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Esse estudo aborda de uma perspectiva multidisciplinar as transformagdes do
campo museal brasileiro e seus reflexos sobre a gestdo institucional dos mesmos. A
pesquisa pautou-se em dois eixos. No primeiro, apresenta as intensas modificagcdes
institucionais experimentadas pelos museus brasileiros a partir das décadas de 1970 e
1980. Neste periodo toda a estrutura na qual os museus estavam apoiados passou por
grandes transformagdes, principalmente: (1) Reducdo dos recursos publicos para
museus; (2) Mudancas de comportamento do publico, assim como ampliagdo e
sofisticacdo das atividades de cultura e lazer; (3) Aumento das pressdes sociais; e (4)
Aumento do nimero de museus. Em fun¢ao deste panorama, sdo avaliadas as estratégias
empreendidas pelos museus para superarem os desafios trazidos. A partir do tratamento
e andlise dos dados do Cadastro Nacional de Museus (2006), referente a 2.809 museus,
¢ aprofundado esse entendimento. No segundo eixo, sdo analisados criticamente as
novas praticas e conceitos de gestdo que foram prescritos para o campo museal, que
ainda encontram pouco uso entre os museus brasileiros. Segundo o CNM, apenas 14%
realiza planejamento. Nesse sentido, foi aplicado o Questiondrio sobre Gestdo
Estratégica a 25 museus brasileiros que sdo referéncia regional ou nacional e que em sua
maior parte tem publico superior a 50.000 visitantes/ano. Nesta amostra pesquisada

100% das institui¢cdes afirmaram realizar planejamento.
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This study addresses, from a multidisciplinary perspective, the transformations in
the field of Brazilian museums and the reflections these transformations project upon
the institutional management of these museums. The research was based on two axes. In
the first one, the intense institutional changes experienced by Brazilian museums as of
the 1970’s and 1980’s is presented. During this period, the entire structure underpinning
museums experienced major transformations, particularly: (1) reduced public resources
for museums; (2) changes in visitor behavior, as well as increased and enhanced culture
and leisure activities; (3) increased social pressures; and (4) increased number of
museums. By virtue of this panorama, the strategies used by museums to overcome the
accompanying challenges are evaluated. From treating and analyzing data from the
National Roster of Museums (CNM - 2006), listing 2,809 museums, this understanding
is further enhanced. In the second axis, a critical analysis is made of new management
practices and concepts that have been prescribed for the museum field, which are still
barely used in Brazilian museums. According to the CNM, only 14% resort to planning.
Considering that, the Questionnaire on Strategic Management was applied to 25
Brazilian museums that are regional or national references and that receive more than
50,000 visitors/year. In the research sample, 100% of the institutions stated they do

resort to planning.
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“A arrebentacdo — a explosdo das ondas no limite
do indetermindvel que sacode nossas certezas —

€ o dominio onde o pensamento consegue se
desvencilhar das rigidas correntes que o amarram.
Na fronteira indomindvel em que o oceano se choca
contra os barrancos de areia, ainda conseguimos
escutar o mundo aparecendo, realizando-se.

O principiar do real.”

Guy Van de Beuque,

A experiéncia do nada como principio do mundo
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1 INTRODUCAO

1.1  APRESENTACAO

A origem deste estudo estd associada a minha observacio de que os museus'
brasileiros estavam vivendo, nos ultimos anos, um momento muito dindmico, de
grandes desafios e novos horizontes. Esta percep¢do surgiu em fun¢do de minha rotina
de trabalho. Nos tultimos seis anos ocupo cargo de gestdo no Museu Casa do Pontal,
museu de arte popular brasileira, localizado no Rio de Janeiro. Esse cendrio de
transformagdes me motivou a modificar, em 2005, o tema da monografia de conclusdo
do meu curso de Ciéncias Economicas na UFRJ, passando de “A abertura de contas de

capitais na década de 1990 para “O fomento a cultura — estudo de caso: museus”.

Na monografia, concentrei minha andlise na relacdo entre mudangas
macroecondmicas mundiais e politicas publicas culturais, com foco para as alteragdes
ocorridas a partir da década de 1980, destacando seus efeitos para o universo dos
museus. Verifiquei que houve uma mudanga significativa na estrutura de fomento a
cultura estabelecendo forte contraste com as décadas anteriores. No Brasil,
principalmente a partir da década de 1990, as politicas publicas governamentais passam
a incentivar a aproximagdo da iniciativa privada com o setor cultural e tornam o

incentivo fiscal o centro da politica cultural.

No presente estudo pretendo aprofundar e ampliar a pesquisa realizada por
ocasido da monografia, tendo em vista compreender as transformacdes que ocorreram
no ambiente dos museus brasileiros, principalmente a partir das décadas de 1970 e
1980, cujos efeitos afetaram niao somente a estrutura de financiamento, como também a

estrutura social na qual os museus estavam apoiados.

Até a década de 1970, grande parte dos museus brasileiros girava em torno da
ideia de que seu produto era Unico € que ndo era necessdrio incentivar o publico para
visitd-lo. Havia se estabelecido um consenso em torno da ideia de que o museu era feito
para as elites educadas do pais e ndo se esperava que esse tipo de instituicao pudesse se

popularizar. Considerados entdo, pelo senso comum, “chatos e cansativos de se visitar”

! Defini¢io do COMITE INTERNACIONAL DE MUSEUS — ICOM aprovada pela 20* Assembléia
Geral. Barcelona, Espanha, 6 de julho de 2001: Instituicdo permanente, sem fins lucrativos, a servico da
sociedade e do seu desenvolvimento, aberta ao publico e que adquire, conserva, investiga, difunde e
expde os testemunhos materiais do homem e de seu entorno, para educagéo e deleite da sociedade.



(CARVALHO, 1998, p. 163), num periodo de cerca de vinte anos ocorre uma alteracdo
do olhar sobre eles que leva a pesquisadora Rosane Carvalho a questionar, no final da
década de 1990, “porque os museus mudaram? Por que comecaram a atrair o grande

publico?” (1998, p. 163)

No ambito desta dissertagdao buscarei investigar afundo a questdo levantada pela
pesquisadora Rosane Carvalho “Porque os museus mudaram?”, tendo como objetivo
compreender e identificar os principais aspectos que transformaram o campo dos
museus, a partir das décadas de 1970 e 1980, e checar quais foram as estratégias
empreendidas por estas instituicdes para superarem os desafios trazidos por esse novo

panorama.

O pilar desta pesquisa estd na percep¢ao que esta transformacdo ocorreu a partir
de um contexto social, politico e econdmico extremamente adverso a estrutura vigente
dos museus, causando grandes traumas a estas instituicdes. No Brasil, as dificuldades
dos museus no inicio dos anos de 1990 eram visiveis: edificagdes em péssimo estado de
conservacgao, extremamente defasados tecnologicamente, com equipes muito reduzidas
e sem condicdes bdsicas de trabalho. Os museus passaram tanto por uma forte crise
financeira quanto de identidade. Os museus sdo chamados a provarem para a sociedade
que tém um papel social relevante. Nao € somente uma questdo de acompanhar ou
responder as mudancas sociais que ocorreram, mas uma questao de sobrevivéncia destas

institui¢des.

A partir do final da década de 1980 e inicio da década de 1990 comecam a
aparecer estudos que tentam entender esse periodo de crise e apontar novos horizontes
para os museus. Entre as discussdes trazidas por estes autores, apresenta-se a adog¢ao de
uma gestdo contemporanea, vinda do mundo dos negdcios, como um elemento
importante para enfrentar as transformacdes que estdo ocorrendo no mundo e no
ambiente dos museus. Para Kevin Moore (1998), os museus até entdo ndo eram
dirigidos, sim administrados. Assim, constitui-se também como objeto desta dissertacdao
a investigacao e a reflexdo sobre as préticas e os novos conceitos de gestdo para a area

de museus que surgiram neste periodo.



1.2 RELEVANCIA DO ESTUDO

No transcorrer desse periodo os museus sdo chamados a renovarem seus discursos
e praticas. E hoje tém um novo papel no campo cultural e social, conforme destaca a
soci6loga Myrian Sepulveda dos Santos (2004): “nao seria exagerado afirmar que os
museus, entre as instituigdes culturais contemporaneas, foram aqueles que melhor se
adaptaram ao mundo atual”. O que ocorreu nestas ultimas décadas para alterar de forma

tdo intensa o cenario dos museus?

A importancia deste estudo estd em analisar esse periodo em que ocorreram as
mais intensas modificacdes institucionais experimentados pelos museus em sua historia
e ter uma melhor compreensao sobre suas causas e seus efeitos para o campo museal

brasileiro.

Para atingir estes fins busquei realizar uma pesquisa bibliografica nacional e
estrangeira sobre os temas aqui relacionados. Vale destacar que as investigacdes sobre
esse assunto tém crescido nos ultimos anos. No entanto, varios autores (MOORE, 1998,
VARELA, 2003; SANTOS, 2004) apontam a falta de dados estatisticos para aprofundar

os estudos sobre o campo.

Neste ponto reside um dos fatores mais relevantes da elaboracido deste estudo.
Afinal, em 2006, foi iniciado o Cadastramento Nacional de Museus (CNM)2 que
mapeou, até maio de 2010, 2.809 institui¢des museoldgicas, resultado muito superior
aos obtidos por outras iniciativas de mapeamento realizadas em ambito nacional, com
destaque para o Guia Brasileiro de Museus que reuniu informac¢des de 756 museus, em
1997.3 O CNM abordou, através de seu formulario, entre outros assuntos, a estrutura de

financiamento publico e gestao dos museus brasileiros.

Espero que as sistematizagdes destes dados, aliadas aos estudos bibliograficos,
contribuam para elaboragdao de politicas publicas, para a elucidacdo dos conceitos e
praticas de gestdo dos museus brasileiros e para a realizacdo de novas pesquisas sobre

este campo.

? O Cadastramento Nacional de Museus foi realizado pelo Departamento Nacional de Museus (DEMU)
do Instituto do Patrimo6nio Histérico e Artistico Nacional (IPHAN) vinculado ao Ministério da Cultura

(MinC) para mais informagdes http://www.museus.gov.br/cnm_apresentacao.htm.
3 Realizado pela Comissdo do Patriménio Cultural, da Universidade do Estado de Sdo Paulo (CPC/USP).



1.3 OBIJETIVOS

Objetivo geral

e Identificar os principais desafios e estratégias adotadas pelos museus

brasileiros com vistas a desempenhar com qualidade suas missdes ou funcoes.

Objetivos especificos

e Identificar os elementos centrais que trouxeram instabilidade ao campo dos
museus, a partir da década de 1970;

e Identificar os caminhos percorridos pelos museus brasileiros que buscaram

superar os fatores de instabilidade elencados;

¢ Avaliar em que medida a gestdo dos museus foi afetada por este novo cenério;

1.4 METODOLOGIA

A metodologia empregada nesta pesquisa compreendeu a utilizacdo de dados

primarios e secundarios.

Nos capitulos 2 e 3, as reflexdes elaboradas foram baseadas, principalmente, em
informagdes secunddrias, através de revisdo bibliografica e uso de estatisticas

disponiveis.

O primeiro passo deste levantamento bibliografico foi a defini¢cdo do intervalo
temporal a ser pesquisado. Como ja referido, os museus passaram por profundas
mudancas institucionais, entre os anos de 1970 e 1990. Os estudos que tentam entender
este periodo de crise e apontar novos horizontes para 0 campo come¢am a aparecer,
principalmente, a partir do final da década de 1980 e inicio de 1990. Na medida em que
este fendmeno ainda estd em processamento, a revisao bibliogrifica abrangeu inclusive

os artigos e livros voltados para essa compreensdo contemporanea.

Ap6s isso, foi necessdrio estabelecer as palavras-chaves, que foram selecionadas

de forma a focar no tema da pesquisa: “Gestdo de museus em tempos de mudancas”.



Assim foram selecionadas as palavras Gestdo e Museu. Foram também realizadas
pesquisas por meio destas palavras em inglés e espanhol: Management, Gestion e
Museum. O desenvolvimento do estudo gerou outras necessidades de pesquisa,
principalmente um maior aprofundamento isoladamente sobre os temas: museus
(publico, privado, captacdo de recursos, marketing, educagdo etc.) e gestdo (estrutura

organizacional, estilo gerencial, sistemas, métodos de avaliagdo etc.).

Em paralelo a revisao bibliografica, foram pesquisadas estatisticas relativas aos
anos de 1985 a 2009, sobre financiamento a cultura e, especificamente, aos museus no
Brasil. Merecendo destaque os estudos estatisticos disponibilizados pelo Instituto de
Pesquisa Econdmica Aplicada (IPEA), Fundagdo Jodo Pinheiro (FJP), Departamento de
Museus e Centros Culturais (DEMU) — que atualmente € o Instituto Brasileiro de

Museus (IBRAM) — e 0 Ministério da Cultura (MinC).

No Capitulo 4, para complementar os dados levantados em pesquisa bibliografica
e estatisticas disponiveis e, assim, obter um quadro mais claro dos assuntos aqui
tratados especificamente no que concerne a realidade dos museus no Brasil, foram
sistematizados os dados do Cadastro Nacional de Museus (CNM), realizado pelo
IBRAM*/MinC. No CNM constam informacdes sobre 2.809 instituicdes museoldgicas
de todo Brasil, o que representa quase a totalidade do universo dos museus brasileiros.
Também foi realizada nesse capitulo pesquisa de dados primarios, por meio de
observacao indireta, em que foi aplicado um questiondrio a 25 gestores de museus (de
vdrias esferas administrativas) com o objetivo de ampliar a compreensdo acerca dos
modos de gestdo praticados. Nesse capitulo também fiz uma discussdo sobre as
metodologias utilizadas na preparacao, sistematizacao e andlise dos dados referentes ao

CNM e aos questiondrios por mim aplicados. Acrescento que os dados apresentados

nesse capitulo também apoiardo o entendimento aprofundado dos capitulos 2 e 3.

1.5 ESTRUTURA DOS CAPITULOS

Este trabalho € dividido em sete capitulos.

* Instituto Brasileiro de Museu, autarquia vinculada ao Ministério da Cultura.



O Capitulo 1 abre o trabalho com uma introducdo a problemdtica da pesquisa,
apresenta os motivos que levaram ao desenvolvimento da pesquisa € os principais temas

abordados no decorrer do estudo.

O Capitulo 2, tendo em vista o contexto social, econdmico e politico, tem como
objetivo apresentar um panorama dos museus, com foco para o desenvolvimento dos
museus a partir da década de 1980 e a sua interacdo com os agentes externos: o poder
publico, a iniciativa privada e a sociedade civil. Foi necessério estabelecer qual o papel
atual dos museus na sociedade; como se colocam no cendrio contemporaneo para
garantir sua sobrevivéncia; como se ddo as relacdes entre 0os museus e as instituicoes

privadas e, por fim, quais sdo os caminhos apresentados pelo poder publico.

O Capitulo 3, inicialmente sintetiza as principais questdes que desestabilizaram
o campo dos museus e algumas estratégias adotadas pelos museus para as superarem. E
busca contextualizar as abordagens, preceitos e principios da gestdo, de forma ampla,
problematizando a sua interface com a gestdo de museus. Por fim, a partir do Modelo
dos sete “S”, tem o objetivo de organizar a grande quantidade de reflexdes e
apontamentos dos pesquisadores sobre a gestdo dos museus, que surgiu a partir da

década de 1980.

O Capitulo 4 apresenta a metodologia utilizada no tratamento e na andlise dos
dados, tendo como referéncia dois estudos que tomaram por base dados primérios.
Subdividido em duas partes, na primeira € exposta a investigacao relativa ao Cadastro
Nacional de Museus, que reine uma base de dados referente a 2.809 museus, que
responderam a um formulario com mais 70 questdes. Buscando construir uma estrutura
relativamente sintética de itens que se relacionassem ao problema da pesquisa,
estabeleceu-se uma lista de questdes, agrupadas em cinco blocos distintos: cendrio,
publico, missdo, financiamento e gestdo. Na segunda parte, apresento a pesquisa
realizada a partir de observagdo indireta, por meio da aplicagdo de questiondrio via e-
mail a 25 gestores de museus brasileiros (de vdarias esferas administrativas) com o
objetivo de ampliar a compreensdo acerca dos modos de gestdo praticados. Essa etapa
da pesquisa ndo tinha como objetivo generalizar dados para todo o universo dos
museus. A selecao foi realizada buscando-se os museus de referéncia, os regionais, em

alguns casos, 0s nacionais.



As limitagOes, pesquisas futuras e consideracdes finais do estudo encontram-se no
Capitulo 5. Os dois capitulos finais apresentam as referéncias bibliograficas e os

ancxos.



2 MUSEUS: ASPECTOS POLITICOS, SOCIAIS E ECONOMICOS

2.1 BREVE HISTORICO DOS MUSEUS

A concepcdo e o valor social dos museus variaram muito durante a historia.
Segundo Carlos Alberto Dégelo (1987), de acordo com Ivani de Arruda Becker (2003,
p. 60), o primeiro estabelecimento cultural que recebeu o titulo de museu tratava-se na
verdade de um instituto para estudos avancados. Ptolomeu Soter destinou parte de seu
palacio em Alexandria, Egito, por volta do século III a.C., para realizar reunides da
comunidade filoséfica. Foi somente no periodo Renascentista, entre os séculos XIV e
XVI, de grande desenvolvimento das artes e das ciéncias, que a palavra museu ressurgiu
e, naquele momento, com um novo sentido, mais proximo ao atual: o de designar
instituicdes que abriguem cole¢des de qualquer natureza (publicas ou particulares), e

que tenham como finalidade abrigar e conservar seu acervo.

Naquele momento, os principais atores destas iniciativas foram familias
abastadas, a exemplo dos Médici em Florenca e de membros do clero, como os papas
humanistas de Roma, que iniciaram colecdes de estituas e antiguidades cldssicas,
medievais e romanescas. O mecenato que essas familias e institui¢des exerciam, apesar
do incontestdvel beneficio que representavam aos artistas da época, eram agdes cuja
finalidade, na verdade, estava voltada a satisfacio de um grupo restrito de
“conhecedores” que tinham acesso as colecdes. A fungdo da colecdo era realcar a

importancia e a riqueza de seu proprietario.

E na Europa do século XVII que o termo museu ilustra a instituicio como
conhecemos na atualidade. Principalmente na Franca e na Inglaterra, surgem os maiores
colecionadores e as figuras dos connaisseurs que constroem suas colecdes com mais
critério e coeréncia. O primeiro museu a se abrir indistintamente ao publico foi o British
Museum, em 1753, o mesmo tendo ocorrido mais tarde com o Louvre, aberto em 1789,
por ocasido da Revoluc@o Francesa (que nacionalizou as obras de propriedade da Coroa
e dos monastérios) quando passou a ser uma institui¢cdo verdadeiramente publica. Nessa
época os museus eram administrados por cientistas, os quais atendiam pessoalmente aos

visitantes e os conduziam a visitagao de seus processos de trabalho.



Com a expansdo do Império conduzida por Napoledo Bonaparte a ideia de museu
amplia-se: além de significar a organizacdo do saber da nova elite que se encontrava no
poder e o apoio as atividades educativas, ele passa a se tornar simbolo do dominio
militar, do poderio e da for¢a suprema da Nacdo. Dessa forma, obras de arte sao
confiscadas de paises derrotados e levadas para os museus franceses. O mesmo ocorrera
nas disputas futuras, em que nacOes colonialistas se apropriardio e deslocardo

patrimdnios arqueoldgicos e artisticos inteiros para seus museus.

Os museus americanos assumem, desde seus primordios, a orientacao cientifica, o
financiamento de exploracdes arqueoldgicas e a associacdo com outras institui¢des para
fins educacionais que se tornardo o modelo de museu do século XX no mundo todo.
James Smithson (1846) descreveu a sua intencdo ao fundar o Smithsonian Institution
como sendo ‘“contribuir para a difusdo do conhecimento entre os homens” (BECKER,
2003, p. 64). A institui¢ao tornou-se ber¢o de pesquisas e publicacdes quando ndo havia
ainda cursos de pos-graduacdo nos EUA; antes mesmo, portanto, de ter sido emitido o

primeiro titulo de PhD do paifs.

Segundo Chin-Tao Wu (2006, p. 44), outro aspecto importante se dd com a
constituicdo dos principais museus de arte tanto dos Estados Unidos quanto da
Inglaterra: € que em termos gerais, estes t€ém origem em iniciativas privadas e ndo sdo
resultado de politicas publicas de arte claramente articuladas. Entre eles destacam-se o
Museu de Belas Artes de Boston, o Metropolitan Museum of Art de Nova York, o
Instituto de Arte de Chicago, o Museu Britanico, a National Gallery e a Tate Gallery.
Todos esses devem a sua existéncia em grande parte a doagdes ou fundos privados de
homens ricos. O Museu de Boston, por exemplo, foi fundado em 1870, pela elite
Brahmin, uma das primeiras familias de Boston e reconhecida como das mais influentes
em termos ideoldgicos de todo o Nordeste dos Estados Unidos. A colecao e o edificio
da Tate, por sua vez, foram oferecidos a nag¢do no final do século XIX por Henry Tate,

empresario miliondrio, inglés, do ramo de agucar.

Os museus brasileiros: de colonia a império

No Brasil, a histéria dos museus tem seus primeiros passos ainda no século XVII,
durante a dominacdo holandesa em Pernambuco, quando, segundo Telma Lasmar

Gongalves (2002, p. 57), “Mauricio de Nassau construiu em Mauricia, na regido do



atual Recife, jardins botanicos, zoolégicos, um observatério € um museu”. Poucos anos
ap6s o fim da Unido Ibérica, em 1644, Jodo Mauricio de Nassau-Siegen volta para a

Holanda e leva consigo as colecdes constituidas.

Esta experiéncia museal ndo teve continuidade, com excecao a criacio, em 1784,
no Rio de Janeiro, da Casa de Histdéria Natural ou “Casa dos Pédssaros”. Serd apenas a
partir da vinda da Familia Real, em 1808, que se inicia de fato a histéria museoldgica
brasileira (GONCALVES, 2002). Em 1815, com o Brasil passando a abrigar o império,
diversos empreendimentos sao iniciados com o objetivo de oferecer uma vida
econOmica, social e cultural préxima daquela da Europa. Neste contexto, é criado, em
1818, o Museu Real, que no império passou a ser chamado de Museu Imperial e na
republica de Museu Nacional, como hoje é conhecido. Segundo Mario Chagas (2002, p.
106) “o Museu Nacional € aquele cuja proposta inicial mais se aproximou daquela
estabelecida pelos grandes museus nacionais europeus”. Seu acervo € inicialmente
constituido por meio das cole¢des de histéria natural transferidas da Academia Militar,
que herdou parte da cole¢ao da “Casa dos Péssaros”, e da Colecao Werner, pertencente
ao Museu da Ajuda, em Portugal, e trazida para o Brasil (GONCALVES, 2002). Ap6s
essa primeira fase, foram incorporadas uma colecdo de objetos egipcios, incluindo
mumias e sarcéfagos, colecoes de mamiferos e aves da Europa e fosseis de diferentes
partes do mundo. Segundo CHAGAS (2002, p. 107), o “Museu Nacional procurou
colecionar ndo s6 o que o Brasil possuia de mais caro aos europeus, [mas tanto] objetos
relacionados a sua natureza, quanto objetos cobigcados por eles como fontes do saber

universal”.

Outros dois grandes museus brasileiros também foram constituidos no século
XIX como museus de histéria natural: o Museu Paulista (1895) e o Museu Goeldi

(1866). Segundo Myrian Sepulveda dos Santos (2004, p. 55),

no final do século XIX, o Brasil tinha aproximadamente dez museus,
e, com excecdo do Museu Naval e Oceanogrifico (1868) e do Museu
da Academia Nacional de Medicina (1898), todos os demais tinham
alguma relacdo com as préticas classificatérias dos elementos
encontrados na natureza.
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Os museus da Republica

Em 1922, por iniciativa de Gustavo Barroso, foi criado o primeiro museu de
Historia do pais, o Museu Histérico Nacional (MHN), definido por SANTOS (2006, p.
37) como uma institui¢do que se voltava para o “culto a saudade”, para reverenciar a
tradicdo, a memoria da “nacdo” instaurada a época do império, aspectos rejeitados pelos
republicanos positivistas. Destaca-se ainda, que 0 MHN manteve a parte a participacao
popular, privilegiando o legado da elite brasileira, assim como seus feitos histéricos

(SANTOS, 2004, p. 56).

Vale destacar, ainda, o papel crucial que Gustavo Barroso desenvolveu no
desenho institucional que marcou o desenvolvimento da museologia no pais. Entre suas
acoes, destacam-se a criagdao do curso de Museologia, em 1932, bem como a inspetoria
dos Monumentos Nacionais, primeiro 6rgao brasileiro de prote¢cdo ao patrimdnio

nacional.

A partir dos anos trinta, do século XX, percebe-se um aumento significativo do
nimero de museus, tanto puiblicos como privados, que se estendeu aos anos quarenta e
cinquenta, atravessando a Segunda Guerra Mundial, a era Vargas e os anos dourados.
Destacam-se entre os museus publicos: o Museu Nacional de Belas Artes (Rio de
Janeiro, RJ — 1937), Museu da Inconfidéncia (Ouro Preto, MG — 1938), Museu Imperial
(Petrépolis, RJ — 1940), Museu das Missdes (Sao Miguel, RS — 1940) e Museu do Ouro
(Sabara, MG — 1945). O dltimo grande museu nacional, o Museu da Republica, foi
criado em 1960, no Palédcio do Catete, Rio de Janeiro, apds a transferéncia da Capital

Federal para Brasilia.

Segundo GONCALVES (2002, p. 60),

a museologia que se fazia naquela época era ainda muito semelhante
aquela do século XIX. Sua proposta era dar ordem a desordem da
natureza ¢ do fazer do homem (...) Além disso, o folclore, as artes
populares, a cultura indigena, o artesanato, cujas memdrias coletivas
eram construidas em cima das praticas orais e técnicas, ainda eram
vistos como expressdes menores, que ndo se caracterizavam como
cultura da nagao.
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Os museus no pos-guerra

A experiéncia da segunda guerra mundial foi extremamente traumadtica.
Principalmente, pelo papel central ocupado pelo racismo. Internacionalmente, apds a
Segunda Guerra algumas reacdes foram levadas a frente no sentido da valoriza¢do da
diversidade. Regina Abreu (2007) destaca a criagdo da Organizacdo das Nacdes Unidas
para a Educagdo, Ciéncia e Cultura (Unesco) em 1945 como uma estratégia para
“construir a paz entre os povos por intermédio do estimulo ao encontro das culturas”,
estimulando a pesquisa e valorizacdo da diversidade cultural. Segundo Angela
Mascelani (1999, p. 130) “a arte, tomada como linguagem universal, desempenhava
papel importante — denominador comum através do qual os homens de todas as racas,

etnias e credos podiam se entender e reforcar os elos”.

No campo museolégico merece destaque a criacdo, em 1946, do Conselho
Internacional de Museus (Icom). O Icom retne representantes de 147 paises € mantém
relagdes formais com a Unesco. Segundo SANTOS (2004, p. 57) o Icom exerceu
importante influéncia sobre o campo museoldgico, “ampliando a diversidade do que se
compreendia por museu, assim como seus vinculos e responsabilidades em relacdo a
sociedade”. Regina Abreu (2007, p. 19) afirma que o Museu do Homem, criado em
Paris no final da guerra, “iria assumir-se como veiculo estratégico no combate a todas as
formas de racismo e na afirmagcdo do conceito antropoldgico [leia-se boasiano] de
cultura”. A criacdo do Museu do Indio, no Brasil, em 1953, é um exemplo dessa nova
perspectiva que rompe com a proposta museoldgica vigente, na qual nido havia espaco

para as representacoes ndo hegemonicas.

A criacao dos grandes museus privados brasileiros

Ao final da segunda guerra também ha outro importante fenomeno da museologia
brasileira: a criagdo dos grandes museus privados. A abertura desses museus pode ser
entendida por meio das muitas mudancas na estrutura da sociedade brasileira que se
iniciaram no principio do século XX: o fim da monarquia, da escraviddo e o comeco da
transformagao de um pais agricola exportador para outro industrial e voltado para o
mercado interno. Nesta transi¢do (rural-urbana) surge uma nova elite, dindmica, que
necessita fomentar a constitui¢do de um ambiente cosmopolita-consumidor, e a cultura é

um de seus principais instrumentos.
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A elite paulista, que representou o carro-chefe desta transformacdo, fortaleceu a
cultura de Sdo Paulo de forma geral, criando museus, bibliotecas e exposi¢des bienais.
Destaque para a criagdo do Museu de Arte de Sao Paulo (MASP), em 1947, e do Museu
de Arte Moderna de Sao Paulo, em 1949 (RIjSSIO, 1984, p. 92). Nesse mesmo
contexto, no Rio de Janeiro, capital do Brasil a época, foi criado em 1948 o Museu de
Arte Moderna do Rio de Janeiro (MAM-RJ), em 1948. Maria del Carmen Zilio (apud
BEUQUE, 2006) explica a ideia da criagdo do MAM-RJ:

Basicamente, tratava-se de afirmar apds a guerra o destino definitivo
de progresso do Brasil, nesse momento ainda palativel, devido a
confortdvel situacdo econdmica vivida pela democratizagdo do pais.
Neste ambiente, em 1946, um grupo formado por intelectuais e
membros da elite carioca e inspirado no Museu de Arte Moderna de
Nova York (1929) se reldne na casa de Raymundo de Castro Maya (...)
com a intencdo de discutir a formagdo de um museu de arte moderna.

Os recursos para sua implementacdo vieram fundamentalmente do grande capital
privado e das estatais publicas, em uma acdo comandada pelo governo federal e pelos
EUA. As principais empresas que participaram da constru¢gdo do MAM foram o Banco
de Minas, a Sul América, a Mesbla, o Banco do Brasil, a Companhia Sidertrgica Belgo-
Mineira, a CSN, a Caixa Econdmica Federal, o BNDES e a Petrobras. O interesse dos
EUA na constru¢do do MAM se insere no contexto da Guerra Fria, no pds-guerra, tendo
como objetivo fomentar os valores da democracia e da liberdade individual, em
contraposicdo aos valores comunistas, do coletivo. Assim, justifica-se o seu fomento as
artes plasticas, fendmeno essencialmente individualista. Mas nao apenas isso: um
museu de arte seria uma maneira viavel de estabelecer lagos de reciprocidade Brasil—
Estados Unidos, o que era parte da politica externa dos EUA, entre outras agdes

deflagradas nesse periodo.

Esse cendrio geopolitico também estd por tras da criacdo dos museus privados
paulistas deste periodo. Danilo Santos de Miranda (2006, p. 12) explicita esse
panorama: “Aquele momento histérico teve uma repercussdo cultural incalculdvel
diante dos jogos simbdlicos que colocavam o ideal socialista e o ideal capitalista como
expressdo de oposicdo entre dois ideais de felicidade, em vérios segmentos da vida
social”. Para esse autor, “a producao cultural em todo o mundo valeu-se desses valores

culturais como instrumento de propaganda ideoldgica neste periodo”.

13



Assim, os primordios da histéria do mecenato e do patronato no Brasil
confundem-se com a atuagdo desses e de outros personagens: Assis Chateaubriand, com
a construcao do Museu de Arte de Sao Paulo (Masp), em 1947, Francisco Matarazzo e
Franco Zampari, criando o Teatro Brasileiro de Comédia, a Companhia de Cinema Vera
Cruz e o Museu de Arte Moderna de Sdo Paulo, em 1948. E como ja destacado, a
constru¢do do Museu de Arte Moderna do Rio de Janeiro, iniciada em 1946, levada,

principalmente, por Paulo Bittencourt e Niomar Moniz Sodré.

A globalizaciao e seus efeitos sobre os museus

Os anos 1960 e 1970 foram anos de profundas mudancas em todos os aspectos nas
sociedades ocidentais. Nao poderia ser diferente na museologia. O processo de evolugao
da comunicacdo e da interdependéncia financeira entre os povos davam um contorno
bem definido ao fendmeno da globalizacdo massificante, que vinha gerando efeitos
sobre as culturas tradicionais. Esse fenOmeno passou a ser uma marca importante do

final do século XX e inicio do século XXI. Segundo MIRANDA (2006, p. 13),

as novas configuracdes econdmicas destes tempos de globalizagdo
apontam deslocamentos no capital simbdlico, aliados aos fluxos de
informacdo que percorrem o globo (...). A cultura, na pluralidade que
caracteriza as diferencas entre as sociedades do planeta, parece
ameacada pela universalizagdo que caracteriza o capitalismo do
mundo contemporaneo.

Nesse contexto, como uma rea¢do da sociedade contemporinea a ruptura de seus
lagos sociais e coletivos, passa-se, a partir do final da década de 1970, a buscar
“salvaguardar a memoria coletiva” através da criagdo de arquivos e museus
(GONCALVES, 2002, p. 63). Santos (2004) ainda acrescenta outros fatores que
influenciaram no crescimento do nimero de museus: interesses econdmicos e politicas
locais clientelistas. Para a autora, esses dois fatores somados as iniciativas de diversas
comunidades em preservar sua memoria ‘“revelam sobretudo as condicdes de
organizacdo, a disputa por reconhecimento e o fortalecimento de autoestima como um
processo de negociac@o de narrativas constituidas de que participam diversos setores da

sociedade” (MACDONALD e FYFE, 1996 apud SANTOS, 2004).
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Tanto no Brasil como em muitas partes do mundo, houve enorme proliferacdo de
museus, tratando das mais diversas temdticas, preservando e expondo acervos sem
espaco nos museus até entdo (SANTOS, 2004; AMBROSE e PAINE, 2002 apud
BECKER, 2003). Uma pesquisa realizada em 1989 pela National Museum Survey
constatou que 65% dos museus americanos existentes até o final da década de 1980

foram criados a partir de 1960 (WU, 2006, p. 51). Conforme demonstrado no Gréfico 1.

Griéfico 1 - Distribuicao dos museus criados nos EUA,

por década, até o final da década de 1980

HAté 1940 m 1940 w1950 m 1960 m1970 m1980

Fonte: Data report from 1989 National Museum Survey

(Washington, DC, Associacdo Americana de Museus, 1992), p. 64 (WU, 2006, p. 51).

Uma “‘nova museologia” a servico do publico

Em paralelo e, de certa forma, integrado a este processo, ha um movimento de
forte critica a museologia tradicional, que passa a ser conhecido como Movimento
Internacional para uma Nova Museologia (Minom). A primeira expressao publica e
internacional desse movimento foi em 1972, na “Mesa-redonda de Santiago do Chile”
organizada pelo Icom/Unesco.” Esse movimento destacou que os museus ndo poderiam
deixar de se posicionar em um contexto global de grandes transformacdes sociais,
econOmicas e culturais, em que a técnica permitiu a civilizacdo material realizar

gigantescos progressos. No entanto, a situacdo criou um desequilibrio entre os paises

que atingiram um alto nivel de desenvolvimento material e aqueles que permaneceram a

3 Conselho Internacional de Museus (Icom) vinculado & Organizacdo das Nagdes Unidas para a Educag@o,
a Ciéncia e a Cultura (Unesco).
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margem dessa expansdo. Essa questdo ndo passou despercebida, sendo abordada nos

seguintes termos pela declaracdo de Santiago (1972):

os problemas colocados pelo progresso das sociedades no mundo
contemporineo devem ser pensados globalmente e resolvidos em seus
multiplos aspectos; que eles ndo podem ser resolvidos por uma Unica
ciéncia ou por uma Uunica disciplina; que a escolha das melhores
solucdes a serem adotadas, e sua aplicacdo, ndo devem ser atribui¢do
de um grupo social, mas exigem ampla e consciente participacdo e
pleno engajamento de todos os setores da sociedade; que o museu &
uma instituicdo a servi¢o da sociedade, da qual é parte integrante e
que possui nele mesmo os elementos que lhe permitem participar na
formacdo da consciéncia das comunidades que ele serve; que ele pode
contribuir para o engajamento destas comunidades.

A Declaracdao de Quebec de 1984 coroa este processo, reafirmando a funcao
social do museu e o carater global das suas intervencdes. A partir deste movimento os
museus sao chamados a “reverem suas acdes € seus conceitos, sua estrutura e fungao,
sua relacdo com o publico e com o ensino formal” (GONCALVES, 2002, p. 64). Os
museus passaram a perceber que tinham uma funcdo social a desempenhar, “suas
intervencdes ampliaram-se e orientaram-se para a valorizacdo da localidade, para o
fomento do emprego e para as dreas de comunicacdo e educacdo” (CHAGAS, 2002).
Segundo Santos (2004), “conceitos como os de museu integral, patrimonio global e

ecomuseu entraram para o campo de preocupacdes dos profissionais de museu”.

Especialmente a partir dos anos 1980, as instituicdes museoldgicas percebem
que ndo poderiam mais se limitar a conservar, pesquisar € eXpor, nem mais a ser um
espaco para manter coisas. Num contexto de evolugdo progressiva dos meios de
comunica¢do, os museus deveriam buscar se comunicar com as criancas, jovens €
adultos, sob pena de se tornarem, como diz CHAGAS (1996, p. 93 apud
GONCALVES, 2002), “eles proprios os dinossauros”. Somente a protecdo da
integridade fisica dos objetos, alcancada através da utilizacdo de recursos técnicos de
conservagdo e preservacio, € a exposicdo ao publico desses mesmos objetos, com o
emprego de técnicas museograficas adequadas, ndo seriam instrumentos suficientes para
carregar de significacdo e simbologia os bens patrimoniais e transformé-los em

universos simbdlicos. Segundo Eilean Hooper-Greenhill (1998, p. 23),

no passado, os visitantes dos museus se conformavam em passear
diante do acervo exposto e em raras ocasides buscavam algo que fosse
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mais que um contato indireto, visual, com os objetos. Agora existe
uma clara e continua necessidade de abordar os objetos e as
exposicoes de forma mais préxima e ativa. Busca-se uma experiéncia
que utilize todos os sentidos.

Sob esse prisma, a exposicdo passa a ser um instrumento de comunicagdo e, na
sua elaboracdo, deve estar previsto que diferentes grupos sociais, econdmicos e culturais
atribuirdo valores e significados diferentes aos mesmos bens. Conforme destaca o
diretor do Victoria and Albert Museum de Londres, “‘é¢ importante que o museu nao seja
s6 uma colecdo passiva de objetos maravilhosos, mas sim um trampolim para os

cidaddos” (apud HOOPER-GREENHILL, 1998, p. 1).

Nesse sentido, 0 museu ndo se comunicaria mais somente através de seu espago
fisico; seus valores e seus bens culturais poderiam ser transmitidos ou contemplados por
outros meios (internet, televisdo, cinema, imprensa etc.). As atividades de preservar,
conservar e expor passaram de atores principais a condi¢des bésicas; torna-se necessirio
fazer muito mais; € refor¢cado o perfil de veiculo de preservagdo, pesquisa, educagio,
socializagdo e comunicag@o. Nesse novo papel, o museu passa a ser o porta-voz dos
valores culturais que abriga, tendo que aprofundar o conhecimento sobre o seu acervo e
entender como os diversos publicos o percebem. E necessario criar ligagdes mais fortes
com as comunidades nas quais estd inserido, aprofundar as agdes educacionais na
institui¢do e, além dela, fazer com que o acervo circule e se comunique com publicos

que ndo teriam acesso a esse patrimonio.

2.2 PANORAMA DO FINANCIAMENTO A CULTURA
A PARTIR DA DECADA DE 1980

Aspectos gerais, os antecedentes

A cultura, no p6s- II guerra teve papel de destaque entre os esforcos empreendidos
para manter a paz entre os povos (MASCELANI, 1999; ABREU, 2007), assim como na
unificacdo das massas europeias para a reconstru¢do dos Estados destruidos pelos
distirbios (BECKER, 2003, p. 35). Apoiado numa forte participa¢do do Estado — que
estava destinado a impedir flutuagdes bruscas do nivel de atividades e a garantir a

seguranca dos mais fracos diante das incertezas inerentes a ldgica de mercado — as
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economias capitalista experimentam um rdpido crescimento neste periodo (BELLUZO,

2000, p. 100).

Assim como na economia, o Estado passar a exercer uma forte intervenc¢ao sobre
a cultura, sendo o responsdvel direto pela sua produ¢do — aqui incluido o seu fomento.
Nesse contexto, em 1959, o general De Gaulle, na Franca, cria o Ministério de Assuntos
Culturais, motivado pela ideia de que a cultura deveria ser oferecida a um maior nimero
de pessoas. Ele lancou as bases de uma politica cultural que foi aos poucos constituida
sobre trés pilares: fomento da criagdo em todas as dreas culturais, democratizagdo e
desconcentracdo (BECKER, 2003, p. 36). Na década de 1970, comeca a fraquejar o
modelo do Estado intervencionista ou keynesiano, deparando-se, em 1973, com sua
primeira grande crise: o “choque do petréleo”. Os efeitos dessa crise sdo claramente
observados no processo de contragdo das atividades do Estado na éarea cultural. Em

1974, na Franca, o Ministério da Cultura passa a Secretaria de Estado da Cultura.

Em 1979, o gesto americano de subir unilateralmente as taxas de juros leva
diversos paises periféricos a entrarem em “default”, moratéria (COUTINHO, 1997, p.
84). A instabilidade financeira se alongou por toda a década de 1980 eclodindo no
Consenso de Washington, que lancou as bases do neoliberalismo, fundamentado na
ideia do Estado minimo (BATISTA, 1994); este passaria a desempenhar, de um lado,
um papel de regulador e fiscalizador do mercado e, do outro, garantiria apenas as
funcdes mais essenciais, como saide e educacio (MORAES, 1999). Os efeitos desta
nova concepcdo de Estado ocorrem em niveis diferenciados ao redor do globo.
Principalmente, na Europa, a exce¢do da Inglaterra, esta ideia encontra muita
resisténcia. A cultura foi um dos setores que mais sentiram os efeitos desse novo

modelo com a reducdo do financiamento publico direto para a area (WU, 2006).

O governo de Margareth Thatcher, no Reino Unido, iniciado em 1979, foi um dos
principais defensores da filosofia neoliberal, instituindo uma politica de menor
participacdo do Estado na economia e na cultura (MORAES, 1999). A pesquisadora
Chin-Tao Wu (2007) destaca como uma de suas realizag¢des, a criacdo do Departamento
da Cultura, Midia e Esportes, que, dentre suas responsabilidades, tinha como objetivo
estimular a parceria entre o setor privado e a comunidade cultural, estabelecendo
complementos de aportes financeiros publicos a investimentos realizados por empresas.

A participacdo da iniciativa privada, que até os anos 1970 se fez presente no setor
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cultural pela forte atuacdo do setor financeiro, na década de 1980, passa a ser
impulsionada com a criacdo da Association for Business Sponsorship of the Arts
(ABSA). A associagdao cumpre, hoje, o papel de detectar novas formas de parceria entre

artes e empresas.

Em paralelo, nos Estados Unidos, Ronald Reagan, que tomou posse em 1981,
rompeu também com as premissas social-democratas anterior. O que a administracao
Reagan propds inicialmente para a National Endowment for the Arts (NEA), agéncia
federal de estimulo as artes nos EUA, foi um corte de 50% no or¢camento de 175
milhdes de ddlares proposto pela administracdo Carter para o ano fiscal de 1982. Foi
declarado que o apoio federal para a cultura era um item de baixa prioridade e que,
inclusive, reduz o papel histérico do apoio filantrépico do individuo e das empresas

(WU, 20006).

