PLANEJAR E PRECISO...
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Resumo

Hoje ha uma maior conscientizagdo de que os museus estdo em concorréncia seja por
publicos ou recursos, que ¢ necessario dar demonstragdes de desempenho e qualidade,
mas mesmo assim eles ainda sdo refratarios a aplicacdo de indicadores e métodos do
mundo corporativo. Este trabalho apresentara uma discussdo sobre a gestdo de museus
buscando refletir sobre as possibilidades e os limites para aplicacdo de métodos e

parametros comuns a museus € processos de musealizacao sempre tao diversos.
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Nosso ponto de partida neste texto ¢ a ideia da Museologia como disciplina
aplicada, a qual cabe ndo apenas interpretar a realidade — em seu caso, a relagdo da
sociedade com o seu patrimdénio — mas nela intervir com o objetivo de qualificar esta
relagdo, tendo como finalidade maior a apropriagdao do patrimonio como instrumento de
reflexdo e motivacao para a mudanga e o desenvolvimento local. Pensar sobre a gestao
de museus esta, portanto, ligado a esta busca pela qualidade, que foi se aprofundando
juntamente com um processo de profissionalizagdo, de debate sobre a funcao social dos
museus e de crescimento das expectativas da sociedade sobre estas instituigdes.

A profissionalizagdo nos museus remonta ao séc. XIX e a criagdo das
primeiras associagcdes, como a britanica, criada em 1889 (Mairesse in Desvallées &

Mairesse, 2011, p. 178). Desde pelo menos a década de 1990, tem havido uma crescente
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aproximacao entre 0 mundo dos museus e as questdes de gestdo. Este interesse ndo ¢
novo e podemos mencionar precursores como Brown Goode, autor de um primeiro
manual de administracdo de museus ainda no século XIX (Mairesse, 2010, p. 32). Kevin
Moore, autor de “La gestion del museo”, reeditado diversas vezes, afirma que quando
da primeira publicacdo de seu livro, em 1994, a gestdo era talvez o mais destacado
elemento da atividade dos museus na Gra-Bretanha:

“Entonces afirmé que ésta no iba a ser una moda o un
interes pasajero hasta el momento en que surgiera una
nueva area de trabajo en los museos, y es indudable que
la gestion de tales centros se ha convertido en un tema
aun mas relevante.” (Moore, 1998, p. 09)

Passados alguns anos, esta afirmacgao so se fortalece pela realidade presente,
pois hd uma consciéncia maior de que os museus estdo em maior ou menor medida
concorrendo pelos mesmos publicos e pelos mesmos recursos, € que sua credibilidade
junto a sociedade, fator fundamental para receber apoios, depende de demonstragdes de
desempenho e qualidade.

Segundo Mairesse (op cit, p. 181), apds a crise do petrdleo na década de
1970, o mundo entrou em uma fase marcada pela incerteza, e os museus nao escaparam
a nova realidade, acordando para a necessidade de pensar sobre gestdo e marketing para
sobreviver a recessao. Além das primeiras publicacdes enfocando temas como captagao
de recursos, mercado e planejamento estratégico, esta €poca viu uma ascensao sem
precedentes da avaliagdo de museus por olhares externos, incluindo auditorias.

Os publicos passaram a ser ainda mais exigentes e hoje a oferta cultural e de
entretenimento ¢ maior, exigindo que os museus saiam de sua posi¢cdo de receptores
passivos e institui¢des cuja existéncia e finalidades sdo indiscutiveis. Por outro lado,
quando especialistas em economia se debrucam sobre o caso dos museus, afirmam que
comparativamente a enorme riqueza patrimonial que conservam, eles possuem
or¢amentos parcos (Mairesse, p. 191). Porém a resisténcia destas instituicoes a
mensurar suas despesas e seus valores ¢ muito evidente. Muitos museus dependentes de
instancias estatais sequer tém nocdo do seu custo anual’, pois a0 mesmo tempo
queixam-se de ndo ter dotagdes orcamentarias independentes, mas se

desresponsabilizam de controlar gastos operacionais (despesas com telefonia,
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eletricidade, seguranca e limpeza, em geral pagas por outros 6rgdos), de manutencao e
mesmo com salarios. Ao mesmo tempo em que ndao possuem recursos para
investimentos pequenos em programagado e outras necessidades, sdo alheios ao custo do
museu ¢ talvez se fizessem a conta percebessem que a relagdo custo/beneficio da
existéncia do museu ndo se equilibra quando ele apenas abre as portas e recebe poucos
visitantes por ndo ter uma oferta mais atraente e estimulante para o publico usudrio.

