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Resumo Abstract

Museums are the most successful cultural
institutions of our time. They are either de-
dicated to art, science or history. Its collec-
tions and the exhibitions that they organize,
interest and enrich more and more people in
any part of the world. Peoples and cities, small
or large, regions and states, all want to have
their museums. Companies and associations
of all kinds, clubs, increasingly want to be able
to form their museums or memory centers.
Who knows, we could think that managing
this type of institution would be a simple
task? The answer is in the negative, because as
anyone involved in museological management
is aware, it is a complex function, that is, to re-
concile the satisfaction of a certain audience,
through a product, without betraying the es-
sential objectives of preservation of a heritage
with scientific rigor.

Os museus sdo instituicdes culturais de
maior éxito em nosso tempo. Eles tanto se
dedicam a arte, as ciéncias ou a historia. Suas
colegbes e as exposicoes que organizam,
interessam e enriquecem cada vez mais um
numero maior de pessoas em qualquer par-
te do mundo. Povos e cidades, pequenas ou
grandes, regides e estados, todos querem ter
seus museus. Empresas e associagoes de todo
o tipo, clubes, desejam cada vez mais poder
formar seus museus ou centros de memoria.
Quem sabe poderiamos pensar que a gestiao
deste tipo de instituigdo seria uma tarefa sim-
ples? A resposta é negativa, pois como é do
conhecimento de qualquer pessoa envolvida
em gestdo museoldgica, trata-se de uma fun-
¢ao complexa, ou seja, conciliar a satisfagao
de um determinado publico, através de um
produto, sem trair os objetivos essenciais de
preservacao de um patrimonio com rigor

cientifico. Keywords

Palavras-chave Museums. Manegement. Museology.

Museus. Gestao. Museologia

Este é um trabalho de tradugao livre do Manual de Gestao de Museus
produzido pelos autores canadenses Barry e Gail Dexter Lord, (AltaMira, 2012).
Eles sao académicos e proprietarios da empresa LORD Cultural Services, que
administra e planejam museus, além de organizar exposi¢oes museologicas em
diversos paises do mundo. A versao do Manual que apresentamos foi adaptado
para nossa realidade com as contribui¢oes préprias do professor do Curso de
Museologia e da disciplina de Gestao de Museus da Universidade Federal do Rio
Grande do Sul. Um dos maiores desafios foi justamente a adaptacao de termos
originais do inglés ou do espanhol para o nosso idioma.Trata-se de um guia com-
pleto sobre gestao museolodgica, reconhecido no mundo inteiro, ja traduzido e
editado nos idiomas inglés e espanhol, e € muito usado, tanto como material di-
datico quanto por profissionais de museus, quer sejam das areas administrativa
e executiva da instituigao, mas também pelos demais profissionais da area como
restauradores, conservadores, curadores, projetistas de exposi¢oes, designers e
arquitetos, e ainda para pessoas interessadas nas areas de educagao, memoria e
Patrimonio Cultural.

Destaco que a tradugao deste guia foi uma iniciativa pessoal, como pro-
fessor da disciplina de Gestao em Museus, e que seu uso tem sido exclusi-

| Doutor em Historia das sociedades Ibéricas e americanas pela PUCRS (2017). Professor do Curso de
Museologia da Universidade Federal do Rio Grande do Sul,
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vamente didatico, e € utilizado pelos alunos da disciplina durante as aulas na
Universidade. A nossa contribuigao na construgao do texto € evidente quando
fazemos atualizagoes em varias partes do texto original, na escolha dos termos
utilizados e especificagoes sobre questoes nao previstas, especialmente em re-
lacao a museologia praticada no Brasil.

Para tornar o uso deste Manual mais eficiente no ensino-aprendizado,
e na fixagao de seus conteudos, por iniciativa propria, preparei ao fim de cada
modulo, um caderno de exercicios para ser feito em grupo ou individualmente
em cada aula da disciplina.Vale esclarecer que a versao que elaboramos encon-
tra-se disponivel em nossa plataforma Moodle. Espero que gostem e apreciem
o trabalho aqui contido que, de forma nenhuma pretende ser definitivo ou in-
questionavel, mas apenas um esforg¢o para complementar outros textos sobre
gestao de museus. O objetivo do presente Manual de Gestao Museoldgica, o
qual apresento apenas o Primeiro Capitulo, fago questao de dizer, é apenas um
esforco auxiliar na complexa tarefa de preparar futuros profissionais das areas
de gestao de museus, acervos, colegoes e pessoal para servir ou colaborar nos
museus e nos centros culturais do Brasil.