A pesquisadora Chin-Tao Wu (2007) contesta esta afirmagdo que coloca o
subsidio publico como uma das causas da redu¢do do apoio privado a cultura na década

de 1980. Para a autora,

apesar da magnitude da tradicdo filantrépica, o fato é que se ndo
tivesse sido doada, a maior parte desse dinheiro seria cobrado em
impostos. Uma revisdo sumdria do desenvolvimento histérico da
aliquota maxima do imposto federal sobre a renda pessoal nos Estados
Unidos (aplicadas aos miliondrios doadores) demonstra claramente
esta questdo. (ver Tabela 1)

Os ricos patronos, na medida em que iriam perder grandes volumes de recursos
para o Estado, preferem doar uma obra ou recursos para uma institui¢do cultural do pais
e ter, assim, seu nome imortalizado na histéria. Nesse sentido, quanto maior a aliquota,

maior propensao a doar.
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Tabela 1 — Aliquota maxima do imposto de renda federal nos Estados Unidos

Anos Aliquota mdxima (%)

1913-15 7
1916 15
1917 67
1918 77
1919-21 73
1922-23 58
1925-31 25
1932-35 63
1936-39 79
1941 81
1942-43 88
1944-45 94
1946-51 91
1952-53 92
1954-63 91
1964 77
1965-81 70
1982-86 50
1987 38
1988 33

Fonte: Tax Foundation, Facts and figures on government finance.

Elaboracdo: Chin-Tao Wu (2007)

Matéria publicada em 2003 no Estado de S. Paulo, intitulada “Nos EUA, Cultura

amarga corte ‘devastador’”,’ destaca que a tendéncia de reducdo dos investimentos do

Estado americano na cultura ainda persiste e chama atencdo para os graves problemas

que as instituicdes culturais vém enfrentando:

Entidades culturais financiadas com dinheiro publico nos Estados
Unidos podem sofrer um corte em suas verbas deste ano de até
US$ 100 milhdes [...]. O financiamento publico a atividade cultural no
pais vem diminuindo nos dltimos 12 meses, mas esperam-se cortes
ainda mais drésticos para o proximo ano. A falta de verbas € motivada
pelos ajustes orgamentdrios que vdrios Estados americanos tiveram e
ainda t€m que fazer. Dois Estados, New Jersey e Arizona, estdo
propondo cortar integralmente seus gastos com cultura em 2004.
Missouri, Michigan, Califérnia, Virginia e Colorado estio
considerando cortes entre 15 e 75%. [...] Possiveis prejuizos ja sdo
calculados. Segundo administradores culturais americanos, o
Metropolitan Museum of Art de Nova York poderia ter de fechar
algumas de suas galerias. As mesmas fontes disseram a BBC que o

0 Publicado na

quinta-feira, 12 de junho de 2003, 13h33,

<www.estadao.com.br/arquivo/arteelazer/2003/not20030612p3306.htm>.
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American Museum of the Moving Image, localizado no bairro do
Queens, teria que ficar fechado por dois dias na semana. Nos Estados
Unidos, a cultura recebe por ano um total de US$ 354 milhoes,
somando-se as verbas de todos os Estados. O governo federal entra
com uma verba suplementar de US$ 116 milhdes anuais. Mas muitas
entidades culturais vivem de doacdes de empresas e miliondrios
amigos das artes. Em uma nota oficial, o executivo chefe da National
Assembly of State Arts Agencies, entidade que representa todas as
agéncias financiadoras da cultura nos EUA, afirmou que “em alguns
Estados o impacto foi devastador”. Ele disse também que os cortes
resultam de uma “crise nacional nos orcamentos do Estado”.

A politica puablica cultural no Brasil a partir da década de 1980

Nos paises emergentes a faléncia do Estado na década de 1980 foi mais grave,
principalmente em termos financeiros. No Brasil ndo foi diferente, o pais percorre a
década com uma divida crescente e, em 1987, o pais declara moratdria unilateralmente
de sua divida externa. Apesar dessa grande dificuldade financeira enfrentada pelo
Estado, ndo se pode dizer que o Brasil segue a tendéncia, principalmente inglesa e
americana, de reducdo da participacio do Estado na cultura. O Estado da sinais

confusos sobre o entendimento do seu papel no fomento e produgdo cultural.

De um lado, a cultura ganha certo destaque neste periodo. A redemocratizacdo do
pais é um elemento importante para entender esta orientagdo. Em 1985, no dia de sua
posse, o presidente José Sarney cria o Ministério da Cultura, sinalizando a volta do
protagonismo da cultura no novo regime que se iniciava. Merece ainda destaque que,
apesar do cendrio econdmico desfavordvel, houve ampliacdo de recursos para a cultura
durante o governo Sarney, de 1985 a 1989, como pode ser observado no Grafico 1. De
outro lado, seguindo uma tendéncia que ja se encontrava madura em outros paises, em
1986 ¢ aprovada, pelo recém-criado Ministério da Cultura, a Lei Sarney (n° 7.505/86), a
primeira de uma série de leis federais voltadas ao estimulo da participacdo da iniciativa
privada no setor cultural brasileiro. Essa iniciativa configura-se como a primeira na
reforma do modelo de financiamento das politicas publicas culturais no Brasil, nesse

periodo.

A década de 1990 se inicia com o Governo Collor (1990 a 1992) promovendo
significativo desmonte das institui¢des culturais brasileiras: foram extintos o Ministério
da Cultura, a Embrafilme, a Funarte, a Fundacdo do Cinema Brasileiro e criada a

Secretaria de Cultura, sob a supervisdo da Presidéncia da Republica. No campo museal
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merece destaque a extingdo tanto da Fundacdo Nacional PréMemodria como da
Secretaria do Patrimonio Histérico e Artistico Nacional (SPHAN), em substituidas pelo
Instituto Brasileiro do Patrimonio Cultural (IBPC). A analise do Grafico 2 demonstra
que essas agdes resultaram em um corte radical nos recursos para a cultura, que
passaram de aproximadamente R$ 296 milhdes, em 1989, para cerca de R$ 131

milhdes, em 1991. Pode-se dizer que Collor piorou muito o cendrio da cultura no Brasil.

O Governo de Itamar Franco, 1992 a 1994, melhora os recursos para a cultura; no
entanto, o valor ao final de seu governo € inferior ao do primeiro ano do governo
Sarney. Em 1985, o governo federal investiu aproximadamente R$ 208 milhdes; em
1994, cerca de R$ 198 milhdes, valores corrigidos por dezembro de 1996. Ou seja, de

forma geral, significou uma década sem aumento de recursos para a area cultural.

Grafico 2 — Gastos publicos com cultura do governo federal

subtraido a renuncia fiscal — 1985-1995
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Fonte: Fundag¢ado Jodo Pinheiro (FJP). Centro de Estudos Histéricos e Culturais (CEHC).
Nota: 1983, 1994 e 1995 os valores aplicados diretamente pelo Ministério sdo estimados;
1996 — Entidades s/ superv. MEC = valor estimado.

Apds anos sem investimentos, agravados durante o periodo Collor, o quadro das
institui¢des culturais era precario. O governo de Fernando Henrique Cardoso (FHC), de
1995 a 2002, inicia sem perspectiva de que o Ministério da Cultura amplie os recursos
disponibilizados para o setor. Comprometido com as ideias neoliberais, coloca em

pratica a agenda com determinagdo. E na Cultura o caminho tracado foi o mesmo,
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incentivando a aproximagdo da iniciativa privada com o setor cultural, tornando o

incentivo fiscal o centro de sua politica cultural.

Em 1995, de forma a reverter os problemas que haviam travado a captagdo de
recursos via Lei Rouanet, criada em 1991, em substituicdo a Lei Sarney, foi realizada a
sua revisdo. Destaca-se entre as mudancas: a ampliagdo do limite de desconto do
imposto de renda, a oficializacido da figura do agente cultural, a aceleracdo da andlise
dos processos e a flexibilizacdo dos prazos para recebimento de recursos. “Com essas
medidas, o Estado brasileiro insistiu em apostar na politica de patrocinio e incentivos

fiscais” (Fundacao Jodo Pinheiro, 2002, p. 27).

A excecdo da queda apresentada em 1998-1999, decorrente do processo de
privatizacdes das empresas estatais e da crise cambial, os recursos captados via Lei
Rouanet e Lei do Audiovisual continuaram a impulsionar o aumento dos recursos
destinados a cultura no segundo Governo de FHC. Em 1999, a alterac@o na Lei Rouanet
ampliou ainda mais os incentivos ao patrocinio de atividades culturais. A nova
regulamentacdo permitiu que os patrocinadores que investissem via Lei Rouanet em
alguns setores da cultura deduzissem do Imposto de Renda 100% do total investido.
O objetivo desta agdo seria o de fomentar a destinagcdo de recursos para os segmentos da
cultura, identificados pelo Ministério da Cultura como menos prestigiadas pelos
incentivadores brasileiros: as artes cénicas, os museus, livro artistico, literario ou
humanistico, musica erudita ou instrumental, circulacdo de exposi¢cdes de artes

plasticas, além de doacdo de acervos para bibliotecas e para museus.

Dessa forma, ao final do governo de FHC se tem uma nova estrutura de
financiamento cultural no pais. A ampliacdo da importancia relativa do fomento via Lei
de Incentivo € nitida quando comparamos a sua participacdo no investimento total em
cultura, em ambito federal (somatério da execucdo orcamentdria federal com a Lei de

Incentivo). Conforme demonstra o Grafico 3.
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Griafico 3 — Evolucio dos dispéndios culturais, 1995-2002
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Fonte: Siafi/Sidor; Ministério da Cultura. Elaboragdo: Ipea

Segundo Frederico A. Barbosa da Silva (2007), por meio da andlise dos recursos
aplicados na cultura, percebe-se que o aumento significativo observado nas captagcdes de
recursos via renuncia fiscal ndo sdo acompanhados pelo aumento do or¢camento federal
destinado a cultura (recursos relativos a aplicagdo direta pelo Ministério da Cultura,
Autarquias e Fundagdes, Fundos e Entidades s/ superv. MEC), que se mantém
praticamente estavel, com avanco de 1% ao ano. Outro fator destacado pelo mesmo
autor (2007, p. 176), é que “o adicional do empresario, o que os especialistas chamam
de ‘dinheiro novo’, decresceu durante o periodo. Correspondia a 66% dos recursos
incentivados em 1995 e declinou para uma participagdo de 23,7% em 2002”. Dessa
forma, a lei de incentivo nao foi suficiente para criar uma cultura de mecenato no Brasil,

no entanto ampliou significativamente o volume de recursos para o setor.

Em 2003, inicia o governo do Presidente Luis Indcio Lula da Silva (2002 a 2010),
que tinha um discurso histérico contra o neoliberalismo e contra a consequente
diminui¢do da participacdo do Estado na sociedade. Entretanto, j4 na campanha para
elei¢do, em sua Carta ao povo brasileiro, fica claro que nao haveria descontinuidade na

politica econdmica. De fato, a politica econdmica continuou no mesmo sentido, porém a
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no¢do de Estado estabelecida foi parcialmente alterada. A formatacdo das politicas
publicas para a drea de cultura também se dividiram fortemente entre a continuidade e a
mudanca. Apesar de duramente criticadas pelo Ministério da Cultura, as leis de
incentivo permaneceram sem alteracdes significativas durante todo o governo,
continuando muito atraentes para as empresas privadas e estatais investir em cultura.
Assim, 0s investimentos seguiram em trajetoria ascendente, como pode ser observado

no Grafico 4.

Grifico 4 — Evolucao dos recursos do Tesouro Nacional utilizados
como incentivo fiscal através do imposto de renda nao arrecadado

(Lei Rouanet e Lei do Audiovisual) — 2002 a 2005
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Fonte: Secretaria de Fomento e Incentivo a Cultura (Sefic), do Ministério da Cultura.

De outro lado, por meio da realizacdo dos Editais publicos e pelas empresas
estatais sobre as quais o governo tem ingeréncia, o Ministério da Cultura passa a colocar
em pratica o seu desenho das politicas publicas, que tem como metas fundamentais a
democratizagdo e a descentraliza¢do dos recursos federais. Por meio da comparagdo dos
recursos investidos via Lei Rouanet, separados por regido, entre o primeiro e o segundo
governos FHC e o primeiro mandato de Lula, percebe-se uma relativa desconcentragao
dos recursos, com perda da participacdo do Rio de Janeiro, principalmente, e de S@o

Paulo, conforme o Gréafico 5:

25



Grifico 5 - Distribuicio de recursos entre as regioes e estados selecionados

durante os governos FHC e o primeiro governo de Lula
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Fonte: MinC. Elaboragao: Disoc/Ipea. Obs.: Valores de dez., 2005, IGP-DI.

Os conceitos da democratizacdo e descentralizacdo foram estendidos, também,
para o processo de formulacdo das politicas puiblicas como um todo. Para tanto, foram
realizados semindrios regionais e conferéncias nacionais para todos os setores. Nesse
processo vale destacar a realizacdo da 1* Conferéncia Nacional de Cultura, que teve
como objetivo langar as bases do primeiro Plano Nacional de Cultura. No ambito da
2* Conferéncia Nacional de Cultura, realizada em 2010, que contou com a participagao
direta de mais de 200 mil pessoas envolvidas nas etapas estaduais e municipais das pré-
conferéncias, foram eleitas 32 estratégias prioritarias e 95 prioridades setoriais que

norteardo as politicas publicas para o setor.

Outra meta do Ministério da Cultura seria atingir pelo menos 1% dos recursos
or¢camentdrios do Governo Federal, sob o argumento de que a cultura era responséavel
por 5% dos empregos do pais e correspondia a 5% do PIB nacional. O que até o
momento nao foi alcancado, apesar do Ministério da Cultura ainda planejar atingir essa

meta neste dltimo ano de governo.

Segundo DA SILVA (2007), os desafios e as iniciativas de consolidacdo da
politica cultural como politica de Estado levaram a importantes iniciativas de
“constitucionalizacdo” da questdo cultural. Nesse contexto, destacam-se algumas

discussdes de emendas que garantem recursos or¢camentdrios (PEC 150/2000) — propde

26



a vinculagdo de recursos da Unido (2%), dos estados (1,5%) e dos municipios (1%) para
o setor —, a acdo integrada das esferas de governo através do Sistema Nacional de
Cultura (PEC 416/2005) e a elaboracdo do plano nacional integrando a¢des estaduais e

municipais de cultura (EC n° 48).

Assinalam-se ainda algumas iniciativas que foram tomadas para que a
permanéncia dos incentivos ndo implique necessariamente a fragilidade do Estado.
Ap6s intenso debate publico, foi encaminhado a Camara dos Deputados, em fevereiro
de 2010, pelo presidente Lula, o Projeto de Lei que visa a substituir a Lei Rouanet (Lei
n°® 8.313/1991). Seus objetivos centrais sdo a desconcentracao territorial por proponente;
a ado¢do de mecanismos adequados para a diversidade de temas e linguagens da cultura
brasileira; e a ampliacdo dos recursos para a cultura, através da participacdo dos

empresarios com “dinheiro novo”.

Podemos concluir de uma forma geral que os recursos destinados a cultura vieram
aumentando significativamente a partir do Governo Fernando Henrique, periodo no qual
houve uma ampliacdo, principalmente, dos recursos captados via Lei de Incentivo. Esta
trajetéria se manteve crescente no Governo Lula, com destaque, neste periodo, para o
aumento da execucdo orcamentdria federal destinada a cultura e do esfor¢o para o
desenho e implementacdo de politicas publicas para o setor. Entretanto, apesar deste
cendrio mais favordvel, ainda estamos longe de atingir as necessidades do campo

cultural.

O patrocinio cultural no Brasil a partir da década de 1980

Nesse novo cendrio — de preponderancia dos recursos via lei de incentivo — a
iniciativa privada passa a ser para muitos segmentos da cultura o ator principal na

determinac¢ao dos investimentos, com o poder publico federal num papel secundério.

Em estudo sobre o marketing cultural, Ana Carla Fonseca Reis ressalta que a

delegacdo de parte da producdo cultural do pais ao setor privado ndo
significa transferéncia do delineamento da politica cultural. Ao
contrdrio, exige que a politica publica esteja claramente definida, para
que possa surtir efeito mesmo envolvendo grande participacdo
privada. O setor privado constitui de fato uma excelente fonte de
recursos ao financiamento da cultura, mas somente se 0s incentivos a
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sua participacdo estiverem concatenados com os da politica cultural
publica. (REIS, 2003, p.150)

Conforme ja destacado, a motivacdo principal para a participagdo da iniciativa
privada no financiamento a cultura no Brasil tem sido o incentivo fiscal, que para alguns
setores chega a 100%. Significa que para esses setores a empresa apenas faz um
adiantamento do recurso, que na verdade é 100% publico. Por outro lado, a empresa se
beneficia da imagem do produto cultural “patrocinado” sem ter feito nenhum

investimento proprio.

No entanto, existem vdrias outras motivacdes para essa aproximacao da iniciativa
privada com a cultura, que para isso ndo necessitaria de incentivos fiscais desta
magnitude. Segundo Sarkovas (semindrio Com:Atitude, 2004), a partir da década de
1980, ha um movimento claro da iniciativa privada, de forma constante, em dire¢do ao
investimento em cultura. Segundo o autor, trés fatores ligados a estratégia de
comunicacdo das empresas t€m influéncia, sendo elas: o império das marcas, a

comunicacdo em crise e a participacao social.

A ascensdo contempordnea das marcas, que se constituem, atualmente, nos
principais ativos empresariais, vem desenhando uma nova relagao entre consumidor e
empresa. Essa relacdo passa a ser regida por aspectos simbdlicos, intangiveis, atrelados
aos produtos e aos servicos, o que beneficia formas de comunicagdo envolventes, que

emocionam o publico e agregam a marca atributos auténticos.

A massificacao publicitdria e promocional perdeu eficicia em fun¢do da saturacdo
e da queda de credibilidade de suas mensagens, obrigando as empresas a adotarem
estratégias que tivessem capacidade de concretizar as promessas de suas marcas. Houve
uma mudanca de paradigma na comunica¢cao empresarial na segunda metade do século
XX. Se até os anos 1950 a mensagem era regida pelos aspectos racionais e, nos anos

1970, pelos emocionais, na década de 1990 a dimensao ética passou a ter mais peso.

Por dltimo, ha uma crescente exigéncia da sociedade por uma maior participacdo e
integracdo das empresas na comunidade, o que valoriza uma comunicagdo ética, de

efeito residual positivo aos consumidores-cidadaos.
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Através da pesquisa realizada pela Fundacao Jodo Pinheiro (ver Tabela 2), na qual

¢ perguntado as empresas a partir de que momento passou a investir em cultura,

observa-se que 43% das empresas privadas e 28% das empresas publicas ja realizavam

investimento em cultura antes da primeira Lei de Incentivo Fiscal, em 1986. Assim, fica

claro que a decisdo de investir em cultura, realmente, passa por outros fatores além dos

beneficios fiscais.

Tabela 2 — Inicio do patrocinio cultural, segundo a origem de capital das empresas

Fonte: Fundagao Jodo Pinheiro (FJP). Centro de Estudos Histdricos e Culturais (CEHC).

ORIGEM DE CAPITAL
Empresas Empresas
PRIVADAS PUBLICAS TOTAL

Abs. % Abs. % Abs. %
Antes 1985 41 43% 8 29% 49 40%
Desde 1985 3 3% 0 0% 3 2%
Desde 1986 2 2% 2 7% 4 3%
Desde 1987 4 4% 3 11% 7 6%
Desde 1988 1 1% 1 4% 2 2%
Desde 1989 3 3% 0 0% 3 2%
Desde 1990 5 5% 0 0% 5 4%
Desde 1991 3 3% 1 4% 4 3%
Desde 1992 3 3% 1 4% 4 3%
Desde 1993 5 5% 0 0% 5 4%
Desde 1994 6 6% 2 7% 8 7%
Desde 1995 2 2% 3 11% 5 4%
Desde 1996 5 5% 5 18% 10 8%
Desde 1997 3 3% 1 4% 4 3%
Nao sabe 9 9% 1 4% 10 8%

95 100% 28 100% 123 100%

Contudo, conforme apresentado por DA SILVA (2007), de 1995 a 2002, os

recursos investidos diretamente pelo empresdrio tem reduzido anualmente. Desta forma,

pode-se concluir que, apesar de ndo ser o elemento determinante na decisdo de investir
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ou ndo, o incentivo fiscal é o principal responsdvel pela ampliacdo dos recursos de

origem “privada” disponiveis para a cultura.

E importante ressaltar que a aproximacio da iniciativa privada ndo se trata
simplesmente de uma questao de financiamento. O crescimento dos recursos investidos
pelas empresas em cultura, associado a diminuic¢ao da participacdo do Estado, gera uma
forte dependéncia do setor em relac@o a iniciativa privada. Nesse sentido, de um lado
surgem pontos positivos. No caso dos museus, as instituicdes passam a ser mais
competitivas e a focar nos resultados, reforcando o desenvolvimento da comunicagdo do
museu com o publico. Entre outras transformacdes, os museus passam a utilizar técnicas
de marketing para captar publico e recursos. Segundo SANTOS (2004), nesse periodo
“os grandes museus, como, por exemplo, o Museu Histérico Nacional, t€ém
diversificado e ampliado as exposi¢des”’. No entanto, de outro lado surgem alguns
pontos de atrito que colocam desafios a essa aproximacdo: os objetivos da empresa
versus 0s objetivos da instituicdo cultural; a pressdo por publicidade imposta pelos
patrocinadores; as questdes éticas quanto a natureza do produto fabricado pelo
patrocinador; a apropriacdo simbolica do capital das instituicdes para uso do
patrocinador; a necessidade de investimento de tempo para o desenvolvimento das
relagdes com os patrocinadores; as regras de conduta e principalmente a volatilidade do

patrocinio (VARELA, 2003).

2.3 AS POLITICAS PUBLICAS PARA MUSEUS NO BRASIL
A PARTIR DA DECADA DE 1980

A década de 1980 é marcada por profundas modificacdes na politica publica para
museus, talvez as mais marcantes desde a criagdo da Secretaria de Patrimdnio Histérico
e Artistico Nacional (SPHAN), em 1937 (Lei n°378). No inicio dos anos 1980 foi criada
a Fundacdo Pr6 Memoéria (FNPM) que abrigou durante aproximadamente uma década
um conjunto expressivo de museus que nao eram atendidos pela SPHAN, como o
Museu Imperial (1981), o Museu Castro Maia (1983), o Museu Lasar Segall (1984) e o
Sitio Burle Marx (1985). No entanto, no inicio dos anos 1990, durante o governo
Collor, a Fundacdo Pr6 Memoria e a Secretaria de Patrimonio Histérico e Artistico

Nacional foram extintas e, em substitui¢do, foi criado o Instituto Brasileiro do
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Patrim6nio Cultural (IBPC). E aqueles museus que, havia menos de dez anos, tinham
saido da margem da acdo publica, voltam a ser esquecidos e sdo deixados de fora da
nova estrutura. Apdés algum tempo, percebido o equivoco, os museus foram
incorporados, por meio de portaria interna, ao IBPC, posteriormente denominado

Instituto do Patrimonio Histérico e Artistico Nacional (IPHAN).

A década de 1990 transcorre com um vazio de politicas e recursos publicos para o
setor. Mesmo os museus nacionais federais, inicos amparados por politicas publicas
federais, se encontravam com as edificacdes em péssimo estado de conservagio,
extremamente defasados tecnologicamente, com equipes muito reduzidas e sem

condi¢Oes basicas de trabalho.

Além da reducdo dos recursos publicos para a cultura, houve uma mudanca do
perfil dos gastos. De um lado, com o objetivo de reduzir os custos fixos, os recursos
para manuten¢do de instituicdes governamentais € ndo governamentais passaram a ser
altamente evitados. O poder publico passa a priorizar os gastos com atividades fins,
como: eventos musicais, exposi¢des e outros projetos temporarios. De outro lado, os
recursos incentivados também priorizavam atividades fins e principalmente as que
envolvem grande projecdo de midia. A soma destes fatores nos auxilia a entender o
fendmeno das grandes exposicdes, que ocorreram principalmente a partir da segunda
metade da década de 1990. Produzindo um cenario extremamente contraditorio;
institui¢des sem recursos, equipe e infraestrutura inadequadas, recebendo exposicoes
miliondrias. O museu vive momentos de contos de fada, com grandes publicos
circulando por seus saldes, no entanto, ao final da exposi¢do nada resta. Os museus
serviram apenas como espacos privilegiados para abrigar exposi¢des que, como destaca
SANTOS (2002), na maior parte das vezes, suas equipes nao participaram do seu
planejamento e da sua execugdo. Segue abaixo a Tabela 3 com algumas das mega

exposicoes deste periodo.
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Tabela 3 — Mega exposicoes

ANO MOSTRA MUSEU VISITANTES
Rodin MNBA 226 mil
1995 Pinacoteca de Sao Paulo 100 mil
Miré CCBB, RJ 230 mil
1996 Goya MAMSP 50 mil
Monet MNBA 432 mil
1997 MASP 380 mil
Di Cavalcanti CCBB, RJ 80 mil
Camille Claudel MAM-RIO 165 mil
MAP 95 mil
1998 Dali Pinacoteca de Sdo Paulo 25 mil
MNBA 250 mil
Botero MASP 100 mil
MNBA 51 mil
Arte Mapuche MNBA 80 mil
1999 . MAM-RIO 136 mil

Picasso

MASP 200 mil

Fonte: SANTOS (2002).

Essas contradi¢des antes expostas explicitam que a retracdo do Estado em relacao
as politicas intervencionistas relativas a cultura representou ndo s6 a “nao intervengao”,
como também o fortalecimento de regras de mercado sobre um campo fracamente

estruturado (SANTOS, 2004).

Ainda no dmbito da politica cultural, pode-se destacar a nova regulamentagcdo da
Lei Rouanet, em 1999, como uma das tunicas, naquela década, a colocar em foco e
tentar reverter a falta de recursos para os museus, de forma ampla, permitindo arcar
inclusive com custo de manutencdo. Como ji destacado, a nova regulamentacdo
concedeu renuncia fiscal de 100% para os interessados em patrocinar setores que, na

concepcao dos legisladores, davam menos retorno de imagem.

Entretanto, segundo BECKER (2003) este objetivo ndo foi atingido, o resultado
da nova regulamentagdo foi fortemente desigual entre os segmentos identificados pelo
MinC, reproduzindo entre eles a logica privada da escolha daqueles segmentos que
transmitiam maior visibilidade ao patrocinador. Comparando a participac¢do dos setores
de artes cénicas e de museus no total captado via lei de incentivo, percebe-se claramente

que o efeito da alterac@o da lei se deu de forma irregular. Os museus permanecem com
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uma baixa participacdo no total investido em cultura via leis de incentivo federal,
enquanto as artes cénicas dobram a sua j4 elevada porcao, como pode ser observado no

Grafico 6.

Grafico 6 — Participacao da captacio dos setores das artes cénicas e dos museus
no total captado via Lei de Incentivo Fiscal Federal

(Lei Rouanet e Lei do Audivisual)
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Fonte: Diretoria de Fomento e Incentivo a cultura, Ministério da Cultura.
Elaboracdo: Levantamento realizado a pedido da pesquisadora Ivani de Arruda Becker, em 2003.

O vazio de politicas publicas para o setor, na década de 1990, foi ocupado de certa
forma pela atuacdo da Fundacdo Vitae. A Vitae, uma associacdo civil sem fins
lucrativos, apoiou projetos nas areas de Cultura, Educacdo e Promocao Social. Em
1985, sua mantenedora, a Fundacdo Lampadia, cuja sede é em Liechtenstein, pais
europeu, obteve seus recursos iniciais com a venda do Grupo Hochchild, dando origem
as Fundacdes Antorchas e Andes, na Argentina e no Chile, respectivamente, e, no
Brasil, a Fundag@o Vitae. No ano de 1992, foi criado o Programa de Apoio aos Museus
(PAM), com o objetivo de sistematizar a concessao de subsidios aos museus brasileiros,
aperfeicoar suas dreas de conservacdo e difusdo de bens culturais, bem como prover

fundos para a reforma de edificios, aquisi¢ao de mobilidrio e equipamentos.
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Segundo os responsdveis do Museu Lasar Segall,” em 2005,

0 museu teve nove projetos aprovados, sendo a maioria em torno de
acoes museoldgicas, tais como a informatizacdo dos acervos
museolégicos e arquivisticos; o restauro de obras sobre papel do
acervo artistico; o aprimoramento do laboratério de conservagdo de
obras sobre papel; a informatizacio do arquivo fotogrifico e a
seguranga patrimonial e contra incéndio.

A Fundagdo Vitae concluiu suas atividades deixando um legado notdvel para os
museus brasileiros, passando a ser uma das principais referéncias de politica publica
para o setor, apesar de ser uma instituicao ndo governamental. Estabeleceu parcerias no
campo museoldgico em funcdo do cariter publico dos museus, atuando no fomento
tanto dos museus da esfera publica quanto privada, o que se constituiu como uma
inovacdo e um desafio para as politicas publicas daquele momento em diante. Nas duas
décadas em que atuou, aplicou na area de museus US$ 55 milhdes (cerca de R$ 120
milhdes) em itens fundamentais a manutencdo dos acervos. Apds 14 anos financiando
obras, servicos, aquisi¢ao de equipamentos e formacdo de pessoal, o fundo que a criou
esgotou-se. Segundo os responsdveis pelo Museu Lasar Segall, em 2005, a Fundagao
Vitae “consistiu ainda em aclimatar, em nosso meio profissional, os métodos de
elaboracdo e desenvolvimento de projetos de continuidade, com parametros claramente

definidos de eficacia técnica, cultural e social”.

No segundo governo do Presidente Fernando Henrique Cardoso, como parte do
PPA 2000-2003, foi criado o programa “Museu, Memoéria e Cidadania”, que teve como
objetivo modernizar os museus e criar condi¢cdes de sustentabilidade. Segundo DA
SILVA (2007, p. 21), “as acOes nessa direcdo dotaram os museus de certa agilidade, e
seus objetivos ja comecaram a ser atingidos, pois ndo apenas a frequéncia aos museus
aumentou como a capacidade de recursos humanos para a drea esti bem avancada,
facultando aos museus nacionais (federais) maior capacidade de geracdo de recursos

proprios”. No entanto, segundo Atila Bezerra Tolentino (2007),

o programa Museu, Memoria e Cidadania, em sua versdo inicial,
estava longe de um ideal para responder adequadamente a uma
demanda da sociedade em termos de politicas publicas voltadas para o
setor museoldgico. Primeiramente, o programa foi concebido para

7 O Papel da Vitae no Fortalecimento do Museu Lasar Segall. Retirado do site
<http://www.museulasarsegall.com.br>, em 21 de maio de 2010.
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atender especificamente aos museus da Unido, quando cabe ao
governo federal a implementagdo de politicas publicas direcionadas ao
setor museol6gico como um todo.

Em 2003, no inicio do Governo Lula, foi lancada a Politica Nacional de Museus
pelo Ministério da Cultura, com o objetivo de propor uma agao global para o setor, indo
da formacgao de profissionais ao fomento dos museus. Para tal foram determinados trés
instrumentos de operacdo (Politica Nacional de Museus, relatério de gestao 2003-2004,

p. 16):

¢ [nstrumentos institucionais: refere-se a organizacdo institucional do setor
museoldgico, o que envolve a criagdo do Sistema Brasileiro de Museus, do Cadastro
Nacional de Museus, do Instituto Brasileiro de Museus e a definicdo de uma legislacdo

especifica para o campo museal.

¢ Instrumentos de democratizacdo: refere-se a formagdo de uma rede de
colaboradores nacionais e internacionais. O Sistema Brasileiro de Museus, por sua
capacidade de aglutinacdo e articulacdo de entidades e atores sociais, € um dos pontos
de destaque dessa rede. Outros instrumentos de democratizagcdo sdo as redes temadticas,
o lancamento de editais, os programas de capacitagdo e formacdo profissional, o
programa de cooperacao internacional desenvolvido com a Espanha e com Portugal, a
realizacdo de féruns estaduais e municipais de museus e a criacdo e a revitalizacdo de

sistemas estaduais e municipais de museus.

¢ Instrumentos de fomento: refere-se aos dispositivos politicos e administrativos
que foram pensados e desenvolvidos visando a revitalizacdo dos museus, tais como o
Programa Museu, Memoria e Cidadania, os editais do Ministério da Cultura, do Banco
Nacional do Desenvolvimento Econdmico e Social, da Caixa Econdmica Federal e da
Petrobrds, além das leis de incentivo a cultura e dos programas estaduais € municipais

de apoio a museus.

Podemos dizer que, passados sete anos do langcamento da Politica Nacional de

Museus, os seus objetivos tracados foram em grande parte alcancados.

Os instrumentos institucionais foram o eixo de maior €xito, atingindo todos os
objetivos tracados. Foi criado em novembro de 2004 o Sistema Brasileiro de Museus
(SBM). O SBM tem a finalidade de facilitar o didlogo entre museus e instituicdes afins,

objetivando a gestdo integrada e o desenvolvimento dos museus, acervos € processos
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museoldgicos brasileiros. No entanto, sobre o SBM, DA SILVA (2007, p. 298)
(Ipea/Disoc) acredita que

nido encontramos estratégias claras sobre o papel das unidades
museoldgicas em sua relacdo com o Sistema Brasileiro de Museus ou
com os sistemas estaduais e municipais. E limpido que as institui¢des
podem aderir ao Sistema Brasileiro de Museus, mas aparentemente
ndo desfrutam de status ou papel estratégico na gestdo de subsistemas
regionais e locais.

Ainda analisando a atual politica, DA SILVA (2007) afirma que os recursos do
Ministério da Cultura sdo insuficientes e que as institui¢des federais perderam recursos
or¢camentdrios sistematicamente nos anos 1990 e 2000, o que resulta no fato de que os
arranjos de financiamento atual implicam competicio por recursos e relativa
instabilidade. O desenho de financiamento para o SBM ¢ criativo, mas instavel e

insuficiente para consolidar a ideia de Sistema.

O Cadastro Nacional de Museus (CNM) foi lancado em 2006 e obteve notdvel
resultado ao conseguir mobilizar mais de 2.800 institui¢des museoldgicas em todo o
pais, até maio de 2010. O Cadastro Nacional de Museus € um instrumento do Sistema
Brasileiro de Museus criado com o objetivo de conhecer e integrar o universo museal
brasileiro, em parceria com o governo espanhol, por intermédio da Organizagdo dos
Estados Ibero-Americanos. Merece destaque o carater censitario desta acdo, que busca,
através da divulgagdo das caracteristicas, atividades e servigcos dos museus cadastrados,
contribuir de forma efetiva para as seguintes agdes: diagndstico do setor museoldgico,
planejamento de acdes de politicas publicas de cultura e o desenvolvimento de

diferentes linhas de pesquisa.

A criacdo do Instituto Brasileiro de Museus (IBRAM) foi sancionada pelo
presidente Lula, em janeiro de 2009, com a assinatura da Lei n° 11.906. A nova
autarquia, vinculada ao Ministério da Cultura, sucedeu o Instituto do Patrimodnio
Historico e Artistico Nacional (IPHAN) nos direitos, deveres e obrigacdes relacionados
aos museus federais. O 6rgdo é responsavel pela Politica Nacional de Museus e pela
melhoria dos servigcos do setor — aumento de visitagdo e arrecadagdo dos museus,
fomento de politicas de aquisicdo e preservacdo de acervos e criacdo de acdes
integradas entre os museus brasileiros. Os resultados de sua criacdo ainda nao puderam

ser verificados. No entanto, de forma geral, constituiu-se como uma vitéria do setor, ao
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se criar uma autarquia federal exclusivamente para assuntos ligados aos museus. Merece
destaque o seu objetivo de atuar em favor ndo somente dos museus federais, como para

todos os museus do pais.

O Estatuto de Museus, Lei n° 11.904, legislacdo especifica criada para orientar e
auxiliar as instituicdes museais em suas tarefas de rotina, foi sancionado pelo presidente
Lula, também em janeiro de 2009. Institui normas de preservagdo, conservagao,
restauracdo e seguranga dos bens artisticos, tais como a obrigatoriedade de um plano
museolégico e de um programa de seguranga. Além de criar normas gerais reguladoras,
o Estatuto busca contribuir para uma definicio mais ampla do conceito de museus,
estabelece os procedimentos de criacdo de instituicdes museoldgicas, identifica suas
funcoes e atribui¢des e regula atividades especificas. O instrumento também valida e
fortalece o Sistema Brasileiro de Museus (SBM). O projeto que cria o Estatuto dos
Museus ndo prevé adesdo compulsdria ao sistema: ninguém € obrigado a integra-lo.
Mas o fato € que, sem a adesdo, os museus também ndo poderdo pleitear recursos de
incentivos fiscais federais. A san¢do do estatuto foi precedida de um grande embate de
ideias principalmente entre a Secretaria de Cultura do governo de Sao Paulo e o
Departamento de Museus vinculado ao Ministério da Cultura, que teve como tema

central a visdo sobre o modelo de gestdo dos museus.

Os instrumentos de democratizagdo tiveram avangos significativos, encontrando
grande retorno na comunidade museoldgica. Destaque para os foéruns nacionais de
museus, em 2004 (Salvador), 2006 (Ouro Preto) e 2008 (Floriandpolis). E, ainda, para a
realizacdo do primeiro encontro ibero-americano, em 2007, quando se criou uma pauta
para a politica ibero-americana de museus. Desde 2003, a comunidade museoldgica tem
apoiado macicamente a Semana Nacional de Museus e, mais recentemente a Primavera
de Museus. Os programas de capacitacdo e de formagao profissional também t€m tido
otimos resultados; segundo o relatério de gestao, 2003 a 2006, da Politica Nacional de
Museus (2007, p. 76), foram realizadas capacitagdes para mais de 10 mil profissionais.
A ampliacdo do nimero de curso de graduacdo também € uma marca das politicas
implementadas. Outro elemento que vem tendo sucesso € a criacdo e a revitalizacao de

sistemas estaduais e municipais de museus. Segundo DA SILVA (2007),

a estratégia de conformacdo do sistema de museus ¢ adequada diante
dos recursos financeiros e de gestdo disponiveis. As escolhas
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estratégicas deslocam o objetivo de gestdo material e conceitual dos
museus para a valorizagdo da politica e dos museus. [...] Valoriza,
confere visibilidade e cria redes de apoio para a politica museolédgica.

Os instrumentos de fomento ndo atingiram o mesmo nivel de sucesso, apesar de
trazerem resultados satisfatorios. Vale destacar, primeiramente, que o Programa Museu:
Memoria e Futuro, sob a gestdo do Departamento Nacional de Museus (DEMU), depois
IBRAM, ganhou novo desenho para abranger, além dos museus federais, os demais
museus brasileiros, publicos, privados ou mistos e passou a chamar Museu: Memoria e
Cidadania. Em seu ambito, merece destaque a ampliacdo dos recursos para 0os museus
publicos, passando de 13 milhdes, em 2002, para 23 milhdes, em 2005.% Outro ponto
importante foi a realizacdo de editais, ampliando e democratizando os recursos
destinados aos museus, com destaque para o Edital de Modernizacdo de Museus (2004 a
2008), o Edital Mais Museus (2007) e o Edital Seminarios Museus, Patrimoénio,
Memoria e Sociedade, que juntos investiram mais de 8 milhdes. A realizagdo desses
editais merece destaque pela inovagdo na esfera publica, ao abranger, além dos museus
federais, os demais museus brasileiros. No entanto, o volume dos recursos se mostrou
insuficiente para atender minimamente as necessidades desse grande arco de institui¢des

museoldgicas, extremamente carentes de financiamento.

Merece também destaque o esfor¢o realizado pelo Demu/Iphan junto as estatais
para a realizacao de editais proprios dessas empresas para a drea de museus. O empenho
foi exitoso, e a Caixa Econdmica Federal, o BNDES e a Petrobris realizaram editais que
juntos reuniram, de 2004 a 2006, aproximadamente 31 milhdes de reais. No entanto,
estes editais sdo realizados de forma irregular, ndo se configurando como politica
publica para o setor, que ndo tem como planejar, razoavelmente, suas acdes de

modernizacdo, conservagao e, sobretudo, sua sustentabilidade.

No Grifico 7, a seguir, sdo apresentados os recursos investidos em museus pelo

MinC de 2001 a setembro de 2006.

8 Relatério de gestdo 2003 a 2006, DEMU/MinC.
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Grafico 7 — Valores investidos em museus em ambito federal, de 2001 a 2006
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Fonte: SIAFI, SALIC e Monumenta. Elaboracéo do autor, com base relatério de gestdao 2003 a 2006,
DEMU/MinC. Obs.: FNC/Tesouro inclui recursos da administracdo direta, Fundo Nacional de Cultura,
Iphan, Funarte, Fundacdo Casa de Rui Barbosa, Biblioteca Nacional e Fundagdo Cultural Palmares.

De forma geral, no que tange ao fomento do setor museoldgico, a politica
nacional de museus seguiu os mesmos passos de outras secretarias do Ministério da
Cultura. Foram realizados editais (préprios e por via de estatais) que possibilitaram
maior democratizacdo e desconcentragdo de recursos; no entanto, 0s recursos mais
significativos aplicados nos museus, conforme o grafico 7 demonstrou, tiveram como
origem as leis de incentivo. Como destacado por José do Nascimento Junior, atual
presidente do Ibram, em entrevista para a revista Carta Maior, em 2007, sobre os
aumentos dos recursos para o setor de museus nos ultimos anos, “a demanda dos

museus, entretanto, ¢ muito maior. Seria necessdrio, pelo menos, duplicar esse

investimento para atender a uma demanda minima”.

Na medida em que a Lei Rouanet hoje se configura como a principal fonte de
recursos para os museus ndo federais, € importante analisar seus aspectos positivos e
negativos de gestdo. Podemos destacar que o beneficio de 100% de iseng¢do para o setor
€ um aspecto positivo para a captagdo de recursos, pois € uma vantagem clara frente a
outros segmentos que nao foram contemplados. Entretanto, conforme ja destacado, os
resultados entre os segmentos com 100% de isen¢do reproduz a logica privada da
escolha daqueles segmentos que transmitam maior visibilidade ao patrocinador. Como
elemento positivo, também merece foco a modalidade de projeto “planos anuais de
atividade”, que permite o pagamento das atividades correntes de institui¢des de carater
permanente, como museus. Porém, os processos administrativos ou burocraticos
vinculados a captacdo, execucdo e prestacio de contas dos planos anuais sdo

inadequados, pois t€ém prazo maximo de um ano. Esse limite torna complicado o
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planejamento das agdes para o caso dos museus, que sdo instituiches de carater
continuo. Fica sempre para o gestor do museu decidir sobre o que fazer, quando finaliza
um ano e ainda nao captou para o plano anual do ano seguinte. Fecha-se o museu? Nao
hda como reservar recursos de um ano com maiores resultados para algum periodo,

futuro, de dificuldade.

No sentido de diminuir esta imprevisibilidade de gestdo, tramita na Camara dos
Deputados, como ja destacado, o projeto de Lei que pretende substituir a Lei Rouanet.
Entre as mudancas, um ponto negativo para o setor é a perda do beneficio de 100% de
isencdo. Destaca-se que ndo haverd nenhum outro setor com este beneficio (exceto o

audiovisual, que tem lei prépria e manterd os 100%).

