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RESUMO

Esta pesquisa buscou compreender como se configura a funcdo gerencial em
museus de Belo Horizonte. Para isso, o referencial teorico foi construido
considerando aspectos da funcdo gerencial na Administracdo classica e
contemporénea, enfatizando-se as contribuicbes de Reed (1997) quanto as
abordagens tedricas de tal funcéo, peculiaridades sobre os museus e sua gestao.
Baseando-se nos autores apresentados, um roteiro estruturado de entrevista foi
elaborado. No “Templo das musas”, 10 gestores foram entrevistados e os dados
analisados a luz da analise de contelido. Os resultados encontrados indicam que 0s
gestores das organizacbes museais pesquisadas visualizam sua funcdo como
importante para que se cumpram o0s objetivos fundamentais de suas instituicoes.
Além disso, eles buscam a perpetuacédo e a consolidacdo dos museus, a partir de
uma equipe coesa e qualificada. Desafios, conflitos, dificuldades fazem parte do dia
a dia dos gestores, assim como 0s pontos positivos da funcdo que os alimentam em
sua prética. Foi possivel identificar caracteristicas das perspectivas sociolégicas da
gestdo como a técnica, politica, critica e praxeoldgica. Os gestores das
organizacfes museais envolvidas no estudo tém um caminho consideravel a ser
percorrido no que tange a busca de sua consolidacdo no campo cultural como
instituicbes expressivas. Dificuldades, como: o interesse ainda incipiente do publico
em geral pelos museus e a captacdo de recursos para a manutencdo das
instituicBes, colaboram para que a caminhada seja considerada ardua. Mas o desejo
de que sejam alcancados 0s objetivos mostra que os gerentes entrevistados estao
significativamente envolvidos com sua funcdo. Apos listar limitagdes percebidas da

pesquisa, indicacbes de sugestdes para futuras investigagdes foram delineadas.

Palavras chaves: geréncia, gerentes, funcéo gerencial, museu, museus.



ABSTRACT

This study aimed to understand how to set up the management function in museums
in Belo Horizonte. For that, the theoretical framework and the interview guide were
developed from the contributions of relevant authors from management, emphasizing
the contributions from Reed (1997) when referring to theoretical approaches on the
functions of the manager, singularities of museums and its management. Based on
the mentioned authors, a structured design of interview was developed. In the
"Temple of the Muses", data was analyzed according to content analysis based on
an interview made with ten managers. The results indicate that managers of the
museal organizations which were surveyed visualize their role as important to fulfill
the fundamental goals of their institutions. Furthermore, they seek the perpetuation
and consolidation of museums, from a cohesive and qualified team. Challenges,
conflicts, difficulties are part of the daily life of managers, as well as their positive
function which is motivation towards their practice. It was possible to identify
characteristics of the sociological perspectives of management as the technical,
political, critical and Praxeological. The managers from the museal organizations
involved in this study have considerable ground to be covered when it comes to the
pursuit of its consolidation in the cultural institutions as significant. Difficulties, such
as incipient interest of the general public by museums and raise funds for the support
of institutions collaborate for the hike to be considered strenuous. But the desire to
achieve the goals shows that the managers are deeply involved in their function.
After listing perceived limitations of the research, suggested indications for future

research were outlined.

Key words: management, managers, management function, museum, museums.
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1 INTRODUCAO

O mundo contemporédneo passa por um processo de reordenacdo produtiva
marcado por uma busca de produtividade cada vez maior, pelo desenvolvimento
tecnolégico e gerencial e pela diminuicdo do trabalho humano nos setores da
agricultura e na indastria (BERTO, 2006). Braga e Lima (2007) consideram que, a
partir da década de 1990, a competicdo intensificada, a desregulamentacdo dos
mercados, o desenvolvimento das tecnologias de informagdo e producdo e novas
politicas e legislacdes governamentais passaram a ser situacbes que também

caracterizam o contexto atual.

Mudancas como essas implicam em processos de gestado cada vez mais complexos
e eficientes. Para Reed (1997), a gestdo assume importancia relevante para a
compreensao das dinamicas de mudanca institucional na sociedade moderna e
pode ser considerada como uma pratica social, possuidora de um conjunto de
atividades inter-relacionadas e de mecanismos que regulam a atividade produtiva do
trabalho. No entendimento desse autor, a gestdo tem sido analisada
tradicionalmente por meio de trés abordagens (técnica, politica e critica) as quais

podem ser integradas na perspectiva praxeolégica apresentada por ele?.

Nesse sentido, o gestor torna-se um agente social que, segundo Aktouf (1996),
deve, além de planejar, organizar, dirigir e controlar, atender as inumeras
solicitagcdes pontuais e dificuldades da sua organizacdo e do seu meio. Assim, a
funcd@o gerencial consiste em responder as exigéncias dos papéis de representar,
informar, compreender, sintetizar, comunicar-se, orientar, distribuir recursos, etc.,
frente a empregados (subordinados e superiores), fornecedores, clientes e
sociedade, remetendo a demandas de naturezas diferenciadas. Para Motta (2003), a
funcdo gerencial é vista como ambigua e repleta de dualidades, cuja pratica €

fragmentada e intermitente, sendo muito dificil compara-la a outras profissées.

Para Melo e Sperling (2002), a figura do gerente, independentemente de a

! Tais abordagens estdo descritas com mais detalhes no referencial teérico.
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organizacdo ser privada ou publica, tem papel relevante, pois € por seu intermédio
que as mudancas sdo realizadas, agregando outros valores a organizagdo ou

revendo os valores ja existentes.

Uma vez que as praticas gerenciais sdo definidas por meio de decisbes e acdes, 0
gerente tem o papel primordial de catalisar potenciais e disponibilizar o
conhecimento para sua equipe. Davel e Melo (2005) consideram que a atuacdo dos
gerentes torna-se essencial para as organizacdes, pois sdo eles, como agentes
sociais, que alimentam a dindmica organizacional e procuram garantir 0 sucesso
empresarial, se situando no elo dos processos sociais, tecnoldgicos, culturais,
politicos, econdmicos e ideoldgicos que conectam as estratégias com a acao. Esses
autores também identificaram a funcdo gerencial como uma pratica dinamica,
carregada de ambivaléncia, instabilidade e contradi¢do. A tenséo € algo presente no
cotidiano e enfrenta-la faz parte do tornar-se gerente.

O foco da pesquisa concentrou-se na fungcédo gerencial e o “palco social’ escolhido
foram os museus. Estes sdo organizacdes que se configuram tanto como espago
responsavel pela guarda e disseminagdo da cultura material e imaterial das
sociedades quanto como centros de inovacgdes, sejam elas culturais ou tecnoldgicas,
permitindo aos homens significar sua historia, sua relacdo com o meio e 0 que sao
efetivamente (OLIVEIRA; SILVA, 2008). Historicamente, a origem dos museus se
deu na antiga Grécia, consistindo em centros religiosos, espirituais e criativos. A
palavra museu vem do grego mouseion, uma mescla entre centro de pesquisa e
“templo das musas” as quais, na mitologia grega, eram deusas da inspiracdo e do
aprendizado, além de serem protetoras das artes (SUANO, 1986). As musas eram
nove deusas das artes e ciéncias e 0s primeiros escritores e artistas gregos pediam
inspiracdo a elas antes de comecarem a trabalhar (MITOLOGIA GREGA, 2009, p.1).

Hoje, os museus sédo “templos”, ou melhor, organizacées que oferecem servicos.
Kotler e Armstrong (1993) definem servigos como atividades ou beneficios que uma
parte (individuo ou empresa) pode oferecer a outra e que sdo essencialmente
intangiveis, ndo resultando na posse de algum bem material, especificamente.
Esses autores também salientam que, para obter sucesso, as empresas de servicos

devem criar diferenciacdes competitivas, oferecendo servicos com padrdoes de
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qualidade e encontrando meios de aumentar a produtividade dos mesmos.

No caso de museus, Berto (2006) afirma que seus servicos dependem de acdes
como concepcdo, projeto, experimentacdo, consolidacdo, avaliacdo e inovacao
como qualquer bem tangivel que se deseja competitivo. Assim, envolvem relagcfes
que oferecam beneficios especificos para o cliente, os quais devem ser
constantemente desenvolvidos e monitorados, 0 que consequentemente faz a
atividade produtiva dos museus (servicos) ser gerenciada por meio de um modelo de
negécio. Tais acdes, como jA mencionado, sdo de responsabilidade do gestor, 0
qual pode estar lotado em cargos com diferentes titulos dependendo do museu,

podendo ser o diretor, o curador, 0 assessor, etc.

Note-se que, conforme Boin (2004), sdo os homens que dao vida as organizacgdes,
pois enquanto estruturas elas ndo existem em si, mas somente apés a acao destes
que as fazem viver, esculpem e lhes dao sua significacdo. O gerente é responsavel
pela construcdo, manutencdo e inovacdo de uma organizacdo que, envolvido nas
praticas sociais, torna-se agente funcional, autor e ator da sua histéria. Partindo
dessas afirmacdes, percebe-se que a funcdo gerencial é uma pratica social e esta
associada essencialmente com o sujeito da agéo (DAVEL; MELO, 2005).

Nesse sentido, Motta (2003) considera que € a geréncia a grande responsavel por
fazer as coisas acontecerem, por obter resultados. E por isso, “a geréncia é a arte
de pensar, de decidir e de agir” (MOTTA, 2003, p. 26).

Essa realidade € estendida as organizacbes do campo cultural, o que inclui os
museus. Vieira e Carvalho (2003) sinalizam que é recente o interesse pelo estudo
das organizacdes do campo da cultura no ambito dos estudos organizacionais. Se
antes, essas podiam ser conduzidas sob o signo do amadorismo e da intuicdo dos
individuos, hoje, devido as mudancas sociais e econdmicas, elas precisam
acompanhar a crescente busca pelo profissionalismo e pela eficiéncia nos
procedimentos, assim como possuirem dirigentes de perfil adequado as demandas

desse tipo de organizacgao.

Assim, diante da situacédo problematica apresentada, que envolve a importancia do
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gestor em qualquer organizagcdo e 0 contexto em que Se inscrevem 0S museus, a
pergunta que norteou esta pesquisa foi explicitada da seguinte forma: como se
configura a funcao gerencial em museus de Belo Horizonte, na percepc¢ao dos

préprios gestores?

Para respondé-la, foram tracados os objetivos que se seguem. Antes, porém,
convém ressaltar que os gestores dos museus pesquisados podem possuir cargo
formal diferenciado, conforme definicdo de cada organizacdo abordada, podendo ser

gerentes, diretores, assessores, curadores, etc.

1.1 Objetivos

Os objetivos desse estudo foram divididos em geral e especificos.

1.1.1 Objetivo geral

O objetivo geral desta pesquisa consiste em descrever e analisar como se configura
a funcao gerencial em organizac6es museoldgicas, localizadas em Belo Horizonte,

na percepc¢ao dos proprios gestores.

1.1.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos sao:

a) descrever e analisar as percepcdes dos gestores dos museus abordados a
respeito de elementos constituintes da sua funcao (atividades, aspectos positivos e
negativos, dificuldades, processos decisérios, comunicativos e de aprendizagem,
exigéncias, relacionamentos, conflitos, uso de tecnologia, desafios e desejos).

b) compreender a funcdo gerencial em museus de Belo Horizonte com base nas
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abordagens descritas por Reed (1997): perspectivas técnica, politica e critica,
chegando até a perspectiva praxeologica que visualiza a gestdo como uma pratica

social.

Como objetivo secundério, pretende-se informar os gestores participantes da
pesquisa acerca dos resultados obtidos, propondo uma reflexdo sobre a sua

realidade, o que pode vir a contribuir para melhorias no exercicio de sua funcao.

1.2 Justificativa

Do ponto de vista académico, a pesquisa sobre a funcéo e o trabalho gerencial no
Brasil tem crescido sob vérias perspectivas (ESTHER; MELO, 2007, AKTOUF,
2005). “A atividade gerencial tornou-se um objeto de estudo de diversos autores,
principalmente em razdo de um contexto rico em diversidades e complexidades”
(BUNDCHEN; ROSSETTO; SILVA, 2008, p. 1). Para Tureta e Tonelli (2008), o
gerente tornou-se uma figura tradicional nas empresas assim como “objeto de
estudo desde o inicio do século passado, por diferentes perspectivas tedricas e
metodoldgicas, tanto em trabalhos internacionais como nacionais” (TURETA,
TONELLI, 2008, p. 2).

Sarsur e Cruz (2003) também reforcam que a funcao gerencial vem sendo estudada

Sob diversos prismas e metodologias, ora partindo de pesquisa secundaria,
via andlise das obras e interpretacbes de diversos autores e suas
abordagens sobre o tema, ou em levantamentos primérios sobre as
situacBes vivenciadas pelos gestores e outras por eles idealizadas, suas
reais atribuicdes e o carater ideoldgico de sua permanéncia na gestdo das
empresas (SARSUR; CRUZ, 2003, p. 3).

No entanto, considerando o campo da administragdo, no que tange a organizagdes
museologicas, estudos aprofundados sobre a funcédo gerencial ndo se verificam,
deixando espacos abertos para a compreensao das especificidades dessa funcao

nesse tipo de organizacgao.

No caso de museus, alguns temas ja estudados como poder, processos de
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institucionalizacdo e mudanca (VIEIRA; LEAO JUNIOR, 2000), formagao,
estruturagdo e composicdo do campo organizacional (GOULART; MENEZES;
GONCALVES, 2002; LEAO JUNIOR, 2002; VIEIRA; CARVALHO, 2003), estratégias
de marketing (BERTO, 2006; MOLIN; SOUZA, 2006), controle organizacional
(VERCHAI; SILVA, 2006), incluséo cultural e gestdao mercadolégica (BERTO, 2006),
conflitos (OLIVEIRA; SILVA, 2008), simbolismo (MACHADO; SARAIVA, 2006),
patrimonialismo (ARAUJO; DOURADO, 2006), ajudaram na busca de informacdes

gue contribuem para o entendimento da funcéo gerencial.

A escolha por organizac6es museoldgicas se deu considerando que, conforme Le&o
Janior (2002), o campo da cultura vem passando, nos ultimos anos, por processos
de transformacdo na definicho de seu papel social, procurando buscar uma
aproximag&o maior com a sociedade de maneira geral e diminuir o estigma de ser
considerado como uma expressdo da classe dominante. Nesse processo, 0S
museus se fazem presentes, pois representam organizacfes que possuem como
uma das suas funcdes serem os guardibes das manifestacdes culturais dos
individuos ou de uma sociedade. A escolha também incluiu o que Nascimento Junior

(2008) afirmou acerca dos debates que envolvem os museus.

Nunca antes neste pais 0os museus foram tao discutidos. O espacgo que 0
tema dos museus vem ocupando esta refletindo positivamente para que as
politicas culturais se aproximem mais do universo museal. Atualmente,
existem cerca de 60 mil museus no mundo, dos quais 90% criados apds a
segunda guerra mundial. No Brasil sdo cerca de 3.000 museus que
representam 5% dos museus do mundo. Por esta razdo, tal qual em outros
paises a realidade museolégica tem que ser pensada e repensada em todo
momento (NASCIMENTO JUNIOR, 2008).

Convém ressaltar que, em 2003, foram registrados 14 milhdes de visitacdes em
museus brasileiros e esse numero cresceu para 21 milhdes em 2007. A Politica
Nacional de Museus langada pelo ministro Gilberto Gil também foi um estimulo para
evidenciar as instituicbes museais no cenario brasileiro. Alguns dados revelam isto:
os investimentos ampliaram de R$ 24 milhdes para R$ 140 milhdes e mais de 20 mil
profissionais foram capacitados em cinco anos (NASCIMENTO JUNIOR, 2008).

Por outro lado, os museus ainda se constituem espaco pouco explorado como

campo de conhecimento peculiar, assim como suas atividades. Exemplo disso é o
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namero ainda pequeno de cursos de graduagdo de museologia no Brasil — 10 cursos
de graduagdo e um mestrado (FORUM DOS MUSEUS, 20009).

A pratica da funcdo gerencial é importante para a sociedade, pois as organizacoes
influenciam seus habitos, costumes e valores, sendo também influenciadas por ela.
O estudo da funcao gerencial em museus buscou contribuir para a sociedade em
duplo sentido: refletindo sobre a praxis gerencial e agregando valor para o0s

conhecimentos sobre as organizacfes museoldgicas.

Desse modo, considerando os aspectos citados, investigar sobre o gerenciamento
de museus pode servir de referéncia para outras pesquisas tanto em instituicdes
culturais, como nas demais organizacdes, o que contribui para a consolidacao
desses estudos, em conformidade com os apresentados por Melo (2006), além de
caracterizar-se como um primeiro esforco de estudo no campo da gestao cultural na
linha de pesquisa “Relagdes de poder e dindmicas das organizagdes” do Nucleo de
Pesquisa em Relacfes de Trabalho e Tecnologias de Gestdao (NURTEG), criado em
1974 na Faculdade de Ciéncias EconOGmicas da Universidade Federal de Minas
Gerais (FACE-UFMG) e atualmente vinculado a Faculdade Novos Horizontes.

A pesquisa foi estruturada em seis capitulos. O primeiro constitui-se da introducéo
apresentada, que contém uma explanacdo mais ampla sobre a importancia da
funcdo gerencial nas organizages, a delimitacdo do problema, os objetivos e a
justificativa. O referencial teérico representa o segundo capitulo e tem trés pontos: o
debate sobre a funcdo gerencial vista a partir dos aspectos da Administracao
classica e contemporanea, explanacdes sobre os museus, e a funcéo gerencial em
museus. Em seguida, tém-se os procedimentos metodoldgicos escolhidos para a
realizacdo da pesquisa. Os quarto e quinto capitulos s&o, respectivamente, a
apresentacao e andlise dos dados coletados na pesquisa e as consideracgdes finais.

As referéncias utilizadas fecham a pesquisa, constituindo-se no sexto capitulo.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 A funcao gerencial: de Taylor aos tempos atuais

Os modelos e definicbes sobre gestdo encontram-se em constante evolucédo, sendo
substancialmente influenciados pelos movimentos das transformacdes sociais e
econdmicas. Junquilho (2005) lembra que o trabalho gerencial deve ser visto sob um
olhar observador dos aspectos politicos e das relac6es sociais que dele emergem,
pois € uma pratica dotada de tensdes inerentes as relacdes de producéo,

determinadas pelo conflito de interesses.

As consideracdes deste estudo sobre as diversas visdes relativas a funcdo gerencial
tiveram seu percurso similar ao citado no estudo de Paiva, Esther e Pires (2004) e
também a divisdo utilizada por Aktouf (1996) que considerou como “administragcéo
tradicional” as teorias administrativas “anteriores as correntes da cultura
organizacional e da qualidade total” (AKTOUF, 1996, p. 36). Nessa pesquisa, foram
adotados como autores dessa linha Taylor, Fayol, Barnard, Likert e Katz. Os demais
autores que se aprofundaram no assunto foram considerados contemporaneos,
como é o caso de Mintzberg, Lapierre, Hill, Drucker, Morgan, Motta, Melo, dentre

outros cujas contribuicdes estdo explicitadas a seguir.

2.1.1 Geréncia na “administragao tradicional”

Braverman (1974), para explicar a origem da geréncia, lembra que, a partir do
momento em que o capitalista se viu obrigado a lidar com o trabalho assalariado, a
ordenar as horas dos trabalhadores, antes acostumados a definir seu proprio
horéario, e a organiza-los num mesmo teto, foi necessario que alguém efetivasse o
controle e a administracado da organizacdo. Com isso, 0 gerente surge no contexto
das novas relagcdes sociais que passaram a estruturar o processo produtivo,

caracterizadas pelo antagonismo entre aqueles que executam o trabalho — os
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trabalhadores - e agueles que dele se beneficiam — os capitalistas.

