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RESUMO

Trabalho de conclusdo de curso que visa tracar a atuagédo do gestor de museus na
contemporaneidade, procurando identificar neste o perfil ideal e o atual. Identifica o
perfil atual da gestdo em museus do Rio Grande do Sul através de literatura
especifica e entrevistas com gestores de diferentes tutelas, como municipal,
estadual, federal e militar. Mapeia exigéncias técnicas voltadas para a atuacdo da
gestdo em museus na contemporaneidade de acordo com as diretrizes
museologicas. Analisa a atuacdo de museotlogos e ndo-museodlogos na gestao de
museus no contexto dos museus Joaquim Felizardo, Julio de Castilhos, Museu das
Missdes e do Comando Militar do Sul. Investiga até que ponto a formacao contribui
na gestdo de museus a partir da analise comparativa entre as entrevista e as
diretrizes museoldgicas.

Palavras-chave: Museologia. Gestdo. Gestao de Museus. Gestores.
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1 CONTEXTO E DELIMITACAO DA PESQUISA

Contamos, hoje, com 14 cursos de graduacdo em Museologia no pais. Com
uma breve andlise dos curriculos baseando-se em organogramas e sumulas das
instituicbes universitarias, encontramos apenas 12 disciplinas cujo nome contém a
palavra “gestao”, sendo que, em alguns cursos, disciplinas com o termo especifico
de gestdo sequer existem. Muito provavelmente o assunto € abordado em
disciplinas com nomes mais abrangentes, mas talvez dai (da pouca familiaridade e
destaque dado ao assunto gestdo) venham os resultados obtidos para uma simples
pergunta como “Quem desta turma gostaria de ser gestor de museus?”

Em uma nova turma do curso de Museologia, poderiamos perguntar quais
sao as areas de interesse dos calouros e suas ambicdes e, dificilmente, abrangeriam
0s quadros de gestdo. A pergunta poderia ser refeita ano apos ano, em diferentes
semestres e pouco mudaria na situagdo apresentada. Interessante é perceber que
todas as vertentes do trabalho em museus exigem uma forma de gestao,
independentemente dos motivos, para que se desenvolvam integralmente. Gerir

significa

[...] conduzir um processo mediante instrumentos, mecanismos e
procedimentos adequados para que se obtenha um resultado, um “produto
final”, no minimo satisfatério, e que atenda as intencdes e expectativas de
seus “promotores” e de seus “usuarios”. (HORTA, 2002, p.35)

Sendo assim, a gestdo e o0 planejamento sdo ou deveriam ser fatores
presentes em todas as atividades museologicas.

A apresentagdo da Politica Nacional de Museus pelo Ministério da Cultura
(MIinC), em 2003, e a criacao do Instituto Brasileiro de Museus (IBRAM) em 2009,
uma autarquia vinculada ao MinC e que sucedeu o Instituto do Patrimdnio Historico
e Artistico Nacional (IPHAN) nos direitos, deveres e obrigacdes relacionados aos
museus federais, representam inimeras modificacdes no campo da Museologia.
Com essas mudancas, € indispensavel ao profissional de museus o constante
processo de aperfeicoamento, para que possa acompanhar as transformacfes do
seu campo de atuacdo. Para tanto € levantada a questdo da necessidade de
ampliacéo e aprofundamento da formacéao dos profissionais de museus (ndo apenas



aqueles no cargo de gestor), com uma capacitacdo especifica para o gerenciamento
de suas atividades, focando na ampliacado do espectro dos conhecimentos.

Considerando-se a interdisciplinaridade exigida no campo de trabalho, a
realidade da gestdo de museus gauchos é de profissionais ndo graduados em
Museologia, fazendo uso de conhecimentos adquiridos em cursos diversos e
especializacbes na area museoldgica ou, ainda, no decorrer da propria pratica de
gerir uma instituicdo museal. Com a recente criagdo dos cursos de Museologia no
Estado, questiona-se se haveria alguma diferenca no comando dos museus por
profissionais formados nos ditames da Museologia ou na ja tradicional gestdo de
nao-museologos.

Como critério para selecdo de profissionais que auxiliassem a andlise da
situacdo apresentada, pensou-se em museus no Estado onde trabalhassem
gestores museodlogos e gestores ndo-museologos. Os museus selecionados
deveriam possuir caracteristicas de tutela diferenciadas e, para tanto, elencou-se: no
ambito federal, o Museu das Missdes, que esteve sob a gestdo de Isabela Souza
(museodloga), no ambito estadual, o Museu Julio de Castilhos, que esteve sob a
gestao de Luiz Capra Filho (ndo-museo6logo), no ambito municipal, o Museu Joaquim
José Felizardo, sob a gestdo de Maria Angélica Zubaran (ndo-musedloga) e no
ambito militar, o Museu Militar do Comando Militar do Sul, sob a gestdo de Nathalia
Costa (museologa).

O instrumento de coleta de dados se constituiu em uma entrevista
semiestruturada, baseada em um roteiro dividido em quatro eixos de debates
(APENDICE C: ROTEIRO DE ENTREVISTA)

- BLOCO 1 - GESTAO DE MUSEUS E GESTORES: apresenta perguntas que

procuraram mostrar o posicionamento do gestor entrevistado sobre temas

como a gestéo, sua importancia e qual o perfil exigido para os gestores;
- BLOCO 2 — MUSEOLOGIA E GESTAQ: bloco de perguntas que teve a

intencdo de evidenciar os conhecimentos do gestor entrevistado sobre a area

museologica, o papel da gestdo em instituicbes museoldgicas e a importancia

do profissional museolégico para o processo;
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- BLOCO 3 — SUA GESTAOQ: perguntas referentes a experiéncia do gestor

entrevistado na gestdo estudada, procurando saber como chegou ao cargo e
quais foram as estratégias e acoes tomadas no desenvolver do cargo;
- BLOCO 4 — FATORES EXTERNOS: abordagem de temas como o Sistema

Estadual de Museus e diretrizes museoldgicas que regem o cargo de gestao

em museus, para compreender a funcdo destas instancias no trabalho dos

gestores entrevistados.

As entrevistas, agendadas e acordadas previamente, foram realizadas
através de encontros agendados ou, no caso de gestores que atualmente se
encontram fora do Rio Grande do Sul, através de e-mails. Fragmentos de discursos,
trechos de entrevistas, expressdes recorrentes e significativas, registros de praticas
foram elementos em torno dos quais se construiram hipéteses e reflexdes e foram
levantadas davidas ou reafirmadas convicgdes sobre o problema da pesquisa e seus
objetivos geral e especificos, fundamentados pelo referencial teérico. Foi realizada
uma analise qualitativa sobre o discurso do sujeito entrevistado, destacando os
fatores importantes para a pesquisa além de uma analise comparativa dos discursos
dos entrevistados, articulando-as com a literatura especifica, que permitiram
investigar: ha um profissional mais capacitado para tal atividade ou o bom trabalho
se da de forma independente da formacao do gestor?

1.1 Problema da pesquisa

Conforme ja apresentado, a pesquisa investigou a influéncia da formacgéo do
gestor sobre o seu trabalho, buscando a resposta a seguinte pergunta: entre
gestores museologos e gestores nao-museodlogos, ha um profissional mais
capacitado para a gestdo de museus ou o bom trabalho se da de forma
independente da formacé&o do gestor?



1.2 Objetivos

Como

especificos:

a) Geral:

11

objetivos da pesquisa, foram apresentados objetivos geral e

Tracar a atuacdo do gestor de museus na contemporaneidade, procurando

identificar neste o perfil ideal e o atual.

b) Especificos:

identificar o perfil atual da gestdo em museus através de literatura
especifica e entrevistas com gestores,

mapear exigéncias técnicas voltadas para a atuacdo da gestdo em
museus na contemporaneidade de acordo com as diretrizes
museologicas,

analisar a atuacdo de museodlogos e nao-museodlogos na gestdo de
museus no contexto dos museus Joaquim Felizardo, Julio de Castilhos,
Museu das Missdes e do Comando Militar do Sul,

investigar até que ponto a formacao contribui na gestdo de museus a
partir da comparacdo das respostas das entrevistas com as diretrizes

museoldgicas.
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2 OS RUMOS DA PAIXAO EM MUSEUS: BREVE DIAGNOSTICO D A GESTAO
NOS CURSOS DE MUSEOLOGIA NO PAIS

De acordo com o IBRAM (2011), ja no ano de 2009, possuiamos cinco vezes
mais museus do que o existente na década de 1970, com progresséo explicitada na
tabela abaixo. Além disso, o IBRAM também destaca que os investimentos no setor
museal aumentaram consideravelmente apos o lancamento da Politica Nacional de

Museus, em 2003, passando de R$ 44,7 milhdes em 2003 para R$112 milh6es em
2009 (2011).

m GRAFICO 3 - MUMERC DE MUSEUS POR ANO
DE FUNDACAC, BRASIL, 2010
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Fonte: INSTITUTO BRASILEIRO DE MUSEUS. Museus em nameros . Brasilia: IBRAM, 2011.

Baseando-se no “[...] inegavel crescimento do campo museal brasileiro, [e] a
juventude da maior parte das instituicdes [...]” (NASCIMENTO JUNIOR, 2011, p.xiii),
a questao da gestédo e planejamento destas instituicdes torna-se uma obrigacdo no
mundo contemporaneo. As iniciativas tomadas hoje devem ser imersas em
responsabilidades que garantam o bom funcionamento das instituicées no futuro.

Profissionais da area de Museologia sonham com normas técnicas e posturas
metodoldgicas que, na realidade, dificilmente sdo cumpridas. O que impera, no

entanto, € o imediatismo padronizado pelo mercado ou 0os modismos vigentes da
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época que, via de regra, podem comprometer o patrimdnio e 0 acesso aos bens
culturais (BRUNO, 2006).

Contamos, hoje, com 14 cursos de graduacdo em Museologia no pais. Com
uma breve analise dos curriculos, encontramos apenas 12 disciplinas cujo nome
contém a palavra “gestdo” e 18 disciplinas relacionadas ao tema, sendo que, em
alguns cursos, disciplinas de gestdo sequer existem. Tal realidade pode ser
fundamentada com a tabela de distribuicdo de carga horéaria das disciplinas ligadas a

gestdo em museus desenvolvida por Candido (2012).

Tabela de distribuicdo de carga horéria das discipl

inas ligadas a gestdo em museus

Curso de Carga horaria obrigatéria sobre gestio Carga horaria optativa sobre Total de carga horaria Carga horaria
graduagio | / avaliagio de museus e diagnosticos gestdo / avaliagido de museus e sobre gestao / obrigatoria em
museologicos sobre diagnésticos museologicos | avaliagdo de museus e avaliagio ou
diagnésticos estudos de
museologicos publico
UNIRIO - Gestio de Museus e Administragio - Administragio I (60h/aula) 165h/aula® ety
de Colegbes (45h/aula) - Administracio II (60h/aula)’
UFBA - Gestdio Museologica ° - 68h/aula*
UNIBAVE - Administragio Cultural I - 120h/aula® ety
- Administracio Cultural II°
UFRB - Gestdo Museolégica (68h/aula)’ — 68h/aula 68h/aula
UFPEL - Gestio de Museus (68}1;’;111];1)E —- 68h/aula -
UES 2 - - -
UFOP - Organizagio de Museus (36h/aula) e 108 h/aula 72h/aula
- Organizagio e Administragio I
(36h/aula)
- Gestio e Administra¢io de Museus
(36h/aula)™”
UFRGS - Gestao em Museus (60h/aula)™ - 60h/aula
UFPA - Administracdo de museus . 51h/aula -
(51h/aula)™
UFPE - Gestdo e planejamento de museus e | - Avaliagio fisico-estrutural em 120h/aula
instituicdes culturais (60h/aula)™ museus (60h/aula)
UNB - Gestio de Museus e Politicas de L 60h/aula® 60h/aula’®
Acervos Museol6gicos*
UFG - Gestio e Avaliagio de Museus - Texto e Contexto 128h/aula 64h/aula
(64h/aula)*’ Museolégicos - Visitas Técnicas
e Diagnosticos (64h/aula)
UFSC e - — -
UFMG - Gestdo de Unidades de Informacgio - Administragio de Museus e 420h/aula =
(60h/aula) Centros de Ciéncia I (60h/aula)
- Planejamento em Unidades e - Administracio de Museus e
Sistemas de Informagio (60h/aula) Centros de Ciéncia II
- Teorias da Organizagao (60h/aula)
(60h/aula)*® - Topicos em Gestio de Centros
e Museus de Ciéncias
{60h/aula)
- Topicos em Gestio de
Unidades de Informagio
(60h/aula)

Fonte: CANDIDO, Manuelina Maria Duarte. A gestdo e o planejamento institucional nos curriculos
universitarios de Museologia: estudo preliminar. Revista Musear , Ouro Preto, n.1, jun. 2012, p.59.

Além disso, dos mais de trés mil museus existentes no pais, apenas 387

haviam se mobilizado para realizar o plano museoldgico, um documento basico da
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gestdo de museus, quando o IBRAM apresentou levantamento em 2009 em
decorréncia do lancamento do Estatuto de Museus (CANDIDO, 2012). O que
esperar das instituicbes museais contemporaneas que, mais do que nunca, recebem
incentivos para ampliacdo e criacdo? Quando a gestdo ndo € um dos temas
privilegiados nos curriculos dos cursos de Museologia e quando um documento
bésico ndo esta presente em sua administracdo, 0os rumos podem ser desastrosos.

E sabido que a presenca de disciplinas especificas sobre gestio néo é fator
determinante para a solucédo dos problemas nas instituicbes museais, bem como o

desenvolvimento do plano museologico néo trara resultados garantidos a instituicao.

A presenca destas disciplinas apenas evidencia melhor uma inquietacéo
sobre os desafios da gestéo institucional exatamente onde ha uma lacuna
imensa, que € a associacao da reflexdo sobre museus e Museologia a um
pensamento sobre gestdo estrito senso, que pode potencializar, na pratica,
a qualidade da gestdo em museus. (CANDIDO, 2012, p.54)

Devemos perceber que o espaco de formacdo dos museodlogos
(universidades e ambientes de trabalho) € um campo rico e privilegiado, onde
guestdes, conceitos e praticas devem ser construidos e debatidos. Portanto o curso
que disponibilizar disciplinas com temas referentes a gestdo e administracdo de
museus pode desenvolver certa familiaridade ao aluno futuro gestor e determinar
sua forma de conduzir o museu, definindo, assim, a forma com que o0 museu se
insere na sociedade.

Na tabela abaixo, percebemos que as disciplinas de Comunicacao (23,3%),
Teoria (15,4%), Documentacdo (12,9%) e Estagio (15,6%) sdo as de maiores

percentuais nos cursos de Museologia no Brasil.
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Fonte: OLIVEIRA, Ana Cristina A. R de; COSTA, Carlos Alberto S.; NUNES, Gilson Antdnio. Perfil dos
cursos de graduacdo em Museologia no Brasil. In: OLIVEIRA, Ana Paula de Paula Loures de;
OLIVEIRA, Luciane Monteiro. (orgs.). Sendas da Museologia . Ouro Preto: UFOP, 2012. p.54.

Com Comunicacdo, abrangem-se o0s campos de exposicdes, acdes
educativas, pesquisas de publico, entre outras, que tém o papel de expor o trabalho
em museus e, por este motivo, sdo de grande importancia para a visibilidade da
profissdo. A Teoria museoldgica trata de contextualizar a Museologia e 0s museus
sendo, normalmente, apresentadas no inicio dos cursos para que o0s alunos
compreendam sua ocupacgéo e locais de trabalho. A Documentagdo surge como
ferramenta de acdo museoldgica, participando da preservacdo e salvaguarda, tdo
importantes para a instituicho museal. Os Estagios em museus ganham relevancia
possivelmente por articularem a teoria com a pratica. Todas elas sdo, sem duvidas,
disciplinas com pertinéncia indiscutivel no curriculo de um curso de Museologia, mas
permanece a pergunta: de que adiantam todas estas atividades se a Gestdo, que
permeia e articula todas as acbes em museus, surge em um percentual tdo baixo
(6,3%)7?