Outro ponto é a criacdo dos fundos setoriais no ambito do Fundo Nacional de
Cultura. A solucdo se baseia em experiéncias como a do Fundeb, do Ministério da
Educacido, a dos fundos setoriais do Ministério da Ciéncia e Tecnologia e a do Fundo
Setorial do Audiovisual, do MinC. E importante destacar que os projetos financiados
pelos fundos serdo selecionados por aspectos vinculados ao interesse publico dos

projetos, ndo a aspectos relativos a visibilidade ou ao retorno de marca.

Por fim, é importante ressaltar a proposta de criagdo de um novo mecanismo de
apoio a cultura, que é chamado nos EUA de “endowment”. Este instrumento permitiria
que 0s museus, assim como orquestras, grupos de danca e outras institui¢des de acodes
permanentes e continuas possam captar recursos na iniciativa privada ndo apenas para

eventos, mas para garantir sobrevivéncia em longo prazo.

Atualmente, os instrumentos de captacdo de recursos pela Lei Rouanet t€ém cardter
anual, sdo focados na execugdo de projetos e eventos, como ja assinalado. A novidade
seria que os recursos captados nesta nova modalidade ficariam aportados na instituicao
por periodos mais longos — quatro ou cinco anos —, o que daria maior estabilidade
financeira as instituicdes e permitiria um planejamento de médio a longo prazo.
Fernando Schuler,’ diretor executivo da Fundagdo Iberé Camargo, em 2004, assinala
que “todos os grandes museus americanos utilizam endowment € por isso sao
institui¢des estdveis, capitalizadas, ndo sofrem pressao de curto prazo do mercado, e ndao

estdo em situacdes como os museus daqui”’. Segundo ele, o Museu de Arte Moderna de

9 Matéria de 10/1 1/2004, no <www.culturaemercado.com.br>.
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Nova lorque (Moma), por meio de aplicagdo no sistema de endowment, tem uma
reserva de recursos aplicados que lhe permitiria realizar, sem patrocinio, uma exposicao
anual durante 11 anos. Com isso, mesmo se 0 museu ndo obtiver patrocinio para os
proximos eventos, conseguird manter boa parte de sua programacgdo. A partir da adog¢ao
e disciplinarizacdo desse mecanismo, a ideia é que as institui¢des busquem ndo apenas
patrocinio para seus eventos pontuais, mas também captem recursos para constituir uma
aplicacdo financeira de longo prazo. As empresas que oferecerem recursos a essas
aplicacdes, que terdo incentivos fiscais, estardo patrocinando ndo um evento isolado,

mas a prépria instituicdo cultural.

Dessa forma, concluo que apesar de haver um aumento dos recursos para o setor,
falta uma politica de fomento sistematizada para o conjunto de museus brasileiros.
Merece destaque, mais uma vez, a proposta de revisao do Fundo Nacional de Cultura,
que preveé a destinagdo de 30% de seus recursos para os fundos publicos de Estados,
Municipios e Distrito Federal e de 30% para os fundos setoriais, com repasses
exclusivamente para o terceiro setor. Acdes como essa sinalizam para o entendimento
do campo cultural como um sistema composto de varios organismos (instituicdes
museoldgicas pertencentes a governos municipais, estaduais, federais, instituicdes nao-

governamentais € mistas).

Para DA SILVA (2007),

a composi¢do do financiamento entre empresas € governo pareceu
promissora como arranjo de financiamento [...]. Entretanto, hd que se
considerar a imprevisibilidade dos atores no que tange aos interesses
de financiamento do setor museoldgico. Outro desenho de
financiamento baseado em aumento de recursos fiscais deverd ser
procurado com o intuito de fortalecer o Sistema Brasileiro de Museus.
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3 GESTAO DOS MUSEUS: UMA BIBLIOGRAFIA CRESCENTE

3.1 OS DESAFIOS DA GESTAO DOS MUSEUS

Conforme vimos no capitulo anterior, as décadas de 1970 e 1980 configuraram-se
como um periodo de mudangas estruturais para os museus. Para melhor compreensao
desse cendrio, proponho sintetizar as principais questdes, levantadas pela bibliografia
pesquisada, que desestabilizaram o campo dos museus e algumas estratégias adotadas
pelos museus para as superarem: (1) redugdo dos recursos publicos para museus; (2)
mudancas de comportamento do publico, assim como ampliagdo e sofisticacdo das
atividades de cultura e lazer; (3) aumento das pressoes sociais; € (4) aumento do nimero

de museus.

(1) Reducao dos recursos publicos para os museus

A década de 1980 surgiu com um novo cendrio para 0s museus, uma vez que a
partir do final da década de 1970 o mundo passou a viver uma grave crise econdmica.
Essa crise abala o modelo keynesiano, no qual o Estado era entendido como um agente
pro-ativo sobre a sociedade e, no caso da cultura, responsével direto pela sua produgdo —
aqui incluido o seu fomento. No seu espaco se impuseram as ideias neoliberais do
Estado minimo. O governo de Margareth Thatcher, no Reino Unido, iniciado em 1979,
foi um dos principais defensores desta filosofia. Nos museus britanicos, por exemplo,
houve uma forte reducdo da participacdo do estado e um grande estimulo a entrada da

iniciativa privada no seu fomento (WU, 2006).

O Brasil viveu uma crise acentuada que atingiu seu auge no final da década de
1980. Altamente endividado, segue a tendéncia internacional, iniciando um processo de
redugdo dos recursos publicos para a cultura e os museus. Por outro lado, estimulou o
aumento dos recursos privados para o financiamento da cultura e dos museus, através da

Lei Rouanet, criada em 1991 e reformulada em 1997 e 1999.

Nesse contexto, no Brasil e no mundo, torna-se necessario redefinir a estrutura

de fomento dos museus, buscando novas fontes de receita: patrocinios empresariais,



outras fontes provedoras, clientes para a loja do museu, sociedades de apoio etc. Esse
rearranjo segue em um sentido em que os museus tinham pouca experiéncia,
principalmente no Brasil, j4 que é necessario formatar uma estrutura de captagdo de
recursos e geracao de recursos proprios. Segundo Ximena Varela (2003), para enfrentar
esse desafio € necessario um envolvimento das dreas administrativa e técnica, tomando,
conjuntamente, decisdes relacionadas a gestdo dessas novas parcerias; juntas, devem
determinar os parametros de decisdes no trato com os colecionadores, tomar decisdes

relacionadas ao uso comercial de imagens e objetos da colecdo e estabelecer as politicas

para regular o relacionamento com os patrocinadores (apud BECKER, 2003).

Assim, de um lado, os museus redesenham sua estrutura técnica para a captacdo
de recursos via patrocinios e os setores ligados a comunicagdo e a captagao de recursos
ganham mais terreno. A assessoria de imprensa, a publicidade e o design gréafico passam
entdo a ser elementos chaves para a instituicdo. Também € necessdrio reorganizar toda
uma estrutura para realizar a captacdo de recursos: elaboracdo de projetos, o
atendimento aos patrocinadores e o pds-venda, ou relatério de atividades cumpridas,
que, em muitos casos, ¢ o momento quando se decide a renovacdo do patrocinio do
periodo seguinte. Dessa forma, as atividades de captacdo de recursos e comunicacio
passam a ser setores tao fortes quanto os tradicionais da museologia, como a pesquisa e

a conservagao do acervo.

Por outro lado, os museus tiveram que gerar receita via venda de produtos, uso
comercial de imagens e venda de exposi¢des de seu acervo para outras institui¢des.
Além da abertura de lojas e cafeterias proprias ou o aluguel de seus espagos a terceiros
para a implementacdo de restaurantes, de cinemas e para a realizacdo de eventos
(musicais, moda, prémios, feiras, casamentos etc.). Nesse sentido, é importante avaliar
muito bem os passos. Varela (2003) afirma que, por falta de conhecimento e experiéncia
na drea, tais iniciativas podem acabar em frustracdo e desperdicio de oportunidades.
Nesses casos, agregar novas atividades acaba significando ainda mais pressdes para

todos, desde o diretor até os funciondrios de manutengao.

Por dltimo, mas ndo menos importante, oS museus passaram a precisar de maior
controle de seus gastos, na medida em que estes se tornaram mais escassos; foi

necessario ter maior eficiéncia e eficdcia na sua gestao.
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(2) Mudancas de comportamento do publico, assim como ampliacao e sofisticacao

das atividades de cultura e lazer

Nos dltimos trinta anos, houve avangos impressionantes no campo tecnoldgico,
que geraram mudangas profundas na sociedade. Forjaram-se novos paradigmas
politicos, econdmicos, sociais e culturais e foi posto fim a sociedade pés-industria — das
grandes maquinas e da producdo em série —, dando inicio a sociedade do conhecimento,
das ideias (HOOPER-GREENHILL, 1998, p. 23). As informacdes passam a correr o
globo em instantes, assim como novas formas de entretenimento foram surgindo e se

sofisticando.

Nesse panorama, o publico passou a ter um novo comportamento na relacdo com
as suas atividades de lazer e cultura. A partir da década de 1980, os museus passam a
conviver com esse desafio, que foi se sofisticando ao passar dos anos. Diante desse
cendrio, conforme destacado por Rosane Maria da Rocha de Carvalho (1998), os
museus “eram [enxergados como sendo] chatos e cansativos de se visitar, com
exposi¢cdes poucos atraentes, com etiquetas pequenas e indecifraveis e dizeres obscuros
do tipo OST [significando que a técnica empregada numa pintura é a de 6leo sobre

tela]”. De que forma seria possivel reverter essa situacao?

Além do publico, as ofertas culturais haviam se sofisticado. A competicao vinda
de outros setores passou a ser muito mais intensa. Nao s6 havia uma gama mais ampla
de atividades para ocupar o tempo livre, como 0s espagos passaram a fornecer formas
mais complexas de entreter o piblico (MOORE, 1998, p. 10). Podemos destacar como
exemplos: os shoppings (com cinemas, livrarias, restaurantes etc.), os centros culturais
(com exposi¢Oes tempordrias, cinemas, teatro, café, livraria etc.) e os complexos de

cinema (com livraria, lojas, café e videolocadora).

Nesse cendrio, com mudangas de comportamento do publico e ampliagdao das
possibilidades de lazer, torna-se necessario uma postura mais pro-ativa das institui¢des
museoldgicas no sentido de se fazerem significativas para a sociedade e assim permitir a
sua permanéncia ou, quem sabe, o seu crescimento. As instituicdes museoldgicas
percebem que ndo poderiam mais se limitar a conservar, pesquisar € expor, nem mais

em Sser um espago para apenas manter coisas.
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Nessa concepgdo, a exposi¢do passa a ser um instrumento de comunicacdo. E
necessario permitir que o publico aborde os objetos e as exposi¢des de forma mais
proxima e ativa, de forma que o visitante (usudrio) tenha uma experiéncia que envolva
todos os sentidos (HOOPER-GREENHILL, 1998). Nesse novo papel, o museu passa a
ser o porta-voz dos valores culturais que abriga, tendo que aprofundar o conhecimento

sobre o seu acervo e entender como os diversos publicos o percebem.

(3) Aumento das pressoes sociais

Outro elemento importante para entender o cendrio atual das institui¢des
museoldgicas foi o Movimento Internacional para uma Nova Museologia (Minom). A
partir da década de 1970, hd um movimento de forte critica a museologia tradicional.
A primeira expressdo publica e internacional desse movimento foi, em 1972, a Mesa-
Redonda de Santiago do Chile, organizada pelo Icom/Unesco. Esse movimento
destacou que os museus nao poderiam deixar de se posicionar em um contexto global de
grandes transformacdes sociais, econdmicas e culturais, no qual a técnica permitiu a
civilizacdo materializar gigantescos progressos, mas também criou um desequilibrio
entre os paises que atingiram um alto nivel de desenvolvimento material e aqueles que

permanecem a margem desta expansao.

A Declaragdao de Quebec de 1984 coroa esse processo, reafirmando a fungdo
social do museu e o carater global das suas intervencdes. A partir desse momento, 0s
museus passam a travar uma luta pela redefinicdo de seu lugar na sociedade, agregando
ao escopo de suas missdes preocupacdes como a de buscar novas formas de agir no
sentido de contribuir para a educac¢ido e o bem-estar econdmico das comunidades em

que se inserem e a de questionar o ajuste de suas propostas as demandas da sociedade

(CHAGAS e SANTOS, 2002).

(4) Aumento do niimero de museus

A integracdao dos mercados globais que vem ocorrendo a passos largos nas ultimas
décadas, aliada aos fluxos de informagao que percorrem o globo em instantes, fornece
um contorno bem definido ao fendmeno da globalizacdo massificante (MIRANDA,
2006). Nesse contexto, a sociedade contemporinea, assustada com a perda de
identidades locais em detrimento da cultura global do consumo, a partir do final da

década de 1970, comecgou a buscar uma forma de organizar sistematicamente arquivos e
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museus com o “propdsito de salvaguardar a memdria coletiva e narrar a sua propria

histéria” (GONCALVES, 2002, p. 63).

Houve enorme proliferacio de museus em todo o mundo, tratando das mais
diversas temdticas, preservando e expondo acervos sem espago nos museus até entao

(MOORE, 1998; SANTOS, 2004; WU, 2006).

Em paralelo a ampliacdo do espago dos museus na sociedade, a partir da década
de 1980, com a reducdo dos recursos para a cultura e museus, comecgou a haver um
debate sobre qual é a importancia dos museus, com discussdes sobre a viabilidade
social, politica e cultural de algumas destas instituigdes. Para Timothy Ambrose e
Crispin Paine (2002), as discussdes que ocorrem na drea da museologia vdo ganhando
complexidade: da limitacdo dos recursos enfrentada por grande parte dos museus a
questdes relacionadas ao impacto do crescimento das cole¢cdes na qualidade e
viabilidade do servigo prestado pelos museus. De acordo com Ambrose e Paine (2002),

existem hoje na Europa quatro museus para cada museu existente na década de 1950

(apud BECKER, 2003).

3.2 A GESTAO DOS MUSEUS: HISTORICO, PRINCIPIOS E
PROBLEMATIZACAO
Esses novos fatores terdo efeitos e respostas variados no universo dos museus
dependendo, entre outras coisas, do pais onde estd localizado o museu, da sua esfera
administrativa (publico federal, piblico municipal, privado, associacdo etc.), da sua
temadtica (artes, historia, antropologia etc.) e de seu tamanho. Entretanto, de forma geral,

esse cendrio € extremamente complexo para todas as instituicdes museoldgicas.

Administrar recursos escassos, ampliar funcionalidades, buscar novas fontes de
recursos, entre outros fatores, tem gerado muita pressdo sobre todos profissionais do
campo museoldgico. Dentre toda equipe, o0s gestores dos museus por sua
responsabilidade, em ultima instincia, pelos resultados da institui¢do, tém sofrido
especialmente. E nesse ponto se coloca uma das questdes desta dissertacdo: de que

forma os gestores buscaram e ainda buscam responder a estes grandes desafios?
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A partir do final da década de 1980 e inicio da década de 1990 comegam a
aparecer estudos que tentam entender esse periodo de crise e apontar novos horizontes
para a gestdo dos museus. No ambito deste capitulo pretendo apresentar a literatura
sobre este assunto, que tem crescido nestas ultimas décadas (em particular, HANDY,
1993; LORD, 2002, 2009; EDSON, 1994; DAVIES, 1998, 2001; KAWASHIMA,
1997; MOORE, 1998; KOTLER, 1975, 2001; VARELA, 2003, BECKER, 2003). Entre
as discussoes trazidas por estes autores, apresenta-se a atualizacdo dos processos de
gestdo dos museus como um elemento importante para enfrentar as transformacdes que

estdo ocorrendo no mundo e no ambiente dos museus.

A Declaragdo de Quebec explicita essa questao.

A museologia deve procurar, num mundo contemporaneo que tenta
integrar todos os meios de desenvolvimento, estender suas atribui¢des
e fungdes tradicionais de identificacdo, de conservacgado e de educacdo,
a praticas mais vastas que estes objetivos, para melhor inserir sua a¢io
naquelas ligadas ao meio humano e fisico. Para atingir este objetivo e
integrar as populagdes na sua acdo, a museologia utiliza-se cada vez
mais da interdisciplinaridade, de métodos contempordneos de
comunica¢do comuns ao conjunto da agdo cultural e igualmente dos
meios de gestdo moderna que integram os seus Usudrios.

A declaracdo faz mencdo a necessidade de utilizar meios de gestdo modernos. O
que pode entdo ser compreendido como “gestdo moderna”? A partir da década de 1960,
vem ocorrendo um processo de incorporacdo de praticas de gestdo do mundo industrial
pelo setor de servicos. Principalmente a partir da década de 1980, houve a adocdo destes
métodos por parcela do servico publico e do terceiro setor. Nesse contexto, “gestdo
moderna” dos museus significa a aplicacdo dos principios de gestdo contemporaneos
provenientes da investigacdo sobre as “melhores préiticas” do mundo dos negdcios para

o campo dos museus.

Gestao de museus e de negdcios, diferenca de principios

2

E importante fazer algumas reflexdes sobre os principios de gestdo
contemporaneos. Conforme colocado acima, primeiramente ¢ importante destacar que
estas praticas de gestdo sdo originadas no mundo dos negdcios, em que o objetivo
central é melhorar o desempenho econdmico, o lucro, dessas organizagdes. Assim, a

utilizacdo destas praticas como referéncia para o campo dos museus deve
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necessariamente passar por um grande filtro na medida em que para a maior parte das
instituicdes culturais e, principalmente, para os museus a dimensdo econdmica nao € o

elemento central de sua finalidade.

A partir da definicdo do Icom sobre os museus'® percebemos claramente que os
museus sdo instituicdes sem fins lucrativos, o que ndo significa dizer que ndo tém
objetivos econdmicos. Pois conforme vimos, dependem de recursos financeiros para a
sua sustentabilidade. No entanto, € outro conjunto de valores que justifica a sua

existéncia.

Para David Thorsby (2001), por exemplo, os bens e servicos culturais seriam
divididos em duas dimensdes: o seu valor econdmico e o seu valor cultural. As
dimensdes do valor cultural, para o autor, devem nascer no discurso cultural. Nesse
sentido ele propde uma divisao a partir do que vé como os elementos basicos do valor
cultural: valor estético, histdrico, social, espiritual, simbdlico e de autenticidade. Essa
abordagem de Throsby (2001) destaca que tanto os museus como os acervos neles
depositados t€ém valor em si (estético, historico, social, espiritual, simbdlico ou de
autenticidade). Dessa forma, podemos compreender a missdo dos museus como sendo a
conservagado, pesquisa e transmissao educativa do valor das suas institui¢cdes e dos seus

acervos.

Atualmente, o volume de publico dos museus tem sido seu aspecto mais
valorizado. No entanto, conforme destacado, um museu nao vale somente pelo seu
publico, pela sua visibilidade, e sim por todo um conjunto de valores para a sociedade.
H4 museus nos quais a visitacdo ndo € expressiva e, no entanto, seus trabalhos de
pesquisa s@o muito aprofundados. Da mesma forma, héd outros cujo patrimodnio é muito
significativo, mesmo que nao tenham grande poder de comunicagdo. Ampliar o publico

algumas vezes pode ir contra a sua missdo, conforme destaca Santos (2004, p. 64).

Levar o grande puiblico ao museu, ainda que composto pelos diversos
segmentos da populacdo, ndo significa necessariamente que se estd
democratizando a cultura nem, muito menos, atendendo a demandas
de parcelas maiores da populagdo. Pode-se estar apenas modificando a
natureza da exposi¢do e transformando elementos culturais mais

' Institui¢do permanente, sem fins lucrativos, a servi¢o da sociedade e do seu desenvolvimento, aberta ao
publico e que adquire, conserva, investiga, difunde e expde os testemunhos materiais do homem e de seu
entorno, para educagdo e deleite da sociedade.
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complexos em objetos estereotipados a servico apenas de préticas de
consumo e distragio.

Nesse sentido, a partir da reflexdo de Throsby (2001) e da defini¢do do Icom
sobre as finalidades dos museus, a gestdo dos museus deve estar orientada para
potencializar o valor cultural de suas institui¢des, através da conservacdo, pesquisa,

difusdo e exposicdo de seus acervos objetivando a educacao e o deleite da sociedade.

A “‘gestao contemporanea”, uma aproximacio

Ap6s fazer uma reflex@o sobre os principios norteadores da gestdo dos museus,
volto a discussdo sobre a gestdo contemporanea, a partir da literatura sobre o tema.
Antes, no entanto, de forma breve, € importante compreender o histérico das praticas,

preceitos e investigacdes sobre a gestao.

Inicialmente compete colocar que o estudo sobre a “Gestao” é parte integrante das
preocupacdes da Engenharia de Produgdo. Para Francisco de P. A. Lima (1994, p. 63), a
engenharia de produgdo ‘“se constituiu e se desenvolveu a partir de necessidades
colocadas pela complexificacdo dos sistemas produtivos, que exigiam novas formas de
gestdo, de organizacdo da produgdo e do trabalho”. Até a Revolucao Industrial, a gestao
era, de forma geral, implementada informal e intuitivamente; com o progresso no setor
industrial, o advento da produ¢@o em massa, com destaque para o papel de Henry Ford,

surgiu a necessidade de organizar e administrar complexos sistemas de producao.

Nesse sentido, merece destaque a formulacdo, por Henri Fayol, no inicio do
século XX, das “famosas funcoes administrativas — planejar, comandar, controlar,
avaliar e organizar” (MINZBERG, 1973 apud Gelson Silva JUNQUILHO, 2001, p.
304). A dimensdo que norteava esse tipo de organizagdo foi sintetizada e criticada por
Max Weber (apud Morilo PETRI, 2005, p. 33), que listou uma série de atributos ou
critérios que balizavam a busca do sucesso empresarial naquele tempo. Dentre eles
destacam-se a autoridade da hierarquia — autoritarismo —, a divisdo do trabalho, a
separacdo entre administracdo e propriedade, a necessidade da existéncia de normas
rigidas e a importancia dos saldrios e promog¢des baseadas na competéncia técnica e a

impessoalidade das relagdes interpessoais.
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A burocracia destacada e caracterizada por sua estrutura rigida, funcionou
relativamente bem até o final dos anos 1960 (PETRI, 2005). Nesse periodo operaram-se
grandes transformacdes no sistema capitalista de produ¢ao mundial: a desestabiliza¢do
das economias mundiais, a discussao sobre o papel do estado, a emergéncia dos paises
do sudeste asidtico e a grande competitividade de seus produtos nos mercados
internacionais (JUNQUILHO, 2001). Essas alteracdes, segundo Adriana Marotti Mello
(1996 apud JUNQUILHO, 2001), levam a crise do modelo fordista de acumulagdo.
Segundo Schon (1971 apud PETRI, 2005) somado a estes fatores houve um avanco
tecnologico até entdo desconhecido. As mudancas da base tecnoldgica se tornaram
frequentes nos campos empresariais, sociais, ambientais e culturais, configurando-se
como uma caracteristica marcante do final do século XX. Até entdao as mudancas que
ocorriam ndo eram profundas e constantes; consequentemente, eram assimiladas sem

grandes dificuldades e resisténcias.

Surgem dai diversas abordagens, “as chamadas novas tecnologias de gestdo
organizacional” (MELO, 1996; ANTUNES, 1995 apud JUNQUILHO, 2001). Segundo
o autor essas novas abordagens “passam a pregar a flexibilizacdo dos processos de
producdo”. Nesse contexto podemos destacar algumas abordagens como: Gestdo da
Exceléncia, a Gestdo do Conhecimento e a Gestdo Estratégica. Para essas novas
perspectivas, em fung¢do do cendrio mais instavel, conforme apresentado, o bom
desempenho das organizagdes tem relacdo com a capacidade de seus executivos e da
organizagdo como um todo de gerar conhecimentos e utiliza-los, sistematicamente, para

auxilid-los no processo decisdrio.

Em paralelo, alguns autores se contrapdem a essas perspectivas sobre a gestao.
Reed (1984, 1985, 1989 apud JUNQUILHO, 2001) enquadra estas concep¢des dentro
daquelas compreendidas como gestdo técnica. Para o autor, nessa perspectiva a gestao €
vista como instrumento tecnoldgico neutro, que funciona a partir de estruturas racionais
formalizadas de sistemas de controle, capazes de garantir eficiéncia sobre a coordenagao
das a¢des humanas. O que para Reed € muito limitado, pois ndo abrangem os contextos
macrossociais e suas articulacdes com os cendrios microssociais das organizagdes.
Segundo Vicent de Gaulejac (2007), nessas perspectivas de gestdo o homem de

profissdo € substituido pelo homem flexivel, a servico do capitalismo e ndo de seu

proprio bem-estar. Alvesson e Willmott (1996 apud JUNQUILHO, 2001) também
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criticam a perspectiva neutra da gestdo, porque negligencia o seu aspecto politico,
omitindo as relagdes sociais a partir das quais a gestao técnica emerge. Mintzberg (1990
apud JUNQUILHO 2001) também se opde a essas concepg¢des afirmando que os
gerentes tém dificuldades para exercer atividades sistematizadas através do

planejamento.

Ja para Lima (1994) a Engenharia de Producdo (e a Gestdo, por conseguinte)
situa-se “precisamente nesta interface entre a técnica e a sociedade (...) Por ser fluida, a
um s6 tempo técnica e social, é facilmente reduzida a um ou outro de seus componentes,
dependendo do ponto de vista que se adote”. Como podemos ver, o estudo sobre a

gestdo ndo € um campo de pesquisa neutro.

A “profissionalizacao’ da gestio para o terceiro setor e museus

De forma geral, segundo Andréa Leite Rodrigues (2004) o campo das
organizacdes sem fins lucrativos ficaram a margem da profissionalizacdo da gestdo.
Para a autora, este campo se caracterizava pelo trabalho de voluntérios e pessoas com
multiplos conhecimentos, que se desdobravam nas diversas tarefas organizacionais,
movidos pela causa. Moore (1998) destaca que, para o caso dos museus, “isso nao quer
dizer que antes ndo se havia dirigido eficazmente muitos museus através de métodos

empiricos baseados no sentido comum”.

A partir da década de 1980, comecam a aparecer, segundo Rodrigues (2004),
diversos autores no campo das organizacdes sem fins lucrativos, “preocupados em criar
consciéncia entre gestores sobre a necessidade de trabalhar perseguindo objetivos
claramente definidos”. No campo dos museus observa-se 0 mesmo fendmeno com uma
grande quantidade de textos prescrevendo a necessidade de coibir o amadorismo e
passar a adotar processos de gestdo que adotem planejamento, definicdo de objetivos,
acompanhamento dos niveis de eficicia e ampliagdo da relagdo com os publicos
parceiros. Roy Strong'' (1988 apud MOORE, 1998) comentou que justamente a falta de
profissionalismo dos museus tornou ainda mais complicado tomar as decisdes
necessarias em relacdo aos desafios que se colocaram para estas organizagdes,

principalmente, na década de 1980.

" Ex-diretor do Victoria and Albert Museum, de Londres.
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Os museus que até a década de 1970 praticavam uma gestdo considerada na
literatura como “amadora”, se abrem a uma avalanche de teorias tidas como inovadoras
sobre a gestdo das organizacdes. No entanto, Moore (1998) destaca que, para alguns
criticos, estas teorias transformaram-se em um monte de opinides contraditérias, com
um vai e vem de modas e versdes, cada vez mais frequentes. Para o autor, a profusdo de

teses, em certa medida, trouxe mais confusdo que luz para o setor.

3.3 PANORAMA DA GESTAO DOS MUSEUS
A PARTIR DO MODELO DOS SETE “S”

Nesse topico tenho a inten¢do de organizar a grande quantidade de reflexdes e

apontamentos dos pesquisadores sobre a gestdo dos museus.

Conforme destacado por Moore (1998), ndao hd entre os autores uma
recomendacao padrao; com isso os diretores de museus nao t€m como buscar solucdes
estanders para os problemas de gestdo. Além de atualmente ndo contar com modelos
hegemonicos, existe uma grande segmentacdo no campo da gestdo. Nesta investigacao,
encontrei uma gama de subdivisdes em dreas de interesse do campo da gestdo, muitas
vezes com literatura especifica. Podemos destacar os estudos relacionados a estrutura
organizacional, lideranca, planejamento, estratégia, sistemas e métodos de avaliagdo,
entre outros. Nesse sentido, considerei importante observar de que forma as teorias e
métodos foram prescritos e quais discussdes foram apresentadas para as diversas

preocupacgdes da gestdo de um museu.

Assim, sem ter o interesse em prescrever métodos e formulas de gestdo, escolhi
uma abordagem de avaliagdo com o objetivo de permitir uma visdo global sobre a

gestdo dos museus.

A abordagem selecionada foi McKinsey 7-S ou Modelo dos sete “S”. Destaco a
seguir os elementos principais para esta escolha: (1) ser considerada como o primeiro
método de avaliagdo organizacional ndo financeiro; (2) ser considerada um dos métodos
mais citados dentro da literatura especializada; (3) ser orientada para o entendimento
global da instituicdo, considerando aspectos objetivos e subjetivos; (4) por encontrar
aplicacdes ao campo dos museus no estudo de Moore (1998) e por ser referéncia para o

Departamento de Estudos de Museus da Universidade de Leicester, Inglaterra.
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O modelo McKinsey 7-S se caracteriza como um sistema de medicao total, o que
o tornou referéncia, diferenciado da colecdo de medidas ndo relacionadas. A abordagem
McKinsey 7-S caracteriza-se como um modelo de avaliacdo que busca um melhor
desempenho organizacional e constitui-se como uma ferramenta de andlise e de acdo

(ZAGO, RIGONI, ABREU E RODRIGUEZ, 2008, p. 3).
Paradigmas do modelo dos 7-S:

(1) Nao ha o melhor método de organizagao;

(2) A organizacdo ideal € aquela que estd alinhada, ou seja, coerente com o
ambiente circundante;

(3) A organizacdao € um sistema complexo de elementos inter-relacionados, cada
um dos quais contribui para a eficdcia organizacional,

(4) Existem sete elementos-chave de uma organizagdo, que sao fundamentais para
compreender a eficicia da organizacdo: (S)trategy = estratégia; (S)tructure = estrutura;
(S)ystems = sistemas; (S)tyle = estilo gerencial; (S)kills = habilidades; (S)taff = pessoal
e (S)hared Values = valores compartilhados;

(5) Para ser eficaz, uma organizacdo deve ter um alto grau de “adequacdo”, ou de
alinhamento interno, através desses sete elementos, ou seja, cada “S” € consistente e
refor¢a o outro “S”;

(6) Os sete elementos sdo distintos em dois grupos: “hard” e “soft”. Estrutura,
Sistemas e Estratégia sdao elementos ‘“hard”, de cardter objetivo. Pessoal, Estilo
Gerencial, Habilidades e Valores Compartilhados sdo os elementos “soft”, de caréter

subjetivo.

E importante realcar que proposicdes como o Modelo dos sete “S”, conforme ji
destacado, foram criadas para certa realidade industrial e, agora, estdo sendo transpostas
para o setor de servicos, o que inclui as organizac¢des culturais. A utilizacdo nessas
instituicdes, muitas vezes, sdo descontextualizadas e carecem de andlises mais
profundas. Reafirmo que neste estudo ndo proponho a aplicacdo desse método de
avaliacdo para os museus. Considero relevante utilizd-lo como um elemento de estudo
académico. Na medida em que suas categorias (Estratégia; Estrutura; Sistemas; Estilo
Gerencial; Habilidades; Pessoal e Valores Compartilhados) permitem uma leitura macro

dos museus, através da Otica da gestdo. Por meio desses topicos, os sete “S”, tenho a
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intencdo de trazer os apontamentos e reflexdes de pesquisadores sobre alguns dos

importantes campos de estudo sobre a gestdao dos museus.

Figura 1 — Modelo dos 7-s

(S)kills =

Habilidades

(Sityle =
Estilo
Gerencial

(S)taff =
Pessoal

(S)hared
Values =
Valores
Comparti-
Ilhados

(Slystems =
Sistemas

(S)trategy =
Estratégia

Fonte: ZAGO, RIGONI, ABREU E RODRIGUEZ (2008). Elaboragdo do autor.

3.3.1 Valores compartilhados

Os valores compartilhados (Shared Values) sdo os elementos que definem a
institui¢do (missao) e projetam o seu futuro (visdo). Nas ultimas décadas, este tema tem
ganhado importancia entre os pesquisadores e os profissionais de museus. No entanto,
para Moore (1998), ainda sdo poucos os museus que compreendem como utilizar e qual
€ o seu propdsito. Para o autor “cada museu deve determinar em sua missdo qual serd a
sua contribui¢do particular para o campo dos museus”. No entanto, segundo o autor,
muitos museus formatam a sua missao de forma muito similar a defini¢des genéricas do
que seja museu.'? Essa perspectiva € compartilhada com outros autores, como Stuart
Davies (1996, p. 16), que chega a propor um caminho para a constru¢do da missao do
museu. Para ele, idealmente a “missdao” de uma instituicao responde a cinco perguntas-
chave e procura resumir as respostas de forma sucinta: para que existimos (finalidade);
em que acreditamos (valores); o que queremos alcancar (metas); o que fazemos (fung¢ao)

e para quem o fazemos (publico e parceiros).

'2 Para o Icom, 0 museu é uma organizacio de fins ndo lucrativos, uma institui¢do permanente a servico
da sociedade e de seu desenvolvimento, aberta ao publico e que recolhe, conserva, pesquisa, comunica e
expde, para propdsito de estudo, educacdo e lazer, evidéncia material do homem e do seu ambiente.
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Moore (2005) destaca que os museus devem sempre deixar o mais claro possivel,
ndo s6 interna como principalmente externamente, qual € o seu objetivo sociocultural. A
fim de ndo sofrer gravemente, como ocorreu, principalmente nos anos 1980, uma fissura
de identidade entre o publico e o museu. Destaca que € o publico o foco principal do
museu, juntamente com a conservagdao do patrimoénio cultural nele depositado. Sem
publico, os museus passam, inclusive, a ndo ter argumentos para solicitar apoio

financeiro.

7z

Nesse sentido, € importante observar a missdo de um museu brasileiro,
. . PN 13 .
inaugurado em 2008, que tem sido um grande sucesso de publico, ° com mais de 300

mil visitas por ano. A missdo do Museu do Futebol, exposta em seu site, €

investigar, divulgar e preservar o futebol como manifestagdo cultural
brasileira. Trabalhando com a insercdo histérica e cultural desse
esporte no Brasil por meio de exposi¢Oes, agdes educativo-culturais,
pesquisas e procedimentos de salvaguarda, valorizando a pratica do
futebol que atravessa o cotidiano do pais desde fins do século XIX. O
futebol — seus nimeros, regras, simbolos, representacdes e histérias —
€ o nosso principal foco de apreciagdo. A partir dele pretende
estimular reflexdes criticas sobre dimensdes da sociedade associadas
ao tema como: comportamento, evolucdo da preparacdo fisica do
atleta, vocabuldrio e religiosidade, entre outras, sempre entrelacando o
futebol com a histéria do pafs.

Percebe-se na missdo desse museu, uma preocupagdo em limitar o foco do museu,
restringindo o campo de atuacao para os fendmenos associados ao futebol no Brasil, ndo
abrindo espaco, inclusive, para se ter uma abordagem do futebol em outros paises. Nao
podemos dizer que esta missdo € o elemento do seu sucesso, pois 0 Museu trata de um
tema de grande apelo popular, que envolveu muitos recursos € midia. No entanto, serve

como referéncia das préticas recentes adotadas pelos museus brasileiros.

Entretanto, segundo Moore (1998), embora pareca simples, ainda existem
algumas resisténcias a formulacdo da missdo por alguns museus, que sdo basicamente
divididas em dois pontos. O primeiro pauta-se no fato de que a missdo ja € sabida por
todos do museu ou j estd no documento que o constituiu. No segundo, que a defini¢do

da finalidade do museu limita a criatividade e a exploracdo de novas possibilidades.

13 Segundo o Governo do Estado de Sdo Paulo, em 2009, o Museu recebeu mais de 300 mil visitantes.
Retirado de <http://www.saopaulo.sp.gov.br/spnoticias/lenoticia.php?id=204834>.
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Para Neil Chalmers, diretor do Museu de Histéria Natural de Londres, definir uma
missdo e uma visao clara e objetiva nao limita a institui¢ao, ao contrario do exposto no
segundo argumento, € sim permite a0 museu se concentrar em sua missao e deixar claro

para o publico e para os financiadores qual €. Para o autor (1989, p. 187)

& impossivel esperar que se obtenham fundos, de que se necessita, sem
uma visdo de futuro. Os museus ndo convencerdo O gOVerno, as
companhias ou os individuos para que aportem recursos suficientes
salvo que possamos convencé-los de que temos uma visdao de futuro.
Sem uma visdo o museu carece de futuro.

Outra questdao importante sobre a definicdo da missdo e da vis@o dos museus €: a
quem caberd essa tarefa e qual é o melhor meio para defini-la? Nesse ponto ndo existe
consenso. De forma geral, a responsabilidade de estabelecer a missdo cai sobre os
dirigentes. A associacdo de museus da Gra-Bretanha, em seu cddigo de praticas para
dirigentes de museus, afirma que “o 6rgdo dirigente ou qualquer outro alto cargo do
museu deve preparar e difundir uma clara defini¢ao dos fins, objetivos e métodos que
vao empregar no museu” (apud MOORE, 1998, p. 20). Valorie Beer (1997) amplia este
debate argumentando que a formulacdo destes valores ndo deve ser unicamente
responsabilidade dos diretores de museus e sim dos representantes de todas as pessoas
interessadas pelo museu. A perspectiva de ampliar essa participagdo tem ganhado forga.
No entanto, ainda encontra pouca aplicagdo, pois torna o processo muito mais complexo
e demorado. Beer (1997) argumenta que apesar de ser realmente mais trabalhoso, os
resultados sao muito melhores, criando um sentido de apropriagdo e comprometimento

com a missao estabelecida para aqueles que se envolveram na sua elaboracao.

3.3.2 Estratégia

Os valores compartilhados que se originam da missdo e da visdo necessitam de
uma Estratégia que seja capaz de torné-la realidade. Para Mintzberg (2007, p. 23), “ndo
ha uma definicao Unica, universalmente aceita”. Ao longo dos anos a abordagem sobre
estratégia tem se caracterizado por modismos. Henry Mintzberg, Bruce Ahlstrand e
Joseph Lampel (2000) propdem, através da revisdo da literatura sobre o tema, que
existem dez pontos de vista distintos, a maioria dos quais se reflete na pratica gerencial

das organizacdes. Cada ponto de vista, chamado de “escolas de pensamento
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estratégico”, tem uma perspectiva unica e destaca um aspecto importante do processo de
formulacdo estratégica, sendo eles: a concep¢do, o planejamento, o posicionamento, o
espirito empreendedor, a cognitiva, o aprendizado, o poder, a cultura empresarial, o
ambiente e a configuracdo. Estas escolas estdo relacionadas na Tabela 3, classificadas
segundo o grupo a que pertencem, o adjetivo que as qualifica e um resumo sobre a

concepcdo da escola referente ao processo de formulacdo de estratégia.

Tabela 3 — Escolas de pensamento na formacao de estratégia

NATUREZA -
VISAO DO
DA ESCOLA PROCESSO RESUMO
ESCOLA
Formulacdo da estratégia como sendo informal,
Design Conceitual normalmente na mente consciente de um lider,
usa o modelo de andlise SWOT.
... Utiliza o SWOT, entende o processo como
Prescritiva . N .
Planejamento Formal sendo formal e com a participag@o de mais
pessoas além do lider.
- » Enfoca mais o contetddo das estratégias do que
Posicionamento Analitica . N
0s processos prescritos para fazé-las.
... Busca nas ferramentas da psicologia cognitiva
Cognitiva Mental P g gl
o modo de penetrar na mente do estrategista.
Empreendedora Visiondria Processo de visiondrio de um lider forte.
Aprendizado Emergente Surge de um processo de aprendizado coletivo.
Enfase no processo de negociagio (entre
Descritiva Politica Poder grupos internos e/ou entre a organizagio € seu
ambiente).
L. Estratégia deve ser coletiva e cooperativa,
Cultural Ideolégica e perativa
estratégia deve estar na cultura organizacional.
Criagdo de estratégia baseada na reacdo da
Ambiental Passiva empresa ao contexto e as pressdes, € ndo ao
que ela € de fato.
. . . - . L. Procura colocar todas as outras escolas como
Configurativa Configuragio Epistemolégica s e
episodios especificos no processo

Fonte: Realizada pelo autor com base em MINTZBERG (2004, p. 19)

Segundo os autores, a maioria das estratégias que fracassa € fruto da adogdo de
uma Unica abordagem. Para ter sucesso, a estratégia deve combinar caracteristicas de

diferentes escolas de pensamento.

Neste trabalho tomarei como referéncia a abordagem do ‘“planejamento
estratégico”. Esta escolha é baseada no fato dessa concepg¢ao ser a tradicionalmente
empregada em criacdo de estratégias empresariais (PROENCA, CAMEIRA, RIBEIRO,
2004) e também ser a principal utilizada na gestdo dos museus (MOORE, 1998). A
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partir desse foco, primeiramente serd feita uma breve contextualiza¢do do histdrico e da
discussdo sobre “planejamento estratégico”. Depois pretende-se destacar alguns autores

que se dedicaram a propor e observar o seu uso no campo dos museus.

O “planejamento estratégico” surgiu nos anos 1960, quando as for¢as que atuam
no mercado se tornaram cada vez mais imprevisiveis e inesperadas, forcando as
organizacdes a buscar novas formas de planejamento e gestdo que lhes permitissem
posicionar-se melhor num mercado cada vez mais competitivo. A definicdo de
planejamento estratégico, assim como os diversos temas relativos a gestao estratégica,
nao € consensual. Kotler (1975), um dos defensores da sua utilizacdo, diz que: “O
Planejamento Estratégico ¢ uma metodologia gerencial que permite estabelecer a
direcdo a ser seguida pela Organizacdo, visando a um maior grau de interacdo com o
ambiente”. Para Mintzberg (1989, 2004), no entanto, o planejamento estratégico ndo é
um instrumento para criar estratégias, mas para operacionalizar estratégias que ja foram
criadas por outros meios. Segundo Michael E. Porter (1999), planejamento estratégico é
uma ferramenta que envolve a visdo do futuro, tendo como base a andlise do passado e

do presente, permitindo que a empresa aproveite as oportunidades existentes. E, para

Idalberto Chiavenato (1983), é geralmente um planejamento global e de longo prazo.

Na literatura focada em gestdo de museus as defini¢cdes sdao mais convergentes.
Havendo uma convic¢do na ferramenta de planejamento estratégico como essencial para
o bom desempenho dos museus. Para Moore (1998 e 2005), a realizacdo de um plano
estratégico assegura, principalmente, que o museu seja pro-ativo, em lugar de reagente
as forcas externas. Para o autor, o plano € um guia para percorrer um territério e chegar
ao destino tracado. No entanto, muitas vezes, a rota sofre alteragdes, em funcdo das
circunstancias, e, as vezes, até mesmo o destino final se altera. Segundo Moore (2005,

p. 40), “os planos estratégicos deveriam entender-se desta forma muito mais flexivel”.

