem esses papéis que foram
distribuidos para que anotem alguma coisa que achem pertinente, caso vcs precisem aguardar a vez para falar.
Eu queria pedir a vcs que, como isso é um grupo focal, cada um fale por vez e fale seu nome antes de dar sua
opinido e a ordem da fala sera dada pela entrega deste microfone. Esse microfone sera passado para quem quiser
falar e se alguém quiser falar ao mesmo tempo, anote para ndo esquecer a observacdo que pode ser muito
importante pra mim. A discusséo vai girar em torno de como elaborar a ADI do IPHAN. Esse é o objetivo.

Eu pretendo iniciar contextualizando dizendo que essa necessidade de se mudar a avaliacdo de desempenho veio
em funcéo de mudangas na Adm. Pdblica. Houve um Decreto em 2006 do Min. Do planejamento, o0 n° 5.707,
que definia diretrizes para uma nova maneira de gerir as pessoas na adm. Publica federal. Esse decreto definia
que as diretrizes para a GP deveriam pensar uma gestdo de pessoas baseada em competéncias. Além disso, a
gente tinha a questdo da velocidade das mudancgas no cenéario mundial, a globalizag8o, a revolugdo tecnoldgica
exigindo um servidor capaz de assumir responsabilidades e de ter iniciativa frente a essas situacdes inesperadas
Entdo, essas mudancas tb vém em decorréncia de um diferencial competitivo ou de uma necessidade do servidor
atender essas demandas dos novos tempos e das pessoas perceberem isso de um modo geral, tanto na adm.
Plblica quanto na iniciativa privada, de que esse diferencial adviria muito mais dos recursos intangiveis do que
dos recursos tangiveis. O MPOG, pensando Tb nisso ele traz uma politica de valorizacdo dos recursos
intangiveis, das pessoas. E ai o desenvolvimento dos RH da organizacdo ganha um papel de destaque. A gestao
por competéncias seria entdo o instrumento pra desenvolver e reter esses talentos e manter a motivagéo da equipe
S6 que pra que vc modifique a maneira de gerir as pessoas era preciso planejar o que vc espera do desempenho
delas. Na administragdo publica federal esse planejamento foi norteado pela defini¢cdo dos objetivos e diretrizes
institucionais que é o que a gente chama na ADm publica de PPA- E o Plano Plurianual- pelas definigbes do
papel da instituicdo que seriam a visdo ( onde a instituicdo quer chegar) e a missdo ( o papel que ela tem a
desenvolver hj no dia a dia)

Além disso, o Ministério do Planej. definia e ai a gente usou um quadro bem conhecido do Brand&do e Guimaraes
de Gp, definindo todo um sistema de gestdo baseado em competéncias, que comegaria pelo mapeamento das
competéncias essenciais da organizacdo. Vc teria que formular e difundir a estratégia organizacional tendo por
base este planejamento, a definicdo da missdo, da visdo, dos objetivos, a descricdo dos cargos e fungdes, a
definicdo dos indicadores de desempenho, o diagndstico das competéncias organizacionais necessarias. Quer
dizer, na cabec¢a dos gestores, de quem ja tava desenvolvendo esses trabalhos a gente precisaria comecar por
definir quais sdo as competéncias desejadas para a organizacdo e depois a gente precisaria fazer o mapeamento
do que a gente tem, identificar as competéncias internas e necessarias, fazer o diagnostico das competéncias
humanas existentes e definir os indicadores, definir formas de medir o desempenho das competéncias que a
gente tem. Isso iria gerar, quer dizer, o fato de vocé definir as competéncias desejadas e aquilo que vc tem vai
gerar a sua lacuna de competéncia e essa lacuna vai ter que ser medida e a forma de medir essa lacuna €
justamente fazendo uma AD a partir da identificacdo de necessidades. Entdo a AD viria para identificar essa
lacuna e propor agdes que pudessem gerar um fluxo continuo que pudessem gerar o desenvolvimento, o
crescimento da instituicdo

A fim de se adequar a essas novas diretrizes o IPHAN iniciou em 2007 o seu planejamento estratégico. A agao
foi mandatoria. Quer dizer, a gente ndo... a gente ja trabalhava aqui ... na verdade a instituicdo ndo descobriu que
ela precisava disso, foi de cima pra baixo mesmo, o0 MPOG mandou implantar uma GP por competéncias. E
mandatéria pq € via decreto, mas ao mesmo tempo era uma oportunidade para a gente repensar a gestdo. Entdo, o
planejamento se faz pra vc considerar o futuro de modo pré-ativo e para elaborar as estratégias pertinentes
Aonde o IPHAN esta hj? A instituicdo ja conseguiu formular o seu planejamento estratégico organizacional
tendo por base o planejamento que o governo federal € que manda. O PPA so as diretrizes do governo federal.
N&o tem muito que discutir. Ela ja conseguiu definir a missdo, visdo e objetivos, ela ja conseguiu descrever
cargos e fungdes e ela ja tem um diagndstico das competéncias organizacionais. Apesar de parecer pouco, ndo é
pouco. A gente J& caminhou bastante. Cabe agora a gente dar andamento a identificacdo daquilo que a gente tem
e medir o que falta, a lacuna entre o que a gente tem e 0 que a gente quer. Entdo assim... pra que a gente possa
acompanhar e desenvolver a AD é preciso que se a gente leve em consideracdo alguns instrumentos que a gente
jatem
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Entéo, o primeiro instrumento que foi proposto ai e que vcs viram, é que se levasse em conta 0 planejamento
estratégico 2010-2015. Isso estd no site do IPHAN. Todas essas diretrizes estdo disponiveis para todos o0s
servidores, todos no6s podemos ter acesso a elas a hora que quisermos. Esses objetivos do planejamento foram
fortalecer a estrutura descentralizada das politicas de patrimdnio e o papel do IPHAN na definicdo da politica
nacional do patriménio. Entdo aqui nesse grupo, que esta servindo pra mim como norteador desse piloto, na
verdade é o seguinte: ficou definido como objetivo desse planejamento estratégico que a gente tem que ter uma
instituicdo descentralizada que tenha capilaridade em todo pais para defender o patriménio de todos. Isso é a
primeira acdo que o Min. Da Cult exige. A segunda coisa é democratizar o0 acesso a informacdo entre 0s
dirigentes pq é uma instituicao burocratizada, entdo que a gente consiga mexer com a comunicacdo de modo que
a informacdo passe para todos os dirigentes para que a gente possa aprimorar os processos de tomada de deciséo
compartilhada e que a gente consiga implementar processo de gestdo participativa e por resultados. Entdo a
minha pergunta enquanto roteiro para o grupo focal é se vcs acham que esses objetivos devem ser levados em
conta para a elaboragéo para a elaboragdo da AD?

Hudson: Eu fiquei com uma ddvida quando vc colocou que a gente vai usar a AD para medir a lacuna entre as
competéncias desejadas e das competéncias presentes. Isso ndo ficou muito claro... entdo a gente ndo vai
construir um modelo para avaliar o desempenho profissional de um determinado periodo? A gente vai construir
um modelo pra avaliar...que competéncias os gestores ou os individuos que forem objetos dessa avaliagdo tem e
comparar com o perfil desejado? Eu fiquei em davida

L- O processo de gestdo ele entende que o primeiro passo que vc possa pensar num sistema de gestdo é que vc
possa pensar... definir o que que é imprescindivel para a instituicdo? Qual o papel da instituicdo? Diante deste
papel, o que ela tem de competéncia. Assim: eu tenho uma biblioteca eu preciso ter uma bibliotecéria.

Entdo, o primeiro instrumento que foi proposto ai e que vcs viram, é que se levasse em conta 0 planejamento
estratégico 2010-2015. Isso esta no site do IPHAN. Todas essas diretrizes estdo disponiveis para todos 0s
servidores, todos n6s podemos ter acesso a elas a hora que quisermos. Esses objetivos do planejamento foram
fortalecer a estrutura descentralizada das politicas de patrimdnio e o papel do IPHAN na definicdo da politica
nacional do patriménio. Entdo aqui nesse grupo, que esta servindo pra mim como norteador desse piloto, na
verdade é o seguinte: ficou definido como objetivo desse planejamento estratégico que a gente tem que ter uma
instituicdo descentralizada que tenha capilaridade em todo pais para defender o patrimdnio de todos. Isso é a
primeira a¢do que o Min. Da Cult exige. A segunda coisa é democratizar 0 acesso a informagdo entre 0s
dirigentes pg é uma instituicdo burocratizada, entdo que a gente consiga mexer com a comunicagdo de modo que
a informacdo passe para todos os dirigentes para que a gente possa aprimorar 0s processos de tomada de deciséo
compartilhada e que a gente consiga implementar processo de gestdo participativa e por resultados. Entéo a
minha pergunta enquanto roteiro para o grupo focal é se vcs acham que esses objetivos devem ser levados em
conta para a elaboragéo para a elaboragdo da AD?

Hudson: Eu fiquei com uma ddvida quando vc colocou que a gente vai usar a AD para medir a lacuna entre as
competéncias desejadas e das competéncias presentes. Isso ndo ficou muito claro... entdo a gente ndo vai
construir um modelo para avaliar o desempenho profissional de um determinado periodo? A gente vai construir
um modelo pra avaliar...que competéncias 0s gestores ou os individuos que forem objetos dessa avaliagdo tem e
comparar com o perfil desejado? Eu fiquei em davida

L- O processo de gestdo ele entende que o primeiro passo que vc possa pensar num sistema de gestdo é que vc
possa pensar... definir o que que é imprescindivel para a instituicdo? Qual o papel da instituicdo? Diante deste
papel, o que ela tem de competéncia. Assim: eu tenho uma biblioteca eu preciso ter uma bibliotecaria. Isso
define algumas competéncias que eu preciso ter... em termos de conhecimento, em termos de saber e de saber
fazer. Ela precisa ser formada em biblioteconomia, ela precisa, p. ex., saber catalogar de diferentes formas. OK.
Eu tenho uma bibliotecéria, eu tenho essa competéncia. Mas pode ser que eu precise que essa bibliotecéria seja
capaz de disseminar informacdo por todo o grupo e ela ndo tenha essa competéncia, essa atitude. Entdo eu vou
mensurar isso atraves da AD porque vou definir que esse conjunto de recursos seria necessario aquele cargo, vou
identificar o que falta a ela através da AD e o resultado da AD vai servir para que eu pense num plano de
capacitacdo anual pra ela.

H- OK.

L- Ficou claro?

H- Sim

Estela — Voltando a sua pergunta: se vc acha que o0s objetivos do planejamento estratégico sdo importantes para
nortear 0 seu trabalho sobre AD. Eu acho que é super importante pq se vc estd falando de competéncia e dessa
lacuna que o Hudson acabou de comentar e vc esta partindo para avaliar quais sdo essas competéncias e isso vai
servir para uma avaliacdo futura que vai ter impacto no plano de cargos e salérios, de promogéo de todo mundo,
o0 saber fazer e o porqué de estar fazendo Th é importante e saber o porque esta intimamente ligado as diretrizes
do planejamento estratégico. Ndo da pra vc pensar em competéncias sem pensar no que a empresa quer, qual foi
o alinhamento, olha ali, o planejamento é de 2010 a 2015, é um planejamento de cinco anos. Entdo assim... fazer
um mapeamento de competéncias ou propor uma avaliacdo sem estar alinhado ao planejamento estratégico, pra
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mim ndo tem sentido. V¢ pode saber fazer, querer fazer, mas ndo sabe nem porque esta fazendo. Entdo pra mim
isso ndo faz muito sentido. Eu ndo sei com relagdo ao restante do pessoal.

Hudson- S6 um comentario. Quando vc colocou |4 o quadro teérico de Branddo e Guimardes... Como eu ndo sou
da area de pessoal... eu tive alguma dificuldade de entender a dindmica do quadro. No contexto geral, eu entendi,
mas qual é a composicao tedrica de Branddo e Guimaraes ficou pouco inteligivel, talvez por conta do tamanho
da apresentacdo. Se a gente tiver o material escrito pra cobrir essa lacuna da apresentacdo estar ruim, pode
facilitar a gente a entender. Eu ndo consigo me lembrar o que teve 14 pra formular os meus questionamentos.
L-ta..

Estela_ mas isso tem um duplo... isso pode criar um problema. VVc estar com a apresentacdo na méo para
acompanhar... ela adianta, entretanto tem as pessoas ansiosas, de dedinho nervoso, e ai ao invés de prestar
atengdo ao slide que esta sendo apresentado, ele esta lendo 14 no dltimo slide. Entdo vc tem que avaliar como
com o seu publico isso vai funcionar, entendeu?

L- Vc acha, Hudson, que talvez fosse interessante perguntar naquele momento se alguém tem alguma divida do
quadro, daquele sistema?

H- Eu entendi que ele é o principal quadro tedrico neste momento para a continuidade do nosso trabalho de fazer
essa proposta do modelo de avaliagdo. Eu néo sei se por conta do tamanho da apresentagéo, da sala estar muito
iluminada, e é um problema que pode acontecer em outros grupos, eu entendi em linhas gerais o que foi, mas
ndo consegui captar porque, apesar da minha formagdo em administracdo, eu ndo milito na area diretamente de
GP. Eu sou gestor de um grupo, tenho que fazer a avaliagcdo do pessoal conforme a ferramenta que eu recebo,
mas néo é a minha especialidade. E uma teoria que eu ndo conhego.

L- eu estou partindo do principio de que as pessoas todas estdo no grupo de discussdo desde julho e que ja tém
conhecimento desse sistema. De qualquer maneira, eu acho pertinente e na hora eu vou perguntar se alguém tem
alguma davida sobre o sistema de GP. Talvez eu coloque um slide pra nivelar, perguntando se alguém tem
alguma duvida sobre o quadro. E isso?

Michele — E isso

Hudson- Talvez tenha sido s6 problema da visualizagdo do slide mesmo, porque eu entendi a sua fala da teoria,
ndo consegui conectar a sua fala com o que o slide apresentava.

Estela- mas como tem técnico... vai ter técnico também. Néo € isso que vc colocou?

L-Sim, mas mesmo esse pessoal da area técnica esta acompanhando a elaboracéo das diretrizes desde julho do
ano passado ( 2011). Eles discutiram, eles elaboraram a missdo, a visdo, entdo... o planejamento estratégico,
entdo... eles sabem ou deveriam entender... mas eu acho a observacéo super pertinente. Acho que vc ndo pode
passar para uma discussao, porque € isso que a gente estd propondo, uma discussdo sobre gestdo, se alguém na
sala por algum motivo, tiver alguma divida da dindmica de funcionamento. Eu vou colocar o slide. Eu vou dar
sequéncia, t&?

O planejamento que a gente estava vendo... a alta dire¢do do IPHAN decidiu que ela ia fazer um Unico programa
guarda-chuva para executar todas as agdes, que receberia 0 nome de Brasil patrimdnio Cultural. Ele ia adotar
como critério principal de definicdo de acfes os macroprocessos que também estdo definidos no site da
instituicdo.

Eu fiz aqui um slide para definir o PPA e para justamente nivelar o conhecimento. O PPA é um instrumento de
planejamento que estabelece de forma regionalizada as diretrizes, objetivos e metas da administracdo publica. O
PPA mostra qual é o pacto da institui¢do com a sociedade, claramente.

Ele define como macroprocessos esses 5 macroprocessos: a identificacdo e o reconhecimento, a preservacao,
fiscalizacdo e monitoramento, promocdo, fortalecimento institucional e dentro desses macroprocessos as acfes
que vdo ser priorizadas. Isso é de conhecimento de todo corpo funcional. Todo mundo recebeu isso e todo
mundo teve que elaborar seu planejamento com base nesses macroprocessos. Entdo, p.ex, quando eu fui fazer
minha acdo de monitoramento do Sitio, eu tive que procurar num macroprocesso e na agao aonde eu ia encaixar
esse programa para receber o dinheiro para ele. Eu vim entdo aqui nesta acdo de promogdo e educagdo
patrimonial e pedi dinheiro nessa acdo, dentro desse macroprocesso. Essa sera a forma de agir nos préximos
cinco anos.

A missao do IPHAN também esta definida no site que é promover e coordenar o processo de preservagdo do
patrimonio cultural brasileiro para fortalecer identidades, garantir o direito a memdria e contribuir para o
desenvolvimento socioecondmico do pais. A minha orientadora achou interessante colocar a palavra cultura
aqui, mas eu acho que essa é uma discussao restrita ao corpo funcional do IPHAN.

E- Ela j& foi definida pelo IPHAN, ela est4 desta forma no site, entdo ndo faz sentido intervir ... ela j& est4
definida, j& esta publicada e ja est4 assimilada pelo pablico que trabalha no IPHAN. Na minha visdo ndo faz
sentido alterar.

H- Tem que tomar cuidado porque sendo a gente foge do escopo do trabalho revisando o trabalho que ja esta
aprovado. Ainda que a gente identificasse isso, a gente guarda essa nota para o préximo PPA, em 2015 e ai pode
rever isso.
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L- OK. Eu tinha pensado em perguntar a eles se essa continua sendo a nossa missdo. Eu ndo vou fazer nenhuma
mudanga na missdo, mas eu acho que vale perguntar pra todo mundo que estd ali se este é o propdsito da
instituicdo, né? Embora esteja definido pela alta direcdo que é aquele propdsito. Mas, vamos supor que eles
queiram discutir alguma coisa na missao, acho que vale a pena registrar até mesmo para as discussdes da minha
pesquisa. O que vcs acham?

E- Eu acho que vale a pena, s6 ndo sei se a pergunta seria se “esta continua sendo a nossa missdo?”’porque a
missdo ja esta definida e ela é aquela ali, ninguém t4 mudando, entdo ndo sei se a pergunta se ela continua sendo
a nossa missao ou “se vcs percebem isso, a missao dessa maneira ou de maneira diferente” porque se vc pergunta
se essa continua sendo a nossa missao e alguém fala ndo, ndo bate, porque a missao € isso, ta definida, pode um
dia mudar. Mas ela é isso. A pergunta tem que ser no sentido de como eles estdo percebendo esta missdo, se eles
conseguem no dia-a-dia, no cotidiano, estar colocando esta missdo em pratica.

M- A minha divida é a seguinte. Vamos supor que a pergunta seja essa mesma... hd alguma intencdo de
mudanca da missdo com esse grupo focal?

L- N&o. No grupo focal ndo haveria a questdo da mudanca, mas a questdo que eu faco a vcs pra gente discutir é:
se o fato deles alterarem alguma coisa na missdo poderia alterar a minha elaboraco da AD. Se isso poderia
acrescentar a elaboragdo do instrumento.

H- Percebendo como processo da construgdo do planejamento plurianual, da definicdo de misséo, visdo, o
mapeamento de competéncias desejado pros cargos e fungdes nesse presente momento a gente esta elaborando
um ferramental para verificar o que os individuos apresentam de competéncias pra poder identificar a lacuna, se
a gente parar pra pensar em mudar a missao a gente retoma o trabalho do comego. Acho que a proposta melhor é
a gente dar continuidade ao trabalho, fechar o ciclo até a identificacdo das lacunas e uma das lacunas apontadas
pode ser a deficiéncia na missdo porque talvez a missdo ndo expresse para um coletivo mais amplo do que o que
noés temos aqui hoje, para uma instituicdo de presenga nacional, ndo consiga expressar a missdo num todo. Pode
acontecer isso, pode acontecer um lugar que tenha uma particularidade que ganhe um vulto que precise de
alguma alteragdo na misséo.

L- Entdo, nesse sentido, quer dizer, a pergunta melhor seria a da Estela entdo. Como vcs percebem, se vcs
conseguem executar esta missdo no dia-a-dia, né?

M — Sim

H- discurso x pratica

L- Mas... colocar a missdo porque a minha... eu estou numa sequéncia de pontos que estdo sendo levantados para
a avaliacdo de desempenho, né? Bom... a visdo do IPHAN, cabe apresentar agora que seria 0 que a gente quer
em 2015, ser percebido como uma instituicdo coordenadora da politica do sistema nacional do patriménio
cultural capaz de identificar, produzir, difundir referéncias para a preservacéo do patrimdnio cultural no plano
nacional e internacional, dotada de carreira de Estado, qualificacdo técnica e estrutura funcional para atender as
demandas da sociedade. Entdo, quer dizer, nesse sentido, a gente também tem aqui uma contribuicdo relativa aos
sistemas de patriménio, que também ndo faz parte e ai eu também vou levar em consideragdo a mesma coisa que
nos levamos para a elaboracdo da missdo. Vcs tem alguma contribuicéo a mais?

H- ndo. S6 colocar que esta Ultima contribuicdo ai ela tem mais um carater semantico, né? Fechando qual seria o
escopo. Uma coisa que a gente observa é que a visdo ela passa a ser a préxima missdo. Se a gente tiver que
trabalhar é verificar se a visdo estd adequada. Uma vez que a visdo estiver adequada, quando ela chegar em
2015 ela é a base para a nossa nova missdo. A gente jA chegou até ai e é até ai que a gente vai, dando
continuidade ao processo. Entdo, quando a gente estava la questionando a visdo, quando a gente chega na visao
boa parte dos anseios que talvez a gente tenha ja estdo contemplados na viséo

L- Deixa eu ver se eu entendi o que vc falou: tem...

o0 proximo slide seria perguntar pra eles se € ai que a gente quer realmente chegar, se essa visdo... se eles acham
gue a gente vai conseguir atingir essa visao e se é assim que n6s queremos ser reconhecidos efetivamente.

M- Mas ai vc estd fazendo uma pergunta como se a pessoa tivesse opcao de fazer isso... & ai que queremos
chegar... ai remete a mesma questdo que a gente levantou la na missdo. A missdo é aquela, a viséo é aquela que
vC mostrou pra gente. Entdo é assim que queremos ser reconhecidos? E ai que queremos chegar? E como se eles
tivessem dando opgdo e a gente ndo estd dando opgdo. A gente tem que buscar uma pergunta que promova o
alinhamento de todas as acBes — missdo, visdo, competéncias- entendeu? Eu acho que essa pergunta, tem que
fazer uma reconstrucdo dela. Vc até falou uma coisinha antes que seria até mais adequada: Como fazer pra
alcancar a missdo? Ou se os mecanismos adotados hoje atendem a proposta da missdo que a gente desenhou?
Uma coisa do género.

L — Vc acha que poderia ser uma coisa assim, no sentido de que se a gente percebe se com 0s recursos que nés
temos nds seremos capazes de nos proximos cinco anos chegar a essa visdo e, se ndo conseguirmos, se acham
que ndo, por que? O que falta? O que que a gente ainda precisa?

H- nesse contexto a gente tem que entender que a visdo € a nossa principal meta, é a meta mée da organizacéo, é
a rainha das metas, é onde estaremos e ai, onde estaremos vai nos dar o conjunto de competéncias que a gente
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tem que desenvolver nesses cinco anos pra gente chegar 14, o que nos ajuda a entender que a primeira lacuna é o
gue a gente tem e 0 que a gente deveria ter pra cumprir a missdo e o segundo, 0 que a gente tem e 0 que a gente
precisa desenvolver para atingir a visao.

L- Bom... eu ja apresentei a missdo, a visdo e ai a gente chega a definicdo do planejamento estratégico que deve
embasar todo o processo de gestdo da instituicdo, incluindo a gestdo de pessoas e todos 0S Seus processos
integrados, que sdo recrutamento e selecdo, treinamento e desenvolvimento, beneficios, remuneracéo e avaliacao
de desempenho.

Entdo a minha proposta aqui € que a gente trave um debate para alinhar a ADI a essas diretrizes que ja estdo
definidas. Entdo, nesse sentido, eu proponho uma reflexao ao grupo:

primeiro uma reflexdo sobre o PPA e pergunto se eles consideram pertinente que a elaboragdo da ADI leve em
consideracdo os recursos ( cha) de que cada servidor... desculpa, gente, eu li errado. Eu vou comecar esse slide
de novo: vcs consideram pertinente que a elaboragdo da AD leve em consideracdo os recursos de cada servidor
gue compBem a sua competéncia como funcionario pra alinha-las as competéncias funcionais, organizacionais,
necessarias para executar as acdes estabelecidas no PPA?

H- Sim. E pertinente que a ADI leve em consideragio os recursos que cada servidor tem. Tanto os recursos
préprios do servidor, que sdo muitos ligados a sua formac&o e experiéncia na fungdo ou nas fungdes que exerceu
quanto os recursos disponibilizados para o servidor que, associados, vao produzir o resultado do seu trabalho.
Sim, a avaliacdo tem que considerar os dois lados. N&o apenas o0s recursos do servidor nem somente 0S recursos
disponibilizados pela organizagéo, mas a conjuncéo desses dois, mas ndo de uma maneira solta. Os recursos que
devem ser colocados a disposicéo pra execucao do PPA.

L- Ainda pensando junto com vcs. Vou citar o caso do Sitio porque pra mim é um caso familiar. A gente realiza
as visitas guiadas. Entdo seria pertinente que la no Sitio a AD contivesse um item sobre como e em que medida o
servidor que trabalha la contribui para a promogéo, educacdo e informacdo sobre o patriménio cultural? O
macroprocesso estava ligado a difuséo e a acdo estava ligada & promog&o da educagdo. Quando eu quis implantar
a visita guiada eu fui buscar 14 no macroprocesso e a a¢do correspondente. Entdo, por exemplo, eu deveria ser
avaliada, portanto, pela forma como e em que medida eu realizo essa acdo?

H- Eu vejo duas possibilidades. Eu vejo uma possibilidade de criar uma avaliacdo de cada visita, em que o
visitante possa responder de forma espontanea ou ndo, e ai vocé vai estar avaliando esse processo como um todo,
como esse processo contribui; existe essa possibilidade. Outra possibilidade é estabelecer metas de nimeros de
visitantes que estariam ligados. Uma me permitiria ter indicadores de qualidade de quem recebe a visita, do
agendamento a partir desse formulario de respostas e uma com relagdo a metas internas. Olha: meu objetivo é
atingir 50 escolas més. Meu objetivo é atingir 300 visitantes individuais. Ai vc vai estar trabalhando todo o seu
processo de educagdo, como esta sua divulgacdo, como é sua inser¢do no sistema formal de educacdo no
municipio ou da regido

L- Entendi o que vc esta falando. Até porque vc ja visitou o sitio e conhece a realidade do trabalho. Mas, o que
eu estava querendo saber aqui € o seguinte: Por exemplo, eu tenho 0 PPA com 0s 6 macroprocessos definidos
para toda a instituicdo. Se eu estou fazendo uma ADI eu tenho que pensar em cada unidade e dentro de cada
unidade, cada pessoa. Entdo, assim, 0 que eu gostaria de saber € se vcs acham a avaliagdo de um funcionario do
Sitio, ela tem que ser diferente da avaliagdo de um funcionario de um outro, de uma outra unidade do IPHAN e
em funcdo daqueles macroprocessos e das a¢des que nds pactuamos desenvolver para a sociedade.

E- Eu acho que faz todo sentido até porque quando vc estd falando da avaliagdo vc esta falando das
competéncias e quando vc esta falando das competéncias vc estd falando da mobilizacdo de recursos. Quando vc
fala de mobilizagdo, é em determinado contexto, em determinada situagdo. Entdo, assim, o contexto e a situacdo
do Sitio é uma, o contexto e a situacdo de um outro érgdo ligado ao IPHAN é outra. Entdo se a AD for Default
para todas, certamente, ela vai deixar de avaliar e beneficiar algum tipo de competéncia que é especifica para
determinada &rea e ndo para outra, ou deixar de, né? Entdo faz sentido ter a diferenciacéo sim. Ela pode até ter a
linha mestre dentro da avaliacdo, mas ter as suas peculiaridades pra cada 6rgdo. Por exemplo, do IPHAN, como
vc falou, faz sentido verificar se esta contribuindo para a educacdo, informacdo do patriménio cultural. Para
outro 6rgdo pode ser mais importante um outro tipo de situacéo, ndo efetivamente da informacéao, vamos dizer
assim.

L- Pra vcs esta clara essa pergunta? Quando vcs olham, ta claro o que que eu estou querendo saber?

M- A questdo ¢ a seguinte: Ha pertinéncia da pergunta sim, mas a questdo ¢ a seguinte: “a ADI contivesse um
item sobre como e em que medida” como presume uma resposta qualitativa, do cara explicar, em que medida
pode ser mais facil quantificar e ai para o IPHAN — tudo bem existe 0o exemplo da pergunta — ha viabilidade de
fazer as duas metodologias?

L- No caso do IPHAN ¢ que vc tem uma pontuacdo quantitativa e vc vai ter indicadores da gestdo. Entdo a partir
do momento que eu pensar numa AD — e estou colocando isso aqui para discussdo mesmo — na medida em que
eu crio um item para a AD eu tenho que criar um indicador pra poder medir e, pra poder medir, tem que ser
quantitativo também, porque isso vai gerar uma nota, que vai gerar uma pontuacdo, que vai gerar um salario.
Entdo tem que ser qualitativa, no sentido de como ele faz isso, ele faz bem, ele faz mal, o que falta para ele
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melhorar... Vamos supor que ele ndo contribua muito, né? Vocé vai perguntar se o servidor contribui pra
promocéo e educagdo. Contribui ou ndo contribui? De que forma? Como? Qualitativo. Mas, tem Tb a questdo
guantitativa... quantas malas diretas ele faz por més para chamar as escolas, quantos hotéis ele contata? A
principio quando eu olho, quando eu penso em preservacgdo de igreja no Brasil, como eu preservo a igreja, mas
guantas eu preservo também, né? E é muito facil identificar os responsaveis individualmente por essas ac¢des.

H- eu sou a favor de que para os critérios qualitativos a gente crie escalas assim: abaixo do esperado, acima do
esperado, porque eu posso mandar uma mala direta para 500 mil pessoas, mas essas pessoas ndo serem a minha
populacédo alvo, né? Eu posso estar mandando pra creches de criangcas muito pequenas pra tarem visitando uma
instalacdo, tipo, talvez o sitio seja adequado, mas para outras instalagdes de cultura ndo seja adequado pra
criancas. Eu acho muito mais interessante criar indicadores percentuais. Qual é o percentual de resposta da mala
direta? Nao numeros absolutos. NUmeros absolutos ndo medem qualidade, mede quantidade. Mesmo nos
guantitativos a gente tem que pensar na eficiéncia que o servico publico estiver adotando. E muito quando vc
colocou da quantidade de igrejas, Tb se precisa ter esse cuidado com a quantidade. T&, eu posso estar
preservando tantas igrejas, mas é uma restauracio total? E uma restauragio parcial? Muito pensar na qualidade
do patrimdnio que esta sob preservacdo, né? O patrimdnio da sua regido estd em excelente estado? A efetividade
da acdo muito nessa questdo parecida com uma questéo de escala Likert, uma escala proposta: estd em excelente
estado, baixo estado, grande parte em excelente estado, fazer uma matriz cruzada.

L- Sim, mas independente da metodologia que se vai usar, vc concorda que tem como a gente pensar
individualmente em como...

H —sim...

L- e em que medida um servidor contribui para os resultados da instituicdo e de que este seria um caminho
possivel para a AD?

M- Porque é o seguinte... as empresas de uma maneira geral, as organiza¢bes tém uma facilidade de processar
melhor as andlises quantitativas e ai em geral esses formularios de avaliacdo contemplam observacdes que em
geral ndo séo lidas, ainda mais dependendo do tamanho da instituicdo, né? E ai, ndo sei, talvez discutir no grupo
alguma metodologia em que de fato se utilize essa analise qualitativa porque que pertinéncia tem uma andlise
qualitativa ou um levantamento de dados qualitativo se vc ndo usa? Entendeu? Vc faz a pergunta como, né?
Como? Fez bem ou fez mal é andlise de medida. Como ¢ a forma, pra a partir da forma vocé conseguir, é como
se fosse um contrato de gestdo, né? Pegando a AD com a metodologia de contrato de gestdo. A organizacao tem
sua missdo, tem sua visdo, o chefe conversa com a pessoa, vamos estabelecer aqui nossos objetivos, alinhar os
seus objetivos com os objetivos da instituicio, depois a gente senta de novo e conversa sobre o alcance. E uma
andlise qualitativa que é vélida, agora de outra forma acho que inviabiliza um pouco.

L- O que vc esta falando pra mim € o seguinte: como a gente vai fazer isso tem que ser discutido enquanto
metodologia para montar, pra elaborar a Ad, mas na verdade é valido tentar fazer uma avaliacdo de desempenho
que englobe o como e 0 em que medida, né? Como a gente vai fazer para que na AD isso aparega, iSSo possa
balizar o trabalho, isso seria um outro momento, um momento técnico...

M- Sim

L- mas o que eu estou dizendo é que em termos de AD seria importante que a gente abordasse os dois lados,
tanto o quali quanto o quanti.

H- Tentando colaborar com a resposta da Michelle, o0 como pode nos ajudar muito a nortear 0 nosso programa de
treinamento que é um dos objetivos da nossa avaliagdo, porque as vezes s saber que a meta esta sendo cumprida
ou ndo estd sendo cumprida, identifica uma necessidade de reforco no treinamento na capacitagdo dos
individuos, mas muitas vezes nao vai permitir identificar o que estd faltando. Por exemplo: no caso de igrejas,
por exemplo, eu ndo consigo proteger porque eu tenho dificuldade no contato com a arquidiocese local, ou
porque eu tenho resisténcia dos grupos ndo catélicos ou por empresas que ndo querem trabalhar para grupos
catdlicos... entdo vai ter muito do como, entdo a gente vai ter que trabalhar se é relacionamento pessoal, se é a
questdo cultural que vai ter que ser trabalhada. O como nos da esse retorno mais simples na visdo de quem esta
na linha de frente.

L- partindo do principio de que vcs... esse slide eu pretendo apresentar ao grupo caso ele também concorde
levantar o como e o de que forma, né? Apenas pra que a gente aprofundasse a discussdo. O meu objetivo com
eles é aprofundar... Eu ndo pretendo que eles me digam como fazer a AD, mas eu pretendo tirar deles aquilo que
eles acham que deve conter na AD, né? Entdo, por exemplo, esse como, o que vcs estdo colocando pra mim é...
eu estou entendendo que vcs estdo dizendo que eu tenho que criar alguma coisa na AD que fique registrado de
forma a ser um critério de comparacgdo futuro, porque s6 assim que vale ,sendo vai ser mero quantitativo. Entdo
se a turma concordar também com isso, a gente teria, por exemplo, na acdo 1, que é a acdo da meta
“identificacdo e reconhecimento de bens como patriménio cultural brasileiro”. Entdo o que seria avaliado num
servidor que estivesse envolvido nessa a¢do? Seria avaliado na agdo se o servidor que atua nessa area mobiliza
suas capacidades para realizar, promover, fomentar, orientar e difundir acdes de identificacdo e de
reconhecimento de bens culturais como patriménio cultural brasileiro, visando a realizacdo de estudos e
pesquisas. Embora esse assunto ndo seja familiar a vocés, o que eu estou querendo dizer a vcs € 0 seguinte: eu
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Vou criar topicos na avaliagdo que eu possa medir se ele é capaz de, num tépico, logicamente um tdpico para
cada verbo, se ele consegue mobilizar as capacidades dele para identificar e reconhecer os bens, se ele consegue
realizar essa identificacdo, se ele consegue promover essa identificacdo, fomentar, orientar e difundir. Entdo é
dessa forma que eu estou imaginando dar andamento a AD, no que diz respeito ao PPA. Porque nds estamos
falando aqui do PPA, da misséo e da vis&o. Foi até ai que a gente oi.E isso?