Manual de Gestiao de Museus

Gail Dexter Lord
Barry Lord

Prefacio

Os museus sao instituicoes culturais de maior éxito em nosso tempo.
Eles tanto se dedicam a arte, as ciéncias ou a histéria. Suas colegoes e as exposi-
¢oes que organizam, interessam e enriquecem cada vez mais um niumero maior
de pessoas em qualquer parte do mundo. Povos e cidades, pequenas ou grandes,
regioes e estados, todos querem ter seus museus. Empresas e associagoes de
todo o tipo, clubes, desejam cada vez mais poder formar seus museus ou cen-
tros de memoria.

Quem sabe poderiamos pensar que a gestao deste tipo de instituigao
seria uma tarefa simples? A resposta é negativa, pois como é do conhecimento
de qualquer pessoa envolvida em gestao museolodgica, trata-se de uma fungao
complexa, ou seja, conciliar a satisfagado de um determinado publico, através de
um produto, sem trair os objetivos essenciais de preservagao de um patrimonio
com rigor cientifico.

De modo bem evidente, durante as Ultimas décadas as mudangas na
sociedade também afetaram os museus, principalmente no quadro das ideias,
da tecnologia, nos financiamentos, mas também, sobretudo, nas demandas do
publico, o que tem exigido de seus responsaveis uma grande capacidade de
adaptagao as circunstancias que mudam e,ao mesmo tempo, o compromisso de
assegurar os objetivos essenciais de um museu.

Este guia de gestao de museus do século XXI comega forgosamente no
|° capitulo com a interrogagao: Para que? Para que ha de servir a gestao, e qual é
o papel do gestor? No segundo capitulo o guia se refere as pessoas que fazem o

museu funcionar e quem mantém uma determinada estrutura organizada (quem
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administra o Museu). No 3° capitulo examina as ferramentas de que dispoe a
direcao de um museu e, finalmente, de qual forma ¢ a gestao da entidade.

Este manual dirige-se a todas as pessoas envolvidas ou interessadas no
objeto de gerir ou dirigir um museu do século XXI.Tanto aquelas que o fazem
no seu interior quanto as que estao do lado de fora da instituicao. O trabalho
ainda pretende se dirigir aos colaboradores dos museus de uma forma geral, ao
pessoal de organismos ou agéncias governamentais, membros de fundagoes, os
arquitetos e designers e demais provedores de servigos, além de professores e
estudantes dos programas de estudo de museologia. Nosso proposito é pratico
e pretende oferecer um manual de facil manuseio para o gestor (Diretor, Pre-
sidente ou Chefe Executivo) e para os chefes de departamentos, gestores de
projetos e coordenadores de equipe. Ainda acreditamos que o presente manual
¢ do interesse de todos os colaboradores de um museu, principalmente aqueles
que aspiram chegar ao cargo de gestor ou de responsabilidade dentro do mu-
seu no futuro. Esperamos que este manual ajude a encontrar a maneira de criar
museus ainda melhores no século XXI.

Nota do Professor da Disciplina de Gestao em Museus.

Nao tenho por oficio a tradugao de textos, tao pouco posso dizer que
estudei a lingua espanhola ou mesmo afirmar que sou fluente neste idioma. Pro-
duzi esta tradugao somente com intuito de brindar os meus alunos do curso
de Gestao em Museus com um texto de qualidade sobre o assunto, e que, é
bom lembrar, foi escrito originalmente em inglés. Alguns termos no idioma de
Cervantes sao diferentes na lingua de Camoes. Palavras como “Mandato”, por
exemplo, aparece no texto em espanhol, quero crer mal traduzidas do inglés
mandate que significa algo como ‘diligéncia’ ou ‘poderes’ em portugués. Outra
palavra de dificil tradugao, que em inglés seria steering commitee, literalmente
‘Comité dirigente’, em portugués, esta traduzida na versao espanhola como ‘Pa-
tronato’. Embora o espanhol e o portugués tenham a mesma raiz latina/arabe,
latino/germanica, em minha opiniao a palavra ‘Patronato’, presente na versao
espanhola, enquanto comité diretivo, citado acima, se encaixaria melhor como
Conselho Administrativo em Portugués, visto que na forma juridica das socieda-
des, no Direito patrio, este é o termo mais adequado.