Diversos autores do campo da gestdo empresarial chamam a atengdo para
pontos que podemos também trazer para a gestdo de museus. Por exemplo, Michael
Porter, na chamada Teoria das Forcas Competitivas, elenca cinco forcas que
determinam um empreendimento em longo prazo e segundo as quais as organizagdes
precisam avaliar constantemente seus objetivos e estratégias (Porter, apud Gomez e
Jafia, 2012):

1- Poder de negociacio dos usuarios, que nao vao aceitar qualquer oferta;

2- Poder de novos competidores — ¢ ja nos referiamos aqui ao fato de que
0s museus concorrem entre si por publicos € com outras ofertas culturais
e de lazer, mas podemos incluir o dado de que estas ofertas, entre elas a
de museus, aumenta ano a ano;

3- Rivalidade entre competidores ja existentes — disputa por posicoes, o
que se traduz, entre outras coisas, na imagem e publicidade da
organizagao;

4- Ameaca de produtos existentes — relacionada a preferéncia que os
usudrios possam ter por um produto ou servico fornecido por outra
organizagao similar;

5- Poder de negociacdo dos fornecedores — fazem com que os interesses
dos fornecedores, tanto em relacdo a precos como a qualidade, se
sobreponham aos dos museus.

Os museus ainda tém estado em geral desatentos a determinadas forgas, mas
cada vez mais ¢ evidente que eles ndao podem fechar os olhos a estes aspectos de sua
existéncia. Neste sentido, o planejamento estratégico tem sido reforcado como
instrumento fundamental da gestdo dos museus, envolvendo ao mesmo tempo os
objetivos da institui¢do e suas estratégias para alcanca-los.

Uma metéafora bem conhecida para o planejamento estratégico ¢ a das cartas
nauticas, que mapeiam obstaculos e correntes, mas nao podem prever em detalhe como

serd o percurso porque condigdes climaticas e outros fatores podem alterar o percurso e
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influenciar tomadas de decisdo ja durante o trajeto. Assim, o planejamento ao mesmo
tempo em que sinaliza onde se quer chegar e como, precisa ter a flexibilidade para
acolher e utilizar as informagdes que chegam durante o percurso € que nao estavam
previstas.

Outra caracteristica do planejamento ¢ a criacdo de indicadores de
avaliagdo, associados ou ndo ao estabelecimento de protocolos e estratégias de controle
dos padrdes de qualidade. Entretanto, falar de padrdes ainda ¢ um problema, devido a
resisténcia dos museus em se verem avaliados, especialmente comparados, o que
retardaria nesses tipos de organizacdes a entrada de métodos ja consolidados em outras
areas, como o “benchmarking’™ .

A avaliacdo ¢ essencial nao apenas para identificar problemas como para
precisar o valor da institui¢do. Arredios a ela, os museus deixam de mensurar seu
impacto na geragdo de riquezas, seja pela produgdo de conhecimento cientifico, seja
pela movimentacao de pessoas e, portanto, de receitas. Na Europa existe um calculo de
que cada turista estrangeiro visitando uma exposi¢ao coloca 150 euros por dia na
economia local (Mairesse, p. 187). No Brasil desconhecemos estudos semelhantes e
sabemos que os museus nao tém grande aproximagdo com o setor de turismo, que
defendemos aqui ndo como publico prioritario, mas como um dos publicos possiveis
mas esquecidos por grande parte dos museus brasileiros.