E possivel que, com a crescente criacédo de politicas publicas, o diagndstico
atual dos cursos de Museologia com relagdo a gestdo mude e sua importancia e

destaque aumentem.
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Talvez a necessidade de viabilizar o funcionamento das instituicdes
museoldgicas por meio da captacdo de recursos tenha favorecido a pujanca
desta area nos projetos dos cursos, haja vista que se trata de um campo
novo na formacdo dos profissionais museodlogos. (OLIVEIRA; COSTA,;
NUNES, 2012, p.56)

No entanto é importante salientar que nem soO de projetos de capacitacdo de
recursos se faz a gestdo em museus. A gestdo é um conjunto de tarefas cotidianas
gue garantem a funcionalidade da instituicdo e exigem constantemente que o gestor
esteja bem preparado. Portanto criar museus, gostar deles e perceber sua
importancia para a preservacao do patriménio e acesso a bens culturais é apenas o

comeco.
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3 GESTAO E GESTORES

Sabemos que todas as vertentes da cultura exigem uma forma de gestéo,
independentemente dos motivos, para que se desenvolvam integralmente. Gerir
significa utilizar-se de recursos, que podem ser humanos, tecnoldgicos, financeiros,
naturais, para alcancar objetivos (HANSON, 2006).

Suas fungbes, de acordo com Hanson (2006) sédo de planejar (determinacao
no presente do que se espera para o futuro, envolvendo as decisbes que deverao
ser tomadas para que as metas sejam alcancadas), organizar (divisdo de tarefas),
liderar (garantir que as pessoas trabalhem num objetivo comum) e avaliar o
progresso (acompanhamento das atividades, de modo a garantir a execucdo do
planejado e a correcdo de possiveis desvios). Para que tal tarefa seja realizada,
necessitamos de um gestor, profissional capacitado para desenvolver estas
atividades administrativas.

O planejamento aumenta as chances de sucesso de um projeto, evitando
erros e problemas desnecessarios que s6 atrapalhariam o andamento do processo,
permitindo-se tomar decisdes antecipadamente, executando as a¢bes da melhor
forma possivel e poupando-se tempo, esforco e dinheiro. O planejamento coordena
as operacfes e as varias partes de um projeto ou empresa, orientando para
objetivos comuns.

Dentro do amplo ambito da gestdo, temos a gestao cultural, que compreende
a administracdo de bens e servicos culturais que visam o desenvolvimento regional
e a inclusao cultural. Segundo Hanson (2006) a economia do setor cultural pode ser
dividida em duas vertentes: as “industrias criativas”, que abrangem as atividades que
visam lucro, como o cinema, e o “setor cultural”, que séo as atividades sem fins
lucrativos, como 0s museus.

Segundo Cunha (2005), a gestéo cultural € um campo de ampla diversificagdo
de area de atuacao, exigindo um profissional interdisciplinar que domine, além dos
temas especificos de arte e cultura, economia, principios juridicos, planejamento,
marketing, administracao, politicas culturais publicas e privadas e também conhecer

o local de atuacdo e estar atento as novas tendéncias. O papel do gestor cultural,
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portanto, € ser um pioneiro social capaz de utilizar ferramentas de marketing,
financas, relagdes trabalhistas e contabilidade.

Para desenvolver bem esta atividade, o0 gestor devera conhecer
profundamente seu mercado de atuacdo bem como os beneficios que busca o

segmento. Além disso, Summerton apud Hanson (2006, p.4) destaca que:

[...] a capacidade de exercer multiplas tarefas simultaneamente € inerente a
funcdo, sendo que frequentemente muitas dessas tarefas s&o néo-
remuneradas. Outro ponto de destaque € a capacidade de improvisar e
buscar solug8es originais para problemas que surgem.

Com isso percebemos que a area de atuacdo do gestor € bastante ampla,
abrangendo atividades da administracao institucional dos setores culturais ou de
projetos sociais além de elementos como: planos de negdcios, politica cultural,
fontes de financiamento, geréncia de recursos humanos e financeiros, direitos
autorais e empresariais, planejamento estratégico, producdo em acdes culturais,
pés-producdo de eventos e comunicacao social, entre outros.

Bendixen apud Hanson (2006, p.5) eleva a comunicacdo ao nivel de
habilidade indispensavel do gestor, defendendo que a competéncia social,
imaginacdo e conhecimento do mercado deveriam ser ferramentas exploradas na
formacao deste profissional, visto que ele atua como mediador entre a instituicdo e o
mercado.

Tendo em vista nosso proprio Pais, se levarmos em consideracéo a riqueza e
diversidade cultural, perceberemos que o Brasil agrega vantagens ao trabalho do
gestor, devido a existéncia de varios nichos de mercado. A indastria cultural se
define pelo conjunto de meios de comunicacdo acessiveis as massas, cCOmo
companhias de danca, bibliotecas, teatros, orquestras, centros culturais, museus,
empresas independentes, produtoras e redes de televisdo e de cinema, jogos para
computador ou Internet, entre outros espacos, que formam um poderoso sistema
para gerar lucros e exigem profissionalizacéo e auto-sustentabilidade, caracteristicas
que podem ser promovidas pelo gestor. Sendo assim, um dos maiores desafios do
gestor, também aqui no Pais, sera a democratizacdo do acesso a cultura e a

garantia & auto-sustentabilidade das instituicfes, sejam elas publicas ou privadas.
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Manter o dinamismo e intercambio da atividade do gestor entre o0s varios
segmentos da area artistica como parte da atuacdo deste profissional € tao
importante quanto as inter-relacées com outras areas, como a educacional, a social,
a ambiental, a turistica, entre outras, uma vez que a gestdo € um campo complexo e
exige formacéo interdisciplinar e a definicdo do perfil deste profissional.

Para tanto é mister saber transitar pela economia, pelos principios juridicos,
pelo planejamento, pelo marketing e pela administragao; reconhecer o local onde se
atua, identificando suas potencialidades e singularidades; problematizar e discutir
continuamente sobre os aspectos inerentes a politica cultural publica e privada;
aprimorar os conhecimentos referentes as diversas formas de manifestacdes
artisticas, atentando-se para as novas tendéncias. Garantir a reflexdo continuada a
respeito da formacao deste profissional ajudara a promover a insercdo dos gestores

no campo de trabalho.
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4 REFLEXAO VS. REACAO: GESTAO DE MUSEUS E GESTORES RACIONAIS

A experiéncia em museus pode se tornar agravante, frustrante, estimulante,
preocupante, entre tantas outras sensagfes que possamos imaginar, mas nunca
sera entediante. Orcamento apertado, prazos curtos, pressao de interesses internos
e externos podem criar uma atmosfera tensa o suficiente para confundir os
pensamentos e comprometer a tomada de decisoes.

Portanto sejamos honestos: o trabalho em museus é repleto de promessas,
mas constantemente assombrado por problemas. E estes problemas afetam a todos,
pois independente da posicdo a ser ocupada na instituicdo, uma postura frente as
atividades administrativas sempre serd exigida para que as funcdes se realizem
plenamente.

Por mais sombrio que pareca o panorama, devemos encarar a realidade atual
da gestdo de museus, que deixa transparecer que o0 que existe é um processo de
reacao, e nao um processo de iniciativas (MOORE, 1998). Conforme os problemas,
demandas ou questbes se apresentam, respostas sado procuradas para sana-las.
Cabe perceber que uma boa gestdo permitiria saber qual a razdo de ser do museu,
suas metas e objetivos, e como estas podem ser atingidas, evitando grandes
surpresas e dando fluidez ao trabalho.

Projetos culturais e captacdo de recursos ndo significam o mesmo que gerir
um museu, ao contrario da tendéncia de se realizar cursos sobre esses assuntos
hoje em dia e dar o caso por encerrado. Esta seria uma visao antiquada do quadro,
guando os museus eram “dirigidos” e nao “geridos”. “Dirigir” exigia um “diretor”, que
acabava com o cargo quase pejorativo de “estar a frente da situacao”, distribuindo
as migalhas de pdo do orcamento para direcionar o caminho pelo qual as tarefas
seriam desenvolvidas.

Ao partirmos para uma gestdo de museus, entra em cena o “gestor”, que esta
inserido em todo o processo, junto com sua equipe. A gestdo €, portanto, uma
atividade processual, ndo apenas uma teoria. E uma préatica (e a reflexdo sobre esta
pratica) que se da em determinado contexto, para garantir a funcionalidade da

instituicao.
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O que vem ocorrendo é uma grande desconfianca sobre a forma empirica
com que a administragdo chegou aos museus, estando baseada em experiéncias de
gestores em empresas com um carater diferente daquele apresentado pelas

instituicbes museais.

Em primeiro lugar, ndo houve uma analise atenta que diagnosticasse se 0s
métodos utilizados no ambito empresarial poderiam ser aplicados tal e qual
para os museus. Houve éxitos, mas nos casos em que essas técnicas de
direcdo foram aplicadas de forma inadequada, grandes fracassos foram
criados. Em segundo lugar, quando os sistemas de direcdo foram
transportados aos museus, muitas vezes ja eram considerados caducos no
mundo empresarial. (MOORE, 1998, p.16) [traduziu-se]*

Percebem-se, obviamente, algumas semelhangcas e diferengcas entre
empresas e instituicbes museais. Entre as semelhancas temos nos museus, como
nas empresas, atividades orientadas por uma série de objetivos, que sdo cumpridos
através de uma estrutura organizada. Nesta estrutura, o trabalho se distribui entre
departamentos e pessoal distintos, coordenados por um gestor (que em uma
empresa, poderia ser o presidente) e cada um destes departamentos conta com
pessoal especializado (conservadores, curadores, entre outros). No entanto ao
mesmo tempo em que compartiham semelhangas, uma grande diferenca se
apresenta nesse rapido comparativo entre museus e empresas: 0sS objetivos do
museu nao visam o lucro.

Outra grande questdo que percebemos é que, de certa forma, a gestdo é um
aspecto muito descuidado na Museologia. Analisando-se a producado cientifica da
area, percebemos que muito pouco se produz sobre o tema de forma significativa.
Esta questdo pode ser vista tanto como uma oportunidade quanto como uma
ameaca: oportunidade de desenvolvermos bases préprias para o campo de gestao
em museus e a ameaca de estagnagdo e acomodacgdo, como percebemos

atualmente.

1 “En primer lugar, no se ha prestado la suficiente atencion a si los métodos utilizados em el &mbito
empresarial se podian aplicar tal cual a los museos. H& habido éxitos, pero em los casos em que se
han empleado de forma inadecuada estas técnicas de direccion, se han producido estrepitosos
fracasos.”



22

4.1 Quem é o gestor

Para reverter este papel, o gestor é de extrema importancia. O gestor é

aguele que

[...] conhece e esta capacitado para o ‘manejo’ dos recursos e instrumentos
disponiveis em sua instituicdo, para impulsionar o desenvolvimento dos
processos especificos em sua area de competéncia e atuacdo, para
coordenar e equacionar as diferentes atividades e ac¢des, buscando sua
operacionalizacdo em nivel 6timo, com resultados verificaveis, eficientes e
eficazes, e visando o cumprimento da ‘misséo institucional’, definida por
leis, normas éticas e profissionais, e pela prépria demanda e expectativa da
sociedade. (HORTA, 2002, p.35)

Como ja foi dito anteriormente, gerir € tarefa de todos, mas principalmente do
gestor, que tem suas responsabilidades elencadas em documentos como o Cédigo
de Etica Profissional do ICOM (2001) e o Estatuto de Museus (2009). De forma
resumida, as tarefas a serem cumpridas pelo gestor seriam manter 0 museu em
todos 0s seus aspectos: suas equipes, seus servicos, suas colecdes, suas
instalacdes, seus espacos, seus publicos e seus programas de comunicacao,
educacao, pesquisa e preservagao, entre outros.

Devido a grande variedade de servicos do museu, € comum que percebamos
o papel do gestor de forma ambigua, pouco definida e, as vezes, até impossivel de
ser realizada por apenas uma pessoa. O gestor deve possuir capacidades
tecnoldgicas, politicas e sociais para orientar o trabalho no museu e cumprir suas
exigéncias. Ele deve ser o representante publico, o defensor do servico de museus e
também ser capaz de assegurar 0S recursos essenciais para bom funcionamento da
instituicdo ao mesmo tempo em que mantém a integridade da instituicao.

Edson (2004, p.159) determina quais sdo os aspectos fundamentais de uma

boa gestéao:

[...] (1) seleccionar [sic] o pessoal certo para o trabalho, (2) determinar o
trabalho a ser feito, (3) decidir o método de trabalho a ser realizado, e (4)
gerir a relacdo entre as pessoas que fazem o trabalho e os outros
elementos do museu. Estas actividades [sic] podem ser realizadas directa
[sic] ou indirectamente [sic], dependendo do tamanho e extensdo do museu,
mas elas séo, no entanto, fundamentais ao processo de gestéao.
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O autor salienta que tais aspectos sdo fundamentais para o processo de
gestdo, pois sem uma boa gestdo pode ocorrer a perda de interesse, confianca,
reconhecimento e valor do museu como sendo uma instituicAo a servico da
sociedade, podendo colocar a instituicdo em perigo.

A boa gestdo, segundo Genoways e lIreland (2003), consiste em fazer
progressos em uma instituicdo partindo-se da situacdo em que esta se encontra até
a situacdo que se pretende alcancar. Independente das circunstancias, qualquer
pessoa que assumir a gestdo de uma instituicdo deve esperar gastar uma boa
quantidade de tempo na tarefa de “arrumar a casa”, pois € mais comum assumir
uma instituicdo jA em andamento do que gerir um museu recém saido do papel. O
tempo para assimilar as questbes administrativas como a misséo, 0s estatutos e
demais quesitos para o bom andamento do museu é imprescindivel. Com isso,
destaca-se a importancia da documentacdo da gestdo do museu, registrando as
praticas anteriores como forma de garantir sua continuidade ou, pelo menos, facilitar
o trabalho daquele que chega.

Segundo Genoways e Ireland (2003, p.17) esta € das grandes dificuldades do

trabalho do gestor:

As probabilidades de estafa sdo consideravelmente altas, e a média de
tempo de servico de um diretor de museu € de quatro anos. Dado o longo
tempo necessario para a execucao de projetos, tais mudancas acabam
criando uma instabilidade consideravel. Estresse € muito prejudicial quando
ndo lidado construtivamente e com abertura; aprender a lidar com o
estresse € uma habilidade que os gestores devem adicionar a sua
administracdo. Devemos estar cientes dos perigos inerentes e desenvolver
Nossos proprios programas de estresse. [traduziu-se]?

4.2 O gestor como figura-chave do museu

Além dos problemas internos, o gestor ocupa um posto chave que o coloca
em contato direto ao 6rgdo administrativo. Normalmente, a escolha do gestor parte

dessa instancia superior, que deve levar em consideracdo o conhecimento e as

2“The burn-out rate is fairly high, and the average length of service of a museum director in a position
is less than four years. Given the long lead time needed to make many museum projects reality,
such turnovers creates considerable instability. Stress is hazardous when you do not deal with it
openly and constructively; skills in stress management must be added to all the other skills museum
administrators need to learn. We must be aware of the inherent dangers and develop our own stress
management programs.”
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competéncias especificas que o individuo devera possuir para exercer o cargo.
Estas qualidades devem incluir capacidade intelectual e experiéncia profissional
especifica, além de uma reconhecida postura ética. Mesmo que se trate de um
cargo politico, muitas vezes, é indispensavel que sejam admitidos profissionais
qualificados, com as competéncias necessarias para responder ao conjunto das
responsabilidades dos museus (LEWIS, 2004).

Estar sujeito a uma instancia superior significa que, a qualquer momento, 0
museu pode “esbarrar’” em alguns obstaculos no cumprimento dos seus obijetivos.
Pode surgir certa falta de liberdade para a realizacdo de projetos esporadicos e,
principalmente, o centralismo financeiro. Mesmo que o gestor tenha liberdade para
administrar a instituicdo, o fato de ndo possuir recursos livres para tal pode ser um

grande impedimento.

Importa aqui salientar que tudo pode depender da vontade politica. Neste
caso, as prioridades do museu podem ndo estar ao “sabor” das politicas
autarquicas e, por isso, nem sempre 0S Museus resolvem 0s seus
problemas. (ABREU, 2008, p.56)

Saber lidar com sua tutela € papel importante do gestor de museus, para que
a criatividade e o empenho do desenvolvimento das atividades n&o sejam
comprometidos. Da mesma forma, o 6rgdo administrativo, superior a instituicao,
deve ter esclarecida a premissa de que nunca deve exigir aos profissionais de
museus que ajam de maneira a entrar em conflito com as disposi¢ées da legislacao
nacional ou com o cédigo de ética profissional. Tutela e gestor devem aprender a

trabalhar em conjunto e tirar proveito desta relacao.