Nesta traducao usei ora ‘patronato’, ora ‘conselho’ para designar aqueles
que sao os ‘donos’ ou responsaveis legais ou fiscais da instituicao museal. Repa-
rei ainda que algumas palavras no espanhol, ainda que sejam iguais em portugués
soam estranhas quando aplicadas em nosso idioma ou ainda desapropriadas em-
bora cabiveis, mas na medida do possivel, foram traduzidas com todo o cuidado
para nao afetar o rumo do texto, pois no processo deste trabalho notei que
uma palavra mal colocada, ou até usada fora do lugar na frase, pode comprome-
ter todo um pensamento, quase sempre, essencial para a compreensao da ideia
original concebida pelo autor. O ‘Manual de Gestao de Museus’ encontra-se em
duas linguas. Original em inglés e traduzido para o espanhol. Me vali das duas
versoes para formatar esta versao, que, como disse, carece de criticas e suges-
toes que serao sempre bem-vindas, principalmente para aqueles que sempre
miram no melhor.
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Capitulo |
Por qué?
Os objetivos da administracao de um museu

Muitas vezes a funcao administrativa € vista como uma forma de atender
a demandas burocriticas, tirando a atengao do museologo que bem poderia es-
tar prestando valiosos servigcos a comunidade através das colegoes que adminis-
tra, do que ficar preenchendo formularios, comparecendo a mais uma reuniao
ou escrevendo relatérios. Por vezes a geréncia cansa, pois, carece de lideranca
e inspiragao. A falta de lideranga é sentida igual nos funcionarios e no publico.
Se falta criatividade na exposicao, a educagao sai do foco, ou as colegbes sao
apresentadas sem uma visao.

O que é lideranga? O que realmente significa? Por que os museus neces-
sitam de lideranga?

Muitos estudos sao publicados sobre administragao de empresas, lide-
ranga e geréncia, focando em praticas e teorias, mas aqui arriscamos combi-
nar todos esses assuntos num capitulo sé. E, no mesmo espirito deste manual,
construimos através deste primeiro capitulo um diagrama para compreender a
administragao de um museu, assim como ajudar ao leitor distinguir, lembrar e
aplicar os conhecimentos em termos administrativos. O resultado é um diagra-
ma classico para a area museologica.

I.1.O proposito da gestao.

Ao contrario do senso comum, o propésito da administragao de um
museu € a de facilitar que a equipe do museu realize o seu trabalho através da
boa circulacao de decisoes.

Facilitar, neste sentido, significa tornar as coisas mais simples do que
elas seriam sem a sua intervencao.

O proposito da gestao de um Museu é facilitar as decisdes que
levem a favorecer a sua missao, a realizagao do seu mandato, e o
cumprimento de seus objetivos, e metas para todas as fungdes do
museu.

Figura I.1 - O Propédsito da Gestao

Facilita a tomada de decisdes

Uma pergunta simples: como proceder para avaliar a eficacia da gestao
museoldgica? A gestao facilita a tomada de decisoes? Entender o proposito da
gestao de um museu implica no seguinte questionamento: a gestao facilita a to-
mada de decisoes que levam ao fiel cumprimento das metas e objetivos a curto
e a longo prazo para todas as fungoes do museu?

Se assim acontece... o trabalho e a fungiao do gestor estio corretos!
Caso contrario ele tera que mudar as coisas. Ja que tudo na vida é uma questao
de gradagao, a gestao pode ser avaliada pelo nivel e capacidade do gestor em
tomar decisoes certas, de acordo com o mandato e a missao, além do cumpri-
mento das diversas fun¢coes do museu.
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Esta compreensao do que é o proposito da administragao de um museu,
implica, primeiramente, em um método de avaliagao da efetividade da adminis-
tragao que é muito simples e eficaz. Devemos questionar:

|- Sera que a administragdo do museu esta efetivamente facilitando as
decisdes que levam ao cumprimento da missdo, do mandato, dos objeti-
vos e das metas para todas as suas fungoes?