Na visdo taylorista, a tarefa do gerente consistia na supervisdo funcional dos
trabalhadores. Além disso, o gerente deveria planejar, selecionar cientificamente os
mais aptos (“homem certo no lugar certo”), preparé-los para o trabalho, assim como
as maquinas necessarias, controlar e executar, distribuindo tarefas para que os
trabalhadores de forma disciplinada pudessem contribuir para assegurar a maxima
prosperidade para o patrdo (TAYLOR, 2006). A funcédo gerencial para Taylor fazia

parte da sua visdo mecanicista de ver a realidade organizacional.

A geréncia € atribuida, por exemplo, a fungdo de reunir todos os
conhecimentos tradicionais que no passado possuiram os trabalhadores e
classifica-los, tabula-los, reduzi-los a normas, leis ou férmulas, grandemente
Uteis ao operario para execucao do seu trabalho diario (TAYLOR, 2006, p.
40) O homem, cuja especialidade sob a administragéo cientifica é planejar,
verifica inevitavelmente que o trabalho pode ser feito melhor e mais
economicamente mediante divisdo do trabalho, em que cada operacéo
mecanica, por exemplo, deve ser precedida de varios estudos preparatdrios,
realizados por outros homens. E tudo isso envolve, como dissemos, uma
divisdo equitativa de responsabilidade e de trabalho entre a direcdo e o
operario (TAYLOR, 2006, p. 41).

Fayol (1964) prop6s as funcdes administrativas - previsdo, organizacdo, comando,
coordenacao e controle - e quatorze principios que norteavam, na sua visdo, as
acOes das geréncias. O autor, ainda, considerava que a funcdo administrativa teria
por 6rgao e instrumento o corpo social, valorizando de modo precursor o trabalho do

gerente no que tange a sua relacdo com as pessoas (FAYOL, 1964).

Para a saude e o bom funcionamento do corpo social, é necessério certo
namero de condi¢bes, a que se pode dar indiferentemente 0 nome de
principios, leis ou regras. Empregarei de preferéncia a palavra principios,
afastando, entretanto, de sua significacdo toda ideia de rigidez. Nao existe
nada rigido nem absoluto em matéria administrativa; tudo nela é uma
guestédo de medida (FAYOL, 1964, p. 29).

Os principais principios identificados por Fayol (1964) com mais frequéncia foram:

Divisdo do trabalho;

A autoridade e a responsabilidade;

A disciplina;

A unidade de comando;

A unidade de direcao;

A subordinag&o do interesse particular ao interesse geral;
A remuneracédo do pessoal;

A centralizacéo;

ONoOr~WNE
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9. A hierarquia;

10. A ordem;

11. A equidade;

12. A estabilidade do pessoal;

13. Aliniciativa;

14. A unido do pessoal (FAYOL, 1964, p. 30).

Para Fayol (1964), o gerente faz parte da estrutura formal da organizacao, possuidor
do poder legitimo para ser o pensante que direciona os trabalhadores na execuc¢ao
das tarefas manuais. Para isso, “deixa clara a importancia da competéncia

administrativa para o desempenho organizacional” (NETO, 2002, p. 5).

Chester Barnard (1971), alicercado em sua longa experiéncia como executivo,

afirmou que

Uma organizacdo passa a existir quando (1) h4 pessoas aptas a se
comunicarem entre si, (2) que estdo desejando contribuir com sua agéo, (3)
para a realizagdo de um propdsito comum. Os elementos de uma
organizacgdo consistem, portanto em (1) comunicacéo; (2) desejo de servir;
e (3) proposito comum (BARNARD, 1971, p. 101).

Para ele, o gerente € responsavel pela formulacdo dos objetivos e propdsitos da
organizacdo, pelo processo de comunicacdo, pela qualidade moral da lideranca,
pelo estimulo ao trabalho e por encontrar formas de atingir os propésitos
organizacionais (BARNARD, 1971). Sua abordagem volta-se para o comportamento

dos individuos como fator fundamental para a eficiéncia da organizacao.

Com o passar do tempo, a figura do gerente basicamente autoritario, comum nas
organizacdes taylor-fordistas, foi sendo questionada. Esse padrédo de gerenciamento
nao trazia resultados efetivos frente ao mundo que tinha como caracteristica um
aumento da concorréncia e busca por uma eficiéncia maior (PAIVA; ESTHER;

PIRES, 2004). Novos elementos foram adicionados a funcdo gerencial

Para Likert (1979), um sistema de administragdo envolvia variaveis como a natureza
das forcas motivacionais, a comunicacdo, o processo da influéncia-interacdo, o
processo decisorio, a estipulagdo de metas, a natureza dos processos de controle e

as caracteristicas do desempenho.

O papel do gerente estava relacionado com o sucesso da organizagéo, sendo que,
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quanto maior sua habilidade em utilizar métodos de supervisdo em grupo, tanto

maiores seriam a produtividade e a satisfacdo do empregado (LIKERT, 1979).

Katz (1986) reforcou a questdo das habilidades do gerente, englobando-as em trés
pontos: habilidades técnicas, humanas e conceituais. Essas sdo desenvolvidas com
maior ou menor intensidade de acordo com o nivel da geréncia (baixa, média e alta),

mas se fazem necessarias para o desenvolvimento da organizacao.

As habilidades técnicas compreendem no conhecimento especializado, na
capacidade analitica e na facilidade de usar instrumentos e técnicas especificas
para o desempenho do trabalho (KATZ, 1986).

Katz (1986) considera que a habilidade conceitual compreende a capacidade de
considerar a organizacdo como um todo, reconhecendo a interdependéncia das

diversas funcdes.

Para o autor, a habilidade humana possibilita ao individuo ser consciente de suas
proprias atitudes, opinides e convic¢des acerca dos outros e compreender o que 0S
outros realmente querem dizer com as palavras e atos. Além disso, possuir essa
habilidade facilita ao administrador ndo s6é comunicar aos demais aquilo que
pretende dizer com seu préprio modo de agir como também identificar seus anseios
e motivacdes (KATZ, 1986).

O desenvolvimento de habilidades humanas ajuda consideravelmente no
atingimento dos objetivos organizacionais. Um clima relacional e social favoravel a
qualidade do estar juntos e para a cooperacdo entre 0os empregados de uma
empresa sdo a base de acbes que promovem O sucesso organizacional como
lembra Aktouf (1996).

Para Motta (2003), a visdo ordenada e tradicional sobre a funcéo gerencial, que
enxerga o0 gerente como um decisor racional, um planejador que seguia
procedimentos e um coordenador e supervisor eficiente das atividades

organizacionais, hoje ndo é mais cabivel e as pesquisas evidenciam que o lugar

comum da geréncia é exatamente o contrario. H4 uma carga grande e inesperada



22

de tarefas nao previstas, dificuldades para realizar um trabalho essencialmente
linear, continuo e uma natureza variavel de atividades. As organizacdes sao, entao,
uma “realidade cadtica” (MOTTA, 2003, p. 21).

As contribuicbes dos autores da administracdo tradicional devem ser pensadas
atualmente, considerando a realidade cambiante que as organiza¢cfes vivem e muito
do que era defendido em épocas passadas néo se faz mais adequado. Aktouf (1996)
sintetiza as contribuicdes da “administragéo classica”, afirmando que esses autores
concebiam a gestdo como uma cole¢do de técnicas e receitas. Estas, entretanto,
ndo conseguem atender as organizacbes modernas, puramente como foram
idealizadas.

Um exemplo disso é a racionalidade originada principalmente dos principios da
administracao classica. Se, antes, isso era uma excelente forma de fazer funcionar e
de rentabilizar as fabricas, hoje, ela ndo € suficiente, pois a competicdo se da por
meio da criatividade, da qualidade, que implicam capacidades e atitudes que
obrigam cada pessoa, assim como toda a organizacdo e seu corpo de
conhecimentos organizados a mobilizarem ac¢des voltadas para a inventividade, a

iniciativa, a imaginacéo e o engajamento criador de quem o faz (AKTOUF, 1996).

No mundo atual, é preciso considerar a face da imprevisibilidade e da interacéo
humana que conferem um carater ilégico, intuitivo, emocional, espontaneo e
irracional da funcdo gerencial, sendo necessério, entdo, compreender a gestédo
moderna em ambos os sentidos (MOTTA, 2003).

Entretanto, compreender a funcéo gerencial ndo é tarefa facil a comecar pela propria
definicdo do que € ser gerente. Melo (1995) reconhece a dificuldade de definir o
papel do gerente uma vez que ele estd numa posicao intermediéria entre a direcédo
da empresa (alta geréncia) e o empregado, como é o caso do gerente de linha ou
supervisor. O gerente é caracterizado por aquele que busca o desempenho da

organizacao, ocupando um lugar critico.

Os autores citados na préxima secdo contribuem para a discussdo acerca da funcao

gerencial sob a égide da administragdo contemporénea, trazendo novos elementos



23

para a reflexdo de sua praxis.

Os temas levantados pelos autores a seguir tratam do processo decisério, dos
papéis desempenhados pelo gerente, das habilidades gerenciais, do relacionamento
com a equipe, da necessidade de considerar os empregados como fator de suma
importancia nas organizacoes, das dificuldades encontradas pelos gerentes e dos

impactos da tecnologia e da propria pratica da funcéo gerencial.

2.1.2 Geréncia na “administragdao contemporanea”

O gestor atual vive em um mundo globalizado, com mudancas rapidas e intensa
competicdo. Tecnologias aproximaram (ou afastaram) as empresas e até mesmo 0s
homens, os negdcios se tornaram mais intensos e efémeros e a realidade cada vez
mais fragmentada. Essa realidade impacta cada organizacdo de uma forma, uma
vez que, apesar de estarem dentro de um contexto geral, cada uma possui
particularidades que a diferencia das demais. O debate que se concentra nesta
secado considera o gerente como mediador de relacfes sociais, participante de jogos
de poder préprios das organizacbes (DAVEL; MELO, 2005; REED, 1997), assim
como aquele que desempenha diversas atividades de natureza diferenciadas (como
técnicas e sociais) em um contexto marcado por interesses econémicos distintos,

conforme Reed (1997) discute em sua abordagem sociologica da gestao.

Ja ndo é suficiente compreender o gerente a partir da sua técnica, calculo, receitas
ou ferramentas, mas também compreendé-lo a partir da sua capacidade de reflexao.
Segundo Aktouf (1996), o gerente deve ser capaz de compreender antes de agir, de
saber utilizar sua reflexdo e seu julgamento, apoiado em conhecimentos e

experiéncias interiorizadas, ricas e variadas.

Para Tonelli e Dantas (2007), as crises econdmicas que marcaram o final dos anos
80 e inicio dos anos 90 provocaram mudancgas nas estruturas das organizagdes
implicando na necessidade de mais flexibilidade, menor hierarquizacdo e estimulo

ao trabalho em equipe. Nesse contexto, os gerentes foram obrigados a rever suas
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praticas e incorporar novas a¢des ao seu cotidiano.

Responder a essas novas expectativas exige que 0s gerentes passem a
resolver problemas, tomem decisdes e riscos, além de tomarem para si a
responsabilidade pela satisfagdo dos clientes e pela melhoria dos
processos, e esquecerem de sua condicdo de poder e status.
Paralelamente, esses profissionais deverdo manter caracteristicas como
dedicacdo, lealdade, disponibilidade, controlar custos, ter alta performance
e contribuir para o sentimento de satisfagdo da equipe de trabalho
(TONELLI; DANTAS, 2007, p. 298).

No que tange as principais atividades da funcé@o gerencial, além das tradicionais,
como planejar, coordenar, organizar, controlar e dirigir (FAYOL 1964), em geral, elas
continuam sendo dirigidas para o atingimento dos objetivos organizacionais. Drucker
(1998) ressaltou que o trabalho do gerente envolve atividades, como: preocupar-se
com custos, precos, programacao de vendas, controle de qualidade, atendimento ao
cliente, compras, pessoas, etc., sempre visando a resultados econdémicos. O
trabalho é medido por indicadores, tais como: producdo, lucro, posicdo que a
empresa ocupa no mercado, inovacdo, produtividade, desenvolvimento pessoal,

qualidade e resultados financeiros.

Outra atividade importante para a funcdo gerencial é a capacidade de ‘“ler” e
entender o que estd acontecendo numa organizacdo. Os gerentes precisam
desenvolver essa competéncia administrativa basica para que se opere a gestdo
sintonizada com as mudancas ocorridas (MORGAN, 2006) e auxilie
consequentemente nas diversas agdes gerenciais, como, por exemplo, 0S processos

de tomada de decisdes e de mediacdes de conflitos.

Tomar decisfes é uma das atividades mais intensas da fungéo gerencial e, segundo
Motta (2003), o processo decisério organizacional € um dos condicionantes
fundamentais do comportamento gerencial e deve ser compreendido dentro da

ilogicidade e ambiguidade da vida organizacional.

‘A administracdo lida com partes de conhecimentos cientificos, partes de
experiéncias, de técnicas, de sentido estético, de sentido da intui¢céo etc.” (AKTOUF,
1996, p. 148). E por ser uma atividade administrativa, o processo decisério esta

incluso nessa consideracgao.
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Motta (2003) lembra que, considerando as rotinas da funcdo gerencial, o processo
decisoOrio muitas vezes é realizado sem uma reflexdo aprofundada, uma vez que o
dirigente se vé constantemente pressionado por demandas urgentes. Para Lapierre
(1989), a personalidade dos individuos em cargos de direcéo influencia diretamente
a forma de administrar as empresas. As decisdes ndo sao baseadas exclusivamente
em razdes racionais, mas também nos desejos, valores, gostos e interesses
pessoais dos administradores denotando uma légica politica que perpassa a
organizacdo. Nesse sentido, Morgan (2006) destaca a relacdo entre interesses,
conflitos e poder, sendo essa triade alvo da atencao do gestor como ator privilegiado
nessa realidade.

Mintzberg (1986) verificou que a funcdo gerencial é realizada por meio do exercicio
de papéis que o gerente desempenha e que o desempenho depende da maneira
como ele entende e responde as pressdes e dilemas de sua func¢ao.

Um papel compreende um conjunto de expectativas criadas por cada organizacéo a
respeito do comportamento de uma pessoa, sendo influenciado pela cultura da
organizacdo e pela cultura nacional. Segundo Mintzberg (1986), os papéis sao:

a) papel decisério: como o proprio nome diz, relaciona-se com a tomada de
decisBes nos processos de planejamento, solu¢do de problemas, alocacéo
de recursos, negociacdo para atividades relacionadas as mudancas,
geracdo de novas ideias, administracdo de recursos (tempo,
equipamentos, pessoas, elaboracdo de orcamentos), delegacdo de
responsabilidades e solu¢cdes de conflitos etc. O gerente assume entédo
papéis como o empreendedor, como aquele que responde as pressdes
(manipulador de distarbios), o alocador de recursos e 0 negociador. Quanto
a este papel, ressalte-se a importancia das contribuicées de Simon (1970)
em termos do processo de tomada de deciséo, focalizando o conceito de
‘racionalidade limitada”, que implica a incapacidade humana de
compreender totalmente as causas de problemas, os critérios de avaliacao
de alternativas e as consequéncias de cursos de a¢des adotados, findando

em solugdes apenas “satisfatérias”;
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b) papel interpessoal: voltado para o desenvolvimento das relagbes
interpessoais com o0s envolvidos com a organizagdo (gerentes, alta
administracdo, lideres, subordinados, pares e individuos/organizacfes
externos a organizacao, etc.). Enquadram-se neste item, além dos contatos
formais e informais, o papel do lider em dirigir, motivar, influenciar,
aconselhar, estabelecer contatos e treinar os envolvidos. Os papéis
interpessoais estdo relacionados com a imagem que o chefe desempenha
em atividades cerimoniais, 0 seu papel de lider e os contatos que faz com
0s outros. Tais papeéis, de carater social e legal, decorrem do status e
autoridade inerentes ao cargo ocupado pelo gestor;

c) papel informativo: envolve o processo de comunicacédo de informacgdes. O
gestor torna-se um porta-voz autorizado formalmente a “falar” pela
organizagdo, além de ser o monitor e disseminador das informagfes para o
publico interno e/ou externo a organizacdo. O gerente tem a
responsabilidade de desenvolver atividades atreladas a busca de
informacdes para compor uma rede de informacdes e a divulgacao de todo

o material por intermédio de varias formas.

Relacionar-se e comunicar-se com o0s diversos stakeholders que fazem parte de
uma organizacdo implica ao mesmo tempo em um grande desafio e uma dificuldade
no dia a dia do gerente. Aktouf (1996) alerta, recorrendo a etimologia da palavra
comunicacdo — “colocar em comum” -, que o0 gestor deveria fazé-lo de forma a
eliminar o carater controlador e dominador que a comunicacdo pode assumir. O
gestor deve criar espacos de escuta verdadeira, pois, € a partir da palavra, que as
pessoas nha organizacdo podem compartilhar, consultar-se, compreender-se e

caminharem juntas.

Para Quinn et al. (2003), a eficacia organizacional é alcancada a partir do exercicio
de modelos de gestdo que, apesar de serem perspectivas ou dominios distintos,
mantém uma inter-relacdo. Esses modelos sdo: modelo das metas racionais; modelo
das relagcdes humanas; modelo de processos internos e modelo dos sistemas
abertos. Nenhum dos modelos isoladamente é capaz de conseguir a eficacia
organizacional e por isso é preciso que sejam considerados como um arcabougo

maior.
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Desse modo, o0 gerente, no exercicio de sua funcdo, deve explorar e utilizar
competéncias e comportamentos condizentes com os modelos, desempenhando os
papéis adequados que podem, inclusive, serem antagbnicos e conflitantes. Os
comportamentos associados as varias competéncias precisam ser aprendidos,
modificados, mantidos ou extintos, dependendo do nivel hierdrquico em que os
gerentes se encontram (QUINN et al., 2003).

Segundo Quinn et al. (2003), € no exercicio da funcdo gerencial que as
competéncias se manifestam. Os papéis executados pelos gerentes, assim como

suas respectivas competéncias foram descritos no QUADRO 1.

PAPEIS GERENCIAIS COMPETENCIAS GERENCIAIS

Compreender de si mesmo e dos outros
Comunicacéo eficaz
Desenvolvimento de empregados

Papel de mentor

Construgéo de equipes
Uso do processo decisdrio participativo
Administracéo de conflitos

Papel de facilitador

Monitoramento do desempenho individual
Gerenciamento do desempenho e processos coletivos
Analise de informacdes com pensamento critico

Papel de monitor

Gerenciamento de projetos
Planejamento do trabalho
Gerenciamento multidisciplinar

Papel de coordenador

Desenvolvimento e comunicacdo de uma visédo
Estabelecimento de metas e objetivos
Planejamento e organizacéo

Papel de diretor

Trabalho produtivo
Fomento de um ambiente de trabalho produtivo
Gerenciamento do tempo e do estresse

Papel de produtor

Construgéo e manutencéo de uma base de poder
Negociacdo de acordos e compromissos
Apresentacao de ideias

Papel de negociador

Convivio com a mudanga
Pensamento criativo
Gerenciamento da mudanga

Papel de inovador
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Quadro 1 — Os oito papéis de lideranca gerencial e suas respectivas competéncias chave
Fonte: QUINN et al (2003, p. 25).

Outro ponto critico para o gestor é a sua grande dependéncia da equipe, pois sao o0s
empregados que mais conhecem o trabalho da organizagdo, sendo este
desenvolvido em suas especialidades. Hill (1993), em seu estudo que acompanhou
19 gerentes em seu processo de formacao, identificou a dependéncia gerencial em
relacdo aos atores sociais que impactam na organizacdo, principalmente seus

subordinados. Manter uma relagéo equilibrada com a equipe torna-se um fator de
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suma importancia para 0s processos de gestao.