O gestor ocupa um posto central com relacdo a sua equipe e o 6rgao
administrativo superior. Ele deve trabalhar com a administracéo para obter
0S recursos necessarios a implementacédo de seus projetos. O gestor deve
reportar a administragdo o0s progressos do plano do museu
sistematicamente e manter o foco de seus superiores sobre este
documento. (GENOWAYS; IRELAND, 2003, p.87) [traduziu-se]®

8 “The director sits in a pivotal position between the board and the staff. The director must work with
the board to obtain the resources necessary for implementation. The board must approve the annual
budgets that allocates resources. The director should be reporting progress on the plan to the board
on a regular basis and keeping the board’s focus on this document.”



25

Com isso, salienta-se a importancia do gestor estar a par das politicas
museoldgicas e, fundamentalmente, das necessidades culturais, patrimoniais e
territoriais que envolvem o museu. O conhecimento de causa garantira os direitos da

instituicdo e trara fundamento as reivindicagdes frente a sua tutela.

4.3 Estar preparado

Segundo Genoways e Ireland (2003), existem algumas caracteristicas que o
gestor deve desenvolver para realizar uma boa gestdo: paixao pelo trabalho, visdo
planejada, carisma, coragem para encarar desafios e diversidades, a idéia de time, 0
compromisso de assumir responsabilidades e promover resultados, celebrar e dividir
sucessos, comprometimento com orgamento e recursos, comunicagdo, promover
padrdes e acdes profissionais, administracdo de conflitos e bom relacionamento com
seus superiores.

Os autores (GENOWAYS; IRELAND, 2003, p.332) ainda apresentam uma

dica de ouro

Concentragdo nos pontos fortes e gerenciamento de fraquezas é o novo
mantra. Pontos fortes sédo mais do que coisas que vocé faz bem, e incluem
os padrdes de comportamento, pensamentos e sentimentos que indicam
progressos mensuraveis na direcao da exceléncia. Fraquezas, nessa visao,
sdo mais do que aquilo que nao fazemos bem, também incluem qualquer
coisa que interfira na produtividade ou diminua sua auto-estima. A
conclusdo: "ndo ha alquimia para fraquezas. Elas podem ser removidas,
mas nao podem ser transformadas em forcas. O objetivo, portanto, é gerir
pontos fracos de modo que os pontos fortes possam ser liberados para se
desenvolver e tornarem-se tdo poderosos a ponto de transformar as
fraquezas em algo irrelevante”. [traduziu-se]*

A gestdo de museus é, portanto, uma tarefa imprevisivel. Ndo ha uma férmula
gue determine as acdes e reagcOes a serem tomadas. Estar preparado e conhecer

seu meio de trabalho sdo questdes importantes para os gestores, mas a funcado mais

4 “Focus on strengths and manage of weakness is the new mantra. Strengths are more than things
you do well, and include patterns of behavior, thoughts, and feelings that indicate measurable
progress toward excellence. Weaknesses, in this view, are more than what you do not do well; they
also include anything that intrudes on your areas of productivity or lessens your self-esteem. The
conclusion: ‘there is no alchemy for weaknesses. They can be removed but they cannot be
transformed into strengths. The goal, therefore, is to manage weaknesses so the strengths can be
freed to develop and become so powerful they make the weaknesses irrelevant.”
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poderosa de um gestor eficaz ainda € inspirar a participacdo de toda a equipe
(EDSON, 2004, p.107).

4.4 O museu é feito por pessoas

De acordo com o Ministério da Cultura (BRASIL, 2009b), o museu se constitui
em um processo inter e transdisciplinar, que compreende os mais diversos tipos de
trabalhadores com as mais variadas formacfes e especializacbes. Gerir é
comprometer e responsabilizar todos o0s parceiros, pois um trabalho feito
isoladamente ndo desenvolve estratégias, enquanto o contrario colabora para o
desenvolvimento através de processos mensuraveis e comparativos. “Antes de mais
[nada], liderar implica o exemplo de quem lidera. Liderar € também implicar, delegar
competéncias e exigir o cumprimento das func¢des delegadas” (ABREU, 2008, p.47).

E responsabilidade do gestor do museu planejar, organizar e destacar as
habilidades do seu pessoal para a realizagcdo das tarefas, sejam elas quais forem.
Muitas tarefas de museus exigem trabalho em equipe, e a formacdo dessa equipe
esta entre as tarefas da lideranca. A esséncia da constru¢cdo de uma boa equipe é
estabelecer um equilibrio entre habilidades e competéncias, acordar objetivos
comuns e promover o debate criativo (GENOWAYS; IRELAND, 2003). Interesses e
necessidades de reconhecimento individuais devem ser postos de lado para que o
sucesso da equipe e do museu torne-se o objetivo final.

Um museu so funciona por causa das pessoas, muito embora sua fungéo seja
preservar, colecionar, pesquisar. Apesar de todos 0s pormenores técnicos, no final,
todos elementos convergem para o pessoal, que é coordenado pelo gestor. A
estrutura da equipe do museu pode ser alterada, mas o cuidado com o envolvimento

do pessoal e a atribuicdo de papéis jamais deve ser perdida.

[...] a estrutura organizacional e de gestdo do museu precisa de promover
um espirito de trabalho de equipa [sic], comunicacdo interna aberta e um
sentido de propésito geral aceite. Por este motivo, uma boa gestdo do
museu é também sobre o desenvolvimento do trabalho de equipa [sic],
desenvolvendo a percepcéao institucional e criando um ambiente onde todos
0s membros do pessoal possam trabalhar de forma eficaz e eficiente em
conjunto para atingir as metas institucionais. (EDSON, 2004, p.149)
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Saber lidar com a equipe pode ser o maior desafio do gestor, mas também
pode tornar-se a atividade mais recompensadora. E importante ressaltar que o
envolvimento de todos nas atividades ndo € uma questao de “dar liberdade”. Weil
(1998, p.414) salienta que “Um museu ndao € um organismo democratico. Uma das
principais fun¢des do gestor consiste em dirigir o pessoal, e ndo representa-lo.”
[traduziu-se]® para em seguida afirmar que “Este é o grande privilégio do gestor — e
sua terrivel responsabilidade também: determinar as verdades que irA comunicar o
museu e as crengas que ele vai transmitir.” (1998, p.415) [traduziu-se]®

Criar uma equipe com interesses em comum, que visem 0s objetivos que a
instituicdo pretende atingir € um grande passo para uma boa administracdo de
pessoal. O que percebemos nos museus do Estado do Rio Grande do Sul é a
formacdo de equipes pela autoridade administrativa, ndo permitindo que o gestor
busque as pessoas com quem vai trabalhar.

A formacao de uma equipe possui profundas implicacdes na gestao. Quando
nao for possivel criar uma equipe de trabalho, é importante que o gestor sirva de
exemplo para os funcionarios da casa, passando valores e crencas que permitam o
desenvolvimento de um modelo de gestdo sustentavel. Tais valores surgem nas

politicas, onde a participacéo de todos também é de grande valia.

4.5 Refletir € a melhor reacéo

Qualguer museu pode ser melhorado, e um planejamento eficaz é uma parte
importante da garantia de qualidade e do processo de melhoria continua. O plano
museologico cria horizontes a partir de uma visao de futuro e tem a capacidade de
estabelecer uma direcdo para onde o museu devera seguir, COMO UM Processo
continuo de elaboracdo. Trata-se de um instrumento administrativo flexivel através
do qual a equipe toma consciéncia quanto as oportunidades e riscos aos quais 0

museu esta sujeito e orientando-o para o estabelecimento da direcdo a seguir, a

5“Un museo no és um organismo democratico. Una de las principales funciones del director consiste
em dirigir al personal, no representarlo.”

6 “Este es el gran privilegio del director — y su terrible responsabilidad también: determinar las
verdades que va a comunicar el museo y las creencias que va a transmitir.”
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partir das caracteristicas do ambiente e cumprimento da missao institucional (CURY,
2009, p.31).

Mais do que tomar decisdes (reacdo), o gestor deve seguir uma politica pre-
definida (reflexdo). Com o plano podemos: perceber os pontos positivos e negativos,
fortes e fracos (as caracteristicas, oportunidades e riscos) e saber trabalhar com
eles; adaptar as mudancgas; visualizar os problemas e limitacdes e saber trabalha-
los; canalizar recursos. O bom planejamento também leva em consideracdo uma
perspectiva da histéria do museu, sua missdo, acervo, pessoal, instalacdes,
financiamento, apoio da comunidade, publico, estatuto politico (EDSON, 2004).

O plano museoldgico também deve ser revisto periodicamente, ndo isentando

0 museu que ja o possui de realizar avaliagoes.

A avaliacdo museoldgica é parte inerente do projeto de gestéo, pois traz a
luz da consciéncia o andamento das estratégias, métodos, técnicas, acdes
propostas, posi¢bes, comportamentos etc. E a avaliacdo que unifica o
cotidiano do museu ao projeto de gestao, ajustando-os reciprocamente para
a eficiéncia e a eficacia. Para tanto, a avaliacao deve ser praticada em todo
0 museu e atingir diferentes niveis e planos, envolvendo seus atores
(publico interno e externo), ou seja, avaliar os métodos e estratégias, agoes,
atividades, produtos e servicos. A avaliacdo alimenta, ajusta, adequa,
corrige... faz o sistema andar em direcdo aos objetivos tracados e aos
propésitos institucionais. (CURY, 2009, p.33)

Como podemos perceber, poucos sdo 0s museus que possuem um plano
museologico desenvolvido, apesar das exigéncias do Estatuto de Museus, vigente
desde o ano de 2009. Em sua maioria, 0s museus funcionam de acordo apenas com
a legislacdo municipal, estadual ou federal, enquanto deveriam possuir politicas
proprias. Um estatuto ou outro documento que estabeleca sua constituicéo, politicas
filosoficas (que tratem das questdes éticas), de desenvolvimento de recursos (para
tratar do orcamento), de procedimentos de trabalho (para abordar os assuntos
operacionais), entre outras, seriam de grande valia para a gestdio e o0
desenvolvimento dos museus.

Os gestores possuem uma idéia bastante limitada de que o plano
museologico limitaria a flexibilidade e a capacidade de responder de modo criativo
as dificuldades e oportunidades apresentadas ao seu trabalho (MOORE, 1998). O

gue nao percebem € que o plano museologico seria uma ferramenta que facilitaria a
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lideranca, promovendo o seguimento da missao da instituicdo e definindo os valores
necessarios para alcanga-la.

O plano museoldgico s6 € menos importante que a missdao do museu. A
missdo, mais do que tudo, deve ser plenamente realizavel, podendo levar o museu
ao fracasso caso nado seja compreensivel ou passivel de ser seguida e

desenvolvida.

Idealmente, a missdo de uma organizacdo responde a cinco questdes-
chave e deve ser sintetizada sucintamente em uma “declaracao de missao”.
Missao

* Por que existimos? (propésito)

* Em que acreditamos? (valores)

» O que queremos conseguir? (metas)

* O que fazemos? (fungéo)

 Para quem fazemos? (publico/parceiros)

Declaracéo de misséo

Um conjunto de palavras que sintetiza brevemente o propésito, valores,
metas, estratégia e publico-alvo de maneira informativa e, de preferéncia,
inspiradora. (MASON, 2004, p.56)

Cabe salientar que a missao também deve ser avaliada periodicamente. Nao
ha nada que proiba a mudanca da missdo de um museu, desde que as
consideracdes acima sejam levadas em conta. A gestdo museologica pressupde,

antes de mais nada, apreender a misséo e objetivos do museu.

4.6 Gestor especialista ou generalista

Outro elemento que pode influenciar na escolha de um gestor para a
ocupagdo do cargo ou na sua forma de gerir a instituicdo é sua formacdo. O
Ministério da Cultura, em documento que elenca subsidios para a criagdo de
museus municipais afirma que “E importante que os museus municipais busquem o
apoio de profissionais com formagdo especifica no campo da museologia e
construam programas de intercambio com as Instituicbes de Ensino Superior.”
(BRASIL, 2009b, p.24)

Teremos, ao longo dos anos, na literatura sobre o0 assunto, autores que
defendem que o gestor de museus deve ser um especialista e outros autores que

prezam o papel dos generalistas. Horta (2002, p.41) afirma que
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Na direcdo e gerenciamento de museus, é imprescindivel a formacao
técnica em Museologia, ou em areas afins, como a Antropologia, a
Arqueologia, a Histéria da Arte, a Historia, a Sociologia, a Arquivologia, a
Biblioteconomia, a Arquitetura, com conhecimentos especializados na area
de museus. [...] A formacdo garante a validade dos conceitos e principios a
serem acionados sobre as acdes e nas tomadas de decises e estratégias
do trabalho e legitima a area de atuacg&o junto a colegas e sociedade, que
espera alguém adequado para a execugcdo do trabalho, ndo um
“aventureiro”. (HORTA, 2002, p.41) [grifou-se]

A autora acredita que, por possuir responsabilidades eminentemente técnicas,
0 museu néo pode dispensar a formagéo especializada. Genoways e Ireland (2003,
p.16) problematizam a questdo da lideranca, especulando se ha a possibilidade de

se formar um lider ou se esta seria uma habilidade nata.

Como uma pessoa se torna um visionario e um lider? Estas sdo qualidades
intangiveis, e enquanto podemos discutir técnicas para tornar uma visédo
realidade ou exercer lideranca, ndo temos certeza de que um livro possa
ensinar esses atributos. A experiéncia € uma grande professora.

Pelo menos dez anos de experiéncias administrativas, no nosso ponto de
vista, € 0 necessario para atingir o nivel de ‘expert’ na administracdo de
museus, e varios desses anos deveriam ser dedicados ao cargo de diretor
(ou um alto cargo de chefia em instituicbes maiores). [traduziu-se]’

Os autores ingleses acabam por impor uma limitagcdo sobre a afirmacéo de
Horta, pois acreditam que a formacdo académica nédo bastaria para resultar em uma
boa gestédo. Elevando-se a caracteristica de lideranca a um dom nato ou que exige
anos de experiéncia, limita-se a possibilidade de qualquer individuo tornar-se um
bom gestor, independendo o fato de sua formacdo ser na &rea de museus.

Ackerson apud Genoways e Ireland (2003, p.331) afirma que

A lideranca é mais uma arte do que um ato. Muitas habilidades de lideranca
podem ser aprendidas e aperfeicoadas com a experiéncia, mas a lideranga
€ mais do que competéncia técnica. Lideranca é uma combinacdo de
competéncias adquiridas e talentos intangiveis. [traduziu-se]®

7 “How does one become a visionary and a leader? These are intangible qualities, and while we can
discuss techniques for making a vision reality or exercising leadership, we are not certain that any
book can teach these attributes. Experience is a great teacher.

At least ten years of administrative experience, in our view, is needed to reach the level of ‘expert’ in
museum administration, and several of these years should be served as a museum director (or
major department head in larger institutions).”

8 “Leadership is as much an art as it is an act.” Many leadership skills can be learned and honed with
experience, but leadership is more than technical competence. Leadership is a combination of
acquired skills and intangible talents.”
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Os autores defendem que a parte técnica é facilmente apreendida por
qualquer sujeito, mas a parte de lideranca exige muito mais dedicacéo,
predisposicao e pratica.

No entanto acredita-se que havera uma necessidade e uma demanda para
gue pessoas que assumam a profissdo de gestor de museus tenham uma educacéo
mais académica. Museus com 0s or¢camentos e pessoal reduzidos, como € o caso
dos museus no Estado, ndo achardo mais aceitavel o periodo de aprendizagem que
era tradicional para a formacdo do pessoal. Tal procedimento se tornara
simplesmente muito caro, tanto em tempo quanto em dinheiro. A demanda por uma
forca de trabalho altamente treinada para museus ir4 colocar maior presséo sobre 0s
estudos de museus e oferecerd oportunidades para a criagcdo de novos programas
educacionais. (GENOWAYS; IRELAND, 2003)

Para compreendermos por qué a gestdo em museus passa por essa falta de
identidade, devemos tracar um breve perfil historico do cargo. Este trabalho,
segundo Moore (1998) vem sofrendo mudancas desde o final dos anos 1960, inicio
dos anos 1970. Antes deste periodo, o diretor de museus era mais um intelectual do
gue um profissional, exigindo de sua posi¢cao apenas o trabalho de curadoria e lider
social.