H- Talvez fosse interessante pedir para o pessoal dar uma olhada nos desdobramentos do PPA, se a macroacéo...,
como é que essa macroacdo é desdobrada, pra verificar se o desdobramento esta realmente trazendo... € nesse
momento é possivel surgir algumas perguntas que vdo poder ser aplicadas no questionario se a gente ja tiver
conhecimento do PPA. Vamos supor aqui que no PPA tivesse uma questdo de que se é fomentado pesquisas
académicas acerca das historias das construcdes, das edificagdes na sua regido. Entdo, alguém vai fazer um
levantamento bibliografico, vai fazer uma pesquisa, um historiador provavelmente, vai estar 14 na tese de
mestrado dele, se ele faz sobre o conjunto arquitetdnico da rua tal e ai ele identifica isso e relata essa
importancia, se existe fomento a essas pesquisas, se 0 pesquisador que quer recebe apoio do IPHAN, eu enxergo
isso como um desdobramento 14 do “monitorar e identificar”, monitorar como que os grupos de pesquisas
ligados ao patriménio e & cultura ta mapeando esses grupos, ta buscando ac¢do de fomento, linhas de crédito pra
esses pesquisadores estarem custeando, entdo, ja podia sair uma pergunta, se alguém tiver o desdobramento.

L- entendi. De repente da gente sugerir antes do grupo focal, pra gente pedir ao pessoal, para dar uma olhada
nessas diretrizes que vao ser levantadas. Na verdade, a titulo de discussdo eu deveria tentar levantar ainda s6 um
pouquinho a mais de discussdo, pedir aos servidores que estdo presentes ao grupo focal que eles tentem vincular
as acles do PPA aquilo que eles executam no dia-a-dia nas unidades deles. Entéo, por exemplo, no caso do RS
seria legal que eles identificassem quais 0s macroprocessos nos quais eles atuam e que ele fosse entdo avaliado
pela capacidade que ele tem em executar essas a¢gdes, mapeadas pra unidade. Seria isso entdo, né?

Varios sim

L- Bom, vamos l&: depois de considerarmos os dados extraidos do planejamento estratégico, precisamos voltar
aos que os tedricos falam, né? Porque esses estudiosos falam é que a ADI deve ter por base Th, além do
planejamento estratégico, a descri¢do dos cargos da institui¢do, ou seja, a definicdo das atribuicdes que cada
organizacdo definiu como esperadas para cada individuo. N&o tem como fazer uma avalia¢do individual se vc
ndo levar em conta o que a instituicdo disse para o camarada que esperava dele quando ele entrou la no cargo que
ele assumiu.

Estudando a documentagdo referente ao organograma do IPHAN e Tb a racionalizagdo dos mesmos que foi
realizada pelo RH em 2008, 0 mapeamento de competéncias realizado em 2009, eu preparei um material que eu
preparei para vcs. O objetivo desse material é que a gente possa conhecer, discutir, alterar, questionar e validar o
material para a elaboragéo da ADI.

A primeira coisa é o seguinte: a nossa forga de trabalho em 2008 era de 1706 funcionarios, hoje temos 1033
funcionarios, sendo que desses 1033 s6 765 sdo ativos permanentes.

Na racionalizagdo, antes nds tinhamos 110 cargos, hoje temos 11 e ai eu vou apresentar esses 11 cargos, sdo
cargos que ndo sdo amplos. Se pensava em cargos amplos, mas se vc pegar a realidade, a pratica ndo sdo cargos
amplos. Eu preciso parar agora um pouco.

Eu acho melhor em vez de Falar em cargo amplo, falar em cargo genérico, mas eu vou tirar essa divida com o
pessoal que fez essa racionalizacdo com o pessoal que fez a racionalizagcdo em 2008. Agora, Michelle, vocé tinha
falado o que em relagdo & elaboragdo da ADI?

M- No slide, voltando a elaboracdo da ADI, fala o seguinte “ depois de considerarmos os dados extraidos do
planejamento estratégico, precisamos voltar aos que dizem os estudiosos” e ai fica muito estranho vocé dizer
“que dizem os estudiosos” sem fazer referéncia a que estudiosos. Logo depois vc fala sobre a descri¢do de cargos
como base para a ADI, sendo que, inclusive, existem outras metodologias de ADI que ndo levam em
consideracdo a descricdo de cargos, como o contrato de gestdo, né? E ai que estudioso, ou que estudiosos, usam
por base a descri¢do de cargos? Pra vc ter um embasamento, né? Na hora de vc fazer um alinhamento da sua
pesquisa. Ndo que isso seja certo ou errado, € o alinhavar da tua pesquisa. L- Entendi. Eu vou inserir aqui. V¢
acha que ndo vai ficar pedante, ndo, né? Ficar citando autor toda hora...

M- Nesse caso ndo porque precisa de um esclarecimento de quem falou isso visto que existe mais de uma
corrente.

H- Dizer quem é o autor aqui vai clarificar, porque vc ja diz que isso ai vem de um autor, entdo vc s6 vai dizer
qual ou quais autores que colocam assim. V¢ pode colocar Dutra, Fleury, Lindolpho e os anos.

L-Ok.

Na sequencia eu apresento um slide mostrando o que a gente usou de material para poder propor a eles a
discussdo sobre ADI. Foi a documentacédo referente ao organograma, o plano de cargos, a racionalizagdo dos
cargos, 0 mapeamento de competéncias e ai entdo foi preparado um material que eu ndo vou ler pra vocés, mas
vou s6 mostrar pra ndo ficar magante. Sdo os cargos. Eu quero mostrar pra eles que a forca de trabalho em 2008
era de 1706...
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M- esse slide... (pede o microfone). Esse slide vc ja mostrou o slide posterior a ele. Esse slide precisa s
aumentar um pouquinho, porque o outro parece que as letras estdo maiores. E forca de trabalho no IPHAN de
acordo com o relatério SIAPE em 03/05/2008. Essas letras estdo muito pequenininhas, da pra aumentar.

L- Ok. Vou aumentar. Aqui mostra que na época da racionalizacdo n6s éramos 1706 funcionarios, hoje nés
somos 1033, né? E que os 110 cargos transformaram-se em 11

H- S6 uma pergunta... Volta pro slide que coloca o quantitativo de janeiro de 2012. S6 uma questdo de nome:
ativos em exercicio, efetivos, quadro permanente, porque nao fica claro, fica claro pra quem trabalha no servico
publico, mas ndo fica claro se esse trabalho for lido por alguém que néo é do servico publico o que que é; acho
que sdo servidores publicos efetivos ativos, os inativos continuam sendo servidores publicos, eles sé estdo
aposentados e a Danielle quer fazer uma contribuicéo

D- se vc colocasse num grafico s6, um grafico de barras por exemplo, ficaria mais facil para comparar e pra
mostrar essa defasagem.

L- Ta. Vou tentar, eu ndo sei se eu tenho competéncia pra isso, mas vou tentar.

Voltando aqui nos cargos... s6 pra que vcs tenham uma no¢do da nomenclatura dos cargos atualmente, eu ndo
vou ler a definicdo das atribuicBes, mas a gente ganhou uma terminologia bem genérica, né? Entdo sé pra vcs
terem noc¢do: auxiliar operacional, auxiliar de atividades culturais e aqui, por exemplo, na éarea fim, especialista
em preservacdo e difusdo de bens culturais. Aqui entra planejar, coordenar, supervisionar a¢fes voltadas a
preservacao e difusdo do patriménio material e imaterial. Isso seria na verdade a descri¢do do que a gente pode
ver hj na literatura de um cargo amplo porque esse tipo de nomenclatura ja é uma nomenclatura tendendo ao
cargo amplo, mas na verdade as a¢cdes da gente, as pessoas que estdo executando essas agdes, sdo pessoas que
receberam essa nomenclatura em 1980, 1990. Isso é so para 0s servidores novos, porque a gente continua com a
descricdo antiga dos nossos cargos. Acho que prefiro usar genérico, enfim, vou ver. Aqui a defini¢do dos cargos
com as atividades de cada um, né? E ai vc tem aqui as areas de atividades.

Entdo em 2009 o mapeamento de competéncias foi realizado com base nas respostas de 630 questionarios e Th
17 entrevistas realizadas com gestores da area meio e fim, muitos dos quais ainda ocupam a respectiva funcéo. O
modelo do questionario foi disponibilizado na pagina da consultoria externa Spot e muitos dos que fazem parte
do grupo de GT |4 em Brasilia preencheram esse questionario. Foi esse 0o material que eu usei e esse foi 0
trabalho feito por essa consultoria.

M- Podem té-lo respondido... esse mesmo modelo do questionario foi disponibilizado na pagina da consultoria e
muitos devem ter... ah, ta! E s6 pra entender...

L- Esse é aquele trabalho de competéncias que estava engavetado e que eu tirei. Eu quero que eles vejam que
ndo foi um trabalho que comegou do zero e que Th ndo foi um trabalho de pesquisa pequeno realizado pela Spot.
Foram 630 questionarios em 2009 e em 2012 a gente tem 765 funcionarios na casa. Entdo é um numero bem
expressivo.

H- Agora com a sua fala, essa sua Gltima fala, ficou mais claro, mas ndo esta explicitado quem € esse publico,
que esses 630 funcionarios sdo referentes a qual publico, 14? Séo referentes a ativos, servidores publicos do
guadro permanente e identificar, também, como a gente viu o quadro Ia Th de todos os servidores, diversas
modalidades de contrato, de prestagdo de servigo, vinculados, cedidos, qual é esse publico alvo e se a gente vai
criar um formulario para o servidor que Th possamos adaptar pro outro que esta executando as a¢des do nosso
PPA.

L- Entdo, esse slide das areas de atividades, na verdade esses 630 questionarios, 0 que eu preciso botar aqui é
gue sdo os servidores que ainda estdo 14, porque sdo de 2009, quer dizer, mesmo que alguns tenham se
aposentado é uma porcentagem pequena, né?, mas o que eu preciso dizer € que esse questionario foram para
servidores publicos do quadro de ativos permanentes do quadro da instituicdo, do quadro permanente e também
0s DAS Th. Na verdade, ele foi disponibilizado para quem quisesse, embora ele tenha tido...

H- foi voluntério...

L- foi voluntario. Embora tenha tido uma demanda para que todos preenchessem, né?, foi colocado & disposicao,
mas 0s terceirizados ndo preencheram. E isso que eu tenho que dizer, que eu tenho que deixar claro aqui, né
isso?

H- Ai s6 uma...ndo agora, mas serve como uma avaliagcdo posterior. Porque la na universidade a gente esta
fazendo 0o mapeamento. Nosso mapeamento, pra efeito de gestdo por competéncia e ai vc inclui a analise de
processos e vc inclui competéncias necessarias para a execucdo de atividades dentro daquele posto de trabalho,
ndo sei como é no IPhan, mas na universidade a gente tem setor composto por terceirizado, Unica e
exclusivamente setores comandados por terceirizados e setores comandados por estagiarios, e ai como fica o gap,
ou 0 mapeamento de competéncias desses setores, visto que vc ndo fez mapeamento dessas pessoas por nao
serem ativos efetivos, né? E como se vc ficasse com uma lacuna no tocante a atender o planejamento estratégico
L- O que vc estd me dizendo é que eu tenho que aproveitar esse grupo focal pra levantar se eu tenho no IPHAN,
ja que esse grupo é representativo do Brasil e eu tenho |4 todos os representantes da coordenacgdo de GP, é se eu
tenho algum caso em alguma unidade em que eu sé tenha terceirizado, né? Porque se eu S0 tiver terceirizado eu
ndo mapeei esse setor.
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M- Exatamente

H- isso,. E pode acontecer de eu ter apenas o gestor da unidade do quadro permanente e todos os demais
terceirizados e a competéncia do gestor é diferente da competéncia do executor e ai eu ndo vou estar fazendo a
avaliacdo do desempenho dessas pessoas na concep¢do da minha missdo. Por exemplo, vamos supor no caso da
unidade que eu conhe¢o um pouco mais, do SRBM, vamos supor que todos 0s monitores, guias que recebem
escolas de ensino fundamental sejam terceirizados, né? E uma ag&o importante dentro do processo de educacéo e
de divulgacdo do patrimdnio historico e cultural em que eu vou estar atingindo criancas, em que eu vou estar
fomentando a cultura da preservacdo do patrimdnio nessas criangas, € uma a¢do de impacto de longo prazo, que
com certeza nos nossos relatdrios n6s vamos estar vendo essa nossa agdo com destaque, mas eu posso ndo estar
monitorando o desempenho individual do guia porque ele é terceirizado e é uma agdo que pode ter muito
terceirizado.

M- Uma questdo do terceirizado, que pode ser uma pergunta, uma coisa para ser levantada no grupo, que é a
seguinte, é necessario fazer a avaliagdo desse terceirizado? Mas e quando a lei de contratos e licitagdes

H- isso,. E pode acontecer de eu ter apenas o gestor da unidade do quadro permanente e todos os demais
terceirizados e a competéncia do gestor é diferente da competéncia do executor e ai eu ndo vou estar fazendo a
avaliacdo do desempenho dessas pessoas na concepgdo da minha missdo. Por exemplo, vamos supor no caso da
unidade que eu conhego um pouco mais, do SRBM, vamos supor que todos os monitores, guias que recebem
escolas de ensino fundamental sejam terceirizados, né? E uma agéo importante dentro do processo de educagio e
de divulgacdo do patrimdnio historico e cultural em que eu vou estar atingindo criancas, em que eu vou estar
fomentando a cultura da preservacdo do patriménio nessas criangas, é uma agdo de impacto de longo prazo, que
com certeza nos nossos relatorios nds vamos estar vendo essa nossa agdo com destaque, mas eu posso ndo estar
monitorando o desempenho individual do guia porque ele é terceirizado e é uma acdo que pode ter muito
terceirizado.

M- Uma questdo do terceirizado, que pode ser uma pergunta, uma coisa para ser levantada no grupo, que € a
seguinte, é necessario fazer a avaliacdo desse terceirizado? Mas e quando a lei de contratos e licitagBes
inviabiliza vc intervir frente a essas pessoas como chefe pra questdo de vinculo com aquela instituicdo? E ai a
avaliacdo de desempenho deixa de ser somente institui¢cio servidor ativo, mas de certa forma um acordo com a
instituicdo terceirizada parceira pra que a mesma Ad seja feita com aqueles terceirizados que trabalham, mas
feita através da empresa terceirizada e ndo do IPHAN. E ai levantar de repente esta questdo para que de fato seja
feita uma avaliacdo que traga um retrato, faca um retrato da situagdo do IPHAN verdadeiramente.

H- colocando a minha experiéncia, quando a gente contrata bolsista, ele ndo é do quadro permanente, né?,
algumas vezes o bolsista ele é remunerado por recursos de projeto, que ndo é recurso orgamentério direto, né?, é
6bvio que a gente tem que mensurar quanto a gente vai receber de projeto, de recurso extraorcamentario, e a
gente pode desenvolver mecanismos para a avaliagdo, mas no caso de bolsista a gente ndo tem uma relacéo
contratual, mas a gente pode avaliar os bolsistas, né?, o préprio projeto que vc submete para bolsa, as vezes vai
prever e colocar talvez uma avaliacdo mais indireta, eu ndo posso fazer uma avaliacdo do desempenho individual
daquela pessoa, mas ai a gente tem que buscar um mecanismo pra permitir esse mapeamento, criar um
formulario, que a gente pode ndo chamar de avaliagdo, mas que a gente avalie 0 servigo.

L- OK. Eu, eu..., eu... eu vou inclusive, assim, ver se eu incluo um slide aqui para me lembrar dessa pergunta no
final, né?, , pra que fique registrado também

H- Pode ser uma limitacdo da sua pesquisa. Se ndo puder desenvolver essa ferramenta, vai ser uma limitacéo
do...do... que a sua pesquisa identificou no processo de avaliacdo. Ndo € possivel com os contratos vigentes
avaliar os terceirizados com outras modalidades de vinculos.

E- Até porque esses terceirizados podem ter a sua propria... plano de cargos e salarios da sua empresa,
normalmente tem. Ou seja, eles participam de um outro tipo de avaliagdo de desempenho, com outras
competéncias mapeadas pra realidade daquela empresa que é de prestadora de servico. E diferente, entendeu?,
entdo ndo tem como misturar de fato... a Unica coisa é que, talvez, possa ter é... 0 maximo que poderia estar
fazendo pra te ajudar, saber quais sdo as competéncias de como é o processo de avaliagdo deles pra vc entender
como o seu gestor que, ai sim, é do IPHAN deveria tar no dia a dia tratando, alinhando, enfim, o trabalho dessa
equipe. Entendeu?

L- Entendi. Acho que da pra registrar isso. Até porque, a principio, tanto como limitagdo como sugestdo, porque
a principio eles dizem que os terceirizados sdo para ocupar aqueles cargos que ndo deverdo mais ser preenchidos
por servidores de carreira, mas na realidade ndo é bem isso que a gente vé, né?, entdo eu preciso saber, mapear
isso, porque eu nao tenho isso mapeado.

H- Sé cuidado com o vespeiro

L- é... Antes de apresentar o resultado desse mapeamento eu queria propor um exercicio pra eles, né?, eu queria
que cada um pegasse um pedaco de papel, eu vou propor isso, que eles peguem um pedaco de papel e que eles
registrem as seguintes informacfes: que eles com base na unidade em que trabalham, que eles registrem as
responsabilidades deles na unidade, né?, o que eu estou tentando aqui é fazer com que eles preencham os
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requisitos do cargo e as competéncias técnicas necessarias, né?, Entdo um quadro com o nivel deles, a area em
que atual, meio e fim, isso pra eles é tranquilo, ndo ha ddvidas de que para eles a area meio € a administrativa e a
fim é a técnica e os conhecimentos, saberes e escolaridade que sdo necessarios e as habilidades, o saber fazer
deles, as experiéncias praticas necessarias e as principais responsabilidades que seriam as a¢des deles, né? Eu
pretendo dar uns vinte minutos para eles preencherem isso, ta?, e dar entdo, a partir dai, depois que eles tiverem
preenchido isto, vou pedir que eles anotem, aqueles que sdo gestores, que anotem em cima da pagina a
nomenclatura gestor, 0 nome gestor, e vou apresentar entdo o resultado daquele trabalho da consultoria Spot.

A Spot classificou as unidades do IPHAN em funcéo das atividades que realizavam, assim como eles fizeram, e
agrupou o IPHAN em 17 areas distintas, né?

E ai, j& que esse grupo trabalho é representativo do corpo funcional a gente vai precisar discutir a partir dessa
classificacdo o resultado que eles apresentaram. Entdo, as 17 areas foram essas que estavam ai, entdo a Spot
classificou o IPHAN como tendo uma administragdo central, um centro cultural, um centro de folclore, essas
areas e a questdo que eu vou fazer pra eles é... apesar de algumas areas terem trocado de sigla, elas ndo tiveram
as responsabilidades delas alteradas a principio, mas eu preciso me certificar disso. Entdo eu vou perguntar pra
eles se eles concordam que aquelas 17 areas continuam sendo representativas do IPHAN...

M- Mas, ndo sei... la no IPHAN , vc possui representantes de certa forma de todas essas unidades ai, no grupo
focal?

L- Sim. No grupo focal eu tenho gente responsavel por todas as areas. Se eu ndo tiver, por exemplo, eu posso
ndo ter de todas as divisdes técnicas regionais, mas eu vou ter um representante de uma divisdo técnica regional.
O problema é o seguinte: € que eu tenho aqui algumas... eu tenho aqui por exemplo... 0 COGEPROM... eu ndo
sei se 0 COGEPROM continua sendo considerado uma &rea Unica diferente porque como eles mexeram no
organograma... eu até acompanhei 0 organograma, né?, eu ndo sei se vem a reboque algum outro retdngulo ou se
continua tendo a expressdo de uma area independente

M- ndo... essa pergunta s6 me veio a cabeca pelo seguinte: se ndo tiver representante de todas as areas ou que
pelo menos j& tenha participado de alguma forma dessas areas fica dificil pra definir se ainda sdo as mesmas
responsabilidades ou néo.

L- Isso ai é... vé se vc concorda comigo... mesmo que eu ndo tenha, eu tenho o pessoas da area de gestdo de
pessoas, ... de RH, vamos supor que eu ndo tenha alguém do Pago Imperial, t4, que é uma unidade especial, o
Burle Marx é uma unidade especial também. Entdo, pode ser que tenha alguma caracteristica, alguma
competéncia especifica do Pago que realmente seja diferente do Sitio, s6 que, como os funcionarios sdo muito
antigos, provavelmente quem fez a racionalizagdo dos cargos, que é uma pessoas, ai € uma questdo de
informacdo,né?, ela tem 35 anos de casa, ela conhece todos os funcionérios e o trabalho de cada um porque ela
fez a racionalizagdo in loco, junto com o funcionario, entéo talvez ela consiga me dar esse feedback, vc acha que
néo?

M- E isso que eu estou falando.... Talvez. Ainda h4 a duvida e ndo ha a especificidade daquela pessoa que
trabalha. Por exemplo, a gente tem DPO na universidade, mesmo no P1, mesmo estando no P1 a gente ndo sabe
0 que cada setor faz, embora todo mundo se conheca e seja parente, inclusive.

L- Entdo, o que vc estd me dizendo é que talvez eu tenha que ter certeza de que vai ter um representante de cada
um nessa reunido, mesmo, ter certeza de que o grupo é representativo dessas subdivisfes e se ndo for, convidar
alguém para participar, para...

M- que te d~e resposta para aquela pergunta

H- Eu acho valido vc apresentar que isso foi o trabalho da consultoria, mas ao mesmo tempo vc pode, neste
grupo focal, identificar onde foi a lacuna e, se necesséario, vc recorre aquela pessoa com outra técnica, com
formuléario, pra vc ndo perder a oportunidade do grupo focal, porque uma questdo importante da pesquisa é a
oportunidade e, independente..., pelo que vc mesmo colocou aqui, mesmo que a CEGEPROM tenha deixado de
ser uma geréncia, uma area, as competéncias da CEGEPROM ou foram deslocadas pra outra area que vai ter
representante ou diluidas por outra &rea, né?, no caso da unidade, das unidades especiais, por terem
caracteristicas distintas, tém a questdo... a unidade especial tem sua caracteristica distinta, mas também vai estar
inserida no contexto, ndo acho que valha a pena vc ter que fazer um convite além nessa oportunidade.

L- Entdo o que vc estd me dizendo é o seguinte: trabalha com o que tem e, se faltar alguém, eu ai vou pra essa
pessoa, né?, ja que no Rio de Janeiro, por exemplo, eu tenho representante de todas esses areas.( 31:22:40). Na
unidade, por exemplo, na regional do Rio eu tenho um representante de cada area desta, entdo ai eu iria e
mapearia depois s6 com aquela pessoa.

M- faria a confirmacdo da pergunta: se houve alguma mudanca dentro da perspectiva daquele, mas a ideia do
Hudson é boa. V¢ ndo perde a chance, mas néo deixa de buscar a informagéo completa.

H- Eu estava produzindo um artigo sobre mapeamento de competéncia em processos seletivos e ai eu tinha
marcado trés vezes a entrevista com a pessoa da diretoria de concurso de processo seletivos e a pessoa nunca
podia me receber e ai eu peguei 0 meu roteiro de entrevista, transformei num questionario, mandei por email e a
pessoa me retornou e eu consegui atingir meu objetivo, usando uma adaptacao da ferramenta, né? Entdo é uma
caracteristica da pesquisa mesmo. Aparece uma contingéncia e vc tem como contornar essa contingéncia,
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transformar num formulario e fazer uma entrevista, ja que no grupo focal ndo deu para perceber e vocé
completou com uma entrevista, mesmo com as pessoas presentes no grupo focal, isso é uma possibilidade.

L- Acho mais viavel porque aumentar o grupo significa aumentar custo para o IPHAN e esta arriscado eles nao
aceitarem chamar mais gente do que o grupo, né? E ai, enfim, olhando para esse quadro, fazendo a pergunta “se
eles acham que as responsabilidades foram alteradas ou ndo” eu proponho que a gente construa esse quadro com
as areas, quer dizer, com as mesmas areas. I1sso nada mais é do que uma atividade em que eles possam repensar
ponto a ponto, se a gente chega realmente junto as dezessete areas e apresento 0 organograma pra gente ter
certeza de que ndo esqueceu realmente de nada, porque s vezes, na verdade, eu... imagino trabalhar neste
momento com flip Shart, onde eu vou escrevendo as areas e a0 mesmo tempo deixar isso aqui exposto para que
eles possam ter como referéncia. Bom, entdo estas sdo as diferentes areas de atividades que foram consideradas
para a elaboracdo da ADI. Certo?

Isso é uma pergunta que eu faco pra eles pra ver se eles estdo se dando conta de que na hora de eu elaborar a
ADI e por mais que eu esteja pensando has pessoas, V€ hdo chega ao ponto nesse primeiro momento, nessa
primeira proposta de uma capilaridade de ir a cada servidor. N&o vai ser assim. E um processo de construcio ano
a ano. Entéo, no primeiro momento, o que eu vou tentar fazer é fazer uma avaliagdo que atenda as areas e a partir
dessas areas chegar no individuo. Vcs concordam com isso?

H — eu concordo sim pg sendo a gente vai chegar em 2015 sem essa ferramenta, dada as particularidades e a
gente coloca no formulério uma sugestdo ou uma avaliacdo da adequacdo do formulério a sua atividade. Porque
al a gente vai estar tendo um retorno do formulario de avaliacéo no prdprio formulario

L- Eu agora vou propor a eles que eles peguem novamente aquele quadro que eles preencheram a respeito do
cargo que eles ocupavam, quer dizer, a gente preencheu as dezessete &reas ou seja 4 quantas areas forem

H- de forma mais genérica...

L —é. E agora eles vdo pegar o quadro do cargo deles e ai eu vou pedir mais uma vez para que eles se certifiquem
de que aqueles que sdo gestores tenham escrito a palavra gestor acima, né? E vou propor pra eles a seguinte
dindmica: “eu vou relacionar alguns recursos e gostaria que vcs assinalassem, na mesma folha em que vcs
fizeram a descricdo das atividades aqueles recursos que vcs julgam essenciais para a execucéo de suas func¢des
no dia-a-dia”, ta?

M- Esses recursos foram levantados com base em que?

L- Esses recursos sdo na verdade as competéncias mapeadas, mas eu nao quero apresentar com esse dizer,
né?,com essa nomenclatura, mas essas sdo as competéncias. Aqui a gente vai ver que tem aqui trés
competéncias no final, a mais, no final, dos gestores. Mas eu ndo vou tb separar, eu vou deixar que todos
identifiquem aquelas que sdo comuns. Entdo, o primeiro recurso é o seguinte:

“ eu gostaria que vcs, olhando para a s atividades de vocés que vcs me dissessem se acham importante expressar
suas ideias de maneira clara e objetiva, com inicio , meio e fim. Ouvir as ideias apresentadas por outras pessoas e
as traduzir, bem como adaptar a linguagem a diferentes ouvintes, fazendo-os entender e estabelecendo, por meio
da fala, ideias claras e transparentes de forma a trazer fatos e dados e argumentar de forma légica.

M- ndo sei se vai haver alguma critica a respeito dessas competéncias assim, porque pelo desenho de
competéncias ali tem traduzido mais de uma, né? Numa competéncia. Quando vc faz mapeamento e ai vc faz
descricdo e ai vem: expressar € uma, ouvir é outra, traduzir é outra, adaptar é outra e por ai vai...

L- Isso aqui j& € o resultado final dessa compilacgdo feito pela Spot, né? Entdo, por exemplo, ela fez, pegou, fez o
mapeamento das competéncias em termos desses verbos, das a¢Oes, de cada acdo, né? e ai ela agrupa no final
como isso aqui sendo a capacidade de comunicacdo e expressdo. Essa competéncia é a competéncia funcional
que tem o0 nome de Comunicagdo e ai ela agrupa como se isso fosse necesséario de uma forma geral, ou seja, €
necessario ouvir, mas € necessario se expressar também. Isso ela entendeu que, para desenvolver as funcbes era
necessario as duas coisas e que ela poderia agrupar, que ndo havia nenhuma atividade em que fosse necesséaria
uma e em que ndo fosse necessario a outra, entendeu?

M- Mas pra gente fazer um desenho de avaliacdo de desempenho com base nessas competéncias diagnosticadas,
porque na hora de avaliar, né ?, isso pode causar um problema, porque vc vai estar avaliando varios pontos num
ponto so.

L- Entendi agora o que vc falou. Olha, se eles considerarem que esses recursos sdo importantes em termos de
elaboracéo da AD, cada acédo sera um item, certo?, como eles podem chegar aqui e falar... eles podem até falar,
olha Leticia eu acho que expressar a ideia € importante, mas ouvir ndo. Vamos supor, eles podem até colocar
iss0, ja que eu tenho duas ages aqui. E... acho que eles podem colocar esse questionamento. Se eles colocarem,
isso € uma avaliacdo do trabalho do mapeamento de competéncias que foi feito. Eu preciso do feedback desse
mapeamento de competéncias, né?. Nesse caso € diferente da visdo e da missdo. Ndo cabe aqui pegar o que esta
estabelecido como regra. A gente pode mudar esse recurso, né? Mas eu estou oferecendo a eles 0 que a
consultoria ofereceu, mas ai a gente pode mudar o que quiser, né? Se eles disserem, ndo Leticia, ta bom pode
continuar desse jeito, na hora de fazer a AD eu ai desmembro.

M- Mas, ai, sera que eles tém competéncia para fazer esse tipo de avaliacdo, porque, pelo seguinte, na pesquisa
vc ndo vai dizer que isso sdo competéncias, estdo denominados “recursos”. Sem a associagdo com competéncia,
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alguns, mesmo do RH, podem ndo conseguir fazer essa associacdo dentro da metodologia que vc separa
competéncia por verbo de acdo. Cada agdo € uma competéncia. Como eu falei: expressar ouvir. Se vc ndo traduz
pra eles que isso € uma competéncia, mesmo pro mo pessoal do RH, pode nédo entender.

M- Michelle, ai a gente vai ter que discutir isso, porque a Bia chama como sinbnimo recurso e competéncia,
porque € recurso pra acdo, entdo, pra ela, quando eu falo recurso é uma palavra que ndo deixaria davida, ja que
competéncia poderia ensejar uma definicdo maior, mais técnica ou pudesse ser confundida com capacidade e
essa ndo ¢ a ideia. Entdo, assim, esses foram os recursos que foram apresentados. Eles podem ser questionados,
eu posso dizer, ndo eu ndo tenho esse recurso, eu preciso..., a gente pode mudar. Mas em termos da compilacéo,
as consultoras entenderam que era dessa forma que aparecia. Elas fizeram individualmente e apresentaram os
resultados ja consolidados desta forma, entendeu?

M- Pra avaliagdo, uma pessoa pode se expressar muito bem, mas ela pode néo ter a capacidade de ouvir e ai
quando vai tudo junto, pro gestor avaliar fica complicado.

L- Entdo o que vc estd me dizendo é que na hora de elaborar a avaliacdo eu tenho que desmembrar os verbos,
certo? E isso? T4...m as que eu posso apresentar desta forma até porque, vamos supor, o que eu estou pedindo é
que eles olhem aquilo que eles tém como agdo e vejam se isso é importante para eles realizarem aquela atividade
deles.

M- mas vc falou que... trazendo para a ideia de recurso... embora se tenha que tomar cuidado com o seguinte: se
a gente ndo quer fazer conotagdo de competéncia como capacidade, a gente ndo pode botar sou capaz de, como
vc usou antes. V¢ falou assim: recurso, aqui é uma competéncia, sou capaz de expressar ideias, ndo sei que, ndo
sei que, ndo sei que, que ai vai continuar remetendo a ideia de capacidade. Agora voltando pra questdo recurso,
voltando pra ideia de recurso... na ideia de recurso cada um apontou um recurso diferente. Entdo assim, vc falou
que essa dita competéncia ela significa...

L- Comunicagao

M- Comunicagdo., né? Entdo assim, vamos calcular... vou usar uma nomenclatura sé pra ilustrar melhor, sé pra
situar melhor. Comunicacdo como processo. Competéncias para 0 processo de comunicacdo dentro do IPHAN.
N&do necessariamente sendo... s6 pra separar, td&? Expressar, ouvir, traduzir, cada um desses é um recurso
diferente que vc esta apresentando tudo junto, entendeu? E isso pode causar alguma confusdo, ndo? Eu vejo
assim, isso pode causar alguma confusdo na medida em que cada um é um recurso diferente.

L- eu to entendendo o que vc esta falando, mas se eu estou tentando validar o estudo documental que eu fiz, no
resultado do mapeamento veio desta forma, e a discussdo pode ser até esta, ndo se deve apresentar desse jeito,
mas pra discussdo eu ndo posso mudar a documentacdo que eu tenho. Se isso for aprovado, eu acho, eu entendo,
que na hora em que eu for elaborar eu tenho que desmembrar, mesmo que eles digam que é desse jeito que esta
bom, mas eu ndo tenho como mudar um arquivo documental do IPHAN.

M- Entendi...

L- Eu posso chegar ao ponto de falar assim: esse arquivo ndo serve pra pesquisa, eu vou ter que criar outra
forma, mas, assim, é isso que eu tenho.

H- ndo é possivel a gente pegar esse arquivo e dividi-lo, s6 na forma de apresentar, apresentar em tépicos. Sé
dando destaque pra facilitar? Do tipo: ouvir as ideias, outro tépico: traduzir, né?

M-pode ser...

H- Adaptar...

L- eu posso ver isso com a Beatriz. Embora tenha sido assim que esta na documentacéo,

M- grafar os verbos...

L- eu posso perguntar a Beatriz se eu posso, ja entendendo que eu vou ter que fazer um desdobramento, se eu
ndo posso apresentar de uma forma mais... desmembrada.

H- até porque ja apareceu esse problema no piloto, entdo vc ja tem que tratar.

L- é... mas a consultoria ndo ignorou isso. Ela considerou que isso podia ser agregado, que essas caracteristicas,
esses recursos poderiam ser agregados

H- porque a apresentacao que tem ai esta na forma de texto, de um relatorio, que tem uma enumeragao separada
por virgulas, conforme 14 a grafia de lingua portuguesa. E uma enumeragéo, né?. Dentro desse item 1 que esta
posto ai, é expressar ideias, € a habilidade principal e ai depois ela tem desdobramentos, né? Ouvir as ideias
apresentadas, como traduzir, adaptar a linguagens para diferentes ouvintes, tem mais uma questdo de o como?
Né? Eu acho que pra facilitar, na apresentacao desse slide vc pode desdobrar em tdpicos.

L- agora deixa eu colocar pra vocés uma outra questdo que me passou agora pela cabeca. Em termos de
comunicagdo: a comunicacgdo , ela ndo envolve me expressar, ouvir, entender e devolver?

T- Hum Hum

E- ela envolve, mas ai é que esta: a pessoa na comunicagao...

L- o que eu estou dizendo é que sendo vc ndo se comunica direito, se vc escuta, mas se vc ndo

E- sim, sim, mas o processo de avaliacdo serve pra que? Pra vc identificar os pontos fortes e fracos do
profissional, até pra vc tracar plano de agao pra ele atacar os pontos fracos, concorda? Se vc coloca comunicagao
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como um todo, e vc nao avalia o cara desmembrando, s6 fala s6 comunicagdo e ndo vé: de repente o cara se
expressa muito bem, mas ouve muito mal ou ndo da o feedback, entendeu?

L- mas isso vc ja esta pensando na hora da elaboracdo da avaliacdo, ndo? O que eu estou perguntando é o
seguinte: em termos de apresentacdo desse slide, porque que eu tenho que desmembrar depois na avaliacao, isso
esta fechado, porque eu tenho mais de um verbo aqui. Ndo ha uma frase em avaliacdo com mais de um verbo,
mais de uma acdo, mas o que eu estou dizendo é o seguinte: em termos de slide que esta sendo apresentado, o
gue eu estou apresentando aqui € um processo completo: eu expresso, eu escuto, eu devolvo. Eu,
particularmente, ndo vejo muito problema em apresentar desta forma a comunicagdo, como um processo.

E- entdo so pra eu ver: como esta seu slide anterior? Como esta sendo assim apresentado, digamos assim (risos)
a sua pré —apresentagao?

L- Seria assim: “eu queria agora que vcs focassem no quadro que preencheram a respeito do cargo que ocupam.
Eu vou apresentar alguns recursos e gostaria que vcs assinalassem na mesma folha em que fizeram a descricéo
do cargo, aqueles que sdo essenciais para que vcs executem bem suas funcdes no dia-a-dia”

M- E isso que eu to dizendo... s&0 varios recursos que vc quer validar.