Se estiver, os gestores estao fazendo o seu trabalho de forma correta.
Se nao, sera preciso mudar. E, desde que na vida tudo € uma questao de grau de
eficacia, a qualidade da gestao também pode ser medida a partir do nivel em que
a administragao facilita as decisoes, que sao cruciais para que o museu realize
suas funcoes.

1.2. A Declaracao de Propésitos

O museu nao é so o edificio e as colegdes que mantém, ele é uma ins-
tituicao cultural complexa, cujo objetivo inclui reunir e preservar o patrimonio
cultural da humanidade seja de carater artistico, arqueologico ou historico e
que trate de espécimes de interesse cientifico, mas também comunicar seu va-
lor e significado. A dimensao social e politica do aspecto ‘comunicacional’ faz
do museu um ambiente especial, peculiar e Unico. O museu deve ser capaz de
combinar essas vertentes cruciais de sua propria razao de ser com fungdes de
carater instrumental, que é a conservagao de suas colegoes.

Os propositos globais de um museu podem ser expressos através dos
seguintes topicos:

Missao — Mandato — Metas — Objetivos

Coletivamente siao chamados de declaracao de fundacao. Missao: A de-
claragao de missao de uma instituigao cultural € um objetivo, um resumo, e, se
possivel, deve ser também inspiradora numa razao de ser ou relevancia. Deve
responder a seguinte pergunta: Por que as pessoas devem se importar com este
museu?

A - Declaracio sobre a missao de um museu

A afirmagao deve ser concisa e objetiva, mas, sobretudo, inspiradora so-
bre a razio de ser e relevancia do museu. Deve dar resposta a seguinte questao:
Por que devemos nos preocupar com esse museu? As razoes mais permanentes
e essenciais da existéncia do museu, e o fundamento estrutural de sua existéncia
que é a conservagao e a comunicagao de seu acervo.

Um exemplo de Declaragao de Missao:

“A missao do Museu regional X’ é a preservagao e a comunicagao a co-
munidade e aos visitantes desta regiao, a histéria e o espirito criativo daqueles
que viveram aqui desde o principio da habitagio humana, ou do principio dos
tempos”.
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B - O Mandato

O mandato de uma institui¢ao cultural se refere ao objeto de dedicagao
da instituigao, é dizer a gama de cultura material pela qual o museu assume a
responsabilidade;

-Disciplina académica

-Extensao geografica

-Recorte cronologico

-Especialidade Cientifica

-Relagao do mandato com outras instituicoes que distingue o museu de outras
instituicoes que abordam o mesmo tema.

Exemplo de Mandato:

O Mandato do museu ‘tal’ é a arqueologia, a historia, as belas artes, as
artes decorativas, as comunidades que habitam esta regiao desde o inicio de sua
ocupagao até os nossos dias e a historia natural da regiao; fica desde ja estabele-
cido que a historia natural da regiao seja responsabilidade da Universidade, e s
sera incluida nas exposi¢coes do museu até onde for necessario para sustentar
as manifestagoes do ser humano nesta regiao.

O mandato se limita a fixar a missao do museu no terreno da realidade
objetiva e reafirmar as responsabilidades publicas, colocando as bases da relagao
entre o museu e as outras instituicoes, sejam elas governamentais, educativas,
privadas assim como outros museus.

Para materializar seus propdsitos um museu precisa de Metas e Obje-
tivos.

As metas de um Museu podem ser definidas como itens qualitativos de
longo prazo, que devem ser superados pela instituicio em termos de desenvol-
vimento e conservagao da sua colegao e de apresentagao ao publico. As metas
devem ser articuladas em um determinado periodo de acordo com o plano
estratégico ou o plano museolégico. Alcangar as metas supoe-se, normalmente
para qualquer museu, um longo periodo.

Os objetivos do museu podem ser definidos como expressoes quanti-
tativas de alcance limitado a cada um dos passos que a instituicao deve dar na
direcao dos objetivos de longo alcance. Esses objetivos obedecem a um calen-
dario ou a um programa para a sua realizagao, sendo detalhado especificamente
cada agao para um periodo pré- estabelecido para um planejamento que cor-
responde, em geral, de um a dois anos.