ApOs os anos 1970, passou-se a exigir um profissional que, além de
credenciais académicas satisfatorias, apresentasse caracteristicas como avaliar
criticamente, raciocinar, comunicar, convencer, ouvir, facilitar, desafiar, inspirar,
possuir visdo bem como mostrar experiéncia pratica em areas como planejamento
de longo prazo, desenvolvimento de recursos humanos, financas, marketing, direito,
informatica, padrbes profissionais, pesquisa, metodologia, cuidados com gestao de
cole¢bes, apresentacdo e interpretacdo, seguranca e o gerenciamento de recursos.
Alguns podem sugerir que o cargo pode ser resumido de forma sucinta com “a
capacidade de andar sobre a agua”’, mas estas sdo exigéncias que surgem para
satisfazer o cargo, que exige este perfil multifacetado e torna os diretores em
gestores de museus, individuos Unicos com muitas habilidades e talentos
(GENOWAYS; IRELAND, 2003).

Nos anos 1980, tais caracteristicas de gestor s6 eram encontradas na area de

Administracdo de Empresas, 0 que resultava em muitos gestores de museus
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procedentes do mundo empresarial. A este profissional faltava o conhecimento
técnico da area de museus, que devia ser apreendido durante sua gestdo. Para
tanto, solucbes como a gestdo compartilhada serviram para algumas instituicoes,
onde uma pessoa tratava da captacdo de recursos e demais atividades
administrativas enquanto outra lidava com as questdes técnicas do museu.

Com isso, tornamos a perguntar: qual seria o melhor gestor para uma
instituicio museologica? Um especialista, com conhecimentos técnicos de museu,
ou um generalista, com conhecimentos administrativos?

Welil (1998, p.415) defende a idéia de que

Ainda que se possam apresentar muitos argumentos para ambas as opc¢des
[generalistas ou especialistas], na minha opinido a analise de duas das
fungBes que o diretor deve desempenhar: formular a ideologia do museu e
atuar como porta-voz da instituicAo para transmitir esta ideologia aos
distintos publicos do museu, inclinam a balanca definitivamente a favor do
especialista [traduziu-se]®

Sendo o gestor um especialista, no caso, um museologo, ele ja estaria imerso
no discurso da area, podendo transitar por ela sem grandes dificuldades. Well

conclui seu pensamento propondo que

Na auséncia de um candidato que possua um equilibrio entre conhecimento
académico e capacidade de gestdo, aqueles que tém a responsabilidade de
nomear o diretor do museu devem optar pelo especialista que esteja
preparado e seja capaz de aprender os rudimentos da gestdo, ou entdo
optar pelo especialista em gestdo que possa adotar rapidamente o0s
métodos, a ética, e os conhecimentos especializados da disciplina, ou que
esteja disposto a delegar varios elementos-chave do seu cargo a seus
subordinados. (WEIL, 1998, p.416) [traduziu-se]*°

Fica claro que o autor pensa ser uma escolha mais acertada a de um gestor

museodlogo para o cargo, mas que ndo ha rigidez quanto a isso. Levando-se em

9 “Aunque se puede presentar muchos argumentos para ambas opciones, en mi opinion el analisis de
dos de las funciones que debe desempefiar um director, formular la ideologia del museo y actuar
como portavoz para transmitir dicha ideologia a los distintos publicos del museo, inclinan la balanza
definitivamente a favor del especialista em la disciplina.”

10 “Ante la ausencia de un candidato que posea un equilibrio entre el conocimiento de la disciplina 'y
uma capacidad de gestidn, aquellos que tienen la responsabilidad de designar al director del museo
deberan optar entre um especialista em la disciplina que este preparado y sea capaz de aprender
los rudimentos de la gestién, o um especialista em gestién que puede adoptar rapidamente los
métodos la ética, los conocimientos especializados y el valor de un campo de la disciplina, o que
este dispuesto a delegar varios elementos clave de su cargo a sus subordinados.”
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consideracdo que o lider pode ser formado, mas € uma atividade que toma tempo,
muitas vezes a contratagdo de um gestor de outra area, que ndo a Museologia, pode
ser a decisédo correta. A unanimidade € que o lider deve ser alguém preocupado
com a satisfacdo do seu pessoal e com sua producéo.

Para fazer frente aos desafios que se apresentam, a gestdo do museu precisa
compreender e aplicar os principios de gestdo contemporéneos retirados da
pesquisa e da “melhor pratica”, tendo-se em vista de que ndo possuimos literatura
especifica que oriente a area. O ideal seria que as instituicdes museoldgicas “[...]
dispusessem de uma instituicdo oficial que organizasse os museus do pais, fossem
eles publicos ou privados, e propusesse as normas legais referentes a atuacao do
setor museoldgico” (TOLENTINO, 2006, p.107), fato este que nao percebemos
atualmente na area de gestdo, muito embora contemos com 6rgaos como IBRAM,
SBM e SEM.
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5 O IDEAL DE GESTAO: NORMAS E DIRETRIZES

N&o devemos nos iludir pensando que o ideal de gestdo existe na pratica.
Busca-se sempre o melhor exercicio das atividades tendo-se em vista 0s recursos
disponiveis, sejam eles pessoais, financeiros, entre outros. Este € o modelo que
podemos conferir atualmente nos museus do Rio Grande do Sul, onde o que se
percebe é que o trabalho quase sempre é realizado em bases de estruturas pouco
pensadas, 0s recursos humanos possuem qualificacbes e valéncias nem sempre
adequadas, e os orcamentos sdo demasiado reduzidos para fazerem face aos
objetivos propostos anualmente no plano de atividades da instituicao.

Tendo em vista as dificuldades enfrentadas no setor museolégico brasileiro, o
Ministério da Cultura lancou a Politica Nacional de Museus, em maio de 2003, com 0
intuito de formar as bases da politica do Governo Federal para o setor museologico.
Com isso, 0 documento garante politicas publicas voltadas aos museus brasileiros,
promovendo um avancgo no campo museoldgico. O Sistema Brasileiro de Museus é

o setor responsavel pela gestéo da Politica, que tem como objetivo

Promover a valorizacé@o, a preservacdo e a fruicdo do patriménio cultural
brasileiro, considerado como um dos dispositivos de inclusdo social e
cidadania, por meio do desenvolvimento e da revitalizacdo das instituicdes
museoldgicas existentes e pelo fomento a criacdo de novos processos de
producdo e institucionalizacdo de memorias constitutivas da diversidade
social, étnica e cultural do pais. (BRASIL, 2003, p.8)

Mesmo que a realidade desejada pela Politica Nacional de Museus ainda nao
tenha se concretizado completamente, os museus devem ser geridos de acordo com
diretrizes apresentadas em codigos, leis e estatutos, ainda que minimamente
representadas dentro dos recursos e limites da instituigdo. Sobre o trabalho em
museus recaem normas presentes em documentos como o Codigo de Etica para
Museus do International Council of Museums (ICOM) e o Estatuto de Museus.

O Codigo de Etica Profissional do ICOM foi adotado por unanimidade pela 152
Assembléia Geral do conselho, realizada em Buenos Aires em 4 de novembro de
1986. Apos analise meticulosa do documento, uma versdo atualizada foi publicada
em 2004 e segue vigente. O documento estabelece uma declaracdo geral de

conduta profissional, cujo respeito € considerado exigéncia minima para praticar a
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profissdo museoldgica. Como o conselho é internacional, € permitido que alteracdes
com o intuito de desenvolver e fortalecer o Cbédigo de acordo com exigéncias
particulares nacionais ou especializadas sejam realizadas.

A Lei 11.904, que institui o Estatuto de Museus, foi sancionada em 14 de
janeiro de 2009 e contém legislacéo especifica para orientar e auxiliar as instituicdes
museais em suas tarefas de rotina, com normas de preservacao, conservacgao,
restauracdo e seguranca dos bens artisticos, além do dever do poder publico no
estabelecimento de mecanismos de fomento e incentivo do setor, dando destaque
para o Plano Museoldgico. Também estabelece diretrizes para criacdo, fusdo e
extingdo de museus e a caracterizagdo de museus publicos.

Apds uma leitura de ambos documentos, podemos tragar o perfil que € tido
como ideal para a gestdo em museus, tendo em vista que as publicacdes regem a
profissdo de musedlogos. O Cédigo de Etica, em seu glossario, ja traz definicdes
para o termo “direcao”, apresentado como “pessoas ou organizacdes definidas nos
regimentos dos museus como responsaveis por sua manutencdo, desenvolvimento
estratégico e previsao de recursos” (ICOM, 2001). A este conceito, somamos o de
“profissional de museus”, também presente no glossario do Codigo, que o0s

apresenta como sendo trabalhadores que

[...] tenham formacdo especializada ou que possuam experiéncia
pratica equivalente em qualquer campo necessario a gestdo e
atividade de um museu , assim como os profissionais autbhomos que
respeitem o Codigo de Etica do ICOM e que trabalhem para museus ou
instituicbes como as definidas no estatuto mencionado. (ICOM, 2001)
[grifou-se]

Ainda no regulador da conduta profissional apresenta-se o item 1.12, da
“Nomeacéo de diretor ou coordenador”, que apresenta o gestor de museus como
peca chave, devendo ser selecionado considerando-se seus conhecimentos e
habilidades para o cargo.

Segundo o ICOM (2001), essas habilidades e conhecimentos “devem incluir
capacidade intelectual e experiéncia profissional especifica, além de reconhecido
comportamento ético”. O que nao fica definido no documento é quais seriam estas
experiéncias profissionais especificas tidas com pré-requisitos para a ocupacao do

papel de gestor.
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Realizando-se um mapeamento do papel do gestor no Cédigo de Etica para
Museus do ICOM, temos que ele “deve ser diretamente responsavel por seus atos e
ter acesso direto as estruturas administrativas superiores” (ICOM, 2001)
compreendendo as funcbes de: elaboracdo de elementos basicos como o ato
constitutivo do museu, o estatuto que defina a sua missao, seus objetivos e a politica
da instituigao.

Apés, na area da seguranca, deve garantir que as instalagbes e ambiente
sejam adequados para o desempenho das func¢des basicas; que todos tenham pleno
acesso ao museu; que as normas de saude, seguranca e acessibilidade sejam
aplicadas a funcionarios e visitantes; desenvolver e utilizar normas para proteger o
publico, funcionarios, acervo e outros equipamentos contra acidentes causados pela
natureza ou pelo homem; que a seguranca seja adequada para prevenir as colecdes
contra furto ou dano.

Além disso, deve cuidar das finangas, assegurando que haja recursos
financeiros suficientes para manter e desenvolver as atividades do museu; ter
diretrizes em relacdo as fontes de receitas que possam ser geradas através de
atividades proprias do museu ou originarias de fontes externas.

Cabe ao gestor, também, assegurar que todas as medidas relativas ao
pessoal sejam tomadas de acordo com as normas do museu e com a legislacao
vigente; instituir e utilizar normas que se refiram a aquisicéo, preservagao e uso das
colecOes; estabelecer e aplicar normas para garantir que seu acervo (tanto
permanente quanto temporario) e as informagfes associadas sejam devidamente
registrados; estar familiarizado com a legislacdo internacional, nacional e local
vigente e seguir as politicas e as normas da instituicdo empregadora.

Partindo-se para o Estatuto de Museus (BRASIL, 2009a), podemos fazer o

levantamento de diversos artigos da lei onde é tratada a questéo da gestéo.

Art. 17. Os museus manterdo funcionarios devidamente qualificados,
observada a legislacao vigente.

Paragrafo Unico. A entidade gestora do museu publico garantira a
disponibilidade de funcionarios qualificados e em nimero suficiente para o
cumprimento de suas finalidades.
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Mais uma vez, a formacdo e qualificacdo necessarias para o trabalho em
museus nado é especificada. Destaca-se o papel de uma boa equipe, independente

da formacé&o exigida, para o satisfatorio desenvolvimento das atividades.

Art. 20. Compete a direcdo dos museus assegurar 0 seu bom
funcionamento, o cumprimento do plano museoldgico por meio de funcdes
especializadas, bem como planejar e coordenar a execuc¢do do plano anual
de atividades.

Este € o Unico artigo que apresenta as competéncias do diretor de
instituicbes museais, ao contrario dos demais artigos apresentados. Os artigos que
veremos a seguir sdo descritos como competéncias do museu , ndo personificando

a responsabilidade sobre elas em momento algum.

Art. 23. Os museus devem dispor das condices de seguranca
indispensaveis para garantir a protecéo e a integridade dos bens culturais
sob sua guarda, bem como dos usuarios, dos respectivos funcionarios e das
instalacdes.

Paragrafo Gnico. Cada museu deve dispor de um Programa de Seguranga
periodicamente testado para prevenir e neutralizar perigos.

[...]

Art. 28. O estudo e a pesquisa fundamentam as acdes desenvolvidas em
todas as é&reas dos museus, no cumprimento das suas mdltiplas
competéncias.

§ 1o O estudo e a pesquisa norteardo a politica de aquisi¢bes e descartes,
a identificacdo e caracterizacdo dos bens culturais incorporados ou
incorporaveis e as atividades com fins de documentacdo, de conservacao,
de interpretacao e exposicao e de educacéo.

8§ 20 Os museus deverao promover estudos de publico, diagnostico de
participagdo e avaliagdes periodicas objetivando a progressiva melhoria da
qualidade de seu funcionamento e o atendimento as necessidades dos
visitantes.

Art. 29. Os museus deverdo promover a¢fes educativas, fundamentadas no
respeito a diversidade cultural e na participacdo comunitaria, contribuindo
para ampliar o acesso da sociedade as manifestacdes culturais e ao
patriménio material e imaterial da Nacao.

[...]

Art. 32. Os museus deverdo elaborar e implementar programas de
exposicdes adequados a sua vocacdo e tipologia, com a finalidade de
promover acesso aos bens culturais e estimular a reflexdo e o
reconhecimento do seu valor simbdlico.

[...]

Art. 38. Os museus deverao formular, aprovar ou, quando cabivel, propor,
para aprovacgdo da entidade de que dependa, uma politica de aquisi¢cdes e
descartes de bens culturais, atualizada periodicamente.

Paragrafo Unico. Os museus vinculados ao poder publico dardo publicidade
aos termos de descartes a serem efetuados pela instituicdo, por meio de
publicacdo no respectivo Diario Oficial.

[.]
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Art. 44. E dever dos museus elaborar e implementar o Plano Museoldgico.

Confrontando o Estatuto com o documento regulador da conduta dos
profissionais de museus, perceberemos que todos seus artigos apresentam
atividades que, no documento anterior, eram tidas como sob responsabilidade do
gestor. Como dito anteriormente neste capitulo, a profissdo de museodlogo é regida
por uma série de documentos que complementam uns aos outros, nao constituindo
um erro grave a falta de indicacdo de algum profissional para se responsabilizar
pelas atividades apresentadas nos artigos do Estatuto.

Outro dado recorrente em ambos documentos é a formacdo de uma equipe
qualificada para a execucao das tarefas do museu. Com isso, torna-se acertada a
ambiguidade dada a expressao “0 museu é responsavel por’ pois, desde que as
atividades sejam executadas com eficacia, ndo importa quem € o responsavel por
ela, podendo representar, inclusive, uma forma de gestao descentralizadora.

Diretrizes que conduzam o trabalho em museus para a boa conduta e
principios estabelecidos para a instituicdo se apoiar sdo um guia moral que pode
organizar o fazer de uma equipe e direciona-la ao cumprimento da missdo da
instituicdo. Um plano museoldgico estabelece os procedimentos enquanto um
estatuto ou um codigo profissional delineiam os comportamentos esperados para
sua realizacéao.

Um museu que complemente estes documentos (Estatuto de Museus e
Codigo de Etica para Museus) com diretrizes semelhantes, mas adequadas a sua
realidade, garantira ndo apenas o resguardo de suas acles perante instancias

externas a instituicdo, mas também a seguranca de estar fazendo o certo.
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6 O PERFIL ATUAL DA GESTAO DE MUSEUS NO RIO GRANDE DO SUL

Para analisar o atual perfil da gestdo de museus, foram entrevistados quatro
gestores, sendo eles musedlogos e ndo-museodlogos, potencializando esta
investigacdo por meio de uma amostragem deste cenario na contemporaneidade.
Os gestores selecionados representaram diferentes tutelas de museus, como
federal, estadual, municipal e militar, onde exerceram gestdes museograficas e/ou
administrativas. Os participantes desta analise concordaram em ter seus nomes e
espacos de gestdo citados, para fim de ilustrar a pesquisa. No ambito federal, foi
selecionado o Museu das Missdes, sob a gestdo de Isabela Souza (musedloga); no
ambito estadual, o Museu Julio de Castilhos, sob a gestao de Luiz Capra Filho (ndo-
museologo); no ambito municipal, o Museu Joaquim José Felizardo, sob a gestéo de
Maria Angélica Zubaran (ndo-musedloga) e, no ambito militar, o Museu Militar do
Comando Militar do Sul, sob a gestdo de Nathalia Costa (musedloga).