L- entendi. Entdo o grupo acha melhor separar por topicos, cada acdo num tdpico

E/M — Eu acho

H- sim. Coloca a ideia central “expressar ideias de maneira clara e objetiva:. Inicio, meio e fim” e a segunda
frase ela esta explicando como € isso que se objetiva na primeira. Ai vc pode separar 0s tdpicos.

M- cada verbo de acdo ali é um recurso diferente, que vc precisa validar, entendeu? Por isso a necessidade de
separar. Que expressar é importante como recurso? Ouvir €? Traduzir é?

E- Sem contar que até pra validar, que é o que vc esta querendo nesse slide, quando esta tudo junto, a tendéncia
da pessoa é focar no que ela se identifica, entdo se ela, por exemplo, fala bem, mas escuta, ouve mal, a tendéncia
dela é deletar aquele ouvir ali e ai vc pode perder uma coisa que € importante. Na medida em que se vc forgar
cada um ai ndo tem como escapar.

L- O segundo recurso apresentado, quer dizer o segundo bloco: “relacionar-se com pessoas diferentes de forma
respeitosa e cordial, demonstrando habilidade para ouvir os outros e mantendo a calma diante de situagdes
adversas. Apresentar facilidades para interagir com pessoas dos mais variados perfis em situagdes diversas”

M- nesse dai vc ja vé uma definicdo melhor do que o da outra, com condi¢do pra competéncia, com premissas
para competéncias, embora tenha duas. L4 tem muitas, na primeira. Aqui tem duas que é relacionar-se e
apresentar. Mas ali, 6, vc quer o que? Relacionar-se com diferentes pessoas, de que forma?,respeitosa e cordiais,
demonstrando habilidade para ouvir e ai sdo os requisitos da competéncia, mas ndo sdo outra...

E — 6 o ouvir aparecendo ai de novo

M- cadé o ouvir que eu ndo ouvi, que eu ndo vi, ah, sim, ai sdo trés né?

E- é, t& cruzando, 6 o ouvir t4 ai de novo

M- Séo trés ali.

H- Eu ndo sei de qual processo essas competéncias tdo ali associadas. De repente o ouvir estd permeando ai j&
essas duas por conta do relacionamento do processo. Tem que investigar isso.

L- Esse ouvir ai é um ouvir diferente do primeiro. E quando o cidad&o vai em cima de vc com ferro e fogo e ele
é teu cliente. E um ouvir onde as vezes a resposta adequada é o calar-se, que ¢ diferente do outro que é um
processo de comunicacdo. Aqui é um processo de vc conseguir atender ao seu cliente, € isso, né?, ouvir 0s outros
no sentido de vc atender a demanda do cliente e se manter calmo porque quando vc esta lidando com patriménio,
as vezes vc tomba a casa do cara e ele ndo pode mais mexer na fachada dele. A casa é dele, mas ele ndo pode
mexer na fachada. Entdo vc, por exemplo, 1a no sitio se vc tem uma escola visitando e as criangas querem levar
planta, ndo pode. Se as crian¢as querem lanchar, criancas... lanchar, ndo pode.

M- E engragado porque o ouvir pros dois, pura e simplesmente, € igual pros dois. Tanto num quanto no outro o
ouvir é igual porque é parte da premissa. Agora o0 como é que é diferente, o foco do ouvir, porque ali a condi¢do
daquele ouvir pra essa competéncia de ouvir é a calma e do outro néo. E ouvir e traduzir.

H — eu estou entendendo

M- Tem uma especificidade no anterior e é isso que vai caracterizar as competéncias ou de repente reformular
essa competéncia pra que de fato elas sejam diferentes ou de uma forma que possa agregar. Mas isso assim,
guando da construcao.

L- Mas vc ndo acha... mas uma vez eu estou colocando, isso foi 0 que me veio documento proprio. O de cima eu
vou separar em tépicos. OK. Eu ndo vou mexer em contetdo. Aqui talvez fosse legal... eu to pensando junto
mesmo... apresentar isso e eu mesma, se ninguém levantar a questdo, levantar essa questdo pra modificar essa
competéncia em funcéo da escrita, mas do que qualquer outra coisa.

E- Quando eles pararem pra pensar no primeiro e baterem no segundo eu acho que eles prdprios questionam,
mas se ndo questionarem eu acho que vc deveria questionar, até pra marcar bem qual é a diferenca de um e de
outro, que esse ouvir é importante,pelo que vc colocou de contexto, no contexto que vc colocou no dia-a-dia. E
uma mobilizagdo de uma habilidade que ele precisa fazer de acordo com a situacéo, entdo...
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L- é um ouvir resiliente. Entdo, eu, pra mim... no meu vocabulario a habilidade seria a resiliéncia, ndo seria
ouvir. SO que eu ndo posso mudar, isso é que eu quero validar com vocés, quer dizer, deixa desse jeito porque é
assim que esta no documento e chama a atencéo disso durante a discussdo, se ninguém levantar

M- Ai eu acho mais interessante trazer na discussdo no final. Porque ai pode rolar uma discussdo quanto ao
documento. Pelo seguinte, vc ndo vai apresentar 0 modelo ou a teoria de gestdo por competéncia ali. V¢ vai
trazer recurso, por isso que eu acho que esse link ndo vai ser tdo rapido nem tdo facil. Por que eles ndo vao... ta...
recurso € recurso na cabeca das pessoas e competéncia é competéncia que esta ligado a uma capacidade, isso a
gente esta falando naquilo que remete a... ou no conceito que as pessoas tém de competéncia, mesmo que seja
conceito ja estruturado. Entdo se for o caso e as pessoas ndo fizerem o link porque a gente ndo fez mencéo
anterior de que se tratava de competéncia, que a gente deixou subentendido, trazer a discussdo no final é
relevante.

L- Vou puxar mais uma coisa... que é o fato de eu ndo levantar a discussao, deixar eles discutirem e depois, na
analise final do discurso da discussdo, ver se aparece esse ouvir com essa conotagdo que eu tou dando, de
resiliéncia.

M- Vocé deixa eles falarem pra poder fazer a analise de discurso da discussao...

H- sim. Retomando essa questdo da metodologia, é adequada a ferramenta de deixar o ouvir pra poder captar o
sentido. Ai vc vai poder ai ja ler o discurso desse ouvir, se ele esta dizendo da resiliéncia ou ndo. Se vc fala vc
contamina o discurso.

L- pois é... entdo me lembrando disso...

H- mantém

L- Exatamente. No primeiro eu separo porque € apenas uma questdo de apresentacdo. Aqui ndo. Aqui existe uma
questdo de entendimento dentro do contexto. Quer dizer, dentro daquela que é exatamente a analise de discurso
H — e que é a ferramenta de anélise adotada, ela capta isso, e se vc tirar, vc vai tirar uma possibilidade da sua
ferramenta de anélise.

L- Entdo est4 fechado que o 2 fica do jeito que esta?

M-E- Hum Hum

H- Sim

L- terceiro recurso: “ oferecer solugdes uteis que maximizem os resultados, minimizem os custos e o tempo de
entrega. Melhorar uma situagdo existente ou criar algo novo com uma postura ativa frente as tarefas a serem
cumpridas ao invés de se adaptar passivamente a condi¢do existente.”

H- O leticia, é uma competéncia muito ampla. Ela é valida pra esse momento sim, mas me parece uma
competéncia de execugdo de um programa inteiro, né? Nao que as outras ndo sejam amplas, mas quando a gente
colocou resultados, custos, tempo dentro de uma competéncia, né...

E- ela esta falando de delivery, de pré-atividade, que mais?

H- existéncia, ou criar algo novo, inovagao, postura ativa, pré-atividade, tarefas cumpridas, responsabilidade, t&
incorrendo num elenco muito grande. E adequado pro modelo que a gente propde de construir uma quest&o, mas
teria que ter varias perguntas pra essa competéncia. E sd essa a limitagio. Estela quer falar?

E- Nao, era s0 isso, ela esta englobando sé isso. Ela esta englobando varios atributos, né? V¢ esta colocando a
capacidade de delivery da pessoa, porque esta falando de custo e de entrega, esta falando de criar novo, da
guestdo da criatividade, que é uma outra software, vamos dizer, skill, e esta falando de pré-atividade, quer dizer,
tem 3 ou 4 elementos ai, quer dizer, distribuidos ai

M- E resiliéncia, adaptar-se...

E- é... risos

L- Eu acho que a gente precisava fechar isso... no sentido de que... ela fez, a consultoria , sem dar aqui uma
conotacdo de valor, porque ndo é aqui esse momento, inclusive porque tem consultoras aqui presentes ( fala de
riso), mas assim, eu estou entendendo entdo que o melhor é apresentar do jeito que ela mandou e deixar que a
discussao apareca.

E- Néo, tudo bem. V¢ pode fazer isso, mas 0 que a gente esta colocando, tentando... colocando a nossa visdo até
pra vc ja ir mais preparada pra essa discussdo. Por que se a gente que ndo esta dentro do contexto no dia-a-dia,
gue ndo esta sendo afetado por isso, porque a nossa avaliagdo ndo é baseada nesses critérios, a gente ta olhando e
ta tendo criticas, que dira eles. Essa é uma das criticas que provavelmente vai ta tendo, entdo ¢ uma maneira de
vc estar se preparando para um slide desse a hora que ele for projetado. Até pra vc conduzir. E se o pessoal ndo
falar nada, entendeu? Vai ficar do jeito que esta?

L- eu ndo sei. Na verdade, é o seguinte é...

E- Entendeu? E se ninguém falar nada?

L- Se houver uma discussdo em cima disso fica fécil trabalhar, né?

E- E se ndo? Eu acho que vc tem que provocar porque do jeito que esta ndo da pra ficar

M- Voltando pra recurso. Se vc estd querendo validar recurso com competéncia...

H- ai ndo tem nenhum recurso descrito
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M- N&o. Vamos supor . Ela ta querendo validar... recurso |4 atras esta como conotagdo de competéncia, correto?
E ai vc vai confirmar. Supondo que eles confirmem essas competéncias, mas escritas dessa forma sera que
expressa de fato que sdo as competéncias do IPHAN? Ta entendendo? Sera que é isso mesmo? Como € que eles
vao validar uma coisa que as vezes se torna tdo confusa que pra eles, eles podem nédo conseguir enxergar? Ainda
mais que a gente ndo esta usando o termo, apresentando o termo competéncia, usando um outro tipo de termo?
L- Eu ndo sei se é valido apresentar o termo competéncia porque eu tenho medo que eles fiqguem focados na
palavra competéncia e ndo discutam o conteldo.

M- Sim...

M- Fugir da competéncia vai fugir do jargdo do CHA, seno o povo vai ficar preso em CHA, em conhecimento
técnico e ndo na execugdo, entdo é muito valido ir colocar nos recursos, porque 14 no comeco a gente ja teve esta
discussdo e todo tempo colocava dos recursos do individuo e nos recursos da organizagdo, né? N&o acredito que
tenha ninguém grande de administracdo para ficar confundindo com a abordagem de VBR, mas ndo tem
problema, esta chamando de recursos porque esta linear na apresentacdo o que € recurso, mas ai, nesse 3, esse
conjunto de competéncias desse 3 esta muito amplo.

L- O fato deles puxarem VBR ndo tem problema porque surge neste contexto de recurso, né?

M- sim

L- O problema é que eu lendo isso aqui, apesar de estar parecendo confuso pra vcs, dentro do meu dia-a-dia eu
consigo entender essa competéncia. Por exemplo, 1a no sitio eu, as vezes, tenho que dar resultado com muito
pouco. As vezes eu ndo tenho quase nada e faz parte eu otimizar soluges Uteis. Por exemplo vc ter 7 guarda-
chuvas e ninguém poder se molhar e a visita esqueceu 0 guarda-chuva e a gente tem que otimizar. Vc... as vezes
as solucbes que aparecem sdo as mais criativas possiveis com pouco dinheiro. Eu tou pensando no nosso dia-a-
dia, por isso que eu tou falando... A gente vai ter descrito os cargos. Entdo quando vc diz assim, melhorar as
condicBes existentes ou criar uma coisa nova em funcéo de vc correr atras de alguma coisa por si préprio, ndo é a
instituicdo que vai te dar, é vc que ali no seu dia-a-dia descobre o que ¢é possivel, sem ficar passivo, esperando
cair do céu, essa competéncia pra mim é clara, apesar...essa competéncia ndo... é... esse modo de fazer, porque
aqui tem vaérias coisas aqui dentro, que tipo de conhecimento que eu preciso ter pra fazer, mas esse tipo de
atitude é clara pra mim.

M- N&o.O que a gente esta questionando ndo é nem isso. A gente pega pela forma com que vc falou. Até pra vc
explicar vc precisou desmembrar elas...

E- Exatamente...

M- pra conseguir entender, entendeu? Vocé explicou oferecer separado de melhorar, como se fossem duas coisas
distintas, fazendo a analise do discurso (risos)

L- talvez aqui coubesse entdo também separar 0s verbos, né?. O que vcs acham?

E- Pode ser. Pra ndo alterar tanto, né?

L- Ndo vou alterar...

H- Tem duas frases, vc s6 coloca como parégrafos, né seria...

H- uma oferecer,outra melhorar, né?

L- porque o melhorar, apesar de estar grande, envolvendo outras coisas, eu entendo que é uma coisa s0.

H- mas jé esta em duas frases. E s transformar em paréagrafos

L- A outra: compartilhar informagdes, interagir, cooperar e trabalhar em conjunto na realizacéo de atividades e
tomada de decisdes.

E- esta esta clara.

H- s6 vai refor¢ando o compartilhamento

E- Exatamente.

L- Proximo: O n° 5 “ compreender a organizagdo como um todo, formado de subsistemas interligados, ou seja,
ter o conhecimento da organizacdo como sistema formado por subsistema, de modo que seja possivel analisa-lo e
mesmo interferir nele”.

M- Esse estd bem claro.

H-¢

M- em comparagao aos outros

L — seis : planejar e realizar as atividades propostas dentro do prazo estabelecido, administrando o tempo e os
recursos e estabelecendo as prioridades com focos no resultado

M- Planejar é uma coisa, realizar é outra coisa

H- mas eu ndo vejo problema de estarem juntos uma vez que a maioria dos casos o planejamento e a
organizacédo vao estar centrados no mesmo individuo, dentro da mesma unidade.

M- depende. Eu posso planejar, mas eu ndo sou o0 executor, eu nao realizo e ai?

E- Como vc avalia depois? Eu, por exemplo, ndo meto a médo na massa nem a porrete, so faco o planejamento, e
ai? So delego, ta tudo bonitinho ( risos)

L- mas uma vez , assim, t0 atenta pra esse tipo de coisa, me preparando pra eles quererem desmembrar, mas
apresentando desta forma, certo?



133

Sete: adaptar-se as mudancas e as diferentes culturas, adequando-se com facilidade a utilizacdo de novos
métodos, procedimentos e ferramentas que forem implantados para a realizagdo do trabalho. Saber lidar com a
diversidade.

E- esse ai é s6 separar, como vc vai fazer com os outros

M-E...

L- ok. Oito: “ assimilar a cultura e conceitos organizacionais, buscando aprofundamento de seus conhecimentos
a fim de se tornar agente de fomento a cidadania por meio da proteg¢do do patrimdnio cultural do pais”. Essa ¢é
uma competéncia especifica do IPHAN

M- mas ta clara...

L- ta clara, né?

E- Apesar de ser especifica e de eu ndo ser do IPHAN pra mim ficou clara.

L Nove: conduzir um grupo de pessoas, motivar e influenciar a equipe para que contribuam voluntariamente da
melhor forma com os objetivos do grupo ou da organizagéo, avaliando e reconhecendo os esforgos de cada um,
de forma a estimular uma melhoria continua do trabalho.

E- lideranca, né?

M- é, olha s6 mas conduzir e motivar sdo diferentes , né?

H- o que que eu entendi:ao exercer a lideranca do grupo eu tenho que motivar e influenciar... motivar é fazer
com que as pessoas se sintam dispostas para o trabalho e influenciar pra que esta motivagdo aconteca eu entendo
como uma coisa bem explicada, né?, pra que? Pra que contribuam da melhor forma com o grupo pralala,
pralala... e ai por diante. Pode ter um problema de escrita, mas eu ndo enxerguei dois sentidos

M- me veio um exemplo bem patente. Vamos 14 no campo. O boiadeiro ndo conduz a vaca? Pode conduzir de
que forma? Espancando ou toma aqui um feninho e vc vai vir de vontade prépria, pois é, conduzir e motivar sdo
diferentes. Eu posso conduzir de uma forma e motivagao é outra coisa.

E- Mas na minha visao elas estdo juntas

M- Mas sdo competéncias diferentes

E- mas vc conduzir o grupo

L_ é do gertndio que a Michele esta falando: é conduzir um grupo motivando e influenciando a equipe

M- ou através da motivagao, por que...

E- s6 pra ficar mais claro

L- mas ta claro que é lideranga, né, todo mundo identificou rapidamente

E- relacionada a motivacédo

L — e ai € s6 uma questdo de que se 0 povo quiser melhorar 14 a escrita, mas as questdes que vao surgir dai para a
avaliacdo de desempenho téo claras.

E- téo.

L dez: interagir com outras pessoas, a fim de estabelecer parcerias em prol dos objetivos organizacionais,
articulando e apresentando os ganhos para cada uma das partes.

H- OK

E-T4

L Décima primeira: construir planos de agdo detalhados para a sua area a partir das estratégias da instituigdo e
garantir o comprometimento das pessoas para implanta-los, analisando as implicagdes das a¢Ges antes de coloca-
las em pratica

E-ai..ai...

H- ai a porca torce o rabo. Garantir comprometimento das pessoas é a subjetividade do terceiro, entendeu?

M- pra vc definir competéncia, vc ndo pode usar da subjetividade. Garantir, nada garante.

L- e o comprometimento é da pessoa, né? O Comprometimento é intrinseco.

E- €, mas os gestores tém a capacidade, eles podem, através daquela gestdo motivada, ele estabelece um vinculo
de confianca e a partir dai ele obtém o comprometimento.

L- Ele cria clima favoravel ao comprometimento

M- mas garantir ndo

E- na verdade € isso, o gestor, da forma que ele conduz a equipe, se de fato for uma equipe, ele pode estabelecer
vinculo de confianca e a partir do estabelecimento do vinculo de confianca ele obtém o comprometimento.

H eu acho que é mais adequado ali usar o fomentar 0 comprometimento das pessoas ou estimular, garantir é
muito pesado.

M- garantir,,, meu irmao! ( risos)

L- bom, ai depois que essas forem discutidas, né? A gente imaginou tb em registrar aquelas que forem
consideradas consenso, ou pelo menos fruto de acordo, e depois que eles fecharem isso, a sugestdo € que a gente
anote as competéncias ou 0s recursos que eles acharem necessarios, e depois ler para eles esses recursos e
perguntar pra eles se eles acham que desenvolver essas habilidades e atitudes sdo fundamentais para que noés
consigamos cumprir a missdo do IPHAN. Perguntar se elas agregam valor a instituicdo e pedir que eles
justifiquem porque, pra que nao fique apenas uma coisa vazia, ah! Eu acho que €, ndo, mas por que? Né? E se
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eles agregariam mais alguma e se agregam, por que que agregam e ai abrir pra discussdo. Dar uma definigéo,
mostrar a eles que esses recursos na verdade vao fazer uma definicdo de competéncia, dizer que eles serdo
avaliados por essas competéncias, para que eles possam finalizar a reflexdo e ai trouxe a definicdo de Ruas de
competéncia de que ser competente é ser detentor da capacidade de mobilizar, integrar e colocar em acdo 0s
conhecimentos, habilidades e formas de atuar a fim de atingir ou superar os desempenhos configurados na
missdo da empresa e da area. Eu achei que era a definicdo mais adequada...

E- T& fazendo o fechamento, né?

L — & ... eu tava querendo que eles entendam que aquilo que eles entenderam como recursos e que até agora eu
ndo tinha fala do na palavra competéncia vem agora se caracterizar como competéncia, ou seja, que 0 que nos
definimos foram as competéncias, né? E ai checar com eles o0 que é necessario pra definir as competéncias do
profissional. Af isso é um bate bola mesmo, eu pensei em pedir a Coordenadora de gest&o de pessoas pra fazer. E
um simples bate bola, onde a gente levantou os recursos, foi dito pra eles que aqueles recursos na verdade sdo as
competéncias que foram mapeadas e ai as competéncias, 0 que seriam? Seria um saber agir, saber mobilizar
recursos, saber comunicar, saber aprender, saber engajar-se, saber assumir e ter visdo estratégica. No entanto,
agora fazendo aqui com vcs, eu coloquei outras coisas aqui,Le Boterf, Fleury... eu fico me perguntando se isso é
necessario nesse momento porque eu tive a sensacdo de que a gente teria fechado.

E- eu acho que ndo é nesse momento. Eu acho que isso ai vai fazer parte da sua analise, mas ndo pra por em
discussdo com eles.

L- S6 uma coisa que eu queria saber... na minha visdo eu pararia aqui no “vcs acham que desenvolver essas
habilidades e atitudes sdo fundamentais para cumprir a missdo do IPHAN. Eu ndo iria além daqui. Deixa s6 eu
dar uma passada rapida. Eu pararia aqui, ndo entraria nessa questdo a ndo ser que alguém tivesse alguma duvida
NO percurso e me perguntasse o que é ser competente, ai eu teria isso como... ai eu tiraria, tiraria... essa parte da
legislagdo tb ndo vai

H- isso ja tem 14 na frente

L- Agora seria assim “eu vou tentar pegar as informagdes que vcs me deram e vou me dedicar a tentar construir
um instrumento que obedeca a legislagdo, mas que a gente se reconhega nele a partir do que foi discutido aqui”
E- seria o fechamento... mas, pelo menos no meu publico, quando eu falo vou tentar, eles ja ficam olhando meio
desconfiado.E questdo s6 de mudar a terminologia. Entdo agora eu vou pegaras informagdes, que de fato vc vai,
ndo precisa dizer tentar, né? Que vcs me deram e vou me dedicar a elaborar uma proposta... Tira 0s
“tentar’entendeu? sendo fica parecendo que é mais uma que vem aqui falar e sei 14 o que vai fazer com isso
mesmo

L- Ai é s6 agradecimento

H- usa seu contato de email no slide porque é padrdo e usa sempre uma proposta porque ndo pode ser objeto
final da sua dissertagdo resolver o problema, mas propor uma solugédo

L- Ent#o eu tiraria esses cinco slides, vai direto pra piloto da avaliacdo. E isso?

E- E isso. (palmas)
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1- Dados dos componentes do Grupo Focal

Nome do Participante do Grupo
Focal

Caracteristicas

Mosteiro de Sao Bento

Cargo: Técnico | - Tempo de Casa: 6 anos

Grau de Instrugdo: 3° Grau com especializacdo
Local de Trabalho: marrom

Regido: D - Area: Fim - Supervisiona equipe: ndo

Museu de arte Moderna

Cargo: Técnico - Tempo de Casa: 1 ano e 7 meses
Grau de Instrucéo: Mestrado

Local de Trabalho: azul

Regido: D - Area: Fim - Supervisiona equipe: sim

Igreja da Gléria

Cargo: Técnico - Tempo de Casa: 2 anos

Grau de Instrugdo: Mestrado

Local de trabalho: verde

Regido: Nacional - Area: Fim - Supervisiona equipe: ndo

Teatro Municipal

Cargo: Técnico | - Tempo de Casa: 6 anos

Grau de Instrugdo: Mestrado

Local de Trabalho: cinza

Regifo: A - Area: Fim - Supervisiona equipe: sim

Pao de Acucar

Cargo: Analista |

Tempo de Casa: 5 anos

Grau de Instrucdo: Pés-graduada

Local de Trabalho: amarelo

Regido: B - Area: Meio - Supervisiona equipe: sim

Paco Imperial

Cargo: Analista |

Tempo de Casa: 1 ano e 7 meses

Grau de Instrucdo: Pés-graduado

Local de Trabalho: preto

Regido: C - Area: Meio - Supervisiona equipe: ndo

Cristo Redentor

Cargo: Técnico Il

Tempo de Casa: 30 anos

Grau de Instrugdo: Doutorado

Local de Trabalho: lilas

Regi&o: B - Area: Fim - Supervisiona equipe: sim

Forte de Copacabana

Cargo: Técnico Operacional S 111

Tempo de Casa: 5 anos

Grau de Instrugdo: Superior com especializacdo
Local de Trabalho: roxo

Regido: B - Area: Meio - Supervisiona equipe: sim

Igreja da Penha

Cargo: Técnico |

Tempo de Casa: 6 anos

Grau de Instrugdo: Superior com especializacdo
Local de Trabalho: Azul escuro

Regi&o: D - Area: Fim - Supervisiona equipe: sim

Quadro 13 - Caracteristicas dos componentes do Grupo Focal

Fonte: Elaborado pela pesquisadora com base em formulério preenchido pelos integrantes do grupo focal

O Grupo Focal foi moderado pela pesquisadora e reuniu-se dia 18/12/2012, de 17:30h as

19:27h, com intervalo de 10’ (café) e dia 19/12/2012, de 8:30h as 9:10h, sem intervalo. Total

2h 40 m
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Com autorizacao dos participantes, o encontro foi gravado.

Para a entrevista em grupo foi utilizado um equipamento de gravacdo utilizado pelos
arqueologos em campo. Néao houve a necessidade de microfones, fios, crachas ou qualquer
outro tipo de auxilio para a gravacao.

Na transcricéo, foi utilizada a seguinte legenda:

Nomes de patrimonios para nome de servidores. A entrevistadora recebeu o nome de Forte de
Copacabana _ FC

Letras A, B, C e D para regides do pais

Cores para areas da instituicao

2-Transcricdo da entrevista com o grupo focal:

I
Forte de Copacabana (FC)- - Bom, pra trabalhar eu queria pedir a vocés que mantivessem papel e lapis
na mao. NGs vamos gravar esse encontro e eu queria pedir pra vocés falarem um de cada vez. Como
esta sendo gravado, se todo mundo falar ao mesmo tempo eu ndo vou conseguir pegar...
Teatro Municipal (TM) - Ah, ndo falar de uma vez (risos). Eu tinha entendido falar de uma vez
- risos
FC - ai vocé anota o que vocé ia falar pra ndo perder a contribuicdo.
Igreja da Gloria (1G) - E melhor a gente chegar proximo, né?
Forte Copacabana E melhor ... até inclinei aqui pra pegar todo mundo.
Nos estamos nos reunindo j& ha um ano, discutindo a elaboracgéo de uma proposta de Plano de Cargos
e 0 tempo todo, mesmo indiretamente, a gente esta falando de mérito.
A primeira coisa que eu queria dizer pra vocés é de tudo que eu li até agora sobre Avaliacdo de
Desempenho... ndo existe um modelo pronto. Nds vamos ter que construir um. Mesmo as institui¢oes
gue estdo no top de linha, o pessoal do Banco do Brasil, Fiocruz, e ndo tem um modelo.
Quanto mais especifica é a institui¢do, mais dificil fica.
A gente comecou uma discussdo no encontro passado que teve que ser interrompido porque a
consultora disse que ndo era hora da gente falar sobre isso. S6 que o tempo inteiro a gente esta falando
de mérito. O Plano esta sendo todo estruturado em cima de mérito e se a gente ndo comecar a discutir
isso, em funcdo da sobrecarga de trabalho da area de GP, nds ndo vamos conseguir fazer uma coisa
andar paralela a outra, ou seja, nds ainda teremos muitos anos de uma Avaliacdo que poderia ser
melhorada pouco a pouco simplesmente por ndo comecgar a mexer nisso também.
A primeira coisa que eu queria era retomar a discussdo e perguntar pra vocés: Como a avaliagdo de
desempenho realizada com vocé contribuiu para a melhoria do seu desempenho? (Pergunta 1)
Igreja da Gloria (IG) - Pode comecar?... Assim... nada..nada. Eu acho que uma avalia¢do de
desempenho ter contribuido para isso eu precisava: 1- ter um Plano de Trabalho bem delineado; 2 —
feedback ao longo de toda a execucdo desse plano de trabalho e a minha AD, no meu departamento
foi acordada, assim..., de todo mundo. Todo mundo entendeu que fazia o melhor possivel, todo mundo
OK, todo mundo levou pontuacdo maxima. Acho que por conta de todos esses fatores, por conta da
guestdo salarial, falta de estrutura para a realizacdo da avaliacdo de desempenho, ela ndo foi o que
ela poderia ter sido.
Museu de Arte Moderna (MAM)- Eu posso prosseguir entdo...Eu acho que ndo contribuiu porque néo
foi avaliagdo, né? . A..., naquele momento, a chefia imediata disse que ndo achava que deveria
avaliar, que tava tudo bem e pediu que eu preenchesse o questionério. Foi até constrangedor porque
era justamente o0 momento de haver a observacdo de quem estava ali como autoridade acima de mim.
Enfim, ndo identifiquei naquele processo que tenha ocorrido de fato uma avaliacdo. Ndo me
considero avaliada e, portanto, ndo sinto nem melhora, assim como ter um feedback, um retorno a
respeito do que eu realizo. Isso aconteceu logo do meu ingresso, né?
Igreja da Gloria- Até assim, ndo houve avaliagao, no meu caso também ndo houve. Até teve aquele
caso que vocé pediu (diminui a voz e se dirige a um dos integrantes do grupo)pra..., mas isso foi no do
estagio probatorio. Ela falou... Ah, eu olhei aqui e tinha uma coisa ou outra que eu talvez tirasse, mas
depois achei que ndo, que ndo tiraria. Ai eu disse: entdo me diz o0 que vocé tiraria pra eu aprender, ai
ela... era que eu sou muito ansiosa. Era da relacéo interpessoal... bom relagdo interpessoal, mas se eu
sou muito ansiosa ou ndo, né? Mas ela disse que: * depois eu avaliei todo mundo... tem questdes, ndo
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sei qué... vocé é ansiosa, mas isso também pode reverter positivamente e nao tirei”. Mas ela ndo ia
nem falar o que ela talvez tirasse e a avaliacdo de desempenho foi realmente muito combinada mesmo.
Foi um acordo de que todo mundo iria ganhar 100 pontos{ Até teve uma avaliacdo que ndo estava
com 100 pontos, tinham tirado algum ponto e ai as pessoas falaram: nossa, mas vocé vai tirar, todo
mundo tirou 100 pontos, foi acordado, ai a pessoa voltou atras e mudou a avaliagéo.

Criato Redentor (CR) - Pra mim, ndo valeu nada. Até porque eu acho que isso tem a ver com a gestéo
e a casa ndo tem gestdo. Em XXX, pelo menos tem uma congestdo e uma indigestdo, né? (risos)
Entdo como € que vocé avalia alguém que vocé nem sabe..., principalmente os novatos que chegam &
e jogam eles 14, eles nem sabe onde estdo trabalhando, o que eles tém que fazer. A gente ja tem 30
anos de casa, cada um... e ndo melhora nada, ndo significa nada pra mim e acaba sendo uma
avaliacdo assim: ndo gostei do seu corte de cabelo, ndo gostei porque vocé ndo tem sido um bom
menino , entdo acaba passando por ai, porgue tem a ver com gestdo. Nao tem ac¢des de curto, médio e
longo prazo, vocé ndo tem... Hoje o PA da casa é feito dentro do gabinete. Os técnicos nédo sabem de
nada que acontece. Chegam |4, entregam e falam: @, faz esse PA ai, ja definem, ndo tem discussao...
entao ndo tem como.

Pdo de Acucar (PDA)- Eu tou numa situagdo 14 no XXX meio incomum, porque € uma unidade
gestora do IPHAN, mas que ndo consta no organograma do IPHAN, (risos) entdo, assim... Como eu
estou & como responsavel, né?, pela area administrativa, que na verdade esta representando o laranja
14, né?, essa avaliacdo ndo mudou nada, porque eu ganhei a nota maxima, mas eu ganhei a nota
maxima, claro que eu desempenho, eu acho que eu desempenho & um trabalho legal, eu entrei l&
desempenhando um trabalho legal, mas eu acho que é mais porque eu sou a responsavel ali e eles ndo
iam dar para o responsavel uma nota menor do que a maxima, né? Eu nado acredito que... ninguém
sentou ou senta comigo para fazer uma avaliagdo. Sou eu que estou sempre alimentando a minha
coordenacdo, que ndo esta la, estad aqui, né? Entdo eu acho que a Unica preocupacao € estd tocando
certo 14, estd dando certo ali e eu ndo tenho aporrinhagdo? Entdo... talvez pudesse ser qualquer um,
mas como aquela pessoa ali esta responsavel, tem aquela gratificagdo como responsavel, eu acredito
que podia ser qualquer um, até se eu nao estivesse tendo um desempenho que eu tenho, né?
Provavelmente...

Paco Imperial (PI)- Estaria ganhando também...

P&o de acucar (PDA) - ganharia esta nota maxima de avaliacéo... ali, né? O que me motiva ali ndo é
uma avaliacdo, mas é que eu gosto de fazer acontecer ali e eu confesso que até dei uma diminuida
nesse gostar de fazer acontecer por conta justamente dessa gestdo esquisita que existe no IPHAN. Eu
estou numa area de planejamento administrativo que, quando eu planejo as coisas ndo funcionam...
vocé ndo consegue planejar a longo prazo... nada disso. Entéo toda essa vontade de fazer acontecer, eu
dei uma diminuida... eu confesso que ando ndo cagando muita coisa porque eu vejo que 0 negdcio ndo
vai funcionar... entfo eu estou ali tocando o barco. E isso que querem que eu faga? Entdo ta... T6 ali
tocando o barco. Agora a avaliacdo, pra mim, ndo vai mudar nada, porque 0 meu jeito de ser, de querer
fazer acontecer as coisas ndo € por causa de avaliagao...

Cristo Redentor- Exatamente...

PDA- E por minha causa mesmo, de estar ali, de eu recebi isto aqui, eu ndo estou aqui s6 pra ganhar
uma gratificacdo. E pra tocar mesmo, entendeu? , é pra fazer...

Cristo Redentor independente dela ter existido ou ndo, é vocé...

P40 de Agucar- E... eu ja estava ali desempenhando. Agora, eu digo, ndo sei, uma outra pessoa
ganhando esta mesma gratificacdo que eu ganho, se ela ia estar com esse mesmo pensamento, tendo
esse mesmo desempenho, né? A avaliacdo ali, neste caso, é porque vocé esta ali responsavel, entdo
voceé vai ter a nota maxima.

Igreja da Gloria- Mas, ndo tem por que... tem uma unidade especial acoplada a0 meu departamento
que esta no Rio de Janeiro e ai ...

PDA - é diferente... —

IGveio pra gente... porque eu fiquei me perguntando, veio pra gente... eu participei da comissdo que
era a comissao que era a dos pares e veio a avaliacdo da diretora do centro pra gente aqui. Eu tive que
avaliar uma pessoa que estd 14 no Rio de Janeiro como par, a gente trabalha aqui porque ela esta
acoplada aqui

PDA- Que é uma coisa dificil também...

IG- ao departamento. Ai eu fiquei me perguntando se ndo era a mesma situacao.
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PDA- A situacdo até pior, né? Isso tudo estad gravado pra sua pesquisa, né?...

IG- E

PDA- Bom eu digo que eu tenho uma coordenacdo que ndo estd 14, mas no entanto que foi ela
também que deu a nota de chefia imediata, ndo fui eu...

IG- Na sua equipe?

PDA- Eu dei a nota dentro dessa comissdo que vocé falou, l& interna dos pares. A minha nota foi uma
nota do que seria uma nota de uma chefia imediata. A nota da chefia imediata foi baseada em cima da
minha, pra algumas coisas um pouco acima

FC- Entdo ndo foi validada a sua nota? A nota que vocé deu pro seu subalterno?

PDA- Foi validada pelo meu chefe imediato, que pegou a minha avaliagdo e melhorou a avaliagédo
pros demais...

FC- h4, ha...