Em um mundo dindmico e mutavel, aprender passa a ser, entdo, uma necessidade
de sobrevivéncia para os gerentes. Motta (2003) sinaliza que os gerentes chegam
inicialmente a compreender quais sdo o0s objetivos da organizacéo julgando serem
capazes de atendé-los. Entretanto, assustam-se com as variaveis nao controlaveis
que vao encontrando no caminho. A todo tempo, 0s gerentes se deparam com
mudancgas e imprevisibilidade do seu trabalho e precisam desenvolver novas

atitudes gerenciais para enfrentar os desafios do cotidiano.

O processo de aprendizado gerencial se d4 quando o gestor adquire novos
conhecimentos, atitudes e valores em relacdo ao seu trabalho, dando-lhe subsidios
para ampliar sua capacidade de analise de problemas, de tomar consciéncia dos
comportamentos, de conhecer melhor o préprio estilo gerencial e obter habilidades
para uma préatica mais eficiente e eficaz de acordo com o contexto organizacional
(MOTTA, 2003). Assim, o aprendizado gerencial envolve quatro dimensfes basicas:

a cognitiva, a analitica, a comportamental e a habilidade de acdo, explanadas no

QUADRO 2.

HABILIDADE SIGNIFICADO OBJETIVO
. Aprender sobre a administracdo a partir
Saber categorizar problemas . i
- : ~ do estoque de conhecimentos existentes
administrativos e ver relagfes entre L L ~
. : sobre definicdo de objetivos e formulacéo
Cognitiva categorias. Compreender o - s . .
i . . de politicas e as ideias sistematizadas
particular através do conhecimento L
do geral sobre estruturas, processos, técnicas e
' comportamento organizacionais.
o - Aprender a decompor problemas
Saber a utilidade e a potencialidade bren : mpor p o
o o . administrativos, identificar variaveis
das técnicas administrativas e . ~
o o ) : fundamentais, estabelecer relacdes de
Analitica adquirir mais realismo, causa e efeito na busca de novas
profundidade e criatividade na ~ L -
~ solucdes, objetivos, prioridades e
solucéo de problemas. . ~
alternativas de agéo.
Comportar-se de forma diferente do | Aprender novas maneiras de interacéo
anteriormente acostumado para humana dentre padrbes alternativos
obter respostas comportamentais conhecidos e validados socialmente,
Comportamental ) . o S
mais consistentes com objetivos de | como novas formas de comunicagéo de
eficiéncia, eficacia, satisfacéo e interacd@o grupal ou de exercer ou lidar
seguranca no trabalho. com poder e autoridade.
Desenvolver capacidade de Aprender sobre si préprio, sobre sua
interferir intencionalmente no funcdo e sobre os objetivos e condicbes
De acio sistema organizacional, ou seja, de | operacionais de sua organizagao.
transformar objetivos, valores e Desenvolver comprometimento com a
conhecimentos em formas efetivas | misséo socioecondmica da instituicdo em
de acéo. gue trabalha.

Quadro 2 — Significado e objetivo de habilidades gerenciais.
Fonte: MOTTA (2003, p. 29)
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O processo de mudanga nas organizagOes depende do grau de aprendizagem que

deve acontecer no individuo, no grupo e na organizagao.

Essa capacidade gerencial moderna s6é se consegue através do
aprendizado gerencial mais sistematizado. Nao se trata de um processo
educacional para formar um produto, mas para abrir um caminho a novos
valores e alternativas (MOTTA, 2003, p. 27).

Todas as situacbes vividas pelos gerentes (tomar decisbes, comunicar-se,
relacionar-se, enfrentar desafios, responder as demandas, etc.) sdo oportunidades
de aprendizagem e podem ser realizadas tanto no ambiente organizacional quanto
fora dele, em contato com o mundo que o rodeia. O importante € que o gerente se

encontre aberto as possibilidades para aprender.

E esse mundo de possibilidades também pode ser uma fonte de tensdo e estafa
para os gestores. Como afirma Motta (2003), o trabalho do gerente estd muito mais
voltado para a construcdo de acées em uma trilha a beira de uma areia movedica ou
a travessia de um rio cheio de piranhas, do que em solo firme e tranquilo. Para o
autor, o gerente vive pressionado para adotar acdes de curto prazo para resolver 0s
problemas e buscar recursos, porém os resultados de seu trabalho sédo avaliados em

longo prazo.

Outro ponto que aumenta a tensdo da funcdo gerencial € a presenca de Vvarios
conflitos. Strannegard (2005) reforca a tonica da situagcédo conflituosa e dual que os
gerentes vivem atualmente, uma vez que eles estdao “quase 1a”, no limiar divisional
da piramide social representada pelo alto escaldo (altos diretores, acionistas,
proprietarios) e pelos empregados da base. Sao capazes de estruturar e planejar,
buscando a ordem e controle necessarios, mas se encontram perdidos e limitados
em um mundo de incertezas, com objetivos muitas vezes indefinidos e

desconhecidos.

Achatamento, reducdo de postos de gestdo, mudancas socioculturais,
desvalorizacdo de tudo que possa ser considerado rigido e previsivel, modificam
sensivelmente as praticas de trabalho dos gerentes, trazendo repercussfes sobre a

vida profissional e pessoal desses sujeitos. Segundo Braga e Lima (2007), as
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ambiguidades e as contradicdes do modelo de organizacdo que caracterizam o
contexto atual valorizam a capacidade de adaptacao rdpida as novas situagoes.

Para Tureta e Tonelli (2008) o trabalho do gerente € intenso, fragmentado e
superficial. “O trabalho € caracterizado por interrupgdes, improvisagcdes e 0s
gerentes precisam ser generalistas e especialistas, ao mesmo tempo” (TURETA,;
TONELLI, 2008, p.3).

Os autores acima citados usam-se da metéfora do gerente “ciborgue” para salientar
que, cada vez mais, a funcdo gerencial é complexa e dinAmica exigindo de quem a
realiza atos (quase cinematograficos) de um ciborgue que deve realizar suas
atividades o mais rapido possivel, gastando para isso o menor tempo de descanso e
reposicao de energias, utilizando equipamentos tecnoldgicos como notebook e suas
placas wireless, blackberries, Iphones para serem conectados em qualquer

momento e lugar.

Autores como Paiva, Esther e Pires (2004), buscando refletir sobre a funcédo
gerencial e suas peculiaridades, trazem outro ponto para a compreensao da funcao
gerencial, destrinchando-a em:

“Milicias” (caracteristicas da atuagéo cotidiana, contradi¢cdes, fragmentacdes
e desafios), “malicias” (foco nas relagcbes com outros atores sociais
relevantes, como subordinados, chefias e clientes) e “delicias” (expectativas
positivas, questdes relacionadas ao poder, a status, realizacdo) (PAIVA,;
ESTHER; PIRES, 2004, p. 2).

Os autores, ao darem outra logica para os estudos sobre a funcdo gerencial,
incrementam a percepcdo da mesma, jA que alinham estudiosos de diferentes
percepcdes em torno de tais eixos. Assim, eles mostram como a fungdo é permeada
por questdes a respeito das acdes cotidianas do gestor (milicias), aspectos
relacionais (malicias) necessérios a efetivacdo de tais acdes e, por fim, um lado
gratificante ou positivo do exercicio da mesma (delicias). Desse modo, fica mais
clara a amplitude e a profundidade da funcdo gerencial em organizacdes

contemporaneas.

O trabalho de Reed (1997) contribui substancialmente para essa analise ao
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sublinhar que a imagem atual do gestor € diferente da imagem platbnica que o
mostra como um executor racional do sistema de planificagdo e controle, sendo

capaz de se adaptar rapidamente as condi¢cdes de mudancas. O autor vé

Um quadro bem diferente, a de alguém lutando para chegar a um acordo
com a realidade que obstinadamente se recusa a conformar-se com o
esquema organizacional ou a ajustar-se as categorias e leis universais por
ele especificadas (REED, 1997, p. 32).

As organizacdes de trabalho, para Reed (1997), se baseiam em principios de
operacao e légicas que geram contradigdes estruturais e processuais que refletem
nas praticas de gestdo. Sendo assim, € preciso compreender a gestdo sob a
perspectiva praxeologica que € mais abrangente e flexivel que as abordagens
técnica, politica e critica, consideradas individualmente e sintetizadas conforme se

segue.

Quando se fala em perspectiva técnica, considera-se que a gestao € racionalmente
concebida e realizada a partir da instrumentalidade das técnicas. O foco maior dessa
abordagem recai sobre os elementos estruturais, tais como: “o grau de diferenciagao
funcional interna, o grau de centralizacdo da tomada de decisbes ou a extensdo de
regulamentos e procedimentos” (REED, 1997, p. 7). O controle € um elemento
primordial para a garantia eficaz da realizacdo dos objetivos organizacionais e esta

sob a responsabilidade do gestor.

A perspectiva politica vé a gestdo como um processo social voltado para o conflito,
sua regulacdo entre os grupos e o poder envolto nas aliancas que se formam nas
estruturas de gestdo. Se, antes, a énfase era na estrutura, para esta perspectiva, o
processo assume papel principal, e este é “alimentado” pelas relagdes de poder, e
pelas oportunidades que tais relacdes asseguram na participacdo da reestruturacao
da ordem organizacional, sendo o gestor um dos efetivos responsaveis pela

articulacgéo politica no &mbito organizacional (REED, 1997).

J& a perspectiva critica de Reed (1997) baseia-se na teoria marxista, concebendo a
gestdo como um mecanismo de controle voltado para a satisfacdo dos imperativos

econdmicos e a necessidade de se criar um quadro ideologico que € utilizado para
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mascarar as reais intencdes da producao capitalista. Aos gestores, cabe a tarefa de
desenvolver praticas capazes de “silenciar’ os trabalhadores, contendo sua
resisténcia real ou potencial de insubordinacdo ao sistema vigente. O gerente
espelharia, entdo, assim como os modelos organizacionais (pois sdo construidos por

estes), produtos diretos do sistema socioecondémico.

Reed (1997) afirma que nenhuma das perspectivas analiticas consideradas
individualmente consegue compreender teorica, metodoldégica e pragmaticamente a
gestdo. Para ele, é preciso compreender a gestdo sob a perspectiva praxeoldgica,
gue se relaciona com a pratica, o “modus vivendi” (REED, 1997, p. 30) dos gestores,
centrada no conjunto de estratégias de regulacdo e coordenacdo com que estes

buscam organizar as praticas produtivas, configurando-a uma prética social.

A pratica social da gestdo deve ser vista considerando cinco fatores que, embora

distintos, sao inter-relacionados:

1) os tipos de atividades (praticas) desenvolvidas pelos individuos que se
sentem membros de uma determinada comunidade;

2) os objetivos ou problemas comuns que constituem a base para que uma
interacdo reciproca seja percebida entre os membros;

3) a percepcao comum de suas praticas de acordo com a comunicacdo que
0s respectivos membros estabelecem através do quadro discursivo que
organiza 0S Seus pressupostos;

4) 0s meios ou recursos comuns, sejam eles materiais ou simbdlicos, para
gue sejam obtidos os resultados esperados;

5) as condicbes ou constrangimentos que configuram e orientam a
reciprocidade das praticas, 0s recursos necessarios a sua realizacdo e as
relacbes que se permitem estabelecer entre os respectivos membros

(REED, 1997), ou seja, as condi¢cbes de sucesso e insucesso.

Assim, conforme o autor, a perspectiva praxeoldgica permite uma analise mais
profunda da gestdo, considerando o0s niveis organizacional, institucional e

comportamental.
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As praticas sociais da gestdo podem ser agrupadas em primarias e secundarias.
Como primarias, estdo concentradas aquelas que objetivam as transformacdes das
condicbes do meio no qual ocorre a vida social, por meio da producdo de bens e
servicos e das representacbes que envolvem essas condicbes. Ja as praticas
sociais secundéarias buscam a realizacéo da totalidade da integracdo e coordenacao
das préticas sociais primarias, utilizando mecanismos judiciais, politicos e
administrativos, que compreendem as praticas sociais primarias. Nesse caso, a
gestao busca converter as estruturas institucionais em organizacdes com um minimo

grau de coeréncia normativa, coeséao social e continuidade temporal (REED, 1997).

Diante dos pontos expostos, é possivel observar que as mudancgas organizacionais,
provocadas por transformacfes nas esferas econdmicas, politicas, socioculturais,
tém impactado consideravelmente a funcao gerencial, desencadeando novas formas
de ser e agir do gerente. Assim, 0 gerente precisa criar estratégias de adaptacao e
inovacdo para que suas organizacfes possam ser competitivas e capazes de
atender os objetivos da alta direcdo (acionistas, diretores etc.), os objetivos da
equipe e os de outros envolvidos com a organizacdo (clientes, consumidores,

publico, etc.).

Sintetizando os aspectos tedricos abordados neste referencial, percebe-se que a
funcdo gerencial compreende em uma pratica social secundaria, responsavel por
aspectos técnicos e politicos da organizacdo, sendo influenciada por questes
econdbmicas ditadas pelos interesses do capital (REED, 1997). Na busca de formas
para tornar a organizacdo mais eficaz, ser gestor implica em conhecer o negdcio e
sua prépria condicdo enquanto sujeito de uma funcdo fundamental para as

organizacdes, inclusive as museoldgicas.

Na proxima secdo encontram-se aspectos que apresentam 0S museus COmo
instituicBes historicas, permeadas de elementos organizacionais que 0s aproximam

de qualquer outra organizagcao e, a0 mesmo tempo, os particularizam.
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2.2 Sobre Museus: aspectos historicos e organizacionais

O conhecimento e a cultura sao resultados da necessidade humana de ao longo da
sua existéncia criar registros da sua vivéncia, simbolizada através de seus
instrumentos, artefatos, mitos, crencas, valores, regras de comportamento, arte,
canto, danca, etc. “Lugares de memoaria, os museus prestam-se, assim, ao papel de
resguardar a historia do esquecimento dos homens” (MACHADO; SARAIVA, 2006,

p. 7).

Cada periodo histérico tem suas particularidades que demonstram as mudancas que
0os homens sofrem com o decorrer do tempo. No contexto contemporaneo, o
desenvolvimento tecnoldgico e as transformacdes globais sdo caracteristicas
marcantes e faz-se mais que necessaria a continuidade dos registros humanos
sobre sua realidade, pensamento e seu imaginario. “O velho e o novo devem ser
compreendidos juntos como memoria historica, integrando, com suas condi¢bes
temporais e espaciais, o imaginario coletivo” (MACHADO; SARAIVA, 2006, p. 6).

Para o Estatuto de Museus (2009), sdo consideradas museus,

as instituicdes sem fins lucrativos que conservam, investigam, comunicam,
interpretam e expdem, para fins de preservacdo, estudo, pesquisa,
educacéo, contemplacao e turismo, conjuntos e cole¢des de valor histérico,
artistico, cientifico, técnico ou de qualquer outra natureza cultural, abertas
ao publico, a servigco da sociedade e de seu desenvolvimento (BRASIL,
2009, p.1).

Segundo o Comité Internacional de Museus (ICOM), a definicAo de museus,
aprovada pela 22 assembléia geral em Barcelona no dia 06 de julho de 2001, € a de
“‘instituicdo permanente, sem fins lucrativos, a servigo da sociedade e do seu
desenvolvimento, aberta ao publico e que adquire, conserva, investiga, difunde e
expbe os testemunhos materiais do homem e de seu entorno, para educacao e
deleite da sociedade” (MUSEUS, 2009, p.1).

No mesmo site, tém-se também explanacdes do Instituto do Patriménio Historico e
Artistico Nacional — IPHAN —, autarquia do governo brasileiro vinculada ao Ministério

da Cultura, que, em outubro de 2005, considerou, como definicdo, que o museu é
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Uma instituicdo com personalidade juridica prépria ou vinculada a outra
instituicdo com personalidade juridica, aberta ao publico, a servico da
sociedade e de seu desenvolvimento” e que apresenta as seguintes
caracteristicas:

a) o trabalho permanente com o patriménio cultural, em suas diversas
manifestacdes;

b) a presenca de acervos e exposicdes colocados a servico da
sociedade com o objetivo de propiciar a ampliacdo do campo de
possibilidades de construcao identitaria, a percepcdo critica da
realidade, a producao de conhecimentos e oportunidades de lazer;

c) a utilizacdo do patriménio cultural como recurso educacional, turistico
e de incluséo social;

d) a vocagdo para a comunicacdo, a exposicdo, a documentacdo, a
investigacdo, a interpretacdo e a preservacdo de bens culturais em
suas diversas manifestacdes;

e) a democratizacdo do acesso, uso e producao de bens culturais para a
promocéao da dignidade da pessoa humana;

f) a constituicdo de espagos democraticos e diversificados de relacéo e
mediacdo cultural, sejam eles fisicos ou virtuais (MUSEUS, 2009,

p.1).

Considerando 0s expostos acima, 0s museus funcionam como I6cus que
especificadamente vem ao encontro do desejo humano de guardar, resguardar e
manter viva uma memoria. Estdo voltados para a conservacéo, disposicéo e difusédo
dos testemunhos culturais e materiais da historia e da sociedade como um todo.
Para Chagas (2005, p. 24), os museus sao “pontes entre tempos, espacos,

individuos, grupos sociais e culturas diferentes”.

Segundo Magalhdes (2005), os museus sao locais de representacao simbdlica de
uma comunidade, pois transformam objetos materiais e imateriais, aparentemente
vulgares, em legados histéricos ou testemunhais do desenvolvimento cientifico,

técnico, artistico, de poder ou outro de uma determinada cultura.

Eles também sdo importantes atrativos turisticos (MOLIN; SOUZA, 2006) que
promovem a cultura e a educacdo. “Os museus sdo atragdes permanentes nos
roteiros turisticos e culturais da humanidade devido a especificidade de suas ofertas
— ideias, sensagdes, conhecimento e cultura” (BERTO, 2006, p. 1). Eles guardam e
apresentam uma realidade simbdlica carregada de sentimentos e pensamentos, que

conectam as pessoas de mundos e culturas diferentes.

Segundo Molin e Souza (2006), a visita aos museus esta compreendida dentro do

chamado turismo cultural denominado como uma antitese aos parametros
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“fordistas”, no qual produtos padronizados e massificados sdo substituidos por
pecas singulares e que permitem ao turista explorar realidades de uma forma
particular.

A origem dos museus remete a antiga Grécia, muito antes da era cristd, onde
consistiam em centros religiosos, espirituais e criativos. Como ja especificado
anteriormente, a palavra museu vem do grego mouseion, uma mescla entre centro
de pesquisa e templo das musas que, na mitologia grega, eram deusas da

inspiracdo e do aprendizado, além de serem protetoras das artes (SUANO, 1986).

As musas eram nove deusas das artes e ciéncias na mitologia grega. Elas eram
filhas de Zeus, o rei dos deuses, e de Mnemosine, a deusa da memoria. Cada musa
protegia uma certa arte ou ciéncia. Elas viviam no Monte Olimpo com seu lider, o
Deus Apolo. Com ele permaneciam jovens e belas eternamente e com ele
aprenderam a cantar. Podiam ver o futuro, o que poucos deuses podiam fazer,
tinham também o dom de banir toda tristeza e dor. As musas tinham vozes
agradaveis e melddicas e frequentemente cantavam em coro. Os primeiros
escritores e artistas gregos pediam inspiracdo as musas antes de comecarem a
trabalhar (MITOLOGIA GREGA, 2009, p.1).

Um dos primeiros museus foi construido por Tolomeo Il Filadelfo em Alexandria —
Egito, no século Il a.C. e era “o local onde se estudava arte e ciéncia, uma mistura
de templo e instituicdo de pesquisa, referéncia de uma irmandade religiosa dedicada
a adoracgao das deusas” (ARAUJO; DOURADO, 2006, p. 3).