Segundo Roy Strong (apud MOORE, 1998, p. 21), o planejamento ndo tem sido
tradicionalmente reconhecido como um elemento importante para a gestdo de museus,
mas desde finais da década de 1980 estd comecando a se converter em ideia unanime.
Principalmente na década de 1990, o planejamento ganhou relevancia para a dire¢do de
museus, importando, de forma lenta, esta ferramenta que no mundo empresarial ja se
encontrava em um momento de estagnacdo frente a outras abordagens estratégicas.

Segundo Moore (1998), o processo de incorporagdo desse instrumento para o cotidiano
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da gestdao de museus, na Inglaterra e nos EUA, foi facilitado por ser parte integrante do
Museum Assessment Program dos Estados Unidos e de ser fomentado pela Museums
and Galleries Commission britanica mediante a publicacio de um manual e de uma
série de diretrizes para uma boa gestio (Museum Assessment Program, 1990;
AMBROSE e RUNYARD; DAVIES, 1996). Ainda merece destaque que no Reino
Unido, um museu sem plano estratégico ndo é registrado e ndo pode, assim, acessar,

algumas fontes de fomento.

No Brasil, o interesse e uso do planejamento como ferramenta de gestdo de
museus ocorreu de forma ainda mais lenta. No entanto, podemos dizer que hoje se
encontra bem difundida. Uma expressio da consolidagdo da importincia do
planejamento foi a determinacdo, por via de Portaria Normativa do Iphan/MinC,'* em
2006, da obrigatoriedade, para os museus do Iphan, de elaborar ou adaptar seus “Planos
Museoldgicos” no prazo maximo de 1 (um) ano. O documento destaca a necessidade de
organizar a gestdo dos museus do Iphan, com o objetivo de propiciar maior

racionalidade e efici€éncia do fazer museal. Segue trecho do documento.

Art. 1° Instituir parametros gerais de organizagdo da gestdo das
instituicdes museoldgicas do IPHAN, compreendendo o Plano
Museoldgico como ferramenta bdsica de planejamento estratégico, de
sentido global e integrador, indispensdvel para a identificacdo da
missdo da instituicdo museal e para a defini¢do, o ordenamento e a
priorizacdo dos objetivos e das agdes de cada uma de suas dreas de
funcionamento. (Portaria Normativa n° 1, de 5 de julho de 2006, DOU
de 11/7/2006).

No entanto, segundo DAVIES (1998, p. 80), mesmo entre os diretores de
museus que realizam planejamento e que s@o conscientes da necessidade de
planejamento estratégico e dos processos implicados, ainda ha falta de conhecimento
sobre essa ferramenta de gestdo. Em entrevista realizada com 110 museus e galerias
britanicos, em 1992, muitos diretores de museus demonstram ceticismo com rela¢do ao
planejamento, em fung¢do, por exemplo, da dificuldade da ferramenta em lidar com
ambientes instdveis econOmica, politica e socialmente. Como no depoimento colhido

por Davies (1998, p. 92) em sua pesquisa:

14 Portaria Normativa n° 1, de 5 de julho de 2006 (DOU de 11/7/2006).
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No ambiente econdmico atual [..] é 6timo planejar o futuro e
estabelecer objetivos; mas o que acontece quando ndo se pode
alcangar mesmo as metas mais modestas? Entdo a situacdo passa a ser
de oportunismo no lugar de realizar as estratégias previstas.

Para DAVIES (1998), hda ainda um entendimento muito incompleto do
planejamento estratégico, entendendo o planejamento como algo formal e rigido. O
planejamento estratégico ndo € uma camisa de forca; na verdade esta ferramenta orienta
a direcdo dos passos futuros, criando a base para tomadas de decisdes presentes,
proporcionando flexibilidade e capacidade de responder de modo criativo as

dificuldades e oportunidades que se apresentem.

Nesse contexto de baixa informacdo no campo dos museus, Moore (2005) tenta
elucidar alguns pontos relativos a elaboragdo de um planejamento estratégico. Para o
autor, existe uma grande confusdo terminoldgica neste terreno, destacando que os
planos  “estratégicos”, “corporativos”’, ‘“de futuro”, ‘“de desenvolvimento”,

“empresarial”, ou simplesmente “museol6gicos” sdo em grande medida a mesma coisa.

Outro ponto importante tratado pelo autor se refere a seu tempo de previsdo,
duracdo e atualizacdo. Os primeiros planos de museus britanicos compreendiam um
periodo de cinco anos, com uma descricdo detalhada das atividades planejadas para
cada ano. No entanto, as rdpidas alteracdes no ambiente social, econdmico e cultural
faziam com que muitas das agdes deixassem de ter sentido poucos anos depois. Em
resposta a estas questdes, Moore (2005) propde que os museus sigam a nova orientacao
que vem sendo colocada em pratica no ambiente empresarial no que refere ao
planejamento estratégico. Nessa nova perspectiva, o plano deve ter de trés a cinco anos,
preferencialmente trés, sendo detalhadas apenas as a¢des do primeiro ano. As atividades
do segundo ano se detalham de forma aproximada, e as do terceiro s@o pouco mais que
um esbog¢o, podendo-se optar até por fazer apenas sugestdes de possiveis opcoes. Esta
orientagdo visa a garantir que o planejamento ndo ganhe vida prépria e constitua-se em
um fim em si mesmo. Para o autor, “todos os planos devem permitir certo grau de

espontaneidade. A direcdo € tanto uma arte como uma ciéncia”.

Outra questao relevante é: quem deve participar da elaboracdo do planejamento
estratégico? Para Moore (2005), os planos devem contar com a interven¢do mais ampla

possivel, idealmente, incluindo, além dos profissionais do museu e da direcdo, a
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participacdo do publico atual e potencial do museu. Desta forma, o plano se tornara
mais adequado a realidade interna do museu e de seu entorno. Permitird uma maior
qualidade das metas tracadas e um maior compromisso dos profissionais do museu com
estas. A maior participagdo dos visitantes pode ser um importante caminho para

entender as suas necessidades e atrair um maior nimero de visitantes ao museu.

No campo operacional, uma questido-chave é: quais questdes devem ser levantadas
e qual o formato final do documento do planejamento estratégico. Atualmente, existe
uma série de publicacdes a esse respeito, desde manuais produzidos por institui¢oes de
governo (Ministério da Cultura da Espanha) e ndo governamentais (Icom e The Council
for Museum, Archives and Libraries) a artigos e livros que se dedicam ao assunto para a
tematica de museus (Lord e Dexter Lord, 2002; Davies, 2001). Quase tdo extenso
quanto o nimero de publicagdes a respeito sdo os formatos e questdes sugeridas; nao ha
consenso sobre o tema. Para Moore (2005), é importante ter um padrdo sobre as
questdes que devem constar no plano, ainda que o conteido entre os planos deva ser

diferente. Nesse sentido, enquanto ndo ha um enfoque definitivo, o autor apresenta o

que € adotado pelo Museu Nacional do Futebol da Inglaterra, do qual € diretor.

(1) Resumo executivo: resume em uma pagina a finalidade e conteido do
documento;

(2) Antecedentes: breve discussdo do desenvolvimento do museu até a presente
data.

(3) Declarac@o de missao e visdo e os objetivos estratégicos;

(4) Os objetivos para o primeiro ano, incluindo as medidas especificas de
cumprimento;

(5) Uma exposi¢ao dos objetivos para o segundo e terceiro ano do plano;

(6) As necessidades de pessoal: uma discussdo das funcdes para atingir os
objetivos do plano, qualquer pessoal adicional necessdrio, e as necessidades de
formacao e desenvolvimento de pessoal;

(7) Resumo financeiro: incluindo um or¢amento detalhado para o primeiro ano e
orcamentos aproximados para o segundo e terceiro anos;

(8) Avaliacdo do risco: uma andlise dos riscos que poderia correr 0 museu para
alcancar seus objetivos, e as medidas adotadas para evitar ou reduzir seus efeitos;

(9) O futuro: uma breve visdo do desenvolvimento em longo prazo do museu.
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Para Moore (2005), um plano estratégico desse tipo ndo deve ser deixado em um
arquivo; deve ser utilizado e revisado, ndo s6 anualmente, mas de forma praticamente
didria. E a pedra fundamental, o guia, o mapa de todas as atividades do museu. Por fim,
destaca que a maioria dos museus, além do plano estratégico, devera realizar, dentro de
suas possibilidades, um plano detalhado para cada setor especifico (conservagao,

pesquisa, exposi¢des, educagdo e difusdo, captacao de recursos etc.).

Para Kevin Moore (2005, p. 45),

As declaracdes de missao e os planos estratégicos sdo o comego, nao o
final da viagem, mas, sem eles, um museu nao terd ideia do lugar a
que deve seguir, os possiveis caminhos para alcanc¢a-lo ou os riscos e
armadilhas que podem encontrar no seu caminho.

No Anexo A encontra-se o planejamento estratégico do Icom para os anos de
2008 a 2010 e a Figura 2 apresenta o processo desse planejamento estratégico do Icom.
Como pode ser observada, a sua estrutura € diferente do proposto por Moore (2005),
demonstrando que ndao ha uma unica forma de planejamento estratégico para as

institui¢des.

Figura 2 — Processo de planejamento estratégico do ICOM

Vision

!

Mision

1

objetivos
estratégicos

resultados
previstos
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acciones

1

Planes operacionales / Planes de actividades

Fonte: pagina eletronica do Icom (<http://icom.museum/2strat_plan_eng/strat_plan_sp.pdf>),
referente ao planejamento 2008-2010.
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3.3.3 Pessoal

Segundo Moore (1998, p. 22), “a composi¢do e a natureza do pessoal que trabalha

~ 0

nos museus acarretam profundas implicagdes para a sua gestdo”. Principalmente porque
os museus sdo uma atividade intensiva em mado de obra. De acordo com Renée
Friedman (1998, p. 183), o gasto com pessoal representa entre 60% e 80% do
orcamento total dos museus. Talvez essa estimativa esteja um pouco exagerada; no
entanto, ndo dispomos de pesquisas consistentes sobre os custos do trabalho para os
museus. Entretanto, segundo o anudrio de estatisticas culturais, 2009, as atividades
culturais de forma geral sdo mais intensivas em mao de obra do que a média. No Brasil,
por exemplo, em 2007, segundo o IBGE," “os gastos de pessoal (do setor industrial)
representaram 13,1% do total dos principais componentes da estrutura de custos e
despesas”. Dessa forma, o desempenho do museu € extremamente afetado pela

produtividade deste fator. Apesar da importancia, foram poucos os textos e pesquisas

sobre esta questao.

Conforme vimos nos itens acima, valores compartilhados e estratégia, alguns
autores indicam a ampla participacdo dos trabalhadores do museu nessas defini¢cdes.
Esses autores fazem orientagdes no sentido de ampliar o comprometimento dos
profissionais com a missao do museu e suas metas especificas. Mas para contar com
estes profissionais na construcdo do futuro da instituicdo, segundo Moore (1998) ¢é
necessario também mostrar-lhes um horizonte, um futuro positivo pessoal e
profissional. Nesse sentido, a motivacdo e o desenvolvimento dos profissionais

merecem atengdo especial.

Sobre o primeiro ponto, a motivacao, em geral, os trabalhadores de museus tém
um grande comprometimento com suas atividades, em funcdo da identidade que
compartilham com as instituicdes museoldgicas e suas missdes (MOORE, 1998). E uma
escolha profissional que busca mais satisfacdoes subjetivas do que objetivas,
comportamento similar ao de trabalhadores de outros setores da cultura. Apesar dessa
suposicao de interesse, os aspectos objetivos, como o saldrio, sdo extremamente

importantes. Como vimos, de forma geral, os recursos ainda sdo muito escassos tanto

'> Em 2007, os gastos de pessoal representaram 13,1% do total dos principais componentes da estrutura
de custos e despesas. Os dispéndios realizados com consumo de matérias-primas atingiram 46,6% e a
aquisicdo de mercadorias para revenda foi de 4,4%. IBGE (Pesquisa Industrial Anual — Empresa 2007).
Retirado de <http://www.ibge.gov.br/home/presidencia/noticias>, em 28 de maio de 2010.
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para investimentos quanto para a manutencdo dos museus. Nesse contexto, os gestores
enfrentam grandes dificuldades em remunerar adequadamente os profissionais do setor,

0 que torna o ambiente de trabalhando mais instavel.

No Brasil ndao ha pesquisas de referéncia sobre saldrios médios dos profissionais
de museus, no entanto pode se formar uma ideia dos saldrios a partir da pesquisa
realizada pelo IBGE,'® que comparou os saldrios médios entre 21 setores da economia,
relativo ao ano de 2006. Nesse estudo o setor de artes, cultura, esporte e recreacao
tiveram “rendimento médio” de 1,4 salarios minimos por trabalhador, quarto pior
desempenho e bem abaixo do “rendimento médio” da economia brasileira em 2006, 2,5
saldrios minimos. Apesar de faltarem pesquisas, destaca-se ainda a defasagem entre os
salarios de profissionais similares de outros setores em compara¢ao com os da cultura e,

especificamente, dos museus.

O segundo ponto, o desenvolvimento dos profissionais, serd tratado no item
seguinte, habilidades, com foco sobre as atividades de capacitacdo, formacdo e

especializacdo para os trabalhadores de museus.

3.3.4 Habilidades

Conforme foi visto anteriormente, os museus estdo passando por mudancas
profundas, tanto em sua missdo quanto em sua estrutura de financiamento. Para atender
a esses novos desafios, os museus redesenharam o perfil das habilidades que devem
reunir os seus profissionais. Segundo Moore (1998, p. 24), “esse novo direcionamento
traz consigo uma série de mudangas profundas na defini¢ao dos postos de trabalho, das

formacdes, das capacitacdes e dos processos seletivos”.

A estrutura técnica dos museus, por exemplo, passou por mudancas que alteraram
o equilibrio vigente, até entdo, entre os seus setores internos. Conforme vimos, as
atividades vinculadas a captacdo de recursos € a comunicacdo ganharam mais peso,
nivelando com aquelas mais tradicionais da museologia, como a pesquisa e a

conservacdo do acervo. Dessa forma, € reforcada a caracteristica ja marcante dos

museus, a sua interdisciplinaridade, envolvendo profissionais das mais diversificadas

15 Fonte IBGE,Cadastro Central de Empresas, 2007. Rio de Janeiro: IBGE, 2009.
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areas: musedlogos, engenheiros, antropdlogos, historiadores, economistas, jornalistas,

produtores culturais, publicitarios, designers etc.

O novo posicionamento dos museus também altera o perfil dos trabalhadores de
museus. Os museus passaram a ter uma maior preocupag¢do com o publico. Conforme

destaca Hooper-Greenhill (1998, p. 1),

durante muito tempo, os museus defenderam os valores da erudicio,
da pesquisa e da colecdo em detrimento das necessidades dos

2

visitantes. O desafio de hoje € conservar essas preocupagdes
tradicionais, mas combind-las com valores educativos centrados no
modo como os objetos conservados nos museus podem melhorar a
qualidade de vida de todos.

Nesse sentido, qual é o perfil adequado para os profissionais de museus
atualmente? Com certeza, a preocupagdo com o publico passa a impactar na selecdo do
pessoal para todas as dreas do museu, da recep¢do a pesquisa. No mesmo sentido,
observa-se que as rdpidas mudancas experimentadas pelo campo museoldgico

trouxeram a capacitagdo e a especializag¢do para o centro do debate e das acdes.

No Brasil, por exemplo, a formagao dos profissionais de museu ganhou destaque.
Um marco foi o lancamento da Politica Nacional de Museus,'” pelo Departamento de
Museus (Demu/Iphan/MinC), hoje Instituto Brasileiro de Museus (Ibram/MinC), em
maio de 2003, na qual foram estabelecidos os eixos programdticos da politica, que se
constituiram em sete pontos, a saber: (1) gestdo e configuracdo do campo museoldgico;
(2) democratizacao e acesso aos bens culturais; (3) formacdo e capacitacao de recursos
humanos; (4) informatizacio de museus; (5) modernizacdo de infraestrutura
museoldgica; (6) financiamento e fomento para museus e (7) aquisi¢do e gerenciamento

de bens culturais.

A prioridade concedida pelo Ministério ao eixo formacdo e capacitacio de
recursos humanos fica clara através da andlise do sumdrio do caderno de apresentacao
da politica nacional de museus, o qual foi dividido em duas partes: Bases para a Politica
Nacional de Museus, com sete péaginas, ¢ Formacdo e Capacitacio de Recursos

Humanos, com 16 pédginas. Assim, apenas este eixo mereceu aprofundamento, o que

7 MINISTERIO DA CULTURA. Politica nacional de museus, memoria e cidadania. Maio de 2003.
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mostra a atencdo dada aos profissionais de museus. Por outro lado, vale também

destacar a falta de detalhamento dos outros seis eixos, igualmente importantes.

O Governo Federal materializou em acdes o destaque concedido a formacao,
como pode ser observado através da multiplicacio dos cursos de graduacdo em
Museologia, principalmente nas universidades federais. Nessa ultima década, foram
criados oito cursos de graduagdo (Unibave, UFS, UFRGS, UFRB, Ufpel, Ufop, UNB,
UFPE, UFG), um de mestrado (Unirio) e um de especializacdo (UFRGS) em
Museologia e Patrimdnio. Outro aspecto relevante foi a realizacdo de capacitagdes para
os profissionais de museus. Como ja destacado no Capitulo 2, participaram do programa
de capacitacao e de formacdo profissional, de 2003 a 2006, do entdo Demu, hoje Ibram,

mais de 10 mil profissionais.

3.3.5 Estilo gerencial

A lideranga é um elemento muito importante da literatura que aborda a gestao.
Segundo Alan Bryman (2004 apud OLIVEIRA, 2008) “[...] A nocdo de lideranca ainda
continua a atrair geragdes de escritores, em grande parte porque se tende a ver a
lideranca como um importante aspecto do cotidiano e dos assuntos organizacionais”.
Esse tema também encontra repercussao no ambiente dos museus. Em muitos casos é

atribuido o sucesso ou o fracasso de uma institui¢ao ao estilo gerencial do diretor.

Conforme destaca BECKER (2003, p. 23):

tém sido bastante divulgados os casos de alguns administradores de
museus paulistas que tiraram a instituicio de uma situacdo de
abandono, inserindo-os na rota das boas opg¢des de lazer cultural de
Sdo Paulo: € o caso da Pinacoteca do Estado e do Mam — Museu de
Arte Moderna de Sdo Paulo. Ambos, porém, tém a sua frente diretores
cuja influéncia pessoal tem sido apontada como principal motivo da
obtengdo de tais resultados. No entanto, as descricdes da situacdo
privilegiada de tais instituicdes encontramos mengdes a estrutura de
captagdo de recursos em que € destacado o grau de competéncia que
apresentam na gestao dos recursos e no retorno que oferecem aqueles
que ligam seu nome ao das institui¢des.

O caso apresentado serve como modelo? Diretores devem ter como atributos o

acesso aos meios de financiamento e ter perfil empreendedor? Que estilo gerencial e de
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lideranca sd@o mais adequados para conduzir a equipe do museu para superar os desafios
e alcancar os resultados tracados pela instituicdo? Como dirigir melhor os profissionais
do museu? Na verdade, através da pesquisada realizada na literatura sobre este tema,

ndo existe um modelo ou forma tnica, o que era de se esperar.

De forma geral, podemos dizer que o conceito de lideranga surgiu a partir da
teoria dos “tracos”, segundo o qual os lideres “nascem”. Nessa teoria sdo enfatizadas
qualidades intrinsecas da pessoa. A teoria dos ‘“tragos” predominou até a década de
1940. Com o tempo, a impossibilidade de conclusdes de cardter mais cientifico tornou

essas teorias pouco confidveis para explicar caracteristicas comuns aos lideres.

Segundo Angela Maria Fleury de Oliveira (2008, p. 54):

Pesquisas recentes (LOCKE, 1991; HOUSE et al, 1991 apud
OLIVEIRA, 2008) indicam o reaparecimento da abordagem dos
tracos pessoais, baseada em evidéncias de comportamento de lideres
reais bem-sucedidos, tendo-se concluido que tragos como forte desejo
de comandar, motivacdo, integridade, honestidade, autoconfianca sdo
elementos constitutivos de sua personalidade.

A dificuldade de estudos conclusivos sobre a teoria dos “tracos” levou as
pesquisas sobre lideranca a focar o comportamento do lider perante determinada
situacdo. Os pesquisadores procuraram determinar o que eles faziam. Esta teoria
defende que os comportamentos podem ser aprendidos e, portanto, as pessoas poderiam
ser treinadas para agir como lider. A teoria “comportamental” ou dos “estilos” foi
dominante na década de 1950 até o fim da década de 1960 (BRYMAN, 1996 apud
OLIVEIRA, 2008).

No ambito dessa teoria, foram importantes as contribuicoes de White e Lippit,
que, em 1939, em um estudo pioneiro sobre lideranca, pesquisaram o impacto causado
por diferentes estilos de lideranca (autocratico e democratico) e o resultado nos climas
organizacionais. Os grupos submetidos a lideranca autocritica apresentaram o0 maior
volume de trabalho produzido, com evidentes sinais de tensdo, frustracdo e
agressividade. Com a lideranga democratica, os grupos ndo chegaram a apresentar um
nivel quantitativo de producdo tdo elevado como quando submetidos a lideranca
autocrdtica, porém a qualidade do seu trabalho foi surpreendentemente melhor,

acompanhada de um clima de satisfagcdo, de integracdo de grupo, de responsabilidade e
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de comprometimento das pessoas. Isto significa que parte das atividades do lider estdo
ligadas a “coisas”, enquanto outra parte envolve ‘“pessoas”. Estudos realizados nas
Universidades de Ohio State e Michigan demonstraram que o estilo de lideranga voltado

a pessoa era mais positivo e proveitoso.

A abordagem situacional ou contingencial predominou do fim da década de 1960
até o inicio da década de 80 (BRYMAN, 1996 apud OLIVEIRA, 2008). Considera-se
que essas abordagens romperam com a teoria dos “tracos”, pois os fatores situacionais é
que determinam quem vai emergir como lider (WALDMAN et al, 1990 apud
OLIVEIRA, 2008). Além do mais, a teoria situacional se contrapde a teoria dos
“estilos” ao sugerir que ndo existe “o melhor” estilo comportamental e que este depende
das varidveis situacionais (YUKL, 1998; NORTHOUSE, 2004 apud OLIVEIRA, 2008).
O pressuposto dessa abordagem € que diferentes situagdes demandam diferentes tipos

de lideranca.

A partir da década de 80 surge a expressdao “nova lideranga”, que caracteriza uma
série de abordagens, que entre si ndo chegam a estabelecer uma unidade (VROOM,;
JAGO, 1988 apud OLIVEIRA, 2008). E nesse momento que aparecem os estudos sobre
lideranca transformacional, carismética e visiondria. Diversos autores pesquisaram uma
nova abordagem de lideranca baseada na ideia de lideres como gestores de significados,
e ndo nos termos de influéncia que vigorou até entdio (BRYMAN, 2004 apud
OLIVEIRA, 2008). O foco da atuacdo desses lideres € a propriedade com que formulam
a visdo, a missdo e os valores que orientam e articulam a acdo das pessoas nas

organizagdes (ROBBINS, 2002 apud OLIVEIRA, 2008).

Segundo Moore (1998, p. 25), a concep¢do de lideranca no contexto
organizacional evoluiu no tempo ao deixar de lado visdes simplistas, como a que
afirmava que existem habilidades que nascem com o lider. O campo dos museus, no
entanto, ndo acompanhou o desenvolvimento desses conceitos e preocupagdes. Para o
autor, os museus tradicionais vinham adotando o modelo da teoria dos “tracos” em que
os lideres “nascem”. Neste entendimento, os diretores, os lideres eram homens, brancos,
de classe alta e que demonstravam a melhor qualificacdo académica. Na década de
oitenta, ainda seguindo a teoria dos ‘“tragos”, houve uma modificagdo. O diretor
académico era inadequado e se dava preferéncia a pessoas que tivessem 0s “tracos”

corretos (motivacdo, integridade, honestidade, autoconfianca etc), a partir de uma
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concepgdo equivocada trazida do mundo empresarial. Ainda no final dos anos 1990,
persistia a imagem do lider vinculado a ideia do executivo com €xito que conseguem

resgatar e revitalizar os moribundos servigos que oferecem os museus.

Hoje alguns museus comecam a ter o entendimento de que nao ha um tipo de
lideranca e que estas teorias trouxeram questdes importantes para serem consideradas
tanto pelos lideres quanto por aqueles que os selecionam. No item seguinte serd
destacado que uma instituicdo pode ter varios lideres, em circunstancias de maior ou

menor hierarquia entre eles, dependendo da sua estrutura organizacional.

3.3.6 Estrutura

Nos itens pessoal e habilidades, refletiu-se sobre a relevancia da motivacao para o
desenvolvimento dos profissionais de museus, assim como da defini¢do do perfil desses
profissionais. Nesse tOpico iremos abordar a estrutura organizacional dos museus.
Trazendo algumas reflexdes sobre o problema da organizacdo das equipes dentro do
museu para executar fungdes e tarefas. Quem deve responder a quem e como encaixar o

individuo na organizac¢do geral?

A estrutura organizacional pode ser dividida em dois segmentos: a estrutura
formal e a estrutura informal. A estrutura formal sd3o as interagdes planejadas entre
profissionais e setores ou departamentos, € definida pela direcdo e pode ter, como
vamos apresentar, varios formatos e complexidade. A estrutura informal sdo as
interacoes sociais estabelecidas entre as pessoas da organizagdo, sdo os elos socialmente

construidos, que ndo sdo passiveis de documentacao.

Segundo Gail Dexter Lord e Barry Lord (2008, p. 30), a organizacao hierdrquica é
a mais difundida entre os museus. Consiste em uma arquitetura na qual as pessoas se
organizam em niveis hierdrquicos, que se superpdem. No topo da estrutura temos o
chefe e, quanto mais baixo o nivel, maior o nimero de pessoas. As responsabilidades
também variam da mesma forma: quanto maior o nivel na arquitetura, mais
responsabilidade. Segundo Moore (1998, p. 25), “nos dltimos anos, sem ddvida, temos
assistido um aumento no nivel de criticas a estrutura ‘hierdrquica’ pela sua tendéncia a

colocar travas a iniciativa individual e a promover a rivalidade entre departamentos”.
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A organizacdo atualmente vista como politicamente correta € a estruturada em
redes ou “equipes”. Segundo Peter Drucker, um exemplo recorrente para compreender a
sua organizacgdo € o da “banda de jazz”, em que cada participante faz o que ele, ou ela,
sabe fazer melhor, mas, juntos, produzem musica de alta qualidade. Esse entendimento,
segundo Moore (1998, p. 25), comegou a ser aplicado no ambito dos museus britanicos
a partir da década de 1990. Nesse periodo alguns museus iniciaram a migracdo da
cultura hierarquica, orientada para as “funcdes”, em direcdo a cultura de “tarefas”, que

coloca énfase na cria¢do de equipes para projetos.

Moore (1998, p. 25) destaca também que ndo basta juntar todos os que fardo parte
da equipe em uma sala e deixar que levem o projeto adiante. No entanto, para Peter
Drucker (1999), a questdao da organizacdo funcional da instituicdo € ainda mais
complexa. A questdo ndo € migrar de um modelo “X” para “Y”, pois é impossivel
encontrar um modelo Unico e universal de organizacdo. Existem apenas organizagdes,
cada uma das quais possui pontos fortes distintos, limitacdes distintas e aplicacoes
especificas, e uma estrutura organizacional é adequada para determinadas tarefas em
determinadas condi¢des e determinadas épocas. Como escolher e aplicar a estrutura
organizacional correta para um museu? Para Druker (1999), o executivo do futuro vai
precisar de uma caixa de ferramentas repleta de estruturas organizacionais. Ele terd de

selecionar a ferramenta apropriada para cada tarefa especifica.

Na verdade, o museu é um bom exemplo para esta variedade de formas de
organiza¢do do trabalho. Neste sentido, para Lord e B. Lord (2008, p. 30), os museus
encontram trés alternativas de modelos organizacionais vigentes: hierarquia piramidal,
matriz organizacional e forca tarefas ou comités permanentes. Em seu trabalho
apresenta a estrutura organizacional completa para um museu, destacando que, em
muitos casos, muitas das fung¢des sdo realizadas pela mesma pessoa, por falta de
pessoal. A organizacdo hierdrquica proposta tem no alto da piramide o Diretor, abaixo
trés setores: Colecdo, Programas Publicos € Administragdo, arquitetados, conforme

apresentado na Figura 3:
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Figura 3 — Hierarquia piramidal dos museus, tipica divisao em trés setores

DIRETOR

PROGRAMAS

PUBLICOS ADMINISTRACAO

COLECAO

Em seguida, cada setor é dividido em departamentos, conforme apresentado nas

figuras 4,5 e 6.

Figura 4 — Hierarquia piramidal dos museus, tipica divisao de colecio

q CCLECAO
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Figura 5 — Hierarquia piramidal dos museus,

tipica divisao para programas publicos
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Figura 6 — Hierarquia piramidal dos museus, tipica divisao de administracao

ADMINISTRACAC
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Fonte: Gail Dexter LORD e Barry LORD (2008, p. 31)

Em paralelo a essa “hierarquia piramidal”, ocorrem as correlacOes entre os trés

setores e seus departamentos. O “modelo matricial” € uma forma de enxergar estes

fluxos. Por exemplo, a administragdo tem didlogo pleno com os outros dois setores,

conforme a Tabela 4, a seguir:

Tabela 4 — Matriz Administracio

Administracao

Sequran Servigos
Pessoal | Financgas ga ¢ Manutencao para
visitantes
Colegao X X X X X
""29'?"‘33 X X X X X
Publicos

Fonte: Gail Dexter Lord e Barry Lord (2008, p. 36)

No entanto, os setores de Colecdo e de Programas Publicos ndo tém interligacao

total entre seus departamentos, conforme tabela 5 abaixo:
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Tabela 5 — Matriz Colecao x Programas Publicos

Colecao

» Curador Conservador Documentacio
'§ Exposigado X X X
= posi¢
E Educacao X X
é Publicagéo X X
s Midia X
)
o Eventos X
==

Marketing X

Fonte: Gail Dexter Lord e Barry Lord (2008, p. 36)

A combinagdo destas duas matrizes forma a imagem de um cubo, que corresponde

a Matriz Organizacional dos Museus, conforme a Figura 7:

Figura 7 — Matriz Organizacional dos Museus
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Fonte: Gail Dexter Lord e Barry Lord (2008, p. 37)

Para Lord e B. Lord (2008, p. 35), “o cubo indica as formas variadas em que os
funciondrios do museu devem consultar outros departamentos, a fim de ter uma

instituicdo que funcione eficazmente”. Algumas atividades do museu dependem de um
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trabalho de equipe, ndao somente de interligacdes diretas entre setores, como apresentado
no modelo matricial. Nestes casos sdo criadas “forcas tarefas” para algum projeto em
particular, como a elaboracdo de uma exposicdo. Essa equipe muitas vezes tem como
lider o curador e os outros participantes podem ser o designer expositivo, o montador, o
produtor, o musedlogo, o educador e os demais profissionais necessérios de acordo com
a exposicdo. Apesar de contar com um lider, esta equipe tem, em muitos casos, uma
grande autonomia de interagdo entre os participantes. Assim, difere da equipe
idealizada, da “banda de jazz”, sem um lider. Para Drucker (1999), nio ¢ uma
contradicdo, pois existe pelo menos meia duzia — talvez uma ddzia — de equipes muito
diferentes, cada uma com sua propria drea de aplicacdo, cada uma com suas préprias

limitagdes e dificuldades, cada uma exigindo uma administra¢ao diferente.

3.3.7 Sistemas

Os sistemas sdo os processos formais e procedimentos usados para gerenciar uma
organizacdo, incluindo sistemas de gestdo de controle, medi¢io de desempenho e
sistemas de recompensa, planejamento, orcamentos e sistemas de informagdo. No
ambito das abordagens de Gestdo da Exceléncia, Gestdo do Conhecimento e Gestdo
Estratégica, através de sistemas, todos os processos e procedimentos, formais e
informais, de uma organizagao sdo administrados diariamente. Nessa visao, os sistemas
tétm um profundo impacto sobre a eficidcia da organizacdo. Mintzberg (1990 apud
JUNQUILHO 2001) se coloca criticamente a essa perspectiva, afirmando que nem
sempre os gerentes tomam decisdes baseadas em sistemas formalizados de informacdes,
por estarem envolvidos em ambientes dindmicos em que sdo imperiosos os contatos

informais.

Para o campo dos museus, Moore (1998) destaca a importancia de monitorar tanto
a satisfacdo do visitante quanto toda a gestdo financeira da institui¢do. Para o autor os
sistemas-chave sdo aqueles que serdo vinculados ao plano estratégico geral do museu.
Segundo Santos (2004) “os museus contemporaneos em geral tém se dedicado as
pesquisas sobre comunicagdo e publico, reformulando a partir dai os projetos a serem

tracados”.
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Para Moore (1998), ndo € suficiente para os museus proclamarem o seu €xito
simplesmente mostrando o volume de visitas ou o seu custo por visitante. E preciso
elaborar sistemas mais elaborados de medidas de rendimento que permitam avaliar até
que ponto sdo cumpridos os objetivos estabelecidos no planejamento estratégico.
Segundo o autor, os indicadores de resultado tém passado a ser um elemento central na
Gestdo Estratégica e constituem uma das poucas areas da direcdo dos museus que foi

objetos de estudo académicos.

A esse respeito merece destaque o trabalho de Peter J. Ames (1998), em que
propde critérios e avaliagdes do rendimento do museu, relativos as areas de acesso,
visitacdo, custos, pessoal e acervo. Em seu manual de avaliacdo (Anexo B), Ames
apresenta 50 “indicadores de resultado”, para cada indicador sdo relacionados cinco
fatores: medida ou objetivo de rendimento, férmula ou indice, nivel médio do setor,
nivel desejavel e comentdrios. O objetivo desse manual € extremamente ambicioso:
criar indices que sejam parametros de desempenho para todo o campo dos museus e
também permitir a comparagdo entre seus rendimentos. Em seu artigo, reconhece o

desafio dessa missdo e relaciona os riscos de sua proposta:

(1) Muitas — se ndo todas — as qualidades essenciais de bons museus ndo podem
ser medidas quantitativamente. Os indices ndo podem avaliar a importancia da
finalidade do museu nem a qualidade dos seus programas educacionais, por exemplo.

(2) Dificuldade para determinar qual deve ser o valor ideal de um indice
especifico, se € que exista.

(3) Dificuldade para comparar os indices de uma instituicio com outra, na
medida em que ndo ha garantias de que forma estes foram contabilizados.

(4) Risco de o sistema de medida de rendimento passar a ser o objetivo central do

museu € ndo sua missao real.

Os riscos relacionados pelo autor demonstram a dificuldade de execucdo da
proposta, a ponto de se mostrar invidvel e talvez até desnecessaria. Nesse trabalho, o
problema central é o objetivo de universalizar indices de forma a comparar os
desempenhos dos museus. O desdobramento deste processo poderia ser o
“ranqueamento” dos museus através, apenas, de seus aspectos mensuraveis, os quais —

como observado pelo préprio autor — nao podem medir o desempenho de sua missdo, de
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sua finalidade. Apesar de suas limitacdes, escolher alguns dos indices elencados no
artigo de Ames pode ser importante para auxiliar o gestor do museu a tomar decisdes e

avaliar seus resultados.

Peter M. Jackson (1998) segue na mesma linha, mas nao propde um manual.
Destaca, corretamente, que os “indicadores de comportamento” ndo t€ém valor por si
mesmo, ja que sé adquirem valor quando comparados, por exemplo, entre anos distintos
do mesmo museu. Através da andlise da tendéncia de visitacdo (visitacao total do ano
em curso dividida pela média de visitas dos dltimos trés anos), o gestor pode perceber,
por exemplo, se estd havendo uma redugdo na visitacdo. Esta informacgdo é importante
para o gestor, mas ndo significa necessariamente que a gestdao estd equivocada. Apenas
adverte para a necessidade de uma investigacdo mais profunda, de forma a entender os
motivos desse resultado. Jackson acredita que a avaliagdo de “comportamento” € uma

ferramenta util para distintas atividades da gestao:

(1) Ajuda na elaboracdo e aplicacdo de programas e politicas de acao.

(2) Ajuda o planejamento e orcamento dos servigos e atividades da instituicao,
assim como a supervisao da aplicagao das mudangas planejadas.

(3) Contribui para melhorar a qualidade do contetido dos servicos e da eficécia
organizacional.

(4) Ajuda a determinar o emprego eficiente dos recursos.

(5) Colabora para aumentar o controle e influéncia no processo decisoério.

Em seu estudo, ele divide os indicadores em quatro grupos e, a estes, relaciona

alguns indices e medidas. Abaixo seguem alguns exemplos:

(1) Economia: renda total e custos totais, pessoal administrativo e pessoal
operacional, metragem quadrada de espaco utilizado para area fim e metragem quadrada
total, renda do publico e renda total, nimero de visitantes e dias abertos por ano.

(2) Eficiéncia: orcamento do marketing e nimero de visitantes, custos de
captacao e captacao total, custo de energia e total metragem quadrada.

(3) Equidade: nimero de visitantes gratuitos e visitantes totais; nimero de
visitantes com necessidades especiais e visitantes totais.

(4) Eficéacia: estudos de opinides dos visitantes sobre as exposicdes, 0 programa

educativo, a infraestrutura etc.
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De forma geral, os museus realizam algum tipo de medi¢do do rendimento, ainda
que se trate de uma simples contagem do ndmero de visitantes ou dos custos por

visitante. Existem alguns casos exemplares, como destaca Carvalho (1998, p. 164), o

Smithsonian Institution, que coordena quinze dos principais museus
americanos, tem um departamento chamado Institutional Studies, que
realiza todas as pesquisas para ouvir a opinido do ptblico desses
museus. Eles querem conhecer o perfil do seu visitante e descobrir
suas preferéncias culturais.

No caso do Brasil, merece destaque a criagdao, em 2005, do Observatério de
Museus e Centos Culturais (OMCC),18 que, em seu relatério de 2005, apresentou como
seu objetivo: “suprir a caréncia de estudos periddicos que oferecam subsidio para
refletir sobre a evolugdo das praticas culturais e de lazer, nas quais estdo inseridas as
visitas aos museus”’. O OMCC, através de pesquisa quantitativa, busca retratar, para
cada museu, o perfil de seus visitantes e suas opinides sobre os servigos oferecidos.
Além disso, busca realizar sistematicamente a pesquisa nos museus cadastrados (35
museus, até 2007), de forma a permitir fazer anédlise comparativa entre os resultados do
préprio museu, ano a ano, € entre 0 museu e as outras instituicdes. Segue na Tabela 5, o
exemplo da pesquisa realizada no ano de 2005, sobre o perfil do publico em onze

museus do Rio de Janeiro com foco sobre a classe de renda domiciliar mensal.

0 Observatério de Museus e Centros Culturais é uma estrutura interinstitucional, mantida e
coordenada, em parceria, pelas instituicdes que compdem o conselho deliberativo: Fundagdo Oswaldo
Cruz: Museu da Vida, Casa de Oswaldo Cruz, Fiocruz de Brasilia/MS; Instituto Brasileiro de
Museus/MinC e  Museu de  Astronomia e  Ciéncias Afins/MCT. Retirado  de
<http://www.fiocruz.br/omcc>.
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Tabela 6 — Classe de renda domiciliar mensal

[lasses de renda domiciliar mensal

Musess Até 500 reais D 501 2 2 mil reais De 2.001 & & mil reais Mais de d mil reais Mo soube informar
Museu da Vida 209% 447% 18,0% 11.9% 45%
Museu do indio 2% 41.9% 41.9% 12.5% 1.1%
Museu do Universo — Planetanio da Cidade 5.1% 23.1% 1.3% 43.5% 1%
Museu do Primeiro Reinado 10.9% 35,6% 25,8% 231% 47%
Museu de Arte Comternporanea de Niterdi 5.0% 30.5% 25.5% 32.0% 7.0%
Museu Histdnco Nacional 95% 30.9% 22.1% 31.2% 6.3%

Fonte: Pesquisa Perfil-Opinido, 2005, OMCC.

Merece destaque o fato de que, no caso dos museus brasileiros, muitas vezes estas
medigdes sdo feitas informalmente ou sem regularidade. As pesquisas regulares € mais
profundas, como as realizadas pelo OMCC, abordam ainda uma pequena amostra do
universo de museus. Apesar de serem valiosas para inclusive os gestores de outros

museus enxergarem tendéncias de comportamento do publico.

Apesar dos beneficios destas medi¢gdes, ndo podemos deixar de destacar os
problemas. Alguns sistemas s30 muito complexos, como vimos, oferecendo
informagdes em excesso para se poder utiliza-las de forma eficaz, e acabam absorvendo
recursos financeiros e principalmente humanos que poderiam ser destinados a outras
atividades. Acima de tudo, existe o perigo de focar em excesso na realizacdo de
medicdes quantitativas ao custo das qualitativas somente porque este ultimo resulta ser
muito mais dificil de realizar. E importante destacar que, especialmente nos museus, a
qualidade do que se consegue € tdo importante quanto a quantidade do trabalho
realizado. Talvez esteja na hora de deixar de lado o termo “indicadores de resultado” em

favor da “avalia¢do”, que inclui tanto aspectos quantitativos como qualitativos.
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4 MUSEUS: ESTUDOS ESTATISTICOS

Neste capitulo serdo apresentados dois estudos, resultado de trabalhos originais.
Na primeira parte serd apresentada a metodologia e a andlise dos dados do Cadastro
Nacional de Museus (Ibram/MinC), com o objetivo de observar questdes relacionadas
ao Cenario, Financiamento, Publico, Missdao e Gestao dos 2.809 museus cadastrados.
Na segunda parte, serd apresentada a metodologia e a andlise dos dados referentes as
respostas do Questiondrio aplicado a 25 instituicdes museoldgicas brasileiras que sdo
referéncia regional ou nacional, de médio (entre 10.000 e 50.000 visitantes/ano) e
grande (acima de 50.000 visitantes/ano) publico. Esta etapa da pesquisa teve como meta
investigar de que forma conceitos como Gestao Estratégica e Planejamento Estratégico,
expostos e prescritos pela literatura e manuais focados para o setor, foram absorvidos

por alguns dos principais museus do pafs.

4.1 CADASTRO NACIONAL DE MUSEUS

4.1.1 APRESENTACAO DA METODOLOGIA

No campo da cultura hd uma deficiéncia histérica em dados estatisticos
confidveis. Especificamente, no que se refere aos museus, a caréncia se mostra ainda
mais expressiva. Essa precariedade tem dificultado a realizacao tanto de andlises sobre o
cendrio contemporaneo dos museus quanto investigacdes histéricas. Conforme destaca
Santos (2004): “No Brasil, ndo sabemos quantos sdo os museus, qual o acervo

predominante, a natureza juridica da institui¢do, nem mesmo a data da criacio”.