PDA- SO que a chefia imediata tem uma porcentagem maior. Ele melhorou a minha avaliagéo (risos)
talvez se a minha avaliagéo fosse de chefia imediata, estaria um pouco mais abaixo porque eu estou ali
realmente avaliando. Entdo se eu ndo podia estar realmente avaliando ali, eu estava avaliando dentro
dos pares, que ai deu um peso menor a minha avaliacdo. S6 gque essa minha avalia¢do serviu de base.
IG- -Entendi. —

MAM - Pois é, porque ele também esté longe. Como ele vai avaliar como chefia imediata?Por isso foi
muito constrangedor.

PDA- Ai chegaram recursos aqui para a comissao em relagéo a isso. Muitos que colocaram recursos
guestionaram isso...

MAM- Como que se avalia?

PDA- Exatamente...

IG- Por que como tinha sido combinado de toda forma, a gente botou os 100 pontos e ai ndo teve esse
constrangimento, mas a0 mesmo tempo é muito absurdo a gente aqui de Brasilia avaliar como par...
PDA- ndo é s6 porque é longe ndo, é dificil vocé também como par, como aconteceu, porque 0s
outros trés que estavam eram pessoas dali daquela parte administrativa e foi dificil, porque as pessoas
também tiveram entendimento, que algumas coisas que entraram ali, apesar do meu discurso da
impessoalidade e essas coisas todas,e também gerou um certo problema na nota de alguns, né? Porque
é uma questdo de entendimento. Ndo tem essa cultura, né? Eu acho que o TM elencou isso. A gente
ndo tem essa cultura de avaliacdo. Eu acho que no primeiro encontro aqui eu dei uma cutucada na
Eliane quando eu falei que... eu vi avaliagdes que uma superintendéncia toda, né?,com nota maxima,
isso é impossivel, né? Enfim, ndo tem essa cultura, ndo teve uma capacitacéo ( sei la) pra quem ia,
pros pares, para aqueles que iam avaliar os seus, para aquela chefia imediata.

FC- No meu caso, a minha AD néo foi pontual. Eu recebi nota maxima, mas eu sai sem saber assim:
0 que eu preciso melhorar? Porque sempre tem alguma coisa que a gente precisa melhorar, né? Eu
ndo tive esse feedback na minha avaliacdo e na verdade as pessoas que ndo tiveram a nota maxima,
entraram com o recursos, com aquela possibilidade de discutir e passaram a ter a nota maxima. Quer
dizer, até a possibilidade do feedback foi minimizada, mesmo para aqueles que tinham alguma coisa a
receber, porque quando a nota ndo é maxima vocé vai questionar, mesmo essas pessoas passaram a ter
nota maxima.

Pl- Eu acho que talvez muito disso se deva a forma que talvez o instrumento foi criado, que eu
também participei da equipe de avaliagdo dos pares e quando tu olhas as alternativas ali, ou tu avalias
como o servidor é muito bom ou ele muito ruim, né? Eu me senti constrangido em dar avaliacdo que
ndo é nota maxima porque a préxima opcéo fica quase : o cara € um..., né? Ele é deficiente, né?
(risos). Quatro alternativas s6, tem daqui hd pouco que pontuar. Embora a gente ndo tenha
desenvolvimento de competéncias, daqui h& pouco tem que pontuar as situagdes para que possa dizer
isso é sim, isso é ndo. E ai no somatério das pontuacdes dificilmente tu vais chegar naquela nota 10,
naquela nota méaxima.

FC- Mas, pra vocé, pro seu desempenho, como foi a avaliagcdo? (Pergunta 2)

Pl- Assim como eu me senti avaliando, a minha chefia se sentiu me avaliando. Também tirei a nota
maxima. Entdo, continuo assim? Nao sei. Onde melhorar? Muito menos. Mas, ja que o 6rgao ndo tem
essa cultura de feedback, essa coisa assim, entdo de repente vamos colocar o feedback dentro da
avaliacdo. Se tu tiveres uma quantidade maior de opcBes, € muito mais facil tu dizeres: ndo, 6, isso
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aqui tu ndo fazes. Tu ndo consegues fazer isso aqui pontualmente. Do que: O servidor desenvolve o
trabalho corretamente.

PDA- Esse questionario ele é questionavel a maneira como ele foi colocado, né?

CR- tem que saber as atribuigdes do cara

PDA- Eu acho que também ndo estava claro, Se vocé visse uma pergunta pra outra como se ela
tivesse continuando. A cada continuacdo é que ela te dava mais ponto, menos ponto, Havia uma
disparidade também entre a,b,c e d. Até porque d era o que superava tudo. As pessoas nao superam
tudo...

IG o C era o que faz tudo na norma e o d era 0 que supera,

PI- A maioria das alternativas ¢ que seria o0 bom, tinha um quezinho de...

MAM insatisfatorio

- e as pessoas ndo entenderam

-... hdo era uma oportunidade de melhoria e sim um defeito.

PDA- E ndo ficou claro, td?. Por exemplo, muitas pessoas |4 onde eu to lotada ndo estavam
entendendo as questbes. Havia um problema de entendimento, de compreender, de compreensao, de
leitura do texto, de interpretacao, do negécio

CR- ndo é objetivo, é dubio

IG- Mas as pessoas também, agora lembrando, ndo foi na avaliagdo do desempenho, foi no formulario
do estagio probatorio, € um pouco diferente. A minha chefe que cogitou me tirar ponto em relagdo
interpessoal porque eu sou ansiosa, ela ficou constrangida em falar isso. Ela falou, eu tiraria ponto
aqui, mas depois eu resolvi que ndo. E as pessoas também se sentem mal de falar: O, vocé é ansioso e
as vezes isso € ruim, as vezes é bom

MAM- Ficam com medo de se indispor de avaliar. E isso

IG- Ela néo quer nem dar o feedback. Eu que tive que pedir

PDA- A carga é enorme. Eu estava com os formularios e as pessoas iam I e assinavam e assinavam
aquela folha de célculos na minha frente, eu mostrando aqueles calculos. Nossa, eu passei um dia de
nervoso absoluto, porque as pessoas entram ali na sala, individualmente um a um...

MAM- Nossa Senhora!

PDA- individualmente, umas 20 pessoas

PI- sabatina

PDA- eu sai carregada. Eu passei a semana toda carregada. Até fiquei doente

TM- A lista de Schindler (risos)

PDA-Somatizei tudo

Pl- Somatiza mesmo

PDA- Tinha aquelas pessoas que assinavam concordo, mas tinham aquelas que ndo concordavam e
que a avaliacdo estava totalmente justa, porque eram pessoas que nem aparecem direito no cenario,
mas era muito, assim, e nessa de ndo concordar, ai nesse negécio do feedback eu ia dando o feedback:
esperava mais disso, esperava mais daquilo ou explicar o que era o supera. Porque pra todo mundo 14,
todo mundo supera. A questdo é essa. Todo mundo acha que esta fazendo o seu maximo sé pelo fato
de estar indo la. Nao quer dizer que ele esteja trabalhando, mas ele esta fazendo o méaximo, ou entéo a
atividade que ele tem que fazer ele acha que ja é o maximo dele...

Pl - a assiduidade

PDA- ele ndo t4 ali superando, fazendo nada. Por isso que hoje em dia, para muitas coisas ja comeco a
mandar memorandos. Eu estou pedindo as tarefas, vou prorrogando os prazos quando um n&o
cumpre, vou acumulando aquilo ali, porque é uma maneira de chegar e dizer: olha s6: eu estou te
pedindo isso, estou te pedindo aquilo, né? E vocé ndo estd completando as tarefas que vocé tem que
fazer. E uma maneira de depois eu chegar e dizer: olha aqui...

PI- 0 argumento

PDA- eu estou te dando prazos que vocé ndo esta cumprindo...

TM- Talvez seja uma coisa interessante a gente comecar a instrumentalizar

MAM- as metas, né?

CR- porque isso € gestdo. Nao tem gestao. Vocé ndo tem que esperar chegar a avaliacdo para dizer
que ela ndo tem ou que ela tem problema interpessoal. (risos)Teria que ter sido conversado com ela
antes, gente (risos)

MAM-- E ela foi perguntar se estava tudo bem...
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CR- Nao é assim que funciona

Pl- justamente por ser ansiosa ela foi perguntar (risos)...

MSB- justamente

CR- ndo é no momento da avaliacdo que vocé vai jogar tudo em cima do cara. As vezes, ele nem
percebeu o que estava acontecendo, nem estad com dificuldade e nem tem ninguém pra discutir

MSB- ele esta fazendo tudo como ele sempre fez

CR- Nao tem gestdo, gente. N&o € a avaliacdo... na hora...chegar no final, olhar pro cara e jogar tudo
PDA- Por isso gque eu estava falando quando a XY puxou o assunto dos cargos e das atribuicGes, a
gente também n&o tem isso definido, né? As pessoas ndo sabem exatamente o que elas tém que fazer
(20:16). Como eu disse, por exemplo, eu tenho um encarregado de turma l& que ele € o meu gestor
financeiro hoje em dia. Tem motorista que estd 1& numa parte de servigos gerais, artifice de
manutencdo, tudo isso... ta tudo nesse negocio... datilografo que esta cuidando de patrimdnio, entdo a
gente precisa saber também... ah! Qual é a minha atribuic&o, qual ndo é. E essa coisa da gestao...

CR- as pessoas ndo sabem que... 0 que eu... faco. Eu fiz uma apresentacéo pro pessoal que veio do
Uruguai e comecei a passar pra todo mundo porque: Vocé sabe o que eu faco? N&o. Qual é a minha
formacdo? Ninguém sabe, gente.

MAM-Dentro da casa...

CR- Dentro da casa, né? Outro dia chegou a criatura (risos)... eu tenho que narrar essas €0isas... assim:
a sala que nds estamos hoje é no antigo almoxarifado. Ainda tem a placa la. Chega uma estagiaria da
casa, que a gente nunca viu mais gorga, nuncafoi apresentada, pra apresentar uma nova estagiaria. Ela
entra na nossa sala e vira assim: aqui é o almoxarifado. Eu to |4 dentro...

MAM- é o nlcleo de bens moveis, né?

CR- Ai eu virei e disse assim: quem sdo vocés? Vocé olha aqui... Isso aqui € um almoxarifado? Vocé
sabe 0 que é um almoxarifado? VVocé sabe o que é um almoxarifado, né?

- mas a placa esta dizendo...

CR- Pera ai, né? Ai eu expliquei. Esse aqui é fulano, eu sou a fulana, entendeu? E é por ai que a casa
funciona. Ai vocé vem me falar de avaliacao? Isso ai nunca... é bobagem

FC- De uma certa forma, eu acho que a gente ja comecou a responder a segunda pergunta que é a
partir do momento que a gente entende que a AD atualmente no IPHAN ¢ critério para a concessdo de
gratificagdo, né? Qual é a contribui¢do dessa AD para avaliar 0 desempenho da gente? (Pergunta 3)
MSB- Ai me vem a fala do X de hoje a tarde. Se vocé ndo tem uma cultura para avaliar o
desempenho, se vocé ndo tem gestores preparados para atuarem nessa avaliacéo e o corpo funcional
nao participa disso de forma ativa, fica realmente dificil avaliar desempenho.

FC- Eu queria saber se vocés percebem isso também. Aquela avaliacdo que a gente esta fazendo é
decorrente de uma Portaria e de uma Lei. O sistema MInC esta fazendo aquela avaliagdo. Entdo sera
que essa percepcdo ndo é uma percepcao individual? Eu queria partilhar com vocés isso. Seré que essa
avaliacdo gue a gente esté4 fazendo, que esta dando gratificacdo para as pessoas, é capaz de aprimorar
desempenho? (Pergunta 4)

MAM-N&o

TM-Eu acho. Eu acredito. Como instrumento de gestdo. Desde que...

Pl- Ah... é um potencial, né?

TM- T6 falando como instrumento

PIl- Como instrumento potencial, sim, mas hoje ela néo...

TM- Como instrumento eu acho que ela é capaz de melhorar o desempenho e funcionar
eficientemente como um instrumento de gestdo. Porque vocé precisa ter uma relacédo de avaliacdo, de
dialogo entre o que vocé demanda e aquilo que lhe foi entregue como produto. VVocé precisa dizer...
Vocé precisa criar um momento de ter uma relagdo com seu subordinado e com o seu chefe pra dizer:
olha, o que eu estou fazendo, é isso realmente que esta sendo esperado de mim? Onde é que eu preciso
avancar... até pra que se estabeleca novas formas... novos aprendizados, novos horizontes de
capacitacdo dentro da instituicdo. Ou seja, se eu sou bom em tudo, eu ndo preciso de capacitagéo...
MAM:- E um servidor completo, né?

TM- ... se todo ano eu estou dizendo: eu preciso me capacitar, eu preciso me capacitar... Por que eu
estou dizendo isso? Porque eu estou fazendo uma autoavaliagcdo, independente de sistema avaliativo
externo, de que eu sou deficiente em alguma area de que estou sendo demandado dentro do IPHAN.
Eu acho que se precisa criar... acredito que ndo seja este o modelo. Ndo acredito que o modelo
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implementado tenha servido para isto. Acho que serviu para o contrario, talvez muito mais em funcéo
da falta de cultura de avaliacdo, ainda que, assim, eu ndo tenho muita condicdo de criticar o modelo,
mas é sensivel que o modelo ndo é claro e a implementacdo do modelo menos ainda. Pra mim, au
acho, assim, eu tento fazer uma autoavaliacdo sempre, uma autocritica, né? Entdo a avaliacao de
desempenho, eu admiti como mais uma oportunidade para eu fazer uma autorreflexdo, ainda que eu
nao acreditasse que ela seria feita da forma devida. Entdo, eu tentei transportar os critérios que
estavam 14 para o que eu percebia em mim como filtro de anélise. Entéo talvez eu tenha interpretado,
porque eu ndo entendesse exatamente o que era aquilo que estava 14, o que eu entendi que estava se
guerendo avaliar, para que eu pudesse fazer a minha auto reflexdo. Entdo serviu muito mais pra mim,
comigo mesmo. A pergunta foi: serviu pra melhorar... a avaliagdo com vocé? Serviu de mim pra mim,
menos ,talvez quase nada, dos outros pra mim. Por que? Nao acreditei que havia um entendimento e o
instrumento ndo dava essa condicdo de uma avaliagdo mais criteriosa.

- Dai, eu volto a criticar o modelo, porque eu fazendo a minha avaliagdo com base naquelas
perguntas, naquelas alternativas, eu me achei um super servidor e eu ndo sou um super servidor,
porgue a resposta ali...

- meio que conduzia para uma opgdo. De acordo com as condi¢fes que eu tenho 14, eu estou fazendo o
melhor que eu posso, mas quer dizer, ndo é o melhor, da pra fazer mais.

- Mas, ai, por exemplo, eu acho que cada um que foi fazer a sua avaliacdo, de certa forma, criou o seu
critério...

- sim

- ... de fazer a transposi¢do. Eu acho que os critérios devem ter sido diferentes...

- €, mas quando vocé bota muita coisa numa alternativa sé, fica que nem aqgueles cargos todos ali que
tu queres botar...entendeu? Quer dizer, sdo coisas diferentes que ndo podes avaliar numa alternativa
sO, entendeu? Que nem aquela opgdo que a Felix botou ali. Sdo 12 cargos. Tem desde o auxiliar de
enfermagem até o técnico em contabilidade, botar numa coisa s6. E mais ou menos a mesma coisa.
Esta botando uma série , ndo digo de competéncias, mas de critérios huma coisa s0... eu posso até ndo
ser muito bom nisso, mas como nessa eu sou vou, entdo eu vou botar bom aqui, né? Isso é uma
tendéncia...

- porque as frases tinham vaérias agdes... elas

- Tudo numa coisa s6. Uma frase com meia dlzia de virgulas

- elas iam montando, né?

- 0 que eu quis dizer foi que a avaliacdo menos serviu pra saber se eu estava preenchendo
corretamente ou coerentemente com o esperado e serviu mais como mais uma oportunidade, pra mim,
refletir sobre o que que aqueles conceitos que estavam ali queriam perguntar pra mim. Entdo, menos
como resultado e mais como processo.

- isso porque vocé encarou dessa forma, né?

- Eu encarei dessa forma.

- Talvez, Y, a pessoa ndo seja nem o suprassumo, mas onde ela esta, cabe ali o superar tudo...

- exato

-... porque vocé tem uma equipe que, po...

- vocé tem uma deficiéncia aqui, mas é uma deficiéncia estrutural do 6rgéo...

- Exatamente. VVocé se comparando com 0s outros, vocé diz: ndo, realmente eu supero porque... do que
eu tenho aqui...

Mas, qualquer avaliacdo é sempre contextual

- ha?

-Qualquer avaliacdo vai ser contextual

- Mas Quanto mais tu pontuas, mais tu mitigas essa subjetividade. Todas as oportunidades em que eu
trabalhei com avaliacdo, ela sempre foi muito mais no detalhe e ai vocé consegue pegar mais. E um
outro ponto em relagdo aquela pergunta anterior é a postura da chefia. N&o sei como é nos outros
locais, nas outras superintendéncias, ou aqui mesmo, mas eu ouvi mais de uma vez: 6, tem que
preencher esse formulario aqui que o DPA esta mandando preencher (risos)

- Preenche ai, né?

-tem que preencher um formulario que o DPA estd mandando, quer dizer, mera formalidade

- ndo é um processo para ser discutido...

- ndo. Longe disso ai
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- Tem que fazer, vamos fazer

- Que inclusive as vezes tumultua a rotina, tem muita gente

- Se o préprio gestor

- Se o proprio chefe diz isso: tem que preencher ai, depois a gente

- Eu tive uma situacdo semelhante, eu fui avaliado... eu acho que também tem uma diferenca. Quem
entrou em 2006 e 2009 gue teve avaliagBes sistematicas de estagio probatorio, eu acho que ja estava
mais ou menos no clima de uma avaliacdo. Entdo , pra mim, ndo era surpresa de que mais uma
avaliacdo chegasse. Eu ja tinha passado por avaliacBes anteriores, que eram bem mais detalhadas do
estagio probatdrio, mas que ndo me surtiram, em algumas situacGes efeito. Quando vocé disse ndo
mudou em nada, eu digo: eu acho que essa vai ser a resposta inclusive minha e de todos. Mas eu
comecei a refletir: quando... eu tive uma situacdo: Avaliacdo de estagio probatdrio: eu fiz a minha
avaliacdo. Ai meu chefe disse: eu acho que vocé foi muito rigoroso com vocé (risos), mas eu disse a
ele: € a minha avaliagdo. Porque a perspectiva era: vou mudar a sua avaliagdo. Eu disse: ndo, mas essa
avaliacdo é minha, vocé faz a sua e eu faco a minha. A minha autoavaliacdo € minha, ninguém vai
mudar, né? Vocé faz a sua. Ai ela fez a dela e a conclusdo foi: olha,(que ndo era nem isso que eu
esperava, eu acho que a conducdo talvez ndo seja essa, talvez seja falta de preparo mesmo) chegou pra
mim e disse: pra vocé, pra ndo lhe dar 10 em tudo...

- (risos)

- Qual desses tu queres botar menos?

- risos

- ...considerando que ninguém é perfeito, eu vou tirar um pontinho seu em assiduidade. Como?
Justamente, talvez no critério que eu achasse que...

- nunca mexeria

- ... nunca poderia mexer. Entdo eu vi que naquele momento...

- Pra fazer constar, né?

- ... era preenchimento de formulario, pré-forma

- justamente a dificuldade do subjetivo da coisa. Ah, a assiduidade é mais objetivo. Chegou atrasado ai
um ou dois dias, ai...

- Ainda mais que ndo tem ponto eletronico

-... € mais facil botar o nome, agora subjetivo, a competéncia, o resultado, a entrega é dificil falar
nisso. Entdo bota uma coisa mais objetiva.

- risos

- Uai, teve gente 14 que perdeu em assiduidade e é pessoa que praticamente dorme na casa.
-Engracado. Foi 0 que eu nunca esqueci...

- risos

- ...esse feedback

Da&-se inicio & apresentacao dos Slides

SLIDE 1: TITULO:

Como elaborar a Avaliagdo de Desempenho Individual do IPHAN?

- Entdo como é que a gente vai elaborar uma avaliacdo de desempenho pro IPHAN que seja percebida
por nds como pertinente? Que dé conta desses questionamentos e criticas.

SLIDE 2: OBJETIVOS DA REUNIAO

O Objetivo desta reunido é apresentar, discutir e validar com vocés os resultados da pesquisa
documental que realizei para definirmos critérios, recursos e fatores que deverdo integrar o piloto de
ADI para o IPHAN.

A ideia é apresentar, discutir e validar com vocés os resultados dessa pesquisa documental, alguns
critérios, recursos e fatores que talvez devessem integrar um piloto de ADI.

SLIDE 3: O CONTEXTO
Vamos comecar contextualizando o trabalho

SLIDE 4: AS MUDANCAS NA GESTAO PUBLICA
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Decreto 5.707/2006/MPOG - define diretrizes para uma nova maneira de gerir pessoas na
Administracdo Publica Federal - APF

A velocidade das mudancas no cenario mundial, a globalizacdo, a revolucdo tecnoldgica exigem um
servidor capaz de de assumir responsabilidades e de ter iniciativa frente a situacGes inesperadas
(Zarifian, 2006).

Entdo em 2006, teve o Decreto 5.707, que foi o Decreto do MPOG que definia diretrizes para uma
nova maneira de se gerir pessoas na Adm. Pablica federal. E ai, retomando o que a Felix falou hoje
sobre diretrizes, ela falou que diretrizes era uma coisa que a gente ndo mexe, nao foi isso que ela
falou?

-Ha, ha

SLIDE 5: AS MUDANCAS NA GESTAO PUBLICA

O desenvolvimento dos recursos humanos da organizacdo ganham papel de destaque. A Gestdo por
Competéncias surge como um instrumento de gestdo para desenvolver, reter talentos, manter sua
motivacao e estimular o desempenho superior. (Albuquergue e Oliveira, 2001).

SLIDE 6: AS MUDANCAS NA GESTAO PUBLICA

Para que se modifique a forma de gerir as pessoas é preciso planejar o que se espera do desempenho
delas. Na APF esse planejamento é norteado pela definicdo dos objetivos e diretrizes institucionais
(PPA), pelas definicdes do papel da instituicdo (missdo) e de onde a organizagdo pretende chegar
(visdo).

- Uma das diretrizes desse decreto é de que a administracéo publica deve ter gestdo por competéncias.
SO que essa diretriz ndo tem sido vivenciada na pratica em funcdo da cultura da Adm. Publica ainda.
Apesar dela ndo estar implementada, todos os 6rgaos da Adm Publica, desde 2006, tém tentado,
inclusive o IPHAN. Houve uma valorizacdo do RH, a GEP surge para ser um instrumento de gestéo,
pra desenvolver e reter talentos, o IPHAN comecou a pensar num Planejamento a longo prazo, Em
2007, comegou a fazer algumas reunides. Inclusive uma das reunides bem parecida com essa que a
gente teve para o plano de cargos, que nds pudemos nos inscrever, né? A do planejamento estratégico
também foi assim. Eu tive aqui, tinha muita gente. Criaram um Comité gestor. Eles comegaram a
seguir o Decreto. Definiram as diretrizes institucionais no PPA, o papel da instituicdo, a misséo, e
definiram também onde eles queriam chegar, a visao.

- Ta dando pra entender?

-ha hd

SLIDE 7: O que 0 MPOG espera de ngs?

O que o MPOG espera de nos?

Mapeamento das Mapeamento das Mensuragdo da
competéncias competéncias lacunae

essenciais a humanas na feedback
organizagdo organziacao

- Formulagdo e Difusdo -Identificagdo das - Avaliagdo de Plano Anual de Capacitagdo;

da Estratégia competéncias internas Desempenho; - Treinamento e desenvolvimento
organizacional tendo necessarias; - Mensuragdo da de competéncias individuais;

por base o PPA; - Diagndstico das diferenga entre -Selecdo de competéncias

- Definigdo da Missdo, competéncias as competéncias externas via terceirizagdo;

visdo e objetivos; humanas existentes; que a empresa - Revisdo da Descri¢do de cargos
- Descrigdo dos cargos - Definigdo de necessita e as para selegdo via concurso

e fungdes; indicadores de que possui publico;

- Definigdo dos desempenho de - Selegdo de competéncias
indicadores de equipes e de externas via preenchimento de
desempenho individuos. cargos de livre nomeagdo (DAS);
organizacional; -Identificagdo de liderangas;

- Diagndstico das - Politica de remuneragdo
competéncias baseada nos resultados da
organizacionais avaliagdo de desempenho

necessarias.

Com base em Brand&o e Guimardes (2001) ‘ feedback I
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- Entdo o0 que o0 MPOG queria da gente? A ideia do MPOG era a seguinte: que a gente conseguisse
identificar o que a gente precisa na organizacdo, quer dizer, quais sao as competéncias essenciais a
organizacgdo e isso seria dado em funcdo do planejamento, do PPA, da definicdo de missdo, visdo,
valores, de indicadores de desempenho que o IPHAN comegou a mapear... Se a gente abrir a pagina
institucional do IPHAN, la no Planejamento estratégico, ja comecam a aparecer alguns indicadores e
fazer um diagnoéstico de competéncias organizacionais, que eles contrataram uma consultoria em 2009,
a Spot, que fez um trabalho onde eles conseguiram mandar pela intranet formularios para todo o
IPHAN... eu ndo sei se alguém aqui participou disso... e vocé baixava da intranet esses formulérios,
preenchia todas as suas atividades e eles recolheram 643 formularios e, com base nisso, eles fizeram o
mapeamento de competéncias institucionais, s que eles fizeram 0 mapeamento de competéncias numa
organizagdo que ainda ndo estava preparada para implantar a GEP, pelo menos parecia que ndo. E esse
foi um material que ficou separa do 14 na Gestdo de Pessoas.

Entdo a gente precisava ver o que a gente tem... definir o que a organizacao precisava ter, definir essa
lacuna e tentar criar acOes que preenchessem essas lacunas com um plano de capacitacdo, com um
plano de desenvolvimento, via terceirizacdo, revendo a descrigdo dos cargos, vendo como eles iam
trazer gente de fora para ocupar os cargos de livre nomeag&o, identificando as liderancas, definindo
uma politica de remuneracdo baseada nos resultados da AD. Apesar de parecer que a gente estd
fazendo um monte de coisas soltas, existia um caminho desde 2007 em que a gente vé que as agdes
gue estdo aqui, por exemplo: cada unidade esta recebendo sua propria verba para definir o plano de
capacitacdo, ndo tem uma gestdo centrada, ndo tem um nucleo, mas vocé pode definir o que vocé
precisa. A gente esta tendo todo o apoio pra definir um novo Plano de Cargos, varios processos de
selecdo de terceirizados estdo sendo feitos para complementar os servigos que estdo faltando. Tudo
isso junto, daria um feedback para que a gente fizesse [da GP] um sistema, t4?

Esse quadro tedrico era importante a gente entender, porque a ADI esta dentro dele. Ele diz o que se
espera da AD. Ela vai medir tudo isso...

- identificar as deficiéncias...

- iss0...

- ver as lacunas e devolver os resultados para a lacuna.

- Alguém tem alguma davida sobre esse quadro? (Pergunta 5)

SLIDE 8:

Duvidas, comentarios sobre o quadro tedrico com o sistema de gestdo proposto até aqui?

SLIDE 9: AS MUDANCAS NA GESTAO DO IPHAN

A fim de se adequar as novas diretrizes, o IPHAN da inicio em 2007 ao seu Planejamento Estratégico.

A acdo é mandatoria, via decreto legal, mas é também uma oportunidade para se repensar a Gestao.
Planejamento se faz para considerar o futuro de modo proativo e para se elaborar as estratégias
pertinentes.

Bom, entdo em 2007 a gente comega 0 Planejamento estratégico, a agdo é mandatdria, s6 que cabe a
gente ver uma forma de que essa “ordem” crie uma coisa positiva para a instituicdo, né? A ideia é que
esse planejamento sirva para considerar o futuro de um modo proativo para que a gente possa elaborar
novas estratégias.

SLIDE 10:
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MINISTERIO DA CULTURA
Ministério

F IPHAN  Jeeee

O que o IPHAN ja fez?

Mapeamento das Mapeamento das Mensuragdo ACOES
competéncias competéncias dalacuna e

essenciais a humanas na feedback

organizagdo organicacao

- Formulagdo e
Difusdo da Estratégia
organizacional tendo
por base o PPA;
-Definigdo da
Missdo, visdo e
objetivos;

-- Publicagdo de
novo regimento
interno;

-Descri¢do dos
cargos e fungdes

-- Diagnéstico das
competéncias
organizacionais
necessarias

N&o € pouco!
E o inicio !!

Ali estd 0 que o IPHAN ja fez até hoje. A gente formulou a estratégia no PPA, definiu misséo, visdo e
objetivos, descreveu os cargos e as funcdes e o diagndstico de competéncias organizacionais
necessarias. Foi langado... a direcdo liberou o planejamento para 2010-2015 e esta claro para o IPHAN
gue a gente tem que fortalecer a estrutura descentralizada das politicas de patrimbnio e o papel do
IPHAN na definicdo da politica de patrimonio, tem que democratizar o acesso a informacao entre 0s
dirigentes para aprimorar processos de decisdo compartilhada e implementar processos de gestdo
participativa e por resultados. Esses sdo 0s objetivos.

SLIDE 11: OBJETIVOS DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DO IPHAN 2010-2015
Implantar e consolidar o Sistema Nacional do Patriménio Cultural, possibilitando ampliar a sinergia
interna e externa das acdes do Iphan;

Consolidar a cultura e a pratica de planejamento no Iphan, possibilitando que o planejamento
estratégico e sua execugdo sejam permanentes e cotidianos em todos os niveis a fim de aumentar a
eficiéncia na prestacéo do servico a populagéo;

democratizar o acesso a informacao entre os dirigentes, para aprimorar processos de tomada de
decisdo compartilhada e ampliar didlogo com a sociedade;

Contribuir para tornar a cultura elemento estratégico de um novo modelo de desenvolvimento do pais
pela aplicagdo do conceito ampliado de Patrimdnio Cultural nas a¢des do Iphan e articulacédo da
preservacdo do patriménio cultural s demais politicas publicas;

Fortalecer a instituicdo, dotando-a de recursos humanos quantitativa e qualitativamente
adequados.Formular e implementar uma Politica de Gestdo da Informacéo e Documentacéo,
aperfeicoando a infraestrutura informacional para atender as necessidades de maior integracdo das
acoes do Iphan e a ampliacdo do didlogo com a sociedade através de meios e formas que permitam a
socializacao do conhecimento e da informacéo sobre o patriménio cultural;e

Consolidar e aperfeicoar a estrutura organizacional do Iphan com foco na formacéo e gerenciamento
de pessoas, com adequacao quantitativa e qualitativa do quadro técnico, nas necessidades de cada
unidade da Federagdo, na modernizagdo dos modelos de gestdo e na integracdo da &rea técnica,
administrativa e juridica.

SLIDE 12: ESTRATEGIA DO IPHAN COM BASE NO PPA 2012/2015
A alta direcdo do IPHAN decidiu:Manter apenas um Programa Finalistico a cargo do IPHAN,
considerando o novo contexto institucional, o Brasil Patriménio Cultural - BPC;
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Adotar como critério principal realizar Acdes com base nos Macroprocessos da Instituicdo definidos
na reunido do Comité Gestor do IPHAN.

Com base no PPA a alta direcdo definiu o seguinte: s ia ter um programa finalistico, considerando o
novo contexto institucional, que seria O Brasil Patriménio Cultural e vocé teria que realizar agdes com
base nos macroprocessos da instituicdo. Todo mundo sabe o0 que é PPA, né? (Pergunta 6)

SLIDE 13: O QUE E PPA?

O Plano Plurianual (PPA) € o instrumento de planejamento que estabelece, de forma
regionalizada, as diretrizes, objetivos e metas da Administragdo Publica Federal.

O PPA declara as escolhas pactuadas com a sociedade e contribui para viabilizar os objetivos
fundamentais da Republica. Além disso, organiza a acdo de governo na busca de um melhor
desempenho da Administragdo Publica.

Sim, mas no novo PPA ndo tem programas, a gente é um objetivo dentro da Cultura, uma iniciativa
dentro da cultura. Na organizagdo do PPA mesmo nao tem mais o Brasil Patrimonio Cultural. A
gente € preservacdo nao sei que la. E uma iniciativa, um objetivo da cultura.

SLIDE 14:

MINISTERIO DA CULTURA

i .°° - - - -
= [PHAN | JEeSs
MESEY  da Cultura

PPA 2012/2015 definido pela alta direcao do IPHAN:

Macroprocessos ____ Ades |

Identificagdo e Reconhecimento Identificagdo e Reconhecimento de Bens
do Patrimonio Cultural Brasileiro

Preservagdo Preservagdo do Patrimonio Cultural
Fiscalizagdo e Normatizagdo, Fiscalizagdo e
Monitoramento Monitoramento do Patriménio

Cultural Brasileiro
Promogdo Promogdo, educagdo e informagdo para

o patriménio cultural

Fortalecimento Fortalecimento Institucional e
Institucional Articulagdo para a Politica Nacional de
Patrimonio Cultural

- O que esta na pagina institucional do IPHAN é que n6s temos esse Unico programa e que esses
macroprocessos estdo dentro desse guarda-chuva

- E 0s macroprocessos esto... entdo depois a gente tem que ver

- e que essas acOes estariam sendo priorizadas.

- Sim, essas sdo as mudancas. S&o projetos e a¢des dentro das iniciativas que sdo dentro dos objetivos.
Mudou um pouquinho, mas € isso...

- E isso que esta na pagina? Vocé teria definido os objetivos, 0s macroprocessos e as agdes. Se vocé
quiser ter uma acdo apoiada, voce teria que estar vinculada a isso aqui, né?

- E isso.

- Ao PPA. A um macroprocesso desse ligado aquele guarda-chuva la.

- Isso. E s6 aquele guarda-chuva Brasil Patrimdnio Cultural que néo existe mais. Ele agora é
Preservacéo...

-... que esta integrado ao MinC

- Isso. E abrange mais do que isso.

OK. Vou ver isso.

- Fala com o Luiz Henrique. Nossa, entra no site do MPOG

- Eu te mando isso...

- O Luiz Henrique pode ser um interlocutor bom

_tajoia.
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SLIDE 15: MISSAO DO IPHAN

Promover e coordenar o processo de preservacdo do Patrimonio Cultural Brasileiro para fortalecer
identidades, garantir o direito & memaria e contribuir para o desenvolvimento socioecondmico do Pais.

Ta na pagina também do IPHAN a missdo: promover e coordenar o processo de preservacao do
patrimdénio Cultural brasileiro para fortalecer identidades, garantir o direito & memdria e contribuir
para o desenvolvimento socioeconémico do pais.

SLIDE 16:
Como esta missao se revela no dia-a-dia de trabalho em sua area?
Como vocés a colocam em pratica?

Vocés conseguem perceber essa missdo no dia a dia? Vocés vivenciam essa missao? (Pergunta 7)

_Eu vivencio

- acho que sim

- Eu sé vou fazer um comentario porgue o Comité de monitoramento, por isso que eu estou indicando
0 Luis Henrique até, porque ha um trabalho do Comité de monitoramento que é feito com todas as
coordenacdes gerais de todos os departamentos para discutir justamente a implementacdo do
planejamento estratégico dentro da casa e a questdo do PPA, como é que os PA’s estdo sendo
geridos, planejados e tal e uma das questdes da consultoria que esta acompanhando, fazendo a analise
desse processo fez, é... sairam uma série de resultados que os representantes das coordenacfes gerais
levantaram. Eu acho que era importante porque uma das questdes era sobre isso, foi colocado o ponto
de vista da area central a respeito da missdo, né?, a visdo sobre o planejamento estratégico, se a gente
percebe isso. Eu sé queria fazer esse paréntesis porque eu acho importante...

- Mas acho que isso é tdo importante como retorno para todo mundo, né?

- pra todos

- Eu néo sei como o Luiz Henrique...

- vai encaminhar...

