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Cartas de navegacao:
planejamento museoldgico em mar revolto

Manuelina Maria Duarte Candido®

Resumo

Este texto apresenta uma discussdo em torno das idéias de
planejamento museu como uma carta ndutica. Seu objetivo é trazer o
debate atual sobre a gestdo de museus para um maior escopo de
instituicGes, argumentando que pequenos museus também devem incluir a
gestdo de suas preocupagdes. Metodologicamente entendemos
Museologia como ciéncia social aplicada, isso significa que ela é capaz de
interferir na realidade e também é baseada em uma forte teoria, que deve
estar ligadas com as praticas, a fim de qualificar os museus e, por outro
lado, a realidade deve também melhorar a teoria. As cartas nauticas
precisam ser flexiveis, bem como o planejamento museoldgico. Como a
Museologia pode ajudar os museus a nao se perderem em critérios de
gestdo que vém de outras areas?

Palavras-chave
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Abstract

This text presents a discussion around the ideas of museum
planning as a nautical chart. Its aim is to bring the actual debate about
museums management for a widest scope of institutions, arguing that
small museums should also to include management in their concerns.
Methodologically we understand Museology as applied social science, that
means it is able to interfere in the reality and also is based in strong theory
that should be linked with practices in order to qualify museums and, in the
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other hand, the reality improve the theory too. Nautical chart need to be
flexible as well as museological planning. How Museology can help
museums to not be lost in management criterias coming from other areas?

Keywords
Museums management, museological planning, Museology,
Applied Museology

O presente artigo se propde a tratar de algumas ideias
da tese de doutorado defendida na Universidade Luséfona de
Humanidades e Tecnologias em fevereiro de 2012, avangando
em diregdao a um balanco critico do estado da arte da gestdo
de museus, especialmente no Brasil, mais de dois anos apés a
defesa. Vale ressaltar que a tese, intitulada Gestao de
museus e o desafio do método na diversidade: diagndstico
museolégico e planejamento (Duarte Candido, 2011),
tornou-se um livro que vai em sua segunda edicdo (Duarte
Candido, 2014) e tem merecido algum destaque
especialmente pela escassez de material sobre gestdo de
museus em lingua portuguesa.

A problematica da gestdo de museus tem se tornado
central também em muitos outros féruns de discussdo e nao
parece permitir que mesmo discussdes que se pretendam
mais tedricas ou programaticas passarem ao seu largo. Foi
assim que no recente 372 Simpdsio Internacional do
ICOFOM?, ao fazer um balanco final das perspectivas museais
com base especialmente no que apareceu nas apresentagdes
do evento, o canadense Yves Bergeron (comunica¢do oral)
sublinhou a fragilidade financeira dos museus como um
grande desafio, especialmente para os museus que ele
chamou de intermedidrios, ou seja, aqueles que nem estdo
na logica da mercantilizacdo, do turismo de massas e dos
seletos museus nacionais que podem ser privilegiados por

? Realizado na Universidade Sorbonne, em Paris, Franga, de 05 a 09 de
junho de 2014.
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apoio do Estado e das grandes empresas, nem s3ao 0s
pequenos museus comunitarios que atuam com baixissimo
custo, apoiados no voluntariado de um pequeno grupo de
pessoas que compreende ser beneficidria e responsavel pela
existéncia do museu.

A pesquisa que resultou na tese vinculou-se a Linha de
Investigacdao Museologia, SSME, Qualidade e Avaliagdo em
Museus, sendo SSME (Services Science, Management and
Engineering) considerada pela IBM como o estudo das
“dinamicas  configuragbes de pessoas, tecnologias,
organiza¢des e informagGes 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.” (IBM, s. d.)

Associando as reflexdes de Moutinho (2008) sobre
museus como prestadores de servicos a uma leve
aproximagdo com as engenharias, buscamos contribuir para a
gualidade e gestdao em museus a partir da construcao de uma
estrutura conceitual mais sélida para o campo da Museologia.
A concepgao de uma matriz para diagndstico museoldgico
seria entdo baseada nesta engrenagem formulada a partir de
um conhecimento amplo e profundo do campo, tanto em
termos de conceitos como de repertdrio de experiéncias, pois
o diagnosticador é um conhecedor e, portanto, para
diagnosticar problemas e potencialidades em museus é
necessario ao profissional um conhecimento museoldgico
capaz de fundamentar e agucar “elementos imponderaveis:
faro, golpe de vista, intuicdo” (Ginzburg, 1989, p. 179).