Numa primeira fase, os museus tinham, por detras da sua fundacéo, a religido, ou a
relacdo do homem com o divino (MAGALHAES, 2005). Com o passar do tempo, foi
associando-se que conhecimento e arte eram privilégios da nobreza, passando a ser
uma demonstragdo de prestigio, as pessoas terem obras de arte valiosas. Era
frequente a exibicdo de esculturas e pinturas em salGes de palacios e residéncias de
pessoas com dinheiro. A partir do século XVII, as exposi¢cdes foram abertas ao
publico caracterizando, assim, o “museu moderno” (ARAUJO; DOURADO, 2006).

Na Europa, as mudangas verificadas nos museus foram influenciadas pelo
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aparecimento do Estado-Nacdo, dos novos ideais democréticos, da nocdo de
comunidade de identidade nacional e a progressiva perda de fé religiosa
(MAGALHAES, 2005).

O primeiro museu moderno foi o Ashmolean Museum (1683), na Universidade de
Oxford. Em 1793 na Franca, foi inaugurado o Musée du Louvre, considerado o

primeiro museu verdadeiramente publico, com finalidade recreativa e cultural.

Segundo Julido (s.d.), o surgimento das primeiras instituicbes museoldgicas no
Brasil ocorreu no século XIX, sendo o primeiro, o Museu Real do Rio de Janeiro,
atual Museu Nacional, fundado por D. Jodo VI, em 1818. O acervo inicial tratava de
pequena colecdo de histéria natural doada pelo monarca. Outros museus foram
criados, como o museu do Exército (1864), o da Marinha (1886), o Paranaense
(1876) e o Instituto Historico e Geogréafico da Bahia (1894). No final do século XIX,
havia aproximadamente 10 museus, sendo sua maioria voltada para a Historia
Nacional. Os museus procuravam mostrar as riquezas culturais de cada império e
depois da Republica como foi o caso do Museu Nacional e estavam mais voltados
para a pesquisa do que para o grande publico (SANTOS, 2004).

Aconteceu em 1922 a inauguracdo do Museu Histérico Nacional (MHN) que foi
destinado a evidenciar a nacionalidade através de um acervo que representava a
histéria da nacdo. O legado da elite brasileira assim como seus feitos historicos

foram privilegiados e a participacdo da populacdo foi mantida a parte.

No periodo entre 1930 e 1952 — Era Vargas, houve um grande apoio para o
surgimento de museus patrocinados pelos governos federal e estadual, que tinham
muito mais internalizados aspectos ideol6gicos do que voltados para a questdo dos
anseios populares (LEAO JUNIOR, 2002).

Ap6s o periodo poés-guerra, ndo ha muitos dados disponibilizados sobre as
transformacdes ocorridas nos museus brasileiros. Nas décadas de 1950 e 1960, a
grande énfase era dada a conservagdo das colecdes e do papel educacional. Na
década de 1970, os museus latinos americanos foram alvos de criticas por serem

considerados como instrumentos de veiculacdo de discursos politicos. A partir dai,
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estes tiveram que mudar sua filosofia e conduta. O Brasil seguiu essa tendéncia.

As mudancas econdmicas e sociais que estdo ocorrendo, o0 aumento da expectativa
de vida e a busca por qualidade de vida estdo resultando em mudancas na relacao
trabalho e lazer dos brasileiros. Uma das evidéncias que comprovam essa nova
realidade € o interesse do publico em geral em museus. Ledo Junior (2002) ressalta
gue os museus vém buscando uma nova identificacdo social que tenta romper o

estigma que carregam de serem organizacdes tipicamente elitistas.

Oliveira (2004) afirma que a instituicAo museu, desde 1970, passou a enxergar o
homem em seu contexto historico-cultural, considerando pontos fundamentais, como
a cidadania e a autonomia do homem ndo como um heréi, mas como agente ativo
das producdes histéricas. O museu ndo deve ser entendido como um lugar de
coisas velhas ou sem vida, mas um espaco aberto que aprimore a visdo entre

sistema e ambiente, a historia e a natureza e isso engloba todas as classes sociais.

Os museus podem ser considerados como organizagdes que compreendem a arte
como manifestagdo da criatividade estética e simbolica, permitindo aos artistas e
clientes a expressdo da sensibilidade e emog&o. Seu produto ndo € palpavel; pelo
contrario afeta 0 homem no seu imaginario, permitindo a ele protagonizar papéis em

uma dada época, pais, cultura ou simplesmente experimentar o estado da arte.

Em uma perspectiva ampla, pode-se definir arte como uma manifesta¢éo do
espirito humano, materializada mediante habilidades e inclinacdes que
repercutem na mausica, danga, literatura, pintura, enfim, em qualquer
atividade de cunho estético desenvolvida pelo homem. Pode parecer
distante dessa visdo imaginar que a arte deva render recursos financeiros,
ou entdo que possa ser tratada como um negécio a ser gerido como uma
empresa. Apesar de o trabalho artistico fundamentar-se em principios
muitas vezes antagbnicos aos do mercado e esteja mais associado a
producdo de cultura e ao interesse publico, ele pode ser igualmente
concebido como um servigo capaz de gerar lucro. Como em qualquer outro
setor, isso ocorrerd na medida em que o setor possuir estratégias de gestdo
voltadas para atender suas especificidades e profissionais preparados e
com visdo (BENDASSOLLI et al., 2007, p.119).

Berto (2006) afirma que as ofertas museais podem e devem ser tratadas como um
produto uma vez que dependem de concepcdo, projeto, experimentagao,

consolidagcéo, avaliagdo e inovacdo como qualquer bem tangivel que se deseja
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competitivo.

Assim, os “templos das musas” possuem peculiaridades que os caracterizam como
organizacdes revestidas de histdria e cultura, procurando marcar seu espaco num
mundo globalizado, tecnolégico e mutavel. De acordo com autores como Leé&o
Junior (2002) e Goulart, Menezes e Gongalves (2002), os museus sofrem pressdes
sociais dos diversos agentes inclusive do Estado no sentido de cumprirem seu papel
e de se legitimarem no contexto social e isso influencia diretamente na construcao

de sua identidade enquanto organizag&o.

Nesse resgate historico, percebeu-se que os museus passaram de centros religiosos
a organizacbes associadas a uma elite, inclusive no Brasil, inicialmente
evidenciando o poder cultural de cada império e depois os aspectos ideologicos de
governos. Considerando a perspectiva critica de Reed (1997), os museus
evidenciam “acervos” da influéncia do poder econdmico na sociedade, servindo-se,
portanto, de veiculos de divulgacao dos aspectos ideoldgicos do capital, seja a partir
de uma peca de arte, um objeto histérico ou a propria apresentacéo fisica de sua

estrutura.

Neste ponto, recupera-se Durand (1996), que realca a importancia de se
profissionalizar a administracdo da cultura, procurando evitar que a area cultural seja
vitima do voluntarismo amadoristico de personagens ligados a politica, como a
mulher do presidente, do governador e a do intelectual ou artista de prestigio em sua
area especifica. O autor afirma que os costumes da classe social das elites politicas
e econdmicas do Brasil (de alguns setores atrasados) colocam a cultura no elenco
das virtudes femininas, inserindo a questdo de género? nessa discussdo. Segundo
ele, mulheres sdo capazes tanto quanto os homens para administrar qualquer area,
mas ha que se atentar para o aspecto peculiar que, nesse caso, questiona a
permanéncia de mulheres mais engendradas na vida politica de seus esposos e nao
qualificadas formalmente para esse tipo de gestdo. O questionamento também se
faz em relacdo aos intelectuais ou artistas, que sdo nomeados para cargos de

gestao cultural sé porque sao individuos de grande expressao.

2 Note-se que género é um construto que nao é alvo dessa dissertacao.
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A direcdo da area publica de cultura ndo deve ser concedida a alguém
como honraria por desempenho intelectual e artistico, nem como reparagéo
ético-politica, € muito menos como prémio de consola¢gdo a quem nao pode
ser contemplado com posto elevado em outra area de governo mais
compativel com suas aptiddes (DURAND, 1996, p. 9).

Por outro lado, os museus devem se constituir como organizacdes que funcionem
visando ao bem da sociedade por meio de uma relagao estreita com esta. A “nova”
Museologia tem uma preocupacdo crescente em responder as expectativas do
publico e oferecer praticas interativas e isso € visivel em museus dos Estados
Unidos e Europa (SANTOS, 2004).

A nova museologia caracteriza-se pela busca criativa e inovadora de
alternativas museoldgicas mais de acordo com as mudancas que as
sociedades experimentam na atualidade. Redefine o papel do museu na
sociedade a partir de uma visdo critica e transformadora, possibilitando o
surgimento do novo museu integral que devolve a condicdo de sujeito
historico a comunidade para a coleta, a preservacdo e a difusdo de seu
patrimdnio cultural, gerando, assim, um processo de autogestéo e liberagéo
social (COELHO NETTO, 1997, P. 157).

Isso também contribui para uma presenca maior do publico, o que em paises
dessas regides ja € comum. Entretanto, os museus brasileiros estao longe de serem

caracterizados como instituigdes culturais de grande sucesso (SANTOS, 2004).

Diante disso, existem barreiras que 0s museus precisam enfrentar para que se
tornem alvo de interesse de boa parte da populacdo. Segundo Magalhaes (2005), a
maior barreira esta associada a imagem que foi construida acerca dos museus. Para
muitos, 0s museus sao locais de coisas velhas, do passado, indspitos, frios e até
entediantes. Para o autor, muitos museus felizmente ja descobriram meios para
mudar essa imagem, disponibilizando ao visitante uma variedade maior de
oportunidades de aprendizagem, proporcionado uma experiéncia museoldgica mais

rica e interessante.

Outro estigma, que contribui para um distanciamento do publico em geral, é o fato
de que as organizaces museoldgicas sdo vistas como tipicamente elitistas (LEAO
JUNIOR, 2002), o que difere dos principios iluministas que acompanharam a

formacdo dos museus modernos, considerando a cultura como um bem acessivel a
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todos (MAGALHAES, 2005).

No Brasil, a distribuicdo desigual de renda e educacdo (apesar de algumas
melhoras) é fator importante que ajuda na compreensao dos motivos que levam os
museus a permanecerem voltados para um publico mais seleto de interessados
(SANTOS, 2004). Ressalte-se, ainda, segundo Cazelli (2005), na maioria dos
museus brasileiros, os programas para atendimento dos publicos espontaneos,
notadamente familias, sdo inexistentes ou muito escassos e 0S programas

permanentes se concentram no publico escolar.

Faz-se importante entender que 0s museus, em particular, e o patriménio, em geral,
tém assumido uma significacdo dinamica (MAGALHAES, 2005). Os museus devem
funcionar como instrumentos que educam a partir da interacdo do visitante com o
meio ambiente e por intermédio de instrumentos dindmicos e plurais, preocupados
com a diversidade cultural e com o fato de que constroem narrativas sobre o “outro”
(SANTOS, 2004).

Apés essa caracterizacdo e contextualizacdo das organizacbes museoldgicas, a
proxima secdo focaliza a pratica gerencial em museus, tendo em vista 0s objetivos

da pesquisa.

2.3 Sobre a Func¢édo Gerencial em Museus

A cultura vem passando, nos ultimos anos, por processos de transformacdo na
definicdo de seu papel social, buscando ser encarada como um bem valorizado pela
sociedade de maneira geral e como tal, necessita de mecanismos de gestdo que
correspondam as expectativas sociais (LEAO JUNIOR, 2002) e 0s museus, cOmMo

organizacdes culturais se inserem neste contexto.

A acdo de negocios dos museus, de acordo com Berto (2006), consiste no
recolhimento, organizacdo, manutencao, interpretacdo e exibicdo de objetos,

artefatos ou instrumentos auténticos, raros, e/ou de significativo valor artistico ou
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histérico de uma determinada época, tema ou cultura.

A natureza e as caracteristicas dos servicos em museus apresentam, para
seus gestores e produtores, desafios diferenciados de outros bens de
consumo: é uma acao, uma mudanca de estado ou condi¢do processo, um
desempenho efou um resultado. Caracterizados como servi¢os, 0s
resultados da acdo museal (produtos museoldgicos) sdo entregues ou
ocorrem em um local fisico determinado, possuindo organizagdo
aparente/fisica e simbolica/ideoldgica (iluminagao, ambientacdo, segurancga,
informacdes, l6gica da concepcéo curatorial, abordagem tematica) (BERTO,
2006, p. 3).

Molin e Souza (2006), baseando-se em Lousana (1993)3, reforcam a questdo
administrativa dos museus por meio da figura do “museodlogo-gestor”, que é
responsavel pelo capital humano envolvido nas atividades do museu, pelo
conhecimento das necessidades econdmicas para manter o funcionamento da
instituicdo e pela elaboracéo de projetos que possam explorar as potencialidades e

recursos necessarios.

Outra caracteristica da pratica administrativa dos museus é o estabelecimento dos
mais diversos relacionamentos do gestor, tanto internamente (gestores,
funcionarios/empregados, mantenedores, etc.) quanto externamente (sociedade em

geral, outros museus, fornecedores, érgaos publicos, empresas privadas, etc.).

Portanto, percebe-se que o gerenciamento de um museu envolve os diversos
conceitos de administracéo (planejamento, organizacao, lideranca e controle) e deve
acompanhar as tendéncias contemporaneas para tornar-se uma organizacao
sustentavel. Goulart, Menezes e Gongalves (2002) também reforcam essa
concepcao quando debatem sobre as instituicbes culturais afirmando que a busca
de uma legitimidade social pelas organizacdes culturais esta forcando essas
instituicbes a buscarem novas formas de gestdo baseadas na iniciativa privada e,
por sua vez, as empresas privadas parecem estar buscando, por meio do mecenato,
legitimacdo social para seus objetivos e func¢des, independentes do carater técnico

preponderante em seu ambiente especifico.

8 LOUSANA, Ana Maria. Conservador e muse6logo: abordagem de conceitos: texto 2. Cadernos de
Museologia, Lisboa, p. 44-48, 1993. Edi¢édo especial para o ciclo de conferéncias: Nova Museologia —
MAE. Centro de Estudos de Sécio-Museologia. ISMA/ULHT. Universidade Luséfona de Humanidades
e Tecnologias.
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Verchai e Silva (2006) trazem uma discussao instigante quando afirmam que, ao se
falar em administracdo da arte, discute-se, na verdade, a administracdo e néo a arte.
Tem-se aqui dois atores que, muitas vezes, se coincidem: administrador e artista. O
administrador € o especialista em identificar o que o publico quer, como ele quer e
como fazer para que isso aconteca em sintonia. O artista é o0 especialista que,
utilizando-se da sua criatividade estética e simbdlica, procura representar o seu

mundo ou o de outros de tal forma que o publico possa ver, sentir e emocionar-se.

O administrador pode usar sua expertise para vantagem prépria, visto que o
artista depende dele para ter acesso ao publico e assim ter reconhecimento,
reputacdo, recompensas e finalmente pagamentos... Percebemos assim, o
grande impacto do controle nas manifesta¢des artisticas bem como a forte
dependéncia administrativa da arte para a sua divulgacao, proliferacdo e até
manifestacdo na sociedade (VERCHAI; SILVA, 2006, p. 3).

Segundo Edson (2004), o papel fundamental da gestdo do museu é apoiar a
organizacao para que os objetivos propostos sejam alcancados, independente do
tamanho ou complexidade, o que por sua vez articula e cumpre a missao
institucional. Para esse autor, os aspectos fundamentais de uma “boa” gestdo
voltam-se para a formacao da equipe, através de uma selecédo que vise identificar o
profissional certo para o trabalho, para a determinacdo do que fazer e como fazer,
decidindo sobre o método de trabalho a ser realizado e por fim gerir o
relacionamento entre as pessoas. O discurso atual sobre a importancia das pessoas
para a organizacdo nao deixa duvidas de que realmente elas sdo um bem valioso
que, quando bem utilizado, leva as organizacdes a obterem sucesso e atingir seus

propasitos e objetivos.

Além de saber relacionar-se com a equipe de forma eficaz, o gestor, ainda
considerando Edson (2004), precisa: (1) compreender os sistemas e estruturas
administrativo-legais que se aplicam a sua organizacdo e ao seu negocio,
respeitando as normas e legislacao vigente; (2) criar estratégias para o cumprimento
das politicas que visam ao atingimento dos objetivos organizacionais; e (3) gerir
financeiramente os recursos e custos da organizacdo. Essas acdes s6 podem estar
pautadas na ética e elaboradas a partir de um planejamento holistico, ou seja, que
considere as caracteristicas da organizacdo e 0s aspectos externos (apoio da

comunidade, 6rgdos publicos e empresas privadas, ameacas locais e regionais,
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aspectos ambientais e sociais, etc.).

Moura (2008) baseia-se em trés niveis para dividir a gestdo de um museu:

1° nivel definicAo dos objetivos, missdo, principios e estratégias. Estes

envolvem a elaboracao do plano diretor do museu;

2° nivel identificacdo das bases de trabalho, areas e critérios de atuacéao.

Compreendem o0s programas e sao divididos em areas como

administracao, pesquisa, marketing, educacao, etc.;

3% nivel definicAo dos procedimentos e ferramentas para se executar oS

programas. Sao as operacdes basicas do museu.

Observe-se que, para se fazer uma exposicdo temporaria ou até mesmo para

executar as atividades basicas de direcdo de um museu, como o cumprimento do

plano museolégico por meio de funcdes especializadas, o planejamento e a

coordenacao da execucdo do plano anual de atividades (BRASIL, 2009), cabe uma

série de elementos comuns a gestdo mercadolégica e empresarial como as que

Berto (2006) exemplifica:

a)

b)

operacdo de servicos: relaciona-se com a administracdo da cadeia de
suprimentos, de processos, de pessoas e de relacionamentos.
Considerando os museus, para se fazer uma exposi¢cao, sdo necessarios
equipamentos em perfeito estado, pessoas preparadas (musedlogos,
curadores, recepcionistas, monitores, segurancas, técnicos de
manutencao, etc.);

componentes de servicos: sdo atributos (tangiveis e intangiveis)
necessarios a formulacao e identificacdo de cada oferta que sera entregue
ao cliente, como “solu¢do” de sua busca. No caso dos museus, podem ser
citados os beneficios fisicos ou sensoriais, como limpeza, iluminacao,
ventilagdo, cafeteria ou lanchonete, loja de souvenir, catalogos e
informacbes da exposicdo e evento, e beneficios psicolégicos, como
agueles ligados a satisfacao pessoal e status;

imagem e comunicagdo: referem-se as estratégias para a formacgéo e

manutencdo da imagem positiva da instituicAo através de canais



45

confidveis de comunicacdo e informacdo. Nos museus, 0s monitores
assumem um papel importante quando orientam e esclarecem duvidas de
uma determinada exposicdo. Também a midia, em suas diversas formas,
€ um veiculo importante para que 0 museu esteja em conexao com 0O
publico e a sociedade em geral, sendo comum a divulgagdo em jornal,

televisao e internet.

Segundo Berto (2006), para desempenhar todas as ac¢des pertinentes aos museus,
€ necessaria uma gestao estratégica que vise o aumento dos investimentos,
captacdo de recursos suficientes, a diminuicdo de custos, a busca por ofertas
museais pertinentes com o0s interesses e 0 tipo de publico, percepcdo do clima
organizacional, visualizacdo de gaps como oportunidades de melhoria,
relacionamento adequado com fornecedores, etc. Considerando os pontos acima
abordados, quando se faz o paralelo com as organizagbes mercantis, ndo se
encontram diferencas, mas sim, uma proximidade consideravel, o que caracteriza o
paradoxo de gerir o museu sem fins lucrativos com um viés capitalista. Esta analise
remete para a perspectiva critica de Reed (1997). Dentro dessa realidade, os
museus desempenham sua funcdo social no sentido de, de certa forma, ajudar na

perpetuacdo da estrutura capitalista. O gestor concretiza-se como um

agente ou portador de uma l6gica econdmica que exige que o trabalho seja
controlado e dirigido para a promocé&o de interesses setoriais que, de outro
modo, seriam rejeitados e derrubados (REED, 1997, p. 16).