Ainda segundo a autora, existiram exce¢des, como os esfor¢cos de mapeamento
realizado em ambito nacional pela Comissdao do Patrim6nio Cultural, da Universidade
do Estado de Sdo Paulo (CPC/USP). O guia brasileiro de museus, publicado pela
CPC/USP, significou a fonte de dados mais completa sobre museus brasileiros até
recentemente, sendo utilizada amplamente por pesquisadores no campo dos museus
(BECKER, 2003; SANTOS, 2004). Em 1997 foi langcada a primeira edi¢do do guia,

com dados referentes a 756 dos mil museus a que a CPC/USP enviou o questiondrio.
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Em 2000, foi publicado um segundo levantamento, que contou com a participacdo de

menos museus. Segundo Santos (2004, p. 69)

estdo ausentes das duas listagens ndo s6 museus importantes, como o
Museu Nacional de Belas Artes, do Rio de Janeiro, como dados
essenciais sobre alguns museus (data de criacdo, natureza publica ou

privada e assim por diante).

Merece ainda destaque o fato de ndo ter sido realizado pelo CPC um esforco

estatistico para a sistematizacdo destes dados para disponibilizd-los ao publico, as

estatisticas geradas a partir do seu banco de dados foram resultado do empenho isolado

de alguns pesquisadores.

Outras iniciativas de mapeamento das instituicdes museoldgicas foram realizadas

em periodos anteriores. Segue na Tabela 6 a relacdo destas pesquisas:

Tabela 7 — Publicacoes que buscaram mapear os museus brasileiros

N°DE
ANO FONTE / AUTOR
MUSEUS

1953 TORRES, Heloisa Alberto. Museums of Brasil. Ministry or Foreign affairs. Cultural Division. 169
Publication office. 1953. 82p.
HOLLANDA, Guy de. Recursos educativos dos Museus Brasileiros. Centro Brasileiro de Pesquisa

1958 | Educacionais e da Organizagio Nacional do ICOM (The International Council of Museums). 1958. 141
271p.

1972 ALMEIDA, Fernanda de Carmago e . 1939 - Guia dos Museus do Brasil: roteiros dos bens culturais 101
brasileiros levantados em pesquisa nacional. Rio de Janeiro: Expressdo e Cultura. 1972, 317p.

1978 CARRAZZONI, Maria Elisa (coord.) Guia de Museus do Brasil. 2* ed. Rio de Janeiro: Expressao e 380
Cultura. 1978. (Série Guias Culturais brasileiros; v.1)

1984 FERNADES, Neuza; SANTOS, Fausto Henrique; MOURA, Fernando Menezes de. Catdlogo dos 408
Museus do Brasil. Associac@o Brasileira de Museologia. 1984. 50p.

1997 ALMEIDA, Maria Christina Barbosa de (coord). Guia de Museus brasileiros. Sdo Paulo: USP. 1997. 756
352p. Fonte: http://www.usp.br/cpc/vl/
Universidade de Sao Paulo. Comissdo de Patrimonio. Guia de Museus Brasileiros., Universidade de Sao

2000 | Paulo - SP: ed.da USP. Imprensa Oficial do Estado, 2000. Fonte: http://www.usp.br/cpc/v1/(Uspiana - 501
Brasil 500 anos).

Fonte: Ibram/MinC
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Em 2006 foi lancado o Cadastro Nacional de Museus (CNM), conforme ji
comentado. O CNM foi criado, segundo o Ibram, com o objetivo de contribuir para: o
diagnostico do setor museoldgico brasileiro, o planejamento de acdes de politicas
publicas de cultura e o desenvolvimento de diferentes linhas de pesquisa. Pretendo nesta
secdo analisar com profundidade os dados gerados a partir da sistematizacdo do CNM.
Considero que a selecdo, tratamento e andlise do CNM contribuirdo fortemente para

atingir os objetivos centrais desta investigacao.

Podemos apontar algumas inovac¢des importantes do CNM em relacdo aos
cadastros anteriores, sendo a principal: a amostra pesquisada. O CNM se propde a ter
um cardter censitdrio, abrangendo todo territério nacional, todas as naturezas
administrativas, temdticas etc. O nimero de instituicdes mapeadas nesse cadastro €
muito superior aos outros levantamentos. Atualmente constam dados referentes a 2.809
instituicdes museoldgicas no CNM, ja nos cadastros que atingiram melhor desempenho
anteriormente, segundo Tabela 6, ndo participaram mais de mil museus. Podemos dizer
que este universo (2.809 museus) se aproxima muito do retrato total das instituicdes que
se autodenominam “museu”. Esse € um ponto importante do cadastro, ele compreende
aqueles museus que se reconhecem ou ndo como “museus’, assim como também ¢é
voluntario o preenchimento do formuldrio. Nao podemos afirmar que todos os museus
estdo no cadastro, pois tanto pode haver museus que ndo querem participar do cadastro
quanto espagos que t€m atribui¢des museoldgicas, mas que nao se reconhecem enquanto

muscus.

A continuidade € outro fator determinante para a minha escolha em trabalhar com
esses dados. Principalmente apds o Estatuto de Museus ser sancionado em 2009,
transformando o CNM em politica publica do estado brasileiro. Merece ainda destaque
que, desde o langcamento do cadastro em 2006, a base de dados tem sido constantemente
atualizada. Desta forma, serd possivel comparar os dados levantados nesta pesquisa com
outras investigacdes, assim como elaborar outras abordagens. No entanto, a
continuidade também € um limite do cadastro, pois a maior parte dos itens do
formuldrio ndo tem registro histérico, com exce¢do ao ndmero de visitantes e
orcamento. Por exemplo, um museu que informa em 2006 que ndo realizava

planejamento museoldgico e em 2009, informa que realiza; nesse caso, somente fica
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registrada a ultima informacdo. E apagado o registro anterior. Assim, nio podemos

tracar uma evolug¢do da aplicagcdo do planejamento museoldgico nos museus brasileiros.

Outro ponto importante € a confiabilidade dos dados do CNM/Ibram. Assim como
realizado pela CPC/USP, os formulédrios com as questdes do cadastro sdo preenchidos
diretamente pelos museus. No entanto, existe um diferencial que merece maior cuidado
investigativo. Diferente da USP, que tem carater regional de perfil mais académico, o
CNM tem vinculo com o Ibram — institui¢do federal que se dedica a todos os museus
brasileiros, assim supde-se a existéncia de maior compromisso dos museus com as
respostas ao questiondrio. A percep¢do de que aquelas informacdes serdo relevantes no
planejamento de politicas publicas mais eficazes para o setor destaca-se entre os
elementos que justificam esta suposicdo. A prépria adesdo macica ao CNM também
corrobora esta andlise. No entanto, apesar de haver elementos de confiangca em relagao
as respostas, € necessdrio que os gestores do CNM facam a conferéncia dos dados junto
aos museus. Esse ponto pode ser considerado a questdao mais fragil do CNM. A equipe
de gestdao do CNM ¢€ muito reduzida, sem capacidade plena para checar, acompanhar e
atualizar todos os dados referentes aos museus, na medida em que sdo muitos 0s museus
e os itens que constam no formuldrio. Isso leva a ocorréncia de problemas
principalmente quanto ao publico dos museus e orcamento, que sdo anuais. Para os
demais itens que, conforme apresentado, ndo hd um histérico, ndo se constitui como

problema tao relevante.

Por ultimo, merece destaque o conteido levantado pelo formuldrio. O
questiondrio compreende mais de 70 tépicos, divididos em oito se¢des: Dados
institucionais; Acervo; Acesso ao publico; Caracterizagao fisica do museu; Seguranga e
controle patrimonial; Atividades; Recursos humanos e Or¢camento. Através da andlise
do formulédrio (Anexo C), percebe-se uma preocupag¢do em abordar os mais variados
aspectos relacionados ao museu. H4d também a preocupacdo por parte da gestdo do
CNM que todas as questdes sejam preenchidas, sendo solicitado aos museus que
“quando o museu nao possuir um dado solicitado, grafar com NP (ndo possui)”’. No
entanto, este € um dos pontos criticos do CNM, pois em alguns itens, principalmente os
que exigiam maiores informagdes além de sim ou ndo, muitos museus deixaram de
informar completamente. O que compromete generalizagdes mais precisas sobre estes

temas.
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A selecao dos dados

Depois de selecionado o CNM como minha principal fonte de dados estatisticos
era necessario escolher, entre os mais de 70 tdpicos do questiondrio, quais
possibilitariam compreender o campo dos museus segundo os objetivos especificos

desta dissertacao.

Chamo a atencdo, conforme ja destacado, que para grande parte dos itens ndo é
possivel observar a evolucdo histérica de seu comportamento. Dessa forma ndo seria
também possivel observar a estrutura (fomento, publico e missd@o) dos museus antes e
depois desse periodo de transformagdes. Procurei, entdo, investigar qual a estrutura
atual dos museus e fazer suposi¢des com base nos dados secunddrios colhidos. Houve,
no entanto, duas exceg¢des: a criacdo dos museus e associagdes. Para esses itens era
solicitada a data de criagdo. O que me permitiu fazer observacdes muito importantes

sobre o comportamento destes dois fatores durante o século XX e XXI.

Um ponto importante da pesquisa é também ter a investigacdo limitada por
questdes de controle do CNM. As informacdes referentes ao Or¢camento (assim como
itens de Seguranca e controle patrimonial) ndo sdo disponibilizadas ao publico. Esses
dados somente sdao utilizados em conjunto, para fins estatisticos, sem a identificacdo

individual de suas fontes.

Outro aspecto relevante, para a selecdo dos itens de pesquisa, foi a necessidade de
escolher um nimero de questdes do formuldrio que me permitissem avalid-las dentro do

tempo disponivel desta investigagao.

Assim, buscando construir uma estrutura relativamente sintética de itens que se
relacionassem aos problemas da pesquisa, estabeleceu-se a lista final de questdes, que
foram agrupadas em cinco blocos distintos, cada um com uma finalidade relacionada ao

estudo.

(1) Cenario

Neste bloco foram selecionadas questdes que permitissem observar aspectos
gerais sobre os museus: a evolucdo da criacdo dos museus, a composi¢do dos museus
segundo sua natureza administrativa, regido, estado e quantos desses museus se

encontram abertos. Assim, foram selecionadas, entre os itens que Os museus
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responderam do formuldrio, as perguntas de ndmero: 1.17 (Ano de criacdo); 1.23

(Natureza administrativa); 1.7 (Localidade) e 3.2 (Abertura ao publico).

(2) Publico

Neste item buscou-se entender um dos trés elementos centrais da estrutura dos
museus, segundo esta investigacdo, qual seja: analisar a evolugdo do publico dos
museus no século XXI e como se dé sua entrada no museu; considerando especialmente
quantos museus tém a necessidade de agendamento prévio. E importante destacar que
outra questao relacionada ao publico também foi selecionada: pesquisa de publico. No
entanto, compreendi como elemento chave para analisar aspectos da gestdo, por isso nao
estd aqui localizado. Assim, foram selecionadas entre os itens que OS museus
responderam do formuldrio as perguntas de nimero: 3.6 (Agendamento prévio) e 3.10

(Quadro demonstrativo de publico).

(3) Missao

Para a compreensdo da missdo, um segundo aspecto importante da estrutura que
foi abalada pelas transformagdes ocorridas no campo dos museus, foi observada a
importancia da educag¢do para os museus, por meio da andlise de quantos museus
possuem setor educativo. Assim, também foi selecionada, entre os itens que os museus

responderam do formuldrio, a pergunta de nimero: 6.1 (Divisdo de ac¢do educativa).

(4) Financiamento

O ultimo tépico relativo a estrutura dos museus que conforme vimos foi
extremamente afetado é o seu financiamento. Assim, para entender a composicao atual
do financiamento dos museus foram solicitados os dados referentes ao quadro
or¢amentdrio dos museus, assim como informagdes sobre as associacdes de amigos dos
museus quantas existem e quando foram criadas. E ainda informacdes sobre ingressos:
quantos cobram e qual € o valor destes ingressos. Dessa forma foram selecionadas, entre
os itens do formulario respondidos pelos museus, as perguntas: 1.26 (Associacdo de

amigos); 8.1 (Orcamento proprio) e 3.7 (Ingresso).

(5) Gestao
Por fim, foram selecionados alguns itens que auxiliam no entendimento sobre a
incorpora¢do pelos museus de novas formas de gestdo para superarem os desafios

colocados. Foram trés questdes destacadas: plano museoldgico, pesquisa de publico e
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politica de capacitacdo de pessoal da instituicdo. Assim, foram selecionadas, entre os
itens que os museus responderam do formulério, as perguntas de numero: 1.25 (Plano

museoldgico); 3.9 (Pesquisa de publico) e 7.4 (Capacitagdo de pessoal).
Desse modo, as variaveis de estudo selecionadas foram:

e Data de criacdo do museu — 1.17
e Natureza administrativa — 1.23
e Abertura ao publico — 3.2

e Regido do pais — 1.7

¢ Publico visitante — 3.10

e Agendamento — 3.6

e Setor educativo — 6.1

® Orc¢amento — 8.1

e Ingresso—3.7

e Associagdo — 1.26

¢ Plano museolégico — 1.25

¢ Pesquisa de publico — 3.9

e Capacitagdo — 7.4

A definicao de categorias

Um desafio com relagdo a andlise de bases de dados extensas € a necessidade de
criacdo de classificagdes, que permitam agrupar os dados em categorias. Assim, foi
necessdario estabelecer as classificacdes que auxiliassem na compreensdao do universo

dos museus brasileiros, segundo os objetivos da pesquisa.

Inicialmente, a partir do CNM era possivel estabelecer muitas possibilidades de
tipificagdes. Apenas para elencar alguns exemplos, os museus poderiam ser
classificados segundo seu acervo (tipo e quantidade de pecas que o compde), a
finalidade de sua existéncia (pesquisa, preservacao, divulgacdo ou outros), sua natureza
administrativa (federal, estadual, municipal, OSCIP, associagdo etc.), a infraestrutura do

museu (drea edificada, drea total, espaco de exposi¢do, restaurante, auditério etc.), seus
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visitantes (publico médio dos ultimos cinco anos ou de um ano especifico) e por

orcamento (média dos ultimos cinco anos ou de um ano especifico).

Nesse sentido, as reflexdes e escolhas expostas na pesquisa realizada em 2003 por
Ivani Becker junto aos museus cadastrados no Guia Brasileiro de Museus (CPC/USP)
foram referéncias importantes. Em sua pesquisa a autora elencou algumas categorias
que permitiram uma visdo analitica do campo: natureza administrativa dos museus
- publico ou privado e sua vinculagdo a outras institui¢des; estrutura existente
no museu - area construida, espacos disponiveis e tamanho (loja, espago para
eventos, restaurante para visitantes e auditério); namero de visitantes; e

colecdes existentes no museu.

Em minha pesquisa trabalhei inicialmente com trés das quatro categorias
escolhidas por Ivani Becker: natureza administrativa, estrutura fisica e publico;
acrescentei a andlise por regido. Depois foi testado o comportamento dos dados segundo
estas quatro tipificacdes, a fim de selecionar aquelas categorias que evidenciariam

melhor o cendrio analisado.

A andlise das questdes através da natureza administrativa ndo foi um fator que
gerou modificacdo significativa entre os grupos. A tipificacdo por regido trouxe outros
elementos de discussdo, como desequilibrios regionais, que ndo sdo interesse desta
pesquisa. Alids, podemos destacar esse como o recorte que ganhou maior aten¢do por
parte do Ibram, sendo intensamente analisado, para abastecer o discurso politico da falta

de museus em municipios do interior do pafs.

Assim, entre as vdrias possibilidades de definicdo de classificagdo dos museus,
foram selecionados dois fatores, que demonstraram ter maior variagdo percentual entre
cada subconjunto de sua categoria e possibilitaram fazer mais suposi¢des quanto as

circunstancias vivenciadas por esses diferentes grupos de museus.
Seguem as varidveis de classificacdo escolhidas para esta investigacao:

(1) Estrutura fisica construida — até 100m?2, até 1.000m2, até 10.000m? e acima de
10.000m2.

(2) Pablico (unidade: pessoas) — até 1.000, acima de 1.000 até 10.000, acima de
10.000 até 100.000, acima de 100.000.
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Observa-se que, para a definicdo dos subgrupos da estrutura fisica construida,
foram somadas todas as areas edificadas de cada museu (bistrd, restaurante, auditorio,
salas funcionais, sala de exposi¢do etc.). J4 para estabelecer os conjuntos relativos ao
publico dos museus foram considerados outros fatores. Inicialmente o objetivo era
realizd-lo a partir da média de publico de cada museu, de 2001 a 2009. No entanto, em
funcdo do baixo nimero de museus que responderam a todos os itens foi feita uma
média de publico para cada museu, de 2001 a 2007, considerando apenas os anos nos
quais o publico foi diferente de zero. Optei por este caminho, pois caso estes anos em
que o museu ndo informou o publico fossem considerados a média do museu baixaria

muito, desconfigurando suas caracteristicas.

Vale destacar que ao fazer correlacdes com publico e infraestrutura fisica foi
reduzida a amostra total do item, em func@o dos museus que ndo responderam a esses
dois itens considerados. Dessa forma, abaixo de cada grafico é demonstrada a amostra
total da estatistica que gerou o grafico em questdo. Essa observagao € importante para a

andlise adequada dos graficos que serdo apresentados adiante.

Solicitacdo, remessa e tratamento dos dados

Determinadas as questdes do formuldrio que seriam alvo de andlise e as suas
classificacdes, os dados foram solicitados a Coordenagdo de Producdo e Andlise da
Informagdao (CPAI), que € a coordenacdo do Ibram responsdvel pela gestdo das
informacdes do CNM. Os dados foram enviados pelo CNM em arquivos digitais, em
planilhas de Excel. Inicialmente, analisei os dados e realizei um tratamento preliminar
testando algumas correlacoes e as categorias. Depois, com o auxilio de um profissional

de estatistica, Leandro Marino,19 os dados foram tratados segundo suas categorias.

' Graduado em Estatistica pela Escola Nacional de Ciéncias Estatisticas. Membro atual da equipe técnica
do Observatério de Museus e Centros Culturais (OMCC) com atuag@o no tratamento estatistico de dados
e andlise dos resultados.
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4.1.2 ANALISE DOS DADOS POR FINALIDADES
- CENARIO, MISSAO, PUBLICO, FINANCIAMENTO E GESTAO
(1) Cenario

Data de criacao dos museus

Iniciamos com a andlise da criacdo de museus por década. Para este item propus

diferentes formas de tratamentos dos dados, produzindo quatro graficos distintos.

No grafico 8 percebemos uma maior inclinagao das curvas de “criacdo de museus
por década” e do “total de museus até aquela década” a partir da década de 1970. No
grifico 9 podemos observar que a maior parte dos museus brasileiros (84%) foram
criados entre a década de 1970 e os anos 2000. Através dos grificos 8 e 9 abaixo
podemos confirmar um ponto importante da investigacdo realizada nesta dissertagdo:
houve um aumento significativo de museus no Brasil a partir da década de 1970. Alguns
motivos para a ocorréncia desse fendmeno foram compilados no Capitulo 3, com
especial énfase ao fato de que a criacdo de museus constituiu-se como uma resposta ao

processo de globalizacdo, no sentido de preservar as memdrias locais.

Grifico 8 — Evolucao da criacao dos museus brasileiros ao longo das décadas
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Fonte: Cadastro Nacional de Museus — Sistema Brasileiro de Museus e Instituto Brasileiro de Museus.
Elaboracdo do autor. Obs.: Resultado relativo a amostra de 2.179 museus que responderam a este item, do total de
2.809 museus que responderam ao CNM.
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Grafico 9 — Criaciao de museus por década
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Fonte: Cadastro Nacional de Museus — Sistema Brasileiro de Museus e Instituto Brasileiro de Museus. Elaboragdo do
autor. Obs.: Resultado referente a amostra de 2.179 museus que responderam a este item, dos 2.809 que responderam
ao CNM. Merece destaque que as décadas de 1910 e 1920, tiveram respectivamente a criagdo de 7 e 8 museus,
constando como 0% por estar mais préximo de 0% que de 1%.

A observagao do Gréfico 10, abaixo, nos permite observar outros aspectos sobre a
criacdo dos museus. Ao compararmos a variacdo de museus criados em uma década
frente a década anterior, percebemos que o dpice da variacdo de crescimento ocorreu

entre as décadas de 1950 e 1970.

O que nio refuta a hipdtese de aumento significativo a partir das décadas de 1960
e 1970, mas agrega mais um elemento. O que ocasionou o aumento no nimero de
museus na década de 1950? Apesar desse periodo ndo ser o foco de minha pesquisa,
tiveram alguns importantes acontecimentos sociais € culturais que podem fundamentar
este fenomeno. Conforme destacado no Capitulo 2, no p6s-II guerra hd uma busca
estratégica pela diversidade em contraposicdo a ideologia do racismo. Ampliando o
entendimento sobre cultura e também sobre museu. Merecendo destaque a criagdo, em
1946, do Icom que reune representantes de 147 paises e mantém relagcdes formais com a

Unesco.
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Outro elemento relevante: percebemos por meio do Gréifico 10 que estamos
vivenciando um periodo de reducdo gradual no crescimento de museus. Explico: na
década de 1970 o crescimento foi de aproximadamente 1,8 e nos anos de 2000 foi de
1,4. Esse ponto confirma outra afirmacao, também trazida no Capitulo 2: estd havendo
uma saturacdo no campo dos museus. No entanto, estamos ainda vivenciando um
periodo de crescimento consistente do numero de museus. Enquanto o indice
permanecer acima de um, o nimero de museus continuard aumentando. Para se ter a
melhor compreensdo, com base nessa tendéncia atual teremos aproximadamente 4.000

museus em 2030. Ou seja, ainda € um campo em expansao.

Grifico 10 — Variacio do nimero de museus criados em uma década frente aos

criados na década anterior
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Fonte: Cadastro Nacional de Museus — Sistema Brasileiro de Museus e Instituto Brasileiro de Museus. Elaboragdo do
autor. Obs.: Resultado referente a amostra de 2.179 museus que responderam a este item, dos 2.809 que responderam
ao CNM.

Para aprofundar a pesquisa sobre a criacdo de museus, correlacionei os dados da
criacdo de museus por década com a estrutura fisica. Esta correlacdo apresentou um
panorama que auxiliam a entender melhor um dos pontos elencados nesta pesquisa. Por
meio do Gréfico 11 percebemos que a partir da década de 1970 ha um crescimento mais
intenso dos museus de até 100m? e, principalmente, dos de 100m? a 1.000m? do que os
demais. Comparando o nimero de museus de 100m?2 a 1.000m?2, antes de 1970 e depois,
houve um crescimento de 550%. Para o caso dos museus de 1.000m? a 10.000m? e para

aqueles acima de 10.000m? o crescimento foi de aproximadamente 250%.
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Percebemos, por meio destes dados, que o aumento dos museus a partir da
década de 1970, apesar de ser significativo para todos os tamanhos de museus, € puxado

principalmente pelos museus de 100m? a 1.000m?.

Grafico 11 — Variacao do nimero de museus criados

categorizados por estrutura fisica
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Fonte: Cadastro Nacional de Museus — Sistema Brasileiro de Museus e Instituto Brasileiro de Museus. Elaboragdo do
autor. Obs.: Resultado relativo a amostra de 1.111 museus que responderam a este item, do total de 2.809 museus que
responderam ao CNM.

Natureza administrativa

Conforme ja explicitado, estes topicos do Cendrio permitem uma melhor
compreensdo sobre os aspectos gerais em que os museus estdo inseridos, o que ird
ajudar também na anélise dos outros campos. O Grafico 12 nos permite observar que a
natureza administrativa dos museus € extremamente diversificada, sendo 38%,
governamental-municipal; 31%, ndo governamental; 15%, governamental-estadual;
14%, governamental-federal e 2% mista. Esse mapa se mostra importante para auxiliar
na implementacdo de politicas publicas mais eficientes, que é uma das intencdes desta
dissertacdo. Politicas publicas que entendam o campo dos museus como um sistema
composto de vdrias esferas administrativas e, portanto, sendo capaz de inclui-las.

Conforme apresentado no Capitulo 2. Esse quadro também é importante como base de

dados para elucidar questdes importantes para pesquisas futuras.
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Grafico 12 — Museus agrupados segundo sua natureza administrativa
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Fonte: Cadastro Nacional de Museus — Sistema Brasileiro de Museus e Instituto Brasileiro de Museus. Elaboragdo do
autor. Obs.: Resultado referente & amostra de 2.500 museus que responderam a este item, dos 2.809 que responderam
ao CNM.

Abertura ao publico

Através do Gréfico 13 constata-se que a grande maioria dos museus cadastrados

estdo abertos.

Grafico 13 - Distribuicao dos museus fechados, abertos ou em implementacao
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Fonte: Cadastro Nacional de Museus — Sistema Brasileiro de Museus e Instituto Brasileiro de Museus. Elaboragdo do
autor. Obs.: Resultado referente ao total da amostra pesquisada, 2.809 museus que responderam ao CNM.
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Piablico médio anual

Através do Gréfico 14 se vé que a grande maioria dos museus cadastrados tem
publico médio anual entre mil e dez mil visitantes. Conforme ja apresentado, a principal

funcdo deste recorte, nesta pesquisa, serd o de auxiliar na anédlise dos outros campos.

Griéfico 14 — Distribuicio dos museus segundo categoria de paiblico médio anual
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Fonte: Cadastro Nacional de Museus — Sistema Brasileiro de Museus e Instituto Brasileiro de Museus. Elaboragdo do
autor. Obs.: Resultado referente a amostra de 1.226 museus, dos 2.809 que responderam ao CNM.

Infraestrutura fisica

Através do Grafico 15 verifica-se que a grande maioria dos museus cadastrados
tem drea total construida entre 100m? e 1.000m2. Conforme ja apresentado, a principal

funcao deste recorte, nesta pesquisa, serd o de auxiliar na andlise dos outros campos.

Griéfico 15 - Distribuicio dos museus segundo categoria de m? de area edificada
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Fonte: Cadastro Nacional de Museus — Sistema Brasileiro de Museus e Instituto Brasileiro de Museus. Elaboragdo do
autor. Obs.: Resultado referente a amostra de 1.140 museus, dos 2.809 que responderam ao CNM.
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(2) Publico

Quadro demonstrativo de publico

A observagdo do comportamento do publico dos museus brasileiros, neste inicio
de século XXI, € um indicativo de eficiéncia dos museus em comunicar ou nao Seus
conteddos. Nesse sentido, por meio do Gréafico 16, abaixo, é possivel observar que
houve uma ampliacdo crescente no publico médio dos museus a partir de 2001, com
aproximadamente 25 mil pessoas, atingindo o dpice em 2005, com aproximadamente 35
mil. Em 2006 houve uma reducdo, perfazendo 30 mil visitantes, com leve subida em
2007. No entanto, o baixo nimero de instituicdes que responderam a todos os anos de
2001 a 2007 (apenas 460 museus, correspondendo a 16% do total de museus)
compromete seriamente a generalizacdo ampla sobre publico dos museus. No entanto,
apesar de ndo se constituir como uma amostra censitdria, pode-se afirmar que é uma
amostra significativa do universo dos museus. Dessa forma, podemos concluir que no
ambito deste conjunto, os museus estdo em um processo de ampliagao de seu publico e
confirmam um momento de sucesso na reconquista de seu espaco na sociedade

brasileira.

Grafico 16 — Grafico com a evolucao do publico dos museus, por ano
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Fonte: Cadastro Nacional de Museus — Sistema Brasileiro de Museus e Instituto Brasileiro de Museus. Elaboragdo do
autor. Obs.: Resultado referente a amostra de 460 museus, dos 2.809 que responderam ao CNM.

Vale destacar outra limitacdo desta pesquisa: ndao foi possivel discriminar a
participacdo do publico estudantil, pois poucos museus informaram separadamente este
dado, privilegiando o publico total, apesar de existir esta op¢do no formuldrio. Dessa
forma, nao € possivel checar pelo cadastro nacional de museus qual é a importancia do

publico educacional no total do publico dos museus. No entanto podemos ter uma pista
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da importincia dada ao setor educativo, avaliando quantos museus t€ém este setor, com

base também CNM, o que veremos no topico a seguir: missao.

Agendamento prévio

Neste item foi perguntado se para a visitacdo do publico em geral € necessario
agendamento prévio. A esta questdo, 92% dos museus responderam que nao ¢é
necessario realizar agendamento prévio, conforme Gréfico 17 abaixo. Isso demonstra

que a maioria dos museus estdo amplamente acessiveis ao publico.

Grifico 17 — Distribuicao dos museus que realizam agendamento prévio

1%7%
HSim
Ndo
929 B N3oinformado

Fonte: Cadastro Nacional de Museus — Sistema Brasileiro de Museus e Instituto Brasileiro de Museus. Elaboragido do
autor. Obs.: Resultado referente a total da amostra pesquisada, 2.809 museus que responderam ao CNM.

(3) Missao

Setor educativo

Neste item foi perguntado para o museu se possuia setor ou divisdo de acdo
educativa. Para este item propus diferentes formas de tratamentos dos dados,
produzindo trés graficos distintos. O primeiro tem como objetivo apresentar o universo
das institui¢des que responderam a este item do questiondrio e verificar a propor¢ao
entre museus que tém setor educativo e os que ndo tém. A partir da leitura do Gréfico 18
percebemos que existe um numero significativo de museus com setor educativo,
totalizando 38% da amostra. Conforme j4 relatado, ndo € possivel acompanhar ano a
ano a incorporagcdo de setores educativos nos museus, uma vez que, o CNM nao
disponibiliza essa memodria, mantendo apenas os dados relativos ao cendrio atual,

relativo a 2010. Assim ndo foi possivel avaliar, a partir das informa¢des do CNM, o

95



crescimento ou diminui¢do de museus com setor educativo, o que seria muito relevante.
Apesar disso, o quadro apresentado confirma que a educagdo € um elemento importante

para parcela importante dos museus atualmente.

Grifico 18 — Distribuicao dos museus que tém divisao educacional
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Fonte: Cadastro Nacional de Museus — Sistema Brasileiro de Museus e Instituto Brasileiro de Museus. Elaboragdo do
autor. Obs.: Resultado referente & amostra de 1.810 museus que responderam a este item, dos 2.809 que responderam
ao CNM.

Contudo, para aprofundar a pesquisa sobre a importancia do setor educativo para
os museus, correlacionei os dados sobre “setor educativo” com publico e estrutura
fisica. Estas correlacdes apresentaram um panorama que auxiliam o entendimento de

alguns dos pontos elencados nesta pesquisa.

No Gréfico 19, abaixo, observa-se que conforme os museus tém uma maior
estrutura fisica, maior € a proporcdo de museus que tém setor educativo. Numa
extremidade os museus com até 100m? de area total edificada, 33% tém setor educativo
€ na outra ponta, os museus com darea acima de 10.000m?, 66% tém divisao educacional.
Por estes dados, que associacdes podemos fazer? Podemos supor que os museus com
maior estrutura fisica t€ém mais recursos, permitindo que tenham uma estrutura de
funcionamento mais contemporanea e complexa, com maior segmentacdo de fungdes.

Por isso quanto maior o museu maior a existéncia de setores educativos.

Uma observacdo complementar desses graficos é que, mesmo entre museus
pertencentes a mesma categoria de estrutura fisica, alguns t€m setor educativo e outros
ndo. Nesse ponto surge outra questdo: quais outros fatores levam um museu a ter ou ndo

setor educativo?
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Griafico 19 - Distribuicio dos museus que tém divisao educacional categorizados

segundo a area total edificada do museu
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Fonte: Cadastro Nacional de Museus — Sistema Brasileiro de Museus e Instituto Brasileiro de Museus. Elaboragdo do
autor. Obs.: Resultado relativo a amostra de 1.140 museus que responderam a estes dois itens, do total de 2.809
museus que responderam ao CNM.

Conforme discutimos nos Capitulos 2 e 3, a preocupacdo com a a¢ao educacional
passou a ser um elemento central na redefinicio do papel social dos museus. As
instituicdes perceberam que ndo era possivel mais se colocar no papel de detentora do
conhecimento e que cabia ao publico reconhecer essa mudanca. Era necesséario educar o

publico, formar “novos olhares”. Nesse sentido € importante observar o Gréfico 20.

Griéfico 20 — Distribuicio dos museus com setor educativo

divididos por categoria de publico

100% 1] T 0 3
80% - 37 23
60% > = -
H Ndoinformado
40% %
Nao
20% )
HSim
0% T T T 1
Até1.000 Entre 1.000 €10.000 Entre10.000 e50.000 Acima de 50.000
visitantes/ano visitantes/ano visitantes/ano visitantes/ano

Fonte: Cadastro Nacional de Museus — Sistema Brasileiro de Museus e Instituto Brasileiro de Museus. Elaboragdo do
autor. Obs.: Resultado relativo a amostra de 1.226 museus que responderam a estes dois itens, do total de 2.809
museus que responderam ao CNM.

No Grifico 20 percebe-se também uma relacdo direta entre a frequéncia do

publico e a existéncia do setor educativo. Quanto maior é o publico dos museus, maior é

o percentual de museus com setor educativo. Numa extremidade, dos museus com até
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mil visitantes por ano, 41% té€m setor educativo e na outra ponta, 0s museus com

publico acima de 50 mil pessoas, 74% tém divisdo educacional.

O que podemos afirmar por meio da anélise destes dados? Podemos supor que ter
setor educativo € um instrumento para ampliar o publico. Essa afirmacdo encontra
evidéncias que a comprovam por dois fatores. Conforme ja assinalado, em primeiro
lugar, a partir do momento que o museu estd mais focado na educacdo do publico, em
comunicar os conteidos do museu ao publico, este vai ter mais interesse pela exposi¢ao
ou pelo museu e desejard voltar outras vezes, assim como divulgard a experiéncia para
outras pessoas. Outro fator estd relacionado ao publico escolar propriamente dito.
Atualmente, cada vez mais, faz parte da programacdo escolar a realizacdo de mais de
uma saida externa por ano para conhecer museus, jardins botanicos, centros culturais e
outras atracdes culturais, ambientais e histéricas. No estado do Rio de Janeiro, por
exemplo, o universo escolar representa mais de 3 milhdes de alunos.”” Presume-se que
um museu com setor educacional terd maior possibilidade de receber parte desses

alunos, o que fard com que o publico total do museu seja maior.

Evidentemente, ter ou nao setor educacional ndo é fator suficiente para ampliar o
publico. Outros fatores — como o tema do museu, a apresentacdo, a localizacdo, os
meios de transporte e divulgacdo — serdo importantes para que um museu tenha mais ou
menos publico. No entanto pudemos comprovar o papel de destaque da educacao para a

redefini¢dao do papel dos museus.

(4) Financiamento

Associacio de apoio

Neste item foi perguntado para o museu se possuia associacdo de amigos ou
qualquer outra instituicao de apoio. Nesta pesquisa compreendem-se as associacdes de
amigos como reunido de pessoas ou instituicdes com o objetivo de apoiar e buscar apoio
moral ou financeiro para os museus (SERVENTY, 2002), formalizadas por meio da
criacdo de uma organizacdo social sem fins lucrativos. Para este item propus diferentes

formas de tratamentos dos dados, produzindo trés graficos distintos.

0 PNAD 2006 -  Suplemento: Caracteristicas complementares de educagdo.
<http://www.ibge.gov.br/estadosat/temas.php?sigla=rj&tema=pnad_supledu_2006>.
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O primeiro tem como objetivo apresentar o universo das instituicdes que
responderam a este item do questiondrio e verificar a propor¢ao entre museus que tem
institui¢des de apoio, associacdo de amigos, e os que nao t€ém. A partir da leitura do
Griafico 21 percebemos que a maior parte dos museus nao tem associagdo. A qual ocorre
em apenas 11% da amostra. O grafico abaixo demonstra que grande parte dos museus
ndo conta com uma personalidade juridica ou social que os auxilie na gestdo, na

captacao de recursos e na amplia¢do do vinculo da sociedade com o museu.

Grifico 21 — Distribuicao dos museus com e sem associacao de amigos
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Fonte: Cadastro Nacional de Museus — Sistema Brasileiro de Museus e Instituto Brasileiro de Museus. Elaboragdo do
autor. Obs.: Resultado referente ao total da amostra pesquisada, 2.809 museus que responderam ao CNM.

No entanto, para aprofundar a pesquisa sobre a importancia de uma instituicao de
apoio para os museus, correlacionei os dados sobre ‘“associacdo” com natureza
administrativa e estrutura fisica. Estas correlacbes apresentaram um panorama que

auxiliam a entender melhor alguns dos pontos elencados nesta pesquisa.

No Gréifico 22 abaixo, observa-se que conforme os museus t€ém uma maior
estrutura fisica, maior € a propor¢ao de museus que tem associacdo. Numa extremidade,
os museus com até 100m? de area total edificada, 13% tém associa¢do; na outra ponta,
os museus com drea acima de 10.000m2, 69% tém associacdo. Através desses dados,

que relagcdes podemos propor?

Podemos supor que os museus com maior estrutura fisica necessitam de mais
recursos para a sua manutencdo. E que talvez esses museus tenham sido atingidos de
maneira mais dramadtica pela instabilidade financeira vivenciadas pelos museus
brasileiros a partir do final da década de 1980, conforme vimos nos Capitulos 1 e 2.

Assim, a associagdo de amigos é considerada por esses museus um importante meio
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tanto para captar recursos da iniciativa privada ou publica, quanto para criar um

comprometimento maior da sociedade com o museu.

Grifico 22 — Distribuicao dos museus com associacao de apoio categorizados

segundo a area total edificada do museu
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Fonte: Cadastro Nacional de Museus — Sistema Brasileiro de Museus e Instituto Brasileiro de Museus. Elaboragdo do
autor. Obs.: Resultado relativo a amostra de 1.140 museus que responderam a estes dois itens, do total de 2.809
museus que responderam ao CNM.

No Gréfico 23, podemos observar que a amostra dos museus com associagdes de
amigos (295 museus), tem distribui¢cdo semelhante com a amostra total (2.809 museus)
com relacdo a sua natureza administrativa. Na amostra total, aproximadamente um terco
ndo € governamental e dois tercos sdo governamentais. No conjunto de museus com
associacdo, 32% sdo ndo governamentais e 64% sao governamentais. Ou seja, tanto os
museus publicos como os privados utilizam-se desta personalidade juridica ou social.
No caso dos museus publicos a captagdo de recursos através de associacdes de amigos,
além de ampliar o acesso a financiamentos, facilita o gasto desses recursos, reduzindo
os tramites burocraticos exigidos pelas leis que regulam o uso de verbas ptblicas de

or¢amento direto governamental.
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Grafico 23 — Distribuicao dos museus com a associacao de amigos por natureza

administrativa
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Fonte: Cadastro Nacional de Museus — Sistema Brasileiro de Museus e Instituto Brasileiro de Museus. Elaboragdo do
autor. Obs.: Resultado relativo a amostra de 295 museus, do total de 2.809 museus que responderam ao CNM.

Data de criacao da associacao

Foi perguntado também para os museus que tinham associacdo quando estas
haviam sido criadas. Entre as 295 instituicdes que responderam ter associacdo, 249
informaram sua data de criagdo. Conforme podemos observar no Gréfico 24, percebe-se
que a maior parte das associacdes foi criada depois da década de 1980. Até¢ 1970, em
nenhuma década foram criadas mais de cinco associa¢des. Na década de 1980 hd um
aumento de 540% no nimero de associacgdes, sendo criadas 27 associagdes. Na década
de 1990, houve novo aumento significativo, quando foram criadas 99 associa¢des € nos

anos 2000, houve um pequeno aumento, sendo criadas 109 associacoes.

Esse quadro apresentado é extremamente contundente, constituindo-se como um
importante sinal da redug@o dos recursos regulares para os museus e a necessidade de
buscarem novas formas de financiamento a partir da década de 1980, conforme exposto

nos capitulos anteriores.
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Grafico 24 — Nimero de associacoes de museus criadas por década
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Fonte: Cadastro Nacional de Museus — Sistema Brasileiro de Museus e Instituto Brasileiro de Museus. Elaboragdo do
autor. Obs.: Resultado relativo a amostra de 249 museus que responderam a este item, do total de 295 que
responderam ter associagdo, do total de 2.809 museus que responderam ao CNM.

Este quadro explicita a crescente importincia que as associacOes de amigos de
museus tem significado para a gestdo dos museus e a captacdo de recursos publicos e

privados.

Quadro orcamentario
Neste item foi perguntado ao museu se possuia orcamento proprio. E apenas
aqueles que responderam ter orcamento proprio deveriam responder a um quadro

seguinte, que detalhava as receitas, o orcamento do museu.

A partir da leitura do Grafico 25 percebemos que a maior parte dos museus nao
tem orcamento proprio, totalizando apenas 18% da amostra. Vale destacar neste ponto
que o conceito de orcamento proprio ndo foi bem esclarecido no dmbito do formulario.
Tal questdao merecia uma defini¢do clara, sobre o que se considera ser um orcamento
préprio. Ter um mantenedor? Os recursos virem de suas receitas de bilheteria, lojas e
outros? No meu entendimento, essa pergunta era desnecessdria, pois logo abaixo, havia
um quadro orcamentdrio, no qual se poderia detalhar a origem das fontes: or¢camento
anual, receitas proprias e outras fontes (leis de incentivo, patrocinio direto, doacdes e

organismos internacionais).

Talvez a ambiguidade da questdo e a sua prépria existéncia tenha sido o motivo
para o baixo nimero de instituicdes que responderam ter or¢amento e, por conseguinte

preencheram o quadro das fontes de financiamento dos museus.
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Griéfico 25 — Distribuicio dos museus com orcamento

Fonte: Cadastro Nacional de Museus — Sistema Brasileiro de Museus e Instituto Brasileiro de Museus. Elaboragdo do
autor. Obs.: Resultado relativo a amostra de 1.692 museus que responderam a estes dois itens, do total de 2.809
museus que responderam ao CNM.

No Grafico 26 abaixo é exposto o total das receitas anuais do conjunto dos
museus governamentais e ndo governamentais, de 2001 a 2005. Vale aqui destacar que
entre as 299 instituicdes que responderam ter orcamento proprio, foram selecionadas
apenas as institui¢des que responderam pelo menos o total captado, nos anos de 2001 a
2005. O que reduziu a amostra para 164 museus. Apesar de terem sido enviadas pelo
CNM informagdes até o ano de 2008, foram escolhidos estes anos, pois nos anos
posteriores houve ainda menor nimero de respostas. Em 2008, por exemplo, menos de

20 institui¢des preencheram o quadro orcamentario com o valor total captado.

Griéfico 26 — Valores captados pelos museus governamentais,

nao governamentais e total
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Fonte: Cadastro Nacional de Museus — Sistema Brasileiro de Museus e Instituto Brasileiro de Museus. Elaboragdo do
autor. Obs.: Resultado relativo a amostra de 164 museus, do total de 299 que responderam ter orgamento préprio, do
total de 2.809 museus que responderam ao CNM.
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Podemos observar no Grafico 26 uma ampliacdo dos or¢camentos dos museus
governamentais € uma reducdo do orcamento dos ndo governamentais. Nesse contexto,
ndo seria adequado generalizar uma andlise sobre a amostra que representa menos de
10% dos museus do CNM. Entretanto, ela foi considerada por ser uma informagao

relevante para a percepcao do cendrio em que os museus estao inseridos.

Ingresso

Neste item foi perguntado ao museu se era cobrado ingresso para a entrada do
visitante. Para este item propus algumas formas de tratamentos, produzindo trés graficos

diferentes.

O primeiro grafico tem como objetivo apresentar o universo das instituicdes que
responderam a este item do questiondrio e verificar a propor¢do entre museus que
cobram e ndo cobram ingresso. A partir da leitura do Grafico 27 percebemos que a

maior parte dos museus ndo cobra ingresso, totalizando 96% da amostra.