O autor defende o paradigma indiciario, segundo o
qual a intuicdo nada tem a ver com irracionalismo, mas age
com base em indicios. O diagnosticador usa o faro, a intuicao,
como dculos construidos a partir do seu conhecimento do
campo, que tornam seu olhar mais sensivel aos problemas e
as potencialidades de cada caso concreto. Além do olhar
critico sobre o problema, a compreensdo da Museologia
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como disciplina aplicada leva a propor caminhos,
experimentar solucdes, avaliar e retroalimentar a teoria. A
Museologia tedrica e pratica é apontada como caminho
possivel para a qualificacdo das instituicdes museoldgicas a
partir de procedimentos de avaliacio e planejamento
continuos. Diferentemente da aplicacdo direta de métodos de
gestdao criados em outras areas para os mais diferentes tipos
de organizagbes, nossa matriz propde parametros
museoldgicos para a avaliagao ou diagndstico museoldgico.

Também estamos entendendo que a Museologia trata
nao apenas de museus-instituicdes, mas de processos de
musealizagdo, considerados como aqueles que ocorrem a
partir de uma selegdo e atribui¢do de sentidos feita dentro de
um universo patrimonial amplo®, resultando em um recorte
formado por um conjunto de indicadores da memdria
(referéncias patrimoniais) tangiveis ou intangiveis, naturais ou
artificiais, indistintamente. Feita a selecdo, estas referéncias
ingressam em uma cadeia operatdria que corresponde ao
universo de aplicagdo da Museologia (museografia).
Preservacdo, portanto, é tomada como equivalente a
processo de musealizacdo, e é realizada pela aplicacdo de
uma cadeia operatdria formada por procedimentos técnico-
cientificos de salvaguarda e de comunica¢do patrimoniais, em
equilibrio.

Na definicdo de fato museal de Waldisa Russio cabem
diferentes abordagens dos quatro elementos a serem
considerados: a relacdo (emocgdo/razdo) entre o homem,
sujeito que conhece, o objeto, parte da realidade, em um
cendrio institucionalizado, o museu. A prépria autora
esclarece que a sua nogdo de instituicdo cobre tanto o grande
como o pequeno museu e o ecomuseu (Russio, 1981, in

® Tal concepgdo é recorrente na literatura museoldgica hd décadas,
inclusive amplamente discutida em termos como museu integral ou
integrado (ver Duarte Candido, 2003) e apenas reforcada a partir da
Convengdo do Patrimonio Imaterial de 2003.
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Bruno, 2010, p. 123-124).
O quadro a seguir sintetiza estas ideias.

Fato museal

OBIJETO
RELAGAO
HOMEM CENARIO
{Waldisa Russio)
HOMEM / OBJETO / CENARIO
N N2 N
museu tradicional =  publico + colecio +  edificio
MUSEU {
novo museu = populagdo + patriménio + territorio
(integrado)

Figura 1: Quadro-sintese: a triade homem-objeto-cendrio (fato
museal) nos museus tradicionais e nos novos modelos museais
(Manuelina Duarte, 2004 — material de aula)

Segundo Neves, “quando se refere ao museu como um
‘cenario institucionalizado’ onde se realiza o fato museal,
Waldisa [Russio] pensa o conceito de institucionalizacdo no
ambito da Sociologia, de forma muito mais ampla que aquele
do senso comum, ou seja, ‘(...) com o significado de criado,
guerido ou reconhecido pela comunidade ou a sociedade’. E
guestiona se os museus sdo resultado da vontade social (ou
mesmo de segmentos da comunidade), se estdo envolvidos
com as comunidades, e se sao respeitados e queridos. Caso
contrdrio, a ‘institucionalizacdo’ é apenas nos termos do
juridico-formal.” (Neves, 2011, p. 29) Portanto, calcadas neste
pensamento, as nog¢des de museu e de instituicdo com as
guais estamos lidando aqui sdo amplas e dindmicas, para
além do modelo considerado museu tradicional.
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Falar de métodos em um cenario tao diversificado foi o
grande desafio da tese, especialmente em se tratando de um
tema cuja bibliografia costuma ser dirigida apenas para os
museus mais tradicionais e com maiores recursos (Ambrose &
Paine, 2012; Lord & Lord, 2008; Lord & Market, 2007; Riebe,
2007; Serra, 2007; Boylan, 2004; Mason, 2004; Genoways &
Ireland, 2003; Davies, 2001; Moore, 1998; Burcaw, 1997,
Fopp, 1997). Raros autores se dedicam a demonstrar
necessidades comuns a todos os tipos de museus no campo
da gestdo e da qualidade (Moutinho, 1993; Mayrand, 2006;
Victor, 2006a e 2006b; Varine, 2011).