- por que a ideia era a de fazer encontros por videoconferéncia encontros com cada superintendéncia,
justamente porque um dos resultados que apareceu foi o problema de comunicag&o interno. O IPHAN
tem um problema sério de comunicagédo

- Desde sempre

- Porque, assim, 0 que a gente recebe de fato s@o os relatorios de execucdo, ou seja, sdo quantitativos,
mas pouco fala da eficiéncia ou da eficacia das politicas para o atendimento da misséo.

- pois é pq tem uma parte dos PA’s que é...

_ E esse trabalho esta sendo feito.

-... 6 bem &rea central. Eu ndo sei se nas superintendéncias vocés tém dimenséo disso, por isso é que
no inicio do ano a gente fica chateando vocés com os PA’s, mas é porque a gente fica daqui vendo se
o0s PA’s estdo de acordo com a missdo, com 0s objetivos, com as metas, € ndo € porque... Tem PA, as
vezes que tdo mal, até ajudariam na missdo, mas que estdo mal alocados naquela agdo, vao dar
indicadores ruins ou ndo tem aderéncia ou tém outros que ndo estdo de fato correspondendo a missao e
a gente fica: 6, mexe no PA. E por isso. (44:40). E porque a gente tem todo esse trabalho de
monitoramento.

- Mas ai eu acho que o problema é no retorno. Que assim... pra gente chega s4: mexe no PA: junta
esse Com esse...

-E.

--... mas ndo explicam o porqué

- A Apropriagdo do planejamento estratégico

- Ent&o, a gente sempre vai fazer isso: a gente vai mexer no PA, mexer no titilo do PA ou excluir a
acdo sem saber 0 porqué.

- Né&o ta claro, né?

-E

-E

- E, mas tem esse porqueé...
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- e ... tem... (risos)

- Agora, essa é a missdo que esta sendo defendida ainda, né?

- ela é a missdo do IPHAN

-E

- E ai se a gente esta falando em avaliacdo de desempenho e se a gente falou naquele ciclo do MPOG,
a gente esta falando dessa misséo, né?

- Eu olhando para ela, eu me vejo nessa missao, no meu dia-a-dia, la na minha unidadezinha... eu
olho e digo: é.

- mas, ai qual era a discussdo do monitoramento? VVocés nao veem essa missao?

- N&o... eu participei numa reunido, assim eu nao estava acompanhando, fulano é que participou mais,
mas houve uma avaliacdo por parte da consultoria INTG — Tania Bacelar e Fatima Guimardes- que
elas fizeram essa analise. Entdo, eu ndo sei quando que esta previsto esse retorno pra todos... porque
era um diagnostico a respeito de como que a missdo, por exemplo, participava dos planejamentos nos
estados, né?, as falhas, como o area central percebia isso, que tipo de retorno dava, como é que era a
reelaboracdo dos PAs depois daquela analise prévia que foi feita pelo Comité de monitoramento,
inclusive, né?, essas faltas de correspondéncias com o planejamento, como é que, porgue isso ocorria ,
e tal. Entdo, esse resultado da consultoria eu acho fundamental para o seu trabalho porque também
resvala muito na... nessas questdes ai.

Mas eu acho que de uma forma geral, Leticia, h4 um discurso coerente com a missdo e ha uma
tentativa de direcionar as acdes para o atendimento da missdo. Eu acho que cada conceito, cada
critério ai de avaliacdo que a gente pode transformar, se fortalece identidade, se gera direito a
memoria, se contribui para o desenvolvimento socioecondmico e se coordena 0 processo de
preservacdo, eu acho que, digamos que eu identifiquei agora 4, eu acho que isso ai em medidas
diferentes. Eu acho que coordenar estd num processo inclusive de aprendizado de coordenagdo , que 0
IPHAN sempre se viu muito auto-suficiente nesse processo de preservacado da memaria nacional...

- 0 Unico responsavel, né?

- 0 Unico responsavel. E agora esta comecando a entender que sozinho ndo da pra fazer, entdo seja
menos por..., até por entendimento do que € coordenar e mais por um entendimento de que a
estratégia estd errada, de fazer sozinho, talvez seja até uma estratégia de sobrevivéncia também, de
fazer em conjunto com outros, outras instituigdes; acho que fortalecimento de identidades, acho que
talvez tenha sido o0 que mais avangou com a questdo do patriménio imaterial em 2007. Ainda tem
muito a fazer, porque patrimoénio imaterial ainda continua numa identidade muito “37”, processo ainda
de permanéncia da identidade “37”, ou seja que ndo representa a identidade nacional como um todo, é
uma parte, uma parcela; direito a memoria, eu acho que talvez tenha sido o que a gente menos
avangou... porque eu acho que a gente toma muito mal conta da nossa memaria institucional

- disponibilizar o acesso

- disponibiliza muito pouco isso pra fora e trata muito distorcidamente essa meméria com o publico
externo... de que memoria a gente esta falando, quem esta falando com quem, da onde, a memoria pra
quem... Entdo eu acho que o patriménio imaterial surge como uma grande... eu acho que surge como
uma politica revolucionéria, paradigmatica pro IPHAN, mas que ndo consegue ainda arrastar as outras,
os outros instrumentos que o IPHAN ja trazia de “37”; e desenvolvimento socioecondmico do pais a
gente ainda, eu acho, ndo sabe efetivamente como transformar a nossa politica numa politica
socioecondmica ou inserida num contexto socioecondmico. A gente tem uma ideia de que a gente
contribui numa certa medida, mas a gente ndo sabe ainda mensurar... eu acho que é dificil mesmo.
Em que medida a gente contribui para o desenvolvimento socioeconémico? Quando é que a gente
contribui? Serd que sempre? Ser& que qualquer processo a gente esta contribuindo? Acredito que
sim, mas a gente ndo consegue medir, a gente ndo consegue saber aonde a gente esta contribuindo
efetivamente. A gente vai desenvolver, a gente vai fazer uma obra no modelo oficina escola, ok, pra
capacitar jovens da comunidade,ok. A gente faz o processo, acabou a obra, acabou o processo. Como
a gente sabe que a gente interferiu, impactou na realidade socioecondmica daquela comunidade? S6
se a gente monitorar esse processo! Uma obra escola a gente ndo monitora o caminho gque os alunos
fizeram depois de concluido o processo.

- Ai...

- Pra saber se impactou. Como é que a gente mede o impacto? A gente ndo mede o impacto.
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Como é que eu posso dizer se a gente contribuiu para o desenvolvimento socioecondémico se eu nao
tenho instrumentos de medi¢cdo? SO no meu discurso. Dizer: eu acho que a cultura, eu acho que
ninguém vai dizer o contrario, eu acho que a cultura contribui para o desenvolvimento
socioecondmico, acho, mas em que medida, 0 quanto disso, né? Pra que a gente possa acertar da
proxima vez. Dizer eu vou fazer uma oficina escola e vou precisar mudar o que em relacdo ao formato
anterior para que eu tenha um impacto melhor? Maior?

- na tua &rea VOCé consegue Vver essa missdo sendo vivenciada?

- N&o. Eu ndo consigo ver isso na &rea meio. Até porque eu acho que talvez tenha que ter uma
participacdo maior da gente que é da parte administrativa com 0s projetos que saem, né? A gente vai
participar na hora de fazer a parte de pagamento, na hora de fazer a licitacdo ou participa até na hora
de incorporar os bens que vém junto com convénio, né? Mas eu acho que a gente fica um pouco de
lado...

- Mas néo ¢é esse 0 papel, assim, pensando junto... quando eu fago um pregéo eletrénico, essa ndo é a
minha contribui¢do?

- Sim. S6 que eu acho que a gente ndo se envolve tanto...

- SO pega a ponta, entendeu?...

--Vocé vai fazer uma licitacdo para uma obra , por exemplo, sei I, restauracdo de telhado de ndo sei
aonde. Ta. Chegou ali pra vocé, pronto. Cadé o proximo? Fornada, né? A gente ndo se envolve naquilo
dali. Claro, se ndo fosse a gente a fazer aquilo dali, ndo ia sair a licitacdo, ndo se ia consertar o telhado,
ta, ok! Mas ai, a gente passa, né? O telhado, t4, e fez. Ndo tem muito assim esse envolvimento, eu
acho. Estamos ali perto, né?. PO legal! Telhado da igreja ndo sei das quantas ,ali perto, e vocé ta ali
meio que vibrando com as coisas que vocé esta fazendo. Nao sei se tem isso, esse brilho...

- e eu acho que isso... quando eu li aguela missédo e vocé até falou, acho que o patriménio imaterial
ajuda principalmente no fortalecimento da identidade, quando eu li eu pensei: eu fago isso, eu
principalmente fortaleco identidades (rsrsrs)

-risos

- Sim. A éarea administrativa ajuda isso, claro que a gente esta ali para fazer isso...

- porque a gente tem...

-... a gente esta ali dando todo o suporte, s6 que pra gente esta chegando é a fornada

-E

--S6 que ai D

- Tum, tum, Tum, pagamento, tum...

- E isso que eu ia falar, a gente no patriménio imaterial...

- Fornecedor, arquiteto ndo sei das quantas, ndo recebi. Pera ai meu amigo, ndo chegou o orcamento,
t4, a gente t& muito assim...

- toma la da cé

-N&o sei, posso estar enganada...

- No patrimdnio imaterial...

- Vocé esta mais proxima I& no Sitio até do desenvolvimento das coisas que estdo 14, talvez. Eu ali no
PGC, a demanda na verdade... por isso que eu falo... a minha unidade é uma unidade esquisita, né?
Porque ela é toda baseada aqui em Brasilia e a gente esta ali, ainda ndo sei bem, ainda nédo esta tendo
muito proposito ali. Algumas coisas sou até meio suspeita de falar. Acho mais facil perguntar pro
Douglas que esta na SR do Rio Grande do Sul quais as atividades que tem & na administracdo, porque
por mim passam algumas coisas, a maioria é concentrada aqui em Brasilia.

-Eu vejo que talvez até pela proximidade fisica 14 eu fico sabendo mais disso, do que esta
acontecendo, quando estdo sendo elaborados os PAs, o que que vai acontecer, o que daqui h4 pouco
vai ter que, né? Vai ter que formatar de projeto basico, de uma licitacdo enfim. Mas talvez n&o por
uma questdo de estratégia do 6rgdo, da SR ou seja la de que, mas porque esta préximo fisicamente,
entao tu ouves falar, mas ndo que isso seja uma...

- Ai que eu queria falar. No patriménio imaterial uma das formas daquela coisa do desenvolvimento
socioecondmico também me vejo fazendo porque a forma de preservar o patriménio imaterial é
justamente dar sustentabilidade pra que os grupos consigam continuar fazendo manifestacédo cultural,
com alteracBes, dentro das dinamicas que for aquela manifestacio mas que eles tenham
sustentabilidade e apoio pra continuar realizando a manifestacdo. Entdo, assim, também me vejo no
desenvolvimento, s6 que assim, um dos instrumentos que a gente tem adotado pra fazer isso é
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convénio, que é uma forma de empoderar os grupos. Falar: 6, vocés vao ter esses recursos, VOcés vao
ter que montar um plano de trabalho, vao ter que ter metas e objetivos, a¢des, tudo isso voltado pra
preservacdo dessa manifestacdo, o IPHAN vai ajudar, vai apoiar, vai botar esse dinheiro, mas vocés
tém que aprender a fazer. Daqui ha 10, 20 anos o IPHAN néo vai mais se responsabilizar por isso,
vocés vao ter que ter aprendido a se sustentar, a se manterem fortes e a gente usa muitos convénios e a
gente tem muito problema com a area meio. Eles ndo entendem porque sdo grupos que muitas vezes
ndo sabem fazer prestacdo de contas, ndo sabem montar um plano de trabalho...

- muito insipientes, né?

- ... iss0. E a gente tem varios problemas com a area meio que eu acho que, se essa area meio tivesse
mais proxima da gente e visse o trabalho e entendesse o que é de fato...

- e vice-versa também, né?

- ...a gente também entendesse eles, mas ai como a gente ... assim, algumas pessoas acabam tentando...
pegam la... no meu departamento... sabem falar de cor e salteado toda a legislacéo de convénio e vocé
acaba aprendendo, mas a discussdo... se todo mundo discutisse junto e entendesse o trabalho e a
missdo do IPHAN maior, acho que as coisas andariam melhor, sabe? Do que ficar: 14 vai esses caras
gue ndo sabem prestar contas e ndo sabem falar direito e ndo sabem escrever, como eles vao gerenciar
recursos do estado? A gente tem que ensinar a eles a gerenciar recursos do estado, a gente tem que...
empoderar... e como?

- Deixa eu fazer uma pergunta:eu acho que ndo é pra eu fazer perguntas aqui, mas ( risos)

- risos

- assim, acho que a missao e a visao sao bonitas, né?, escritas, objetivas, claras, mas alguém de nos
participou desse processo de construcao da missao e da visdo? Construiu isso ou isso chegou?

Eu tive qui em Brasilia com esse grupo... no grupo de discussao disso. E foi um processo assim... teve
esse grupo, a gente foi separado em pequenos grupos de discussdo, houve uma consolidacdo depois e
numa outra reunido isso apareceu. Nao que isso nao tenha sido discutido. Houve uma plenéaria sobre 0s
pontos e houve um arranjo. Mas uma das coisas que me chamou atencdo foi de que logo depois,
quando a gente fez o Gt pra gestdo de pessoas e depois 0 GT para o Plano de Cargos, ninguém que eu
tinha visto l4... porque eu estava comegando a vir a Brasilia ndo conhecia as pessoas, ninguém que eu
tinha visto naquelas reunides estava nesses GTs e era exatamente iSso que eu... ndo era uma sequéncia,
ndo é um sistema? Tudo ndo faz parte de um Gnico processo? Nao que ndo possam Ser pessoas
diferentes, mas assim, por incrivel que pare¢a eu acho que daqui desse grupo eu sou a Unica que
conhego a SPOT, a INTG e agora a Publix. Ou vocé conheceu? VVocé V teve aqui naquele grupo com a
INTG em 2009?

-Néao

- E ai Th quem veio nesses encontros nao foram chamados para a grande reunido do Comité gestor em
Juiz de Fora. Pra reunido de gestdo ai ndo eram as mesmas pessoas. Vocé foi pra Juiz de Fora?

- Néo.

-O que eu percebo aqui é que missdo e visao ndo sao algo do dirigente. N&o é o dirigente que vai se
guiar pela missdo e pela visdo, sdo os servidores, ne?

- tem que estar imbuido em cada um de nds

- Fica dificil do servidor estar imbuido e até fazer um pA direitinho se ele...

- nem esta comprometido...

- olha, se a gente fizer uma pergunta: quem leu a missdo e a visdo da instituicAo? N&o se
surpreendam ndo se a gente tiver um nimero macico de servidores que nunca leu essa missao e essa
visao...

- nem sabe disso

- eu colei

- ... ele esta orientado por que? Por nada...

- vou bater na mesma tecla: gestdo

- ... ainda mais para fazer avaliacdo de desempenho. Se ele ndo sabe nem misséo e viséo

risos

- quando saiu essa missdo e visdo, eu colei em cada porta 14 do PGC da area administrativa. Pergunta
14 se alguém sabe? T4 colado. Em cada setor |4 da area administrativa t4 colado misséo, visdo. Acho
gue vocé ja viu la quando vocé entra, né? Pode perguntar: para alguém ali e pergunta se sabe...

- Na verdade eu acho assim, misséao e Vvis&o...
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-... a Unica pessoa que comentou aquilo comigo foi Maria Emilia quando foi Ia: IH! VVocé botou aqui!

- ele era praticamente para servir como mantra (risos) dentro de uma organizagao. Se toda acdo vocé
ndo perguntar se esta atendendo a missao e a visao...

-tem gente que n&o esta envolvido

- N&o esté envolvido e sdo colegas de trinta anos de casa, ndo é de agora, ndo... usam até a
instituicdo pra se autopromover

- ... - E na verdade vocé deveria ser avaliado por isso também...

- também.

- ...também

- Na verdade a misséo e a visdo séo o grande arcabouco do pensamento da organizacéo.

SLIDE 17: VISAO DO IPHAN

Instituicdo coordenadora da Politica e do Sistema Nacional do Patriménio Cultural, capaz de
identificar, produzir e difundir referéncias para a preservacéo do patrimonio cultural no plano nacional
e internacional, dotada de carreira de Estado, qualificacdo técnica e estrutura funcional para atender as
demandas da sociedade.

E assim, sO pra gente fechar, a visdo do IPHAN também esti 14 no site, seria uma instituicdo
coordenadora da politica do sistema nacional do patriménio cultural que seja capaz de identificar,
produzir e difundir referéncias para a preservacdo do patriménio cultural no plano nacional e
internacional, dotada de carreira de estado, qualificacdo técnica e estrutura funcional para atender as
demandas da sociedade até 2015. Esse é um projeto pra 2015.

SLIDE 18:
Com os recursos que dispomos, com 0s macroprocessos que foram desenhados, vocés consideram que
atingiremos a visdo até 2015? Por que?

Com 0s recursos que nos dispomos hoje, com 0s macroprocessos que foram desenhados, vocés acham
gue atingiremos a vissdo até 2015 ?(Pergunta 8)

N&o. Nao tem nem perigo...

- risos

- Por que?

- Ué, porque nédo basta sé vocé dizer: vocé primeiro conhece aqui a misséo e a visdo. Vocé vai ter que
conseguir isso até 2015. Como é que eu vou fazer? Como é que se transforma as tuas acdes em acdes
aderentes a missao e a visdo para em 2015, nesta data precisa, conseguir esse resultado? Que
processo vocé vai passar? Eu ndo conhego passo para isso, eu ndo sei.... Ta! Eu posso até ir 14 atrés
do planejamento estratégico do IPHAN e eu vou tentar guiar as minhas a¢des dentro do planejamento,
mas eu acho que ndo é num passo de magica.

- Isso ndo estd sendo feito nas unidades ainda? Por exemplo, na minha nds estamos comegando a
construir isso, t4? O pessoal estd comegando a se reunir pra discutir isso. Até entdo nada tinha sido
feito.

- Na verdade eu estou vendo isso como uma resposta para o Brasil inteiro. Estou tentando interpretar
isso. Na SR esse ano a gente estabeleceu algumas reunides de planejamento estratégico, com grupo
pequeno e grupo grande, grupo pequeno e grupo grande para identificar quais eram os territorios
estratégicos e os temas estratégicos. Ai, depois a gente comparou com o planejamento estratégico do
IPHAN, com o PPA que chegou pra gente, com as metas que foram estabelecidas pra 2015 e junto
estava a misséo e a visdo. Entdo a gente fez e depois saiu comparando pra ver se havia aderéncia ou
ndo. Acho que a gente t4 no caminho pra isso, mas essa é uma agao quase que intuitiva, ndo é uma
acdo coordenada de se fazer isso dentro da instituicio. E pouco provavel que as SRs tenham
desenvolvido um processo de planejamento interno que tente rebater isso com o planejamento
estratégico e consequentemente com a visdo. Até mesmo precisa entender que o planejamento
estratégico estd aderente... fazer uma critica... se o planejamento estratégico é aderente, se 0
planejamento do IPHAN € realmente aderente a missdo e a visdo. Pra vocé construir o seu
planejamento em cima daquele. Nao ha instrumentalizacdo, eu acho, das SRs para trabalhar, ai eu
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vou falar de novo em cultura, cultura de planejamento. N&o hé cultura de planejamento. Vocé fez as
oficinas de planejamento estratégico IPHAN nacional, mas ela fica circunscrita ainda a...

- clpula

--... a direcdo central. N&o foi implementada uma cultura de planejamento. Como se implementa uma
cultura de planejamento? VVocé precisa capacitar os dirigentes para formular planos de agéo,
estratégias, pensar de forma estratégica...

-... montar quadro légico

-... € quadro logico... exatamente...

- saber fazer essas coisas

-... e ver aquilo que vocé estd desenhando aqui, qual é a repercussdo daquilo em 2015. A gente
continua fazendo, a minha critica em relacdo a nossa SR esse ano foi: a gente deu um passo imenso,
em relacdo a entender como a gente pode estar inserido dentro desse planejamento estratégico do
IPHAN nacional, mas a gente tem ainda dificuldade de visibilizar isso a longo prazo. A gente
consegue enxergar para aquele ano, mas a gente ainda ndo conseguiu desenhar, porque se é pra 2015
eu preciso desenhar quais s&o 0s territorios e temas estratégicos para 2015 e quais sdo as agdes que eu
vou desenvolver de 2012 até 2015 e ndo desenha-las para 2012. A gente acaba fazendo um desenho
para 2012 porque é um requisito foral, burocrético do IPHAN de dizer: O, vocés tém que entregar o
plano de agdo sendo vocés ndo vao ter recursos, ou VOCES tem que executar esses agora sendo o
dinheiro vai ser devolvido e ndo se cria uma cultura de se estar planejando e revisando o
planejamento e criando indicadores pra que vocé consiga monitorar as suas execugdes. Légico que a
gente sempre vé 1a no ciclo do PDCA, vocé planeja, formula, executa, avalia e replaneja o ciclo. A
gente no maximo consegue hoje chegar aos dois primeiros patamares de formula e executar, mas a
gente ndo consegue avaliar.

-E

- E se ndo consegue avaliar, a gente ndo vai conseguir planejar de forma eficiente.

- Vocés percebem assim também nas unidades de vocés?

- E. A nossa situagAo é cadtica.

O grupo é interrompido. Trazem um recado da presidéncia.

SLIDE 19: As definicBes do Planejamento Estratégico, da missao e da visdao devem agora embasar
todo o processo de gestdo da institui¢do, incluindo ai a Gestdo de Pessoas e todos 0s seus processos
integrados, a saber: recrutamento e sele¢&o, treinamento e desenvolvimento, beneficios,
remuneracdo,avaliacdo de desempenho e os ciclos consecutivos de planejamento.

Vamos retomar. O planejamento estratégico vem pra dizer pra gente que essa missao e visao tém que
embasar todo processo de gestdo a partir de agora. Incluindo ai a gestdo de pessoas, todos 0s seus
processos integrados, o que envolve R&S, T&D, beneficios, Plano de Cargos e AD, né?

SLIDE 20: A minha proposta aqui é a de que discutamos para alinhar a ADI a essas diretrizes de
gestdo definidas. Nesse sentido proponho uma reflex&o:

Eu queria discutir um pouco mais para alinhar essa AD as diretrizes definidas e ai eu queria que vocés
me ajudassem a pensar especificamente sobre AD.

SLIDE 21: REFLEXAO SOBRE O PPA

voceés consideram pertinente que a elaboracdo da ADI leve em consideragdo: 0s recursos
(conhecimentos, habilidades e atitudes) necessarios a realizacdo de tarefas, e as
competéncias organizacionais necessarias para executar as acdes estabelecidas no PPA
como parametro?

Vocés consideram pertinente que a elaboracdo da ADI leve em consideragdo os recursos (CHA)
necessarios para a realizacdo das tarefas de vocés no dia-a-dia, tendo por base as a¢Ges estabelecidas
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no PPA? Ou seja, vocés acham que na AD de vocés tém que ter esse paralelo entre o PPA, 0s recursos
e as agOes?

« SLIDE 22: AINDA REFLETINDO...

* Por exemplo, no caso dos servidores do SRBM que realizam as visitas guiadas, seria
pertinente que a ADI contivesse um item sobre como e em gue medida o servidor contribui
para a promocéo, educagéo e informacdo para o patriménio cultural?

« Caso o servidor ndo contribua para essa a¢do, seria necessario também que se soubesse 0 que
falta a ele para desempenhar seu papel?

- Vocé fala a elaboracdo da ADI, ou seja, de uma ADI, ndo dessa...

- A gente viu missdo, visdo, PPa, a gente comeca a ter um norte ai que o IPHAN ja jogou e vocé tem
que ser avaliado em funcéo do que a instituicdo quer de vocg, né?

-Certo

- Ai eu comeco a questionar: se vocés se enxergam naquela misséo, se vocés entendem a visdo, VOCés
acham que tém condigdo de considerar que a ADI que a gente pretende implantar um dia leve em
consideracdo 0s seus conhecimentos, as suas habilidades e atitudes para vocé realizar essas tarefas
que estdo 14 no PPA? (pergunta 9)

- Claro que sim. Porque se 0 planejamento ndo leva em consideragdo as competéncias que dispde, 0s
recursos disponiveis, sejam materiais ou humanos, e assim desconsidera os competéncias, habilidades
e atitudes e se a organizagao é feita por pessoas ndo tem como nédo levar em considera¢do que uma
AD, até porque existe um componente institucional e um componente individual, ndo leve em
consideracao esses elementos ai.

- Ficam batendo como hoje as caixinhas que ndo se comunicam, né?

- Sim, pra mim ¢ isso.

-Tem um planejamento estratégico bacana, tem uma ferramenta de AD razoéavel, tu tem PPA e onde
vocé faz...

- exatamente... quem é que liga isso tudo?

- hj ndo tem

- Ai descamba para a avaliacdo subjetiva, para a avaliagdo pessoal...

- porque vocé ndo vé nenhuma relacdo com a realidade prética

... qual o parametro, né, pra poder avaliar?

SLIDE 23: CASO A COMISSAO CONCORDE
Teriamos por exemplo:
Acdo 1: Identificagdo e Reconhecimento de Bens como Patrimonio Cultural Brasileiro
O que sera avaliado:

Se o servidor que atua nessa area mobiliza suas capacidades para realizar, promover, fomentar,
orientar e difundir agdes de identificacdo e acbes de reconhecimento de bens culturais como
patriménio cultural brasileiro, visando a realizagdo de estudos e pesquisas.

Entdo, por exemplo, no caso la do Sitio: vamos pegar os servidores que fazem as visitas guiadas.
Vocés concordam que eu tenho que fazer na AD a avaliagdo de como e em que medida esse servidor
contribui _para a promoc¢do, educacdo e informacdo do patriménio cultural — vou voltar aqui no
macroprocesso da promocao pra gente poder acompanhar —se ele esta fazendo a visita guiada ele esta
inserido neste macroprocesso que é um dos macroprocessos da promocao. Entdo a AD dele vai ter que
conter itens que consigam mensurar como ele executa essa promogéo, educacéo e essa informacdo do
patriménio cultural. E isso? (Pergunta 10) (1;11:56)

- Por exemplo, no caso da primeira acdo la do quadro do macroprocesso: a identificacdo e o
reconhecimento de bens como patriménio cultural brasileiro, t4? Entdo vamos supor que VOCés
cheguem a conclusdo que alguns servidores estdo responsaveis por esta acdo. Entdo na avaliacdo de
desempenho desses servidores que reconhecem esta acdo, que executam esta acdo, eu vou ter que
avalia-lo levando em consideragdo se esse servidor que atua nessa area mobiliza suas capacidades para
realizar, promover, fomentar, orientar e difundir agdes de reconhecimento de bens culturais como o
patrimdnio cultural brasileiro visando a realizagdo de estudos e pesquisas. Entdo na AD dele vai ter la:
¢ capaz de realizar a identificagdo de bens como patriménio cultural brasileiro; promove a
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identificacdo de bens como patriménio cultural brasileiro; fomenta a identificacéo de bens e ele vai ser
avaliado por cada um desses itens, porque todos esses itens estariam ligados as acGes que ele teria que
executar dentro do IPHAN. Seria assim. Isso faz sentido pra vocés?

-Sentido faz, mas eu acho isso de uma capilaridade tdo grande que fica dificil administrar, né?

- Eu acho que faz sentido, mas é dificil...

- E dificilimo administrar dessa forma, porque aqueles exemplos que eu estava falando da necessidade
do nosso instrumento hoje ser um pouco mais detalhado, ai tu chegas ao extremo, ta explodindo ele
no nivel de cada atividade, considerando que hoje a gente tem 254 cargos, tudo bem, a gente ndo tem
254 atividades, mas a gente tem uma gama bastante grande. Eu acho que é o mundo ideal, mas néo
sei se a gente consegue fazer isso num espago de tempo razoavel. O desafio é: Como customizar isso
sem deixar uma coisa tdo individualizada como por exemplo o que estd sendo colocado ai e nem
deixar uma coisa tdo superficial como é hoje, né?, entre esses dois extremos a gente tem que ter um...

- Vou devolver a pergunta pra gente pensar junto, nds estamos criando um novo plano de cargos e
estamos pensando em 2 cargos para a area meio e 2 cargos para a area fim e no futuro esses 200 cargos
ndo existirdo mais. Portanto, estamos entendendo que todas as atividades do IPHAN estardo inseridas
nesses 4 cargos. Se nés definirmos esses 4 cargos nds estamos definindo todas as atividades.

- E mais fécil vocé fazer uma avaliacdo em cima disso...

- se nos fizermos a avaliacdo de desempenho para cada um desses cargos...

- sim, mas nesse exemplo ai, essa pessoa que faz essa visita guiada, provavelmente ela vai estar num
cargo de nivel médio e uma série de outros profissionais de outros cargos que nao fazem esse tipo de
atividade e ai como é que vocé customiza isso. Como é que voceé vai avaliar esse ponto nesse item com
0s demais que estdo no Brasil todo?

- 0S macroprocessos... é que eu acho gue a dificuldade também de fazer em separado é porque vocé
pode ter isso tudo dentro de um..., como perfil de um mesmo servidor. Vocé pode até mandar o
servidor... essas dimensdes, numa mesma agao...

- das acdes. Por exemplo, eu posso criar um instrumento que: eu tenho |4 a miss&o, eu tenho a viséo e
eu tenho essas agoes

- na verdade eu posso ter uma acao, que isso é... 0 que € acdo? OK. Acdo de cada macroprocesso, mas,
por exemplo, eu posso ter uma acdo que ela ajude a preservacdo do patrimdnio, normatize o
patrimdnio, identifique, porque normatizar esté relacionado também a identificar, muitas vezes a gente
faz primeiro o reconhecimento, como processo eu posso desenvolver a promocdo e a educagdo desse
patrimdnio que eu estou identificando e normatizando e assim eu posso também esta fortalecendo a
instituicdo dentro de uma politica nacional, quando eu articulo com parceiros que vao gerir, parceiros
que estdo dentro do mesmo territorio de competéncia. E isso que eu estou achando s6 dificil, assim...,
de separar a pergunta por macroprocesso.

- E se a gente pensasse assim: a gente tem um plano de trabalho

- iss0

- A sua unidade tem um plano e a minha tem outro. Todos os funcionarios daquela unidade deveriam
estar comprometidos com aquele PT

- Eu néo tenho ndo. Eu estou fazendo agora...

- Sim, mas vocé tem as a¢des. Tem as a¢Oes?

-Sim

- Que é um plano de Trabalho da unidade

- Sim

- E ai, aquele seu plano de trabalho sdo a¢6es onde todos os servidores daquela unidade deveriam estar
voltados para a execucdo daquelas atividades naquele periodo, um ano que seja, tudo bem... Entdo
vocé poderia criar uma avaliacdo de desempenho que mensurasse o tanto que cada servidor colabora,
coopera para a execucao da missdo da sua unidade...

- nesse caso, vai estar muito... em relacdo as agoes... hj a gente desenvolve as a¢des, traduz isso em
execucdo orcamentaria... € 0 que a gente tava discutindo anteriormente, né? A gente discutiu o
planejamento do IPHAN, da SR, identificou quais eram as acdes, territérios e temas estratégicos.
Quais eram as a¢Oes para cada um desses territdrios e temas e definiu o que necessitava de recursos e o
gue ndo necessitava de recursos, 0 que a gente efetivamente consegue fazer porque a lei nos obriga ou
porgue a forca do dirigente nos obriga € executar 0 que demanda recursos. Muitas vezes 0 que nao
demanda recursos e que sdo agles estruturadoras a gente ndo consegue se debrucar, porque a
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prioridade ndo é pra... muitas vezes, ai subverte a questao da estratégia nessa hora... tem acgdes que sdo
estratégicas mas que, por nao demandarem recursos, ndo ha um debrucar sobre aguela acéo.

- mas ela deveria ter sido feita...

- mas ela deveria ter sido ... ndo é demandada. L& na nossa SR a gente ndo consegue... esse ano, a
gente comecou com esse planejamento estratégico, todo o esforgo esta sendo feito para executar o que
a gente pediu e o0 que a gente conseguiu. Mas outras ac@es que ndo demandam recursos financeiro... a
gente... ndo esta sendo nem objeto de preocupagéo...

- e ai ndo seria justo que vocés fossem cobrados...

- porque ndo tem félego, ndo existe félego, espaco para isso, ndo existe espaco, ou seja, ndo € que ndo
tenha espaco, é porque o planejamento ainda estd muito relacionado a execucdo financeira. Quando
vocé transforma agdo meta, quantifica a meta, vocé tem... chegaram umas metas muito esquisitas, mas
muito esquisitas que eu até hoje... eu debulhei esse PPA que chegou e eu entendi, procurei entender as
metas estabelecidas pra poder embasar a discussdo no planejamento. Mas tinham metas como: aprovar
8.000 projetos. Como é que pode se dar uma meta de aprovar 8.000 projetos?

- S6 quantidade, né? Qual a qualidade disso?

- Que meta é essa? De aprovar 8.000 projetos de intervenc@o? E se o projeto ndo tiver qualidade? E
se ndo for passivel de aprovacdo? H& uma dimensdo ai que ndo depende do servidor para atingir a
meta

- e ndo seria justo ele ser julgado por isso

- ndo seria possivel ele ser julgado... agora, se essa meta é traduzida para o servidor dizendo, olha,
vocé que € analista de projeto, vocé tem que aprovar 50 projetos nesse ano, ndo tem como. Nao é
porgue ele ndo quer ndo. Primeiro é preciso dar entrada de no minimo 50 projetos, depois é preciso
que os 50 projetos tenham condicgdes de aprovacao

- Agora, por exemplo, se vocé estéa ali com tudo que foi definido e se vocé faz uma AD pra definir
como se tudo fosse executado e se algumas dessas coisas ndo puderam ser executadas ou foram
colocadas de lado, também cabe vocé ter um espaco para dizer que ndo cabe avaliar... a cobranga
esta no formulario porque vocé tem que ter um padrdo, nem que seja um pra cada unidade, mas vocé
tem que ter um pano de fundo e que caiba ao gestor... ele precisa ser preparado para dizer: olha, isso
nao foi cobrado, isso ndo foi bem mensurado e que isso seja um feedback também pras préximas
avaliag0es... vocé passa a ter um registro...

- mas sabe qual é o receio? Como aconteceu nessa avaliacdo de desempenho e ai se atentou: 6,
primeiro: isso é 20% da avaliacdo. Como vai ser feita a avaliagdo institucional? Em cima dessas metas
gue estdo sendo colocadas? Ndo sabemos como isso vai ser feito. Porque a principio grande parte
delas sdo inviaveis. Ninguém combinou com vocé que vocé tinha que aprovar 8.000 projetos até 2015
e nem tava claro se era pra 2015 ou se era pra um ano

- ndo foi pactuado

- ndo foi pactuado isso. Chegou como meta estabelecida. Ninguém sabe da onde veio, quem escreveu
aquilo, como se chegou aquela e depois isso chegou junto com uma avaliagdo, um exemplo de como
se chegou a quantificacdo dos recursos para cada superintendéncia. Me parece que 0 exemplo que
ficou para toda a SR ficou colocado pra Pernambuco, ou seja, a gente tinha uma ideia... Outra questdo
interessantissima, na SR de Pernambuco, sempre o resultado final do ano chegava assim: a gente
conseguia executar quase 100%, ou conseguia executar 100% ou conseguia executar cento e poucos%,
guando chegou a justificativa esse ano dos recursos que foram, que estéo sendo disponibilizados para a
superintendéncia, chegou um exemplo de avaliacdo da execugdo. O exemplo era a SR de Pernambuco.
Ai mostrou média de execucdo 2008 até 2011 como parametro. Era 1%. Por que?

(a fala do servidor esté sendo ritmada com pequenas batidas na mesa com a méo, enfatizando a fala)
A execucdo estd sendo estabelecida agora como aquilo que vocé recebe no ano e executa dentro do
mesmo ano. S6 que desde que eu entrei no IPHAN, os PAs e as execucoes, as licitacdes, sempre eram
feitas de agosto até dezembro. Ninguém executa dentro do mesmo semestre. No maximo a gente
conseguia até o dia 31 de dezembro ficava todo mundo |4 do administrativo louco, querendo botar
tudo pra rua pra ndo perder o recurso e comegava-se a gastar o dinheiro no ano seguinte. S6 que para a
contabilidade da administracdo publica é restos a pagar e para o computo do IPHAN, quando chegou
essa analise bem bonitinha, chegou como 1% de execucdo de 2008 a 2011. Meu Deus do céu...