Mairio Moutinho, reinterpretando a Declaracdo da Mesa-Redonda de
Santiago do Chile (1972) segundo a qual “(...) o museu ¢ uma instituicdo a servigo da
sociedade” (Aulas do Curso de Estudos Avancados em Museologia [CEAM], 2008),
passou a defender o museu como prestador de servigos. Na Universidade Lusofona de
Humanidades e Tecnologias foi criada uma linha de investiga¢do no Doutoramento em
Museologia, chamada Museologia, SSME, Qualidade e Avaliagdo em Museus. A sigla
SSME, Services Science, Management and Engineering, ou Ciéncia de Servigos, Gestao
e Engenharia, ¢ considerada a “proxima principal tendéncia na educagdo universitaria e
profissional” (IBM, s. d.), voltada para o estudo das “dinadmicas configuracdes de
pessoas, tecnologias, organizagdes e informacgdes compartilhadas que criam e oferecem
valor aos clientes, fornecedores e outras partes interessadas — e como eles podem

utilizar as praticas de gestdo e engenharia para aperfeicoa-las.” (idem)

3 ~ . . . . .

Algumas excegdes aparecem, como o livro “Benchmarking im museum” (Riebe, 2007). Benchmarking
€ o processo de comparagdo de performances entre organizagdes e entre em busca dos niveis mais altos de
qualidade e desempenho, para que sejam atingidos e ultrapassados.
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Com a adogdo destes principios e inclusao da SSME na linha de
investigacdo em Museologia, a Universidade rompe uma barreira ainda existente entre
Museologia e toda uma filosofia de gerenciamento que vem das engenharias, langando
luzes e um carater inovador sobre a questao da gestao e da qualidade em museus.

Algumas caracteristicas fazem parte, em geral, da avaliacdo de museus,
quando ela existe: o controle €, preferencialmente, interno; a instituicdo compara sua
performance com seus objetivos ou com suas performances anteriores, mas raramente
com as de outras instituicdes similares (Mairesse, p. 186)

Hé ainda uma série de tabus a serem vencidos ou pelo menos questionados,
movimento em que a reflexdo poderd trazer ainda mais inovagdo e melhorias ao
universo dos museus: a ado¢do de indicadores quantitativos, a aceitagdo de alguns
padrdes e normatizagdes, um mergulho mais profundo na reflexdo sobre o que sdo
museus ¢ o que de esséncia comum deve ser prioridade na gestdo. Tudo isto estd em
sintonia com a demanda pelo uso responsavel dos recursos, cada vez mais forte entre
mantenedores e patrocinadores.

Buscar integrar instituicoes museologicas em redes e sistemas de
colaboracdo, criar mecanismos de mapeamento e de avaliacdo, e até mesmo instituir
certificagdes tém sido politicas bastante disseminadas. Mas os caminhos sao muito
diversos de pais a pais. Enquanto os Estados Unidos tém um sistema de certificagao
desde a década de 1970, o Brasil ndo optou por este modelo. Um dos paises com
sistema de certificagdo mais divulgado ¢ o Reino Unido, temos inclusive publicagdes
aqui no Brasil abordando esta tematica (Museums & Galleries Commission, 2004). Ja
Portugal tao logo criou sua Rede Portuguesa de Museus, composta atualmente por cerca
de 137 museus, criou também o seu sistema de credenciamento®.

Portugal possui também a Lei-Quadro dos Museus Portugueses, que assim
como o Estatuto de Museus, no Brasil, define critérios minimos para os museus.
Independente da forca da lei, entendemos que faz parte dos compromissos sociais dos
museus desempenhar suas fungdes com qualidade, justificando assim inclusive os

recursos publicos que direta ou indiretamente sio empregados em sua existéncia’.

* A nomenclatura adotada é credenciamento, mas o processo corresponde a certificagdo. Ja explicados a
diferenca entre certificacdo e ‘acreditacdo’ ou credenciamento, traduzidos do inglés accreditation, que
deve ser aplicado apenas a organizagdes credenciadas para emitirem as certificagdes, ou seja, museus
poderiam ser certificados, mas ndo credenciados para emitirem certificacdo (Duarte Candido, 2011).