Nesse sentido, Coelho Netto (1997) explicita que

Para os autores de inspiracdo marxista que trabalham com os conceitos de
modo hegeménico de cultura e modo dominado de cultura, o museu
representa a solugdo moderna para a cristalizacdo do poder no campo da
cultura e se apresenta como um espaco que, longe de congelado no tempo,
possibilita o constante reajuste dos termos dessa relacdo de dominacao de
um modo de cultura sobre os demais. Com esta funcdo, o museu se
apresenta como instituicdo nominalmente publica (de fato, representativa de
um segmento do publico) destinada mais a definir do que conservar um
patrimdnio nacional, mais a hierarquizar as manifestagfes simbodlicas dos
diversos grupos sociais do que a unifica-las, mais a harmonizar as rupturas
entre o passado e o presente do que a evidencia-las. Este carater de um
espaco sacramental é tanto mais acentuado quanto o0 museu se apresenta
como um espaco distinto e afastado do cotidiano sob todos os aspectos, o
gque aumenta a dificuldade de compreensdo de seu papel e diminui o
interesse de conhecé-lo e freqienta-lo (COELHO NETTO, 1997, p. 272).
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Para Durand (1996) cabe ao gestor cultural, e aqui inclui-se o gerente do museu, dar
clareza, coeréncia e eficacia a formulacdo de objetivos, programas e projetos no
espaco publico ou privado, sendo necessario para isso que ele entenda a logica da
cultura em sociedades complexas, ou seja, naguelas em que coexistam cultura de
elite, industria cultural e cultura popular. Outra exigéncia necessaria, citada pelo
autor, é que o gestor entenda de regimes politicos e das relacbes entre Estado e
cultura, sendo conhecedor das modalidades de intervencdo que o Estado pode fazer

na area de cultura.

Nesse sentido, como instituicdes, 0s museus impactam seu campo social, afetam e
sao afetados pelos atores sociais com 0s quais tém que lidar direta ou indiretamente
(OLIVEIRA; SILVA, 2008). O “Homo administrativus” (DAVEL; MELO, 2005, p. 29)
nos mouseions é o gerente nos “templos das musas” buscando se compreender e
entender o sistema de que faz parte, num processo de incertezas e davidas, num

mundo fragmentado e permeado de diversidades.

Finalizando, os autores citados neste referencial tedrico forneceram pontos de
reflexdo para a sustentacdo da analise dos dados coletados na pesquisa empirica,
apresentada adiante. Com maior intensidade, esta pesquisa utlizou-se da
abordagem socioldgica da gestdo de Reed (1997), considerando as perspectivas
técnica, politica, critica e praxeoldgica para analise da funcdo gerencial enquanto

pratica social secundaria.
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3 METODOLOGIA

O capitulo referente aos procedimentos metodoldgicos que orientaram esta pesquisa
estd dividido sequencialmente da seguinte forma: caracterizacdo da pesquisa,

unidades de analise e de observacéo, técnicas de coleta e de analise de dados.

3.1 Caracterizagcdo da Pesquisa

A pesquisa pode ser definida como qualitativa, descritiva e de campo. Considerando
a natureza social da funcdo gerencial, a pesquisa qualitativa se encaixou como
método apropriado, uma vez que seu objetivo € a compreensao dos sujeitos e suas
praticas, ndo buscando regularidades, mas o singular e subjetivo da funcéo
gerencial que a diferencia de outras praticas. Isso sO é possivel se 0s sujeitos forem

ouvidos a partir da sua logica e exposicao de razées (GODOI; BALSINI, 2006).

Seu carater descritivo referiu-se ao fato de delinear as caracteristicas da funcdo
gerencial em museus de Belo Horizonte, o que engloba os aspectos de descricao,
registros, andlise e interpretacdo de um fenbmeno atual, conforme definem Marconi
e Lakatos (2002). Ao descrever a funcdo gerencial em museus, pretendeu-se
identificar caracteristicas dos sujeitos e das atividades que eles desempenham
(VERGARA, 2007), possibilitando estabelecer relacbes entre as categorias de

analise contempladas quando da analise de seus relatos.

O que a caracterizou como de campo foi a escolha de considerar a percep¢ao dos
entrevistados a partir da sua praxis nos locais onde o objeto estudado se encontra,
ou seja, compreender a fungéo gerencial na 6tica dos proprios gestores tendo como
“‘palco” os museus de Belo Horizonte. A argumentacdao se pauta no que Vergara
(2007) afirma sobre a pesquisa de campo como sendo aquela que considera o local
onde ocorre ou ocorreu determinado fendbmeno, ou em um local que disponha de

elementos para explica-lo.
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3.2 Unidades de Anélise e de Observacao

As unidades de andlise e de observagdo coincidem na pesquisa: sdo 0s gestores
(gerentes, diretores, curadores, etc.) de museus de Belo Horizonte. A escolha dos
museus foi baseada nos dados do Sistema Estadual de Museus, fornecidos pela
Superintendéncia de Museus do Estado de Minas Gerais. A acessibilidade as
organizacdes e a disponibilidade do profissional em conceder a entrevista foram
decisivos para a definicdo final das organizacdes. Esta pesquisa considerou que
todas as instituicbes pesquisadas assumem relevancia, ndo tendo nenhuma

prioridade sob a outra. Foram entrevistados gestores das seguintes instituicoes:

- Museu da Escola de Minas Gerais;

- Museu de Arte da Pampulha (MAP);

- Museu de Artes e Oficios (MAO);

- Museu de Mineralogia Professor Djalma Guimardes (MMPDG);

- Museu Giramundo;

- Museu Historico Abilio Barreto (MHAB);

- Museu Historico da Policia Militar de Minas Gerais (MHPMMG);

- Museu Inima de Paula (MIP);

- Superintendéncia de Museus do Estado de Minas Gerais (SUM) —
(responsével pelo Museu Mineiro em Belo Horizonte).

O museu de Histéria Natural e Jardim Botanico da Universidade Federal de Minas
Gerais (UFMG), o Museu de Ciéncias Naturais da Pontificia Universidade Catdélica
de Minas Gerais e o Museu de Ciéncias Morfoldgicas da UFMG nao foram
pesquisados, uma vez que se constituem como museus universitarios, envolvendo

em sua gestao outros aspectos nao contemplados pela pesquisa.

A definigdo dos sujeitos foi intencional, pois “os elementos que formam a amostra
relacionam-se intencionalmente de acordo com certas caracteristicas estabelecidas
no plano e nas hipéteses formuladas pelo pesquisador” (RICHARDSON, 1999, p.
161). Deste modo, ao realizar os contatos com as instituicdes, os entrevistados

foram apresentados como responsaveis por desempenharem a funcao gerencial em
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tal espaco.

Assim, os dados coletados partiram de informantes que lidam diretamente com as
praticas administrativas da funcdo gerencial em organizacbes museoldgicas.
Convém ressaltar que cada organizagdo possui uma nomenclatura propria para
designar cargos formais diferenciados. Os cargos ocupados pelos gestores foram
numerados na secdo 4.2 — Analise descritiva das variaveis demograficas,

ocupacionais e de carreira dos gerentes das instituicbes museais.

3.3 Coleta de Dados

Os instrumentos de coleta de dados utilizados foram as entrevistas (dados

primarios) e a pesquisa documental (dados secundarios).

A entrevista dirigida permitiu, conforme Marconi e Lakatos (2002), a comparacgao das
respostas uma vez que o0s entrevistados responderam as mesmas perguntas. O
roteiro estabelecido (Apéndice A) foi um norteador que guiou o dialogo com o
entrevistado. Ele permitiu a pesquisadora conduzir a entrevista abordando topicos
fundamentais, como: desafios, dificuldades, pontos positivos e negativos da funcéo

gerencial, relacdes com a equipe, com outros gerentes e museus, etc.

Com a realizacdo de 10 entrevistas (em nove instituicdes), pretendeu-se identificar
sentimentos, situacdes e experiéncias vividas pelos entrevistados e com isso
identificar teméticas que permitissem compreender melhor a questdo do

gerenciamento de museus e 0s atores sociais envolvidos.

A pesquisa documental contemplou a visitagdo em sites que contivessem a histéria
dos museus inclusos na pesquisa, folders da Prefeitura de Belo Horizonte e folders
dos proprios museus, além de sites pertinentes, para o recolhimento de dados que

pudessem colaborar para o atingimento do objetivo geral da pesquisa.
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3.4 Andlise de Dados

Quanto a analise dos dados, esta pesquisa valorizou a analise de conteudo
considerando a propriedade da ferramenta metodolégica como importante para o
fornecimento de informacdes, conforme a prépria visdo de Bardin (2006, p. 33) que a
define como “um conjunto de técnicas de analise das comunicag¢des humanas”, que
busca, por meio de procedimentos que visam a uma leitura atenta, descobrir

contetdos que

Confirmam (ou infirmam) o que se procura demonstrar a propdsito das
mensagens, ou pelo esclarecimento de elementos de significagcbes
susceptiveis de conduzir a uma descricdo de mecanismos de que a priori
nao possuiamos a compreensado (BARDIN, 2006, p. 31).

A consideracdo de Richardson (1999), que entende a analise de conteddo como
uma forma de “compreender melhor um discurso, de aprofundar suas caracteristicas
(gramaticais, fonoldgicas, cognitivas, ideolégicas etc.) e extrair o0s momentos mais
importantes” (RICHARDSON, 1999, p. 224), também reforgou a justificativa pela

escolha da técnica.

Outra vantagem da andlise de conteldo na investigacao social € salientada por
Quivy e Campenhoudt (1998), devido a possibilidade de tratamento metddico as
informacBes e testemunhos que apresentam certo grau de profundidade e

complexidade com a pesquisa.

Assim, a analise de conteddo contribuiu para um aprofundamento em aspectos
subjetivos da funcado gerencial em museus de Belo Horizonte, apresentando-se Util
para o entendimento da configuracdo dessa funcdo, a partir da percepcdo dos

entrevistados, sinalizada em suas falas coletadas a partir do roteiro de entrevista.

Seguindo processo similar ao de Melo et al. (2007), os dados primarios analisados
foram apresentados em forma de tabelas, o que permite visualiza-los
quantitativamente e resumidamente, oferecendo uma visdo objetiva, ampla e
profunda das respostas dadas pelos entrevistados. Paralelo a esse tratamento, a

leitura sistematica das 10 entrevistas contribuiu para a categorizacdo tematica das
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respostas dos participantes, englobando respostas similares e complementares a
temas comuns. Ja os dados secundarios coletados por levantamento documental

sofreram analise documental.

Tanto a analise de contetdo quanto a documental buscaram revelar como se
configura a fungdo gerencial em museus de Belo Horizonte, na percepcdo dos
préprios gestores, como espelha a pergunta que norteou a pesquisa. Os objetivos

especificos indicaram a estrutura adotada para a analise dos dados.
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4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo, estruturado em trés sec¢des, tem por finalidade apresentar e analisar
os resultados encontrados pela pesquisa. Na primeira se¢cédo, foram caracterizados
0S museus abordados na pesquisa e, na segunda, foram tratados os dados
demograficos, ocupacionais e de carreira dos gerentes participantes. A descricdo
dos aspectos funcionais da fungdo gerencial, a partir da andlise dos dados das

entrevistas, foi registrada na terceira se¢ao.

4.1 Caracterizacdo dos museus participantes do estudo

Quando se considera a localizacdo dos museus participantes da pesquisa, verifica-
se que a maior concentracdo desses esta na regido centro sul de Belo Horizonte,
conforme pode ser observado no mapa a seguir (FIG. 1). Situada no “coracdo” da
cidade, a regido caracteriza-se por reunir a maior parte do patrimdnio histérico,
arquitetonico e cultural, constituindo-se também como centro metropolitano com
enorme diversidade de servicos institucionais e financeiros (PBH, 2010). A sua
prépria historia evidencia certo elitismo originado da construcdo de Belo Horizonte

como centro administrativo (pensante) das “Minas Gerais”.

A regido centro-sul, por representar area importante tanto administrativamente,
qguanto culturalmente, possui uma variedade consideravel de coletivos urbanos, o
que pode facilitar o0 acesso do publico aos museus e suas atividades. Além disso, é
referéncia para o publico belo-horizontino, facilitando, assim, a divulgacdo de
informacBes sobre sua localizacdo para os turistas que ainda ndo conhecem a
cidade e seus pontos turisticos. Por outro lado, o distanciamento da regido de outras
areas populacionais pode representar uma dificuldade para aqueles moradores de
baixa renda (Venda Nova, Norte, Barreiro, por exemplo) principalmente no que tange
ao investimento relativo ao transporte, para fazer um uso constante da visitacdo aos

museus.
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Figura 1 — Mapa de Belo Horizonte com a localizagdo dos museus pesquisados.
Fonte: Adaptado de PRODABEL, 1998, e PBH, 2009.

Dados da SUM (2009) indicam que existem, em Belo Horizonte, cerca de 41
instituicdes culturais, distribuidas em museus, centros culturais, centros de memoéria

e laboratérios, espacos culturais e institutos.
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O conjunto das nove instituicdes culturais que compds esta pesquisa se deu devido

aos seguintes fatores:

- por serem instituicbes que possuem acervo museoldgico préprio, ou seja,
além de projetos temporérios elas abrigam exposicdo permanente, o que
implica em atividades diferenciadas para o gestor;

- por serem museus importantes no circuito turistico de Belo Horizonte;

- pela acessibilidade as instituicbes, pois foram estas receptivas em

participar da pesquisa.
Por fim, o nimero nove foi uma feliz coincidéncia que serviu para referenciar as

nove musas inspiradoras, cujo termo originou a palavra museu. Em cada uma das

descricdes, foi inserida uma figura representativa do museu, a titulo ilustrativo.

4.1.1 Museu da Escola de Minas Gerais

Figura 2 — Acervo do Museu da Escola de Minas Gerais
Fonte: PBH, 2010.

Primeiro no género no Brasil, 0 Museu da Escola de Minas Gerais € um espaco para
estudo, pesquisa e reflexdo. Guarda a memoria da educacgéo do Estado, com énfase

no trabalho do professor e no seu fazer cotidiano.
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Possui um acervo de aproximadamente 5 mil pecas, constituido por mobiliarios,
objetos escolares, livros, cadernos, cartazes, cartilhas, mapoteca, manuais de

ensino, fotografias, documentos textuais e arquivo de depoimentos orais.
O Museu recebe, em visitas guiadas, 12 a 15 mil visitantes/ano, entre professores,

pesquisadores, educadores, alunos de todos os niveis de ensino, turistas nacionais
e estrangeiros (EDUCACAO, 20009).

4.1.2 Museu de Arte da Pampulha — MAP

Figura 3 — Museu de Arte da Pampulha — MAP
Fonte: PBH, 2010.

O MAP esta localizado no conjunto arquitetbnico da Pampulha e foi projetado em
1940 por Oscar Niemeyer, com jardins criados pelo paisagista Roberto Burle Marx, a
pedido do entdo prefeito de Belo Horizonte, Juscelino Kubitschek. Foi inaugurado
em 1957 no edificio onde funcionava um cassino que, com a proibicao do jogo no
pais em 1946, fechou suas portas. O projeto de criagdo de um museu de arte
moderna e contemporanea em Belo Horizonte visava atualizar culturalmente a
capital mineira, que, nos anos 1940 e 1950, assistiu a significativa expansao fisica e

populacional.

O MAP é administrado pela Secretaria Municipal de Cultura e possui um acervo,

composto por aproximadamente mil obras, que figuram as mais diversas escolas e


http://www.itaucultural.org.br/aplicExternas/enciclopedia_IC/index.cfm?fuseaction=marcos_texto&cd_verbete=4268&cd_idioma=28555
http://www.itaucultural.org.br/aplicExternas/enciclopedia_IC/index.cfm?fuseaction=artistas_biografia&cd_verbete=2951&cd_idioma=28555
http://www.itaucultural.org.br/aplicExternas/enciclopedia_IC/index.cfm?fuseaction=termos_texto&cd_verbete=355&cd_idioma=28555
http://www.itaucultural.org.br/aplicExternas/enciclopedia_IC/index.cfm?fuseaction=termos_texto&cd_verbete=355&cd_idioma=28555
http://www.itaucultural.org.br/aplicExternas/enciclopedia_IC/index.cfm?fuseaction=termos_texto&cd_verbete=354&cd_idioma=28555
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tendéncias da arte moderna e contemporanea. E um acervo que abriga nomes como
Guignard, Di Cavalcatni, Portinari, Renina Katz, Faiga Ostrower, Mary Vieira, Iberé
Camargo, Edith Berhring, Goeldi, Tomie Ohtake, Amilcar de Castro, Burle Marx,
Volpi, Jodo Camara, Raymundo Collares, Siron Franco, Liliane Dardot, Marcos
Coelho Benjamin, Regina Silveira, Mario Zavagli, Arlindo Daibert, Roséngela Rennd,
Ana Maria Tavares, Rivane Neuenschwander, Paulo Nazareth, entre outros.

O museu conta com salas multimidia, biblioteca, café, bar e loja. Desde 1994 o

museu esta protegido por tombamento federal (PBH, 2009).

4.1.3 Museu de Artes e Oficios —= MAO

Figura 4 — Museu de Artes e Oficios — MAO
Fonte: Site institucional

O MAQO, instalado na Estacdo Central de Belo Horizonte, foi inaugurado em 14 de
dezembro de 2005 e aberto ao publico no dia 10 de janeiro de 2006. E um espaco
cultural que abriga e difunde um acervo representativo do universo do trabalho, das
artes e dos oficios do Brasil, constituindo-se como um lugar de encontro do

trabalhador consigo mesmo, com sua histéria e com o seu tempo.

Iniciativa do Instituto Cultural Flavio Gutierrez, em parceria com o Ministério da

Cultura e a Companhia Brasileira de Trens Urbanos (CBTU), teve o seu acervo
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criado a partir da doagdo ao patriménio publico de mais de duas mil pecas pela
colecionadora e empreendedora cultural Angela Gutierrez. A area total € de 9.000m2
e abrange espaco para exposi¢coes temporarias, jardim-museu, area de convivéncia,
café e loja (MAO, 2009).

4.1.4 Museu de Mineralogia Professor Djalma Guimardaes — MMPDG

Figura 5 — Museu de Mineralogia Professor Djalma Guimardes — MMPDG
Fonte: PBH, 2010.

O Museu de Mineralogia iniciou seus trabalhos aos 12 de dezembro de 1974 e
atualmente esté instalado no edificio conhecido como "Rainha da Sucata”, na Praca
da Liberdade. Possui um acervo de mais de 3.000 mostras de minerais, rochas,
gemas, minérios, fésseis e meteoritos, principalmente constituidas por amostras
procedentes de Minas Gerais, mas também oriundas de outros estados brasileiros e

de diversos paises do mundo.

Oferece diversas atividades, como visitas monitoradas, cursos introdutorios, ciclo de
palestras e concurso de fotografias. Seu maior objetivo é tornar conhecida a

producdo mineral do Estado de Minas Gerais, destacando sua importancia historica,
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econdmica e cultural no cenario mineiro, nacional e internacional. Outro alvo é o
relacionamento da matéria-prima com o produto, de tal forma que os estudantes
possam ser educados com conhecimento da importancia dos recursos minerais em
seu dia a dia (PBH, 2009).

4.1.5 Museu Giramundo

Figura 6 — Bonecos do Giramundo
Fonte: Site Institucional

O Museu Giramundo foi inaugurado em 2001 e é o arquivo vivo e em constante
mutacdo da producdo do grupo Giramundo, fundado em 1970, pelos artistas
plasticos e professores universitarios Alvaro Apocalypse, Tereza Veloso e Madu
Vivacqua. Nele, estdo reunidos bonecos, composi¢cdes cenograficas, fotografias,

projetos e desenhos originais, documentos, filmes, audios e arte grafica.