Isabela Souza é graduada em Museologia pela Universidade Federal da
Bahia (UFBA) e, atualmente, trabalha no Museu Forte Defensor Perpétuo, de Paraty,
Rio de Janeiro. Isabela foi musedloga do Museu das Missdes de 2007 a 2011, onde
desenvolvia atividades relacionadas a coordenadoria técnico-administrativa do
Museu. O Museu atualmente é gerido por Ariston José Correia Filho que, ja no
periodo estudado era responsavel pela parte administrativa da instituicdo, cabendo a
entrevistada as questdes técnicas da area de Museologia.

Luiz Armando Capra Filho é licenciado em Histéria pela Faculdade Porto-
Alegrense de Educacado, Ciéncias e Letras (FAPA) e poOs-graduado em Histéria
Contemporanea pelo Centro Universitario La Salle (Unilasalle). Possui MBA em
Gestdo Empresarial na Fundacédo Getulio Vargas (FGV) e cursa 0 mestrado em
Processos em Manifestacdes Culturais da Federagdo de Estabelecimentos de
Ensino Superior em Novo Hamburgo (FEEVALE). Atualmente € professor de
graduacdo e pos-graduacdo nas areas de gestdo cultural, producdo cénica e
administracdo de empresas além de diretor da unidade de educacédo a distancia
(EaD) do SENAC RS. Capra foi gestor do Museu Julio de Castilhos de 2007 a 2010.

Maria Angélica Zubaran € graduada em Historia pela Universidade Federal de

Santa Maria (UFSM), com mestrado em Latin American History (State University of
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New York), doutorado em Historia pela mesma instituicdo e pds-doutorado em
Histéria no Birkbeck College, Londres. Maria Angélica atua como gestora no Museu
Joaquim José Felizardo desde o ano de 2010 até o momento desta pesquisa.

Nathalia Costa € museologa graduada pela Universidade Federal de Pelotas
(UFPel) e integra a equipe do Museu Militar do Comando Militar do Sul desde 2011.
Na instituicdo, Nathalia € responsavel pela parte técnica da area de Museologia. O
Museu atualmente é gerido pelo Cel. Waldo Manuel de Oliveira Aires, doutor em
Ciéncia Militares.

A pesquisa qualitativa foi concebida no perfil de entrevista semi-estruturada,
tendo seu roteiro baseado nas tematicas mais recorrentes da literatura pesquisada e
se dividiu em 37 questdes, separadas em quatro blocos de assuntos com tematicas
previamente formuladas para ampliar as analises sobre o perfil e perspectivas do
gestor musedlogo e ndo-musedlogo (APENDICE C — ROTEIRO DE ENTREVISTA).
As entrevistas foram realizadas no segundo semestre do ano de 2012, em encontros
presenciais, com excecao de Isabela, que respondeu a entrevista por correio
eletronico, pois reside atualmente no Rio de Janeiro.

A partir dos debates académicos e das andlises formuladas pelos gestores
entrevistados sobre a gestdo em museus e seu exercicio € possivel evidenciar cinco

pontos de destaque, que serdo analisados a seqguir.

6.1 Nosso trabalho

Inicialmente, € importante saber como os entrevistados concebem o conceito
de gestdo, tracar como 0s gestores se percebem em seu meio de atuacdo e a
importancia dada a sua atividade. Os entrevistados foram unanimes ao afirmar que a
gestdo de museus deve perpassar 0s principios teéricos da Museologia e
destacaram algumas peculiaridades sobre a atividade. Capra (ndo-musedlogo), por
exemplo, chamou a atencao sobre a realidade pratica das instituicbes museais, que

muitas vezes passa despercebida:

Museus tém sua missdo a ser cumprida, tém seus pontos a serem
cumpridos: tém a questéo do acervo, a questdo da pesquisa e a questdo do
publico. A questao da gestdo do museu deve perpassar esses trés pontos
da melhor maneira possivel e garantir que esses trés pontos sejam
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contemplados dentro da realidade que a instituicdo possui. Além disso, ou
junto disso, tem que entender o0 museu como uma instituicdo, isto €&, ela
muitas vezes € um CNPJ, e uma instituicdo que esta vinculada ao poder
publico ou ao poder privado, muitas vezes associado a um grupo de
pessoas como uma associacdo de amigos, ou coisa que o valha, mas
principalmente que é uma instituicdo que deve dar resultado. Quando falo
resultado, ndo é necessariamente resultado financeiro. O museu como
instituicdo em sua grande maioria publica, uma realidade bem brasileira,
tem seu compromisso com a sociedade. E publico. Entdo ele tem que dar
certos retornos. E muitas vezes esse retorno é a propria existéncia,
permanéncia da instituicdo funcionando e cumprindo esses trés fatores.

Nathalia (musebloga) ratifica a questdo do publico e a importancia de uma
instituicdo que foque em sua gestédo além de expor a complexidade da atividade:

Na pratica é bem diferente da teoria... O que a gente aprende... além de
gestdo de museus a gente vé que ndo sO recursos, muito de gestao
humana, tu trabalha com pessoas. N&o s6 a equipe do museu bem como o
visitante. Gestéo engloba tudo isso, desde a questdo do planejamento de
uma exposicdo, a qualificagdo de um orcamento, a qualificacdo da equipe
da instituicdo, a maneira como se interage com 0 seu visitante, que torna
tudo possivel. Gestdo é uma coisa complexa mas é fundamental, uma das
bases da instituicdo museal.

Teoricamente, pode parecer bastante facil gerir um museu, tendo-se em vista
gue o profissional pode se guiar por estruturas apresentadas na literatura das areas
de Gestdo e Museologia. No entanto a gestdo € um processo, uma pratica que,
assim como o museu, estd em constante mutacdo. E possivel que, conforme
pondera Horta (2002), pelo fato de os museus trabalharem com a conservagao, seus
habitos e mecanismos também sejam conservados, fazendo com que as atitudes do
museu parem no tempo e resistam as inovacoes.

De acordo com o0s entrevistados, entretanto, esta realidade estd sendo
alterada gradualmente, possivelmente pelo surgimento de cursos de graduacao em
Museologia, que trazem uma maior sensibilidade a area. Nathalia (musedloga)
acredita que, mesmo que a Museologia exista ha mais de 60 anos, apenas no inicio
dos anos 2000 o assunto entrou em voga. Um dos elementos disseminadores dos

novos preceitos museoldgicos €, sem davidas, o gestor.
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6.2 Como nos vemos e o que fazemos para melhorar

Capra (ndo-museologo) discorre sobre o que é ser gestor:

O que é esta palavra que a gente trata como gestor? Gestor esta vinculado
a um processo de gestdo, de pensar, de fazer a coisa avancar, mas ndo
acredito, hoje, que haja espaco em nenhuma instituicdo museolégica para o
individuo que esteja focado simplesmente no futuro. O individuo tem que
estar 14 a disposicdo ndo s6 da comunidade, mas da sua equipe para fazer
também o dia-a-dia da instituicao, sendo nao funciona.

Sendo assim, Capra (ndo-museologo) acredita que o gestor é “o grande olho

que esta sobre tudo”, reafirmando a opinido de (museologa):

Primeiramente [0 gestor] deve conhecer e entender os museus. Segundo
deve ter conhecimento de rotinas administrativas, sejam elas publicas ou
privadas. Ter nocao de gestdo de pessoas, de planejamento estratégico, de
elaboracdo de projetos, etc. Deve saber gerir o orcamento destinado ao
museu e, antes de mais nada, planejar. E sempre se capacitar dentro desta
area. Deve também entender da finalidade do museu, qual a sua misséo,
sua tipologia, a sua tendéncia museolégica (me refiro a aqui as teorias
museoldgicas: museu tradicional, ecomuseu, museu comunitario, nova
museologia, etc.). Saber delegar funcdes também é um trabalho arduo, mas
de extrema necessidade para um gestor, sendo torna-se um gestor
autoritario e centralizador.

Os musedlogos e nao-musedlogos entrevistados estdo em consonancia com
a literatura da &rea: as atribuicbes sdo inumeras e diversas, mas € indispensavel
que o profissional esteja a par do que acontece na instituicdo. Edson (2004)
acredita que o papel fundamental da gestdo do museu € apoiar a organizacao,
independentemente do seu tamanho ou complexidade, alcancando resultados
consistentes para que a missao institucional possa ser articulada e cumprida. Para

que tal seja cumprido, Maria Angeélica (ndo-museodloga) acredita que

A experiéncia ndo € absolutamente fundamental, é importante, ajuda, mas
uma pessoa bem preparada, com disposicao e que tenha ja alguma ligagéo
com as questdes que estdo envolvidas na gestdo de um museu. Acho que
nao pode ser alguém completamente de fora dessas questdes. Tem que ter
algum tipo de envolvimento com a area museoldgica para nao cair de
paraquedas.
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O interesse, o preparo, a compreensdo da importancia de seu trabalho,
portanto, sdo definitivos para uma boa gestdo na opinido dos entrevistados e é
assunto recorrente também na literatura. Neste ponto, € importante abordar a
questao do gestor nato ou criado. Assim como nos textos que serviram de referéncia
a pesquisa, os entrevistados acreditam haver uma parcela de cada ponto na
formacdo de um gestor: ele pode ter caracteristicas natas que facilitariam seu
trabalho, mas é fundamental que tais caracteristicas sejam constantemente
desenvolvidas além da busca por capacitacdo em sua area de atuacao.

Nathalia (musedloga) expde que o0 gestor deve seguir o0 movimento da

Instituicdo em que se insere:

Tem que ter iniciativa. Para ser gestor tem que ter iniciativa. Tem que ter
uma caracteristica de lideranca, mas pode ser muitas vezes qualificado.
Muitas vezes pode ser uma coisa que pode despertar dentro de ti, porque tu
vai te qualificar para isso. [...] Se formos ver o museu como um fenémeno,
entdo ndo é uma coisa estagnada. Ele ta sempre em mutacgéo, t4 sempre
evoluindo, entdo a equipe e o gestor tém que estar um passo a frente do
gue a instituicao ja esta. Para ai sim construir a base, para ai sim construir
uma metodologia para poder seguir em frente.

No mesmo sentido, Maria Angélica (ndo-musebloga) afirma que “E
fundamental, inclusive, que se possa ler bons textos, acompanhar o que os autores
estdo colocando sobre gestdo.” A questdo de literatura na area se mostrou uma
grande dificuldade na pesquisa, pois muito pouco se produz sobre o assunto no
pais. Por outro lado, um ponto recorrente na fala dos entrevistados foi a importancia
dos eventos na area de Museologia para atualizacdo e troca de conhecimentos.

As relacdes pessoais que um gestor deve desenvolver no decorrer de seu
trabalho acabam agregando caracteristicas politicas a sua atribuicdo. Sejam as
relacbes entre colegas e funcionarios ou tutelas, relacionar-se bem € definitivo,

conforme afirma Nathalia (musedloga):

[...] se tu tens parcerias com outras instituicbes, depende do que vai
significar esse politico. Se for no sentido da questédo da autoridade, de estar
sempre conversando com alguém, manter um bom relacionamento acredito
gue seja politico, que vai estar pensando ndo s6 em uma diretriz, mas em
todas as diretrizes da instituicdo, e todas elas estdo relacionadas.
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Ainda existe, no entanto, uma certa confusdo com respeito ao papel do

gestor, como bem assinalou (musedloga):

Em relacdo a ser um papel politico, hoje eu vejo duas vertentes. Primeira
vertente é a que se contrata uma pessoa para gerir um museu apenas por
ter algum “apadrinhamento” politico. Pois ainda se vé o0 museu como o local
onde pessoas nao precisam trabalhar; algumas pessoas assumem o cargo
apenas para ter um retorno financeiro, uma ocupacéo, e ndo por gostar de
trabalhar em um museu. Alids, muitas vezes nao sabem nem o que é um
museu. E vejo certa tendéncia (pouca em relagéo a quantidade de museus
gue existem no pais) a contratarem técnicos para serem o0s gestores dos
museus, sobretudo, um museodlogo. Vejo esta segunda tendéncia mais no
ambito federal, mais precisamente no IBRAM-MInC, e em alguns Estados
brasileiros como Bahia, Rio de Janeiro e S&o Paulo.

Na realidade do Estado, o papel do gestor no museu normalmente se
confunde com um papel puramente politico pois, em sua grande maioria, 0S museus
tém suas tutelas em prefeituras ou no governo do Estado. Sobre isso, Capra (néo-

museologo), discorre:

O individuo, tanto o funcionario publico de carreira ou o funcionario
convidado para trabalhar em uma instituicdo museoldgica tem, acima de
tudo, o compromisso publico. O individuo, estando a frente de uma
instituicdo museoldgica, esta funcéo se potencializa a um milh&o por cento,
porgue ndo podemos esquecer a funcdo do museu por si s6, € um espaco
de memoria. Entdo o individuo estd ali, de uma forma ou de outra,
gestionando a memdria de uma sociedade. Alia-se a isto ndo s6 a questéo
conceitual deste compromisso, mas a questdo do dia-a-dia: que horas abre
a porta, que horas fecha a porta... Ser gestor de museu ndo é um individuo
gue pura e simplesmente entende aquilo como um espaco encerrado no
seu quadrado. Gestor de museu € um compromisso publico e muito
significativo.

E necessario perceber que, sim, o gestor tem obrigacbes politicas e deve
perpassar meios administrativos e burocraticos para a realizagdo de suas tarefas,
mas, mais do que isso, o enfoque principal de sua atividade € o0 museu e seu
compromisso com a sociedade. Maria Angelica (ndo-museodloga) e
(museologa) acreditam que os museus sédo fundamentais para capacitar os cidadaos
para possuirem um entendimento do seu patriménio cultural, sociedade e
identidade. Nathalia (musedloga) e Capra (ndo-museologo) ressaltam o poder de
reflexdo oportunizado pelo museu, que permite que a sociedade se perceba, se

enxergue, se reflita.
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Esta consonéancia de pensamentos e a percepc¢ao da importancia do trabalho
em museus levam a acreditar que as instituicbes culturais estdo tomando novos
rumos. Tais rumos devem ser trilhados, também, pelo profissional que faz frente a
instituicdo. Tendo em vista esta realidade, os gestores entrevistados refletiram sobre
a existéncia ou ndo de um perfil ideal para o profissional de museus e as respostas
foram surpreendentes.

Na opinido de Capra (ndo-muse6logo),

A primeira area que o gestor deve dominar € a propria Museologia, porque
isso da o respaldo para esta primeira parte: entender o que é o acervo,
entender 0 seu compromisso com 0 museu, entender 0 compromisso com a
sociedade.

Ja Nathalia (museologa), acredita que

O ideal de gestor, em gestdo geral, digamos, eu acredito que para um
museu, o diretor de museu teria que ser um administrador. Por qué? Porque
toda questéo financeira, orcamento, fica mais presente nisso. O musedlogo
pode se concentrar na questdo de seguranca de acervo, seguranca de
pessoal, reserva técnica, documentacao, ai ja entra o historiador na questao
da pesquisa e 0 administrador vai ter um aparato geral.

Com base nas entrevistas, portanto, os gestores ndo-museoélogos acreditam
que o profissional ideal para gerir um museu € um museologo e 0s gestores
museologos acreditam que este profissional vem de areas como Administracdo e
outras areas afins ou, ainda, defendem a idéia de uma equipe multidisciplinar.