Por outro lado, é um tabu questionar museu sobre os
recursos que consomem no desempenho de suas funcgdes.
Entretanto, no contexto atual de recuo do Estado na
manutencdo de setores como a cultura, Frangois Mairesse
(2011, p. 299) alerta para a concorréncia e o risco de
saturacdo da capacidade de sustentacdo dos museus, em
ndmero cada vez maior, mas concorrendo por recursos em
diminuicdo. O autor é proficuo em anadlises sobre a
diminuicdo das politicas publicas para a cultura e
notadamente os museus apds o estabelecimento das
diretrizes neoliberais da Escola de Chicago, cujo efeito é, no
limite, a transformacdo do visitante de museu em um
consumidor, influenciando até mesmo a predominancia da
lingua inglesa na literatura do setor, por ser mais afinada com
as novas demandas e diretrizes (Mairesse, 2012, p. 22).
Segundo o autor, a maneira anglo-saxdnica de pensar museus
se impos, desde a década de 1990, em todo o mundo (idem,
p. 22 e 23).

Mar revolto, barco pequeno: um risco a mais

A concentracdo de recursos em poucas instituicoes e o
distanciamento cada vez maior entre a qualidade geral do
setor e a exceléncia de algumas poucas de instituicdes sdo o
resultado mais evidente da nova ordem. Enquanto alguns
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poucos museus seguem seu cruzeiro, alguns transatlanticos
afundam® e pequenos barcos ficam & deriva (ou os
intermedidrios, como disse Bergeron, ja citado, para
diferencia-los dos museus comunitarios). Estamos tomando
de empréstimo a metafora de Moore:

“En un mundo de cambios rdpidos un museo pequefio
podria describirse como un pequefno bote de vela en un mar
embravecido, controlado en gran medida por fuerzas
externas.

En dicha situacidn, es especialmente vital que el museo
tenga un plan estratégico, un mapa y ayudas para la
navegacion, para intentar navegar a través de aguas tan
procelosas.” (Moore, apud Lacasta; Peraile, 2006, p. 48)

Em um momento em que cada vez aparecem mais
expressdes como museum crowdsourcing, museums branding
(e co-branding) ou museografia low cost’, parece evidente
gue os museus estdao tendo de lidar com demandas jamais
imaginadas em suas origens, mas os profissionais da area tém
muitas vezes uma relacdo conflituosa indicadores de
avaliacdo, especialmente os quantitativos. Se isto causa
espécie entre profissionais de museus, é ainda mais
problematico nas realidades que envolvem iniciativas
comunitdrias, amadores e, em especial, governos de
pequenas localidades. O pequeno porte dos museus nao
deveria, entretanto, ser argumento para protelar o
planejamento, pois sem planejamento cada museu fica a
mercé das forgas externas, e a fragilidade dos pequenos
museus torna-os ainda mais vulneraveis.

O planejamento institucional ou plano museoldgico,

4 . . A . Yo . .

A ideia de um transatlantico pesado e dificil de governar é uma releitura
dos mastodontes longevos, prolificos e bulimicos de Balerdi (2008), museus
capazes de ingerir a tudo indiscriminadamente para depois se envergonhar
desses excessos e escondé-los em reservas técnicas ou mesmo provocar o
vOmito, realizando descartes.