Com sua estrutura fisica e conceitual ligada a da Escola Giramundo, o0 Museu
Giramundo € ndo s6 um mostruario permanente da producéo do grupo, mas também
um completo referencial didatico para quem deseja aprender ou se aprofundar na
arte do teatro de bonecos. Seu acervo € composto por mais de mil bonecos, além de

cenarios e objetos de cena dos diversos espetaculos (GIRAMUNDO, 2009).



http://www.giramundo.org/museu/visita.htm
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4.1.6 Museu Histérico Abilio Barreto - MHAB

Figura 7 — Museu Histérico Abilio Barreto — MHAB
Fonte: PBH, 2010.

O MHAB é uma unidade da Fundacdo Municipal de Cultura da Prefeitura de Belo
Horizonte e suas origens datam de 1935, quando o jornalista e escritor Abilio Barreto
foi convidado para organizar o Arquivo Geral da Prefeitura. A casa da antiga
Fazenda do Leitdo, remanescente arquitetdnico dos arredores do Arraial do Curral
Del Rei, foi o prédio escolhido para o museu e, em 18 de fevereiro de 1943, a
instituicdo foi inaugurada, com a denominacdo de Museu Historico de Belo
Horizonte. Em 1967, recebeu a denominacdo atual, em homenagem a seu

idealizador e primeiro diretor.

Como museu da cidade de Belo Horizonte, o MHAB tem por funcdo recolher e
preservar itens que contribuam para a compreensdo da dindmica soécio-histérica de
Belo Horizonte. Além do proprio Casardo oitocentista, seu acervo compde-se de
numerosa pinacoteca, esculturas, objetos decorativos, fragmentos construtivos
originarios de prédios publicos e privados demolidos, mobiliario, vestuario, utensilios
domésticos e de uso pessoal, objetos de iluminacdo e de transporte, equipamentos
e instrumentos de trabalho (MHAB, 2009).
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4.1.7 Museu Inimé& de Paula — MIP

Figura 8 — Museu Iniméa de Paula — MIP

Fonte: BMH, 2008.

O Museu Inima de Paula foi fundado em 2008 com o objetivo de eternizar a obra e a
historia de vida do grande pintor mineiro Inim& de Paula. Localizado na Rua da
Bahia, é possivel encontrar obras, documentos, fotografias, livros, objetos pessoais
e instrumentos de trabalho do pintor, assim como ter acesso facil a informacgdes,
documentarios e audiovisuais sobre o artista, garantindo, assim, sua historia e

integridade.

O espaco tem como objetivo ndo somente servir a divulgagdo da vida e obra de
Inim&, mas também o de abrigar eventos culturais em geral, caracterizando-se como
um local aberto as exposi¢des de artistas, seminarios, cursos, workshops e outros

eventos afins.

Projetado pelo arquiteto Saul Vilela, conta com espacos, estrutura e equipamentos
comparaveis aos melhores museus do primeiro mundo. A diretoria da Fundacéo
Inima de Paula ja conseguiu reunir cerca de 100 obras — algumas doadas, outras

emprestadas em regime de comodato — para constituir 0 acervo permanente do
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Museu (MIP, 2009).

4.1.8 Museu da Policia Militar de Minas Gerais — MHPMMG

Figura 9 — Museu da Policia Militar de Minas Gerais — MHPMMG
Fonte: PBH, 2010.

O coronel Alvino Alvim de Menezes, comandante-geral, no Relatério da “Forca

Publica” (1938, p. 131), assim se pronunciava:

Sr. Governador Benedito Valadares Ribeiro:

E necessério que se organize o museu Historico, pois viria ele ensinar-nos e
aos poésteros, com elementos positivos, 0s objetos usados pelos nossos
companheiros de armas e que ndo deverdo cair jamais no olvido da for¢ca
publica.

Assim, o coronel Vicente Gomes da Mota, Comandante-Geral, pela Resolucéo 276,
de 3 de outubro de 1974, criou 0 Museu Histérico da Policia Militar, oficializado pelo
Decreto n° 20.592, de 3 junho de 1980, do Exmo. Sr. Governador Francelino Pereira

dos Santos.

O museu possui em seu acervo mais de 8.300 pecas e entre elas estdo: - a farda do
Primeiro Comandante da Guarda Municipal permanente, Alferes Jodo Manso de
Costa Reis, datada de 1831; - a matraca que, na Revolugcdo de 1932, imitava o
pipocar das metralhadoras e fazia o inimigo ficar imovel nas trincheiras; - espadas
usadas pelos Oficiais e Pracas na época do Brasil-Império e Brasil-Republica; - carta

do Coronel Roberto Drexler, o “Sui¢o”, que direcionou a instru¢ao na Policia Militar
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de Minas Gerais, no inicio do século passado; - carta de Tiradentes (CPPG, 2006).

4.1.9 Superintendéncia de Museus do Estado de Minas Gerais — SUM

Figura 10 — Superintendéncia de Museus do Estado de Minas Gerais — SUM
Fonte: SEC-MG, 2010.

A Superintendéncia de Museus tem por finalidade implementar a politica de museus
para o Estado de Minas Gerais e gerenciar as unidades a ela subordinadas, a saber:
Museu Mineiro, localizado em Belo Horizonte, Museu Casa Guignard em Ouro Preto,
Museu Casa Alphonsus de Guimaraens em Mariana, o0 Museu Guimardes Rosa em

Cordisburgo e o Museu do Crédito Real em Juiz de Fora.

Criada em 1979 com o nome de Superintendéncia de Museus e outros Acervos, a
instituicdo fazia parte do Instituto Estadual do Patriménio Histérico Artistico de Minas
Gerais (lepha-MG) e, em 1984, passou a integrar a Secretaria de Estado de Cultura,
tornando-se responsavel por elaborar estudos e pesquisas de criacdo e implantacéo
de museus e instituicdes, visando atender aos principios de preservacao, promogao

e acesso ao patriménio museoldgico (SUM, 2010).

As organizagbes desta pesquisa apresentam similaridades, como a tipologia do
acervo — artes visuais, historia, ciéncia e tecnologia - e diferengas, como a tipologia

da sua propriedade (IBRAM, 2010), a saber: publicas - Museu da Escola de Minas
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Gerais (Estadual); MAP (Municipal), MHAB (Municipal)), MMPDG (Municipal),
MHPMMG (Estadual), SUM (Estadual)-; e privadas - MAO, Museu Giramundo e MIP.
Seus elementos caracteristicos afetam a forma de geri-las, o que consequentemente

contribui para a concepc¢ao da funcéo gerencial em museus.

4.2 Analise descritiva das varidveis demogréficas, ocupacionais e de carreira
dos gerentes das instituicbes museais

Os cargos ocupados pelos 10 entrevistados sao: diretor do museu (1), diretor
executivo (1), chefe da se¢éo de pesquisa do Centro de Pesquisa e P6s-Graduacao
(1), chefe de departamento da Fundacdo Municipal de Cultura de Belo Horizonte (1),
coordenador de museu (2), assessor de diretoria (1), curador geral (1),
superintendente (1), tenente coronel (1). Indepentendemente do titulo do cargo,
todos exercem a funcdo gerencial na instituicio em que trabalham. O GRAF. 1

mostra a distribuicdo segundo o cargo ocupado.

H Curador
Diretor
Assessor

B Coodenador
Chefe
Superintendente

Tenente coronel

Gréfico 1 — Distribuicdo dos sujeitos segundo o cargo ocupado.
Fonte: Dados coletados da pesquisa.

Dos gerentes entrevistados, seis sdo do sexo feminino e quatro, do sexo masculino.
Este dado remete a uma reflexdo no sentido de compreender a ocupacdo do género
em instituicbes culturais, corroborando a percepcédo de Durand (1996) acerca das

virtudes femininas no espaco da cultura.
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A faixa etéria dos gerentes pesquisados esta compreendida, na sua maioria, na
categoria dos mais de 50 anos (cinco gerentes). O restante dos entrevistados possui
idade compreendida entre 36 a 50 anos (quatro gerentes). Um dos gerentes possui

idade de 27 anos. No GRAF. 2, pode-se visualizar o conjunto etario.

B 26a30anos

M 36a40anos

41 a45anos

45a50anos

mais de 50 anos

Gréfico 2 — Distribuicdo dos sujeitos segundo a faixa etéria
Fonte: Dados coletados da pesquisa

O estado civil dos participantes esta assim distribuido: dois sdo solteiros, sete sédo

casados e um é vilvo.

O GRAF. 3 indica a escolaridade dos patrticipantes do estudo. Um dos entrevistados
possui 0 segundo grau completo, dois possuem nivel superior (cursos de
Comunicacdo Social e Biblioteconomia). Trés gestores possuem pdés-graduacado nas
areas de Psicologia, Administracdo Publica, Seguranca Publica e Treinamento
Especializado em Educagdo Fisica. Um participante possui Mestrado em Direito
Processual e outro esta em fase de concluséo de seu mestrado em Historia da Arte.

Dois s&o doutores em Historia e Mineralogia.
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B 22 Grau Completo
Nivel Superior
2 Pés Graduagdo
B Mestrado Incompleto
Mestrado Completo

Doutorado

Gréfico 3 — Distribuicéo dos sujeitos segundo o grau de escolaridade
Fonte: Dados coletados da pesquisa.

O resultado encontrado indica que ndo ha, no grupo pesquisado, um curso que seja
comum para a ocupacdo do cargo gerencial nas instituicbes pesquisadas, 0 que
indica que uma escolaridade especifica ndo é pré-requisito para a funcdo gerencial
nessas instituicoes. Este fato corrobora dados apresentados posteriormente (fruto
das entrevistas) referentes a dificuldades de alguns deles em exercer tal funcéo e a
processos de aprendizagem e de tomada de decisdo. Sinaliza, também, que os
gestores precisam ter uma formacao especifica, formal ou ndo, voltada para a
gestdo cultural, que permita compreender as nuances desse campo (DURAND,
1996). Caso essa formacdo ainda ndo esteja solidificada, pode-se originar

dificuldades para o exercicio da funcdo, como a tomada de decisao.

O tempo de atuacdo na funcdo gerencial (considerando a instituicdo atual) esta
exposto no GRAF. 4 e evidencia que a maior parte dos gestores tem de 1 a 5 anos
na funcao (seis deles). Dois gestores possuem de 6 a 10 anos, um possui 15 anos e

um gestor, no periodo da entrevista, acabava de assumir 0 cargo no museu.
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Gréfico 4 — Distribuicdo dos sujeitos segundo o tempo de atuagdo na funcdo gerencial
Fonte: Dados coletados da pesquisa.

J& o GRAF. 5 mostra quanto tempo 0s gestores possuem na organizagdo em que

atuam, notando-se a prevaléncia de 6 a 10 anos.
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Gréfico 5 — Distribuicdo dos sujeitos segundo o tempo de trabalho na instituicdo pesquisada
Fonte: Dados coletados da pesquisa.

Um possui 1 a 5 anos de trabalho na instituicdo, quatro participantes possuem de 6
a 10 anos de trabalho, dois participantes possuem de 11 a 15 anos. Um gestor
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possui de 16 a 20 anos e dois trabalham na organiza¢do ha mais de 20 anos.

Dos participantes entrevistados, sete ja ocuparam cargos de geréncia/lideranca.
Desses, dois participantes foram na mesma instituicdo em que hoje atuam, dois
foram em outras organiza¢cdes museoldgicas, um em organizagdes estatal e privada,

e dois em instituicbes publicas.

Sintetizando os dados demograficos e funcionais dos gestores de museus
entrevistados, observou-se uma preponderancia de mulheres, com faixa etaria
acima dos 40 anos. A poés-graduacdo € a condicdo académica da maioria dos
gestores (sete entrevistados). Correlacionando o tempo na funcdo de cada gestor
com o tempo em que trabalha na instituicdo, percebeu-se que seis deles assumiram
a funcdo apls estarem na organizacdo e quatro jA chegaram a organizacao
ocupando a fungcao gerencial. Sete gestores contam com experiéncias anteriores de

gestao.

4.3 Apresentacdo e analise dos dados das entrevistas

A segunda parte da entrevista voltou-se para as 22 perguntas que compuseram 0
roteiro, construido para atender aos objetivos geral e especificos. Os dados
encontrados foram analisados considerando a técnica Analise de Conteudo e o0s
resultados foram sistematizados nas tabelas que se seguem e no corpo desta

secao.

A trajetoria dos gestores foi um dado analisado e o resultado mostrou que todos
apresentaram certa estabilidade em seus trabalhos e atividades anteriores e
também em suas organizagOes atuais, uma vez que o menor tempo de trabalho no
museu atual é de 3 anos. Tal estabilidade parece querer ser mantida, pois, durante
as entrevistas, foi percebida consideravel ligacdo dos individuos com a sua fungéo e

uma expectativa da continuidade do trabalho nas instituigdes.

Apesar da pesquisa nédo ter o foco em processos de identificacdo organizacional, foi
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percebida uma forte ligagdo dos gestores com suas instituicdes, seja pelo tempo que
nelas estdo ou pela identificagdo com a sua esséncia cultural. A partir do momento
em que os individuos convivem nas organizacfes, vao incorporando suas crencas,
valores e objetivos coletivos, que passam a ser aspectos duradouros na psigue dos
mesmos e “a representacdo da organizag&o é expressa por seus membros por meio

de comportamentos, comunicagao e simbolismo” (MACHADO, 2003, p. 61).

Na sequéncia, buscou-se a compreensdo do que é ser gerente na opinido dos
entrevistados. A TAB. 1 concentra as respostas dadas e o que se percebe é que ndo

existe uma conceituacdo comum sobre o0 que € ser gerente.

Tabela 1 — Ser gestor ou gerente considerando o contexto atual e de forma geral

Respostas Entrevistados | Total
E definir e cuidar muito bem do perfil dos eventos e exposicdes do museu. E1l 1
E elaborar um plano de trabalho e fazer de tudo para ser executado da E1 1
melhor maneira, geralmente com pouco dinheiro.
E planejar, entender as demandas e buscar as solugdes dos problemas. E2 1
E, conhecidos os objetivos da instituicdo ou empresa, estabelecer alvos
para um determinado periodo, utilizando os recursos humanos, fisicos e E3 1
financeiros disponiveis.
E aquele que se interliga com as areas de poder para convencé-las da E4 1
necessidade de determinadas solugdes.
E contribuir para o crescimento e organizac¢do da instituicio em que eu E5 1
trabalho.
E fazer as coisas por meio das outras pessoas, exercendo em muito sua E6 1
capacidade de ouvir e se preparando para a funcdo que esta exercendo.
E estar a par de todo o trabalho efetivamente do setor pelo qual é E7 1

responsavel.

E um ser mltiplo que mantém o equilibrio no dia a dia entre a demanda
imediata e a producéo da instituicdo para daqui a uns anos. E a pessoa E8 1
gue lida com orgcamentos, mas que também integra as pessoas.

E englobar todos os aspectos administrativos, conducg&o de equipe, E9 1
coordenacdo, controle e motivagéo.
E aquele que segue um plano, tem objetivos e metas, coordena os

; . . L L E10 1
esforcos da equipe e retroalimenta o nivel estratégico da organizacao.

Fonte: Dados coletados da pesquisa.

Para os gestores entrevistados, a funcdo gerencial volta-se para o planejamento,
execucao, controle e coordenacdo/motivacdo da equipe de trabalho; acbes que

objetivam atingir os objetivos da organizacdo. Essa visdo € semelhante as principais
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atividades gerenciais identificadas por Fayol (1964) — planejamento, organizacao,
comando, coordenacdao e controle. Considerando as respostas acima, pode-se
perceber que ser gerente, para 0s entrevistados, passa fundamentalmente pelo
desempenho de atividades técnicas. Para Reed (1997), a perspectiva técnica da
gestdo busca, por meio da racionalidade e técnicas especificas, identificar e aplicar
acdes que aumente a eficacia da organizagdo, “garantindo que os efeitos
disfuncionais do desajustamento organizacional sejam diagnosticados e resolvidos o

mais rapidamente possivel” (REED, 1997, p. 8). Duas falas ilustram a questéo:

Eu acho que ser gestor é aquele que tem que conhecer onde trabalha, os
diversos setores e gerir no sentido de otimizar os esfor¢gos e recursos
necessarios (E2).

Vocé tem que dar conta de tudo e ao mesmo tempo saber delegar... Entédo
eu acho que é um trabalho de raciocinio permanente...Eu acho que cabe ao
gestor ter o fio da meada. Eu acho que vocé néo para de trabalhar (E8).

Uma vez identificada a percepcdo dos gestores a respeito da funcdo gerencial,
perguntou-se como eles viam o museu. Sabe-se que a instituicdo onde o individuo
trabalha exerce uma influéncia consideravel na vida do trabalhador e a visdo que
este possui da mesma sinaliza a relacdo subjetiva estabelecida entre ele e a
organizacdo. Quando perguntados sobre como eles viam o museu, 0s gestores

apresentaram as seguintes respostas descritas na TAB. 2.

Tabela 2 — Vis&o dos gerentes sobre o museu onde exercem a funcéo gerencial

Respostas Entrevistados Total
Instituicdo importante no cendrio cultural E2, E3, E5, E6 4
Instituicdo permeada de desafios El, E4, E8 3
Instituicdo voltada para a preservacdo da memoria E2, E5, E7 3
Instituicdo inserida no contexto histérico do estado E9, E10 2

Fonte: Dados coletados da pesquisa

De forma geral, os respondentes enxergam seus museus cOmo organizacdes
importantes dentro da cultura e histéria da cidade, do estado e até mesmo do pais.
Percebe-se aqui o valor que os gerentes atribuem aos museus, apesar de também

perceberem estes como instituicbes que enfrentam desafios. Observem-se 0s
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trechos ilustrativos relativos a cada uma dessas questdes apresentadas na tabela

acima:

a) Instituicdo importante no cenario cultural:

Acho que ele é um museu referéncia, ndo so6 a nivel de Belo Horizonte, mas
estadual e nacional (E2).

Eu sempre achei a proposta do museu interessante. E um museu Gnico na
América Latina (E6).

b) Instituicdo permeada de desafios:

Eu vejo que temos muito potencial pela localizacdo e pela demanda ..., e
vejo nés como deshravadores mesmo (E1).

Eu vejo que [nome da instituicdo] tem um desafio enorme pela frente, as
suas atribuicBes cresceram enormemente e nds estamos em um trabalho
de convencimento da importancia da [nome da instituicao] (E8).

c) voltada para a preservacao da memoria:

Tem que ser um espaco a ser preservado, pois este museu foi o primeiro
museu [tipo do museu] da América Latina... N0s temos um arquivo muito
rico sobre a histdria [conteddo do acervo] de Minas Gerais (E5).

O museu é para mim a histéria do [acervo do museu]... Aqui a gente tem
gue preservar, restaurar quando necessario; é a fungdo do museu (E7).

d) Instituicdo inserida no contexto histérico do estado

Ele redne ndo s a histéria da instituicdo, mas a histéria do préprio estado
de Minas Gerais e um pouco da histéria do Brasil... Entdo ele tem um valor
muito grande para a nossa histéria, para a formacao institucional (E9).

As falas acima conduzem para uma reflexdo considerando a perspectiva politica de
Reed (1997). Ser referéncia ou buscar o reconhecimento da sua importancia s6 é
possivel quando se considera o0 outro e o poder que é exercido sobre este e/ou que
0 mesmo exerce sobre a instituicdo ou individuo, em suas relagdes sociais,
denotando, também, ser uma “delicia” da fungdo gerencial (PAIVA; ESTHER;
PIRES, 2004).

Os museus sao organizacgdes voltadas para o outro, que devem manter suas portas
abertas para o publico que se interesse por seu conteudo e que serd um avaliador
do desempenho da organizagdo museal, a partir do que esta expde. Cabe aqui

sublinhar que a relagédo com o publico pode gerar certo conflito de interesses em que
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se exige do gestor apresentar capacidade politica para desenvolver aliancas,
controlar e tomar decisdes (REED, 1997) capazes de mobilizar agdes que viabilizem

uma relacéo social adequada.