(musedloga) ainda complementa o0 pensamento afirmando que,
possivelmente, o gestor ideal “é aquele que ja passou pelos diversos setores do
museu. Através disto, ele adquire uma visdo global de como gerenciar as
coordenacdes e seus setores”, utilizando-se de conhecimento de causa, como bem

reafirmou Maria Angélica (ndo-museodloga):

O gestor deve estar envolvido com todas as acdes que permeiam o museu.
Claro que trabalhos como os de escritério sdo menos importantes, mas ele
esta envolvido com tudo, ele deve estar sempre a par de tudo que esta
acontecendo dentro da instituicdo.
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Os gestores ainda chamaram atencdo para a area da Museologia, que talvez
ainda néo esteja totalmente preparada para as mudancas. Nathalia (musedloga)
afirma que “Eu ndo tenho como fazer o ideal, eu tenho que fazer o adequado, que
nao esta errado, € uma medida provisoria até que eu chegue no ideal. [...] O desafio
é fazer o adequado se tornar o ideal”, referindo-se as dificuldades apresentadas no
campo de trabalho.

Capra (ndo-musedlogo) vai mais além na reflexdo, sugerindo que a gestao de
museus talvez seja uma disciplina que ainda ndo exista e cujo aperfeicoamento deva

ser buscado:

Para que o ciclo se complete, para que todo esse processo seja um
processo virtuoso, vai ter que sair da sua especificidade relacionada a
cultura, a arte, especificamente, para aprender um pouco mais sobre outras
coisas. Aprender sobre contabilidade, sobre administragdo, sobre controle
de riscos, sobre sistemas internacionais, sobre mercado financeiro, sobre
financiamento. Ele tem que ter sua base conceitual engajada onde ele quer
estar: “quero estar em museus”, entdo tenho que entender de museus. E
também um pouco de administrar este negécio.

Muitas vezes “[...] as prioridades do museu podem néo estar ao ‘sabor’ das
politicas autarquicas e, por isso, nem sempre 0S museus resolvem o0s seus
problemas.” (ABREU, 2008, p.56) Tendo-se ciéncia das limitacdes da area, por ser

ainda muito recente, os gestores precisam trabalhar com os recursos apresentados.

6.3 A experiéncia de gestao: desafios e dificuldade s

A realidade no Estado € a ocupacao de cargos através de concursos publicos
ou indicacdo para cargos de confianca. Com isso, ha uma grande dificuldade na
formacdo de equipes, com museu muitas vezes recebendo um gestor ja com uma
equipe definida. A negociacéo de recursos (financeiros, humanos, quais sejam) com
a tutela é outra dificuldade que o gestor deve contornar, realizando suas tarefas com
o que ha disponivel. Tendo em vista a atual situacdo, os gestores entrevistados
relataram um pouco da realidade enfrentada em suas gestoes.

Maria Angélica (ndo-musedloga), trabalhando no Museu Joaquim Joseé
Felizardo (municipal), relata como chegou ao cargo e sua adaptagao:
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Fazia parte da Secretaria Municipal de Educacdo como professora
municipal de uma escola. O coordenador da meméria entrou em contato
comigo e me convidou, pois a diretora estava se aposentando, e perguntou
0 que eu acharia de assumir essa posicdo. Eu disse que eu encarava isso
como um desafio, ja que era uma area em que eu so6 tinha experiéncia
académica, nao tinha experiéncia de gestdo nessa area ainda. E é como
desafio que encaro até hoje. [...] A adaptacdo dentro do Municipio é uma
qguestdo importante, porque enfrentamos varias limitagfes, limitagGes de
pessoal, hd uma grande dificuldade de pessoal nos museus, uma falta de
profissionais muito grande porque ha muito tempo nao se realizam
CONcursos nessa area, isso € impactante, a falta de pessoal e as vezes a
falta de material, faltam materiais basicos, fundamentais para conseguir ter
uma gestdo minima de um museu. Foi 0 que mais senti dificuldade na
minha adaptacédo no Museu.

Maria Angelica conta que nunca havia atuado como gestora de uma
instituicdo museal e afirma que, de certa forma, j& possuia uma ligacdo com o

assunto, o que ajudou muito para assumir o cargo:

Minha area de formacao é Histéria, mas sou professora do curso de Historia
da ULBRA, onde dou uma disciplina de Introducdo aos Museus. Aprendi
muito com essa disciplina. Tive que me preparar, tive que ler, troquei com a
Marlise Giovanaz!! textos e, logo que entrei no Museu, comecei a fazer
parte dos Féruns e Congressos de Museologia com o objetivo de me inteirar
das coisas que estavam acontecendo, comecei a ler os principais
documentos da area, principalmente o Estatuto do IBRAM. A formacédo de
Histéria deu uma base para pensar muitas questfes dentro de um museu
historico, mas também foi a minha atuacdo como professora de Introdugéo
a Museologia e aquilo de correr atras e participar de congressos, seminarios
e cursos. Estou sempre atenta e participando.

Com relacéo as suas atribuicdes, Maria Angéelica afirma que

Minha atribuicdo como diretora do museu é representar a instituicdo nos
mais diversos espacos publicos e sou responsavel pelo acervo da
instituicdo, guarda, pela forma com que meus funcionarios se relacionam
com o0 acervo e também com o publico, sou responsavel pela seguranca do
acervo e das pessoas que frequentam a instituicdo. Minhas atribuicdes sao
bastante grandes no sentido de ser a pessoa que se responsabiliza pelo
museu publicamente.

Maria Angélica ainda arrola as principais acdes e estratégias adotadas em

sua gestdo até o presente momento:

11 Na época da pesquisa, mestre em Historia e professora do curso de Museologia da UFRGS.
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Principais ag¢bes, eu acho, em primeiro lugar, quando cheguei aqui no
Museu, uma coisa que me deixava muito preocupada era que
frequentemente professores e alunos chegavam aqui na porta da direcéo e
perguntavam por que esse nome Joaquim Felizardo? Quem morava nessa
casa? Como era esse espaco originalmente? A preocupacdo nimero um foi
tentar organizar, com os funcionarios, uma exposicdo que falasse sobre a
prépria histéria do Museu, que era algo que a comunidade estava
demandando e precisando saber afinal que lugar era esse. [...] A porta
principal do Museu estava fechada ha 7 anos, entdo foi muito bom também
abrir esta porta principal porque foi como dizer para o publico que passa
aqui na frente ‘Venham, noés queremos que vocés entrem e participem do
Museu'. [..] O regimento interno do Museu foi outra questdo que a
Professora Carol Gelmini2 colaborou muito. Lemos muitas direcdes do
préprio ICOM e o Estatuto do IBRAM, fizemos reuniBes com nossos
funciondrios e pedimos que cada setor elaborasse o que achavam de mais
importante para cada setor. [...] Logo apés a publicacdo do regimento em
Diario Oficial, saiu o edital do IBRAM para microprojetos e uma das
condicdes era que 0 museu tivesse regimento interno. Decidimos participar
e contamos muito com o auxilio da Andrea Reis!® para viabilizar uma série
de coisas e encaminhamos e fomos selecionados, o que nos deu um
grande estimulo, tanto no sentido de dinamizar e qualificar suas politicas
como também o aspecto financeiro. [...] Realizamos um projeto chamado
Didlogos no Museu. Desde que entrei no Museu, ja no primeiro més ele
comecou a funcionar. S&o palestras mensais com profissionais de
diferentes éareas, da éarea da Histéria, da area da Museologia, para
pensarmos e discutirmos com a comunidade questdes relativas a histéria de
Porto Alegre e ao patrimbénio cultural de Porto Alegre. Através desses
encontros ndo é sé um momento de atualizacdo, mas € um momento de
conhecer as pessoas da comunidade.

Como dificuldades apresentadas ao seu trabalho, Maria Angélica é

categodrica e ainda propbe mudancas na escolha do gestor de uma instituicdo

museal:

Acho que temos ainda uma grande falta de recursos e pessoal qualificado
dentro de museus, isso € um enorme desafio. Como fazer uma boa gestéo
se ndo tem um pessoal qualificado nem em nimero, nem na formagao que
precisaria? Falta de museologos, arquivistas e tantos outros profissionais, o
proprio historiador... € urgente a questdo de concursos na area cultural para
qualificar o museu. Além disso, € importante que as escolhas dos gestores
de museus possa ser referendada pelos préprios funcionarios e que nao
fosse colocado tdo de cima para baixo, pudesse haver uma democratizacdo
na escolha dos gestores. Até para que tenha um maior entrosamento entre
gestor e equipe

Enquanto Maria Angeélica recebeu a proposta de gerir o Museu Joaquim José

Felizardo como um desafio, mas segura de que estava assumindo uma posi¢cao que

12 No momento desta pesquisa, Musebloga e professora do curso de Museologia da UFRGS.
13 Na época da pesquisa, historiadora e mestre em Patrimoénio Cultural com especializacdo em
Museologia, consultora do Museu Joaquim José Felizardo.
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ndo era totalmente fora de sua area de atuacdo, Capra (ndo-museologo) teve outra

experiéncia ao assumir o Museu Julio de Castilhos (estadual):

N&o me preparei para trabalhar especificamente no museu porque nao
houve tempo. Quando assumi 0 museu, ele era uma instituicdo que estava
fechada. N&o atendia mais ao publico. Até o museu abrir ao publico eu me
preparei melhor para entender o que era o Museu Julio de Castilhos. [...] O
organograma era o organograma da instituicdo dentro da Secretaria do
Estado. O proprio MJC tem um estatuto e la tinham algumas fun¢des mais
ou menos determinadas. Mas néo havia o corpo funcional que desse conta
daquilo que esse estatuto tinha previsto. Tinha-se os profissionais
administrativos, os funcionarios técnicos e mais ou menos O museu
funcionava assim.

Capra relata que a falta de continuidade foi uma grande dificuldade

enfrentada ao assumir o cargo:

O que mais me espantou quando assumi o MJC é nao haver, ou pelo
menos eu hdo encontrei ou ndo foi me passado, 100 anos de administracao.
Quando eu digo isso ndo é o arquivo do MJC, é a forma, como as decisdes
foram tomadas de 1901 até aquele momento? E isso talvez seja o maior
problema das instituicdes museoldgicas do Pais hoje.

Tendo em vista que o Museu Julio de Castilhos estava fechado ao publico,

Capra enumera as estratégias e a¢des de sua gestao:

A estratégia 01 foi a reabertura ao publico. A segunda estratégia importante
foi entender quem era o nosso publico. HaA uma idéia geral de que o MJC é
um museu escolar. E ndo é. A gente fez um ano de pesquisa para descobrir
gue 70% do nosso publico ndo era o publico que vinha com as escolas. Era
0 publico que vinha espontaneamente a museu. Esse é um dado que muda
tudo. [...] Outra estratégia importante foi a redefinicdo dos espacos
expositivos. [...] Pequenas outras mudangas como controle de iluminacao. A
casa de Julio de Castilhos é uma casa maravilhosa, mas é uma casa. Tem
janela que ndo termina. E como faz um controle de iluminacdo para que
esse raio ndo atrapalhe aquelas obras? Adesivou janelas, mudou obra de
lugar, tudo para tentar tirar o contato da luz direta. [...] Entdo tiveram uma
série de estratégias para: primeiro, conseguir garantir a permanéncia e a
visita do publico; segundo, garantir a permanéncia e pesquisa do acervo.

Capra garante que nada seria possivel ndo fosse sua equipe:

Eu era bom administrador, mas ndo era bom museologo. Nao existia isso
guando entrei na carreira. Eu era historiador, tinha especializagdo em
Histdéria, mas nao dominava a rotina de acervo. Mas eu tinha uma equipe
maravilhosa que me dizia “Capra, vamos avanc¢ar aqui, vamos avancar 4"
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e, como gestor, eu podia dizer “Bom, gente, temos recurso para isso, nao
temos recurso para isso.” [...] Se houve um sucesso na instituicdo, foi
vinculado a ela [Andrea Reis]** por ser essa pessoa aguerrida.

O gestor reforca que a impossibilidade de formacédo de uma boa equipe e a

falta de recursos sédo grandes empecilhos para uma boa gestao:

O gestor tem que nadar bem no mar da equipe. Brinco com a histéria do
Power Ranger. Tem que ter power ranger vermelho, amarelo, verde, TEM
QUE TER. E o conjunto dessas pessoas que faz a coisa funcionar. Gestor
em si ndo faz nada, tem papel minimo, é o cara que serve a essa equipe. E
0 cara que tenta resolver os problemas para essa equipe que elas mesmas
ndo conseguiram resolver sozinhas. Quanto melhor essa equipe, menor o
papel do gestor. Mais ele consegue pensar para além, mais ele consegue
propor desafios para aquela equipe. Em segundo, recurso. Nao sé trazer
recurso, e sim gerenciar recurso. Fazer com que O recurso cumpra sua
funcdo, retorne socialmente, preste suas contas e esse ciclo seja um ciclo
virtuoso é outro grande problema.

Capra ainda reflete sobre o papel do gestor, que faz frente a instituicdes cujo

intuito € perseverar através dos tempos:

Qual é o plano de gestao de uma instituicdo que quer durar 100 anos? Seréa
gue esta claro isso para as pessoas, para 0 proprio gestor? Para aquele
individuo que senta em frente a uma instituicdo museoldgica e entende que
a funcado dele nado é para hoje, é para daqui a 100 anos, 300 anos? [...] Uma
instituicdo que tem 100 anos, a decisao ndo pode ser do diretor. Até onde
vai 0 papel do diretor frente a um museu? Frente a responsabilidade publica
gue ele tem? E ai fica o0 chamamento para os colegas da Museologia. Esse
papel é de vocés, nao é do diretor do museu, o papel do diretor do museu é
fazer a coisa funcionar. O gestor museoldgico tem que garantir que a lei
seja cumprida, todo processo museoldgico seja cumprido independente do
gue aconteca.

Uma grande fungédo dos museus é atravessar 0S anos e comunicar ao maior
namero de pessoas possivel os resultados de sua area de pesquisa. Para tanto, a
documentacédo é imprescindivel para que nado haja retrabalho e, principalmente, para
qgue a instituicdo nao sofra retrocessos. (musedloga) destaca a importancia

de se adaptar ao trabalho ja desenvolvido:

14 Durante a gestdo de Capra, Andrea era coordenadora técnica do Museu Julio de Castilhos. Na
época da pesquisa, historiadora e mestre em Patrimdnio Cultural com especializacdo em
Museologia, consultora do Museu Joaquim José Felizardo.
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Acho que um gestor que planeje bem suas ac¢fes deveria ficar pelo menos
guatro anos, acho um bom periodo, pois ndo se cria muitos vicios e da para
conseguir fazer algo bem preciso e pontual, isso ndo quer dizer que se ele
ficar mais tempo ele ndo possa dar continuidade a um bom trabalho
realizado, agora 0o mais importante € que o gestor seguinte entenda as
acOes que sdo boas para a instituicdo e dé continuidade.

ainda relatou o processo pelo qual passou para assumir seu caro no

Museu das Missoes (federal):

Quando entrei no museu tive que me adaptar ao recurso que havia sido
planejado pela gestao anterior, além de nunca ter trabalhado nesta area de
atuacdo (gestdo de museus), tive que me capacitar, fazendo cursos
promovidos pelo préprio IPHAN — 6rgdo que eu pertencia na época — e
cursos online também promovidos pelo Governo Federal. [...] Sou
museodloga e tinha conhecimento do funcionamento de museus. Nao
houveram [disciplinas no curso de Museologia] sobre gestdo de museus,
mas sim de gestdo de acervos museoldgicos. Senti [necessidade de buscar
outros conhecimentos], principalmente na area de planejamento estratégico,
de gestao de pessoas e de administragdo publica.

Mesmo com ligacéo direta ao IBRAM, disse que o Museu passava
por dificuldades por conta da escassez de recursos e pela gestdo das pessoas, que
se mostrou bastante complexa, uma vez que o 6rgado federal também preenche
cargos através de concurso, ndo permitindo a escolha de uma equipe. Outra

dificuldade foi encontrar o espaco bastante desorganizado, como relata

Primeiro [tivemos a tarefa] de “arrumar a casa”. Trocamos toda a fiacdo
elétrica do museu, fizemos a reforma do banheiro dos funcionarios,
implantamos o sistema de seguranca 24h, refizemos a cumeeira do telhado
(pois quando chovia muito forte as telhas corriam e escorria &gua em alguns
lugares do Museu), implantamos a “Sala dos Técnicos”, adquirimos
computadores novos, mobiliario para as salas, aumentamos o nimero de
funcionarios, dentre eles servidores, terceirizados e estagiarios, langcamos
os “Dossiés Histéricos Missdes”, abrimos o didlogo com a comunidade
(quando sai estava sendo firmado um “Ponto de Memoaria Missioneira”, em
parceria com 0 Museu das Missdes), comegamos a pesquisa da historia do
museu, a pesquisa de formacéo do acervo e as acdes educativas estavam a
pleno vapor.