> Estamos nos referindo ao fato de que mesmo museus privados se beneficiam de editais, rentncias
fiscais, entre outros mecanismos de aporte de recursos publicos.
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O planejamento institucional, exigido no Estatuto nos termos do Plano
Museologico, ¢ ja uma estratégia antiga de gestdo, incluindo pelo menos duas
modalidades, a que Lord & Lord (2008, p. 63) se referem pelos nomes Plano Diretor
(com horizonte de implementacdo entre 10 e 20 anos), ¢ Plano Estratégico®, mais
calcado em curto prazo (3 a 5 anos’). Para estes autores, o Plano Diretor deve incluir:

- plano institucional

- estudo de publico

- estudo de colegdes

- plano de atividades

- estratégia de comercializacao

- plano de pessoal

- plano arquitetdnico

- estudo de custos financeiros

- previsdo de ingressos financeiros

- estratégia de financiamento

- cronograma (idem, p. 63-64)

Ou seja, hda uma combinacdo de elementos de diagnodstico da situacao
presente do museu e de projecdo no futuro, ou planejamento. Sobre o diagndstico da
situagdo atual, desenvolvido com critérios museologicos de avaliagdo, j4 ha estudos
(Duarte Candido, 2011) e metodologias diversas empregadas pelos museus, como a
matriz SWAT e o modelo de Porter, entre outros. O que queremos realgar neste texto ¢ a
indissociabilidade das duas etapas, diagnostico e planejamento.

O planejamento ¢ fundamental por varias razoes:

- facilita a tomada de decisdes;

- leva a maior eficiéncia e eficacia;

- permite melhor argumentagdao junto a mantenedores, patrocinadores ¢ a
sociedade em geral (pode fundamentar estratégias de marketing);

- busca consisténcia, evitando contradi¢des internas, desta forma

- auxilia no comprometimento, motivagao e orientagdo da equipe.

% Por sua vez, ¢ desdobrado em planejamento operacional ano a ano, que é o que mais usualmente nossas
instituigdes fazem na execu¢do de orgamentos anuais e de projetos.

7 Este namero pode variar de acordo com o porte da institui¢do, chegando até mais que 5 anos em
instituigdes de grande porte. Porém, em um mundo em rapida transformacao, o prazo maior pode tornar o
plano inexeqiiivel de acordo com novos contextos. Mas sempre a descricdo em detalhes serd apenas para
0 primeiro ano.



Deve-se cuidar, entretanto, de realizar um planejamento exeqiiivel e nao
irreal, a0 mesmo tempo nao simplorio, mas também nao tdo ‘amarrado’ que impega
adaptacdes. E também ¢ necessario observar que muito pouco da bibliografia de
planejamento estratégico esta dedicada diretamente a museus ou mesmo instituigdes
sem fins lucrativos, sendo necessario um olhar critico € ndo uma transposicao direta dos
formatos e metodologias.

O Modelo 7-S da McKinsey Consultoria, criado por Tom Peters e Robert
Waterman (12 Manage, s. d.), afirma que a boa gestdo depende: “shared values”
(valores compartilhados); “strategy” (estratégia); “staff” (pessoal); “skills”
(habilidades/competéncias); “structure” (estrutura da organizagdo); “style” (estilo da
direcdo) e “systems” (sistemas da organizagdo). Se tomarmos destes, como pretende
Moore (2005, p. 35) apenas a missao (shared values) e a estratégia, encontramos ja
fortes elementos para qualificar a gestdo de museus. Segundo o autor, nestas
institui¢des, a declaracdo de missdo devera ser o primeiro passo para o planejamento € o
fato dos museus resistirem a fazerem-na compete o desconhecimento publico da
utilidade dos museus. Para convencer governos e possiveis patrocinadores a investirem
nos museus, estes precisam apresentar com clareza sua visao de futuro.

Planejar ¢ preciso... mas navegar também ¢ preciso. O planejamento nao
pode ser tao cerceador que impeca o museu de ser oportunista no sentido de aproveitar
as oportunidades que ndo estavam previstas, mas surgiram no decorrer do percurso. Os
planos devem permitir sempre um grau de espontaneidade (Moore, 2005, p. 43). No
Brasil a obrigatoriedade de planejamento estd prevista no marco legal da area, o
Estatuto de Museus. Porém, ¢ importante que a equipe da instituicdo se referencie no
documento de planejamento em todas as suas agdes, que o consulte e atualize
cotidianamente, ¢ ndo apenas o realize para cumprir uma obrigacdo legal e depois o

deixe esquecido em suas gavetas. E preciso se langar ao mar.
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