Eles podem ser articulados como parte de um planejamento anual de
agao ou como parte de um orgamento dentro de um exercicio. Objetivos tam-
bém podem ser entendidos como metas em longo prazo, nesse caso, da mesma
forma eles também devem estar em consonancia com a missao e o mandato
para as especificidades das fungdes do museu.

Funcoes:

Quando se define a missao, o mandato, os objetivos e as metas, é impor-
tante para um museu conecta-los as suas fungoes. Existem seis fungoes princi-

pais em um museu que sao especificas do segmento: trés sao ligadas ao acervo
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e as outras trés as suas atividades. (veja tabela |.1)

A sétima fungao, que agrupa as outras seis juntas, ainda que nao seja
exclusivamente uma funcao do museu, é a administracao. O relacionamento
das sete fungoes pode ser visto como um triangulo, com as fungoes interagindo
com o acervo, agrupados cada uma em um angulo do triangulo, e a administra-
¢ao no apice, perseverando para conciliar acervo e atividades. (veja figura |.2)

Note que a administragao é uma atividade que abrange e coordena as
fungoes, mas nao significa que, por estar no apice do triangulo seja superior
ou controle as outras fungoes. Um triangulo direcionado para baixo, conforme
mostra a figura 1.2, tem como objetivo indicar nao um declinio, mas um movi-
mento para frente no sentido de promover as fungoes que um museu desen-
volve. O triangulo é uma figura oportuna para simbolizar as fungdes do museu
porque tem uma forma estrutural féi'ce'd indica ou sugere movimento em uma
diregao. E ainda, a0 mesmo tempo mantém separadas as fungoes e atividades
inerentes ao Museu. Como muitos ja observaram a melhor forma de preservar
o acervo — colegao, documentagao e preservagao; seria manté-los no escuro,
em uma sala fechada do Museu, ao passo que a melhor maneira de realizar as
atividades do Museu como pesquisa, interpretagao e exposi¢ao seria fazendo
delas mais acessivel e publica possiveis. Note que existe uma tensao inerente
entre os dois principais grupos de fungoes do Museu.

Tabela I.1 O triangulo das fungoes do Museu

Acervo Atividades
Colegao Pesquisa
Documentagao Exibicao
Preervagao Interpretagao

Capitulo |
Para que serve a gestao museologica?

Figura 1.2

Administracao

Funcdes do Museu

Acervo Atividade

Colecao Pesquisa

Documentagao Exibicao

Preservacao Interpretacao
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O papel fundamental da administragao é transformar as divergéncias
em uma tensao criativa. Este papel esta descrito na segao .3, onde o diagrama
do triangulo recoloca a geréncia em seu lugar de destaque na composigao da
conclusao do capitulo.

1.3 Os papéis do gestor nos museus

Para que o gestor possa facilitar o museu atingir a sua missao, os objeti-
vos o mandato e as metas, ele precisa interagir com essas cinco fungoes:

Inspirar — No sentido de atingir a Missao do museu.
Comunicar — O mandato do museu.

Dirigir - Os esforcos para execugao das metas.
Controlar — A execugao dos objetivos.

Avaliar — O cumprimento das fungées do museu.

Nao seria falso presumir que muitos gestores tém dificuldades em de-
senvolver no mesmo nivel essas cinco funcdes com a mesma destreza, mas
mesmo sendo tarefa ardua, articular as cinco fungoes é de certo entender o
lugar de cada uma dessas fungoes dentro de um museu. Também ajuda o gestor
a identificar e fortalecer as fungdes com as quais nao se sente totalmente se-
guro. O diagrama que desenvolvemos neste capitulo ilustra como esses papéis
encontram apoio uns NOs outros.

[.3.1 Inspirar no sentido da missao:

Certa vez o diretor do Museu de Geologia me disse: “Minha missao é
fazer com que o publico descubra o gosto pelos cristais”. Conclui entdo que o
seu entusiasmo pelos cristais foi capaz de contaminar, no sentido de estimular
aos demais no cumprimento da missao.Tal sentido de missao funciona como um
pogo onde o gestor vai buscar solugoes originais para problemas que surgem,
além de orientar o trabalho de todos. O nivel de identificacao do gestor com a
missao deve ser tal que ele realce seu sentido junto aos colaboradores e trans-
borde para o plblico em geral, angariando ainda mais pessoas para o objeto do
museu.