Entre todas estratégias abordadas na gestdo do Museu das Missoes,
cita a importancia de “tentar entender a gestdo de recursos publicos, depois de
tentar adapta-los para a realidade museoldgica”, o que demonstra o quéo breve é a

literatura na area de gestdo de museus.
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Nathalia (musedloga) conta com a especificidade do Museu Militar do
Comando Militar do Sul, além das reduzidas referéncias na area:

E uma dinamica diferente. A tipologia militar é ainda muito nova em termos
de museus, mas é museu. [..] Cada tipologia de museu tem a sua
especificidade. Isso te faz aprender a pensar. Ter um raciocinio mais rapido,
ter um raciocinio mais critico para quando vierem os problemas tu ja
solucionares eles rapido ou até mesmo prever para que nao tenha. Essa é a
guestdo da singularidade dos museus: quanto mais experiéncia melhor.
Nada é desperdigado.

A museodloga ressalta a importancia do registro para evitar a jA comentada
dificuldade de continuidade encontrada nos 6rgaos publicos:

Se meu bem é a instituicdo, eu tenho que ter o habito de deixar registrado
tudo que eu faco para quando outra pessoa ocupar 0 meu lugar saber o que
foi feito de acordo com as situacdes que apareceram e das possibilidades
gue tinham para resolvé-las. [...] O registro é importante para a pessoa nao
ter um retrabalho e ndo fazer o museu andar pra tras. Ai entra a questdo da
ética, ndo é s6é 0 meu nome que esta em jogo. Tem que ter essa ética, essa
responsabilidade. [...] As vezes n&o temos nogéo do quanto esse trabalho
reflete e o quanto é importante. Tanto para mim, para ser uma profissional
coesa, quanto para a instituicdo, para honrar a instituicdo no seu trabalho.

Tendo em vista este pensamento, Nathalia conta que:

Minha primeira acdo foi sentar e conversar com toda a equipe e conhecer o
gue cada um faz e o que eu tenho em minhas maos. Fui conhecer o acervo,
a historia da instituicdo, o que eles ja tinham feito, quais projetos estavam
em andamento, o que estavam pensando em fazer... [...]JQualificacdo da
reserva foi a principal acdo tomada. Porque eu preciso da reserva bem
organizada, preciso da documentacdo em dia para poder ter uma boa
pesquisa e uma boa exposigéo. [...] A qualificacdo das pesquisas, néo ter s
nameros. NUmeros sdo importantes, mas séo satisfatérios? Esse olhar
estratégico no querer construir. O que o visitante esta pensando? Noés
tinhamos uma pesquisa de publico que ndo era satisfatéria, elogio todo
mundo ganha, eu quero saber as criticas para poder melhorar!

Dentre os gestores entrevistados, Nathalia foi a que relatou possuir a equipe

mais multidisciplinar, satisfazendo as diversas areas da instituicao:

Temos um sargento historiador que cuida das pesquisas e biblioteca, um
sargento que cuida da comunicacdo visual e das artes gréaficas das
exposicdes, outro que cuida da questdo administrativa e orcamentos, e um
gue faz a coordenacéo geral dos soldados e seguranca. Temos de 8 a 10
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soldados que recebem qualificacdo e treinamento para monitoracdo do
museu. Fora estagiarios.

Analisando os relatos dos quatro gestores, percebemos que, muito embora
estivessem sob tutelas diferentes, a realidade das rotinas dos museus eram
bastante semelhantes. A falta de recursos (financeiros, pessoais, entre outros) é
dificuldade recorrentemente citada e, nos casos onde pessoal especializado pode
ser contratado (via associacao de amigos, como no caso de Andrea Reis no Museu
Julio de Castilhos, ou como consultoria, no caso de Ana Carolina Gelmini e,
novamente, Andrea Reis no Museu Joaquim José Felizardo e no caso da
especializacdo dos militares no Museu Militar), foram relatados como determinantes
no sucesso da gestdo, reiterando o que afirma Horta (2002, p.50): “[...] as
instituicbes sdo as pessoas, que as mantém vivas e atuantes... Nao se pode bem

administrar se ndo se pode escolher as pessoas com quem se vai trabalhar [...]".

6.4 A formacéo do gestor posta em pratica

No sentido da escolha de uma equipe, é importante considerar o gestor como
parte desta. Na realidade do Estado, infelizmente ainda é recorrente a selecdo de
profissionais para ocupacdo do cargo de gestdo do museu por afinidades politicas
ou proximidade. Com isto, muitas vezes a pessoa mais capacitada ou mais
interessada no trabalho de museus acaba ficando de fora da selecgéo.
(museologa) reflete sobre tal questéo:

Vejo na pratica quando entram profissionais, através de concurso publico,
por exemplo, que nem sabiam o que era museu assumindo cargos que
podem desempenhar um trabalho bem legal, porém demoram mais a se
familiarizar com o assunto do que outros que ja tinham préatica nessa area.
Em alguns casos, acontece a desisténcia/exoneracdo por conta do
profissional ndo gostar da pratica museal. Este € um problema na hora de
elaborar um edital de concurso publico para as instituices museoldgicas.

Horta (2002, p.41) garante que a formagéo € primordial para um gestor, pois:

A formacdo garante a validade dos conceitos e principios a serem
acionados sobre as acdes e nas tomadas de decisdes e estratégias do
trabalho e legitima a area de atuacdo junto a colegas e sociedade, que
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espera alguém adequado para a execugcdo do trabalho, ndo um
“aventureiro”.

Mas quem seria a pessoa ideal? Um museodlogo ou um administrador?
Genoways e lIreland (2003, p.352) reforcam a idéia de que os gestores devem

buscar conhecimentos além de sua area de formacéao:

Surgird a necessidade e a demanda de que pessoas que assumam cargos
em museus possuam mais formacdao académica. Museus com recursos
financeiros e de pessoal escassos ndo mais aceitardo o longo periodo de
aprendizado que anteriormente era tido como método de treinamento em
museus. Simplesmente sera muito caro, tanto em termos de tempo quanto
de dinheiro. [...] A demanda por um corpo de trabalho altamente capacitado
para museus pressionara os estudos existentes sobre museus, historia
publica e gestdo de arquivos e promovera oportunidades para a criagdo de
novos programas educacionais. [traduziu-se]!®

Os entrevistados deram seu parecer sobre a formagdo do gestor e a
influéncia desta em sua atuagdo. Capra (ndo-museoblogo), por exemplo, concorda
com o0s autores acima citados e acredita que o musedlogo deva buscar
conhecimentos na area de Administracéo para que possa se tornar um bom gestor e

ainda apresenta sugestfes para os cursos de Museologia:

SO 0 musedlogo ele vai ser um técnico dentro da instituicdo. Se é um
musedlogo que sabe fazer conta, ele tem um pouco mais de gabarito para
estar assumindo posicdes maiores. Nao estou relegando o trabalho de
musedlogo a um trabalho técnico, ao contrario, acho que o musedlogo
talvez seja o individuo que tenha o degrau inicial preparatério melhor do que
todos individuos que ndo sdo museélogos. [...] Talvez seja muito mais facil
preparar o0 Museélogo para estar mais préximo das rotinas administrativas
do que o contrario. Se tiver que botar mais um ano de curso de Museologia
s6 com Administracdo, Contabilidade, Economia, fagam. Facam porque vai
fazer diferenca.

O gestor afirma que ndo esta a par das disciplinas do curso de Museologia,

mas, mesmo sem conhecimento, abordou um forte ponto: pelas analises realizadas

15 “There will be a need and a demand for people entering the museum profession to have more
academic education. Museums with the reduced budgets and reduced staff will no longer find
acceptable the extended apprenticeship period that was the traditional method of training museum
personnel. It will simply be too expensive, in both time and dollars. [...] Demand for a highly trained
workforce for museums will place increased pressure on the existing museum studies, public history,
and archive management programs and will provide opportunities for the creation of new educational
programs.”
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em capitulo anterior deste trabalho (2 OS RUMOS DA PAIXAO EM MUSEUS: breve
diagndéstico da gestdo nos cursos de museologia no Pais), as disciplinas de gestéo
dos cursos de Museologia do Pais ainda sdo bastante novas e esbocam seus
primeiros passos nos cursos. Os proprios cursos de Museologia sdo muito recentes,
0 que configura a escolha de gestores de museus de outras areas. Maria Angélica
(ndo-museodloga) acredita que é:

[...] fundamental a participacdo e a presenca de um musedlogo nos museus.
Acho que agora o curso de Museologia da UFRGS veio para suprir essa
necessidade, que esta ai ja ha muito tempo. E fundamental a contribuicéo
de um museélogo nos museus.

Enguanto os gestores ndo-musedlogos sugerem gque a equipe de um museu
necessita dos trabalhos de um museélogo, as musedélogas entrevistadas percebem
a necessidade da formacdo de uma equipe multidisciplinar. (musedloga)
acredita que o museodlogo tem o papel de auxiliar o gestor do museu a coordenar 0s
projetos, pois ele possui os conhecimentos técnicos para o bom funcionamento das

atividade do museu, afirmando que:

[...] nada impede de ter outros profissionais [na gestdo do museu] que
tenham o conhecimento na area [Museologia], que podem ser um
historiador, um arquiteto, um administrador, um geélogo. Desde que tenham
conhecimento de gestdo e da tipologia do acervo, pode ser um profissional
de uma ciéncia afim a que se trata 0 museu em que ele va exercer o papel
de gestor.

Nathalia (musedloga) acredita que o profissional musedlogo ndo é o Unico
profissional capacitado para gerir um museu e que ele poderia ter 0 que acrescentar
na parte técnica do trabalho por “dominar os meios, as técnicas para se fazer
presente, para se consolidar aquele olhar que nés estudamos para ter” :

A partir do momento que tivermos mais profissionais formados para atuarem
na parte técnica, mais museologos (porque o ideal mesmo é que o museu
tenha trés musedlogos: um para acao educativa, um para expografia e um
para documentacgédo e reserva), ai é o ideal, o suprassumo! Por que ndo um
museodlogo como gestor? Quando tivermos mais profissionais formados, a
demanda de trabalho comecar a ser suprida nisso ai, por que ndo? Ai
juntamos os dois! Nada impede, também que o musedlogo faga um curso,
uma especializagdo em Administracao, para ter um aparato geral também.
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Esta importancia dada ao museodlogo pelos gestores ndo-museologos e aos
profissionais de areas distintas da Museologia pelos profissionais musedlogos traz
grandes reflexfes para a area de gestdo em museus. Podemos pensar que, de fato,
as disciplinas do curso de Museologia ndo estdo preparando os profissionais de
maneira a trazé-los seguranca para comandar uma instituicdo museoldgica ou
reafirmando a importancia de uma equipe multidisciplinar nas instituicées, onde todo
o trabalho seja feito de forma plena e de maneira a ndo sobrecarregar nenhum dos
trabalhadores do museu.

Maria Angélica (n&o-musedloga) salienta que “é importante contarmos com
colegiados cada vez mais atuantes para que o gestor ndo fique sobrecarregado.”
enquanto Capra (ndo-museélogo) afirma que “o envolvimento operacional do gestor
dentro do museu varia das possibilidades de equipe que ele possui.”, significando
gue ambos gestores posicionam a equipe do museu em um patamar bastante alto

na escala de importancia para a satisfatéria realizacéo das tarefas da instituicao.

6.5 Instancias superiores e diretrizes

Outro fato importante sdo as diretrizes museologicas, que norteiam 0s
trabalhos em museus além de buscar uma padronizacdo e fiscalizacdo de suas
atividades. Somando-se a estas diretrizes, surgem as instancias superiores ao
museu (Municipio, Estado, Pais, instituicdo mantenedora), que possuem regras
proprias e que nao devem ir contra a ética dos museus, como bem reflete Lewis
(2004, p.7-8):

Os orgaos administrativos devem levar em consideragédo o conhecimento e
as competéncias especificas necessarias para exercer o cargo. Estas
gualidades devem incluir capacidade intelectual e experiéncia profissional
especifica, além de reconhecido comportamento ético. E indispensavel a
admissdo de profissionais qualificados, com as competéncias necessarias
para responder ao conjunto das responsabilidades a cargo dos museus. Os
profissionais de museus devem ter oportunidades de formacédo permanente
e de actualizacéo [sic] profissional. [...] O érgdo administrativo nunca deve
exigir aos profissionais de museus que ajam de maneira conflituante [sic]
com as disposi¢cdes da legislacdo nacional ou com outro cédigo de ética
profissional.
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A respeito disto, Maria Angélica (ndo-museodloga) assinala a distribuicdo de
recursos como um empecilho para a administracdo do museu. Sua dificuldade se

foca em:

O aspecto da Coordenacdo [da Memoria] ter um orcamento, e é 0
coordenador que tem a gestdo desse orcamento e como ele vai chegar as
referentes instituicbes. O orcamento, as politicas, do que o coordenador
entende como importante que muitas vezes vai permitir que o diretor do
museu possa desenvolver algumas areas e nao outras.

Estando ligada a tutela do Municipio, a gestora deve concorrer com outras
instituicdes, percebendo alguma limitacdo financeira, vez por outra, conforme o
orcamento da cidade € distribuido. Capra (ndo-musedlogo) também passou pelas
mesmas limitacbes no Estado e faz a seguinte reflexdo sobre a questdo

orcamentaria em museus:

N&o sei a que ponto as disciplinas de Museologia preparam o individuo para
falta de dinheiro. Ou, na verdade, preparam o individuo para ter dinheiro.
Enquanto tu ndo tem dinheiro nenhum, tu ndo tem problema nenhum. A
partir do momento em que tu comeca a ter que administrar recursos, tu tem
um mega problema. [...] Museu é caro. Talvez a sociedade ndo perceba
porque nao paga ingresso. [...] Talvez esse seja 0 nosso maior desafio,
entender que dinheiro é bom, que é necessario, que a gente precisa dele
para a nossa acdo. E ruim o que a gente faz com ele se faz errado, mas
dinheiro ndo tem cara, dinheiro é recurso.

Um fato que trouxe identidade e, logo, mais visibilidade aos museus foi a
criacdo e implementacdo do Estatuto de Museus, em 2009. Sobre o documento,

(museologa) acredita que sua publicacao veio em boa hora:

Acho que sempre tendo uma lei é importantissimo para a regulamentacao
das acdes. O Estatuto veio em momento certo, pois 0S museus precisavam
de uma lei que regulamentasse as ac¢des e que dessem mais credibilidade
para area museoldgica.

Maria Angeélica (ndo-musedloga) apresenta sua opinido sobre os beneficios

do Estatuto:

Um dos beneficios do Estatuto de Museus € que agora, realmente, o Museu
tem uma identidade, passa a ter uma identidade, que esta diretamente
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ligada a este Estatuto e também passa a ser um instrumento legal que vai
orientar as suas acdes, vai chamar a atencdo para os aspectos que devem
ser considerados na gestao museal.

Nathalia (musedloga) concorda com o papel norteador do documento e

acredita que o maior desafio apresentado pelo Estatuto de Museus € sua aplicacéo

total até o ano de 2014, conforme previsto na lei. Capra (ndo-musedlogo) segue a

mesma linha de raciocinio:

[...] eu vejo na verdade talvez problemas de implantagdo para uma
instituicdo A, B ou C. Acho que muitas das instituices ainda ndo estao
preparadas para fazer isso. Nao por problemas da instituicdo como si s6,
mas problemas de falta de pessoal, de falta de recurso financeiro e humano,
de capacidade de mobilidade, falta de um individuo que pense sobre isso.

Tendo em vista as dificuldades apresentadas pelas instituicbes museologicas,

pensamos no Sistema Estadual de Museus do Rio Grande do Sul (SEM/RS) como

um mediador para auxiliar os gestores na execucéo de seus trabalhos. No entanto a

realidade constatada nas entrevistas foi diferente: os gestores acreditam no

potencial do Sistema, mas pensam que, no momento, ele ndo tem meios de realizar

0 que se propde. Capra (ndo-museodlogo) questiona a falta de pessoal em um 6rgao

regulador:

Acho que o SEM é um mediador para o gestor no Estado, mas é uma
instituicdo que carece de mais forga. Carece de poder instituido. Sabemos
gue o ECAD? para um evento. O SEM fecha um museu? Talvez o que falte
para esses sistemas Unicos seja 0 que o Estado mais deve fazer em uma
sociedade: regular. Se esta instituicdo esta formada para juntar pessoas
para discutir, 6timo, legal. Mas, e depois? Eu hoje, com a experiéncia
pequena que tive nesse segmento, ndo vejo essa instituicdo com esse
poder. Gostariam, mas ndo conseguem. Porque ao mesmo tempo, para que
estas instituicbes tenham o poder precisam de um exército de pessoas
trabalhando.