- Pro outro exercicio...
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- Se for pra ser medido dessa forma, vai ser uma tragédia! E a forma certa de ser medida? Talvez
seja. Mas quais sdo as condicdes que estdo realmente sendo dadas para que o planejamento seja feito
com um ano de antecedéncia, que nao é...

- pra que se execute no ano...dentro do exercicio

- pra que vocé receba o dinheiro naquele exercicio e execute naquele exercicio.

- O principal é receber o dinheiro, porque a gente deixa de fazer muita coisa por causa disso...

- exatamente.

-... demora a receber

- demora a receber. Recebe em abril, maio. Isso agora. Porque 0s outros anos, quando eu cheguei eu
recebia em setembro.

- e se vocé ndo recebe ndo pode ser cobrado em funcéo dessa meta, né

-Ali, como vai ser a avaliado o desempenho institucional? Se for em cima disso, ferrou!

SLIDE 24: VOLTANDO A ELABORACAO DA ADI

Os estudos tedricos apontam para a necessidade da ADI ter por base:

- Além dos dados extraidos do Planejamento Estratégico,

- Também a descricdo de cargos, ou seja, a definicdo das atribuicdes que na organizagao se
estabeleceu como esperadas para cada individuo.

SLIDE 25 Como ja detalhamos nas reunifes desta Comissao, o IPHAN conta hoje com 772 servidores
ativos permanentes e dos 110 cargos que existiam, ap0s a racionalizagdo de 2008, tem-se hoje 11
cargos, significando uma reducao de 90% dos cargos.

- Outras coisas vao impactar também nisso. Em 2008 a gente tinha 1249 servidores e hoje somos 772.
E como nds vimos hoje na racionalizagdo de cargos feita em 2008, de 110 cargos a gente passa pra 11.
Eu coloquei esses slides ai, mas é exatamente o que a Maria Lucia colocou hoje a tarde. Na verdade,
ela apresentava 12 cargos mas porque na area, no nivel auxiliar ela apresentou

SLIDE 26
o I P HAN I::.',::;;‘.;'fg. Ministério
R da Cultura
- A RACIONALIZAQAO EM 2008 -
110 cargos transformam-se em 11
CARGOS DE NIVEL AUXILIAR / 4 2
AREA MEIO
CARGOS DE NIVEL MEDIO / 51 5
AREA MEIO
CARGOS DE NiVEL SUPERIOR/ 18 2
AREA MEIO
CARGOS DE NIVEL SUPERIOR/ 37 2
AREA FIM
TOTAL 110 11
Fonte: Processo n° 04500.004668/2008-10 / MPOG - Proposta de Racionaliza¢do de Cargos
- trés...
- é, trés cargos e quando eu recebi o material do SIAPE um desses cargos ja ndo era ocupado por
ninguém

- Ah t4, foi cortado

- ja ta vago. E como ndo vai ser mais preenchido, a gente n3o vai mais repor porque ndo tem mais
nivel auxiliar a principio, seriam auxiliar operacional e auxiliar de atividades culturais.

E aqui o demonstrativo de que cargos sdo esses, que eu ndo vou repetir aqui, mas gue vamos ter gue
avaliar em funcéo deles. (Pergunta 11)

Ela ja mostrou e ja disse que nds vamos ter que fazer uma racionalizacdo. As atribuicdes deles, como é
que eu vou medir... um auxiliar operacional com essa definicdo de atribuicdo se a gente sabe que ndo
tem na casa alguém que faca tudo isso?
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Eu vou ter que definir pela execugdo, pelo que cada um faz. Mas esses sdo 0s cargos que estdo
valendo. Se a gente fosse mexer na AD hoje, teria que ser em funcéo desses cargos

-"Desses

- O que a gente questiona também ¢é isso: Vocé fazer uma AD e ndo ter as defini¢des certas das
atribuicoes...

- E s06 pra cumprir tabela

- ...Néo fazer essa passagem agora, enquanto a gente estd fazendo um plano. Como é que fica isso?
Vai se fazer isso depois? A gente ndo colocou isso no Edital com ela ( a consultora)

- Eu acho que ndo (1:29:00)

- Eu lembro que o primeiro TR que eu fiz que mandei pra ca e que foi todo modificado, eu botei ndo
s6 avaliar 0 que tava ja feito, como reelaborar. A ndo ser que se tenha cortado. E uma coisa de se
ver...ndo sei...

- Eu acho que a gente ndo tinha a dimensdo de que a gente ia precisar fazer essa racionalizagdo. Eu
achei que isso fizesse parte, definir os cargos

- faria. Se estiver escrito 1&. Ndo era somente avaliar. Era também reelaborar. A gente tem até que
depois recorrer a isso pra ver como é que estd, mas eu ndo sei como é que a gente faz uma avaliacéo de
desempenho se a gente ndo sabe direito o que cada um faz...

- Na verdade a solucdo pra isso seria pedir novamente que cada um descrevesse as suas fungdes sé
gue ai nos teriamos que trabalhar com 110 cargos, como vocé falou

- Ent&o isso a gente vai ter que optar, porque a AD sempre vai ficar capenga se néo tiver por base o
cargo, ai é sempre subjetiva... se vocé ndo ta preso naquilo que o cara foi contratado para fazer, né?
... 1SS0 € um no... essa racionalizacdo ela ja mostrou que ndo esta bem feita, que a gente vai ter que
fazer outra em cima e que talvez a gente pudesse trabalhar entdo com os cargos novos, tentar definir
0S cargos novos;

- eu entendi que essa racionalizacdo me parece quase que impossivel... que é uma diversidade tdo
grande

- eu entendi que talvez tivesse que fazer agrupamentos diferentes desses que estdo sendo

apresentados. Alguns ali, administrativos, estdo bem feitos. Outros ndo. Tem que separar e fazer uma
aglutinacdo diferente

- Mas, por exemplo, quando a gente perguntou, eu perguntei... ela disse que na verdade isso ndo...
mesmo a racionalizacdo dos cargos nao geraria a transposicao , né?

-Sim

- ou 0 enquadramento, né? N&o geraria 0 enquadramento para a nova situag&o...

- Sim, mas por exemplo se eu crio um cargo...

- Entdo qual o sentido de fato?

- analista, area fim, ai vai ter |4 a sua defini¢do. Vocé hoje ndo tem esse nome, mas vocé tem que se
enxergar nele

- Certo... pra criar uma referéncia

- A D. tem que se enxergar no cargo de administrador

- Entéo vai servir objetivamente para isso, pra criar essas referéncias

- e ai a gente vai trabalhar com esses...

- VOCcés concordam com isso ou eu estou viajando?

- Ja que a gente vai ter que se esforcar para fazer essa racionalizacdo dos novos cargos ou que ela vai
entregar pelo menos esses Novos cargos prontos, isso eu ndo entendi,,,. Se a gente vai definir ou se ela
vai entregar, a gente usaria isso como base para a AD porque todo mundo tem que se enxergar nisso.

- Desde que as pessoas consigam se... ai é que vai gerar o0 problema... se a gente ndo tiver feito essa
racionalizacdo, como a gente vai encaixar as pessoas dentro do cargo 1 ou 2 do nivel superior, 1 ou 2
do nivel intermediario

- a gente ndo vai encaixar, ndo é? Isso ai vocé estd falando do que? Da carreira nova que vai ser
criada?

- ndo, porque por exemplo, essa questdo da racionalizacdo pelo que a gente esta falando &, inclusive,
para também como objetivo criar uma identidade para um grupo que esta disperso. Cada um faz uma
coisa. Entdo vai se agrupar pessoas para se enquadrar num novo cargo do ponto de vista das
atribuicdes, pra gente poder dizer, olha! Esse grupo de economistas, arquitetos, bababa, deve ser
considerado dentro das atribui¢des dessa novo cargo...
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- de analista da &rea fim, que tem uma base igual. Tem algumas coisas especificas

- E semelhangas

- uma base igual

- Pronto. A gente vai ter que fazer esse exercicio tedrico. Pegar esse grupo e dizer: olha, vocés na
verdade estdo aqui. Mas, entdo pra gente fazer a avaliacdo com esse novo critério, esse novo filtro de
analise que sdo as atribuicGes desses novos cargos, a gente tem que dizer pro economista, pro
arquiteto, geologo, assistente institucional que eles vao ser avaliados dentro desse grupo

- ou perguntar a ela amanha se € isso. Se é essa a linha...

- Entdo de uma certa forma, pra gente fazer a nova AD nessa proposta a gente teria que fazer essa
racionalizagéo anterior

- Eu entendi isso hoje. N&o sei se vocés entenderam do mesmo jeito, sendo vai sempre ficar capenga.
A gente vai caminhar em outras coisas ha AD, a gente vai incluir critérios da missdo, da visdo, do
planejamento estratégico, mas ndo vai conseguir...

- mas essa racionalizagdo de cargos ndo tem nada a ver com aquilo que a Ju estava falando, ndo, né?
Que o pessoal fica 10% a menos, fica com uma diferenca entre a carreira nova

- ndo. N&o tem a ver com a racionalizagdo, mas tem a ver com a proposta

- Ai vai entrar como plano de cargo e o outro vai entrar como plano de carreira, € iss0?

- A gente pode optar até por ndo apresentar isso, mas usar como base para a AD

-1sso. Internamente...

- Até pra piloto. Até pra dizer: ndo funciona ainda, ndo atende ainda... talvez a gente descubra até que
0s cargos ndo estdo atendendo a realidade, o que a gente elaborou, 4 cargos, podem ndo estar
atendendo a realidade...

- na verdade isso seria até facil... simples de se fazer hoje porque se serdo 2 cargos de nivel superior,
area meio e area fim. Hoje as pessoas ja se reconhecem: quem é da area meio e quem é da area fim.
Entdo é pegar um grupo grande botar aqui, pegar um outro grupo grande e botar ali. A principio isto é
facil...

- e tentar amarrar essa descricao...

- porque... ndo sei se pra todo mundo... mas a principio todo mundo sabe se esta vinculado a fim ou
meio

- eu acho até que a gente pode perguntar a ela se amanha a gente pode usar um tempinho pra fazer esse
exercicio, sabe, rapidamente, se a gente consegue definir as linhas gerais do que seria...

- Sim.

- um analista da area fim, da area meio, um técnico da area fim, um técnico da area meio. Pelo menos
0 que é geral, 0 que é comum a todos. Porque ai a gente ja levaria isso

- Quando a gente conversa sobre isso, ou pergunta, as pessoas sabem. Eu sou da area meio, eu sou da
area fim, eu estou na area fim hoje, mas eu sou da area meio

- Hum hum, e isso tem a ver com o que ela faz, né?

- tem a ver com origem e entrada no 6rgao

Nesse momento, a moderadora percebeu que alguns dos membros apresentavam sinais explicitos
de cansago ( bocejos e olhos vermelhos) e optou por ndo dar inicio & apresentacao dos fatores.
Para finalizar, optou por mostrar a divisdo por areas do IPHAN, mapeadas pela consultoria
Spot em 2009 e os dois organogramas. Sendo assim, apresentou os slides 27, 32, 33,34,38 35,36 e
37 e encerrou os trabalhos daquele dia:

- Bom, gente, entdo além dessa descri¢do de cargos, o IPHAN também mapeou as areas de atuacdo e
agora j& tem o organograma do IPHAN novo, que foi publicado, que saiu agora.

SLIDE 27:
Além das descrigdes dos cargos, as areas de atividades do IPHAN também foram mapeadas pela
SPOT Consultoria no 1° semestre de 20009.
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SLIDE 32:

A SPOT Consultoria classificou as unidades do IPHAN em funcéo das atividades que realizavam e as
agrupou em 17 areas , mas o Departamento de Museus, em 2010, transformou-se em uma instituicao
distinta, o IBRAM.J& que essa Comissdo € representativa do corpo funcional, o exercicio sobre
responsabilidade da unidade e requisitos do cargo que voceés fizeram agora servira para discutirmos o
resultado apresentado pela SPOT.

SLIDE 33:

F IPHAN EREEE

As 17 areas foram as seguintes:

1. Admiristracic Certral 1 Depncmeris de 13 Mo Imperal
Muweus
2. Cartre Cuttursl L Owisfc Azminitratves 14, Frecicincs/Cebinets
Negiones
3 NDY 3. Dvtdic Tecicn 15 Procursdors fecers!
Neglones
4. COGLracm 10,008 | 18 sb-arema) 16. 38w
S, COreDOC 11.0m 17 Superintandindes
Degionan (22 nus- dress)
£, DEras 12 txcritdric Tacuico
Area 7: extinta- transformou-se em IBRAM
SLIDE 34:

Algumas areas trocaram de sigla, mas ndo tiveram suas responsabilidades alteradas, certo?Tirando o
Departamento dos Museus, vocés consideram que estas areas refletem a realidade atual do IPHAN?
Podemaos prosseguir?

Tirando o0 Departamento dos Museus, vocés consideram gue estas areas refletem a realidade atual do
IPHAN? (Pergunta 12)

- Eu acho que eu tinha... acho que é uma inquietacdo que eu tenho é de tentar ver a aderéncia...

-a arqueologia esta ai?

-... também dessa estrutura... tenho interesse em fazer isso... verificar a aderéncia entre essa estrutura
organizacional com a missdo e a visdo... que eu acho que as duas coisas ndo podem estar dissociadas.
Se eu tiver uma missdo e uma Visdo e um organograma gue aponta pra outro caminho vai me dizer
quais sdo as disfuncdes que v&o estar ali no meio, claras, que vao impedir ou dificultar a que eu chegue
ao atingimento daquela visdo e missdo

- nesse sentido, talvez a AD também aponte isso. Porque se ela vai usar... se a gente pensar em
unidades, né?, ja que cada um tem um programa de trabalho...

- olha s6... quando a gente fala de politica de identidades culturais, reconhecimento de identidades
culturais, ta, ai eu disse, 0, eu acho que quem faz isso hoje é patrimdnio imaterial, mas na missdao nem
na visdo esta dizendo ali. Nao esta dizendo que a misséo é que o departamento do patriménio imaterial
reconheca as identidades. Ele esta falando de uma forma como um todo. Mas a politica, distribui¢do de
recursos, quantitativamente, € um indice que a gente pode até utilizar... quantos recursos hoje séo
liberados pra DPI, quantos sdo liberados para DEPAM? Qual a repercussédo disso... isso é em funcéao
de uma estrutura que é de caixa... que ndo é matricial... que é hierarquica, antiga, tradicional, classica
que talvez néo facilite ou que ndo esteja muito aderente com por exemplo palavras como articulagéo e
coordenacdo, que pressupdem estruturas mais evoluidas de organizacdo. No minimo uma estrutura
matricial e no minimo enxergando isso dentro de uma rede

- E... mas é assim nessa estrutura hierarquica que funciona, né?

- T6 dizendo... é assim

- E aquela coisa... um ¢ avaliado aqui, manda a sua avaliacdo pra |4, pro outro dar a sua nota final,
mesmo que n&o trabalhe junto, com ele diretamente

- certo

- Exatamente
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SLIDE 38:

Bom, entdo sdo as 16 diferentes areas de atividades que serdo consideradas para a elaboracéo da ADI,
certo?

Vocés identificam alguma area cujas atividades sejam realizadas exclusivamente por terceirizados?
Qual?

Podemos avancar?

- Bom, essas sdo as areas. Eu queria saber se vocés veem alguma area que ndo esteja aqui, que Vocés
tenham percebido que tenha sido criada...(Pergunta 13)

- ta faltando ali o PGC... em algum canto...

- que ndo esta né (risos)

- falta. N&o sei...

- Mas ndo estaria & dentro do DPA?

- N3o. E uma unidade gestora como as unidades especiais.

- E uma outra unidade gestora?

- E uma outra unidade gestora.E agora ainda criaram mais uma coisa, que é aquele condominio la do
PGC, que é uma outra unidade gestora

- Condominio?

-E. Criaram um condominio do Palécio...

-Entéo ali naquela caixinha, tem coisa pendurada nela, quer dizer...

- .. eu... é...entendeu?

- existe ali uma unidade gestora separada com, provavelmente, atividades gestoras separadas, que tem
uma misséo...

- sim. Qual é a ideia que aconteca com o PGC? Que ele realmente se transforme numa unidade
especial, que ela se transforme no Centro Lucio Costa. Aquela figura ali dentro das unidades especiais
- que é pra cumprir essa questdo de planejar toda essa

- ... toda essa formacéo educacional

- internacionalmente

- toda a formag&o educacional da area de patriménio, tanto interno, Brasil, quanto externo, em parceria
com a Unesco

_ Vou mostrar 0s organogramas de 2009 e 2012...

SLIDE 35: Organograma em 2009

Ministério
da Cultura

SLIDE 36: Vamos dar uma olhada no organograma de 2009 e no de 2012 para nos certificarmos de
gue ndo nos esquecemos de nenhuma area.

SLIDE 37: Organograma em 2012
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Ministério
da Cultura

2012

- Gente, engragado... nem uma linhazinha pontilhada tem...

Risos

-linhazinha pontilhada...

- tem alguém telepaticamente se comunicando com alguma outra caixinha... nem a telepatia tem...

- e 0 discurso é o da transversalidade...

- 0 que é engracado ali... eu ndo sei.. mas as SRs... tém conflito ai... diretamente ligadas a
presidéncia e vocé tem as diretorias fazendo toda a parte de planejamento das atividades e tendo que
se comunicar também com as SRs, sendo que, elas, né?também ditam, as diretorias ditam 0s projetos,
né? E a superintendéncia (SR) tem uma subordinacdo com a superintendéncia... entdo tém muitas
coisas que os departamentos ai planejam que...

- Perai... Como é que é?

- Eu acredito que tenha muitas dificuldades com conversas com superintendéncia por ela estar ligada
diretamente a presidéncia. Porque dentro de cada SR vocé tem um pouquinho de cada

- Sim, vocé tem um pouquinho de DPA, um pouquinho do DPI, um pouquinho do DEPAM...

- Exatamente... um pouquinho de cada um ali

- Na verdade, é esquisito...

risos

- Entdo, porque essas SRS sao ligadas diretamente a presidéncia?

- A presidéncia.

-E

- E as unidades especiais th.

- E a mesma coisa... SO que ai... a gente é ligada diretamente & presidéncia, mas a gente tem o DEPAM
-Exatamente. E ai vocés ficam com 2 caciques ali, 3 4 5mil... enfim... Entdo é muito complicado isso...
- Eu acho tdo importante um desenho claro de estrutura de organizagdo porque torna...

- Mas esse acabou de sair, né, foi uma consulta que foi passado pra todo mundo da instituicdo e ai a
gente cai de novo naquela questdo de gue a gente nao...

-isso ai entrou? Isso ai entrou em consulta ou foi s6 uma apresentacéo, aqui 6, pum!...

- O regimento sim

- Ah, 0 regimento

-E...

- mas ai tinha as atribui¢fes de cada um e ai quando vocé montava caia nisso...

- tudo bem...

- Eagente...

- Mas ndo tinha ele montado néo...

- ndo, depois apareceu ele montado no site, na pagina do IPHAN, né?

- Essas SRs, na verdade, elas deviam estar, ndo digo atreladas, mas alguma coisa direta com cada
diretoria dessa... Cada superintendéncia tem um assunto com... né?

-Sim

- Na verdade com todas ao mesmo tempo

- Exatamente, é. E ndo diretamente a presidéncia.

- Na verdade retrata o que €, como acontece, mas € isso. Isso fortalece uma forma de atuar que nédo
esta aderente a missdo e a visdo da gente. Por exemplo... Cadé a telepatia, né?

- 0 pontilhado entre eles, né?

- Vocés tém conhecimento de alguma area no IPHAN que seja gerida por terceirizado? S6 tenha
terceirizado? (Pergunta 14)
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- SO terceirizado?

- N&o. Tenho conhecimento de s6 cargo comissionado... gente de fora da instituicdo... e era so ela
também

- S6 DAS... mas nao terceirizado...

- mas tem coisa ai com grande parte, tipo de 100%, 90% terceirizado, por exemplo, uma coordenacéo
em gue vocé tem grande parte terceirizado, poucos sao servidores. A gente tem isso dai

- Gente , eu queria encerrar aqui por hoje. Ainda tem uma parte que diz respeito aos recursos
necessarios para execugdo das nossas tarefas. A gente da continuidade amanha. Eu queria pedir que
hoje a noite, antes de dormir...

Risos

- ... VOC&s pensassem um pouco nas tarefas que vocés executam no dia a dia.

Valeu, gente. Obrigada.

Dia seguinte as 8:30h. A Coordenadora da COGEP néo pdde estar presente neste momento.
Estd numa reunido com a Presidente. Fernanda ndo p6de comparecer.

Oi gente, bom dia. Vamos continuar?

Bom eu queria primeiro que vocés preenchessem esse formulario de identificacdo do nosso grupo e
gue vocés escrevessem sobre as atividades que vocés executam no dia-a-dia. Aqueles que sdo gestores
podem colocar esse indicativo na parte superior da folha

SLIDE 28:
Antes de apresentar o resultado desse mapeamento, eu gostaria de propor um exercicio. Eu pediria que
cada um pegasse uma folha de papel. O exercicio consiste em registrar as seguintes informagdes ...

SLIDE 29:
-;i"ri IPHAN e

Pense na unidade em que vocé trabalha e
registre quais as responsabilidades da unidade.

PESPORSARLIDADE

Agora preencha o proximeo quadro.

Eu queria que a gente tentasse expressar as responsabilidades e aqueles conhecimentos e habilidades
que s80 necessarios a nossa atuagao.

SLIDE 30:;
F IPHAN RS
COMPETENGAS TEOWCAS

Niwat: { JAculler( )imtermeciirio { | Supedior
Aewac | | Mals 1T

Prirccen mporaetiddader

SLIDE 31
VOLTANDO AO MAPEAMENTO REALIZADO PELA SPOT
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Em 2009, o mapeamento foi realizado com base nas respostas de 630 questionarios e também em 17
entrevistas realizadas com gestores das areas meio e fim, muitos dos quais ainda ocupam a respectiva
funcdo. O modelo do questionario foi disponibilizado na pagina da consultoria externa SPOT e muitos
de vocés o responderam, certo?

SLIDE 39:

Eu queria agora que vocés focassem no quadro que preencheram a respeito do cargo que ocupam.
Podem pega-lo?

Por favor, aquele que for gestor de equipe, escreva a palavra GESTOR na parte superior da folha. Eu
vou relacionar 26 recursos e gostaria que vocés assinalassem, na mesma folha em que fizeram a
descricdo do cargo, aqueles gque sdo essenciais para que vocés executem bem suas funcdes no dia-a-
dia.

Bom, agora eu vou apresentar uma série de recursos pra vocés. Eu queria que voceés relacionassem
nesse mesmo formulario aqueles que vocés acham que sdo essenciais para cumprir com as tarefas de
VOCEs.

Vamos 18?

-Como assim?

- Eu vou projetar slides contendo frases que identificam fatores importantes na execugéo de tarefas. Eu
gostaria que vocés apontassem quais aqueles que sdo importantes para cumprir com as obrigacdes de
vocés. OK?

- OK.

SLIDE 40:

1. Expressar suas ideias de maneira clara e objetiva (inicio, meio e fim).

2. Ouvir as ideias apresentadas por outras pessoas.

3. Traduzir as ideias.

4.Adaptar a linguagem aos diferentes ouvintes, fazendo-os entender e estabelecendo por meio da fala
ideias claras e transparentes de forma a trazer fatos e dados.

5.Argumentar de forma logica.

Os participantes fazem as anotacfes sem tecer comentarios

SLIDE 41:

6. Relacionar-se com as diferentes pessoas de maneira respeitosa e cordial, demonstrando habilidade
para ouvir os outros e mantendo a calma diante de situacfes adversas.

7.Apresentar facilidade para interagir com pessoas dos mais variados perfis, em situacGes diversas

SLIDE 42:

8. Oferecer soluces Uteis que maximizem os resultados, minimizem os custos e o tempo de entrega.
9. Melhorar uma situacéo existente.

10.Criar algo novo, com uma postura ativa frente as tarefas a serem cumpridas, ao invés de se adaptar
passivamente & condigdo existente

- tem que ver se pra sua funcéo isso faz sentido, né, mas talvez pra gente...
- a gente ja faz isso, sim, que, alias, que é um problema.

- mas vocé ndo acha que...

- gente, assim, maximizar resultado, minimizar custo e tempo de entrega, eu acho que, pra area fim
também, ué. Se vocé pode maximizar resultado.

- Eu t6 vendo se se encaixa na area administrativa...

- A gente tem que ser mais objetivo...

- Ndo quer dizer que néo use...

- esse é o principio da eficiéncia e da eficacia...

- E, ndo é?

- Isso

- Vocé acha que vocé ndo usa?

Risos

- aquela que néo é eficiente. Risos




164

- Um custo alto e demorar ou ndo... brincadeira!

- Posso mudar?

- E porque tem uma coisa bem de entrega, né?

- entrega, bom...

- muitas vezes depende... as vezes vocé precisa de um tempo maior para amadurecer melhor,
entendeu? Depende do prazo...

SLIDE 43:
11. Compartilhar informagdes, interagir, cooperar e trabalhar em conjunto na realizagéo de atividades
e tomada de decisoes.

- devia colar isso na camiseta da instituicdo... risos
- Ta gravando nao, ne?
- T4 sim, mas ndo se preocupem...

SLIDE 44.

12. Compreender a organiza¢ao como um todo formado de subsistemas interligados, ou seja, ter o
conhecimento da organizacdo como um sistema formado de subsistemas, de modo que seja possivel
analisa-lo e mesmo interferir nele.

Ah! Isso é muito importante... até dentro dos departamentos, das coordenacgdes gerais, ainda mais
dentro do IPHAN entdo como um todo imprescindivel...
- Fica tdo distante as vezes...

SLIDE 45:

13.Planejar atividades.

14.Realizar as atividades propostas dentro do prazo estabelecido, administrando o tempo e 0s recursos.
15.Estabelecer prioridades com foco no resultado

- Isso a gente precisa adquirir, ndo é pra marcar sé aquelas que a gente ja tenha, né?
- N&o. Sdo aquelas que vocé acha importante ter pra executar o seu trabalho...
- Posso passar?

SLIDE 46:

16.Adaptar-se as mudangas.

17. Adaptar-se as diferentes culturas, adequando-se com facilidade a utilizacdo de novos métodos,
procedimentos e ferramentas que forem implantados para a realizagéo do trabalho.

18.Saber lidar com a diversidade.

- Tem umas que sdo decorrentes de outras, né, entdo...

SLIDE 47.

19. Assimilar a cultura e conceitos organizacionais, buscando o aprofundamento de seus
conhecimentos, a fim de se tornar um agente de fomento a cidadania, por meio da prote¢éo do
patriménio cultural do pais.

-S40 varias coisas aqui...

SLIDE 48:

20. Conduzir um grupo de pessoas.

21. Motivar a equipe.

22.Influenciar a equipe para que contribuam, voluntariamente, da melhor forma com os objetivos do
grupo ou da organizag&o.

23. Avaliar e reconhecer os esforgos de cada um, de forma a estimular uma melhoria continua no
trabalho.

- Tem algumas que eu tenho vontade de sublinhar

SLIDE 49:
24. Interagir com outras pessoas, a fim de estabelecer parcerias em prol dos objetivos organizacionais,
articulando e apresentando 0s ganhos para cada uma das partes.

SLIDE 50:
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25. Construir planos de acdo detalhados para a sua area, a partir das estratégias da Instituigéo.
26.Garantir o comprometimento das pessoas para implantar planos de agéo, analisando as implicacdes
das acdes, antes de coloca-las em pratica.

SLIDE 51:
Vocés acham que deveriam ser avaliados tendo por base esses 26 fatores?

- Vocés acham que vocés deveriam ser avaliados por esses fatores? (Pergunta 15)

-Como avaliar esses fatores?

-Tem uns que d& pra vocé mensurar, mas tem outros ai que sdo subjetivos

- pois é...

- Como mensurar ai a gente pode estudar como fazer, mas vocé acha que vocé deve ser avaliada por
esses fatores? Eles fatores falam da sua capacidade de entrega? (Pergunta 16)

-Sim, mas nao sei como mensurar algumas questdes dessas ai.

- E... talvez pegar as sinteses, porque tém umas formulagdes ai que envolvem varios aspectos que...
possivel objetivar, mas passa pelos aspectos gerais das fungdes, das responsabilidades, né?

-Quando vocé descreveu as suas fungdes, 14 naquele quadro... vocé vé ai recursos necessarios pra
aquelas suas funcbes? (Pergunta 17)

-Vi

- alguém ndo viu isso? (Pergunta 18)

- Nem tudo vocé vai conseguir mensurar numa Ad. Tem coisas que séo dificeis de se perceber numa
resposta de formulario, mas no geral 0 que eu preciso: entregar a tempo, se eu respeito prazo, se eu
consigo ter conhecimento acerca daquela minha area, umas coisas assim talvez ndo. Um formulario s6
n&o é suficiente de se avaliar

-Tipo, continuo aprendizagem, continuo interesse, ndo vi isso ali, mas tem uma parte |4 de aprimorar
conhecimentos, entdo acaba entrando assim , porque também é tudo tdo genérico, que acaba abarcando
tudo e a0 mesmo tempo tem coisas que ndo consegue ser mensuradas

- Agora, de qualquer forma, enquanto proposta para um piloto, vocés acham que isso poderia servir
como uma complementacdo aos cinco fatores elencados na lei? A gente tem a questdo da misséo, da
visdo, do planejamento estratégico, do PPa, das metas e, além disso, a gente tem a questdo dos
recursos individuais. A gente sabe que é um processo em constru¢do. Todo mundo sabe aqui que a Ad
ndo vai ficar pronta agora nesse ciclo, né? Mas a gente precisa pensar em Ad junto com a discussao
dos cargos. (Pergunta 19)

- Vocés encontraram aqui 0S recursos necessarios para desempenhar bem as fungoes de vocés?

- Acho que sim.

SLIDE 52:
Alguém quer acrescentar mais algum fator, além dos 26 apresentados, para ser considerado na
avaliagdo de desempenho individual?

_OK. tem algum recurso que vocés tenham identificado como necessario e que nao esteja aqui, que
vocés tenham identificado?
- O tempo foi pouco. Acho que a gente tinha que ter a sequéncia de recursos...
- pra refletir melhor, mais tempo...
- foi meio de sopetdo... meio corrido...
- E um processo gente, a gente vai ter muitos outros momentos para discutir sobre AD. O equipamento
de videoconferéncia vai permitir, eu espero, que a gente possa dar andamento a essa discussao quando
se for elaborar o piloto da AD para o IPHAN .
Quero agradecer a vocés e dizer que qualquer documento que eu venha a apresentar ao IPHAN, sera
primeiro encaminhado a vocés. Muito obrigada mesmo.

[Fim]

SLIDE 54: Agora eu vou pegar as informacdes que vocés me deram e vou me dedicar a construir um
instrumento que obedeca a legislacdo, mas que a gente se reconheca nele.

SLIDE 55:
Eu ndo teria conseguido construir esse conhecimento sem voces.
Muito obrigada a todos.
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1 ANAIISE GRUPO FOCAL -1 ENTREVISTA |
Perzumta Dados Primarios Reducio dos dades Criacio de sisnificado Insizht Emparelhamento
(exraide do relato) Interpretacio (sub-categorias) pesquizadora
- Codificagde
1 | Como a avaliagio de desenpezhe | “nada.. mada. Eu acho que uma avaliagdo de Para 3 AD contribuir para 2 melhoria do Percebe-se a Area de BH precisa
realizada com vocd contribuiu para | desempenho ter contribuide para izso eu desempenho t2I que Cer por basz wm. Plano de wabalbo bam importincia do PT e | stuar em conjunto
a melhoniz do seu desempenho? precizava: I- fer wm Plano de Trabalho bem plano de trabalho bem elsborado ¢ o elaborado (1) do feedback paraa | coma drea de
delineado: 7 -, ck ac longo de toda a feedvack tem que ocorer durante fodo o elsboracio da ADT | planejamento
execugdo desze plano de rabalhe e a minha AD, processo de execugio do plans. Fa]l:;t;ac(ll?ck TE
ne men departamento foi acordada, assim..., de L
todo munda ™ (1 27)
“Acho que por conta de todos esses fatores, por | Em fimgfio dos baixos saldrios e da falta | questdo salarial, (1) O IPHAN tem O processo de AD
conta da questio sai'miaf Jfalta ds estrutura para | 4 estnims pam a realizacio da AD, dla problemas salarisic e | soffe infludncia do
a iacdo da avaliacde de de ho, ela néo m‘maﬁng?nglsobjed\‘cse:m: falta de eserutura para a fteacnmu'aqu.e clima organizsdonal
fbﬂoqxsshpod‘erwtsr side " (1. 31) Lo conmibi para 3 melhosia do realizagdo da avaliagdo inpedem que 2 ADI
desenpenho. de desempenho comeo = 2 s
fimgio no processo
requisites pava de gestio
avaliagdio(l}
" a chafia imediata dizze que nie achava que | Achefia imedis emenden quendo | Chefia ndo percebea Achefianioestd | Capacitaio dos
deveria avaliar . "{L35) deveria gvalisr importincia da avaliagio(l) | preparada para Zestores para 3
liderar o processe de | implementagio da
justificativa pars ndo 52 AD
avaliar (1)
“Nao me considero avaliada e, portanic, nde O processo de AD ndo foi capaz de 0 fimciomario ndo s vinoula Capacitagiio dos
zinto nem melhora, aszim come tev um fosdback, | identificar pontos 3 sprimorar, pois oo |4 ADI (1) Zestores para 3
LM Felorme a respeite do gus su realize” (1.39) houve retome sobre o qua raalize. implementacio da
falta de feedback (1)
" Pra mim, ndo valeu nada. Ats porgue eu ache | O processo de AD ndo foi vilido praele | Falta de validade talvez por Falta de gastio
que is50 tem a ver com a gestiio € a casa ndo tem | Porque o IPHAN niio tem gestio falta de gestdo (1) esvazia a AD
gestde (L33}
“néic melhora nada, nio signjfica nada pra mim = | & avaliagio de desempenho ndo orss'\:hsdnms urilizam AADépercebids | 1. A gestio que nio
acaba sendo uma avaliagde azsim: ndo gostel do ;:nu:ibqj'upa::mdﬂ me s :::Emos subjemios na AD como subjeiva ﬁ“m @
. : - ina compenho , em decorréacis plangjamento utiliza
f::’ ‘S’f;:sif ﬁ:ﬁ’:ﬂ:’oﬁﬂﬂ iii‘;g;‘:;o falta de gestio, os critérios utlizados 3o | méo estio sensibilizados critérios subjetives
. o S subjetvos. para a AD (1) 2.0 gestores estio
o ai, porgue tsm a ver com gestds. " (1L37) despreparados para
avaliar
Pergunta Dades Primaries Reducio dos dades Criacio de slgnﬁmdn Imsizht Emparshamento
{extraido do relato) Interpretacio (sub-c i
Codificagdo
n?
“esza avaliagdo ndo mudou nada, porque eu Acha que todos 0s chefes , assimcomo | A ADI ndo contribu (1) s chefes ndo sde | A culnma
ganhsi a neta maxima (...} eu acho que € mais ela, serio avalizdos com a nota maxima | a hierarquia inferfere na avalizdos da mesma | organd:
porque eu zou a responcavel ali ¢ eles ndo iam &, por iss0, @ AD 1o serd agente de ADI (1) formsa que o resto do | impacts nz AD
dar para o responsdvel uma nota menor do que a mmdanga. corpo fancional 3““.“1“ o et -
. cmgy o caliandn chefias
maxima, ne’ (I, Gd) tragos culturais =
so'bnpoem 205
cTiterios chjetivos
“No meu caso, a winha AD néo foi pontual Eu | A %Dum:mm]m:upsmanﬂhmade falta feadback (1) E preciso que o Os gestores astio
recehi nata maxima, mas su sai sem saber assim; | D0 desempenho ponue nio mosron e R servidor snxergne i | despreparados pasa
o guis eu precizo melhorar? Porgue sempre tem M] 05 PORICS qU2 e precismva T :g;}?mﬂaim avaliar
alguma coiza gue a gente precisa melhorar, né” " faz T
. 140) ity
- sendo avalizado
Eu acho gue talvez muito disso s¢ deva a jorma | O mstimento utilizado ndo contém wma Asca]apma\'ahxln Aescalausadapara | O instrumento deve
que talvez o instumento foi crviads, gue en | ETadagio que possililice poamiar critério mterfere na AD (1) | mensurar o possuir uma escala
também participei da equipe de avaliagdo dos cometamente as simagdes vivenciadas no | falta precisio lxni:ml,"mss dsa:q:enhu preciza demad:l;:‘zo
pares & quando tu olhas as alternativas ali, ou tu dig-a~dia Sx: apems4nn'el5 {;r.ms) de |na escala de mensuracio (1) ser ﬁd.edl;n:a. ou Eradativa
avalias come o servidor & muite bom ou ele muito mensuracio de desempenho: ou voce & 8%, precsa e um
) oy N y avaliado como muito bom, ou parte para intervalo capaz de
Fam,  ne: Eu me seni cnnsﬂ:mggldo em dar | segunds altemnativa onde voce ja e diferenciar um
avaliagde que nde € nofa mdxima porqus a |ppm desampenho dtmo
proxima opgdo fica quase - o cara é um.... né” Ele s mmito bon,
& daficients, mé? (rizes). Ouamo altermativasz so, 1 mmrite barn da
tem dagui hd pouco que pontuar. Embora a genfe um bom e assim
ndo tenha deser de sucessivamente.
dagui ha pouce tem que pontuar a. '.sima;ue.r pam
gue posza dizer isso € sim, izso é ndo. E ai ne
somatdric das pemuagdes dificilmente i vais
chegar naguela nota 10, magusla nota maxima. (1
1471
2 [ Mas, pra voce, pro sen Assim como eu me senti avaliande, a minha chefia | Eu e nunha chefia nos seafimos da Falta depmdsao 1o 0 acordo de 0 instrumenzo deve
, como foi a ze sentin me avaliands. Também tirei a nota mesma forms svaliando. Ela me dena da ferramenta(y) | cavalbeiros fol ser capaz de
avaliagio? mencima. Entdo, contimio azsim” Nio sei. Onde Dota madma e eq contimed sem ter hmwd‘ fermmean ﬁnuadu entre mensuTar a enfrega/
melhorar? Muite menes (1.136) fe‘eetlack som_ o nmdeselmgmu Eu |{Z) ava].l_sdums 3 culura de svalisagio
) ndo sed se contimao sssim ou se tenho avalisdos.
qua O insmumento deve
propiciar a quebm
de wagos culhrais

Quais as diretrizes para a elaboragio de wma ADI que seja percebida pelos servidores come periimente so [PHAN?