Um bom gestor de museus tem na mente, com muita clareza, qual é a
missao do seu museu e acredita nela. A missao deve tocar-lhe emocionalmente
do mesmo modo que intelectualmente. O nivel de entusiasmo do gestor em
relagao a missao do museu que ele lidera deve ser tal que ele naturalmente
influencie a todos.

A fungao gerencial sugere um segundo critério em relagao a avaliagao da
gestao:

2 - Serd que a gestdo inspira realmente a missdo do museu
aos colaboradores, aos amigos do museu, aos visitantes e aos
outros?
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Se nao ha inspiragao e estimulo existe falha na gestao ou a missao pode
ter se tornado obsoleta, significa dizer que com a passagem do tempo, com
avango do século XXI, a missao pode ter se tornado irrelevante ou perdido o
sentido. Neste caso é necessario que o gestor reveja a declaragao sobre a mis-
sao, adaptando-a a realidade do museu.

Figura 1.3 A fungdo da gestao: comunicar o mandato.

Politicas

Facilita a tomada

de decisdes Mandato

Relagcdo com
outras instituicdes

Surpreende observar como os membros do museu que anteriormente
compartilhavam as mesmas impressoes mudam com o passar do tempo, por-
tanto, reunioes devem ser chamadas com frequéncia para que o gestor e os
membros do Conselho,assim como os demais colaboradores do museu avaliem
se ainda ha consenso em relagao as ideias que todos tém da missao. Diferentes
pontos de vistas podem aparecer e prejudicar a confianga estabelecida entre os
membros do Museu. Geralmente revisdes maiores na declaracio da missao sao
encaminhadas somente como parte de um planejamento estratégico do Museu.
Tal processo é descrito em detalhes no capitulo 3 do Manual de Planejamento
Museologico, dos mesmos autores deste manual.

Dar sentido a missao de um museu pode levar tempo, mas é essencial
para a instituicao e para sua gestao de longo prazo, porque a missao € o nulcleo
no qual as politicas devem ser formadas. Sem a compreensao total da decla-
ragao da missao, as politicas do Museu ficam vazias, no entanto, quando elas
apoiam em consenso em torno da missao € certo que se trabalha com eficacia, e
os varios denominadores das politicas de um Museu convergem para o sucesso.

1.3.2 Comunicar o Mandato

O gestor de um Museu deve entender o mandato e ser capaz de comu-
nicar aos outros, em ambas as ocasioes; tanto dentro quanto fora das paredes
do museu. Ele ou ela deve estar ciente da extensao e das limitagoes do mandato
do seu museu, mas também dele em relagiao a outras instituicoes. Ao exercer o
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seu mandato com consciéncia, o (a) gestor (a) (ou diretor-a) do Museu comu-
nicara o seu mandato claramente aos visitantes, fundadores da instituicio e aos
proprios funcionarios do Museu.

Figura 1.3 Papel da Gestao - Missao e Politicas

Politicas

Missao

Facilita

decisOes

Se um Museu nao estiver realizando seu mandato, e se este mandato nao
¢é de real interesse e atencao de outros, entao, outra instituicao — um Museu
novo, um ja existente ou um que tenha o mesmo objeto — pode competir para
preencher este mandato. Normalmente nao é uma questao de completa substi-
tuigao, mas uma aproximagao gradual de outra instituicao que vai se expandindo
em seu campo de atividades. Se, por exemplo, um Museu de Arte pré-colombia-
na nao se mostra ativo, nao adquire ou exibe cole¢oes de arte contemporanea,
outro museu da regiao podera muito bem estender ou expandir suas atividades
até o campo da arte pré-colombiana, usurpando o mandato do Museu de Arte
pré-colombiana.“Quem nao faz, leva” se aplica a0 mandato em museus.

Por outro lado, a falta de clareza sobre o Mandato pode conduzir uma
instituicao a distor¢oes que interferem no cumprimento do proposito do mu-
seu; Por exemplo: pode parecer tentador que um museu de historia ofereca
uma exposi¢ao sobre dinossauros. Pela popularidade do tema, ou até porque
na regiao foram encontrados restos de tais criaturas.Até poderia ser admissivel
como programagao de exposi¢coes temporarias do tipo: “Abrindo uma janela
para o mundo”, mas exposi¢oes do género jamais deveriam se transformar em
rotina absorvendo tempo e esforgos da equipe, que também poderia significar
estar negligenciando sua exposi¢ao principal e um afastamento da declaragao do
mandato.