Em um museu federal, (museologa) faz a reflexdo do que percebeu

aqui no Estado:

16 O Escritdrio Central de Arrecadacéao e Distribuicdo (ECAD) é uma sociedade civil, de natureza
privada, instituida pela Lei Federal n°® 5.988/73 e mantida pela atual Lei de Direitos Autorais

brasileira — 9.610/98.
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Olha o SEM era para ser [um mediador para o gestor], mas na pratica nao
via isso. Vi o SEM como mediador, mas nas acdes de capacitacdo em
Museologia, somente nesta area. Acredito que o SEM deveria, sim, ser o
mediador, mas em muitos casos néo é. O IBRAM sim.

Os gestores entrevistados acreditam, portanto, que o SEM/RS tem uma
importancia muito significativa porque auxilia e presta assessoria aos museus do
Estado, mas deve melhorado e possuir profissionais qualificados. Nathalia
(musedloga) salienta que esta qualificagdo é importante “até porque a demanda de
solicitacdes € grande, entdo tem que ter profissionais que cumpram essa demanda”.
Outra proposta apresentada por Maria Angelica (ndo-museodloga) € a de que “seria

importante uma maior sintonia entre o Sistema e os diferentes museus.”

6.6 Reflexdo sobre as entrevistas

Em uma pequena, mas significativa amostra de gestores da
contemporaneidade foi possivel perceber o perfil e as perspectivas deste profissional
no Estado. Ainda € bastante latente a questdo de que a maioria dos museus ocupa
seus cargos através de concursos publicos para o nivel médio, muitas vezes
admitindo individuos que sequer almejavam trabalhar em instituicbes museais, o que
compromete a formacéo e integracdo de uma equipe, e também o fato de que a
escolha do gestor é decidida por instancias superiores e muitas vezes sem consulta
aos funcionarios da instituicao.

A contratacdo de novo pessoal ou a qualificacdo dos profissionais de seu
quadro de funcionérios apenas € possivel através de esforcos da propria instituicao,
como atraves de uma associacao de amigos que, conforme Capra (ndo-museologo),
“...] é o power ranger amarelo. E equipe e é recurso.” Através de uma associagio
de amigos, o gestor podera contar com pessoas que trabalhem pelos mesmos fins
da instituicdo além de garantir um retorno em espécie, para eventuais dificuldades
orcamentarias, mostrando-se uma boa solucdo para os museus publicos.

Outra questdo bastante abordada foi a multidisciplinariedade exigida pelo
museu. Muito ouvimos durante a formacdo em Museologia que o profissional

museologo deve trabalhar em vaérias frentes, mas, na pratica torna-se, senao
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impossivel, suficientemente invidvel executar todas as tarefas sozinho. As bases do

museu estao fundamentadas em sua equipe, como salienta Moore (1998, p.22):

A composicao e natureza do pessoal que trabalha em museus possui
profundas implicacdes em sua gestdo. Os museus contam com profissionais
capacitados que trabalham para realizar projetos criativos em uma relacdo
cada vez mais estreita com todo o tipo de grupos sociais e individuos.
[traduziu-se]t”

Os entrevistados ainda sugeriram leituras para quem quer se iniciar na area
de gestdo: Maria Angelica (ndo-museodloga) recomenda leituras sobre historia,
pesquisa e educacdo em museus, com O intuito de contextualizar o objeto de
trabalho do gestor; Capra (ndo-musedélogo) sugeriu livros na area de administracéo
e economia da cultura, como Teoria Geral da Administracdo, de Idalberto
Chiavenatto, Administracdo de Marketing, de Philip Kotler, Shakespeare e a
economia, de Gustavo Franco e Privatizagcdo da cultura, de Chin-Tao Wu;
(musedloga) sugeriu a colecdo Museologia da EduSP, os Cadernos Museoldgicos e
a Revista Musas do IBRAM; da mesma forma que Nathalia (musedloga) acredita

gue o Caderno de Gestdo Museologica permite um norte basico na area.

17 La composicion y naturaliza del personal que trabaja em los museos posee profundas
implicaciones para su gestién. Los museos descansan sobre profesionales capacitados que trabajan
para realizar proyectos creativos em uma relacién cada vez més estrecha com todo tipo de grupos
sociales e individuos.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Nos ultimos anos temos assistido a um grande progresso na qualidade e
importancia da gestdo em museus, embora ainda exista muito a ser feito. Em
primeiro lugar, ndo se percebe a importancia econdmica dos museus, tendo em vista
gue sua gestdo ainda é comparada a de pequenas empresas. Todos 0s museus
gerenciam uma quantidade significativa de atividades, folhas de pagamento e um
grande numero de funcionarios. Precisaremos, portanto, desenvolver e divulgar
textos especificos, como manuais para 0s museus. Este trabalho devera ser
baseado em pesquisas académicas direcionadas a encontrar os melhores métodos
utilizados nas gestdes de museus, juntamente com um maior conhecimento e
valorizacéo da teoria organizacional, para que seja possivel desenvolver uma série
de conceitos projetados especificamente para museus, e ndo emprestados de areas
distintas, como vem ocorrendo.

Em segundo lugar, os museus no Estado dividem a atencdo com outras
milhares de instituicdes, de modo que, muitas vezes, acabam sendo relegados a um
segundo plano, isto quando nao sao ignorados. Pelas entrevistas realizadas neste
trabalho foi possivel perceber justamente isto: muito ainda deixa de ser feito por falta
de recursos financeiros ou de pessoal, administrados por tutelas como o Municipio,
Estado ou Pais.

Mais uma questéao, que pode se relacionar com a anterior, € que 0S museus
executam suas funcOes e desenvolvem sua missdo de forma independente, ndo
influenciando nas atividades das demais instituicbes do Estado, o que também
acaba os deixando as margens do esquecimento. A caracteristica multidisciplinar
dos museus deve ser estendida para além de suas paredes, envolvendo o maior
namero de pessoas possivel para a melhor execugédo de suas atividades bem como
maior visibilidade.

Para os cursos de Museologia do Estado, ainda muito recentes, percebeu-se
nas entrevistas que é preciso amadurecer os curriculos de forma a enfocar a area da
gestdo. Mesmo que o0 musedlogo ndo tenha a intencdo de atuar gerindo um museu,
€ importante estar a par da situacdo para melhor coordenar suas atividades. Uma

sugestéo seria a criacado de disciplinas especificas que abordassem assuntos que
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inserissem 0s museus no mercado, como marketing, relagdes publicas, captacédo de
recursos e patrocinio e gestdo econémica, cada vez mais importantes nos museus.

Um enfoque especial devera ser dado as peculiaridades da gestdo de
recursos humanos nessas instituicbes, pelo menos no que diz respeito ao
recrutamento e selecdo, motivacéo, lideranca, trabalho em equipe, desenvolvimento
da criatividade. A realidade encontrada através das entrevistas é de equipes
formadas por aprovacdo em concursos publicos, o que muitas vezes, na opinido dos
gestores entrevistados, ndo € o ideal, tendo-se em vista que 0s interesses e
motivacGes acabam nao coincidindo. Os casos relatados pelos entrevistados em que
houve autonomia para contratacdo de pessoal foram classificados como casos de
sucesso, 0 que ratifica a importancia da formacao de equipes.

A énfase dada pelos entrevistados na importancia da formacado de uma boa
equipe € um indicio de que este ponto deve ser aprimorado. A defesa dos néao-
museologos pela insercdo de profissionais de Museologia nas equipes mostra que
0S cursos ainda sao recentes e 0s cargos ainda ndo puderam ser ocupados por
profissionais graduados na area, além da demanda por um individuo que domine as
técnicas museoldgicas.

J& a defesa dos musedlogos pela insercdo de profissionais de areas como a
Administracdo permite pensar que 0s cursos de Museologia ainda nao estao
suficientemente embasados nas questdes administrativas e de gestdo de museus,
nao permitindo uma maior seguranca ao museoblogo para gerir sozinho uma
instituicdo. O carater muldisciplinar da area fica cada vez mais evidente quando
percebemos, no discurso dos gestores entrevistados, a importancia dada a uma
equipe que se desenvolva nas mais diferentes areas, seja ela sob gestdo de um
gestor museologo ou um gestor ndo-museologo.

Através da comparacao entre literatura e prética, perfil ideal e perfil atual da
gestdo de museus, percebemos novamente que o fator limitante para que a pratica
atual chegue ao ideal esperado na literatura € recurso. A amostragem de gestores
entrevistada € composta por pessoas comprometidas com o bem de suas
instituicbes e, acredita-se, esta € uma tendéncia atual desenvolvida por meio da
criacdo de cursos graduacdo e especializagdo em Museologia, eventos e maior

divulgacao da area.
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N&o é possivel afirmar, portanto, quem seria o gestor ideal, tendo em vista
qgue todo profissional de museu tem algo a colaborar. O gestor de sucesso esta
relacionado muito mais a caracteristicas pessoais do que a sua formacéo, devendo
ser alguém envolvido em todas as atividades da instituicdo e que saiba geri-las de
forma a cumprir sua missao.

Com a concluséo deste trabalho, algo que fica bastante claro é que museu é
razao, muito mais do que simples paixdo. Nao basta o amor pela instituicdo se
questbes técnicas e praticas nao forem levadas em conta e executadas. Museu
precisa de recursos, financeiros e de pessoal, para que possa operar. O dia em que
0S museus tiverem seu lugar bem estabelecido nas politicas do Pais e com suas
atividades em pleno e satisfatério funcionamento, ai sim teremos espaco para o puro

deleite.
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APENDICE A — CARTA DE APRESENTACAO

Prezado (a),

Considerando-se a interdisciplinaridade exigida no campo de trabalho, a realidade da
gestdo de museus gauchos é de profissionais ndo graduados em Museologia, fazendo uso
de conhecimentos adquiridos em cursos diversos e especializacbes na area museoldgica
ou, ainda, no decorrer da propria pratica de gerir uma instituicdo museal. Com a recente
criacdo dos cursos de Museologia no Estado, questiona-se se haveria alguma diferenca no
comando dos museus por profissionais formados nos ditames da Museologia ou na gestéo
de ndo-musedlogos.

Nesse sentido busco investigar se h4 influéncia da formacao do gestor sobre o seu
trabalho, buscando a resposta a seguinte pergunta: entre gestores museologos e gestores
ndo-museologos, ha um profissional mais capacitado para a gestdo de museus ou o bom
trabalho se d& de forma independente da formacé&o do gestor?

Esta pesquisa, Gestores museblogos e gestores ndo-musedlogos: uma analise
para além da paixdo em museus , € parte integrante do trabalho que estou desenvolvendo
para a conclusdo do curso de graduacdo em Museologia pela UFRGS e sera desenvolvida
por meio de aplicacdo de entrevistas estruturadas aos gestores musedlogos e néo
museoblogos.

As informacdes obtidas serdo analisadas em conjunto com 0s outros sujeitos da
pesquisa, de acordo com os termos de compromisso. Fica assegurado, também, o direito de
ser mantido informado sobre os resultados da pesquisa.

O questionério se encontra em anexo a este documento. Agradeco antecipadamente

toda a atencao e disposicao.

Julia Agustoni Silva
Estudante do
Curso de Graduacdo Museologia

Universidade Federal do Rio Grande do Sul
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APENDICE B — CONSENTIMENTO DA PESSOA COMO SUJEITO

UFRGS

UNIVERSIDADE FEDERAI
DO RIO GRANDE DO 8L

CONSENTIMENTO DA PESSOA COMO SUJEITO

Eu, , RG/CPF ,

abaixo assinado, concordo em participar do estudo Gestores museodlogos e

gestores ndo-museodlogos: uma analise para além dap  aixdo em museus , como
sujeito colaborador. () Permitindo que meu nome verdadeiro seja citado. ( ) Nao
permitindo que meu nome verdadeiro seja citado. Fui devidamente informado e
esclarecido pela pesquisadora Julia Agustoni Silva sobre a pesquisa e seus

procedimentos. Recebi uma cépia do termo.

Local e data

Assinatura
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APENDICE C — ROTEIRO DE ENTREVISTA

BLOCO 1 — GESTAO DE MUSEUS E GESTORES

1. O que vocé entende como gestdo de museus?

2. Acredita que o papel de gestor € algo nato ou algo que pode ser
desenvolvido? E um papel politico, antes de tudo?

3. Quais eixos/areas o gestor de museus deve dominar?

4. A tipologia de museu pode interferir no perfil exigido ao gestor? A

especialidade é um diferencial nessa situacao?

5. Acredita existir areas mais aptas para o trabalho de gestdo em museus? A
Museologia poderia ser uma?

6. Qual seria o ideal de gestor? Que perfil ele deve ter?

BLOCO 2 - MUSEOLOGIA E GESTAO

1. Qual a importancia/valor dos museus na cultura?

2. Acredita que a area museoldgica proporciona bases para a gestao?

3. Na sua visdo, ser museodlogo traz beneficios para desenvolver o papel de

gestor de museus?

4. Os novos cursos, politicas e diretrizes na area museoldgica podem despertar

maior interesse pela gestdo em museus?
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5. A consultoria em Museologia para questdes pontuais (p.ex. desenvolvimento

de Plano Museolégico) é uma tendéncia? Isso é positivo?

6. Existem singularidades no trabalho em museus? A experiéncia prévia na area

ajudaria? Em qué?

7. Qual o envolvimento do gestor com as a¢gdes do museu?

8. Como o0 gestor se articula com os demais setores do museu? E com as

esferas externas (tanto hierarquicamente como com a comunidade)?

9. No seu entendimento, qual o papel do musedlogo na gestdo em museus?

10.Ha diferenca entre gestdo de museus e gestdo museoldgica? Qual?

BLOCO 3 — SUA GESTAO

1. Sua éarea de formagdo académica influenciou na atuagdo? Houveram
disciplinas na sua formacéo que tratassem de gestdo? Sentiu necessidade de

buscar outros conhecimentos para atuar como gestor?

2. Como chegou ao cargo? Se através de convite, qual foi a motivagdo para

aceita-lo? E se néo foi por convite, ficou apreensivo?

3. Houve preparo para atuar em museus?

4. Quais suas atribuicdes enquanto gestor?

5. Ao assumir esse papel, como foi a adaptagdo (com relacdo a trabalhos ja

encaminhados e recursos humanos)?
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Sentiu necessidade de criacdo de nova equipe ou contratacdo de novos
profissionais para executar as agoes de gestao?

Como se da a atribuicdo de funcdes (organograma)?

Para execucédo da gestdo, vocé se apropriou de materiais produzidos pela

area da Museologia ou de outros museus? Quais?

Havia troca de informacdes com gestores de outras instituicbes museais e

outros gestores?

10.Em muitos museus ha o sistema de rodizio nos finais de semana. Havia essa

rotina? Como era vista a atribuicdo do papel de gestor por um dia?

11.Quais principais a¢des tomadas na sua gestao?

12.Quais foram as estratégias adotadas pela gestdo?

BLOCO 4 — FATORES EXTERNOS

1.

2.

3.

4.

A esfera a que o0 museu esté ligado influencia no papel do gestor?

Como vé a falta de continuidade/periodizacdo da gestdo em instituicbes
museais? A Museologia e formacédo na area traria mais sensibilidade para

esse caso?

Na sua opinido, quais os beneficios e desafios da execucdo do Estatuto de

Museus?

O SEM é um mediador para o gestor no Estado? E o IBRAM em perspectiva

nacional?
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. Os eventos de Museologia proporcionam a troca para gestores?

. Uma rede de gestores de museus seria uma iniciativa valida? Por qué? (troca

de experiéncias, formacao de conduta)

. Quais as principais dificuldades e desafios para uma “gestdo de sucesso”?

. E possivel, na prética, que o gestor execute todas as atividades apresentadas

no Codigo de Etica do ICOM como de responsabilidade do gestor?

. Indicaria alguma literatura na area que colaborasse/ajudasse na formacao do
gestor?