168

Pergunta Dados Primarios Redugio dos dados Criacio de sisnificads Imsizht Emparelhaments
(exmraide do @hm,' Interpretagio (sub-c 1 i
Codificagdo
o

Por izso gue en estmva falandoe guando a XJ | Fica dificil avaliar o desenmpenho sz 23 Faltz de definigdio dos OTIPHAN inmplanton | 4 base da AD esa
puvou o assumte dos cargos & das amibuipdes, a |pessoas ninsqbgmefmi\“a_pnmeqmjs carzos e desvios de fimgdo | uma AD sem na descrigio dos
gente sambém ndo rem isso defimido, ne” s |80 suss ammbuighes ou estio desviades | interferemma avaliagio(d) | mapeamenio da CArgos e nas
pessoas ndo sabem exataments o que elas tém que das fmgdes ﬁ::;‘: carg'g:d.e B OrEANzACAY mm;oﬁudn o
| fazer. Como en diszs, por exemplo, su tenho wm prov ° &= caso do ]PH.E\.Q

encarregade de nema Id gue el é o meu gestor
| financeire hofe em dia. Tem modorista que esta la
mima parte de senvigos gevais, artifice de
mamitengdo, tude izso.. td tudo nesse negocio...
datildgrafe que estd cwidands ds pamimdnio,
entdo a gente preciza saber fambem... ah! Qual &
a minha aribuigdo, qual ndo é. E essa coiza da
gesrdo. (1223)

Ar pescoas ndo sabem gue... o gue eu.. fage. Eu I\'minsl:imi;ﬁﬂudeg\spessossnﬁu Falta conhecer o5 pessoas | O TPHAN implanton | O discurse de gestio
| fiz uma apresentagdo pro pessoal que veio do sabamm o que as oulms 530 2 0 que elas que conpiem A OrZanizacin | AD sem conhecer & | eSTSIRZCE € UMA
Uruguai ¢ comecei a passar pra tode munde fazema m‘aha;mnan‘hmsen.ndl.s.passa & suas fimgdes (2) pasaoas & quas Mpmslgnmss
porqus: Vocé sabe o que eu fage? Nao. Qual éa |2 serumio:gm Lo conmmbul para & fungdes nidades
minha formagéo? Ninguém sabe, genre (1. 232)(...) | elboria do dessmpenho.
Af vocd vem me falar de avaliagde” Isso ai
mmca... € babagem (1. 245)
3 [ Cual a contribumgio dessa AD para | Se voed ndo tem uma cultura para avaliar o Se 1 oTZanizacho L0 temums oulnma de | Falts culiur de avaliagho (3) | 1-E precso - Eprecisa
avaliar o desempenho da gente? desempenho, se vocd nio tem gestores preparados | avaliagio, se os gestares Dio foram Nio estio sensibilizados deslanchar wm «Capacilar o Zestares
para atuarem nessa avaliagdo ¢ o corpe fincional P“P;"-“‘_"’_SW?"“??*““ para AD (3] ‘“’P”}e_ - . .
néio participa disso de forma ativa, fica realmente fumclonanes 140 PAMNCIPAm: G0 Processe sensibilizagio para a | 3- E preciso que a
dificil avaliar dessmpenho. (1.250) de forma ativa, 3 AD ndo contribuira conpreensio area de GP puxe
penhe. (.2 para avaliar o desempenho. importancia desse pamasia
processo de AT, nos | responsabilidade do
mesmes moldes do | processo
programs de sande
do mabalhador
4 Sera que esza avaliagio que 3 Eu acredite. Como inztrumento de gestéio (1 Ele actedita que a avaliagio de AD ¢ insmento de gestio | Existem servidores | A qualidadeea
gente esti fazendo. que estd dando | 239).. Como insrumento eu acho gue sla é capaz | deseipenho como wu Dstenento de | (4) que conbecema pertinencia do
gratificacio para as pessoas, € | de T o dt wenhe e finci geml?ﬁcsp?_zduprnmnrmdesuupmho AD sprimora desempenho | utilidade da ﬁedbﬂmama
capaz de aprimorar desempenho? | gficientaments como um mstrumento de gestio. f}epmﬁlqlzmndsmdn qa= Emmmmzeu “ ferramena s teoriz. ip Téiomum
Porque voeé precisa ter uma relagdo de eoqe Eue. gestan.
avaliagde, de didlege entre o qus vocd demanda &
aguilo que lhe foi emirague como produte. (1. 263)
Cuais as diretrizes para a elaboragdo de uma ADT que s&ja percebida pelos servidores come perinente ao FHAN?
Pergunta Dados Primdrios Reducio dos dades Criagio de significade Insight Emparelhamenta
(exmraide do @hro) Interpretagio (sub-c 1 i
Codificagdo
o
... z& todo ane ey estou dizends: su precizo me O servidor entende que e ele identifica A jdentificacio da E fimgio da AD {(Ele parece ter se
capacitar, eu precise me capacitar... Por que eu necasidalt: de Fapar.ha;.m eporque ele | necessidsde de capacitagio pmp-umnm ag diszociado do
estou dizende isso” Porgue su estou fazendoe uma |52 ma;:lwu.l ndependentaments A msu]l?.dc(r;;e fm?ﬂﬁm&? gndelo dndI:HAN}
. 7 ; b | sistema fio i p reflexio sol sisterna
autoqvaliagdo, o . de sistema c iaacie. Esinras e ua prdtica. valiacio &
axterno, de gue s sou deficiente em alguma drea E g - (4)! prang ajutua - 1
de que estou sendo demandade dentro do do amadurecimento
IPHAN profissional do
gestor. Dispensa
exigéncia
instimcional No
entanto, o olhar do
oo &
indispencdvel para a
comegio de nmo e
para a validacio de
perepgdes que
podem estar
equivecadss. O
sujeito se consting a
partir do owtro.
& semsivel que o modelo ndo é clare e a s servidores nio tém informagdes Faltam informagdes sobre 0 | O processo foi Um bom modelo e 3
implementagdo do modslo menos ainda (1278) clara: sobre o modalo e sus processo(4) . inplanade sem que | dissaminacZo de
implementagio. Falta commmicagso (4) howvesse informagoes solre
informagio cua splicagio sdo
suficiente sobre ele. | essencisis para quea
AD saja percebida
Como capaz de
aprimorar
Entde a avaliagdo de desempenho, eu admiti A ADT implementads pelo IPHAN ndo | A ADT como momento da Mas & fimgho Osobjeli\‘us.da_-\DI
como maiz uma eportmidade para eu fazer uma | foi fita da forma devida, mas me servin | reflexdio (4) tambem que essa néo estio claros.
mutorreflevdo, ainda que eu ndo acreditasse que | SO0 wm momento de antorreflexie. Os | critérios da AD inadequados | reflexdio ssja
ela seria feita da forma devida. Entéio, eu temtsi critarios foram urlizades como filrode | para analisa (4) pautada m;a
transportar os criterios que estavam la para o que mﬁu am
eu peveebia em mim como filiro de andlize. crigtéios objetivos e
(L280) passiveis de
—.eu volo a criticar o modelo, porgue eu fazends | O senvidor volta 3 criicar o modelo Asperpmias e ltemativas | Epreciso realizar | As assertivas
a minha avalingiie com base naguelas perguntas, | Porque a0 se avaliar com base as impactam na autopercepgio | um piloto do precisam ser
& altemativas ele ({4 instmumento decorrentes de um

noguelas altermativas, eu me achei wm super

Cuais as diretrizes para a elaboragdo de uma ADT que s&ja percebida pelos servidores come perinente ao FHAN?
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Perzunta Dados Primarios Redugao dos dades Criagio de sisnificads Insizht Emparalhamento
(extraido do relato) Interpretacio (sub-c i i
Codificagdo
o
zervidor & eu ndo sou um super servidor, (1200} sa considera um super sarvider, o que ele | falta de precizSo da mApeAEnts
nio & ferramenta (4)
falta de feadback(4)
.. cada um gue foi fazer a sua avaliagdo, de certa | O servidor acha que cada sujeito, amaves | O Mstmento nio & objetivo | “Assim é se lhe Um dos objetivos da
| forma, eriow o seu critévio.. de fazer a |damensposicho, criou ossens aitérics | (4) parece” AD é serum
ranspesigdo. Eu ache gue os critévios devem ter de analise durante a ADL implementads Fsl!nl de clarers quanto aos insrumento gua
side diferentes, (1203) pelo IPHAN critéTios que devem ser pemits objetivar a
analizados(4) comparagio de
entrega realizada
enire diferentes
servidores que
s
mesmes fimgdes. 4
ADT deve ser um.
instrumente
propicie a
mensuracio de
indicadores
defimidos pela sl
diregio como
estTatégicos para o
desenvolvimsnto
dos servidores e da.
organizacio
o gque eu guiz dizer foi que a avaliagdo menos Falta de precisda do
servin  pra saber se eu estmva presmchendo instrumento/ Falta de
COMTEIaNIENIe O COSTENIENENIE cOM © esperado € feadback (4)
servin mais como mais uma cporfunidads... pra R
N - _ N critenoes subjetives na AD
mim... refletir sobre o gue agueles comceitos que @
estavam ali gueriam perguntar pra mim. Entdo,
menos como resultado e mais como processo.
(L3009}
tem que presncher um formularie que o DPA esta | A AD foi percebida como tarefa nifo estio sensibilizados para | Se as pessoas sequer | RH operacional
mandando, quer dizer, meva formalidads burocritica inpost palo aperior, mera (2 AD (#) astio senibilizadas, | Cunprin decrets
formalidade ndo estando vinoulada ao Como imaginar que
aprimoramento do desenpenhio. elas fazem o link
Com aprimoramento
do desampenha?
ndo & um processo para ser dizeutido. .. A AD ndo € percebida como um Falts cormmicacio (4) O IPHAN nio A implementacio da
processo & ser discutido. discufiu o processo | AD tem que ser um
Quais as diretrizes para a elsboragdo de wma ADI que seja percebida pelos servidores come perinente so [FHAN?
Perzunta Dados Primaries Redugio dos dades Criagio de siznificado Insizht Empardlhamento
fexmaids do relasa) Interpretacio (sub-c i i
Codificagdo
n?
com os emvolvides | processo
participativo
Entdo eu vi gue naguele momento. .. A AD foi percebida como meso A AD esvaziada (4) RH operacional
- Pra fazer constar, né? preeachimento de forrmilario, nio 0 senvidores nio estio Cimprin decreto
- ... era preenchimento de formularie (1.333) estando "i::lﬂ’-da a0 sprimoramento do | sensibilizsdos pama a AD(3)
5 | Alzuém tem alzuma dinada sobre | ([ o5 servidores meneiam a cabega em sinal Os servidores nao tem duvidas de como | Conbecimento do sistema de
esse quadro’ negatrva) deve fimeionar um sistams de gestio GEP (5)
integrado e estrategico
6§ | O que é FPAT maz no nove PEA nac (em [rogramas, 4 genie & | Bolve s mmdanga oo PPA Nao I8 Falta cormmicacao () Sabemos 0 que & Todos o5 presentes
wm objstive dentro da Cultura, uma iniciariva mais programa guarda-chuva. O IPEAN P24 alzmms téma | ssbem o que SEPA.
dentro da culfura. Na organizagdo do PPA mesmo TEprEsents un shjetive denmo do informagio deque | A COMUCACAY
nédo tem maiz o Brasil Pariménio Culnral. 4 Blimsterio da Culna. nio somos muls um | denroda
gente é preservagde ndo sei gue la. (1330} 201 gm;ﬁ gao ::z‘::ﬁ;?;l

Quais as diretrizes para a elaboragio de wma ADI que seja percebida pelos servidores come periimente so [PHAN?

estratézicas nio sio
repassadas para o
gestores Brasil a
fora. Ficam restritas
a Brasilia

esTatégica.
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Quais as diretrizes para a elaboragio de wma ADI que seja percebida pelos servidores come periimente so [PHAN?

Perzunta Dados Primarios Reducio dos dados Criagio de significads Insizht Emparelhamento
(extraido do relato) Interpretagio (sub-c i i
Codificapdo
Izso. E so aguels guarda-chuva Brasil A servidora informa que anmdanga foi | Falta conmmicacso (6) Falta monitoramente
Pamiménio Cultural qus néio existe mais.(1.540) | 3penas no programs guarda-chiva dios dados
divulgados na
pégina do IPHAN .
Voces ber essa Ey io (1 570 0 servidor vivencia a missdo da A missdo & vivenciada (T) 0 pessoal da area
mwmm,m,?\.mg institaigdo no seu dis 3 dia fim conhecs os
objetivos do IPHAN
vivenciam essa miss3o] ebigazup.ﬁ.& y
com eles.
- acho qus sim (1571} 0 servidor acha que omprs & missio
Eu olhande para ela. eu me vejo nessa mizzdo, mo | O servidor se percebe vivenciando & A pratica ecpelhs a missfo | A nssio parece ter
meu dia-g-dia, Id na minka unidadesinha. (1.G19) | missio nas suas agles difriss, em sua (U] sido bem elaboreda
‘Conjumto com os
servidares e
dirigentes
Mas eu acho que de uma forma geval,. Leticia, ha | O servidor percebe qua o discurse da Discurso @ agoes coetentes | As agdes
um dizcurso cosrente com a mizzdo ¢ hd uma institaigdo & cosrents com a missio e com missdo (T) desenvolvidas pele
tentativa de dirscionar as agdes para o muhamnanmsdesed.mamss IPHAN tendem ao
atendimento da mizsdo. _Erm que cada aqies parm o cumprimento dests missdo atendimento da
coneaito, cada critério ai de mvaliagde que a e
Zente pode J‘?’mLﬁ:lFm?’ se fortalece idemtidade,
se gera direito @ memoria, se contribui para o
dezemohiments socioecondmice & se coordena o
processo de presemvacde (1.032)
A gente tem uma idsia de que a gents contribui | A gente presume que hi contibuigio Presungio de coerenciaFalta | As agdes sio
mima certa medida, mas a gente nio sabe ainda | paTa o cnpriments da miss3o, mas nfo | de monitoramento das aghes/ | parcebidas come
mensurar... eu achs que é dificil masmo, Em que | A mecanismos de monitoramento, de | Falta feedback (7) adarenses 3 mwissio,
medida a gente cmmbw_pam o desenvolvimento | MERSUagin, de avaliacio das aghes. masﬁ ncm:m] n?;Eha
sociesconamico” Ouande € que a gente qua].'ldad!z #
contribui’ Sera ques smprea .S_'sm" que qna_Igusr rabalho, nio se sabe
processo a gente estd conribuindo” Acredito gue se a5 agdes sio
sim, mas a gemie ndc consegus medir, a genis ndo sficientss & eficazes
consegue saber onde a gente astd contribuindo
Cuais as diretrizes para a elaboragdo de uma ADT que s&ja percebida pelos servidores come perinente ao FHAN?
Perzunta Dados Primarios Reducio dos dados Criagio de significado Insizht Emparelhamento
(extraido do relato) Interpretacio (sub-c i i
Codificagdo
efetivaments. A gente vai desenvolver, a gente vai
| fazer uma obra no medelo aficina escola, ok, pra
eapacitar jovens da connmidade, ok A gents faz o
processo, acabeu a obra, acabou o proceszo.
Cmﬂo a genie .abs qucageme iuregfsrw.
na reali a daguela
comunidads? 56 se a gente monitorar ssse
processe! Uma obra escola a gents ndo monitora
o caminko que os alunos fizeram depois de
concluido o procecso. (1. G30)
Como & que a gents mede o impacto” A gemts ndo | Mo se mede o impacto das sgdes porque Falta de mstramentos de I\'inh:i‘in.dil:ad.ures 1180 se pode garir
Mv:npar.ra Cvmegussumod:.cr:ca msemlnsmmmmn!dllno medicao (7) de gestao G‘FEDWEGPME
genits i para o desem Tmico Nstmento que o s!udncrbem F{]lx de gerenciamento das I
socioscondmice se eu ndo tenho mstrumentos de Pm;.‘ﬁ‘m“"‘ ele cumpre 2 missJo & o | ahes (7) m‘:‘sl’g"m tEm,
medigdo” 56 ne mew discurso (1670 = Cﬂlﬂ;’;dﬂ T os
pessoas, de maquiar
realidades
= Néo. Eu nao comsigo ver izso ma area meio | O servidor da drea meio nio conserue | Comprometimento draa medo | Area meio x drea E preciso que a5
f.Jew acho gque a gemte fica um pouco de \umclaamsa.ndanﬁmaﬁnmqlm ()] fim dreas rabalhem
lado...{"..) a gemts ndo se amvolve tante (L678) o servider da area fim e acha que esta Area melomencs | juntas
difarencs esta no fato da dres meio ser amvolvida
preterida, ter um menor smvelvimento. .
.. quande eu li aguela miszde & vocd até falou, | Ao ler a missdo, a servidora que ams no | Comprometimento srea fim Area fim sujedto da
acho que o parimdmio imaterial  qjuda | setor de pamiminio imaterial reconhece | (7) ~ mssE0.
principalments no fortalecimento da idenridade, |3 518 agio como, s O servidor “fz” a missdo
guando en i eu pemzei: eu fago ixo, e fortalacedora de identidades o
A . by ) servidor como agente da
principalments  fortalego  identidades  (rarzrs) =0 (7)
(L.d0d)
No patriménio imatevial uma das formas dagquela | A servidora parcebe que s drea Falta de clasern na definicho | Area meio x drea -
coisa do deservelvimente socioecondmice tarbem consribui para o dos papéis(T) . fm/ O servidor da
também me vejo fazendo ()56 que assim, wm dos desen\ollmmm socioecondmice do empoderamento da area im | area ﬁmreoeruh:ec_e L]
!:'mew,: que a gente tem adotads pra fazer Pms & que, para 1;: “ma:m s (2]'3& iracio (T) :unis@:nd: e
mosm!nmj:o,msmﬁmds empoderar f v lasqwunhag zlo:nmme: idemsifica 3 doea
o:snpml’....#sagsmcmmmro_wab}mamm como esses grupos ndo tim mein como
a area meio. Eles nio entendem porgue sdo conhecimentos sobTe como prastT dificultadora do
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STUPGS qUE Muitas veses nae sabem fazer contas dos recursos, como elaborar tm processo.
pm"ragwods contas, ndo sabem montar um plang | Palno de agio, a Area tam mites Araa meio x drea
de trab, problemas com a area meio. fim. Ha conflite
1€ £55a drea meio HVerse mais proxima da gente @ | A servidora acha que se a drea meio Falta de enmrosamenso (7) A drea fim acredita
visse o rabalho & entendssse o que é de faro..(I | trbalhasse mais prixima da drea fim, definicio dos papéis (T) que a drea meio nio
737) entenderia melhor & missio Epoderameno sutende a o
A drea meio precisa amar em conjunto falta compreensio da drea
com 3 res ﬁmlxm entender de fatoa meio (T)
nussw imstif
& vice-verza tambem, né’?{ A drea meio manifests 3 necessidade de | Falta parceris enmre dress (7) | A drea medo preciss | Preciss-se discutir a
que 2 drea fim também atwe como falta conpresnsio da &r=a que a area Sm i Enci
parceira & conpraends as exigéneiss fim (T) compresnds 3z mas | das dress meio o fim
burecriticas necessidades
.. 58 todo mundo discutisse junto € entendezse o | O servidor aponts para o possivel A falta de :ummcacm O servider
trabalho ¢ a misséo de IPHAN maior, acho que as | beneficio que adviria da discussdo e prejudica a execugio da comfenpariza
coizas endariam melhor, sabe? (1742} COmpTEEnsAD Conjunts sobre 3 missio do | missdo.(7) quando ha mms
IPFHAN colocagio explicita
sobre 3 cisio meio &
fim
acsim, achs gue a mizsdo & a visdo o bonitas, O servidor acha os texos elaborados Falta de sencibilizacio dos | Amissioeavisio | A missdo estina
né?, escritas, objetivas, claras, mas alguém de nés | Para a missio e visio mﬁ Imas funcicadrios (7) nie Smcxm Constitzigio
participou desse eszo de construgiie da ponmua que o participou da sua como m
misséde & da \is&f;%‘vmrmju isso ou;f':o elaboragia & pargunta ¢ algwm dos processe
749) presentes participon do processo. participativo &
coletivo.
- olha, & a gants fizer uma pergunta: quem leu a | Para o servidor, ndo seria surpresa se, Falta de sensibilizagio dos  |Hanm A area de RH ndo
mizsio @ a visdo da moritmigdo? Nio se|lmmavezindazados descobrissequea | fimciensrios(7) desconhecimento da | cumpre sua fimcio
swpresndam nio se a gemte fver um nimero maioria dos servidorss nfo len amissdo | filta de vinculacio com a astratazia eswatemica. .
macigo de servidores que mumea lew essa niisséo & 2 avisio. Se eles nio detém nem esse AD (T . m'g:mizs:lnpslpur Osﬂflm:i.onaiusnm
assa visSo. . conhecimento, & inpossivel que eles falta de conhecimsnto sobra pamedamﬁ) estio )
ainda mais para fazer avaliagdo de desempenko. sslbmufszzara\'nhs.;xn de desempenho. | o processo (T) ;msm:l;oiﬁs mmndns com
Se ele ndo sabs nem missde e visdo 4 foram
sensibilizados.

i [Com os recurses que dispomos, | Nde Ndo rem nem perigo (LE13) (Com o5 recurses que dispomos néo Falta percepciio de relacio | Os objetives A pestdo ndo @
cum:rmacl‘npuoce'sofqueﬁmnm existe a menor possibilidade de dos Tecarsos com a visdo (B) | insimcionais ndo Dﬂt@b‘dﬂm
desenhados, vocks consideram que atingimmos 3 visdo em 2015, il planejamanto suardam vinoulagio | ETRMENQ

nfo ha vinculagio do PPA | com os Tecarsos
(6] disponiveis
Craais a5 diretrizss pars a elsboracdo de wma ADT que s2j2 percsbida pelos sarvidoras como pertinente so IPHAN?
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o
atmziremos a visdo até 20157 U, porque ndo basta zd vocd dizer () Como & | 1¥80 bast vocé dizer que quer stingiros | Falta de capacitagio dos 0 discurso Steps, swot, quadro

que 56 trangforma as as agdes em agies obgetrws E.Ia\:el.er.lhspam 2015.Eu gestares (£) instimp'nmlé ) logice,
aderentes & missdo e  visdo para em 2015, nesga | D40 56l como atingir a visdo porque Faltade gerenciomento de | esmatégico, 2 pranca | plangjamento,
data preciza, conseguir esse resultado! Cue :xmhewas Supas intermedianias rE=l naa. coordanacia,
processo voed val passar? Eu nde conhego passe ss8 processo. subrdinaio
para izse, eu ndo sei.... (LE21)
MSRmcmoagwrcssmbsi‘xsnaiguwm. Haregional foram realizadas no sno de | Falta de coordenagio do A area de GP tem

ides de plang ico, .. mas 2012 algumss ramides de plansjamento, | processo de gestio () (U8 3SEUMIT 3
€550 € uma agdo quase gue intuitha, ndo & uma mas elas nio foram coardenadss pelo responsabilidade
agdo coordsnada de se fazer isso dentro da [FHAN. Ocorreram de forma quase pelo processa
insrinuigdo () (L531) Lo
Nao ha instrumentalizagde, eu ache, das SRs para | O servidor 2cha que nfio bi culars de | Falta cultura da ‘Sam planejamento
trabalhar, ai eu vou falar de nevo em cultura, plansjamento. As Regionais nio sde planejamento (5) o ba gestie
culnura de plangjamenio. Néo ha culmura de insmumentalizadas para planajar esTatémica

e (1 543)
Vooé preciza capacitar or dirigentas para s dirigentes do IPHAMN precisam sar Falta capacitacio dos O dirigentes ndo Programa de
| formular planos ds agdo, estratégias, pensar de capacindos para gerenciar dirigentes para elsborar = estio preparados capacitagio
| forma sstratégica. . (1849) estategicaments a imsdmicio. coordenar processos () para pansar
negacio da responsabilidade | estrategicamente
de cada um(g)

ndo se cria uma cultura de se estar plangjando ¢ | Mo IPHAN, o ciclo do PDCA niio se plenejemento é de curo Mo ha indicadores
revisande o plangiamento & criands indicadores | completa, Restringe-se a0 formlar e prazo (8) de gastio
Pra que vecd consiga monitorar as suas exeriin. Nio se consegue avalisr Faltzm indicadores de
evecugdes. Logico gue a gents sempre vé [a no E=stn (%)
cicle do PDCA, vocé plangia, formula, sxecuta,
valia & replangja o ciclo. 4 gente mo maximo
conseguea hoje chegar aos dois primeivos
patamares de_formula e exscutar, mas a gente ndo
consegue avaliar (1 864)

Cuais as diretrizes para a elaboragdo de uma ADT que s&ja percebida pelos servidores come perinente ao FHAN?
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E. A nosza situagdo & cadtica (1872) A simagio é caotca Hao ha indicadores de gestio | Negacio de mdo 3o s2 pode geriT 0
@ que 2 instimnicio diz | que nfo se pode
ter feito até hoje medir
pary inplentar s GE
@ | Vocés acham que tém condigio de |- Claro que sim. Porgue ¢ o plangjamento ndo O servidor entende qua, em sau. Hecessidade de identificar as | A elaboragio da Precisam-sa mapesr
considerar que a ADI que a gente | leva em considerapde as competéncias que planejamentn, 3 organizagio deve levar | competéncias(¥) ADI deve levar em | competéncias
pretende mmplantar um dia leve em | dispde. os recursor digponiveis, sgjam materiaiz | 2 consideracio s compatincias que capacidade de enregs (9) consideracio oz
consideragio os seus ou humaneos, & assim desconsidera o ];!’sm 5:"5 TRCUES0S MATEAL & .“’““fl"’“‘.ﬁf_ﬁ‘!
conhecimentos, a5 suas competéncias, habilidades & atitudes e se a . individual &
- - - . P . - que
habihidades e anmdes para vocé organizagdo € feita por pessoas ndo tem como neste fltimo
realizar aszas tarefas que estio 13 | mdo levar em consideragdo que uma AD.., aré estariam inseridas as
no PPA? DOTgUs EXISE N components institucional & um commpesinrias
components individual..., nde leve em mobilizadas para 2
consideragdo ssses elementos ai. (1917} izagio das
tarefas.
10 | Voces concordam que en tenho Sentido faz, mas eu acho isse de uma capilaridade | O servidor entende que fazer a svaliagio | Necessidade de se objetivar | O servidor acha Capilaridade das
que fazer na AD a avahiagdo de tdo grande que fica dificil administrar, né? (1.030) | de como e em que medids o enpregado | o processo (10) difiicil que s agas
como e em que medida essa contribui para 3 execugio das tarefas & consiga ealizar ima
servador contribu para a dificil de administrar. ADI_‘quE esmiiice 2
promogdo, aducagio & informagio - — = . . R gesian (20D Assim. .
Eio patriménio cultural — vou voltar Eu ache que faz sentido, maz é dificil . (1.960) o sen'n_im'_pemabe o processo descrito | Falta sglsl'hulmcm?m:ssn A ADT & vista como 3. -‘|DI deve possudr
i come dificil de ser executado. percebido como conmplexe I PrOCess indicadores
aqui no macToprocesso da an conplans qualitatives (come)
promogio pra gente poder & quantitativos
acompanhar —se ele estd fazendo a {quantn)
visita guada ele esta insendo neste | Ninguem combinon com vecé gue vocé tinha gue | O servidor recebe uma quantidade Falta acordo de gestdo (10) | Para reslizar essa Pacto de gestio
macroprocesso que & um dos aprovar 8.000 projetos até 2015 & nem tava claro gigantesca de projetos [para executar sem faltam metas (10) AT propostz as
macroprocessos da promogio ze eva pra 2013 ou se ava pra um ano {1 1049) saber o prazo para realizi-los metas tem que ser
Entio a AD dele vai ter que contar Tevisias ¢ pachiadas
1'7_9“1 que COnSIZAm MEnsAr como | Chegou come meta estabslecida. Ninguém sabe ias regionais, os execuores percebem | Falta estabelecimento de A diswibuigio dos | Gestho partcipativa,
ele executs esza promogio, da onds veio, quem ssereveu aquilo, come se 35 matas como Impostas !descmhg:un mems dmf a c_n'hjeﬂvas(ll}} TeCuTos 10 IPHAM | Mamiz swot
educagio e essa mformagdo do chegen aguela & dapoiz iszo chegou funto com quatn a5 estabelecen & quats of coitenos | As metas 1o sdo acordadas | 040 obedece a
patriménio cultural. E isso? ma avaliagdeo, um exemplo de como e chegou a uuh:mdPs para medi-les. Depais chegaa | (10). cmmos objetivos &
quantificagdo dos recursos para cada a‘ mﬂﬂﬂiﬁw ;a _q'LIan]na das inteligiveis
superintendéncia (11052} pam
Craais a5 diretrizss pars a elsboracdo de wma ADT que s2j2 percsbida pelos sarvidoras como pertinente so IPHAN?
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Se for pra ser medido dessa forma, vai ser uma 0 servidor acha que esmunarar 3 ADT A ADI ndo esta vinmulada so E preciso planejar |
magédia! E a forma certa de ser medida® Talvez | oo basz 00s macroprocesses pode ser o | planejamento (10) e medio prazo
sefia. Maz quais sdo as condigbes que estdo cmﬂ?ﬁﬁﬁﬁggm N ha ?!“ﬁ:“;‘m" de para que o weia
e oo o pre o plngameo (P o s ot s | i e mem—c
sgmféuaqmm um ano de antecedéncia, gue néio ano de mtscedéncia, o que seria icio & pars que
. (L1073 naceszinio. 28 possa estabelecer
metas plansiveis
para os sarvidores.
50 entdo serd
possivel implantar
uma ADL
11 | E agqu o demonstrativo de que Eu vou ter qus definir pela execugdo, pelo que | 1Nos teriamos que fizer uma ADI com Qs cargos coma Oscmawsdaam
cargos s3o esses, que eundowou | cada wm faz. Mas esses sfo as cargos que astde | basenos carzos que existam hoje. definigio das Em que advir dos
repefir aqul, mas que vAmoes tar valends. Se a gents fosze mexer na AD heje, teria :;be;:‘ﬁ:m (=]
que avaliar em fimgio deles. que ser em fimgdo desses cargos (L1113} elaborar 3 ADI
Na verdads a solugio pra isso seria pedir | Dara fazeruma ADT com base nos cargos | Falta racionalizar carzos (11) | Hoje, usar os carzos | Racionalizacio
novamente que cada um desevevesss ar suas | DOS teTiamos que pedir que cads 1 como base para a
| fimgdes 50 que ai nds teviamos gue trabalhar com def“‘e"es::-" Fuas f"‘gﬁﬁ:‘)‘fm ::PI Ejgi:u:na
: 2 teriamos que rabalhar balhar
110 carges, come voce falou (1. 1132} definicio dos 110
cargos exdstente:.
Entde isso a gente vai ter que optar, porgue a 4D | Se a opgio for a de niousar o cargo & Falta link entre carzos ¢ ADI | E necessario pautar | O cargo objesivaa
sempre vai ficar capenga se ndo tiver por base o | st fingSes como base, 3 ADI Eﬁfi oo|an aADInescargos, | ADL
cargo, ai é sempre subjefiva.. se vocd ndo tag | IR Ebleml:l A mclonalizaco tera mas A mﬁ‘g
57 gl e o o o coneae e | 55 it S oS e
| fazer o mé? . is50 & um nd... scsa racionalizagdo o foi bem feita
ela ja mostrou que nie exta bem feita, que a gente Talvez seja possivel
vai ter gus fazer oura em cima & gus tahes a utilizar o5 cargos do
gemte pudesse trabalhar entde com or car novo plano de
novos, tentar definir os cargos noves (1L1134) cargos
Entdo de uma certa forma, pra gemte fazer a mova | O servidor raflate e compartila a Oservidor reflete | Racionalizaio dos
AD nezsa proposta a gente tevia que fazer essa necessidade de se fazer s sobre 8 iportinca | CArgos pars a
mﬂ:’mf:’:a;ﬁo nterior (1.1150) racionalizagis dos carges para 3 ADT da raciomalizacso '_L'lsbl.hm;audu
dos cargos para a Instumente
wishilizacio do

Cuais as diretrizes para a elaboragdo de uma ADT que s&ja percebida pelos servidores come perinente ao FHAN?
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12 | Trrando o Departamento dos -... tambem dessa estrutura... tenhe intevesse em | Ao ser defromtado com as aress do AD como parte integrante de | A sensibilizaio As areas tém que
Museus, vocés consl que fazer iso.. verificar a aderéncia entre essa |IPHAN, o servidor seremete d missio e | umsistema de gestio (12) | perminird sumentar o | servira
estas areas refletern a realidade actrunra organizacional com a mizsdo e @ vizdp, . |3 ViSA0 2 qUESHODNA 52 8553 esTuAma wivel de meresse nplementagio da
atual do IFHAN? que eu ache gue as duar coizar nde podem estar comrabora para a prestaglo dos servicas dos servidores sobre | gestio estratégica

dissociadas (1. 1245) exigida do IPHAN aADT Assnr_lan;mgnma
esunma, missio &
visio.