Figura 1.4 O papel do gestor: Comunicar o Mandato
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outras institui¢des
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Um terceiro critério sobre gestao eficaz de museu poderia ser colocada
nos seguintes termos:

3 - Sera que se entende bem o alcance e as limitages do
mandato do museu? Cumpre-se plenamente comunicando
claramente o mandato do museu, tanto dentro quanto fora
dele? As relagoes do museu com outras instituices refletem
de forma clara e completa o seu mandato?

1.3.3 Liderar para as Metas

Gestao e lideranga sao conexas, mas nao sao idénticas. Com frequéncia
¢ dito que gerencia é ‘fazer certo’ e que lideranga ‘é fazer a coisa certa’. Um lider
esta constantemente ciente dos objetivos institucionais e, por isso é capaz de
liderar outros na dire¢ao do seu cumprimento.

Por exemplo, certa vez ficou decidido que uma das metas para o Progra-
ma de Documentagao de um museu seria a conversao de todos os seus dados
para midia eletronica, incluindo a imagem de cada objeto.

Para isso acontecer é necessario lideranca e boa gestio. E preciso di-
recionar os esforgos da equipe em direcao a meta. Além disso, € preciso muita
dedicagao e os recursos necessarios para se chegar ao resultado, apesar de mui-
tas outras demandas como: pessoal, quase sempre insuficiente; tempo, deveras
escasso para realizar os objetivos; fundos, cronicamente limitados e a estrutura
que nunca consideramos adequadas. A lideranga deve equilibrar essas tensoes,
e com dedicacao, contornar os obstaculos citados na direcao da meta estabele-
cida. Esta dedicagao e esse esforgo sao como requisitos necessarios para alcan-
¢ar a meta: Por exemplo: O museu tem um programa de exibicoes/exposicoes
temporarias, mas o principal colaborador envolvido também é o responsavel
pela execugao do plano de conversao de itens do acervo para midia eletronica.
Neste caso, entao, é preciso considerar um planejamento que vise a diversifica-
¢ao de funcionarios do museu no sentido de formar liderangas, ou uma equipe
capaz de atingir a meta da gestao dentro do periodo de alguns anos.

Metas institucionais de longo prazo devem ser identificadas através de
grandes planejamentos como no caso de um planejamento estratégico, ou pre-
visto em Planos Museolégicos que vinculem essas metas a missao do museu (e
suas politicas) e ao seu mandato.

Lideranga é o quarto critério para uma boa gestao.

4 - Serd que a gestdo estd efetivamente guiando o museu
para suas metas de longo prazo, articulando em planos que
sdo consistentes com a missdo, mandato e politicas do Mu-
seu?

Como foi visto no prefacio desta edigao, a importancia de fortes lideran-
¢as tem demonstrado enorme importancia no campo dos museus em anos re-
centes. Parcialmente por causa do grande sucesso popular dos museus que esta
diametralmente oposto ao decrescente financiamento dos museus por parte
da populagao em muitas jurisdi¢oes. Lideranga é necessaria, mais do que nunca,
para equilibrar a constelagao de demandas que tem uma instituicao museal e,
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ao mesmo tempo, manté-la na dire¢ao correta para a realizagcao de sua missao,
mandato, metas e objetivos. Ainda que intangiveis, lideranga e inspiragao sao

fatores indispensaveis para o sucesso da gestao museoldgica atualmente.
Figura |.5 O Papel da gestao: Guiar até as metas

Politicas

Mandato

Facilita decisdes

Planejamento

Relagdo com
outras instituigdes

Objetivos

1.3.4 Controlar o cumprimento dos objetivos

Para alcancar os grandes objetivos institucionais articulados no Plano
Museolégico do museu, a gestao deve detalhar os objetivos mensuraveis em
curto prazo, os quais em seu conjunto encaminhem a instituicao até uma mu-
danca qualitativa expressa nas metas. A gestio também é responsavel por pre-
Ver os recursos necessarios para conseguir os objetivos e assegurar seu cum-
primento dentro do calendario e do orgamento previsto.