5 N ~ .

Percebe-se que, de fato, no que tange a gestdo de museus, até mesmo o
uso dos termos sem tradugdo reflete a primazia da influéncia angldfila.
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como quer a legislacao brasileira, funcionaria, entdo, como
uma carta de navegacao, que tem entre suas propriedades a
flexibilidade, pois mapeia obstdculos e correntes, sugerindo
um percurso para atingir o objetivo final da viagem, mas o
trajeto pode ser revisto para incorporar dados que surjam em
seu transcurso, como barreiras imprevistas ou um vento
favoravel que nao era esperado. Assim, o planejamento ao
mesmo tempo em que sinaliza aonde se quer chegar e como,
precisa ter a flexibilidade para acolher e utilizar as
informagBGes que aparecem durante o percurso e que ndo
estavam previstas.

O planejamento ndo pode ser tdo cerceador que
impeca o museu de ser oportunista no sentido de aproveitar
conveniéncias que ndo estavam previstas, mas surgiram no
decorrer do percurso. Os planos devem permitir sempre um
grau de espontaneidade (Moore, 2005, p. 43).

Os profissionais dos museus precisam pensar o
planejamento assim, como um documento que norteia, mas
nao amarra, ndo é inflexivel. E a preocupagdo com gestdo
precisa ser reforcada na forma¢do em Museologia (Duarte
Candido, 2012).

A profissionalizagdo nos museus remonta ao séc. XIX e
a criacdo das primeiras associagGes, como a britanica, criada
em 1889 (Mairesse in Desvallées & Mairesse, 2011, p. 178).
Ap0s a crise do petréleo na década de 1970, o mundo entrou
em uma fase marcada pela incerteza, e os museus ndo
escaparam a nova realidade, acordando para a necessidade
de pensar sobre gestdo e marketing para sobreviver a
recess3o®.Além das primeiras publicacdes enfocando temas

6 Segundo Karina Pronitcheva (comunicagdo oral no 372 Simpodsio

Internacional do ICOFOM, Paris, 2014), a primeira exposigdo blockbuster
com patrocinio privado ocorreu no Museu de Arte Moderna de Nova
lorque em 1967, e logo as exposi¢cOes temporarias comegaram a ser
pensadas ja dentro de uma nova légica, a de gerar fundos para os museus.
Para alcangar este objetivo e. segundo a mesma pesquisadora russa,
inspirados na experiéncia do filme Star Wars, em que George Lucas
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como captacdo de recursos, mercado e planejamento
estratégico, esta época viu uma ascensao sem precedentes da
avaliagdo de museus por olhares externos, incluindo
auditorias. Esta forma de gerir ainda ndo é realidade ampla
nos mais de trés mil museus brasileiros, especialmente os
museus municipais, embora nos grandes centros ja se avaliem
com maior transparéncia o custo de manter o museu e 0s
casos de museus com caixa negativo (IPEA, 2007, p. 34).

Os publicos, por sua vez, passaram a ser mais
exigentes, diante do aumento da oferta cultural, exigindo que
0s museus saiam de sua posicdo de receptores passivos e
instituicdes cuja existéncia e finalidades sdo indiscutiveis.
Especialistas em economia que se debrugam sobre o caso dos
museus, afirmam que comparativamente a enorme riqueza
patrimonial que conservam, eles possuem orgamentos parcos
(Mairesse, 2011, p. 191). No entanto, sua resisténcia a
mensurar suas despesas e seus valores é evidente. Muitos
museus dependentes de instancias estatais sequer tém noc¢do
do seu custo anual’, pois a0 mesmo tempo queixam-se de
nao ter dotagdes orgcamentdrias independentes, mas se
desresponsabilizam de controlar gastos operacionais
(despesas com telefonia, eletricidade, seguranca e limpeza,
em geral pagas por outros drgdos), de manutencdo e mesmo
com saldrios. Estes museus ndo possuem recursos para
investimentos pequenos em programagdo e outras
necessidades, mas sdo alheios ao custo do museu e talvez se
fizessem a conta percebessem que a relacdo custo/beneficio

introduziu uma nova maneira de financiamento, que fez com que todo o
filme fosse pensado como uma marca a ser explorada comercialmente em
termos de venda de produtos alusivos a produgdo, os museus entram na
l6gica do gerenciamento de marcas e em uma exploragdo comercial cada
vez maior de sua imagem.