Grifico 27 — Distribuicao dos museus que cobram ou nao ingresso
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Fonte: Cadastro Nacional de Museus — Sistema Brasileiro de Museus e Instituto Brasileiro de Museus. Elaboragdo do
autor. Obs.: Resultado relativo a amostra de 2.781 museus que responderam a este item, do total de 2.809 museus que
responderam ao CNM.

No entanto, para a melhor compreensdo sobre a cobranca de ingresso para a
entrada nos museus, correlacionei os dados sobre “ingresso” com publico e estrutura
fisica. Essas correlagdes apresentaram um panorama que auxiliam a entender melhor

alguns dos pontos elencados nesta pesquisa.
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No Gréfico 28 observa-se que conforme os museus t€ém uma maior estrutura
fisica, maior € a propor¢do de museus que cobram ingressos. Numa extremidade dos
museus com até 100m? de area total edificada, 7% cobram ingresso e na outra ponta,
dos museus com drea acima de 10.000m2, 59% cobram ingresso. Através destes dados,
podemos supor que os museus com maior estrutura fisica t€ém necessidade de mais

recursos para a sua manutencao.

Grafico 28 — Distribuicao dos museus que cobram ingresso

categorizados segundo a area total edificada do museu
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Fonte: Cadastro Nacional de Museus — Sistema Brasileiro de Museus e Instituto Brasileiro de Museus. Elaboragido do
autor. Obs.: Resultado relativo a amostra de 1.140 museus que responderam a estes dois itens, do total de 2.809
museus que responderam ao CNM.

No Gréfico 29 percebe-se também uma relacio direta: quanto maior é o ptblico
dos museus, maior € o percentual de museus que cobram ingressos. Numa extremidade
os museus com até 1.000 visitantes por ano, 8% cobram ingressos € na outra ponta, os

museus com publico acima de 50.000 pessoas, 49% cobram ingressos.

Por meio da andlise desse grafico, percebemos também que a cobranca de
ingresso nao é o fator mais importante na decisdo de uma pessoa visitar ou nao um
museu e sim outros fatores que podem ser a qualidade da exposi¢do, do acervo, do

atendimento, da infraestrutura e a localizacao.
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Griéfico 29 - Distribuicio dos museus que cobram ingresso

divididos por categoria de publico
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Fonte: Cadastro Nacional de Museus — Sistema Brasileiro de Museus e Instituto Brasileiro de Museus. Elaboragdo do
autor. Obs.: Resultado relativo a amostra de 1.226 museus que responderam a estes dois itens, do total de 2.809
museus que responderam ao CNM.

Posteriormente, no formuldrio, foi solicitado aos museus que informaram cobrar
ingresso que comunicassem o valor cobrado pelo ingresso. Podemos observar no
Griafico 30 abaixo que a maior parte dos museus que cobram ingresso, tem valores de
entrada abaixo de R$ 2,5. O que podemos supor indiretamente que, para a maior parte
dos museus, a receita propria constitui um valor muito reduzido de seu financiamento.
Pois 96% dos museus ndo cobra ingresso e entre os que cobram, 4% do total, 48% o

valor do ingresso é abaixo de RS 2,5.

Griéfico 30 — Distribuicido dos museus que cobram ingresso

divididos segundo categoria de valor do ingresso
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Fonte: Cadastro Nacional de Museus — Sistema Brasileiro de Museus e Instituto Brasileiro de Museus. Elaboragdo do
autor. Obs.: Resultado relativo a amostra de 336 museus que responderam a este item, do total de 336 que
responderam cobrar ingresso, do total de 2.809 museus que responderam ao CNM.
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(5) Gestao

Planejamento museolégico

Neste item foi perguntado ao museu se realizava planejamento museolégico. Na
andlise propus diferentes formas de tratamentos dos dados, produzindo trés graficos

diferentes.

O primeiro grafico tem como objetivo apresentar o universo das instituigdes que
responderam a este item do questiondrio e verificar a propor¢do entre museus que
realizam planejamento museoldgico e os que nao realizam. A partir da leitura do
Grifico 31 percebemos que a maior parte dos museus ndao realiza planejamento
museoldgico, totalizando 86% da amostra. O que demonstra a pouca utilizacdo desta
ferramenta de gestdo pelos museus brasileiros. Por meio das informacdes do CNM ndo
€ possivel verificar a evolucdo do uso do planejamento nos museus, apenas quantas

institui¢des realizam planejamento museoldgico atualmente.

Grafico 31 - Distribuicio dos museus que realizam ou nao

planejamento museologico
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Fonte: Cadastro Nacional de Museus — Sistema Brasileiro de Museus e Instituto Brasileiro de Museus. Elaboragido do
autor. Obs.: Resultado referente a total da amostra pesquisada, 2.809 museus que responderam ao CNM.

Dessa forma, para a melhor compreensdo do uso do planejamento museoldgico
pelos museus brasileiros correlacionei os dados sobre “planejamento” com publico e
estrutura fisica. Essas correlacdes apresentaram um panorama que auxiliam a entender
melhor um dos objetivos centrais desta pesquisa: a absor¢cao dos conceitos e ferramentas
de gestdo contemporanea pelos museus brasileiros no inicio do século XXI. No Gréfico
32 observa-se que conforme os museus tém uma maior estrutura fisica, maior é a

propor¢cdo de museus que realizam planejamento museolégico. Principalmente ao
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analisarmos as categorias das extremidades, dos museus com até 100m? de drea total
edificada, 14% informaram realizar planejamento museoldgico e na outra ponta, dos
museus com darea acima de 10.000m?, 31% informaram realizar planejamento

museolégico.

Griafico 32 - Distribuicio dos museus que realizam planejamento museologico

categorizados segundo a area total edificada do museu
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Fonte: Cadastro Nacional de Museus — Sistema Brasileiro de Museus e Instituto Brasileiro de Museus. Elaboragdo do
autor. Obs.: Resultado relativo a amostra de 1.140 museus que responderam a estes dois itens, do total de 2.809
museus que responderam ao CNM.

Por estes dados, que correlagdes podemos fazer?

Podemos supor que, de forma geral, os museus com maior estrutura fisica t€ém
mais recursos € mais acesso as novas praticas de gestdo dentro do campo museal,
conforme j& descrevemos nos capitulos anteriores. Ao mesmo tempo, a estrutura fisica
maior pode significar também uma estrutura funcional maior. O que torna a gestdo do
museu mais complexa. Passa a ser mais dificil enxergar o todo para o diretor, gestor ou

coordenador.

No entanto, é importante destacar que a categoria dos museus acima de 10.000m?
realiza proporcionalmente menos do que a categoria anterior. E possivel supor que os
museus maiores podem ter maiores dificuldades em deixar de usar antigas praticas de
gestdo. Os diretores e gestores desses museus, conforme ja discutido em capitulos

anteriores, podem considerar o planejamento como perda de tempo.

Conforme podemos observar no Grafico 33 a seguir, percebemos que quanto
maior € o publico dos museus, maior € o percentual de museus que realizam plano
museolégico. Numa extremidade, dos museus com até 1.000 visitantes por ano, 17%

realizam planejamento e na outra ponta, dos museus com publico acima de 50.000
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pessoas, 39% realizam planejamento. O que podemos afirmar através da andlise destes

dados?

Grafico 33 — Distribuicio dos museus que realizam planejamento museoldgico

por categoria de publico
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Fonte: Cadastro Nacional de Museus — Sistema Brasileiro de Museus e Instituto Brasileiro de Museus. Elaboragdo do
autor. Obs.: Resultado relativo a amostra de 1.226 museus que responderam a estes dois itens, do total de 2.809
museus que responderam ao CNM.

Percebemos que os grificos 32, de planejamento x estrutura, e 33, de
planejamento x publico, sao muito parecidos. No entanto, no Grafico 33 o planejamento
tem uma relagdo de proporcionalidade direta mais forte com o publico, do que a

observada com a estrutura fisica. Principalmente as suas dltimas categorias.

A partir desse quadro pudemos fazer algumas reflexdes. Vale observar que a
estrutura fisica € um elemento fixo do museu, nao mede o seu desempenho, apenas nos
permite supor outros elementos a ela relacionados, por exemplo, que talvez necessite de
muitos recursos para manutencdo e que deve ter uma estrutura funcional mais
complexa. Ja o publico de um museu ¢ um forte indicador de desempenho, pois estd
relacionado fortemente a qualidade dos servicos prestados pelo museu. Nesse sentido, é
interessante observar que o planejamento, uma ferramenta que busca a melhora dos
servicos, tenha uma maior proporcionalidade direta com o publico do que com a
estrutura. Entretanto, pela centralidade desse tema para esta pesquisa ele serd
aprofundado na segunda parte deste Capitulo, quando buscarei compreender melhor o

uso das préticas de gestdo pelos museus brasileiros.
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Pesquisa de publico

Neste item foi perguntado para o museu se realizava pesquisa de publico e com
que frequéncia (ocasional ou regularmente). Para este item também propus formas de

tratamentos diferenciadas, produzindo trés graficos.

O primeiro grafico tem como objetivo apresentar o universo das institui¢des que
responderam a este item do questiondrio e verificar a propor¢do entre museus que
realizam pesquisa de publico (ocasional e regularmente) e que ndo realizam, assim
como os que nao informaram. A partir da leitura do Gréfico 34 percebemos que um
nimero significativo de museus realiza pesquisa de publico, 40% da amostra. No
entanto, esses dados demonstram que essa ferramenta de gestido ainda ndo € usada pela
maioria dos museus brasileiros. Por meio das informacdes do CNM ndo € possivel
verificar a evolu¢do do uso da pesquisa de publico pelos museus, apenas quantas

instituicdes a realizam atualmente.

Griafico 34 — Museus que realizam pesquisa de puiblico e em que frequéncia
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Fonte: Cadastro Nacional de Museus — Sistema Brasileiro de Museus e Instituto Brasileiro de Museus. Elaboragdo do
autor. Obs.: Resultado referente a total da amostra pesquisada, 2809 museus que responderam ao CNM.

Desta forma, para a melhor compreensdo do uso da pesquisa de publico pelos

museus brasileiros, correlacionei estes dados com publico e estrutura fisica.
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Griéfico 35 - Distribuicao dos museus que realizam pesquisa de publico

categorizados segundo area total edificada
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Fonte: Cadastro Nacional de Museus — Sistema Brasileiro de Museus e Instituto Brasileiro de Museus. Elaboragdo do
autor. Obs.: Resultado relativo a amostra de 1.124 museus que responderam a estes dois itens, do total de 2.809
museus que responderam ao CNM.

No Griéfico 35 acima ndo se observa uma variacao significativa na propor¢do dos
museus que realizam pesquisa de publico (ocasional e regularmente) e que ndo
realizam, entre as categorias de infraestrutura fisica. Por exemplo, de forma geral, em
todas as categorias, um terco dos museus realiza pesquisa de publico ocasionalmente.
As variagdes dos outros dois fatores entre as categorias de infraestrutura, apesar de ser
um pouco maiores, ndo sio relevantes. Antes de avaliar o comportamento apresentado
no grifico anterior, proponho apresentar o Grafico 36 seguinte e avalid-los

conjuntamente.

Griéfico 36 — Distribuicao dos museus que realizam pesquisa de piblico divididos

por categoria de publico
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Fonte: Cadastro Nacional de Museus — Sistema Brasileiro de Museus e Instituto Brasileiro de Museus. Elaboragdo do
autor. Obs.: Resultado relativo a amostra de 1.207 museus que responderam a estes dois itens, do total de 2.809
museus que responderam ao CNM.

Podemos observar que também ndo hd uma relagdo clara entre o aumento do

publico e o aumento da realizacdo por parte dos museus da pesquisa de publico. Apesar
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de ser possivel constatar leve tendéncia, principalmente ao comparar a primeira € a
ultima categoria. Numa extremidade, dos museus com até 1.000 visitantes por ano, 27%
ndo realizam pesquisa de publico e na outra ponta, dos museus com publico acima de
50.000 pessoas, 17% nao realizam pesquisa. O que podemos verificar através da anélise

destes graficos?

Percebemos que existe uma variagdo pequena entre as categorias de publico e de
infraestrutura fisica, demonstrando que € um conhecimento bem difundido entre todos
os museus, ndo importando o seu publico ou estrutura fisica. No entanto, constata-se
que menos da metade dos museus utiliza essa ferramenta de avaliagdo do publico e do

muscu.

Capacitacao de pessoal
Neste item foi perguntado para o museu se existe politica de capacitacdo de

pessoal na institui¢do. Produzi trés gréaficos diferentes para observar este fator.

O Gréfico 37 tem como objetivo apresentar o universo das instituicoes que
responderam a este item do questiondrio e verificar a propor¢cdo dos museus que pratica
uma politica de capacitacdo. Sobre o primeiro ponto, é importante constatar que, ao
contrério dos outros itens vinculados a gestdo (planejamento e pesquisa de publico), um
terco dos museus deixou de respondeu a este item. E das instituicdes que responderam,
a maior parte ndo tem politica de capacitacdo, totalizando 63% da amostra. O que
demonstra a pouca utilizagdo da ferramenta de gestdo pela maioria dos museus

brasileiros.
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Grafico 37 — Distribuicio dos museus que tém politica de capacitaciao
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Fonte: Cadastro Nacional de Museus — Sistema Brasileiro de Museus e Instituto Brasileiro de Museus. Elaboragdo do
autor. Obs.: Resultado relativo a amostra de 1.812 museus que responderam a este item, do total de 2.809 museus que
responderam ao CNM.

No Grifico 38 abaixo, observa-se que conforme os museus t€m uma maior
estrutura fisica, maior é a propor¢do de museus com politica de capacitacdo. Numa
extremidade, dos museus com até 100m? de area total edificada, 34% tém politica de
capacitacdo e na outra ponta, dos museus com drea acima de 10.000m2, 66% tém

politica de capacitagao.

Que suposi¢des se podem estabelecer a partir da correlacio destes dados
(capacitagdo e infraestrutura)? Podemos supor que, conforme ja explicitado em outros
momentos deste capitulo, os museus com maior estrutura fisica devem ter uma estrutura
funcional mais complexa e especializada. O que sugere haver uma demanda por parte
dos funciondrios por capacitagdes, com o intuito de alcangar um maior desenvolvimento
profissional. Podemos também correlacionar com o maior conhecimento por parte dos
diretores, gestores, da importincia da capacitacdo para melhorar o desempenho da
instituicdo. Ao mesmo tempo, a estrutura fisica maior pode significar também mais
recursos, o que permite arcar mais facilmente com custos de capacitacdo dos

profissionais do museu.
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Grafico 38 — Distribuicdo dos museus que tém politica de capacitacao,

categorizados segundo a area total edificada do museu
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Fonte: Cadastro Nacional de Museus — Sistema Brasileiro de Museus e Instituto Brasileiro de Museus. Elaboragdo do
autor. Obs.: Resultado relativo a amostra de 1.140 museus que responderam a estes dois itens, do total de 2.809

museus que responderam ao CNM.

No Grifico 39 percebe-se também uma relacio direta: quanto maior € o publico

dos museus, maior € o percentual de museus com politica de capacitacdo. Numa

extremidade dos museus com até 1.000 visitantes por ano, 38% tém politica de

capacitagdo e na outra ponta, dos museus com ptiblico acima de 50.000 pessoas, 66%

tém politica de capacitagdo.

Griafico 39 - Distribuicio dos museus que tém politica de capacitaciao
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Fonte: Cadastro Nacional de Museus — Sistema Brasileiro de Museus e Instituto Brasileiro de Museus. Elaboragdo do
autor. Obs.: Resultado relativo a amostra de 1.215 museus que responderam a estes dois itens, do total de 2.809
museus que responderam ao CNM.
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Ao correlacionarmos os graficos 38 e 39, percebemos um comportamento muito
similar, inclusive nos percentuais de museus que t€m politica de capacitacdo entre cada
uma de suas categorias. Apesar dessas similaridades, j4 observamos que esssas
categorias trazem também fatores diferentes. Nesse sentido, acho importante lembrar
um elemento motivador para uma politica de capacitacdo, que € propria dos museus
com maior publico. Conforme j4 destacado, podemos supor que os museus com maior
publico tém maior preocupagdo com a qualidade do servi¢co prestado, o que pode

explicar a op¢ao destes museus em qualificar (capacitar) os seus profissionais.

42 QUESTIONARIO SOBRE PRATICAS
DE GESTAO ESTRATEGICA NOS MUSEUS

4.2.1 APRESENTACAO DA METODOLOGIA

Conforme pudemos observar no Capitulo 3, uma grande quantidade de manuais
foi produzida para orientar os museus a realizar o planejamento de suas institui¢des.
Desde instituigdes ndo governamentais (Icom e The Council for Museum, Archives and
Libraries),”' e governamentais (Ministério da Cultura da Espanha), a artigos e livros
(LORD e Dexter LORD, 2002; DAVIES, 2001) se dedicaram ao assunto para a
temdtica de museus. Especificamente no Brasil, o Iphan® tornou obrigatério para os
museus a ele vinculados realizar planejamento museoldgico a partir de 2006. De forma
geral, esses manuais prescrevem os elementos constantes do planejamento e da gestdao

estratégica como o processo ideal de planejamento e gestao.

Nesse sentido busquei investigar como esses conceitos foram absorvidos por
alguns dos principais museus do pais. Para isso foi realizada a observa¢do indireta

através da aplicacdo de um questiondrio via e-mail a 25 gestores de museus.

Essa etapa da pesquisa nao tinha como objetivo generalizar dados para todo o
universo dos museus. O objetivo deste Questiondrio era investigar aqueles museus que
sdo referéncias regionais e nacionais no campo museal e que supostamente teriam mais

contato com estes conceitos e praticas de planejamento e gestdo, prescritos.

*! A USP e a Vitae publicaram no Brasil uma edicio traduzida desses cadernos.
* Portaria Normativa n° 1, de 5 de julho de 2006 (DOU de 11/7/2006).
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O questionario

O questiondrio aplicado foi baseado num estudo sobre gestdo de museus
realizado pelo pesquisador Stuart Davies da School of Business and Economic Studies
da Universidade de Leeds, na Inglaterra. Davies (1998) destaca que, no final dos anos
de 1980, ressurgiu o interesse pelo planejamento estratégico, que teve um momento de
uso intenso na década de 1960. Havendo uma proliferacdo de manuais metodoldgicos.
No setor dos museus, na Inglaterra, a Museums and Galleries Commission difundiu
ativamente as vantagens do “planejamento de futuro” desde o final dos anos de 1980.
Esta entidade se encarrega dos temas relativos a este setor na Inglaterra e canaliza os
fundos que destina o governo central aos museus locais. O objetivo de seu estudo,
segundo Davies (1998), era investigar de que forma os museus provinciais ingleses
estavam adotando o conceito da gestao estratégica e se estavam tendo éxito ou ndo. O
autor destaca que grande parte dos museus passou a adotar o planejamento dois ou trés
anos antes da pesquisa. Portanto, muito recentemente, o que o levou a entender que para
avaliar a influéncia do planejamento sobre esses museus seria necessario realizar outra
investigacdo dentro de mais dois ou trés anos. Nesse sentido o questiondrio de Stuart
Davies envolveu 20 questdes (Anexo D) e foi enviado para uma mostra de 205 museus
pertencentes a governos locais da Inglaterra (que representa 96% do total de instituicoes

desta natureza na Inglaterra). Deste total, 110 responderam.

A selecao dos museus

No ambito desta pesquisa, buscou-se selecionar aqueles museus que estariam
sujeitos a maior contato com as novas formas de gestdo prescritas na grande quantidade
de manuais elaborados para o planejamento e gestdo dos museus. Espera-se que a
pesquisa sobre esta amostra constitua-se como um parametro para avaliar o nivel da
utilizacdo e conhecimento dos principios de gestdo contemporaneos pelas principais

instituigdes museoldgicas brasileiras.

Neste sentido, foram selecionados museus que se constituem como referéncia
regional ou nacional, em funcdo seu papel histérico relevante, elevados investimentos
publicos e privados recebidos, relevancia social, grande volume de publico atendido e
estrutura fisica constituida significativa. Neste conjunto foram priorizados os museus

que apresentavam publico maior que 10.000 visitantes ano, pois, segundo o CNM, este
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grupo de museus corresponde aos que mais fazem uso do planejamento: em média 40%
desta amostra realiza planejamento. Essa porcentagem € muito superior aquela
observada no universo dos museus cadastrados (2.809 instituicdes), no qual apenas 14%
das institui¢des informam realizar planejamento. Outra preocupacdo dessa pesquisa foi
selecionar museus de diversas naturezas administrativas (governamentais, mistos € nao

governamentais) e de diversas regides do pais (Norte, Nordeste, Sudeste e Sul), de

forma a ter uma visdo abrangente deste restrito grupo de museus.

Evidentemente, o universo de museus que sdo referéncia regional ou nacional é
muito maior que 25 institui¢des; determinei a amostra (25 museus) para permitir um
acompanhamento mais qualificado do processo tendo em vista o tempo disponivel para
esta etapa da pesquisa. Fiz a escolha em funcdo de pesquisas realizadas anteriormente,
que tiveram um retorno de questiondrios respondidos percentualmente baixo. Na
pesquisa de Ivani Becker (2003) foram enviados questiondrios para 245 museus € no
final, apds significativo esfor¢co da pesquisadora, apenas 46 museus responderam. Na
mesma época, segundo BECKER (2003), a USP-CPC distribuiu 850 questiondrios

impressos, enviou 1.100 questiondrios por e-mail e recebeu 96 respostas.

O fato de ndo ter selecionado o Museu Casa do Pontal, instituicio na qual
trabalho, corresponde ao desejo de manter um distanciamento € maior isen¢ao em

relac@o aos resultados e andlises.

A seleciao das questoes

No ambito desta pesquisa foram selecionadas 13 questdes (Anexo E) desse
formulario de Stuart Davies. A escolha teve como pardmetro principal aquelas que se
adequavam a realidade museoldgica brasileira. Outro ponto que orientou a selecao foi o
objetivo de facilitar o preenchimento pelos gestores. Nesse sentido ndo selecionei
alguns tépicos que, no meu ponto de vista, ndo agregavam informacdes relevantes para
a andlise e poderiam dificultar o preenchimento completo do questiondrio. A selecdo
levou em consideracdo as questdes levantadas por Raymond Quivy e Luc Van

Campenhoudt (1998) que serdo apresentadas logo a seguir.
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Solicitacdo, remessa e tratamento dos dados

Por questdes financeiras, na medida em que escolhi trabalhar com museus de
vdrias regides do pais, optei por aplicar o questiondrio via e-mail, mesmo sabendo de

seus desafios, conforme destacado por Quivy e Campenhoudt (1998, p. 186):

a observacdo indireta, por meio de questiondrio ou de guia de
entrevista, deve vencer a resisténcia natural ou a inércia dos
individuos. Nao basta conceber um bom instrumento, é preciso ainda
po-lo em pritica de forma a obter uma proporcio de respostas
suficiente para que a andlise seja validada. [...] O investigador deve,
por tanto, convencer o seu interlocutor, “vender-lhe a sua merca-
doria”. E por isso que geralmente se evita enviar um questiondrio pelo
correio, confiando-o, de preferéncia, a inquiridores, se o custo nio for
excessivo.

Apesar de ndo ser recomendado Quivy e Campenhoudt (1998, p. 186) apontam
que “Para o caso de seu questiondrio enviado por via postal, € importante que a
apresentacdo do documento nao seja dissuasiva e que este seja acompanhado por urna

carta de introducdo clara, concisa e motivante”.

Nesse sentido, busquei identificar os responsdveis pela gestdo dos 25 museus
selecionados buscando estabelecer uma comunicacdo direta a fim de comprometé-los
com o preenchimento dos questiondrios. Através do Cadastro Nacional de Museus, dos
sites dos museus e telefonando diretamente foram localizados todos os nomes dos
diretores ou outros profissionais que estivessem envolvidos com as decisdes estratégicas
e planejamento da institui¢do. Apds essa etapa, procurei entrar em contato com cada
gestor e explicar diretamente a estes os objetivos da pesquisa e a sua metodologia.
Informei que o questionério ndo necessitava de mais de 30 minutos para ser respondido,
pois eram apenas treze topicos, sendo a maior parte composta de questdes objetivas.
Destaquei também que entre os objetivos da pesquisa estava o de ser referéncia para a
melhoria das politicas publicas para o setor. Neste sentido segui a orientagdo de Quivy e

Campenhoudt (1998, p. 186) que afirmam,

As pessoas ndo estdo forcosamente dispostas a responder, exceto se
virem nisso alguma vantagem [falar um pouco, por exemplo] ou se
acharem que a sua opinido pode ajudar a fazer avancar as coisas num
dominio que consideram importante.
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Nessa etapa, ndo foi possivel falar com todos estes gestores diretamente, pois, na
maior parte das vezes, o contato foi estabelecido com seus assessores. Em seguida, foi
enviado a todos os 25 museus um e-mail com o questiondrio em anexo e uma carta de
apresentacdo em que se explicava, mais uma vez, a finalidade do estudo e solicitava-se a
colaboracdo no envio das respostas. Copia da mensagem modelo encontra-se no Anexo
F. Na mensagem estabeleci como tempo limite, desejavel, para o retorno, 10 dias.
Passados 15 dias do envio dos convites, 9 museus haviam respondido, com o
questiondrio. Um segundo esforco de chamada foi entdo iniciado com o envio de um e-
mail para esses gestores, indagando se haviam recebido o e-mail anterior e se ja fora
possivel preencher o questiondrio anexado. Apds cinco dias, mais cinco museus
responderam. Voltei a contatar por telefone os 11 museus que ainda ndao haviam
respondido e considerei mais 10 dias como prazo maximo para receber as respostas.
Nesse periodo, seis museus retornaram. Assim, 20 museus responderam ao questionario

da pesquisa, conforme demonstrados na Tabela 8.

Tabela 8 — Relacio dos museus que responderam ao questionario

PA MUSEU PARAENSE EMILIO GOELDI - MPEG
MUSEU DA ABOLICAO

MUSEU DE ARTE MODERNA ALOISIO MAGALHAES - RECIFE
BA MUSEU DE ARTE MODERNA DA BAHIA

MUSEU DA REPUBLICA

MAM RJ

MUSEUS DO ESTADO DO RIO DE JANEIRO
MUSEUS CASTRO MAYA

MUSEU NACIONAL

MUSEU DAS TELECOMUNICACOES

INSTITUTO MOREIRA SALLES

MUSEU HISTORICO NACIONAL

MUSEU DE ARTES E OFICIOS

CENTRO DE ARTE CONTEMPORANEA INHOTIM
MUSEU LASAR SEGALL

PINACOTECA DO ESTADO DE SAO PAULO
MUSEU DO FUTEBOL

MUSEU DA LINGUA PORTUGUESA

SC MUSEU VICTOR MEIRELLES

RS MUSEU IBERE CAMARGO

PE

RJ

MG

Sp
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A lista final dos museus que responderam ao Questiondrio representa, conforme
desejado, um grupo de museus que sdo referéncia regional ou nacional, de médio e
grande publico. Merece destaque que a maior parte das institui¢des museoldgicas que
responderam ao Questiondrio sdo museus com publico superior a 50.000 visitantes/ano,
representando 58% do total de museus pesquisados. E importante ressaltar que este
grupo de museus com publico superior a 50.000 visitantes/ano representa apenas 3% do
total de museus que responderam ao CNM (2.809 museus). Assim, conforme destacado,
a andlise das respostas a este Questiondrio terd como objetivo observar um restrito
grupo de museus, que tem maior contato com os conceitos e praticas de planejamento e

gestao.

As respostas dadas pelos museus foram sistematizadas em tabelas, uma para cada
item. Nessas tabelas foram informadas a “frequéncia” — o nimero de museus que
responderam a cada topico da questdo — e a “porcentagem” — a propor¢do dos museus
que responderam cada tépico da questdo em relacdo ao total dos que responderam a

questao.

4.2.2 ANALISE DOS DADOS
“E aceito o conceito de “Gestiio Estratégica” em seu Museu?”’

A primeira pergunta do questiondrio foi sobre o conceito de “Gestao Estratégica”.
Para balizar o entendimento sobre “Gestdo Estratégica” foi informado nesse item que a
defini¢do que se aplica comumente a esta abordagem ¢é: “A gestdo estratégica consiste
em determinar a dire¢do futura de uma organizacdo e tomar as decisdes necessdrias para

conseguir os objetivos dela mesma”. (DAVIES, 1998)
E depois foi perguntado: “Até que ponto se aplica a sua propria institui¢ao?”

Através da Tabela 9, podemos observar que a maioria dos diretores ou gestores
destes museus parece entender e estar de acordo com esta definicio de gestdao
estratégica. Mostrando que é um conceito muito difundido, hoje, entre estes gestores.
Podemos verificar que 80% dos museus compreendem que esta definicdo se ajusta ao

que € implementado em sua instituicao (em boa medida e totalmente).
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Tabela 9 — Até que ponto se aplica o conceito de “Gestao Estratégica”

a sua propria instituicio?

FREQUENCIA | PORCENTAGEM
De forma nenhuma 0 0%
Ligeiramente 0 0%
Em parte 4 20%
Em boa medida 10 50%
Totalmente 6 30%
TOTAL 20 100%

Nesta pergunta também foi solicitado aos museus que explicassem o porqué de
sua resposta. Merece destaque que somente 6 responderam a esta questdo. Entre estes
museus: 2 responderam que a “Gestdo Estratégica” se aplicava a sua instituicdo “em

parte”, 2 “em boa medida” e 2 “totalmente”.

As respostas dadas confirmam que estes museus pdem em pritica a0 menos O
conceito de “Gestdo Estratégica”. Entre os diretores muitos afirmaram que o
planejamento era um elemento fundamental para a instituicdo alcangar seus objetivos.
Entre estes se destacam dois diretores, que entendem que a sua instituicdo aplica
totalmente o conceito da “Gestdo Estratégica”, e que afirmaram: ‘“Realizamos
planejamento anual e temos por objetivo atingir as metas estabelecidas”. E que “Toda
tomada de decisdo € alicer¢ada por dados confidveis e dentro de um planejamento mais
global e futuro”. Este ultimo museu destacou ainda que o planejamento e a gestdao
estratégica sdo muito importantes para a sua instituicdo em fun¢do do museu ndo contar

com or¢camento proprio.

O Museu depende em grande parte do apoio das empresas
através das leis de incentivo para seu funcionamento. Isto posto
¢ imprescindivel que estejam muito claros os rumos e o
desenvolvimento que se espera para a instituicdo para que
possam ser elaborados e implementados projetos que garantirdo
seu funcionamento e a¢ao futura.

A importancia da miss@o para as decisdes e o futuro da instituicdo também foi um
elemento destacado. Um gestor, que identifica “em boa medida” o conceito de “Gestao
Estratégica” relacionado ao seu museu, afirmou que: “O fato de termos essa missao

definida direciona nossas agdes e escolhas determinando as direcdes futuras do
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instituto”. Outro ponto levantado foi sobre a forma de realizar o planejamento. Um
museu que aplica “em boa medida” o conceito de “Gestdo Estratégica” afirmou que: “O

planejamento desenvolvido teve carater participativo’.

‘A sua instituicao realiza planejamento estratégico

ou planejamento museolégico?”’

Antes de perguntar se as instituicdes realizavam ou ndo planejamento
museoldgico foi perguntado a que esfera administrativa a instituicdo pertencia. Ordenar
dessa maneira pretendia alcancar dois objetivos. Um de apresentar um recorte a partir
do pertencimento administrativo em si. E outro, de saber o impacto da Portaria
Normativa n° 1, de 5 de julho de 2006 (DOU de 11/7/2006) do Iphan, entre os museus
federais, vinculados a entidade. Na Tabela 10 percebemos que a grande parte dos
museus inquiridos € publico, 60%. Os museus privados correspondem a 30%. E os

mistos a 10%.

Tabela 10 — Natureza administrativa dos museus

Frequéncia Porcentagem
Publica — Federal 8 40%
Publica — Estadual 3 15%
Publica — Municipal 1 5%
Privada — Associagdo 1 5%
Privada — Empresa 0 0%
Privada — Fundacao 1 5%
Privada — OSCIP 2 10%
Privada — Sociedade 1 5%
Mista 2 10%
Outras 1 5%
TOTAL 20 100%

Foi perguntado depois, apenas para as institui¢des publicas federais, vinculadas ao
Ibram (ex-Iphan), se a institui¢do ja realizava planejamento museoldgico antes da citada

portaria.

Através da andlise da Tabela 11 percebemos que a maior parte dos museus ja

realizava planejamento. Ao mesmo tempo, permite-nos supor que a portaria alterou a
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realidade de parcela dos museus publicos federais, na época vinculados ao Iphan.

Merece destaque que um dos museus federais ndo € vinculado ao Iphan e nem

atualmente ao Ibram, tendo vinculo com o Ministério de Ciéncias e Tecnologia.

Tabela 11 — Museus vinculados ao Ibram que realizavam ou nao planejamento

antes da Portaria Normativa n° 1 (DOU de 11/7/2006) do Iphan

Frequéncia | Porcentagem
Sim 5 63%
Nio 2 25%
TOTAL 7 88%

Foi perguntado a todos os demais museus: “A sua instituicao realiza planejamento

estratégico ou planejamento museolégico?”

Ao somarmos o resultado dos primeiros museus (vinculados ao Ibram) com os
demais, constatamos que a totalidade dos museus que responderam a esta questdao
informou que realiza planejamento. Destacando que um museu ndo respondeu a este
item. A Tabela 12 demonstra claramente que o planejamento é uma ferramenta muito

difundida e utilizada neste conjunto de museus.

Tabela 12 — A sua instituicio realiza planejamento estratégico

ou planejamento museologico?

Frequéncia Porcentagem
Sim 19 100%
Nio 0%
TOTAL 19 100%

“Quem é consultado ou quem contribui para o contetido do plano estratégico

ou museolégico?”

Esta questdo avalia qual o nivel de participacdo do pessoal na elabora¢do do
planejamento da instituicdo. Inicialmente merece destaque que todos os gestores

responderam.
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Através da Tabela 13 percebe-se que na grande maioria, em torno de trés quartos
dos museus, a direcdo assim como os coordenadores setoriais sdo consultados ou
contribuem com o conteido do planejamento. Observa-se também uma participacao
significativa de especialistas externos, assim como de todos os outros profissionais do

museu, 40%. Os visitantes e menos ainda os ndo visitantes, sdo pouco consultados ou

contribuem.

Tabela 13 — Quem é consultado ou quem contribui para o contetido do plano

estratégico ou museolégico?

Frequéncia Porcentagem
Direcdo 17 85%
Coordenadores setoriais 15 75%
Todos os profissionais do museu 8 40%
Especialistas externos 8 40%
Visitantes ou usudrios 4 20%
N3ao usudrio, puiblico em geral 1 5%
Outros 7 35%

Entre os sete museus que assinalaram que outros também participam do
planejamento, seis detalharam este item. Trés gestores apontaram o ‘“‘conselho
curatorial” do museu, dois os “representantes setoriais” € um informou ter consultado

“outras institui¢cdes” no processo de formulagao do planejamento.

“Com que frequéncia o plano é atualizado?”

Por meio da Tabela 14 percebe-se que na grande maioria dos museus se atualiza o

planejamento uma vez por ano, representando 68% dos museus da amostra (19 museus).

Tabela 14 — Com que frequéncia o plano é atualizado?

Frequéncia Porcentagem
Mais de uma vez ao ano (por favor, indique a
frequéncia) 1 5%
Anualmente 13 68%
Outra (por favor, indique a unidade de tempo) 5 26%
TOTAL 19 100%
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Merece destaque que as outras frequéncias respondidas pelos gestores dos museus
foram dispersas. Um dos gestores respondeu que atualiza mais de uma vez ao ano, outro
que atualiza de quatro em quatro anos e um terceiro a cada cinco anos. Outro gestor
informou que o museu foi criado a menos de dois anos e, até entdo, o plano ndo foi
atualizado. Um dos museus realizou o ultimo planejamento em 2007 e, até hoje, ndo o
avaliou e ndo informou quando sera avaliado ou elaborado um novo. Outro museu ainda
informou que “O planejamento do Museu vai se adequando a realidade orcamentéria e

as parcerias estabelecidas durante o ano”.

“Quem participa da atualizacio, sio os mesmos

que realizaram a formulacao do plano?”’

Através da Tabela 15, abaixo, se percebe que na grande maioria dos museus os
que participam da atualizacio do plano sdo os mesmos que contribuem para a

elaboragao do planejamento, representado 80% dos museus pesquisados.

Tabela 15 — Quem participa da atualizacio, sio os mesmos que realizaram a
formulacao do plano?

Frequéncia Porcentagem
Sim 16 80%
Nio 4 20%
TOTAL 20 100%

Entre os museus que responderam ndo serem 0S mesmo participantes da
atualizacdo, percebeu-se apenas uma resposta que realmente distingue os participantes
da elaboragdo e da atualizacdo do plano. Este museu respondeu que para a atualiza¢do
do plano € “contratada uma empresa especialmente para este fim”. Dois museus
responderam que ndo sdo 0s mesmos ‘“‘necessariamente”, destacando um que “os atores

mudam” e o outro que “as pessoas que estdo ocupando os cargos de direcdo e chefia, e

também representantes dos setores (podem nao ser os mesmos)”.
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“Que uso é dado ao documento?”’

Através da Tabela 16 percebe-se que na maior parte dos museus, em torno de trés
quartos deles, o plano estratégico ou museoldgico serve como referéncia, tanto para a
direcdo, quanto para os coordenadores setoriais, assim como para todos os demais
profissionais. No que vai demonstrando ser um documento muito difundido nestas
instituicdes, constituindo um importante norte para todos os seus funciondarios. A funcao
do plano como elemento para auxiliar a captacdo também foi destacada pela maioria dos

museus, 55% da amostra.

Tabela 16 — Que uso é dado ao documento?

Frequéncia Porcentagem
Referéncia para a dire¢ao 16 80%
Referéncia para as coordenacdes setoriais 14 70%
Referéncia para todos os profissionais do museu 14 70%
Meio para solicitar recursos 11 55%
Outros 5 25%

“E empregado em sua instituicao algum dos seguintes métodos de analise?”’

Esta questdo avalia quais e com que frequéncia sdo usadas as ferramentas de
estratégia, também conhecidas como ferramentas de anélise de cendrio ou de ambiente.

Inicialmente merece destaque que todos os gestores responderam a esta questao.

Por meio da Tabela 17, percebe-se que 25% dos gestores de museus disseram
aplicar, frequente ou habitualmente, a andlise SWOT. Nesse sentido, percebemos que a
ferramenta ndo é muito utilizada. No entanto, merece destaque que aqueles que utilizam
o SWOT representam quase o mesmo universo das instituicdes que se identificam
“totalmente” com a “gestdo estratégica”, compondo 30% da amostra. Essa informacao é
interessante na medida em que a ferramenta SWOT (Strengths = forcas, Weaknesses =
fraquezas, Opportunities = oportunidades e Threats = ameacas) constitui-se como um

elemento caracteristico do planejamento estratégico (Mintzberg, 2004).

Percebemos também que a andlise PEST (Politica e aspectos legais, aspectos

Econdmicos, Sociais e Tecnoldgicos) é pouco usada e possivelmente desconhecida de

126



grande parte dos museus pesquisados. Na medida em que apenas um gestor informou

ter tentado usar a técnica e os demais, 95%, declararam nunca terem tentado.

Os indicadores de resultado sdo os mais utilizados entre os gestores, 45% utilizam
esta ferramenta frequente ou habitualmente. No entanto, mesmo essa técnica que parece

ser mais difundida nunca foi utilizada por 45% dos museus questionados.

Tabela 17 — E empregado em sua instituicao algum

dos seguintes métodos de analise?

F % F % F % F % F %

Nunca |Foitentado| As vezes Frequentemente | Habitualmente
SWOT 14 |70% | 1 5% 0 0% 2 10% 3 15%
PEST 19 |95% | 1 5% 0 0% 0 0% 0 0%
indieadores | g asep| 1| s% | 1 |s% | 1| 5% | 8 | 40%

Assim, de uma forma geral, as ferramentas estratégicas ou técnicas de andlise de

cendrio ainda sdo pouco utilizadas e difundidas entre os museus pesquisados.

“Foi realizada no seu museu alguma analise formal

sobre os seguintes aspectos?”’

Esta questdo avalia o uso de alguns indicadores de resultado pelos museus.

Também merece destaque que todos os gestores a responderam.

Por meio da Tabela 18 observa-se que a andlise do perfil dos visitantes € utilizada
por 85% dos gestores desses museus, o que demonstra que a técnica € muito usada e
difundida entre os museus pesquisados. No entanto, essa informagdo € contraditdria
com a informacdo da questdo anterior, na qual, apenas 50% dos museus disseram ja ter
realizado andlise através de indicadores de resultado. Podemos concluir que, na verdade,
os gestores destes museus ndo correlacionam andlise do perfil dos visitantes como

sendo um indicador de resultado.

Por tultimo destaca-se que um terco dos museus informou realizar anélise do custo

por visitante e por obra do acervo (peca).
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Tabela 18 — E empregado em sua instituicao algum

dos seguintes métodos de analise?

Frequéncia Porcentagem
Mudangas demogréficas previstas 2 10%
Perfil dos visitantes 17 85%
Custos por visitante 6 30%
Custos de aquisi¢@o de pecas 6 30%

“Se tiver que cortar seu orcamento em 15%

para o proéximo ano, o que faria?”’

Esta questao avalia as decisdes estratégicas dos museus diante da necessidade de
realizar um corte orcamentdrio. Foram apresentadas nove agdes possiveis para
responder a este corte, sendo solicitado aos gestores que enumerassem as agdes

prioritarias de 1, a primeira, a 9, a dltima.

Inicialmente merece destaque que 18 gestores responderam a essa questdo. Um
dos museus que ndo respondeu a essa questdo informou que “Nao podemos avaliar esta
possibilidade, pois ja trabalhamos com or¢camento abaixo do possivel”. Embora somente
um tenha explicitado diretamente esse fato, ancorado na pesquisa bibliografica desta
pesquisa, parece ser esse quadro mais geral dos museus brasileiros: um or¢camento ja

muito reduzido para cumprir com todas as suas finalidades.

E importante observar que entre os 18 museus, apenas 13 museus responderam
adequadamente, ordenando de 1 a 9. Os outros 5 museus ndo enumeraram, apenas
assinalaram as acdes que estes consideraram prioritdrias. Nesse sentido, para poder
contar com estas informagdes, considerei que os itens assinalados representavam o

nimero 1. Por este motivo, o nimero de respostas 1 soma 22.

Antes de iniciarmos a andlise € necessdrio fazer algumas ponderacdes. A op¢ao
“Fechar um ou mais edificios” ndo € possivel para alguns museus, pois estes s6 tém um
edificio e fecha-lo significaria fechar o museu. Assim como “Reduzir o nimero de
profissionais”, pois alguns museus publicos contam em seus quadros somente com
funciondrios concursados, ndo cabendo ao gestor a decisdo de reduzir o nimero de

profissionais, que na maioria dos casos ja sao muito limitados.
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Por meio da Tabela 19, observa-se que o item considerado mais importante para
fazer frente aos cortes foi: “Estabelecer uma ordem de prioridade e suprimir as contas
menos essenciais”, 15 gestores a consideraram a mais importante a¢do. Na verdade essa
questdo € um pouco redundante e sinaliza sua prépria inten¢do: priorizar as a¢des diante

da necessidade de cortar o orgcamento.