O acompanhamento fiel do orgamento e do calendario para tais investi-
mentos torna-se crucial — para que os recursos sejam aplicados de acordo com
as previsoes. Esta € uma fungao chave da gestao a qual chamaremos de controle.
Essa fungao gerencial surge como o quinto critério de avaliagao.

5 -“Os objetivos mensuraveis de menor alcance se transfor-
mam nas grandes metas?”A execucdo dos objetivos anuais é
controlada através do acompanhamento do orcamento e de
outros planejamentos de alocagdo de recursos?”
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Figura 1.6 O Papel da gestao: controla atingir metas
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1.3.5.Avaliar o cumprimento e o impacto das funcdes do Museu

A realizagao da missao, o cumprimento do mandato, inclusive a realiza-
¢ao dos objetivos em curto prazo e o caminho até as metas mais importantes
do museu, s6 valem para alguma coisa se tudo isso se poe em relagao as fungoes
especificas do museu. — As seis fungdes alinhadas nos dois lados do losango,
conforme mostrada na figura |.2.

Para tanto sera tarefa crucial da gestao avaliar o cumprimento das fun-
¢oes. Sera que o Museu esta adquirindo, documentando seu acervo, e preser-
vando as suas colegoes? E como sera que esta pesquisando, exibindo e inter-
pretando suas colegoes para o publico? Essas fungoes administrativas que nao
sao meras atividades passivas, mas sao ativas intervengoes de avaliacao, e que
podem e sao chamadas de ‘gestao’.

As avaliagoes das seis fungoes museoldgicas especificas sao: adquirir,
documentar, preservar, pesquisar, exibir e interpretar ou educar, mas também
avaliar a administragao que deve ser encaminhada em termos de eficacia e efici-
éncia.

Eficacia: Mede a extensao na qual os esforgos do museu encontram
o resultado pretendido, e que deveriam estar quantificados o ma-
ximo possivel em detalhes no Plano Musedlogico para cada fungao
especifica.

Eficiéncia: Mede o efeito em relagao ao esforgo desprendido — em
pessoas/horas, em dinheiro, em espago (que sao raros nos museus)
ou em uso de espago ou equipamento. O termo custo-eficacia é
usado muitas vezes para descrever eficiéncia em termos financeiros:
“gente-eficiéncia” ou “espago-eficiéncia” e sao também usados para
descrever eficiéncia.
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Uma maneira precisa e sensivel de avaliar se as fungoes museologicas
foram alcangadas é a sexta medida para o sucesso da gestao museoldgica:

6 - Serd que a gestdo estd efetivamente avaliando a eficacia
e a eficiéncia no cumprimento das metas das fungées do
Museu, e utilizando esta avaliagdo para facilitar o cumpri-
mento dessas metas?

Nos ultimos anos, com os museus tornando-se mais ‘alinhados’ com as
instituicoes da sociedade civil, em suas diversas fontes de financiamentos pelas
comunidades, patrocinadores e doadores, publicos e privados, uma ideia desa-
fiadora se coloca em termos de que os museus devem ser avaliados apenas por
suas fungoes profissionais. Existe uma forte tendéncia de avaliar o Museu em
termos de seus resultados e sua contribuicao para com a sociedade de forma
geral. No Reino Unido esta avaliagao se da em termos do critério de ‘inclusao
social’ enquanto na América do Norte ha uma tendéncia de se avaliar os pro-
gramas museoldgicos e suas colegoes, em termos da diversidade que servem e
representam. Na América do Sul ha uma forte tendéncia social e ecologica em
novos museus que representam comunidades sem expressao ou carentes, mas
também de reciclagem e material descartado. Em todos os casos a avaliagao se
da em termos de resultados sociais, que ja foram antecipados por algumas fun-
dagoes, iniciativas filantropicas, governos e organizagdoes nao governamentais.

A figura a seguir foi elaborada a partir dos critérios de avaliagdo que
foram comentados até o momento. llustram em relagao ao papel séxtuplo que

desenvolve a gestao em relagao as fungoes e as linhas de atuagao do museu.

Justamente no centro do diagrama, lembramos mais uma vez, que a fungao pri-
mordial da gestao é facilitar os trabalhos desenvolvidos pelo pessoal do museu
(o que quase nunca é) quer sejam seus funcionarios ou voluntarios, e é este o
tema de nosso segundo capitulo.
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Figura 1.7 Sumério da gestio museoldgica
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