7 Estamos nos referindo aqui especialmente aos pequenos museus e nao
aos museus standard ou aqueles geridos pelo terceiro setor, que ja tém a
transparéncia financeira e a obten¢do de metas como premissa para seus
contratos de gestao.
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da existéncia do museu nado se equilibra quando ele apenas
abre as portas e recebe poucos visitantes por ndo ter uma
oferta mais atraente e estimulante para o publico usuario.

A importancia de mensurar separadamente o custo
operacional do museu e a sua necessidade de investimento
fica ainda mais evidente quando pensamos que a politica de
editais e de incentivos fiscais para patrocinio de museus,
considerada verdadeira panacéia para suas dificuldades
financeiras, atua somente sobre o investimento em ag¢des
pontuais, mas nao sustenta as instituicdes no dia-a-dia, além
de beneficiar uma parte muito pequena dos museus em
funcionamento. E ainda assim, criam-se museus sem estudos
de viabilidade, havendo o citado incOmodo em tocar nestas
preocupa¢des mundanas do mundo dos negécios quando se
trata de uma instituicdao cuja fungdo social é quase sagrada,
de t3o indiscutivel®.

Os museus ainda tém estado em geral desatentos a
determinadas forgas, mas cada vez mais é evidente que eles
ndao podem fechar os olhos a estes aspectos de sua
existéncia. O planejamento estratégico vai sendo reforcado
como instrumento fundamental da gestdo dos museus,
envolvendo ao mesmo tempo os objetivos da instituicdo e
suas estratégias para alcanca-los.

Especificidades, desafios e raz6es da avaliagdo e do
planejamento em museus

Uma caracteristica do planejamento é a criacdo de
indicadores de avaliagdo, associados ou ndo ao

& Nosso argumento ndo intenciona fragilizar a percepgdo de relevancia dos
museus na sociedade, mas revolver o pé que guardamos embaixo do
tapete e nos manter alertas por estas provocagdes, ao fato de que estamos
gerando ndo somente uma heranga para as futuras geragdes, mas também
despesas e responsabilidades, cada vez que criamos museus. Desta forma,
ndo podemos ser poupados de ao menos iniciar uma reflexdo racional
sobre estes temas com os quais nos, geragdo presente de profissionais da
area, ainda estamos aprendendo a lidar e a colocar em pauta.
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estabelecimento de protocolos e estratégias de controle dos
padrdes de qualidade. Entretanto, falar de padrdes ainda é
um problema na area dos museus, devido a sua resisténcia
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™,
nao sem adequacgdes. Por exemplo, na avaliagao de museus o
controle é, preferencialmente, interno; e a instituicao
compara sua performance com os objetivos ou com suas
performances anteriores, mas raramente com as de outras
instituicdes similares (Mairesse, 2011, p. 186)

A avaliagdo é essencial ndo apenas para identificar
problemas como para precisar o valor da instituicao. Arredios
a ela, os museus deixam de mensurar seu impacto na geragao
de riquezas, seja pela produgcdao de conhecimento cientifico,
seja pela movimentagdo de pessoas e, portanto, de receitas.
Na Europa existe um cdlculo de que cada turista estrangeiro
visitando uma exposicdo coloca 150 euros por dia na
economia local (idem, p. 187). No Brasil desconhecemos
estudos semelhantes e sabemos que os museus ndo tém
grande aproximagdo com o setor de turismo, que
defendemos aqui ndo como publico prioritario, mas como um
dos publicos possiveis muitas vezes esquecido pelos museus
brasileiros. Mas ja soubemos de um museu que, pressionado
pela instituicdo mantenedora (privada) a adotar algum
parametro quantitativo de avaliacdo, passou medir a midia
espontanea gerada para a mantenedora pelas mencdes ao
museu na imprensa e nas redes sociais, e conseguiu com isto
ampliar sua dotacdo orcamentaria, que era inferior ao valor
do espaco de divulgacdo obtido sem custos adicionais.