Tabela 19 — Se tiver que cortar seu orcamento em 15%

para o préximo ano, o que faria?

1121314 |5|]6/|7 9
Reduzir o horariode abertura | 1 | O | 1 0 14
Fechar um ou mais edificios oj1ofof1]11|3 4 | 11
Reduzir o nimero de oli1lolalsl1lil1]3]13

profissionais

Reduzir o orcamento de
conservacao

Estimular o aumento de
visitantes (para o caso de 412|131 (0[0]1]0]T1]12
museus pagos)

Reduzir o orcamento das
exposicoes

Estabelecer uma ordem de
prioridade e suprimir as 15{2(0(1]0]10]O0O[O0O([O0] 18
menos essenciais

Aumentar o valor da entrada
ou passar a cobrar

Reduzir os gastos com
aquisicoes
TOTAL 221131314 |13 |12]|11| 9 |11

Entre as a¢des selecionadas como muito importantes para fazer face a este desafio
destacam-se: “Estimular o aumento de visitantes (para o caso de museus pagos)” e
« . C . ~ .

Reduzir os gastos com aquisi¢des”. A primeira acdo demonstra que, em geral, hd uma
preferéncia em aumentar a receita antes de reduzir o gasto. Ja a escolha em reduzir os
gastos com aquisi¢do parece que ndo passou nem pela motivacdo de reduzir os custos
nem de ampliar a receita, pois, de uma forma geral, ou ndo existem novas aquisi¢coes ou

os valores gastos com elas ja sdo muito baixos nos museus brasileiros.
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Na outra extremidade, as acdOes menos prioritdrias para responder a cortes no
orcamento foram: “Fechar um ou mais edificios” e “Reduzir o orcamento de
conservagao”. Nesse caso parece que as questdes foram pouco priorizadas, pois tais
medidas tinham impacto reduzido na diminui¢ao dos custos do museu, pois muitos dos

museus sé tém realmente um edificio e os custos de conservacdo ja sdo muito reduzidos.

Merece destaque que a unica pergunta a que todos os gestores responderam foi:
“Estabelecer uma ordem de prioridade e suprimir as menos essenciais”. Apds esta, com
14 respostas, foi: “Reduzir o hordrio de abertura”. Na outra ponta, € significativo que a
sugestdo menos marcada, com 10 respostas, foi: “Aumentar o valor da entrada ou passar
a cobrar”. Considerando a resposta podemos pensar que de um lado os ingressos nao
geram uma renda importante para as institui¢cdes, além de expor uma preocupacao dos

museus em nao elitizar a sua frequéncia.

“Quais dos métodos abaixo sao usados para tomar decisoes?”’

As respostas da Tabela 20 mostram que os diretores ou gestores dos museus em
geral buscam assessoramento ou debatem sobre as possiveis opcdes com as pessoas
estratégicas, quando chega o momento de tomar decisdes dificeis, ndo buscando livros.
As decisdes sdo mais baseadas nos valores de gestdao presentes no entorno do museu do
que por meio de consultas a especialistas externos, apesar de ainda serem muito

consultados, 60%.

Tabela 20 — Quais dos métodos abaixo sao usados para tomar decisoes?

Frequéncia | Porcentagem
Informar as opc¢des possiveis ao érgdo gestor 17 85%
Falar com outros profissionais do préprio museu 18 90%
Falar com especialistas externos 12 60%
Consultar um livro sobre gestio 1 5%

130



“Como descreveria o panorama para os museus que facam parte da mesma

esfera administrativa que a sua instituicao?”

A questdo a seguir busca saber qual é a opinido dos gestores dos museus sobre o
entorno em que se encontram, sobre as perspectivas de futuro dos seus museus e
daqueles que estdo inseridos na mesma esfera administrativas. Realcamos que 19

gestores responderam a esta questdo. E um deles marcou duas das opg¢des.

As respostas da Tabela 21, abaixo, mostram um resultado que, a principio, é
contraditorio, pois os museus se distribuem entre uns que consideram as perspectivas de

futuro dificeis, 35% e outros que as consideram otimistas, 50%.

Tabela 21 — Como descreveria o panorama para os museus que facam parte da
mesma esfera administrativa que a sua instituicao?

Frequéncia Porcentagem
Sombrio 0 0%
Dificil 7 35%
Estavel 3 15%
Otimista 10 50%
Excelente 0 0%
TOTAL 20 100%

Para compreender melhor esse cendrio, procurei dividir os museus segundo a sua
natureza administrativa. Por meio da Tabela 22, abaixo, percebemos que as posi¢coes
antagdnicas continuam, mesmo em museus com a mesma natureza administrativa. No
caso dos museus federais, quatro museus consideram o futuro dificil e cinco otimista.
No caso dos museus nao governamentais, dois museus consideram o futuro dificil e trés
otimista. Assim, podemos supor que a motivacdo para as escolhas tenha sido similar,
tanto para os que consideram dificil como para aqueles que enxergam o cendrio futuro
de forma otimista. Merece ainda destaque que um dos museus federais marcou tanto a

op¢ao dificil como a otimista.

Nesse sentido, podemos associar esta polarizacdo com a proximidade das elei¢des
para governador e presidente, que se realizaram este ano. Uma vez que os museus sao
muito dependentes das politicas publicas, assim, as alteragdes no quadro politico
nacional e estadual podem significar tanto a adocao de politicas publicas melhores como

piores para o setor.
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Tabela 22 — A percepcao do panorama futuro para os museus categorizados
segundo a natureza administrativa

Frequéncia | Sombrio | Dificil | Estavel | Otimista | Excelente

Publica —
Federal 8 0 4 0 > 0

Publica —
Estadual 3 0 ! 2 0 0

Publica —
Municipal ! 0 0 0 ! 0
Privada 6 0 2 0 3 0
Mista 2 0 0 1 1 0
TOTAL 20 0 7 3 10 0

“Que tipo de ajuda acredita que a sua instituicao necessita

para uma gestao estratégica eficaz?”

Esta questdo busca saber qual € a opinido dos gestores dos museus sobre o tipo de

informacao que os auxiliariam para realizarem uma gestdo estratégica.

Por intermédio da Tabela 23, verifica-se que a grande maioria dos museus
gostaria de ter informacdes sobre o publico potencial, 65%, e mais informagdes sobre o
publico visitante, 45%. O que demonstra que a principal preocupagao dos gestores € o

publico (potencial e atual) do museu.

Tabela 23 — Que tipo de ajuda acredita que a sua instituicao necessita para uma
gestao estratégica eficaz?

Frequéncia Porcentagem

Um curso sobre conhecimentos basicos 5 25%
Mais informagdes sobre o entorno socioecondmico 5 25%
Mais informagdes sobre o publico visitante 9 45%
Mais informagdes sobre o publico potencial 13 65%
Nenhuma 0 0%
Outros (por favor, especifique) 6 30%
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“Indique qualquer titulo académico (graduacio, especializaciao

ou pos-graduacio) que possua que se relacione com gestao.”

Esta solicita¢do busca avaliar a formagdo dos gestores dos museus pesquisados. A
fim de saber se os responsaveis pelas decisdes e planejamento dos museus tém ou nao

alguma aproximacao académica com gestao.

Por meio da Tabela 24, percebe-se que a maior parte dos diretores ou gestores nao
tem qualquer titulo académico (graduagdo, especializacdo ou pds-graduacio) que se
relacione com gestdo, 65%. No entanto, o percentual de 35% de gestores com alguma
formacdo em gestao € o que se mostra, de certa forma, surpreendente. Pois esse campo é

historicamente ocupado por profissionais sem formac¢do em administra¢do ou gestao.

Tabela 24 — Indique qualquer titulo académico que possua
que se relacione com gestao

Frequéncia Porcentagem
SIM 7 35%
NAO 13 65%
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5 CONCLUSAO

Busquei no presente estudo compreender e identificar os principais aspectos que
transformaram o campo dos museus, a partir das décadas de 1970 e 1980, e checar quais
foram as buscas empreendidas pelos museus para superarem os desafios trazidos por
esse novo panorama. Nao restringindo a visdo, somente a questdo de financiamento.
Constitui-se também como objeto, o estudo sobre o efeito desse novo cendrio sobre,

especificamente, o campo da gestdo dos museus.
Metodologia

Na metodologia, para complementar os dados secunddrios, levantados em
pesquisa bibliografica e estatisticas disponiveis, foram sistematizados os dados do
Cadastro Nacional de Museus (CNM), realizado pelo IBRAM23/MinC. No CNM
constam informagdes sobre 2.809 instituicdes museoldgicas de todo Brasil, o que
representa quase a totalidade do universo dos museus brasileiros. Também, fez parte
deste estudo, com o objetivo de ampliar a compreensdo acerca dos modos de gestdao
praticados, a aplicacdo de questiondrio via e-mail a 25 gestores de museus brasileiros
que sao referéncia regional ou nacional e que em sua maior parte tem publico superior a
50.000 visitantes/ano. Dos 25 museus, 20 museus responderam ao questiondrio da

pesquisa, conforme demonstrados na Tabela 8 (pg. 128).

Estrutura

Esse estudo dividiu-se em dois eixos. No primeiro, busco compreender o cendario
de instabilidade e as estratégias adotadas pelos museus de forma geral. No segundo,
busquei investigar e refletir especificamente sobre as praticas e os novos conceitos de

gestdo para a drea de museus que surgiram neste periodo.

Primeiro eixo
Por meio da bibliografia pesquisada, identifiquei quatro aspectos que me
pareceram ter grande influencia sobre o cendrio dos museus.

Sao eles:

2 Instituto Brasileiro de Museu, autarquia vinculada ao Ministério da Cultura.



(1) Reducdo dos recursos publicos para museus;

(2) Mudancas de comportamento do publico, assim como ampliacio e

sofisticacdo das atividades de cultura e lazer;
(3) Aumento do nimero de museus;
(4) Aumento das pressodes sociais.

Nestes topicos apresento ndo s6 os desafios (as mudangas estruturais) como

também as estratégias adotadas pelos museus para superé-los.

(1) Reducio dos recursos publicos para museus

No ambito desta pesquisa, identifiquei como uma questdo central para a
instabilidade vivenciada pelos museus, a mudanc¢a do entendimento do papel do estado
na sociedade. Na década de 1970 e ao longo da década seguinte, diversas crises
financeiras ocorrem na economia global, comecando a fraquejar o modelo do Estado

intervencionista, vigente. Na década de 1980 ganhou forg¢a as ideias do Estado minimo.

O resultado da mudancga foi uma redugdo dos recursos publicos para a cultura e o

estimulo a aproximagdo com a iniciativa privada.

A década de 1980 se inicia com o Brasil altamente endividado e restabelecendo a
democracia. Neste contexto, onde o Estado havia reduzido fortemente a sua capacidade

de custear e investir, € repensado o modelo de financiamento das politicas publicas.

Na década de 1990, as acdes do governo federal se mostram mais alinhadas a
ideia do Estado minimo. O incentivo fiscal (a lei Rouanet) passa a ser o centro da
politica de financiamento cultural. Ao final do governo FHC estes recursos ja
significavam metade dos recursos publicos federais para a cultura, conforme pode ser

observado no grafico 3 (pg.33).

Nesse novo cendrio — de preponderancia dos recursos via lei de incentivo — a
iniciativa privada passa a ser (para muitos segmentos da cultura) o ator principal na

determinac¢ao dos investimentos, com o poder publico federal num papel secundério.

135



Para setores, como os museus, que ndo tem grande visibilidade, estes foram anos
muito dificeis. Conforme podemos observar no gréifico 6 (pg. 42), que apresenta a
comparacdo da participacdo dos setores musica e museu no total captado via Lei de
incentivo federal. Como podemos observar os museus tem uma participagdo muito

baixa no total captado.

Assim, neste periodo, mesmo os museus nacionais federais, tinicos amparados por
politicas publicas federais, se encontravam com as edificacdes em péssimo estado de
conservacgao, extremamente defasados tecnologicamente, com equipes muito reduzidas

e sem condicoes bdsicas de trabalho.

Nesta dltima década os recursos para o setor foram ampliados. Foram realizados
editais (do Ministério da Cultura e por via das estatais) que possibilitaram maior
democratizagdo e desconcentracio de recursos. No entanto, 0s recursos mais
significativos aplicados nos museus, conforme o Grafico 7 (pg. 48) demonstrou, tiveram
como origem as leis de incentivo, com baixo crescimento dos recursos or¢amentarios

federais.

Nesse contexto, nos ultimos 25 anos 0s museus passaram a contar com outra
estrutura de financiamento, tornando-se necessario buscar novas fontes de receita. Para
enfrentar esse desafio foi necessario redesenhar a estrutura técnica dos museus, as
atividades de captagdo de recursos e comunicagdo passam a ser setores tao fortes quanto

os tradicionais da museologia, como a pesquisa e a conservagao do acervo.

E importante ressaltar que a aproximacdo da iniciativa privada ndo se trata
simplesmente de uma questdo de financiamento. O crescimento dos recursos investidos
pelas empresas em cultura, associado a diminuic¢ao da participacdo do Estado, gera uma
forte dependéncia do setor em relagdo a iniciativa privada. Nesse sentido, surgem alguns
pontos de atrito: principalmente os interesses privados do negdcio das empresas x 0s

interesses publicos para a sociedade das atividades culturais.

Por meio da andlise do CNM, constatei um indicador da reacdo dos museus ao
novo cendrio: a criacdo de associacdoes de amigos de museus. Compreendendo as
associacdes de amigos como: reunido de pessoas ou instituigdes com o objetivo de
apoiar e buscar apoio moral ou financeiro para os museus (SERVENTY, 2002), que sdao

formalizadas por meio da criagdo de uma organizag¢do social sem fins lucrativos.
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A partir da observacdo dos dados apresentados no Gréfico 24 (pg. 111), que
apresenta o nimero de associacOes de museus criadas por década, se percebe que 94%
das associacdes existentes foram criadas a partir da década de 1980. Na década de 1980
hd um aumento de 540% no ndmero de associagdes, em comparacdo com a década
anterior. Na medida em que as associagdes de amigos tém entre seus objetivos buscar
apoio financeiro aos museus ‘“amigos”, este quadro apresentado € extremamente
contundente. Constituindo-se como um importante sinalizador da busca empreendida

pelos museus por novas formas de financiamento, a partir da década de 1980, em fun¢do

da reducgdo dos recursos regulares para os museus.

Outro importante ponto levantado foi que as associacdes foram criadas tanto pelos
museus governamentais quanto pelos ndo governamentais. Como podemos observar no
Griafico 23 (pg. 110), entre os museus com associac¢do, 64% sdo governamentais e 32%
ndo sdo governamentais. No caso dos museus publicos a captacdo de recursos através de
associacOes de amigos, além de ampliar o acesso a financiamentos, facilita o gasto

desses recursos, reduzindo os tramites burocraticos.

(2) Mudancas de comportamento do publico, assim como ampliacdo e sofisticacdo das

atividades de cultura e lazer

Por meio da revisao bibliogréfica, foi observado que nos tltimos trinta anos houve
impressionantes avangos tecnoldgicos. As informacdes passam a correr o globo em

instantes, hd uma revolucdo na comunica¢do e no entretenimento.

Nesse panorama, o publico passou a ter um novo comportamento na relacdo com
as suas atividades de lazer e cultura. Os visitantes dos museus que no passado se
conformavam em passear diante do acervo exposto, passam a considerar os museus
como ‘“‘chatos e cansativos de se visitar”. Nesse contexto, os museus sao lancados no

desafio de se comunicar com as criancas, jovens e adultos.

Além do publico, as ofertas culturais haviam se sofisticado. A competicdo vinda
de outros setores passou a ser muito mais intensa. Nao s6 havia uma gama mais ampla
de atividades para ocupar o tempo livre, como 0s espagos passaram a fornecer formas

mais complexas de entreter o publico.

137



No transcorrer desse periodo surge uma gama de autores, instituicdes e
organizagdes ndo governamentais € governamentais incentivando o0s museus a

renovarem seus discursos e praticas.

De forma geral é destacada a necessidade de propiciar ao publico que aborde os
objetos e as exposicdes de forma mais proxima e ativa. Nesse novo papel, o museu
passa a porta-voz dos valores culturais que abriga, tendo que aprofundar o

conhecimento sobre o seu acervo e entender como os diversos publicos o percebem.

Hoje, segundo alguns autores, os museus conquistaram um novo papel no campo
cultural, conforme destaca a soci6loga SANTOS (2004): “ndo seria exagerado afirmar
que os museus, entre as institui¢des culturais contemporaneas, foram aqueles que

melhor se adaptaram ao mundo atual”.

Nao foi possivel verificar a nova relagdo dos museus com o publico de forma
consistente através dos dados disponibilizados pelo CNM. No entanto, a partir do
Griafico 16 (pg. 103) foi possivel observar que houve uma ampliacdo do publico médio
dos museus a partir de 2001, com aproximadamente 25 mil pessoas, atingindo o dpice
em 2005, com aproximadamente 35 mil. Em 2006 houve uma redugdo para baixo,

perfazendo 30 mil visitantes, com leve subida em 2007.

Outro elemento capaz de dar uma indicacdo desta preocupagdo com relagdo ao
publico foi extraido a partir da avaliacdo da atencdo dos museus com a educagdo. A
partir da leitura do Grafico 18 (pg. 105) percebemos que existe um grande nimero de
museus com setor educativo, totalizando 38% da amostra. No Gréfico 20 (pg. 106),
percebe-se uma relagdo direta entre a frequéncia do publico e a existéncia do setor
educativo. A partir de uma amostra de 1.226 museus, dos 2.809 museus que
responderam ao CNM, apurou-se que quanto maior € o publico dos museus, maior € o
percentual de museus com setor educativo. Numa extremidade, os museus com até mil
visitantes por ano, 41% té€m setor educativo e na outra ponta, os museus com publico

acima de 50 mil pessoas, 74% tém divisdao educacional.

Podemos supor, a partir deste cendrio, que ter setor educativo é um instrumento
para ampliar o publico. A afirmacdo encontra evidéncias comprobatdrias. A partir do

momento que o museu estd mais focado na educagdo e em comunicar os conteidos do
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museu ao publico, este vai ter mais interesse pela exposi¢dao ou pelo museu e desejard

voltar outras vezes, assim como divulgara a experi€ncia para outras pessoas.

(3) Aumento do nimero de museus

Diversos autores como Myrian Septlveda dos Santos, Ambrose e Paine apontam
para a enorme proliferacdo de museus em todo o mundo, tratando das mais diversas

temadticas, preservando e expondo acervos sem espago nos museus até entao.

Entre os motivos apontados destaca-se como uma das causas o crescente processo
de massificagdo que caracteriza o capitalismo globalizado. Nesse contexto, a sociedade
contemporanea, assustada com a perda de identidades locais, a partir da década de 1960,
comegou a buscar formas de organizar sistematicamente arquivos € museus com O

proposito de salvaguardar a memoria coletiva e narrar a sua prépria historia.

No ambito da pesquisa realizada junto ao CNM, € confirmado o mesmo cendrio
no Brasil, de forma inquestiondvel. Através da andlise do Gréfico 8 (pg. 97), que enfoca
a criacdo de museus por década, observa-se que a maior parte dos museus brasileiros
foram criados a partir da década de 1970. Dos 2.809 museus cadastrados no CNM, 84%

foram inaugurados nesse periodo.

A partir da andlise do Gréfico 10 (pg. 99), que nos permitiu comparar a variacdo
de museus criados em uma década frente a década anterior, percebemos que o dpice da
variacdo de crescimento ocorreu entre as décadas de 1950 e 1970. O que ndo refutou a

hipétese de aumento significativo, a partir da década de 1970, mas ampliou o periodo.

Em sequéncia (e as vezes paralelamente) a ampliacdo do espaco dos museus na
sociedade, a partir da década de 1980, comeca um debate sobre a importancia dos
museus. Devido a crise econdmica e a limitacdo de recursos para a cultura e para os
museus, passa-se a discutir a viabilidade social, politica e cultural de algumas destas

institui¢des.

A andlise do CNM também permite observar este cendrio menos favordvel aos
museus. O Gréfico 10 (pg. 99) demonstra que a partir da década de 1980 houve uma
reducdo do crescimento de museus frente a década anterior. Na década de 1970 o

crescimento foi de aproximadamente 1,8 e nos anos 2000 foi de 1,4 em comparagdo
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com a década anterior. Apesar dessa reducdo do crescimento, ainda estamos
vivenciando um periodo de crescimento consistente do nimero de museus € com base
nesta tendéncia atual devemos chegar a ater aproximadamente 4 mil museus em 2030.

Ou seja, ainda € um campo em expansao, com intensa disputa por publico e recursos.

(4) Aumento das pressOes sociais

Outro elemento importante para entender o cendrio atual das instituicoes

museoldgicas foi o Movimento Internacional para uma Nova Museologia (Minom).

A partir da década de 1970, houve um movimento de forte critica a museologia
tradicional. A Declaragdo de Quebec de 1984 coroou esse processo. Destacou que os
museus deveriam buscar novas formas de agir no sentido de contribuir para a educacio
e o bem-estar cultural, social e econdmico das comunidades em que se inserem e

questionar o ajuste de suas propostas as demandas da sociedade.

Alguns museus surgidos ou transformados com base nessas experiéncias
modificam a relacdo cotidiana entre os profissionais de museus, as exposicdes € o

publico.

Os dados do CNM permitiram identificar a ocorréncia de alguns dos fatores
elencados pela bibliografia. Uma questdo possivel de ser identificada como influenciada
por esse movimento, apesar de ndo ser taxativa, estd relacionada a ampliacdo da

importancia da educacao nos museus, conforme ja analisado anteriormente.

Outro fator observado foi que o aumento dos museus a partir da década de 1970,
apesar de ser significativo para todos os tamanhos de museu, € puxado principalmente
pelos museus de 100m2? a 1.000m2. Conforme demonstra o Grafico 11 (pg. 100).
Comparando o nimero de museus de 100m?2 a 1.000m2, antes de 1970 e depois, houve
um crescimento de 550%. Para o caso dos museus de 1.000m? a 10.000m? e acima de
10.000m? este crescimento apesar de expressivo foi sensivelmente inferior,
aproximadamente 250%. Podemos supor, pelo seu tamanho (100m? a 1.000m?), que se
tratam em boa medida de museus locais, que tiveram a sua criacdo influenciada, além
dos fatores elencados no tdpico anterior, pelo movimento da nova museologia, cujas

propostas passavam pelo estimulo a criagdo de museus locais.
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Segundo eixo

Em seguida, apresento as conclusdes quanto ao segundo eixo desenvolvido

nessa dissertac@o que trata a questdo da gestdo dos museus.

Estas transformacdes, destacadas acima, afetaram de forma diferente os diversos
museus. Este processo foi traumdtico e ao mesmo tempo desafiador para os diversos
profissionais dos museus, alterando suas rotinas e objetivos. Os gestores dos museus

sofreram especialmente estas modificacdes.

Em meu estudo constatei que a partir do final da década de 1980 e inicio da
década de 1990 comeca a aparecer uma crescente literatura com foco sobre a gestdo dos
museus (em particular, Gail Dexter Lord e Barry Lord; Gary Edson; Stuart Davies e
Kevin Moore). De forma geral esta literatura teve uma abordagem prescritiva, sugerindo
a ado¢do de uma gestdo contemporanea, vinda do mundo dos negdcios, para os museus
superarem os desafios postos. Outro ponto importante é que grande parte desta literatura

foi produzida no EUA e na Inglaterra.

Apesar de diversos autores, como Mintzberg (Ascensdo e queda do Planejamento
Estratégico); Junquilho (Folclore da gestdo), e Gaulejac (Gestao como doencga social),
serem criticos a essas abordagens que entendem a gestdo como uma técnica, como
instrumento tecnoldgico neutro; constatei que essas discussdes ndo alcancaram os
estudos aplicados ao campo da gestdo dos museus. A literatura pesquisada apontou

ainda para a crescente absorcao, por parte dos museus, desses novos conceitos.

No ambito desta pesquisa busquei verificar se esses conceitos foram de fato
absorvidos pelos gestores dos museus brasileiros e quando incorporados de que forma

estas ferramentas foram compreendidas e utilizadas.

A sistematizacdo e andlise dos dados do Cadastro Nacional de Museus e do
Questiondrio (Anexo E) - produzido e aplicado no ambito desta dissertagdo - foram a

base desta investigacao.

O CNM permitiu ter uma visdo geral, em funcdo de seu perfil censitdrio (2.809
museus cadastrados). Através do Questiondrio, aplicado a 20 instituicdes museoldgicas

de referéncia regional e nacional, de médio e grande publico, foi possivel ter uma visao
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especifica sobre aqueles museus, que teoricamente, estariam mais sujeitos ao contato

com esta literatura prescritiva.

Tanto através do CNM quanto do Questiondrio niao foi possivel construir um
quadro evolutivo, histérico, da adog¢do das praticas de gestdo pesquisadas. Mas as duas

bases de dados foram muito esclarecedoras para a compreensdo deste cendrio.

No Questiondrio o objetivo geral foi investigar a ado¢do do conceito de Gestdo
Estratégica nos museus pesquisados. Para o balizamento do conceito foi informado qual

era a defini¢do de Gestdo Estratégica® que estava sendo considerado no estudo.

As respostas ao Questiondrio permitiram observar que a maioria dos diretores ou
gestores destes museus afirmou entender e aplicar o conceito de Gestao Estratégica a
sua propria instituicdo. Tal fato pode ser observado na Tabela 9 (pg. 130), em que 80%
dos museus compreendem que esta defini¢ao se ajusta ao que € implementado em sua

institui¢do (em boa medida ou totalmente).

Também busquei avaliar o grau de uso do planejamento como instrumento de
gestdo dos museus. Conforme pude observar na pesquisa bibliografica, foi produzida
uma grande quantidade de manuais para orientar os museus a realizar o planejamento de
suas instituicdes. Assim, na segunda pergunta do Questiondrio foi perguntado aos
museus se a instituicdo realizava planejamento estratégico ou museoldgico. A totalidade
dos museus que responderam a essa questdo informou que realiza planejamento,
conforme pode ser verificado na Tabela 12 (pg. 132). O que demonstra claramente que

o planejamento € uma ferramenta muito difundida e utilizada nesse conjunto de museus.

No entanto, por meio do Gréifico 31 (pg. 116) percebe-se que a realidade
apresentada pelos 2.809 museus que constam no CNM ¢ diversa. Nesse universo a
maior parte dos museus ndo realiza planejamento, totalizando 86% da amostra.
Entretanto, por meio do Grafico 33 (pg. 118) percebe-se que esta realidade se mostra
diferente entre os museus de maior publico (frequéncia superior a 10.000
visitantes/ano). Neste grupo (330 museus) o uso do planejamento chega préximo a 40%,
0 que se aproxima do cendrio apresentado acima pelos museus pesquisados por

intermédio do Questiondrio, que abrangeu principalmente museus com publico acima de

M «A gestdo estratégica consiste em determinar a dire¢do futura de uma organizacio e tomar as decisdes
necessdrias para conseguir os objetivos dela mesma.” (DAVIES, 1998)
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50.000 visitantes/ano. Este contexto demonstra claramente que o planejamento ainda é
muito pouco usado pelos museus brasileiros, apesar de contar com um uso significativo

entre os museus de maior publico.

Assim, apesar das mudangas estruturais que ocorreram no campo museoldgico e
de haver uma grande literatura que prescrevia como tnico caminho para superar estes
desafios a gestdo contemporinea, baseada no planejamento, a maior parte dos museus
brasileiros enfrentou este periodo de grandes transformacdes sem se valer destas
ferramentas. E interessante também observar que os museus que tem mais sucesso em
termos de publico, tém maior percentual de uso destas ferramentas de gestdo, como o

planejamento.

Ainda no ambito do Questiondrio, através da Tabela 17 (pg. 136) observa-se que
25% dos gestores de museus disseram aplicar, frequentemente ou habitualmente, a
andlise SWOT. Nesse sentido, percebemos que esse método de andlise de cendrio ndo é
muito utilizado por este conjunto de museus. A informacdo € interessante na medida em
que a ferramenta SWOT constitui-se como um elemento caracteristico do planejamento
estratégico, segundo MINTZBERG (2004). Assim, podemos concluir que o
entendimento e a aplicacdo do conceito de Gestdo Estratégica sdo limitados mesmo
entre esses museus que afirmam aplicd-lo (em boa medida ou totalmente) em suas

institui¢des.

Ainda no ambito da gestdo estratégica, segundo Kevin Moore, os indicadores de
resultado tém passado a ser um elemento central. Apesar de diversos autores
corroborarem a visdo de Kevin Moore, como Peter J. Ames e Rosane Carvalho, em
pesquisa realizada junto ao CNM, por meio do Gréfico 34 (pg. 119) € observado que a
maior parte dos museus, 60% dos 2.809, ndo realiza nem mesmo pesquisa de publico. Ja
no ambito do Questiondrio, 85% dos museus informaram realizar pesquisa de publico,
conforme pode ser verificado na Tabela 18 (pg. 136). Ou seja, apesar de ser uma
questdo considerada pela literatura (especifica para os museus) como importante para
auxiliar o gestor a tomar decisdes e avaliar seus resultados, o seu uso é ainda limitado

pela maior parte dos museus.

Por dltimo, um aspecto relevante, abordado pela literatura, que foi objeto desta

pesquisa trata sobre a formacdo e capacitacdo dos profissionais dos museus. Segundo
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MOORE (1998, p. 24), os novos desafios, “traz consigo uma série de mudancas
profundas na definicdo dos postos de trabalho, das formacdes, das capacitagdes e dos
processos seletivos”. Esta preocupagao € visivel tanto na literatura quanto nos 6rgaos
governamentais. No Brasil, por exemplo, foi realizado um grande programa de
formacdo de profissionais que foi capitaneado pelo entdo DEMU/MinC, hoje

IBRAM/MinC. De 2003 a 2006, passaram por seus cursos mais de 10 mil profissionais.

Em pesquisa realizada no CNM, através do Grafico 37 (pg. 122), é observado que
37% dos museus t€m politica de capacitacdo, apesar de significativo ainda representa
menos da metade da amostra pesquisada (1.812 museus). No entanto, € importante
destacar que nos museus de maior estrutura fisica (acima de 10.000m? de érea edificada)
e publico (acima de 50.000 visitantes/ano), 66% tém politica de capacita¢do, conforme

pode ser verificado nos Gréficos 38 e 39 (pg. 123).

No ambito do Questiondrio € avaliada a opinido dos gestores dos museus sobre o
tipo de informagdo que os auxiliariam para realizarem uma gestdo estratégica. Através
da Tabela 23 (pg. 141) se percebe que a grande maioria dos museus gostaria de ter mais
informacdes sobre o publico potencial, 65%, e mais informacdes sobre o publico
visitante, 45%. Demonstrando que a principal preocupacdo dos gestores € o publico
(potencial e atual) do museu. Poucos desses museus, 25%, gostariam de ter um curso

sobre conhecimentos bésicos de gestio estratégica.

5.1 CONSIDERACOES FINAIS

No presente estudo acredito ter atingido meu objetivo geral de identificar os
principais desafios e estratégias adotadas pelos museus brasileiros com vistas a
desempenhar com qualidade suas missdes ou funcdes. Foi possivel, por meio da
articulacdo da bibliografia, dos dados do CNM e do questiondrio aplicado para 20
gestores de museus, aprofundar e ampliar a compreensdo sobre as transformacdes que
ocorreram no ambiente dos museus brasileiros, a partir das décadas de 1970 e 1980,
cujos efeitos alcangaram ndo somente a estrutura de financiamento, como também a
estrutura social na qual estavam apoiados. Especialmente, conforme apresentado, no
que se refere a mudanca: do financiamento dos museus; do comportamento do ptblico e

das atividades de cultura e lazer; das relagdes sociais; € do nimero de museus.
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Também apresentei a literatura, os novos conceitos e as praticas de gestao da drea
de museus que surgiram no periodo pesquisado. Em meu estudo constatei que surge
uma crescente literatura com foco sobre a gestdo dos museus, adotando uma postura
prescritiva, sugerindo a ado¢do de uma gestdo contemporanea, vinda do mundo dos
negdcios, para os museus superarem os desafios postos. Apesar de sérios
questionamentos a estas abordagens, - que entendem a gestdo como uma técnica, como
instrumento tecnoldgico neutro - constatei que essas discussdes mais criticas nao

chegaram aos estudos voltados ao campo da gestdo dos museus.

Pude constatar ainda que apesar da existéncia desta vasta literatura que indicava o
uso da gestdo contemporanea a maior parte dos museus brasileiros enfrentou este
periodo de grandes transformagdes sem se valer destas ferramentas. Apenas 14% dos
2.809 museus que responderam ao CNM informaram realizar planejamento. No entanto,
entre os museus de médio e grande publico o seu uso € mais freqiiente,
aproximadamente 40% destas 330 instituicdes realizam planejamento. Desta forma,
podemos concluir que é possivel realizar transformagdes institucionais a fim de superar
novos cendrios sem o uso do planejamento, mas com o planejamento e outros elementos

da gestdo contemporanea os resultados se mostram mais significativos.

Por fim, acredito que este estudo tenha contribuido com a ampliacdo de dados
disponiveis sobre o quadro institucional dos museus brasileiros, auxiliando na reversao
do quadro atual — no campo da cultura e especificamente no campo dos museus — de

deficiéncia histérica em dados estatisticos confidveis.

5.2 LIMITACOES DO ESTUDO

Considero como uma limitagdo da pesquisa o nimero restrito de museus para que
apliquei o Questiondrio sobre Gestao Estratégica, que, apesar de ndo ter prejudicado,
acabou por ndo permitir o estabelecimento de generalizacdes sobre o tema, a partir desta

base.

Acredito ainda que poderia ter feito mais perguntas no questiondrio que me
auxiliariam a entender melhor a percep¢do desses museus sobre a importancia do

planejamento, por exemplo. Poderia questionar em que medida o planejamento € uma
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ferramenta importante para o museu desempenhar com qualidade suas missdes ou

funcoes.

Seria também interessante para o aprofundamento de algumas questdes a

realizacdo de entrevistas com alguns gestores de museus brasileiros.

5.3 PESQUISAS FUTURAS

Para entender melhor o aumento do nimero de museus seria interessante, numa
pesquisa futura, fazer o cruzamento entre os dados de criagdo de museus com os seus
temas, para saber se houve temdticas predominantes, o que seria uma importante
contribuicdo para o entendimento deste fendmeno. Entendendo, por exemplo, se o
aumento do nimero de museus se deve de fato a iniciativas de diversas comunidades

em preservar sua memoria.

Outro fendmeno que gostaria de pesquisar futuramente seriam os museus de
grande porte, com foco no publico, simbolos do sucesso dos museus dentro da
sociedade contemporanea. Nesse panorama, no exterior, mereceriam estudos museus
como: Guggenheim, Tate ¢ Moma. No Brasil, e especificamente em Sdo Paulo: o
Museu do Futebol e o Museu da Lingua Portuguesa. No Rio de Janeiro existem alguns
projetos em andamento nesta mesma magnitude, como a nova sede do Museu da
Imagem e do Som (MIS), o Museu do Amanha e o Museu de Arte do Rio de Janeiro

(MAR), que também seria importante acompanhar as suas evolucoes.

Em contra ponto, seria construtivo compreender os motivos para a convivéncia
desses casos de sucesso com outros de crise profunda, como o MASP. Um grande
museu, com acervo avaliado em mais de 1 bilhdo de reais, mergulhado em dividas, com
dificuldades para arcar com a sobrevivéncia e baixa frequéncia de publico. Essas

realidades acontecem paralelamente.

Assim, procuraria responder a algumas questdes. De que forma as politicas
publicas nos auxiliam a entender esse cendrio? A gestdo influencia esses resultados?
Quais motivos podem explicar o sucesso desses grandes museus: instituigdes
mantenedoras soélidas; suporte de grandes empresas de midia; temdtica com grande

apelo popular? E o fracasso de outros museus? Criar é mais importante que manter?
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7 ANEXOS

Anexo A — Plano estratégico Icom

Nuestra vision global — Plan Estratégico 2008-2010

MISION

El ICOM es la organizacién internacional de museos y profesionales museisticos que estd comprometida
con la tarea de conservar el diverso patrimonio mundial, natural y cultural, material e inmaterial, presente
y futuro, de velar por su continuidad y de comunicar a la sociedad los temas relacionados con ese
patrimonio

VISION

El ICOM es una red mundial de profesionales de museos y del patrimonio dedicada al patrimonio
mundial, tanto natural como cultural

VALORES

El ICOM valora la creatividad humana y la contribucién de ésta al entendimiento del pasado, la
configuracion del presente y la prospectiva del futuro

El ICOM tiene la conviccion de que el patrimonio posee un valor humanistico

El ICOM valora el didlogo mundial basado en la diversidad intelectual, cultural y social

El ICOM valora el didlogo transparente, comprendido el entendimiento intercultural de los derechos
humanos

El ICOM reconoce la responsabilidad de los museos para con la sociedad a través de su compromiso con
las cuestiones publicas relativas a los cambios sociales.

EXAMEN DEL CONTEXTO
Proporciona los elementos contextuales para el Plan Estratégico 2008-2010, que incluyen las
posibilidades que se ofrecen y los desafios que se plantean

Contexto externo del ICOM

Los museos son reconocidos como entidades asociadas plenamente al desarrollo sostenible, al defender
un mayor respeto del patrimonio y contribuir al entendimiento de la importancia que éste tiene para sus
comunidades de origen. Este entendimiento de la importancia de la diversidad cultural conduce a
establecer estrategias para su proteccién y promocién

El papel de los medios de comunicacién es predominante en muchas sociedades e Internet permite que un
publico mas amplio conozca los museos

Los museos participan en la evolucién de nuestras sociedades, centrdndose en los intercambios culturales
mutuamente enriquecedores en las zonas urbanas y rurales, lo cual supone la adopcién de sistemas de
funcionamiento flexibles

El deterioro de las condiciones de vida en el mundo conduce a crisis politicas y sociales, asi como a un
compromiso insuficiente con los paises en desarrollo a todos los niveles, y esto acarrea, entre otras
consecuencias, restricciones en los viajes internacionales

El contexto financiero va a ser cada vez mds inestable y los museos van a tener que adaptarse a las
realidades del mercado

El calentamiento del planeta y los efectos del cambio climético van a afectar a todos.

Contexto interno del ICOM

Posesion de comunicaciones internas y externas eficaces, con una plataforma de informacién operacional
Una Secretaria reestructurada para responder eficazmente a las necesidades del ICOM y agrupada en un
mismo local

Flexibilidad en la utilizacién de los recursos humanos por conducto de la red ICOM. Establecimiento de
sinergias con otros asociados dedicados al patrimonio natural y al cultural

Prioridades para la red: 1a ampliacién y la diversificacion de las fuentes de ingresos.

Algunos paises pueden tener la impresion de sentirse excluidos. Pueden darse tensiones entre los intereses
nacionales y los internacionales

Puede darse un desfase entre la dependencia del ICOM con respecto a Internet y la escasa prioridad que
se concede al acceso a Internet en muchas zonas.



Objetivo Estratégico 1
Reforzar el impacto global del ICOM

Resultado previsto para 2010
1 Comunicacién eficaz y frecuente a través de toda la red y en torno a ésta

Acciones
1 Definir y elaborar los instrumentos necesarios para que las

distintas entidades geogréficas del ICOM puedan comunicar

entre si acerca del conjunto de las tareas y cuestiones en curso

2 En todo momento y lugar, para el contenido y las modalidades de las reuniones del Consejo
Ejecutivo, del Comité Consultivo, de los Comités nacionales e Internacionales y de las
Alianzas Regionales se debe tener en cuenta la diversidad del ICOM en su totalidad

3 Ampliar la utilizacién de las plataformas que recurren a medios electrénicos (comprendido
dotMuseum), asi como el uso de los “tableros de anuncios” y las tecnologias relativas a los
sitios web, a fin de facilitar una comunicacion interactiva dentro y fuera de la red

Resultado previsto para 2010
2 Adopcién de un enfoque redefinido de las actividades del ICOM y de su ejecucion que tenga en cuenta
la diversidad de sus miembros

Acciones
1 Facilitar medios de trabajo en toda la red que garanticen que en todas las actividades se

tengan en cuenta el alcance y la diversidad de los miembros del ICOM

2 Elaborar sistemas para garantizar el compromiso permanente con un enfoque que tenga en
cuenta la diversidad

3 Utilizar las reuniones del Comité Consultivo para presentar y examinar la labor de fondo y
las capacidades de los Comités Internacionales y Nacionale

4 Utilizar con eficacia instrumentos de comunicacién multiples (por ejemplo, dotMuseum),
plataformas electrénicas, tecnologias basadas en Internet y publicaciones por medios
electrénicos para presentar la labor de fondo de los Comités Internacionales, sobre todo en
lo referente a los elementos del Plan Estratégico

Resultado previsto para 2010
3 Participacion de los museos en foros mundiales para examinar las cuestiones contemporéneas dignas de

reflexién mediante una interaccion con asociados distintos de los habituales
Acciones
1 Examinar el papel y las funciones que desempefian los museos en su calidad de espacios
civicos y sociales, y que van mds alld de la conservacion y presentacién de colecciones,
mediante presentaciones y discusiones planificadas en el ICOM y en reuniones que guardan
relacién con el ICOM
2 Examinar el papel de los museos en su calidad de factores estimulantes de un desarrollo
socioecondmico mds amplio de las comunidades, en cooperacion con las organizaciones
internacionales dedicadas al patrimonio y la cultura, por ejemplo la UICN, la UNESCO, el
ICOMOS y el ICCROM
3 Concebir iniciativas del ICOM en materia de programacion para mostrar de qué manera
actiian los museos en cuanto instituciones y espacios que propician el compromiso civico,
promoviendo una conciliacién en lo que respecta a las cuestiones culturales y sociales

Resultado previsto para 2010
4 Establecimiento de asociaciones estratégicas dindmicas comprometidas con una intervencion y

participacion a nivel mundial.