Ser referéncia como instituicdo importante para a prépria instituicdo, para o
municipio, estado ou pais, e enfrentar desafios, constituem-se como objetivos que
dependem das acfes dos gerentes e do seu controle sobre estas e seus resultados,
indicando sua “milicia” diaria (PAIVA; ESTHER; PIRES, 2004). Como lembra Reed
(1997), a perspectiva politica considera os gerentes como

Agentes informados e conhecedores, operando em situag@es dinamicas, em
gue quer 0S meios quer o0s resultados organizacionais sdo por eles
substancialmente moldados (REED, 1997, p. 11).

As respostas da TAB. 3 se entrelacam com os dados anteriores e ajudam na
compreensao da funcdo gerencial em museus de Belo Horizonte, indicando

especificidades dessa fungcéo nesse contexto organizacional.

Tabela 3 — Percepc¢édo dos gestores sobre o que é ser gestor no seu museu

Respostas Entrevistados Total
Funcéo gerencial como algo que traz beneficios e desafios E2, E5, E6, E7, E8, E9 6
Funcéo gerencial vista como desafio em si mesma, uma misséo El, E2, E4, ES8, E10 5
Funcédo gerencial ligada ao fazer gerencial E3 1

Fonte: Dados coletados da pesquisa

A percepcdo dos gerentes revelou a natureza ambivalente de ser gestor (HILL,
1993; MOTTA, 2003; DAVEL; MELO, 2005). Para alguns, é ter oportunidades,

prazer, privilégio, conforme percebe-se nos comentarios abaixo:

E trabalhar em um ambiente muito agradavel, com pessoas que s&0 muito
sérias, sao profissionais sérios e que se envolvem muito com a histéria do
museu (E5).

E um privilégio... N6s nos sentimos importantes e sentimos a importancia
gue o museu tem e o valor dentro e fora da instituicdo que ele representa
(E9).

Para outros, € misséo, desafio, dificuldade e, ainda, para outros entrevistados, é ter
pontos positivos e pontos desfavoraveis ao mesmo tempo, como pode ser verificado

nos trechos abaixo:



72

Minha experiéncia € muito recente... Portanto, as dificuldades enfrentadas
séo enormes (E10).

Nao é facill... E um desafio constante!... Mas é muito bacana! (E2).
E ser responsavel por um acervo muito diversificado... Mas, é prazeroso
fazer este trabalho todo (E7).

E gerir muita caréncia. Eu vejo que todo dia eu mato um ledo... Por um
outro lado isto € bom, porque eu sinto que é um trabalho muito partilhado
com todos (ES8).

Essa caracteristica relembra Davel e Melo (2005) que indicam a ambiguidade da
funcdo gerencial, uma vez que esta se encontra numa situagdo “cambiante de
poder, autonomia, conservadorismo, capacidade de inovar e de influenciar as
relacbes entre os diferentes individuos que participam da vida organizacional
(DAVEL; MELO, 2005, p. 55). Aqui, a ambivaléncia da funcéo gerencial em museus
de Belo Horizonte foi identificada como uma funcéo na qual o poder fazer gerencial é

um exercicio de enfretamento de desafios e dificuldades, mas que traz satisfacao.

Cabe também recorrer a Paiva, Esther e Pires (2004) tomando emprestado o termo
“delicias da funcao gerencial” para identificar como tais as expectativas positivas,
sentimentos de ser capaz de vencer desafios e oportunidades de relacionamentos

diversos.

Pela andlise de conteudo das entrevistas, € possivel afirmar que, para o grupo de
gestores abordado, as “delicias da fungao gerencial” promovem um animo para que
eles continuem na organizagdo. Os pontos positivos da funcédo gerencial foram
reforcados em pergunta prépria, cujas respostas foram descritas na TAB. 5, mais

adiante.

No que tange as suas atividades, de forma geral, os gestores citaram aquelas que
podem ser englobadas em conjuntos mais amplos como planejamento, controle e
lideranca. Os dados coletados foram descritos na TAB. 4, identificados por meio das
perspectivas técnica, politica e critica (REED, 1997). Faz-se necessario lembrar que
apesar de estarem dispostas separadamente, as perspectivas acima citadas
mantém uma interdependéncia, o que permitiu mais de um olhar sob o0 mesmo

ponto.
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Respostas Entrevistados Total
Perspectiva Técnica
Planejar El, E2, E3, E8 4
Coordenar El, E2, E3, E5 4
Elaborar projetos E3, E6 2
Prestar contas E3, E6 2
Realizar exposicdes e zelar pela guarda do acervo E3, E7 2
Organizar atividades e espaco museologico E5, E10 2
Fazer a gestdo de documentos e registros proprios da gestéo e E2 1
historia do museu.
Acompanhar (conservacao, gestdo de convénios, etc.) E2 1
Dar apoio as outras areas do museu E6 1
Realizar atividades de gerenciamento em geral. E9 1
Controlar pecas do acervo E10 1
Perspectiva Politica
Participar de encontros com outras organizagdes e atividades E5 E7 5
relacionadas aos museus '
Divulgar o trabalho da instituicdo e representa-la E7, E8 2
Acompanhar (recursos humanos) E2 1
Formar uma equipe coesa e que trabalhe com interesse E4 1
Interagir com érgaos de fomento E6 1
Advogar pela instituicdo E8 1
Perspectiva Critica
Submeter projetos as agéncias financiadoras e empresas E3, E6 2
Prestar contas E3, E6 2
Formar o publico (visitante do museu — cliente) El 1
Desenvolver a sustentabilidade da instituicdo E6 1

Fonte: Dados coletados da pesquisa

A perspectiva técnica revela que as organizacfes possuem estruturas concebidas a

partir de uma légica determinista a qual os modelos de relagdes sociais

institucionalizados se impdem aos individuos, o que inclui os gerentes (REED,

1997). A funcdo gerencial para 0s gestores entrevistados apresenta-se como

instrumento racional para efetivar a gestdo. Nesse processo, utilizam-se de

mecanismos comuns as organizacdes em geral, como planejamento, controles,

métodos de organizacdo e de coordenacdo, ou seja, estes s&0 como meios para o

atingimento dos fins propostos pelas instituicbes onde atuam. Uma das falas do

gerente E2 denota a presenca da perspectiva técnica:

Entdo nds temos que programar financeiramente e quantitativamente quais
sdo as metas que a instituicdo tem que realizar neste periodo e € isso que
reajusta os proximos orgcamentos anuais. Uns s&o suprimidos outros,
acrescentados, porque a dindmica da instituicdo vem de todos os lados.

Mas, o plano é o orientador (E2).
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Note-se que toda organizagdo possui a sua missdo, ou seja, sua razao de ser, 0
propoésito que a conduz. Atrelados a missdo das organizagdes, encontram-se seus
principios. Relembrando o Estatuto de Museus (BRASIL, 2009), os principios
fundamentais dos museus sao: a valorizacdo da dignidade humana; a promoc¢ao da
cidadania; o cumprimento da funcdo social, a valorizacdo e preservacdo do
patrimonio cultural e ambiental; a universalidade do acesso, 0 respeito e a
valorizacdo a diversidade cultural; o intercambio institucional. Esses principios
devem ser comuns a todos 0s museus. Para que 0s museus 0S cumpram, € preciso
ter definido claramente o seu perfil. Isso implica a necessidade de definicdo da

natureza dos museus e dos objetivos que deseja alcancar.

Uma vez feito isso, as atividades sdo definidas e um plano museoldgico é tracado.
Segundo o Estatuto de Museus (2009),

o plano museolégico é compreendido como ferramenta basica de
planejamento estratégico, de sentido global e integrador, indispensavel para
a identificacdo da vocacdo da instituicdo museolégica para a definicdo, o
ordenamento e a priorizacdo dos objetivos e das acbes de cada uma de
suas areas de funcionamento, bem como fundamenta a criacdo ou a fusdo
de museus, constituindo instrumento fundamental para a sistematizacdo do
trabalho interno e para a atuagcdo dos museus na sociedade (BRASIL,
2009).

Planejar e elaborar o plano museoldgico séo tarefas dos gerentes dos museus. E
para isso é necessario que eles estejam atentos com as transformacfes que a
sociedade vem passando, buscando posicionar os museus em um lugar de maior
visibilidade. O entrevistado E1 deixou claro em suas falas que é fundamental que o

gerente esteja atento ao perfil do museu. Segue uma delas:

Essa coisa do perfil — é o foco que nés temos que oferecer — um produto
cultural e esse produto ndo pode ser qualquer um (E1).

Assim, quanto melhor delimitado for o perfil do museu, maior sera o foco dado as
suas atividades essenciais. Ter o foco e manté-lo foi uma das questbes também
sustentadas pelo entrevistado E6. Durante sua entrevista, ele fez questao de frisar a
importancia que o gestor deve dar ao foco da sua instituicdo, o que pode ser

comprovado em uma de suas afirmacoes:
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Eu ndo posso perder o meu foco cultural, porque, sendo, eu ndo sei para
onde estou indo (E6).

Em um tempo no qual a inovagéo e o efémero s&o imponentes, os museus adquirem
uma importancia sem precedentes, pois sdo suportes de uma memoria cultural
fundamental para a manutencéo da ordem social presente e para a legitimacdo das
identidades culturais (MAGALHAES, 2005). Mas, para isso, € relevante que 0s
museus estejam em conexdo com todos os envolvidos, definindo claramente seus
objetivos, ou seja, onde querem chegar, o que querem alcangar. O entrevistado E2
trouxe uma contribuicdo interessante a respeito disso, assim como o0 entrevistado
EO:

O museu se propde hoje a fazer a reflexdo de temas para serem discutidos
pela cidade. Na realidade é mexer com a vida das pessoas, € ir além do
acervo estatico, a peca antiga. E propor reflexdes... E reflexdo em cima de
reflexdo (E2).

No campo da histéria institucional, 0 museu pode contribuir para aquilo que
ja foi escrito e alimentar, fomentar as paginas atuais da [nome da institui¢&o]
gue precisam entrar na histéria e serem registradas, estruturadas e ficar
disponiveis (E9).

Assim, percebe-se que ter claros e bem definidos o que se pretende alcancar com
suas acles faz parte dos pressupostos da pratica gerencial dos museus
pesquisados, igualando-se as de outras organizacbes de outros segmentos ou
natureza. A diferenca, talvez, esteja naquilo que os museus pretendem alcancar -
um bem intangivel e adquirido em longo prazo -, pois carece de uma formacao

cultural construida junto a sociedade.

Os gerentes entrevistados também atuam como formadores e facilitadores da
equipe, assim como interlocutores dos museus. Nesse momento, o que predomina
nao é a técnica, mas a capacidade de estabelecer aliancas, de perceber os conflitos,
a concorréncia de grupos entre si e de aplicar o poder para resolver possiveis

desacordos (REED, 1997), o que entdo, caracteriza a perspectiva politica.

Durante as entrevistas, varias falas estavam relacionadas com esta. Para ilustrar,

foram descritas abaixo trés delas:

A maneira como vocé trata cada um, como uma pessoa especial, dentro
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daquele contexto e ter a equipe trabalhando com fé no que esta
desenvolvendo... Entdo a principal atividade € manter o grupo coeso e
interessado. Entdo, eles entram na minha sala constantemente com
problemas e quem resolve sou eu com cada um deles (E4).

A partir do momento que as atividades comecaram a ser feitas e o0 museu
abriu as suas portas, 0 museu passa a ser uma coisa sO e entdo existiam
alguns feudos que nés tivemos que integrar esses feudos em uma coisa s6
(ES).

Por exemplo, a questdo da midia; n6s sempre estamos sendo procurados
pela midia para falarmos do nosso trabalho. Nés temos os encontros
museoldgicos, com gestores de outros museus, participando de simpésios
(E7).

Ja sob o olhar da perspectiva critica, a gestdo € um mecanismo para satisfazer
demandas oriundas do modo de producdo capitalista (REED, 1997). Assim, 0s
gerentes precisam desenvolver agcbes que protejam os ‘“interesses politicos e
econdmicos da classe dominante de um modo de produgado especifico” (REED,
1997, p. 15). Considerando os museus, os interesses politicos originam-se do
municipio, do estado e dos Orgdos federais ligados a cultura, uma vez que
determinam as politicas a serem seguidas. Também estédo inclusos as empresas
privadas que, como financiadoras dos projetos, possuem seus objetivos especificos
(por exemplo: divulgacdo da sua imagem como empresa parceira da cultura e

abatimento fiscal).

No caso dos museus, por serem estes organizacfes sem fins lucrativos (BRASIL,
2009; MUSEUS, 2009), a mensuracdo da performance ndo € a rentabilidade
financeira e sim a sua visibilidade no contexto cultural, o nimero de visitaces e a
sustentabilidade da instituicdo, o que mostra o reconhecimento dos diversos
stakeholders envolvidos no cotidiano dos museus. Desse modo, os critérios de
eficacia e eficiéncia na gestdo dos museus espelham o sistema econémico vigente
(capitalismo), no qual a légica de ganho se sobrepbe as demais possiveis (social,

ambiental, etc.), conforme reza a perspectiva critica (REED, 1997).

Essa reflexdo lembra dois autores: Drucker (1998) que salienta que o gestor se vé
envolvido em acdes voltadas para custos, controle de qualidade, atendimento ao
cliente (acbes mais focadas para os museus) visando resultados econdmicos,
medidos através de indicadores como lucro, posicdo ocupada pela organizagéo,

desenvolvimento pessoal e resultados financeiros; e também Bendassoli et al.
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(2007), quando consideram que o trabalho artistico, apesar de apresentar
caracteristicas muitas vezes antagbnicas as do mercado, pode ser concebido como
uma atividade geradora de resultado (resguardando as proporcdes aqui
consideradas para lucro em museus). Para ilustrar a reflexdo, dois relatos foram aqui

expostos:

Elaborar projetos e submeté-los as agéncias financiadoras e empresas,
possibilitando a renovacgéo periédica de suas colegfes e atracdo de novos
visitantes (E3).

Todos os projetos exigem da gente uma formatagdo propria e consistente
para que possamos habilita-los para as linhas de financiamento, de
patrocinio que estdo disponiveis. E eu faco esse perfil, tento ajudar em
todas as atividades e com um olhar bem forte para o mercado... Nosso
grande objetivo € ter visitagdo. N&o adianta ter um museu bem montado,
com dados de pesquisa bem fundamentados, se ele estiver as moscas (E6).

A captacdo de recursos consiste na busca de recursos e seu depdésito na conta do
projeto, apds a publicacdo da portaria que concede a autorizacdo no Diario Oficial da
Uniao (MINC, 2010).

Uma das formas mais comumente utilizadas pelos museus para a captacdo de
recursos é a aplicacdo das leis de incentivo a cultura nos ambitos municipais,
estaduais e federais. Essa legislacao consiste em leis que especificam rendncias
fiscais por parte do Estado no sentido de fomentar o investimento do setor privado
na producdo cultural e sdo um indicador da mudanca do papel do Estado no que
tange ao setor cultural (LEAO JUNIOR, 2002).

Na esfera federal, os recursos incidem sobre o valor do Imposto de Renda da
pessoa juridica. Na estadual, sédo utilizados recursos do Imposto sobre a Circulacao
de Mercadoria e Prestacdo de Servicos (ICMS) dos estados e, do municipio, vém o0s
recursos originados do Imposto Predial e Territorial Urbano (IPTU), Imposto sobre
Transmissdo de Bens Imdveis (ITBI) e Imposto sobre Servicos (ISS) (GOULART,;
MENEZES; GONCALVES, 2002).

A lei mais conhecida e citada pelos gerentes entrevistados nesta pesquisa foi a Lei
8318/91 conhecida como Lei Rouanet, criada em 1991 pelo entdo atual secretéario de

cultura da presidéncia da Republica, o embaixador Sérgio Paulo Rouanet
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(GOULART; MENEZES; GONCALVES, 2002). Ela pode ser usada por empresas e
pessoas fisicas que desejam financiar projetos culturais. E estes precisam ser

submetidos a Administracao Publica para serem beneficiados.

A Lei Rouanet instituiu o Programa Nacional de Apoio a Cultura (Pronac), que €
formado por trés mecanismos: o Fundo Nacional de Cultura (FNC), o Mecenato, e 0
Fundo de Investimento Cultural e Artistico (Ficart). O FNC destina recursos a
projetos culturais por meio de empréstimos reembolsaveis ou cessdo a fundo
perdido e o Ficart possibilita a criagdo de fundos de investimentos culturais e
artisticos. O Mecenato viabiliza beneficios fiscais para investidores que apoiam
projetos culturais sob forma de doacdo ou patrocinio. Empresas e pessoas fisicas
podem utilizar a isencdo em até 100% do valor no Imposto de Renda e investir em
projetos culturais. Além da isencdo fiscal, elas investem também em sua imagem
institucional e em sua marca. A lei possibilita também a concessao de passagens
para apresentacao de trabalhos de natureza cultural, a serem realizados no Brasil ou

no exterior.

De acordo como o site da prefeitura (PBH, 2010), os museus de Belo Horizonte
podem contar com Lei Municipal de Incentivo a cultura (Lmic). Anualmente, a
Fundacao Municipal de Cultura divulga o edital para selecdo dos projetos culturais.
Artistas, produtores e as instituicdes culturais de Belo Horizonte podem participar. O
edital prevé tetos diferenciados de acordo com a caracteristica do projeto, ou seja,
fundo ou incentivo. A aprovacdo se da em trés etapas de avaliacdo: documental,

técnica e final.

As verbas oficiais para as instituicdes museolédgicas brasileiras sempre
foram escassas. Administrar museus implica, principalmente, capacidade
para angariar fundos de instituicbes publicas e privadas sensiveis as
questdes museais (CAZELLI, 2005, p. 23).

No Brasil, a grande maioria dos museus foi criada e € mantida pelo Estado. Vé-se
que a forca do governo (estadual, municipal) nos museus pesquisados é forte. Mas,
guando se analisa a presenca de leis como a Rouanet, é perceptivel que, com estas,
a intervencdo do Estado nas instituicdes culturais pode ser diminuida, transferindo
para organizagbes privadas parte da sua responsabilidade, de certa forma

“disfarcada” de abatimento fiscal.


http://www.athoscompanny.com.br/cultura/fnc.htm
http://www.athoscompanny.com.br/cultura/mecenato2.htm
http://www.athoscompanny.com.br/cultura/ficart.htm
http://www.athoscompanny.com.br/cultura/passagens.htm
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Os investimentos publicos, ao serem diminuidos gradativamente, tém levado as
instituicbes a se tornarem mais competitivas, utilizando técnicas de marketing para
captarem recursos entre as empresas privadas. Esta retracdo implica ndo s6 uma
“ndo intervengcdo” como também o fortalecimento de regras de mercado sobre o

campo museal ainda fracamente estruturado (SANTOS, 2004).

O entrevistado E1 apresentou-se muito incomodado com a questdo financeira das
organizacdes museais. A busca por recursos € um fator de grande dificuldade como
pode ser percebido em uma de suas afirmagoes:
Elabora-se, pensa-se em uma proposta muito boa, de acordo com a
proposta do museu, etc. com muita qualidade, mas para uma exposi¢éo, um
show, um evento, (para tudo isso) é cruel e depende de recursos. A questao

de todas as instituicdes hoje é levantar mecanismos. E isso é dificil demais
(E1).

De certa forma, mais que conseguir oS incentivos culturais, os museus devem
conseguir sua sustentabilidade, pois, assim, n&o ficardo limitados ou em uma
situacdo de inseguranca quanto as verbas que terdo para desenvolver suas

atividades.