O planejamento institucional, exigido agora no Estatuto
de Museus nos termos do Plano Museoldgico, é ja uma
estratégia consolidada de gestdo, incluindo pelo menos duas

9 ~ A L ”
Algumas excegdes aparecem, como o livro “Benchmarking im museum
(Riebe, 2007).
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modalidades, a que Lord & Lord (2008, p. 63) se referem
pelos nomes Plano Diretor (com horizonte de implementagdo
entre 10 e 20 anos), e Plano Estratégico'®, mais calcado em
curto prazo (3a5 anos“). Para estes autores, o Plano Diretor
deve incluir:

- plano institucional

- estudo de publico

- estudo de coleg¢des

- plano de atividades

- estratégia de comercializagao

- plano de pessoal

- plano arquitetoénico

- estudo de custos financeiros

- previsdo de ingressos financeiros

- estratégia de financiamento

- cronograma (idem, p. 63-64)

Ou seja, hd uma combinacdo de elementos de
diagndstico da situagao presente do museu e de proje¢do no
futuro, ou planejamento.

O planejamento institucional é fundamental por vdrias
razoes:

- facilita a tomada de decisGes;

- leva a maior eficiéncia e eficacia;

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

- busca consisténcia, evitando contradi¢cGes internas;

1% por sua vez, é desdobrado em planejamento operacional ano a ano, que
é o que mais usualmente nossas instituicdes fazem na execugdo de
or¢camentos anuais e de projetos.

" Este ndmero pode variar de acordo com o porte da instituigdo, chegando
até mais que 5 anos em instituicdes de grande porte. Porém, em um
mundo em rdpida transformagdo, o prazo maior pode tornar o plano
inexequivel de acordo com novos contextos. Mas sempre a descrigdo em
detalhes serd apenas para o primeiro ano.
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- auxilia no comprometimento, motivagao e orientagdo
da equipe;
- estabelece metas para uma futura avaliagao.

Devemos cuidar, entretanto, de realizar um
planejamento exeqivel e ndo irreal, ao mesmo tempo nao
simplério, mas também ndo tdo ‘amarrado’ que impega
adapta¢des. Muito pouco da bibliografia de planejamento
estratégico estd dedicada diretamente a museus ou mesmo
instituicdes sem fins lucrativos, sendo necessdrio um olhar
critico e ndao uma transposicdao direta dos formatos e
metodologias.

No Brasil a obrigatoriedade de planejamento esta
prevista no marco legal do setor, o Estatuto de Museus.
Porém, é importante que a equipe da instituicdo se referencie
no documento de planejamento em todas as suas agées, 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 lancar ao mar e reavaliar
sistematicamente a carta de navegacao.

Diagndstico museoldgico e planejamento: o campo de
projecao da Museologia

Estamos enfatizando neste texto a indissociabilidade
entre diagndstico planejamento e fazer museal, a partir da
compreensdao da Museologia como disciplina aplicada, em
gue para além da andlise dos fatos museais e fendbmenos
museoldgicos, trabalhamos também com acompanhamento,
proposicdo, implantacdo, avaliacdo e qualificacdo de
processos de musealizacdo, conforme detalhado no quadro a
seguir:
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Fato Museal

[ ]
Presente

Fendmeno Museolagico

il

Frasente - duragéo limitada

- Bnfase no presente
- analisa finterpreta o j& decorrido

Processo de Musealizagio

~ &

=" longa duragéo / projecéo no tempo / processo ilimitado
- Enfase na relagdo passado / presente / futura
- analisa / interpreta o ja decorrido, intervém no presente,
projeta no futura uma agédo (aplicagdo)
- relagdo com planejamento e avaliagdo

Figura 2: Encadeamento Fato Museal / Fenémeno Museoldgico / Processo
de Musealizagdo (Duarte Candido, 2011, 2014)

Tanto para o diagnéstico como para o planejamento de
museus propusemos uma matriz desenvolvida com critérios
museoldgicos (Duarte Candido, 2014), que por sua vez se
inspirou no estudo de outras matrizes e modelos
provenientes de diversas areas, algumas mais préximas e
outras mais distantes do universo de aplicacdo aos museus. A
metodologia de avaliagdo mais aplicada ao universo dos
museus a hosso ver tem sido a matriz SWOT, desenvolvida, ao
longo das décadas de 1960 e 1970 por Albert Humprey, da
Universidade de Stanford, utilizando dados empresariais
baseados na Fortune 500. Segundo Serrano (2011), embora
muitas fontes creditem a autoria a Kenneth Andrews e Roland
Christensen, entdo professores da Harvard Business School, a
obra deles ndo traz referéncias a SWOT anteriores as de
Humprey.