Acciones
1 Intensificar las asociaciones con las organizaciones internacionales dedicadas al patrimonio y

la cultura, por ejemplo la UNESCO y los organismos de las Naciones Unidas centrados en
el desarrollo, que tienen en cuenta los aspectos del Plan Estratégico del ICOM vy su relacién
con las vastas cuestiones del desarrollo socioecondémico
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2 Llevar a cabo una labor especifica para establecer alianzas estratégicas con organizaciones e
instituciones en aquellas dreas geograficas en las que el ICOM no esté suficientemente
representado, por ejemplo en Africa y América Latina

3 Buscar por intermedio del conjunto de la red ICOM una colaboracién activa con asociados
imprevistos a nivel local, nacional, regional y mundial, comprendidas las organizaciones de
cardcter comunitario

4 Dar a conocer la amplitud y la labor de la red ICOM entre las organizaciones internacionales
dedicadas al patrimonio y la cultura

Resultado previsto para 2010
5 Establecimiento de nuevas redes de colaboracion para el desarrollo y difusién de las actividades del
ICOM

Acciones
1 Establecer activamente vinculos con las organizaciones internacionales dedicadas al

patrimonio y la cultura, a fin de garantizar los intercambios mutuamente enriquecedores en
las actividades del ICOM, por ejemplo en la realizacidn de publicaciones y proyectos

2 Establecer vinculos con las fuentes de conocimientos electrénicas para alentar y estimular los
intercambios mutuamente enriquecedores por conducto del sitio web y de dotMuseum

Objetivo Estratégico 2
Ejercer una funcién de liderazgo en la sensibilizacion al valor del patrimonio
Resultado previsto para 2010
1 Creacion de sistemas de comunicacion cooperativos para hacer entender mejor de qué manera el
patrimonio influye en la vida diaria

Acciones
1 Establecer y promover una base de datos de investigacién que documente los nexos entre la

conservacion de los objetos y su contexto social y econémico

2 Colaborar en el establecimiento de un marco para la accién con los organismos y las ONG
que se dedican al patrimonio

3 Ampliar el uso de los nombres de dominio internacionalizados (IDN) dentro de dotMuseum

4 Establecer asociaciones para la adquisicién de conocimientos con los organismos de
desarrollo que se ocupan de la cultura y el patrimonio como la UNESCO, el PNUD y el
Banco Mundial, por conducto de reuniones destinadas al fomento de ideas, de
publicaciones y de proyectos realizados en cooperacion

5 E1 ICOM trata de ser admitido y de participar activamente en los foros internacionales,
incluso en las reuniones en la cumbre importantes como el Foro de Davos y el Foro sobre
Desarrollo Social

Resultado previsto para 2010
2 Elaboracién de enfoques diversificados innovadores para la aplicacién del Cédigo de Deontologia
Acciones
1 Establecer una plataforma para el didlogo entre los protagonistas clave (museos nacionales)
para fomentar el acceso a los objetos y datos de los museos, asi como el aprovechamiento
compartido de esos mismos datos y objetos
2 Dar a conocer la importancia del Cédigo de Deontologia a los organismos de financiacién
para vincular la ética al desarrollo

Resultado previsto para 2010
3 Reconocimiento del ICOM como el portavoz mds eficaz de la promocién del patrimonio
Acciones
1 Iniciar y promover una serie de simposios de alto nivel con multiples asociados para tratar
problemas fundamentales de actualidad, por ejemplo la desigualdad social, el patrimonio
inmaterial, la memoria digital y el trafico ilicito de bienes culturales
2 Reconocer la innovacién y excelencia de los trabajos de aplicacion practica que muestran el
valor y la diversidad del patrimonio en el desarrollo humano por conducto de proyectos que
integran a las comunidades
3 Promover los intercambios mutuamente enriquecedores, las discusiones sobre cuestiones de
actualidad y los debates sobre temas comunes, asi como las diversas interpretaciones, con
motivo de eventos como el Dia Internacional de los Museos
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Objetivo Estratégico 3
Defender la eficacia y las normas de alto nivel en los museos

Resultado previsto para 2010
1 Elaboracién y aplicacién de elementos de referencia que tengan en cuenta los distintos entornos

Acciones

1 Definir los distintos entornos, segun los valores del ICOM vy el examen del contexto

2 Acopiar ejemplos de normas en la red ICOM, las asociaciones de museos y las
organizaciones internacionales, y efectuar estudios comparados

3 Comunicar los resultados por conducto de la red, utilizar los medios de comunicacién
electrénicos (ICOM-L, sitio web, etc.) y fijar un punto del orden del dia dedicado a las
normas en cada reunioén del Comité Consultivo, a fin de establecer un conjunto flexible de
elementos de referencia

4 Velar por que las normas elaboradas estén siempre actualizadas

5 Elaborar métodos interactivos para la aplicacién de las normas

Resultado previsto para 2010
2 Difusién de estudios de casos ilustrativos de una aplicacién eficaz de practicas idéneas
Acciones
1 Definir practicas idéneas que se ajusten al Cédigo de Deontologia y a los elementos de
referencia
2 Encargar la realizacion de estudios de casos sobre temas prioritarios, por ejemplo las
cuestiones y los problemas que afrontan actualmente los museos, los Comités Nacionales e
Internacionales y los principales profesionales de museos (utilizar como modelo,
eventualmente, la serie de estudios de casos INTERCOM).
3 Publicar estudios de casos sobre las practicas mds idéneas recurriendo a métodos
innovadores y garantizar el mantenimiento de discusiones y debates (en linea y por
cualquier otro tipo de medios) que sean objeto de un seguimiento

Resultado previsto para 2010
3 Sensibilizacién a los valores deontolégicos exigida por el desarrollo de la red ICOM
Acciones
1 Facilitar el acceso a los trabajos del Comité de Deontologia por miltiples medios
2 Velar por que todos los sitios web de los Comités Nacionales e Internacionales tengan en su
portada un enlace para acceder al Cédigo de Deontologia
3 Velar por que en las reuniones del Consejo Ejecutivo, el Comité Consultivo y la Conferencia
General se prevean sesiones dedicadas a las cuestiones de deontologia y temas de desarrollo
conexos
4 Proponer enfoques diversificados e innovadores para la aplicacién del Cédigo de
Deontologia

Resultado previsto para 2010
4 Adquisicion, utilizacién y presentacidn de las colecciones en formas diversas susceptibles de propiciar
el didlogo
Acciones
1 Velar por que en las actividades realizadas dentro y fuera del ICOM se vincule la
conservacién del patrimonio a las disposiciones del Cédigo de Etica relativas a la
adquisicion, utilizacién y presentacion de las colecciones
2 Lograr que el enfoque intercultural del ICOM arraigue a nivel local y mundial mediante la
promocidn de la diversidad cultural de las colecciones y las expresiones del conocimiento
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Objetivo Estratégico 4
Garantizar los recursos necesarios para una aplicacion eficaz del Plan Estratégico

Resultados previstos para 2010
1 Una mayor adhesién al Plan Estratégico y una mejor comprension de éste en toda la red
2 Reestructuracion de la Secretaria del ICOM sobre la base del Plan Estratégico
3 Instalacién de la Secretarfa del ICOM en un mismo local
4 Diversificacién de las fuentes de ingresos del ICOM y obtencién de recursos que empiecen a ser
superiores a las necesidades del presupuesto y de los programas
Acciones
1 Definir de nuevo los métodos de trabajo del Consejo Ejecutivo y el Comité Consultivo para
garantizar una estrategia bien centrada y una buena administracion
2 Ajustar la recaudacion de fondos y la asignacién de los recursos procedentes de los miembros
a las orientaciones definidas por el Plan Estratégico
3 Examinar, evaluar y comunicar con regularidad los resultados del Plan Estratégico en toda la
red
4 Hacer participar plenamente a los Comités Nacionales e Internacionales en el proceso de
elaboracién del Plan Estratégico para 2011-2013
5 Establecer la politica y los objetivos de desarrollo a largo plazo (recaudacién de fondos,
financiacion y generacién auténoma de ingresos)
6 Consolidar los criterios de seleccion para la oficina de la Secretaria del ICOM. Buscar otras
opciones y establecer plazos minimos y maximos
7 Proseguir y ampliar la politica de transparencia y rendicidn de cuentas en lo que se refiere a
todos los aspectos relacionados con la informacién suministrada a todos los miembros del
ICOM acerca de la situacion financiera de la Organizacion
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Anexo B — Manual de avaliacio segundo Ames (1998)

LA GESTION DEL MUSEO
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2. LA EVALUACION DE LOS MERITOS DE LOS MUSEOS
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Anexo C — Questionario do CNM

Apresentacio

Os museus ocupam no mundo contemporaneo um lugar de notdvel centralidade. Trata-se de um
fendmeno mundial. E possivel supor que uma sociedade se revele através dos seus museus. Neste sentido,
estas instituigdes poderiam ser consideradas microcosmos sociais. O conhecimento desses universos,
portanto, reveste-se de grande importancia cientifica, social, cultural e econdmica.

E com base nesses pressupostos que o Departamento de Museus e Centros Culturais do Instituto do
Patrimo6nio Histérico e Artistico Nacional, em parceria com o Ministério da Cultura da Espanha, por
intermédio da Organizacdo dos Estados Ibero-Americanos, construiu o projeto do Cadastro Nacional de
Museus. Seu objetivo principal é conhecer e mapear a diversidade museal brasileira.

O Cadastro Nacional de Museus deve ser compreendido ndo como uma a¢do pontual e sim como um
processo continuo e dindmico de construcdo, que possibilitard o conhecimento do nimero de instituicdes
museoldgicas no pais, dado atualmente impreciso. Além disto, pretendemos, com as descri¢cdes de suas
caracteristicas, atividades e servicos, contribuir de forma efetiva para o diagndstico do setor museoldgico,
para o planejamento de acdes de politicas publicas de cultura e para o desenvolvimento de diferentes
linhas de pesquisa.

O Departamento de Museus e Centros Culturais identifica no €xito desse projeto uma importante
ferramenta de ressignificagdo de nossa realidade cultural. Torna-se imprescindivel, para o sucesso de
nossa empreitada, a contribuiciio decidida dos trabalhadores de museus, os principais personagens de todo

este processo. Contamos com a sua participagio!

O Cadastro Nacional de Museus foi desenvolvido com o objetivo de ser um instrumento de ficil
utilizagdo. E composto por um manual explicativo com informacdes e exemplos de todos os itens do
questionario que deve ser preenchido pelo museu. Apds responder todas as questdes, o museu deve

enviar para o seguinte enderego eletronico: cadastro.demu @iphan.gov.br.
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Definicao de museu

“O museu é uma instituicdo com personalidade juridica prépria ou vinculada a outra instituicdo com
personalidade juridica, aberta ao publico, a servico da sociedade e de seu desenvolvimento e que

apresenta as seguintes caracteristicas:

I - o trabalho permanente com o patrimdnio cultural, em suas diversas manifestagdes;

II - a presencga de acervos e exposi¢des colocados a servigo da sociedade com o objetivo de propiciar a
ampliacdo do campo de possibilidades de construcdo identitdria, a percepgdo critica da realidade, a

producdo de conhecimentos e oportunidades de lazer;

IIT — A utilizacdo do patrimdnio cultural como recurso educacional, turistico e de inclusdo social;

IV - a vocagdo para a comunica¢do, a exposi¢do, a documentagdo, a investigacdo, a interpretacio e a

preservacdo de bens culturais em suas diversas manifestacdes;

V — a democratizaciio do acesso, uso e produgdo de bens culturais para a promog¢do da dignidade da

pessoa humana;

VI - a constitui¢do de espacos democriticos e diversificados de relacdo e mediag@o cultural, sejam eles

fisicos ou virtuais.

Sendo assim, sdo considerados museus, independentemente de sua denominagdo, as institui¢des ou
processos museoldgicos que apresentem as caracteristicas acima indicadas e cumpram as funcgdes

museoldgicas.”

Departamento de Museus e Centros Culturais

IPHAN/MinC - outubro/2005
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Orientacoes gerais

1. As informacgdes prestadas pelo museu sio registradas em uma base de dados que estd disponivel para

consulta publica no site do Sistema Brasileiro de Museus ( www.museus.gov.br).

2. As informacgdes referentes aos itens V — SEGURANCA E CONTROLE PATRIMONIAL e VIII —
ORCAMENTO, por questdes de seguranca, ndo sdo disponibilizadas ao publico. Estes dados somente sdo

utilizados em conjunto, para fins estatisticos, sem a identificacdo individual de suas fontes.

Exemplos:
SEGURANCA PATRIMONIAL
* 40% dos museus brasileiros possuem equipamentos de seguranca eletronica;

* 75% dos museus brasileiros possuem equipe de vigilantes terceirizada.

ORCAMENTO
* 87% dos museus brasileiros possuem verba propria;

* 15% dos museus brasileiros possuem verba acima de R$ 800.000,00.

3. Os contetidos da base de dados sdo exclusivamente gerenciados pelo Departamento de Museus e

Centros Culturais do IPHAN/MinC e pelo museu, que é responsavel pelas informagdes prestadas.

4. Algumas das informagdes prestadas no questiondrio serdo utilizadas na publicacdo de Guias de
Museus, a serem editados pelo Departamento de Museus e Centros Culturais. Para ilustracdo destes guias,
serdo utilizadas imagens que caracterizem os museus. Sendo assim, solicitamos que os museus enviem,
preferencialmente, 03 imagens: uma da fachada do museu, outra privilegiando o acervo e a dltima

demonstrando a exposi¢do ou uma das atividades que sdo periodicamente promovidas.
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Informacdes para o preenchimento do questionario:
1. Deve-se evitar deixar campos em branco no preenchimento do questiondrio. Quando o museu nio

possuir um dado solicitado, grafar com NP (Nao Possui).

2. No preenchimento do campo DATA, deve-se sempre registrar o dia (com dois digitos), o més (com

dois digitos) e o ano (com quatro digitos):

Exemplo: [02/10/2005]

3. Este questiondrio possui um item denominado IX - Observag¢des Gerais, para que 0 museu possa

registrar qualquer outra informa¢do complementar que considerar importante.
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I - DADOS INSTITUCIONAIS

Identificaciao

1.1 Nome do Museu:

1.2 Sigla:

1.3  Missdo:

1.4  Endereco:

1.5  Bairro:
1.6 Cidade:
1.7 UF: 1.8 CEP: 1.9 Caixa postal:
1.10 Telefones: [ ][ 1 [ ] [ ]
DDD  Telefone geral
1.11 FAX:[ 1 [ ]
DDD
1.12 Site:

[ ]

1.13 Correio eletrdnico:

[ ]

1.14 Diretor:
[ 1

1.15 Responsavel pelo preenchimento do formulario:

[

Nome

[ I 11 Il ]
Cargo DDD Telefone Celular

Correio eletronico
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Caracteristicas Gerais da Instituicao

1.16 Ato de criacdo:

1.17 Ano de criagdo:

1.18 Ano de abertura ao publico:

1.19 Histérico do Museu ( maximo de 30 linhas):

1.20 Personalidade juridica prépria ou unidade subordinada?

1.21 O museu possui entidade mantenedora? (Entidade mantenedora € a instituicio responsavel pela
manutencdo financeira do espaco fisico, pelos servicos de apoio e pelo funcionamento da

entidade)
[__]Sim [ ]Nso

1.22 Ato e ano de incorporagdo:

1.23 Natureza administrativa:

Publica:
[___] Federal [__ ] Estadual [___] Municipal
Privada:
[___] Associagdo [___] Empresa [___] Fundacdo
[___]OSCIP [___] Sociedade
[___]Mista
[ ]
[___]Outras
[ 1
1.24 O museu possui regimento interno? [ ]Sim [___]Nao
1.25 O museu possui plano museolégico? [ ]Sim [ ]Nao

1.26 O museu possui associacao de amigos ou qualquer outra institui¢do de apoio?
[__]Sim [___]Nao

[ ] [ / / ]

Ato de criacio Data de criacao
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Nome da Associacao de Amigos ou Instituicio de Apoio

Diretor

Endereco completo

]

DDD Telefone

II - ACERVO

Correio eletronico

2.1  Numero total de bens culturais que compde o acervo:

[

O numero total de bens culturais é:

2.2 Tipologia do acervo

Antropologia e Etnografia
informado na questao 2.1
Arqueologia

informado na questdo 2.1

Artes Visuais

informado na questdo 2.1

Ciéncias Naturais e Histéria Natural

informado na questdo 2.1

Ciéncia e Tecnologia
informado na questao 2.1
Histoéria

informado na questao 2.1

Imagem e Som

informado na questao 2.1

]

[ ]aproximado] ] exato

[ ] responder em niimeros, baseando-se no total
[ ] responder em nimeros, baseando-se no total
[ ] responder em nimeros, baseando-se no total
[ ] responder em nimeros, baseando-se no total
[ ] responder em niimeros, baseando-se no total
[ ] responder em niimeros, baseando-se no total
[ ] responder em niimeros, baseando-se no total
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Virtual [ ] responder em nimeros, baseando-se no total

informado na questdo 2.1

Outros
Arquivistico [ ] responder em nimeros, baseando-se no total
informado na questdo 2.1
Bibliogréfico [ ] responder em nimeros, baseando-se no total
informado na questdo 2.1
Documental [ ] responder em nimeros, baseando-se no total
informado na questdo 2.1
[ ] responder em nimeros, baseando-se no total
informado na questdo 2.1
Especifique
2.3 O acervo € registrado/documentado? [__1Sim [___]Nao
[ ] Livro de registro possuindo um total de bens culturais
registrados.
[ ] Ficha de catalogag@o/registro possuindo um total de bens
culturais catalogados.
[ ] Documentacdo fotogréfica possuindo um total de bens
culturais fotografados.
[ ] Software/Programa informatizado, possuindo um total de bens

culturais inseridos.

[

1

Especifique o nome do Software/Programa informatizado. Ex. Microlsis ou MySql ou Donato

2.4 O museu possui acervo tombado? [___]Sim [___]Nao

INSTANCIA PUBLICA BENS CULTURAIS

Federal:

Estadual:

Municipal:

2.5  Histérico da formagéo do acervo ( maximo de 30 linhas):

III - ACESSO AO PUBLICO
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3.1  Museu virtual: acesso mensal ao site:

3.2  Abertura ao publico:

[___] Aberto

[___] Fechado [ / / ] [ / / ]

Data do fechamentoData prevista para a abertura

1

Especificar o motivo do fechamento

[___] Em Implantacdo [ / / ]

Data para abertura do museu

3.3 Dias de abertura ao publico:

Segunda Terca Quarta Quinta Sexta Sabado Domingo

Dias de abertura
ao publico

3.4 Dias de fechamento para o publico:

[ ] 1°de janeiro, Confraternizagdo Universal (feriado nacional)
[ ] Carnaval (feriado nacional)

[ ] quarta-feira de Cinzas

[ ] Paix@o de Cristo (feriado nacional)

[ 1 21 de abril, Tiradentes (feriado nacional)

[ 1 1°de maio, Dia do Trabalho (feriado nacional)

[ ] Corpus Christi

[ ] 07 de setembro, Independéncia do Brasil (feriado nacional)
[ ] 12 de outubro, Nossa Senhora Aparecida (feriado nacional)
[ ] 28 de outubro, Dia do Servidor Puablico

[ 1 02 de novembro, Finados (feriado nacional)

[ ] 15de novembro, Proclamacao da Republica (feriado nacional)

[ ] 25 de dezembro, Natal (feriado nacional)
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Feriados declarados em lei estadual ou municipal (informar abaixo):
Dia/Més Feriado

/

3.5 Horério de abertura e fechamento ao ptiblico:

Segunda Terca Quarta Quinta Sexta Sabado Domingo

Abertura/
Horario | Fechamen

to

3.6  Para visitacdo do publico em geral € necessario agendamento prévio? (Esta questdo ndo se refere a

grupos) [__] Sim [ ]Nido

3.7 O ingresso ao museu é cobrado? [ ]Sim [___]Nao

Em caso positivo, indique o(s) valor(es) cobrado(s):

3.8 O museu possui infra-estrutura para recebimento de turistas estrangeiros?
[ ISim [___]Nao
[ ]Sinalizacgdo visual em outros idiomas.
Especifique:
[ ] Etiquetas de objetos/ textos explicativos em outros idiomas.
Especifique:
[ ]Publicagdes em outros idiomas.
Especifique:

[ 1] Outros. Qual(is)?

3.9  Existe pesquisa de publico no museu? [__]Sim [___]Nao

[ JRegular [ ]Ocasional
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PUBLICO
GERAL

3.10 Quadro demonstrativo de puiblico

2001 2002 2003 2004 2005

2006

GRUPOS

ESCOLARES:

Ensino
fundamental

Ensino médio

Ensino superior

TOTAL

IV - CARACTERIZACAO FiSICA DO MUSEU

4.1 Area do museu:

total (m2): edificada (m2):

livre (m2):

4.2  Nucleos (edificagdes) ocupados pelo museu: nucleos

Descri¢ao dos nicleos:

4.3 A edificacdo do niicleo principal do museu é:

[___]Prépria [___]Alugada [___] Empréstimo/Comodato

1

Especifique a natureza do convénio, tempo de duracio e se possivel instrumento legal do
Empréstimo/Comodato

4.4  Existe algum niicleo do museu tombado? (O tombamento ¢ um ato administrativo realizado pelo
Poder Publico com o objetivo de preservar, por intermédio da aplicacdo de legislacdo especifica,
bens de valor histérico, cultural, arquitetdnico, ambiental e também de valor afetivo para a
populacdo, impedindo que venham a ser destruidos ou descaracterizados. O tombamento pode ser
feito pela Unido, por intermédio do Instituto do Patrimdnio Histérico e Artistico Nacional ou pelos

governo estaduais e municipais)
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[__]Sim [___]Nao

1

Especifique o uso do niicleo tombado

[___] Federal Data: / /
[___]Estadual Data: / /
[___] Municipal Data: / /
4.5 O nicleo ( edificagdo) principal do museu foi construido originalmente para:
[___] Funcdo museolégica [___] outra fun¢do (antes de se tornar museu, a edificacao foi
construida para outra func¢do).
[
1
[
1
[
1
Neste caso, especifique o uso original do nicleo
4.6  Indique quantos m” cada drea da instituicio ocupa:
arquivo [ ] m’
biblioteca [ ] m?
laboratdrio de restauro [ ] m?
sala de conservacao/ higienizacio [ 1m?
reserva técnica [ ] m’
sala para atividades educativas (ateliés/oficinas) [ ] m?
espago para atividades museolégicas/museograficas [ 1 m?
auditorio [ ] [ ] m?
Especifique a capacidade de pessoas no auditorio
Outros nicleos:
[ ] [ 1 m’
[ ] [ ] m*
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[ ] [
[ ] [
[ ] [
[ ] [
[ ] [

] m

] m

] m

] m

] m

4.7 Indique as instalacdes existentes no museu:
[___]Bebedouro
[___]Estacionamento
[___JLanchonete/Restaurante
[___JLivraria
[__]JLoja
[___]Sanitdrios
[___]Telefone Piblico

[___]Outros. Qual?

4.8 Indique as instalagdes destinadas aos portadores de necessidades especiais:

[___Jvagas exclusivas em estacionamento

[___Jelevador com cabine e porta de entrada acessiveis para pessoa portadora de deficiéncia ou com

mobilidade reduzida

[___]Jrampa de acesso

[___Jsanitarios adaptados com equipamentos e acessorios proprios
[___]sinaliza¢do em braile

[ Jtextos/ etiquetas em braile com informagdes sobre os objetos em exposi¢do

[___]Outros:

4.9  Histérico do territério ocupado pelo museu:

V - SEGURANCA E CONTROLE PATRIMONIAL
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5.1 O museu possui planos de seguranca e de emergéncia? [ ]Sim

plano de seguranca contra furto e roubo

plano de combate a incéndio
plano de retirada de pessoas
plano de retirada de obras
plano contra panico

Outros:

5.2 O museu possui saidas de emergéncia?

[___]Sim [__1Nao

5.3 O museu adota medidas preventivas contra incéndio? [ ]Sim

[___Jtreinamento periédico dos profissionais que trabalham no museu

[__]Nio

[ ]Nio

[___Jbrigada contra incéndio (funciondrios responsaveis pelo combate de focos de incéndio)

[___]Jrevisao periddica dos extintores de incéndio

[___Jrevis@o periddica da rede elétrica do museu

[___ ]Outros: Qual?

5.4 o museu dispde de equipamentos de detec¢do e combate a incéndio?

extintores

hidrante/ mangueira
porta corta-fogo
detectores
sprinklers

Outros:

[__]Sim [___]Nao

5.5 O museu possui vigilantes? [ ]Sim

[___Iequipe prépria

[ ]Nio

[___]equipe terceirizada
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5.6 O museu dispde de equipamentos eletronicos de seguranca? [___]Sim [___]Nao

Quadro de equipamentos eletronicos de seguranca:

Outros equipamentos
AMBIENTE

B R e

AREAS DE EXPOSICAO/
ACONDICIONAMENTO DE ACERVO

Exposicdo de longa duracdo

Exposi¢do de curta duragdo

Reserva Técnica

Arquivo

Biblioteca

Laboratério de restauracio

AREAS ADMINISTRATIVAS

(diregdo, secretaria, salas de trabalho, copa,
cozinha etc.)

AREAS EXTERNAS

(jardins, patios, estacionamento etc.)
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5.7 O museu possui equipamentos de conservacio/ controle das condi¢des ambientais e climdticas nos

espacos de exposicdo e acondicionamento de acervo? [___]Sim [___]Nao

Quadro de equipamentos de conservagdo/ controle climatico

Outros (especifique):
Exposicao  Exposicao

Reserva . - Laboratorio
longa curta P Arquivo Biblioteca ~
~ ~ tecnica restauracao
duracao duracio

Ar-condicionado 24
horas

Ar-condicionado
liga/desliga

Desumidificador

Filtros de ar

Filtros de luz

Higrometro

Luximetro

Psicometro

Termohigrégrafo

Ultraviometro

Umidificador

Sistema
Informatizado

(Especificar nome

do software)

Outros
Equipamentos:
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VI - ATIVIDADES

6.1

6.2

O museu possui setor/ divisao de a¢do educativa? [ 1Sim [__]Nao

[ ]publico infanto-juvenil

[ ]ptblico adulto

[ ]publico da terceira idade

[ ]publico portador de necessidades especiais (deficiéncia fisica, mental, visual,

auditiva e multipla)

[ 1Outros:
O museu promove visitas guiadas? [ ]Sim [__]Nao
[ Jcom dudio-guia (suporte tecnolégico onde o visitante escuta informacdes sobre a

exposicao ou os objetos)
[ ]com monitores/guias agendamento prévio: [__] Sim [__] Néo

[ ] Outros:

6.3 O museu desenvolve atividades sistematicas com a comunidade? [__] Sim[__] Nao

6.4

6.5

Especifique e quantifique (maximo de 10 linhas):

O museu tem uma exposi¢do de longa durac¢io? (Normalmente, a exposi¢do de longa duragéo é
o principal meio de comunicagio entre o museu e o publico. E nesta exposicdo que o acervo da
instituicdo € apresentado. Este tipo de exposi¢cao também é conhecido como exposi¢cao
permanente).

[ ]Sim [ JNdo [ ]m2

Caracteristicas e periodicidade de renovagdo:

O museu realiza exposi¢des de curta-duracio? (E a exposi¢io planejada para ter uma duragio
especifica. Normalmente, trata de temas complementares a exposi¢do de longa duragdo ou,
ainda, permite a apresentagdo de novos conteddos.)

[ ]Sim [ ]Nio [ 1m2

Quantidade por ano:

[ ]
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6.6 O museu dispde de exposicoes itinerantes? (E a exposi¢io planejada para ser realizada em
diferentes lugares. Sendo assim, dispde normalmente, de recursos expograficos adaptaveis a
sucessivas montagens e desmontagens). [__]Sim  [__] Ndo

Especifique a temadtica:

6.7 O museu possui biblioteca? [__]Sim [_ ] Nao
A biblioteca tem acesso ao publico: [__]Sim [_ ] Nao
Horario de Atendimento ( abertura e fechamento):

Tipologia e abrangéncia do acervo:

6.8 O museu possui arquivo histérico? [ ]Sim [__]Nao
O arquivo tem acesso ao publico: [ ]Sim [ ] Nao
Horario de Atendimento ( abertura e fechamento):

Tipologia e abrangéncia do acervo:

6.9  Atividades culturais:
[__Jconferéncias, semindrios, palestras etc.
[__]cursos/oficinas
[__Jespetaculos musicais
[__Jespetdculos teatrais/ danga
[__]cinema/ projecdes de video
[__Jeventos sociais e culturais

[__]Outros: [ ]

6.10 Publicagoes:
Catdlogos:
[__]catdlogo do museu

[__]guia

Publica¢des periddicas:
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[_] catdlogo de exposi¢cdes de curta duragio

[__] anais

[__] revista, boletim ou jornal eletrdnicos

[_] revista, boletim ou jornal impressos

[__] material diddtico

[__] material de divulgacdo (folder, cartaz, postais etc.)

[_] Outros: [ ]
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VII- RECURSOS HUMANOS

7.1 Informe o nimero total de funcionarios do museu:

[ ]

7.2 Informe o nimero de funciondrios do museu de acordo com seu vinculo empregaticio:

OBS: Preencher em nimeros os quadros abaixo, com base na resposta do item 7.1 . Nao utilizar “X”.

Funcio Contratado
gratificad por tempo  Terceirizado Voluntario
a determinado

Estagiario
e bolsista

Cedid
0

Efetivo Outros

DIRETORIA

CORPO TECNICO

Musedlogo

Bibliotecario

Arquivista

Conservador/
Restaurador

Pedagogo

Historiador

Arquiteto

Antrop6logo

Outro

ADMINISTRATIVO

(gerentes, secretdrios,
etc.)

MANUTENCAO

(eletricistas,
carpinteiros, pedreiros,
etc.)

LIMPEZA

SEGURANCA
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7.3 Informe o grau de escolaridade dos funcionarios do museu:

OBS: Preencher em nimeros os quadros abaixo, com base na resposta do item 7.2 . Nao utilizar “X” .

Especializacdo = Mestrado = Doutorado

DIRETORIA

CORPO TECNICO

Musedlogo

Bibliotecario

Arquivista

Conservador/ Restaurador

Pedagogo

Historiador

Arquiteto

Antrop6logo

Outro

ADMINISTRATIVO

(gerentes, secretdrios, etc.)

MANUTENCAO

etc.)

(eletricistas, carpinteiros, pedreiros,

LIMPEZA

SEGURANCA
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7.4  Existe politica de capacitacdo de pessoal na institui¢do?[__] Sim [__]Nao

7.5  Existe um programa de voluntariado? [__] Sim [__] Nao

VIII - ORCAMENTO

8.1 O museu possui orcamento préprio? [__1Nao [__] Sim. Em caso positivo,

preencher o quadro abaixo.

VALOR VALOR VALOR VALOR VALOR Tgl‘?:]? };M
TOTAL EM TOTAL EM TOTAL EM TOTAL EM TOTAL EM 2006(R$)
2001(R$) 2002(R$) 2003(R$) 2004(R$) 2005(R$)
ORCAMENTO ANUAL :
RECEITAS PROPRIAS
(especifique):
OUTRAS FONTES:

Leis de Incentivo:

Pessoa Juridica:

Pessoa Fisica:

Patrocinio direto:

Pessoa Juridica:

Pessoa Fisica:

Doacoes:

Pessoa Juridica:

Pessoa Fisica:

Organismos internacionais:

TOTAL

IX - OBSERVACOES GERAIS:
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Anexo D — Questionario de Davies (1998)

5. LA PLANIFICACION ESTRATEGICA EN LOS MUSEOS PERTENECIENTES...

APENDICE: CUESTIONARIO

La gestion estratégica en el sector de museos: métodos actuales y desarrollo futuro
Nombre de la institucion o centro museistico

Nombre de la persona que rellena el impreso

(TN T2k e e 1€ L= e TeL¥ o - L

P1

Esta es una definicién cominmente aceptada de «gestion estratégica»:

La gestion estratégica consiste en determinar la direccion futura de una organizacién y tomar las

decisiones necesarias para conseguir los objetivos de la misma.

(Hasta qué punto se aplica esto a su propia institucion?
(Marque una opcién) ;

....... En absoluto

....... Ligeramente

....... En parte

....... En buena medida
....... Totalmente

P2 Por favor, explique el porqué de su respuesta.

P3 ;Se emplea en su institucion alguno de los siguientes documentos?

....... Plan de futuro

....... Plan estratégico

....... Estrategia

....... Declaracién de objetivos

...... Objetivos

Formulaciéon de politicas

....... Plan econémico

Plan empresarial

Plan de desarrollo

Otros (por favor, especifique cual)
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[110] LA GESTION DEL MUSEO

P4 Si dispone de alguno de los documentos que aparecen en la pregunta nimero 3, por favor, indique si
contiene alguno de los siguientes elementos:

....... Previsiones presupuestarias para dentro de tres o mas afnios
....... Analisis de las condiciones del entorno

....... Programacion de objetivos

....... Declaracion de objetivos

....... Objetivos con plazos concretos

P5 ;A quién se consulta o quién contribuye a determinar el contenido de los documentos?

....... Colegas del propio museo

....... Otros colegas

....... Delegados

Visitantes o usuarios

....... No usuarios, publico en general

....... Otros (por favor, especifique quiénes)

P6 ;Qué revisiones se hacen de los documentos de planificacion?

....... Publicacion del informe anual

....... Informes a los érganos rectores

....... Informes al equipo de gestion

....... Informes a otro departamento coordinador de la corporacién local
....... Otros (por favor, indique de qué manera)

P7 ¢Con qué frecuencia los actualiza?

....... Mas de una vez al afio (por favor, indique la frecuencia)
....... Anualmente
....... Otra (por favor, indique cuanta)

P8 ;Quiénes participan en la actualizacion?

P9 ¢Qué uso hace de los documentos?

Referencia para la ctpula directiva

Orientacién para otros cargos locales

Orientacion para los delegados

....... Medio para solicitar ayudas o buscar patrocinadores
....... Informacion para todo el personal

....... Otros (por favor, especifiquelo)
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5. LA PLANIFICACION ESTRATEGICA EN LOS MUSEOS PERTENECIENTES... [111]

p10 ¢Se empleaensu institucion alguno de los siguientes métodos de analisis?

Planes econémicos
Indicadores de resultados
Analisis de tendencias ..........cocvvuninnns
planificacion del personal ..o
1 Nunca

2 Se ha intentado

3 A veces

4 Frecuentemente

5 Habitualmente

P11 ¢Ha llevado a cabo su museo alguin analisis formal sobre los siguientes aspectos?

Cambios demograficos previstos

Cifras de visitantes o de admision

Costes de adquisicion de piezas

....... Costes por visitante durante tres o mas afnos

....... Comparaciones con los perfiles de la Audit Commission

P12 ¢Ha recibido formacion sobre alguno de estos aspectos? Por favor, indique también cualquier titulo
académico que posea relacionado con la gestion.

Planificacion econémica

....... Previsiones presupuestarias

....... Gestion estratégica

....... Fijacion de objetivos

Consecucion de metas

....... Métodos de seguimiento de los resultados
....... Toma de decisiones

P13 En el entorno politico y econoémico actual, ;qué consideracion le merece la planificacion de las instituciones
y de las asignaciones de recursos para dentro de mas de doce meses?

Inutil

Inatil, pero hay que hacerla
... Casinovale lapena el esfuerzo
....... Algo que «se debe hacer»

....... Vale la pena intentarlo

....... Es esencial

P14 ;Cémo ha respondido su institucion al documento The Road to Wigan Pier??

....... En absoluto

....... Informando al érgano rector
....... Haciendo una revision del museo
....... Otros (por favor, especifiquelo)
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[112] LA GESTION DEL MUSEO

P15 ¢Ha elaborado la District Audit algun informe como consecuencia de la publicacién de The Road to
Wigan Pier? ?

P16 Si tuviera que recortar su presupuesto en un 15% para el préximo afio, ;qué haria?

Reducir el horario de apertura

Cerrar uno o mas edificios

Reducir el nimero de profesionales

Recortar el presupuesto de conservacién

Tratar de aumentar el nivel de ingresos (aparte de cobrar entrada)
Reducir el presupuesto para exposiciones

Establecer un orden de prioridades y suprimir las menos esenciales
Introducir o incrementar el precio de las entradas

Reducir los gastos de adquisiciones

Por favor, ordénelas del 1 (lo primero que haria) al 9 (lo dltimo que haria).
P17 ;Cudles de los siguientes métodos emplea para tomar decisiones?

....... Informar de las posibles opciones al 6rgano rector

....... Hablar con otros colegas de la propia institucién

....... Hablar con colegas externos

....... Consultar un libro sobre gestién

Consultar con el 6rgano gestor de museos de su zona

Tratar del tema con una autoridad encargada de temas econémicos

P18 ;Cémo describiria el panorama de los museos dependientes de las corporaciones locales en nuestro pais?

Sombrio
Dificil
....... Estable
Optimista
Excelente

P19 ¢Qué tipo de ayuda cree que necesitaria su institucion para una gestién estratégica eficaz?

Un curso sobre conocimientos basicos

Mas informacion sobre el entorno socioeconémico
....... Asistencia «sobre el terreno» por parte de especialistas
....... Ninguna/No contesta

....... Otras (por favor, especifique cual)

P20 ;Desea hacer algiin comentario?

GRACIAS
Por favor, devuélvalo cumplimentado empleando el sobre adjunto el 7 de FEBRERO de 1993.
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Anexo E - Questionario por selecao de Van de Beuque (2010)

A gestio estratégica no setor dos museus: métodos atuais e desenvolvimento futuro.

Questiondrio para dissertacdo no Programa de Pés-Graduagao de Engenharia de

Nome da institui¢ao:

Nome da pessoa que respondeu o questiondrio:

Cargo:

1 — Esta € uma defini¢do que se aplica comumente a “gestio estratégica”:

A gestdo estratégica consiste em determinar a dire¢do futura de uma organizagdo e tomar as decisdes
necessdrias para conseguir os objetivos dela mesma.

Até que ponto se aplica a sua propria institui¢do?

(marque uma opc¢ao)

(
(
(
(
(

Por favor, explique o porqué de sua resposta.

2 — A qual esfera administrativa a sua institui¢do pertence?

) De forma nenhuma
) Ligeiramente

) Em parte

) Em boa medida

) Totalmente

(marque uma opc¢ao)

(
(

) Publica - Federal

) Publica - Estadual

) Pablica - Municipal
) Privada - Associacao
) Privada - Empresa

) Privada - Fundagdo
) Privada - OSCIP

) Privada - Sociedade
) Privada - Mista

) Outras

Producao da COPPE/UFRIJ
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(a) Para as instituicdes publicas federa, vinculadas ao IBRAM

A sua instituicdo ja realizava planejamento museolégico antes da Portaria Normativa n° 1, de 5 de julho
de 2006 (DOU de 11/07/2006)?

(marque uma opc¢ao)
() Sim

( ) Nio

(b) Para as outras institucionais das demais esferas administrativas

A sua institui¢do realiza planejamento estratégico ou planejamento museolégico?
(marque uma opc¢ao)
() Sim

( ) Nio

3 - Quem € consultado ou quem contribui para o contetido do plano estratégico ou museoldgico?
(pode marcar mais de uma opcao)

() Direcdo

() Coordenadores setoriais

() Todos profissionais do museu

() Especialistas externos

() Visitantes ou usuarios

() Nao usudrio, ptblico em geral

() Outros (por favor, especifique)

4- Com que freqiiéncia o plano € atualizado?

(marque uma op¢ao)

() Mais de uma vez ao ano (por favor, indique a freqii€ncia)
() Anualmente

() Outra (por favor, indique a unidade de tempo)

5 — Quem participa da atualiza¢do, sdo os mesmos que realizaram a formulagdo do plano?
(marque uma opc¢ao)
( ) Sim

() Nao (por favor, indique quem)
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6 — Que uso é dado ao documento?

(pode marcar mais de uma op¢ao)

() Referéncia para a direcéo

() Referéncia para as coordenacdes setoriais

() Referéncia para todos os profissionais do museu
() Meio para solicitar recursos

() Outros (por favor, especifique)

7 — E empregado em sua institui¢do algum dos seguintes métodos de analise?

(marque as op¢des com a seguinte numeracdo: 1 - Nunca; 2 - Foi tentado; 3 — As vezes; 4 —
Freqiientemente; 5 - Habitualmente )

( )SWOT
( )PEST

() Indicadores de resultado

8 — Foi realizada no seu museu alguma andlise formal sobre os seguintes aspectos?
(pode marcar mais de uma op¢ao)

() Mudancas demograficas previstas

() Perfil dos visitantes

() Custos por visitante

() Custos de aquisi¢@o de pegas

9 — Se tiver que cortar seu or¢amento em 15% para o préximo ano, o que faria?
(por favor, ordene de 1, o primeiro, a 9, o dltimo)

() Reduzir o horario de abertura

() Reduzir o ndimero de profissionais

() Reduzir o or¢camento de conservagdo

() Estimular o aumento de visitantes (para o caso de museus pagos)

() Aumentar o valor da entrada ou passar a cobrar

() Reduzir o orcamento das exposi¢des

() Estabelecer uma ordem de prioridade e suprimir as menos essenciais

() Reduzir os gastos com aquisi¢des

() Fechar um ou mais edificios
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10 — Quais dos métodos abaixo sdo usados para tomar decisdes?
(pode marcar mais de uma op¢ao)
() Informar das opg¢des possiveis ao 6rgdo gestor
() Falar com outros profissionais do préprio museus
() Falar com especialistas externos

() Consultar um livro sobre gestdo

12 — Como descreveria o panorama para os museus que facam parte da mesma esfera administrativa que a
sua instituicdo?

(marque uma op¢ao)
() Sombrio

() Dificil

() Estavel

() Otimista

( ) Excelente

13 — Que tipo de ajuda acredita que a sua instituicdo necessita para uma gestdo estratégica eficaz?
(pode marcar mais de uma opg¢ao)

() Um curso sobre conhecimentos bésicos

() Mais informagdes sobre o entorno socioecondmico

() Mais informacdes sobre o publico visitante

() Mais informagdes sobre o publico potencial

() Nenhuma

() Outros (por favor, especifique)

14 — Indique qualquer titulo académico (graduag@o, especializacdo e/ou pds-graduacio) que possua que
se relacione com gestao.
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Anexo F — Carta de apresentacio do Questionario Van de Beuque (2010)

Prezada(o) ,

Conforme conversamos, estou em fase de escrita de minha dissertagdo no Programa de Pés-graduacio de
Engenharia de Producdo da COPPE/UFRJ. Nos ultimos seis anos, venho ocupando o cargo de
coordenador de projetos no Museu Casa do Pontal, acumulando experiéncias no setor de gestdo. Essa
dissertacdo serd uma continuidade de minha pesquisa realizada para a monografia de conclusdo do curso
de Ciéncias Econdmicas na UFRJ, em 2005, que teve como tema o financiamento a cultura, com foco
para os museus. Na pesquisa atual a pergunta central é: “Qual € o desenho institucional (estrutura de
fomento, organizacional, gestdo e ptiblico) dos museus brasileiros neste principio do século XXI?”.

O trabalho foi dividido em trés etapas. Primeiro, realizei uma revisdo bibliografica sobre os temas da
pesquisa. Depois, pela sistematizacdo do Cadastramento Nacional de Museus busquei estabelecer padrdes
quantitativos. Ao final, tenho como meta aplicar o questionario, que segue em anexo, junto a 20 gestores
de museus (publicos e privados) com o objetivo de ampliar a compreensdo acerca dos modos de gestdo
praticados.

O questiondrio foi baseado num estudo sobre gestdo de museus realizado pelo pesquisador Stuart Davies
da School of Business and Economic Studies da Universidade de Leeds, na Inglaterra. A utiliza¢do desse
questiondrio visa também comparar os resultados levantados pelo pesquisador na Inglaterra no inicio dos
anos 1990 com o Brasil atualmente.

Gostaria de destacar que as respostas ao questiondrio serdo divulgadas apenas em conjunto, nio
detalhando ou identificando como cada institui¢do respondeu a cada item.

Venho, assim, por meio desta carta, solicitar a contribui¢io de algum profissional da equipe de gestdo do
museu que possa responder ao questiondrio. Por ultimo, informo que estou no prazo final de conclusdo da
dissertacdo, agradeceria se pudesse retornar o questiondrio preenchido em 10 dias, mesmo que ndo esteja
completo.

Desde ja agradeco enormemente pela atengao.
Lucas Van de Beuque

Tel.: (21) 99224
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