13 | Bom, essas sio as dreas. Buquena | g rqusologia estd ai? (1. 12471 As servidoras identificam 2 sséncia de | Falta commmicago (13) Antes de se elsborar | O critério para
saber se voods veem alguma drea | ta faltando ali o PGC... em algum canve...(1 novas ress: 3 arquealogia e o FGC. m modelo d2 AD mzsear_aslmas =
que ndo esteja aqui, que vooés 1282) (...} Néo. E uma unidade gestora come as fsi— o das adfvidades
tenbam percebido que tenha side u?rrd;ldc.f expeciais (1.1286) = rparllmis dtess | concementes a cads

iada amuagio & as mw.oﬁrmdesu

competéncias uma unidade gestora
emveividas ja que a | independente” Ou
estrnara do 58ja. O CTIETIO Serd a
sofreu alteragbes de | Snalidade ou o
2009 para 2012 meio? On ambas?

E agora ainda criaram maiz uma coisa, gue é A servidora infomma que foi criads azora | Falta omp.cm;&r as) _

aguels condeminio ld do PGC, que ¢ uma outrg | m2is 1 wmidade gestors . Falta gestao da informacao

eridads gestora (11288) condoninio do PGC 13)

14 [ Voees tém conhectmento de - Nao (I 1364) 3o ha no IPHAN areas gendas por Como fazer para
algumz drea no IPHAN que sajz tarceirizados. s a ADT
zenda por terceirizade? 56 tenha englobe o5
tercemzada? tercemzados

também?

5o DAS._. mas ndo terceirizade (11366} s chefes sdo servidores com DAS

ou DAS apenas. Terceinzados nio
Mz tem coiza ai com grande parte, tipo de 10075, | Mo tem drea perida por terceinzado, | Cuadro insuficiente (14) | Como fazer para
20%a terceirizado. por exemplo, uma coordenagdo | mas existem areas em que 90% da turnover (14) que a ADT
em gue vood tem grande parte tevceirizade, |forga de trabalho sho de Tercemnzagio no FHAN | englobe os
poucos sdo sevvidores. A gente tem izso dai |terceivizades. (14 tarceirizados
(1.1367) também?

Craais a5 diretrizss pars a elsboracdo de wma ADT que s2j2 percsbida pelos sarvidoras como pertinente so IPHAN?

2 ANALISE GRUPO FOCAL - 2 ENTREVISTA

Projecdo de 11 slides (o° 43 ao n° 53) contendo 26 recursos, a saber:

1. Expressar suas ideias de maneira clara e objetiva (inicio, meio e fim).
2. Ouvir as ideias apresentadas por outras pessoas.

3. Traduzir as ideias.

4. Adaptar a lingnagem aos diferentes ouvintes, fazends-os entender e estabelecendo por medo da fala ideias claras e transparentes de forma a trazer fatos e dados.

5. Argumentar de forma logica.

6. Relacionar-se com as diferentes pessoas de maneira respeitosa e cordial, demonstrando habilidade para ouvir os ontros e mantendo a calma diante de situacdes

adversas.

7. Apresentar facilidade para interagir com pessoas dos mais variados perfis. em sitnages diversas.
3. Oferecer solugdes teis que maximizem os resultados. minimizem os custos e o tempo de entrega. 9. Melhorar nma situacio existente

10. Criar algo nove. com wma postura ativa frente s tarefas a serem cumpridas. ao invés de se adaptar passivamente 4 condigho existente.
11. Compartilhar informacdes, interagir, cooperar e trabalhar em conjunto na realizagio de atividades e tomada de decisdes.
12. Compreender a organizagio como um tode formado de subsistemas interlizados, ou seja, ter o conhecimento da organizagio como um sistema formado de
subsistemas, de modo que seja possivel analisa-lo e mesmo interferir nele.

13. Planejar atividades.

14. Realizar as atividades propostas dentro do prazo estabelecido. administrando o tempo e os recursos.
15. Estabelecer prioridades com foco no resultado.

16. Adaptar-se as mumdancas.

17. Adaptar-se as diferentes culturas, adequando-se com facilidade a vtilizacdo de noves métodos, procedimentos e ferramentas que forem implantados para a

realizacdo do trabalho.

18. Saber lidar com a diversidade.

19. Assimilar a cultura e conceitos organizacionais, buscando o aprofundamento de seus conhecimentos, a fim de se tornar um agente de fomento a cidadania, por
meio da prote¢io do patriménio cultural do pais.

20. Conduzir nm grmupo de pessoas.

21. Motivar a equipe.

22 Influenciar a equipe para que contribuam_ volontariaments, da melhor forma com os objetivos do grupo ou da organizacio.

23. Avaliar e reconhecer os esforgos de cada um_ de forma a estimular uma melhona continua no trabalho.

24, Interagir com outras pessoas, a fim de estabelecer parcerias em prol dos objetivos organizacionais. articulando e apresentando os ganhos para cada uma das partes.
25. Construir planos de acio detalhados para a sua drea, a partir das estratégias da Instituicdo.

26. Garantir o comprometimento das pessoas para implantar plancs de agio, analisando as implicacdes das agdes, antes de coloca-las em pratica.

{uais a5 diretrizes pars a elaboragio de wna ADI que seja pescebida pelos servidores como pertinente a0 IFHAM?
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SLIDES 43 H 45 46 47 48 9 50 51 52 53
RECURSOS 1(2(3 [4[5|/6(7 |8 9 [10 11 12(13( 1415|1617 |18 (19 (20 (21|22 23 24| 25 [ 26 | OBSERVACOES
SERVIDOR
A (Regional’ area mero) x|x|x x|x|x x x |x [x = [x |=x x MEo coordena equipe
B (Outro/ drez meia) z|lx|x |x|lx|x|x |x x |x X ®x |= [x |x |x |x [x |=x [x |x |=x |[x x | x |x | Coordena equipe
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Talvez existam outros
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G (Regional’ drea firn) =|x|x |[x|[=x|x|x |=x = | x x ® |=x [x [z |=x [z [z |= [z |z |= |x x |= |x | Coordens aquipe
1211 de forma infegrada
H (Unidade’ area meio) =|lx|lx |=m|l=x|=x|x |= % |Hem |z = |=x (= [z |= |z |= x [= [= |= % |x |z | Coordenaequpe
tanio
FPergunta Dados Primérios Reducio dos dades Criacio de significado Imsight Emparelhamento
(extratde do relato) Interpretacio (zub-c: ias) i
Codificagdo
Vocés acham cque vocés 0 servidor quer saber como oz fatores 10 servidores desconhecem | O sarvidor ndo
3 . o, aliar . " 5 = raliad medem fatores 5 celocar
deveriam ser avaliados por Como avaliar esses fatores?” (1 1313) |s=amavaiades :‘?j;;ﬂde =m ;;m;il—;:@
esses fatores? avalisdo
“Tem uns que dd pra vocé mensurar, mas | Dos ftores spresentados, o sarvidor (?;m?f dl?lidg:m para | Quando o: fatores
- - - y acha que alguns podem ser mensurados & (3 AD/ Subjetiv sho percebides como
tem outres ai que sde subjetives ™. (L que outros sho subjetivos enbjetivos, eles o
1515, ) rechagados pelo
T - - - = Supo
16 | Como mensurar ai a gente Sim, mas ndo sei como mensurar algumas 4 i:l;;*;ﬂaﬂlﬂ ‘I'UE;;? ser ﬂ‘\'-'{hﬂﬂlh Pﬂ:rdfeﬂﬂhm}“m
X X - . pelos s spresentados, mms ndo sshe  esc mensuragao para a
pode estl;ld.a.l come fazeﬁi: questdes dessas ai Commo saria faifa essa medigio TrrriIor e
mas vocé acha que vocé E_. talvez pegar as sinteses, porque tém A servidora acha necessario objetdvar Falta especificidade dos A sarvidora ndo
deve ser avaliada por esses algmas das definigtes apresentadas fatores COmsegue enverga
CQuuais a5 diretrizas parz a aliboracdo de wma AD que seja percabids pelos servidoras coms partinents o IPELANT
Pergunta Dados Primdrios Reducio dos dades Criacio de significado Imsight Emparelhamenta
(extraide de relata) Interpretagic (sl ias) i
Codificagdo
o
fatores? Esses fatores falam | umas formulagées ai que envolvem virios POTa elas estio maiito gemis 2 especificidades
da sua capacidade de aspectos que... épossive!qb_,r’e!fm: ; mas (genesicas) ﬁum dos ;?:E
entrega? passa pelos aspectos gerais das fungdes, apresentados
das responsabilidades, ne?
17| Quando vocé descreven as Vi(l1525) A senidora parcebe recursos nacessarios  Pertnencia dos fatores
suas fungdes, 1a naquele f s ase 5 :
quadro... vocé vé ai recursos
necessarios pra aquelas suas
fungdes?
12 Algpém nio vin isso? Wem tudo vocé vai consegnir mensurar O servidor acha dificil uma AD englobar Metodologia paraa ADL' | Nao se conhece a
= AD.T - = dificeis de 8 COmsegnir mensurar todos os aspectos  objetividade metodolosia pama
numa AL). Tem cotsas que 530 GilICe1s 88 orog.qionais & comportamentais emum elaboragio do
se perceber numa resposta de formmldrio,  tmico instrumento. Acha possivel instnmenzo. O
mas 0o geral o que en preciso: entregar g IMeNSUrar coisas como “—::;E‘ deniro ﬁmﬁm 2
= - - - : Q0 prazo & conhecimento Baares jetivi em
tempo, se €U 18speito Prazo, s eu consigo alguns dos critérios
ter conhecimento acerca dacquela minha apresenrados. Nesse
drea, nmas coisas, assim. . talvez ndo. IOIREDT) PETCERD
Um formmlario 6 nio € suficiente de se FM"I;W fccg al e
: g =
avaliar (1. 1527) responden &
pesquisa feita pela
SPOT
Tipo. contimuo aprendizagem. continuo QSE"?‘;I"P‘JM aawséciade  Fatores gendricos
. K s . tores lizados a aprendizagem contimus
mteies'se_ ndo viisso ali, mas tem uma o 20 iniaresss. Deresbe os Srores
parte 1a de aprimorar conhecimentos, apresentados como genéricos
entdo acaba entrando assim, porque
também € tudo tio genérico, que acaba
abarcando tude e a0 mesmo tempo tem
coisas que ndo consegue ser mensuradas.
19| vocés acham que isso Acho que sim. (1. 1542) O senvidor &d;dque o 51'-?“5 Falta validar oz fores O mldﬂ"im
- e apresentados podem complementar oz tém cartezs de que
POdeua Servi EOIII.U uma fatores que hoje so spresentados no esses ftores sejam
complementagio aos cinco modelo de ADI do IPHAN partinenses 3 ADI do

Cuais as diretrizes para a elaboragdo de uma ADT que s&ja percebida pelos servidores come perinente ao FHAN?
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Pergunta Dades Primarios Redugio dos dades Criagio de significade Imsight Emparelbamente
(extraido do relato) Interpretagio (sub-c: ias) i
Codificagde
n?
fatores elencados na lei? IPHAN.
20| tem algum recurso que vocés | O tempe fod pouce. Acho que a gente O senadar pemiapaas :ﬂﬂﬁida@-e de Material para estudo O sanader P;—;F‘-‘b”
: - - - : receber um mateial escrito contendo os necessidade m
te-nhmx!.{deunﬁcadqo como tinha que ter a sequéncia de recursos (L recumsos pera que ele pudesse analisar. de discussio
necessdrio e que nio esteja | 1348) solre o assumto
aqui. que vocés tenham ot ;1?101'50 que
. R o que foi
identificado? propercionade, a
fim de que ele possa
identificar fatores
aderentes 3 sua

pra refletir melhor. mats tempo

fioi meio de sopetdo... meio comrido

CQuuais a5 diretrizas parz a aliboracdo de wma AD que seja percabids pelos servidoras coms partinents o IPELANT



Criagdo de significados

Criacio de significado
(sub-categorias)

Plano de trabalho bem elaberado (1)

A AD esvaziada (4)

A ADI como momento de reflexio (4)

A ADI ndo contribui (1)

A ADI ndo esta vinculada ao planejamento (10)

A escala para avaliar o critério interfere na AD (1)

a hierarquia interfere na ADI (1)

resultado de autoavaliagio (4) - DISCURSO

A missio é vivenciada (7)

A pratica espelha a missfo (7)

AD aprimora desempenho (4)

AD como parte integrante de nn sistema de gestio (12)

AD é instrnmento de gestio (4)

As metas ndo sdo acordadas (10).

As perguntas e alternativas impactam na avtopercepcio

(4

avaliagio independe de instrumento (4

capacidade de entrega (9)
Comprometimento area fim (7)

Comprometimento drea meio (7)

Conhecimento do sistema de GEP (5)

critérios da AD mnadequados para analise (4

definigiio dos papéis (7)

Chuais as diretrizes para a elaboracio de wma ADI que seja percebida peles servidores como periinente so IPEAN?

176



177

Criagdo de significados

Discurso e agies coerentes com missdo (7)
empoderamento (7)

empoderamento da drea fim (7)

Falta acordo de gestio (10)
Falta capacitacio dos dirigentes para elaborar e
coordenar )

falta compreensio da drea fim (7)

falta compreensio da drea meio (7)

{ a 2C1CA0
Falta conhecer as pessoas que compdem a organizagio e
suas funges (2)
Falta culfura de avaliacio (3)
Falta culfura de planejamento (8)

Falta de capacitagio dos gestores (3
Falta de clareza quanto aos critérios que devem ser
analisados(4)
falta e conhecimento sobre o processo (7)
Falta de coordenaco do processo de zestio

Falta de definicio dos cargs e desvios de fungio
interferem na avaliacio(2)

Falta de entrosamento (7)

falta de estrufura para a realizagio da avaliagio de
desempenho como requisitos para avaliagio(1)
Falta de feedback (4)

falta de feedback (1)

Falta de feedback (1)

Qruais a3 diretrizes para 2 elaboragho de v ADT que seja percebida pelos servidorss como pertinente 20 FHAN?



Criacéo de significados

Falta de feedback (7)

Falta de feedback durante processo (1)

falta de feedback(4)

Falta de gerenciamento das acdes (7)

Falta de gerenciamento de processo (8)

Falta de instrumentos de medicio (7)

Falta de momttoramento das agdes

falta de precisio da ferramenta (4)

Falta de precisdo do instrumento(4)

falta de precisio dos eritérios (1)

Falta de precisdo no feedback da ferramenta(2)
falta de precisio também, mas na escala de mensuracdo
)

Falta de sensibilizagiio /Os servidores ndo estio
sensibilizados para a AD(4)

Falta de sensibilizaciio dos funciondrios (7)
Falta de sensibilizaciio dos funciondrios (7)
Falta de sensibilizagio paraa AD (1)

Falta de sensibilizacio para AD (3)

Falta de sensibilizagio/Processo percebido como
complexo (10)

Falta de sensibilizados paraa AD (4)

Falta de validade talvez por falta de gestio (1)
falta de vineulacio com a AD (7)

Falta estabelecimento de metas claras e objetivas(10)
Falta gestio (2)

Falta gestio da informacdo (13

Falta link entre cargos e AD!

Falta parcenia entre reas (7)

Falta percepeiio de relacio dos recursos com a viso (8)
falta planejamento (8

Falta racionalizar cargps (11)

Faltam indicadores de gestio.(8)

(uais a5 direirizes pars a elaboragao de wma ADI que seja perehida pelos servidores como pertinente a0 IPHAN?

Criacdo de significados

Faltam informagdes sobre o processo(4)

faltam metas (10)

| justificativa para ndo se avaliar (1)

Nio ha gerenciamento de médio prazo (10)

Nio hd indicadores de gestio (8)

‘50 ha vinculacdo do PPA (8)

Necessidade de identificar as competéncias(9)

Necessidade de se objetivar o processo (10)

cio da bilidade de cada um(8)

izagao da fer

@)
O funcionério ndo se vincula a ADI (1)

O instrumento ndo € chietivo (4)

O servidor “faz” a missio (7)

os avaliadores utilizam critérios subjetives na AD (1)

os avaliados utilizam critérios subjetivos na AD (4)

il to € de curto prazo (8)

‘Prestmn;ﬁo de coeréncia (7)

Quadro insuficiente (14)

questio salarial, (1)

Terceirizagio no IPHAN (14)

turnover (14)

Quais a5 diretrizes para a elaboragio de wma ADI que s&jz percebida pelos servidorss como pertnente @0 IFHANT
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CATEGORIA 1 SUBCATEGORIAS
1. Falta comunicacdo/ informacédo
AUSENTE 2. Falta de conhecimento da instituigdo sobre seus funcionarios

Esta categoria congrega a percepcédo do
grupo focal sobre o atual processo de
ADI IPHAN. O

discurso se constitui pela falta.

implementado pelo

© 00O N o 0 b~ W

10

e suas funcoes

. Falta de gestdo

. Falta cultura de planejamento

. Falta de cultura de avaliacdo

. Falta de preparo dos gestores para avaliar

. Falta de gerenciamento do processo de ADI
. Falta de sensibilizacdo para a ADI

. Falta de feedback durante o processo

. Falta de vinculo entre Plano de Cargos e Carreirae a ADI

CATEGORIA 2 SUBCATEGORIAS
11. Discurso sobre estratégia e a importancia da ADI ja existe
12. Missdo é vivenciada, mas ndo ha indicador
APARENTE 13. O Envolvimento das &reas meio e fim percebido como

Com base na discussdo sobre as
diretrizes que deveriam ser consideradas
para se propor a elaborac¢do de uma ADI
IPHAN,

pontos fracos ou gargalos do processo de

pertinente ao emergem 0S
ADI vivenciado pelo grupo focal no
IPHAN,

conhecimento sobre a teoria referente a

mas  aparentemente  ha

gestdo estratégica de pessoas e ADI

14.
15.
16.

diferentes
Visdo impossivel de se cumprir nas condi¢des atuais
Ferramenta é imprecisa

Critérios sdo insuficientes para mensurar as especificidades

de cada area

17

. Realizacdo de acordos para a realizacdo da ADI ou

neutralizacdo da ferramenta
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ANEXO A - DECRETO 5.507/06

Presidéncia da Republica

Casa Civil
Subchefia para Assuntos Juridicos

DECRETO N°5.707, DE 23 DE FEVEREIRO DE 2006.

Institui a Politca e as Diretrizes para o
Desenvolvimento de Pessoal da administracdo
publica federal direta, autarquica e fundacional, e
regulamenta dispositivos da Lei n® 8.112, de 11 de
dezembro de 1990.

O PRESIDENTE DA REPUBLICA, no uso das atribuicées que lhe confere o art. 84, incisos IV e VI,
alinea "a", da Constituicéo, e tendo em vista o disposto nos arts. 87 e 102, incisos IV e VII, da Lei n®
8.112, de 11 de dezembro de 1990,

DECRETA:
Objeto e Ambito de Aplicacéo

Art. 1° Fica instituida a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal, a ser implementada pelos
Orgaos e entidades da administragdo publica federal direta, autarquica e fundacional, com as
seguintes finalidades:

I - melhoria da eficiéncia, eficacia e qualidade dos servigos publicos prestados ao cidadao;
Il - desenvolvimento permanente do servidor publico;

Il - adequacéo das competéncias requeridas dos servidores aos objetivos das institui¢cdes, tendo
como referéncia o plano plurianual;

IV - divulgacdo e gerenciamento das a¢bes de capacitacéo; e
V - racionalizacéo e efetividade dos gastos com capacitagéo.
Art. 2° Para os fins deste Decreto, entende-se por:

| - capacitacao: processo permanente e deliberado de aprendizagem, com o propdsito de contribuir
para o desenvolvimento de competéncias institucionais por meio do desenvolvimento de
competéncias individuais;

Il - gestao por competéncia: gestdo da capacitacao orientada para o desenvolvimento do conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao desempenho das funcfes dos servidores,
visando ao alcance dos objetivos da instituicdo; e

Il - eventos de capacitacdo: cursos presenciais e a distancia, aprendizagem em servico, grupos
formais de estudos, intercambios, estagios, seminarios e congressos, que contribuam para o
desenvolvimento do servidor e que atendam aos interesses da administracdo publica federal direta,
autarquica e fundacional.

Diretrizes


http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/DEC%205.707-2006?OpenDocument
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Art. 3% Sao diretrizes da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal:

| - incentivar e apoiar o servidor piblico em suas iniciativas de capacitagao voltadas para o
desenvolvimento das competéncias institucionais e individuais;

Il - assegurar 0 acesso dos servidores a eventos de capacitacdo interna ou externamente ao seu local
de trabalho;

Il - promover a capacitacdo gerencial do servidor e sua qualificacdo para o exercicio de atividades de
direcdo e assessoramento;

IV - incentivar e apoiar as iniciativas de capacitacdo promovidas pelas préprias instituices, mediante
0 aproveitamento de habilidades e conhecimentos de servidores de seu préprio quadro de pessoal;

V - estimular a participacdo do servidor em ac¢des de educacao continuada, entendida como a oferta
regular de cursos para o aprimoramento profissional, ao longo de sua vida funcional;

VI - incentivar a incluséo das atividades de capacitacdo como requisito para a promogéao funcional do
servidor nas carreiras da administracdo publica federal direta, autérquica e fundacional, e assegurar a
ele a participagé@o nessas atividades;

VII - considerar o resultado das a¢bes de capacitacdo e a mensuracédo do desempenho do servidor
complementares entre si;

VIII - oferecer oportunidades de requalificac@o aos servidores redistribuidos;

IX - oferecer e garantir cursos introdutérios ou de formacao, respeitadas as normas especificas
aplicaveis a cada carreira ou cargo, aos servidores que ingressarem no setor publico, inclusive
aqueles sem vinculo efetivo com a administracéo publica;

X - avaliar permanentemente os resultados das a¢fes de capacitagao;

XI - elaborar o plano anual de capacitacdo da instituicdo, compreendendo as definicdes dos temas e
as metodologias de capacitacéo a serem implementadas;

XIl - promover entre os servidores ampla divulgacéo das oportunidades de capacitacéo; e

XIII - priorizar, no caso de eventos externos de aprendizagem, os cursos ofertados pelas escolas de
governo, favorecendo a articulagéo entre elas e visando a construcdo de sistema de escolas de
governo da Unido, a ser coordenado pela Escola Nacional de Administracdo Publica - ENAP.

Paragrafo Unico. As instituicdes federais de ensino poderéo ofertar cursos de capacitacao, previstos
neste Decreto, mediante convénio com escolas de governo ou desde que reconhecidas, para tanto,
em ato conjunto dos Ministros de Estado do Planejamento, Orcamento e Gestédo e da Educacéo.

Escolas de Governo

Art. 4° Para os fins deste Decreto, sdo consideradas escolas de governo as instituicdes destinadas,
precipuamente, a formagédo e ao desenvolvimento de servidores publicos, incluidas na estrutura da
administragdo publica federal direta, autarquica e fundacional.

Paragrafo Gnico. As escolas de governo contribuirdo para a identificagdo das necessidades de
capacitacao dos drgdos e das entidades, que deverdo ser consideradas na programacéo de suas
atividades.

Instrumentos
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Art. 52 Sdo instrumentos da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal:
| - plano anual de capacitagéo;

Il - relatério de execucéo do plano anual de capacitacao; e

Il - sistema de gestédo por competéncia.

§ 1° Cabera a Secretaria de Gestao do Ministério do Planejamento, Orgcamento e Gestdo desenvolver
e implementar o sistema de gestéo por competéncia.

§ 2° Compete ao Ministro de Estado do Planejamento, Orcamento e Gestéo disciplinar os
instrumentos da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal.

Art. 62 Os 0Orgéos e entidades da administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional
deverdo incluir em seus planos de capacitacdo ac6es voltadas a habilitacdo de seus servidores para
o0 exercicio de cargos de direcéo e assessoramento superiores, as quais terdo, na forma do art. 9° da
Lei n° 7.834, de 6 de outubro de 1989, prioridade nos programas de desenvolvimento de recursos
humanos.

Paragrafo Gnico. Cabera a ENAP promover, elaborar e executar agdes de capacitac@o para os fins do
disposto no caput, bem assim a coordenacéo e supervisdo dos programas de capacitacdo gerencial
de pessoal civil executados pelas demais escolas de governo da administracdo publica federal direta,
autarquica e fundacional.

Comité Gestor

Art. 7° Fica criado o Comité Gestor da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal, com as
seguintes competéncias:

| - avaliar os relatdrios anuais dos érgaos e entidades, verificando se foram observadas as diretrizes
da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal;

Il - orientar os 6rgéos e entidades da administracéo publica federal direta, autarquica e fundacional na
definicdo sobre a alocacéo de recursos para fins de capacitacdo de seus servidores;

Il - promover a disseminacgédo da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal entre os dirigentes
dos 6rgéos e das entidades, os titulares das unidades de recursos humanos, o0s responsaveis pela
capacitacao, os servidores publicos federais e suas entidades representativas; e

IV - zelar pela observancia do disposto neste Decreto.

Paragrafo Gnico. No exercicio de suas competéncias, o0 Comité Gestor devera observar as
orientacdes e diretrizes para implementagdo da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal,
fixadas pela Camara de Politicas de Gestdo Publica, de que trata o Decreto n° 5.383, de 3 de marco de
2005.

Art. 8% O Comité Gestor da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal sera composto por
representantes dos seguintes 6rgdos e entidade do Ministério do Planejamento, Orgcamento e Gestéo,
designados pelo Ministro de Estado:

| - Secretaria de Recursos Humanos, que o coordenar;
Il - Secretaria de Gestéo; e

Il - ENAP.


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/LEIS/L7834.htm#art9
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/LEIS/L7834.htm#art9
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2004-2006/2005/Decreto/D5383.htm
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Paragrafo tinico. Compete a Secretaria de Recursos Humanos do Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestéo:

| - desenvolver mecanismos de incentivo a atuacéo de servidores dos 6rgdos e das entidades como
facilitadores, instrutores e multiplicadores em ag¢fes de capacitacéo; e

Il - prestar apoio técnico e administrativo e 0s meios necessarios a execugao dos trabalhos do Comité
Gestor.

Treinamento Regularmente Instituido

Art. 9° Considera-se treinamento regularmente instituido qualquer acdo de capacitacido contemplada
no art. 2°, inciso Ill, deste Decreto.

Paragrafo Unico. Somente serdo autorizados os afastamentos para treinamento regularmente
instituido quando o horéario do evento de capacita¢ao inviabilizar o cumprimento da jornada semanal
de trabalho do servidor, observados os seguintes prazos:

| - até vinte e quatro meses, para mestrado;

Il - até quarenta e oito meses, para doutorado;

Il - até doze meses, para pés-doutorado ou especializacao; e
IV - até seis meses, para estagio.

Licenca para Capacitacéo

Art. 10. Apés cada quinquénio de efetivo exercicio, o servidor podera solicitar ao dirigente maximo do
Orgéo ou da entidade onde se encontrar em exercicio licenga remunerada, por até trés meses, para
participar de a¢cdo de capacitacao.

§ 1° A concesséo da licenga de que trata o caput fica condicionada ao planejamento interno da
unidade organizacional, a oportunidade do afastamento e a relevancia do curso para a institui¢éo.

§ 2° A licenga para capacitacdo podera ser parcelada, ndo podendo a menor parcela ser inferior a
trinta dias.

§ 3% O 6rgéo ou a entidade podera custear a inscrigdo do servidor em agdes de capacitagdo durante a
licenga a que se refere o caput deste artigo.

§ 4° A licenca para capacitagéo podera ser utilizada integralmente para a elaboragéo de dissertagio
de mestrado ou tese de doutorado, cujo objeto seja compativel com o plano anual de capacitacéo da
instituicao.

Reserva de Recursos

Art. 11. Do total de recursos or¢camentarios aprovados e destinados a capacitacdo, os 6rgaos e as
entidades devem reservar o percentual fixado a cada biénio pelo Comité Gestor para atendimento
aos publicos-alvo e a conteudos prioritarios, ficando o restante para atendimento das necessidades
especificas.

Disposi¢ao Transitoria
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Art. 12. Os orgaos e entidades deverdo priorizar, nos dois primeiros anos de vigéncia deste Decreto,
a qualificacdo das unidades de recursos humanos, no intuito de instrumentaliza-las para a execugéo
das acles de capacitacao.

Vigéncia
Art. 13. Este Decreto entra em vigor na data de sua publicacéo.
Revogacéo

Art. 14. Fica revogado o Decreto n° 2.794, de 1° de outubro de 1998.

Brasilia, 23 de fevereiro de 2006; 185° da Independéncia e 118° da Republica.

LUIZ INACIO LULA DA SILVA
Paulo Bernardo Silva

Este texto ndo substitui o publicado no DOU de 24.2.2006


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/decreto/D2794.htm
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ANEXO B — PORTARIA N° 21/IPHAN, DE 24 DE JANEIRO DE 2012, publicada na secéo

Il, p. 4, do DOU de 31/01/2012.

INSTITUTO DO PATRIMONIO HISTORICO

E ARTISTICO NACIONAL

PORTARIA N.-21, DE 24 DE JANEIRO DE 2012

A PRESIDENTE SUBSTITUTA DO INSTITUTO DO PATRIMONIO
HISTORICO E ARTITICO NACIONAL, no uso da atribuigio
que lhe confere o art. 22, VV do Anexo | do Decreto n° 6.844,

de 7 de maio de 2009, resolve:

Art. 1 Instituir uma Comissdo com o objetivo de elaborar

uma proposta de Plano de Carreira e Cargos especifico do Iphan.
Art. 2° A Comissdo sera composta pelos seguintes membros:

| - Titulares:

a) Analucia Oliveira Santos - Departamento de Planejamento

e Administracéo - DPA,;

b) Daniela Dornelles - Departamento de Planejamento e Administracéo
- DPA/Capanema;

c) Diana Dianovsky - Departamento de Patriménio Imaterial

- DPI;

d) André Moreira Antunes - Departamento de Patriménio
Material e Fiscalizagdo - DEPAM,;

e) Fernanda Gibertoni Carneiro - DEPAM,;

f) Juliana de Souza Silva - DEPAM;

g) Larissa Long - DEPAM,;

h) Sandra Rafaela Magalhdes Corréa - DEPAM;

i) Douglas Bersch - Superintendéncia do Rio Grande do

Sul;

j) Vénia Carvalho - Superintendéncia de Minas Gerais;

k) Fabio Cavalcanti - Escritério Técnico de Olinda - Superintendéncia
de Pernambuco;

Il - Suplentes:

a) Eliane dos Santos Luz- Departamento de Planejamento e
Administracio - DPA,;

b) Pedro Gustavo Morgado Clerot - Departamento de Articulacao
e Fomento - DAF;

c) Leticia Lavor - Sitio Roberto Burle Marx;

d) Ana Lucia Gongalves - Superintendéncia do Rio de Janeiro;

e) Marcos José Silva Régo - Superintendéncia de Alagoas

§1° A Comissdo fica instituida pelo prazo de 12 meses contados
da publicagdo desta Portaria.

§2° Independente da auséncia dos titulares, os suplentes trabalhardo
como grupo de apoio a Comissao, sempre que solicitado

pela coordenacdo da mesma.

Art. 3° A Coordenacéo dos trabalhos sera realizada pelos
seguintes membros:

| - Diana Dianovsky, como titular;

Il - Analucia Oliveira Santos, como substituta.

Art. 4° A Comissdo estabelecerd um Plano de Trabalho com
metas e prazos a serem cumpridos no periodo de um semestre.
Paréagrafo Unico. Ao final do primeiro semestre, a Comissio
avaliaré a necessidade de continuidade dos trabalhos por mais um
semestre.

Art. 5° A Presidéncia, os Departamentos, as Superintendéncias

e Unidades Especiais do Iphan cooperardo com a Comissao,
fornecendo, quando formalmente solicitados pela mesma, suporte,
dados e informagdes necessarios a execucao das atividades.

Art. 6° Esta Portaria entra em vigor na data de sua publicacéo.
MARIA EMILIA NASCIMENTO SANTOS
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ANEXO C — CONFIABILIDADE E CONSISTENCIA: CONSIDERACOES DO GRUPO
FOCAL A RESPEITO DOS RESULTADOS DA PESQUISA

De: Douglas Bersch

Enviado: sexta-feira, 22 de mar¢o de 2013 18:26

Para: Leticia Dias Lavor; Daniela Fernandes Dornelles; Diana Dianovsky; Fabio Christiano
Cavalcanti Goncalves; Juliana de Souza Silva

Assunto: RES:

Prezad@s,
Saudades de todos!
Leticia,

Tive que fazer uma forcinha para retorna-la ainda hoje pois estarei fora o final de semana
todo, com acesso a internet restrito ao celular, o que inviabilizaria uma leitura e devolugéo
mais atentas. Como ndo podia deixar de contribuir, afinal de contas me sinto parte integrante
(modestamente, € claro) das tuas conclusdes, ndo so pela participacdo no Grupo, mas também
pelas nossas conversas no café da manha na nossa “Pousada 5 Estrelas” e no barzinho do
“Mercado Municipal”, (rsrsrs) tive que estender um pouquinho o expediente, pois a causa €
nobre!!!

Na qualidade de “[nome dado a ele]” (risos) achei fantéstica a amarragdo que fizestes sobre
tudo o que conversamos no Grupo. Na minha opinido, as conclusfes estdo muito bem
embasadas nos depoimentos, bem como alinhadas com o referencial tedrico que escolhestes,
refletindo de forma fidedigna a “atmosfera” que ambientou as nossas discussdes naquele dia,
e que nem sempre fica representada nas transcri¢oes “literais” dos depoimentos.

Da mesma forma, acredito que as 13 diretrizes sintetizadas no capitulo VII representem
fielmente o ambiente necessario e 0 caminho a se percorrer para atingirmos uma ADI que seja
reconhecida e efetiva.

Vai com fé pois por esta pequena amostra do teu trabalho, deu para ver que eles esta muito

consistente
Te desejo étima sorte na banca!

Um abraco,


https://webmail.iphan.gov.br/owa/redir.aspx?C=779e9372e5e846d4bd7be7d660d9a6d0&URL=mailto%3aPrezad%40s
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De: Daniela Fernandes Dornelles

Enviado: segunda-feira, 25 de marco de 2013 10:20
Para: Leticia Dias Lavor

Assunto: RES:

Leticia,

Parabéns pelo trabalho. As diretrizes correspondem ao que conversamos ao longo de nossa
participacdo na Comisséo durante o ano de 2012.Ndo me vejo na posicao de observar algum
acréscimo ao conteudo objetivo exposto por vocé.

Bj,

De: Fabio Christiano Cavalcanti Goncalves
Enviado: terca-feira, 26 de mar¢o de 2013 12:09
Para: Leticia Dias Lavor

Assunto: RES:

Leticia, na medida do possivel priorizei ler o teu material hoje para poder responder, embora
talvez tenha sido tarde demais. Peco imensas desculpas, pois acabamos sendo engolidos pelo
gue ndo é importante- "trabalhos do tipo apagar incéndio"!

Parabéns pelo trabalho. Percebo que ele reflete a percepcéo do grupo e, de uma forma geral, a
percepcédo da “casa". Tenho esperanca que ele seja realmente introjetado no Iphan.

Grande abrago e sucesso!

Abraco,
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De: Juliana de Souza Silva

Enviado: quinta-feira, 28 de margo de 2013 14:20
Para: Leticia Dias Lavor

Assunto: RES: insistindo...

Querida Leticia,

Conseqgui ler o seu texto agora.

Considero a sua analise bastante coerente com o que foi debatido naquela ocasiao pelo grupo,
encerrando com o destaque para as principais dificuldades/desafios que temos para o éxito da
Avaliacdo de Desempenho no Iphan.

Aproveito para desejar sorte em sua defesa — fique tranquila, pois vai dar tudo certo!

E a parabenizo pela qualidade do trabalho, tendo em vista a importancia da dissertacao no
contexto do Iphan.

Né&o deixe de entregar algumas vias aos departamentos, hein?

Beijo grande,