Outras matrizes que integraram a nossa pesquisa foram
a formulada para a gestdo de museus por Lord & Lord (2008),
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o modelo para qualidade em museus de Heike Riebe (2007),
o “Balancing Act” de Lord & Markert (2007), além de material
procedente do mundo da administracdo e engenharia de
qualidade, como o modelo de processos da série de normas
ISO e a relacdo entre programas e projetos proposta por
(Pfeiffer, 2000). No final, o que nos interessava era gerar uma
nova matriz que fosse especifica para museus e dissesse
muito de nossas concepg¢des e opgles relativas ao campo
especifico da Museologia.

A matriz resultante apresenta a possibilidade de
multiplas leituras, como detalhado em Duarte Candido (2011,
2014). Ela pode ser combinada, para o diagndstico
museoldgico, com elementos da SWOT, por exemplo,
elencando pontos fortes e fracos dos fatores internos e
externos que afetem cada um dos itens nela destacados. Para
planejamento esta matriz sugere também um encadeamento
légico e operacional.

Os aspectos considerados a priori como elementos da
gestdo museoldgica por outros autores sdo a gestdo das
colecbes, a administracdo financeira da instituicdo ou a
gestdo de pessoal e das instalagbes. Ao mesmo tempo em
que estes conhecimentos sdo necessarios, argumentamos
gue ha formas especificas de usa-los e que eles precisam ser
coordenados com um profundo conhecimento da teoria e dos
métodos da Museologia, da histéria e da realidade das
instituicdes museais, envolvendo necessariamente dominio
tedrico-pratico por parte de quem estd envolvido com os
processos de cria¢do, avaliacdo e revitalizacdo de museus, e
com seu gerenciamento cotidiano (ndo no sentido de um
cargo de direcdao apenas, pois adotamos a ideia de uma
gestdo baseada na subisidiariedade, como explicitado a
seguir).

Ao longo deste texto empreendemos a defesa de uma
gestao museoldgica do museu, diferente da administragdo
meio, realizada por profissionais muitas vezes exteriores ao
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PROGRAMACAO OU PLANO MUSEOLOGICO

PROGRAMA INSTITUCIONAL

PROGRAMA DE INVESTIGAGAOQ

PROGRAMA DE COLEGGES
PROGRAMA PROGRAMA DE
FINANCERO ————— RECURSO0S HUMANOS

PROGRAMA ARQUITETONICO

PROGRAMA DE PROGRAMA E)E
SALVAGUARDA COMUNICAGAO
PROGRAMA DE PROGRAMA DE PROGRAMA DE PROGRAMA DE
CONSERVACAQ DOCUMENTAGAO EXPOSICOES ACAO EDUCATIVO-
CULTURAL
PROGRAMA DE AVALIACAOQ

Figura 3: Matriz para diagndstico museoldgico e planejamento
(Duarte Candido, 2011, 2014)

campo da Museologia, com conhecimentos da Administracao,
mas nem sempre conhecedores, na mesma medida, das
especificidades dos museus. O foco foram os critérios de
cunho museoldgico que podem, juntamente com aqueles
conhecimentos administrativos, qualificar o museu ou
processo de musealizagdo como um todo. Para tal, sugerimos
a ado¢do de uma gestdo institucional baseada na
subsidiariedade, que implica descentralizagdo e envolvimento
de todos os trabalhadores do museu na consciéncia de que
suas tomadas de decisdo e seu profissionalismo (incluindo
atualizacdo permanente) concorrem para a boa gestdo da
instituicao.

Com esta formulacdo esperamos ter contribuido ndo
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apenas para atrelar teoria e pratica, criando uma engrenagem
que explicite alguns conceitos e suas conexdes, como
também que possa ser rebatida no mundo dos museus, e
para que todos eles, independente do seu porte, tenham
minimamente um check list e uma estrutura que oriente sua
gestdo, tanto no momento de avaliagcdo (diagndstico) como
de planejamento. Esta matriz continuard a ser avaliada e
aprimorada a luz das aplicagdes que funcionam como testes
gue geram novas reflexdes e alimentam a teoriza¢do e a
modelizagdo, importantes para a afirmagdo da Museologia
como campo cientifico.
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