Ainda considerando as atividades descritas pelos gestores, percebe-se a execugao
de papéis, cuja teoria de Mintzberg (1986) corrobora: relacionar-se (papel
interpessoal), representar a instituicdo (papel informacional), empreender e negociar
(papéis decisorios), assim como outros exemplos evidenciam a maneira como 0S
gestores entendem e respondem as pressdes e caracteristicas de sua funcédo, de
acordo com as expectativas criadas por cada organizacdo a respeito do
comportamento do gestor (MINTZBERG, 1986).

Para executarem suas atividades, os gestores utilizam-se de tecnologias basicas
como computadores e telefones. O computador e a rede (internet, com as
possibilidades de e-mail, pesquisa e o Skype) sao os grandes aliados dos gestores.
Esses recursos proporcionam praticidade, agilidade, oportunidades de conhecimento
(cursos a distancia), de gestdo de informacdes e facilidades para a comunicagéo
com o publico (principalmente para a divulgacdo das informagdes do museu em sites

préprios ou especificos, como o da Prefeitura de Belo Horizonte). Alguns trechos das
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entrevistas ilustram a relagédo dos gestores com a tecnologia da informag&o:

So6 trabalho por e-mail... A gente ndo tem como trabalhar sem e-mail e sem
tecnologia. Mais de 70% das coisas nao sao resolvidas pessoalmente e sim
por e-mail (E1).

NOs tentamos evitar ao maximo o papel... tentamos que a todo tempo as
pessoas estejam com seus e-mails ligados (E6).

Tudo que vocé tem que comunicar de forma mais dindmica, mais rapida,
ocorre através desse endereco eletrénico (E9).

Assim, o computador e a internet funcionam como proteses, como recursos que
auxiliam e aumentam a capacidade de escrever, registrar e comunicar-se dos
gestores. A relacdo dos gestores entrevistados com a tecnologia relembra os
autores Tureta e Tonelli (2008) que se utilizam da imagem do gerente como um
ciborgue que recorre aos recursos materiais (computador, internet, celular, etc.) para
aumentar sua capacidade de trabalho em uma cadeia de associacdes que envolvem

tanto elementos materiais como humanos.

O uso da tecnologia evidencia as recentes transformagdes que ocorreram nas
relacbes de trabalho e a evolugédo da relagdo do gestor com a tecnologia pode ser
verificada com mais intensidade nas falas de um dos entrevistados:
Quando eu comecei a trabalhar (e ndo tem tanto tempo assim) e isso é que
eu acho assustador; tem 20 anos e 20 anos na histéria € muito pouco. A

prova na Prefeitura era de datilografia e ai vocé vé onde nés estamos... A
tecnologia revolucionou (E2).

Um curso como gerir um museu eu nédo teria feito se ndo fosse a distancia
(E2).

A tecnologia veio para ampliar conhecimento, para difundir informacdes e
para organizar o trabalho. Se néo tivesse a internet eu teria um trabalho
maior, e isso demoraria um tempo muito maior... E fundamental que o
gestor saiba buscar a informacéo com agilidade, porque tempo, no caso da
instituicdo ndo € dinheiro, mas tempo é resultado (E2).

Os pontos positivos de ser gestor no museu foram outro tema abordado na pesquisa
e j& havia sido sinalizado por alguns gestores em interlocugfes anteriores, conforme
introduzido no item “percepgdo dos gestores sobre o que € ser gestor no seu
museu”. As respostas a pergunta especifica estdo descritas na tabela abaixo, onde
verifica-se a preponderancia de aspectos relacionados a instituicdo e seus modos de

atuacdo, assim como as diversas possibilidades de satisfacdo que o trabalho
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oferece a tais profissionais.

Tabela 5 — Pontos positivos da fung¢&o gerencial

Respostas Entrevistados Total

Relacionados a instituicdo e seus modos de atuagao:
- localizag&o do museu
- instituicdo que permite o trabalho com o minimo possivel de E1, E2, E3, E4, E5,

burocracia e/ou com grau maior de liberdade para agir E6 6
- instituicdo com perspectiva de crescimento
- ambiente agradavel para se trabalhar
Relacionados as diversas possibilidades de satisfacdo que o
trabalho oferece:
- trabalhar em que se gosta E2, E3, E5, E6, E7,
- atividades desafiadoras e gratificantes ES 6
- possibilidade de contribuir para a preservagéo da histéria
- possibilidade de criar algo novo, de aprender
- possibilidade de trabalhar com o conhecimento
Relacionados a equipe (envolvida em suas atividades) El, E2, E3, E4, E7 S
Relacionados aos contatos possibilitados a partir do museu E3, E4, E9
Sem comentarios (pois é recém-chegado ao museu) E10 1

Fonte: Dados coletados da pesquisa

Considerando os dados dessa tabela mais os apresentados em outros momentos
neste capitulo, percebe-se que a equipe assume lugar primordial para as instituicées
museologicas. Para o0s gestores entrevistados, em geral, suas equipes Ssao
comprometidas com os resultados da organizacdo, conforme foi ilustrado abaixo e
iSso traz pontos positivos (“delicias”, conforme Paiva, Esther e Pires (2004)) para a

funcao gerencial:

O envolvimento das pessoas com o trabalho faz com que vocé trabalhe com
mais prazer (E2).

Eu também contei com uma equipe de profissionais muito bons... Trabalhar
com pessoas jovens é uma maravilha. Vocé também fica jovem e isso era
fundamental para mim (E4).

Quando as pessoas vém nos procurar... eu posso deixar com tranquilidade

com a [nome da funcionaria] e a [nome da funcionaria], pois elas vao
desenvolver o trabalho com muita desenvoltura (E9).

Tal fato remete a Hill (1993) que afirma o papel fundamental que a equipe assume
para a gestdo da organizagdo, criando uma dependéncia do gestor em relagéo a

esta.

Outras “delicias” (PAIVA; ESTHER; PIRES, 2004) foram incorporadas as ja citadas
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anteriormente, como:

a) trabalhar com que se gosta, desenvolvendo atividades desafiadoras e
gratificantes:

Trabalho em algo que gosto [temas relacionados ao museu] e as atividades
educativas sdo desafiadoras e gratificantes (E3).

b) a localizac&o e as caracteristicas do museu:
Primeiro que eu acho é vocé trabalhar em um espaco extremamente
agradavel, bonito (E4).

E trabalhar em um ambiente muito agradavel, um trabalho que me satisfaz
muito. Eu gosto de fazer, eu gosto de lidar com o publico, eu gosto de
trabalhar com cultura (E5).

c) contato com outros profissionais, oportunidades de trabalhar com o
conhecimento (seja disseminando-o ou aprendendo-0), ter liberdade para
trabalhar etc.:

O primeiro mais forte é gostar de fazer o que se quer e o segundo ter a
oportunidade em aprender (E6).

O principal ponto positivo é a oportunidade de trabalhar com o
conhecimento (E9).

Elencados os pontos positivos, o “outro lado da moeda” também foi questionado. Na

proxima tabela (TAB. 6), encontram-se sistematizados os dados referentes aos

pontos negativos da funcao gerencial, na perspectiva dos entrevistados.

Tabela 6 — Pontos negativos da fungé&o gerencial

Respostas Entrevistados Total

Condic¢des inadequadas, insuficientes ou que ndo correspondem
N . . E2, E3, E4, E5,
as expectativas do gestor, para o funcionamento adequado do E7 E8 6
museu T
Recqrgos financeiros - dificuldades de captagcédo e orcamentos E1, ES5, E8 3
insuficientes.
Publico pouco familiarizado com questdes ligadas aos museus e E1 E4 5
suas exposicdes '
Reconhecimento/retorno ainda timido das a¢des desenvolvidas

o T E9, E10 2
pelos individuos da instituicdo
Comportamento da equipe (“formagéo de feudos”) E6 1

Fonte: Dados coletados da pesquisa

As condi¢cdes dos museus (estrutura fisica inadequada, equipe reduzida, falta de



83

autonomia e excesso de burocracia, etc.), assim como 0s recursos financeiros
insuficientes sdo o “Calcanhar de Aquiles” para as instituicbes museais pesquisadas,
constituindo-se dos pontos negativos mais destacados e da maior dificuldade
enfrentada pelos gestores, conforme pode ser visto na préoxima tabela. Os dois
comentarios realgam o ponto critico da questdo financeira dos museus que € a

captacado de recursos:

Aqui em Minas, o dinheiro que poderia ser investido ainda é uma
porcentagem muito pequena e isso ndo gera nenhum custo para o
empresario. E uma visdo estreita mesmo tanto do publico quanto do
empresario (E1).

Eu acho extremamente desagradavel vocé bater na porta de banqueiros, de
Petrobras pedindo dinheiro. Eu ndo gosto, mas € um papel que tem que ser
feito, mas é isso que nos apresenta na cultura do Brasil (E4).

A partir dessas falas, um paradoxo relativo a perspectiva critica (REED, 1997) se
instala: ao gerir um museu, ndo se busca gerenciar o capital, como as organizacdes
mercantis, mas, por outro lado, o financiamento das atividades do museu, que
envolve levantamento de capital por meio de projetos culturais, é essencial. Note-se
que, do gestor e da equipe do museu, € cobrado assumirem comportamentos
voltados para a busca do capital, trazendo entdo a tbnica que as ofertas museais
sdo servicos que devem ser tratados como um produto, conforme afirma Berto
(2006), ou seja, produto que trard, de alguma forma, o resultado necessério para o
funcionamento da instituicdo. Neste ponto, salienta-se a presengca da “malicia”
(PAIVA; ESTHER; PIRES, 2004) da funcdo gerencial, que exige do gestor

habilidades de conciliar interesses dissonantes.

Assim, torna-se evidente a presenca da perspectiva critica, apesar de néo explicita
no discurso dos entrevistados. Essa situacdo assemelha-se a encontrada no estudo
de Soares (2008) em relacdo as instituicdbes do Terceiro Setor de Belo Horizonte.
Como estas, 0s museus apresentam uma organizacao interna afetada por processos
de regulacdo e interesses de outros envolvidos como o Estado e as empresas
privadas. Assim, as relacbes de interesses vém sendo ocultadas pelo proprio
sistema social e capitalista (SOARES, 2008). No que tange aos museus, o Estado e
0s patrocinadores afetam as instituicbes museais exercendo certo controle, uma vez

que sao estes os “fornecedores do capital” utilizado nos museus. A fala de E6
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evidencia esse ponto de vista:

Eu passei a depender do Ministério, n6s passamos, sempre dependemos
de conseguir captacéo junto aos patrocinadores... Eu vejo o empresariado
hoje muito mais sensivel. As a¢cfes ainda ndo sdo muito efetivas, porque os
grandes incentivadores em Minas Gerais sdo praticamente 0s mesmos...
Eu gostaria de ter um projeto de sustentabilidade o mais rapido possivel e
ndo depender tanto das outras fontes. (E6).

Desse modo, a fungdo gerencial em museus, considerando 0s aspectos
identificados na pesquisa, ndo é uma tarefa facil, pois esta envolvida em uma série
de elementos distintos, conflitantes e ambiguos. Estes, normalmente, trazem
dificuldades para a gestdo. Uma das perguntas do roteiro voltou-se para identificar
quais seriam as dificuldades enfrentadas pelos gestores e as respostas encontradas

foram sistematizadas na TAB. 7.

Tabela 7 — Dificuldades enfrentadas pelos gestores na funcéo

Respostas Entrevistados Total
Ligadas a parte financeira (captacdo de recursos, morosidade E1, E4, E5, E6, 2
para aprovacao de projetos) E8, E9, E10
Ligadas as condi¢des (inadequadas, insuficientes ou que ndo  E3, E4, E5, ES,
R . 6

correspondem as expectativas do gestor) E9, E10
Ligadas ao relacionamento interpessoal e profissional (com o

2 . ; El, E4, E7 3
publico, equipe, prestadores de servigos etc.)
Ligadas as questdes administrativas (pertinentes as instancias E2 E10 5

superiores)
Fonte: Dados coletados da pesquisa

Os pontos negativos e as dificuldades convergem, de modo geral, para 0S mesmos
elementos. Quando os gestores lidam com estes, ha uma perda de energia que
poderia ser evitada. Talvez, a medida que o museu se fortaleca institucionalmente
cada vez mais no Brasil e as acbes de gestdo dessas organizacbes apresentem
resultados diferenciados, o quantum de energia desprendida para os dados
apresentados nos pontos negativos e dificuldades da funcéo gerencial em museus

(do grupo pesquisado) va se diminuindo.

Quando os dados das TAB. 6 e 7 sao confrontados com os dados sobre os “grandes
desafios” dos gestores, a area de convergéncia desses pontos se amplia. A TAB. 8

resume esses dados.
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Tabela 8 — Grandes desafios da funcao gerencial

Respostas Entrevistados Total
Tpr'nar 0s museus instituicdes sustentaveis e com estrutura E1, E2, E4, ES, E7 5
(fisica, humana) adequada
Aprender e desenvolver uma gestédo adequada E2, E6, E9, E10 4
Tornar os museus instituicdes reconhecidas pelo publico El, E6, E8 3
Zelar pelo acervo do museu E3, E7 2

Fonte: Dados coletados da pesquisa

Completando o debate que aproxima os pontos negativos, as dificuldades e os

desafios, seguem fragmentos retirados de duas entrevistas:

Quando eu entrei e vi a morosidade (ndo nossa) foi uma grande dificuldade.
Se ndo tiver recursos, a coisa ndo funciona. E entdo eu passei a depender
de terceiros... Entdo a busca do recurso que a gente via de fora e que
parecia ser muito simples, ndo é simples (E6).

Por mais que vocé planeje vocé ndo sabe o que vai conseguir de fato. Vocé
fica um pouco a mercé da captacdo de recursos e 0s projetos podem
acontecer ou nao (E8).

A parte financeira, até o momento da realizacdo da pesquisa, representou para 0s
gestores entrevistados a questdo germinal de seus problemas, dificuldades e

desafios.

Para os museus, a captacao de recursos geralmente acontece por meio de leis de
incentivo a cultura. Esse mecanismo de captacdo € afetado por varios fatores como
o entendimento das organizacdes financiadoras e 6rgdos de governo sobre quais
projetos devem receber o incentivo, e também por questdes econdmicas. Esse
altimo ponto pode ser comprovado por dados numéricos. Segundo a reportagem do
jornal O Estado de S&o Paulo, também publicado no site do Ministério da Cultura
(MINC, 2009), nos trés primeiros meses de 2009, a captacdo de recursos via Lei
Rouanet apresentou forte retracdo, provavelmente devido a crise econémica. O

entrevistado E6 também realcou esse fato conforme evidenciado abaixo:

Recentemente, no ano passado, nds tivemos uma retomada dessas
dificuldades que foi exatamente a sinalizacdo da crise. Quando sinaliza uma
crise, 0 que o empresariado faz? Ele fecha os bolsos e o primeiro item que
ele corta é o patrocinio, a publicidade. Nés fomos os primeiros afetados com
a sinalizac¢éo da crise (E6).

O Ministério da Cultura disponibilizou o Sistema de Apoio as Leis de Incentivo a
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Cultura (SalicNet) que traz informacdes estatisticas sobre toda a trajetoria da Lei
Rouanet desde 1993, ano de sua implantacdo. Além de mostrar a evolu¢do do uso
da lei, sendo o ano de 2007 o mais representativo quanto a disponibilidade de
recursos, é possivel identificar areas de destinacdo, como atualmente os Estados de

Séo Paulo e Rio de Janeiro séo os maiores beneficiados (MINC, 2009).

Fica evidente entdo que o aspecto financeiro € essencialmente um ponto nevralgico
para a gestdo de museus. A obtencdo de recursos chega a ser uma questdo de
‘luta® para os gerentes, independentemente de serem as instituicdes publicas ou

privadas.

A Lei Rouanet é uma lei cruel... e quem define o que se faz na cultura sao
pessoas despreparadas... Entdo as organizacdes competem por patrocinio
e isso é terrivel (E1).

Vocé tem que ir para o mercado fazer a captacdo junto as empresas que
guerem fazer marketing cultural. Entdo é uma luta de foice no escuro (E7).

Outra reflexdo que se fez jus nesta pesquisa foi a relacdo entre o museu e o publico
em geral, seguindo o norte de Santos (2004), Coelho Netto (1997), Magalhaes
(2005) e Ledo Junior (2002). Despertar a atencdo do publico para os museus requer,
de seus gestores e de todos os funciondrios das instituicdes, projetos e acbes que
provoguem a necessidade e o querer das pessoas quanto a visitarem o museu. A

fala de E1 expde a necessidade do investimento na formacé&o do publico:

Entdo nés temos que investir nisto, visando a formag&o do publico daqui 15

anos. E isso é uma coisa que fazemos muito bem e é de importancia
fundamental. E isso n8o é nem para 0 museu e sim para a sociedade (E1).

Conhecer o publico sem suas dimensfes sociais, culturais, intelectuais e individuais
€ essencial para o estabelecimento de parametros que direcionem as atividades
museais em seus aspectos tedricos e praticos. Assim, todas as fun¢des do museu
(curadoria, museologia, gestéo, arte, educacao, etc.) devem planejar suas atividades
visando, também, identificar os possiveis impactos que uma determinada exposicéo
ou evento podem causar ao publico. O entrevistado E4 relatou em um momento da

sua entrevista trechos que reforcam o cuidado com o publico:
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Vocé imagina no caso das exposicdes e nds fizemos exposicdes aqui
bastante contemporaneas e bastante questionaveis esteticamente e
eticamente pelo publico normal das exposicbes. E isso também cria
determinados problemas, pois se vocé quer fazer [tipo especifico de
exposicao do museu] e que a maioria das pessoas nao esta familiarizada
com ela, isso também |he da problemas... Entdo, é o entendimento do
publico. Quando eles tinham alguém para explicar isso era minimizado (E4).

Corroborando Cazelli (2005), acerca do publico de museus brasileiros se constituir,
em sua maior parte, por estudantes, 0s museus pesquisados tém, como
frequentadores mais assiduos tais sujeitos, geralmente encaminhados pelas escolas
por meio de agendamento. Assim, ndo s6 para eles, mas para todo o tipo de publico,
fazem-se necessarios esforcos da equipe museoldgica (o que engloba todos os seus
funcionéarios) para recepcionar e “encantar’” seus clientes. Um dos gestores se
encontra muito preocupado com essa questdo e comentou fazer acdes mais
sisteméticas para aproximar o publico do museu. Uma de suas consideracoes

aborda seu objetivo:

Considerando que o publico ndo é formado ainda, nés temos que formar as
criangas... E um trabalho bem educativo mesmo de formar, de mostrar que
0 museu néo estd longe, que € um lugar para ser usufruido (E1).

Assim, “ler” e entender a organizagdo (MORGAN, 2006) e aquilo que com ela se
relaciona é de suma importancia. Os gestores precisam relacionar as mudancas
sociais, politicas, econémicas e culturais pelas quais o mundo atual esta passando e
traduzi-las para suas instituicdes. De certa forma, o caminho néo é facil, como pode
ser percebido durante a coleta de dados da pesquisa, assim como foi observado um
sentimento unanime entre os entrevistados acerca da necessidade urgente de que a
populacdo se interesse mais pelos museus. E eles estdo agindo para isso, como

resume a fala de E2:

E um trabalho de educac&o. Vocé tem que mostrar a importancia. Vocé tem
gue criar um habito das pessoas frequentarem um museu, ter o cuidado
com o patriménio, de entender a importancia disso; € um processo de
educacdo e nds estamos nisso. Estamos plantando agora para colhermos
bem no futuro. E um processo que comegamos, mas o caminho é longo
(E2).

Sendo assim, entender o publico e identificar suas demandas seréo estratégias
fundamentais para tornar o cidaddo um visitante assiduo dos museus, contribuindo

no sentido de legitimar o papel de seu gestor.
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Além de enfrentar problemas e dificuldades, gerir também é tomar decisfes. O
gerente, como pensador critico, toma suas decisbes com base nas informacdes
disponiveis numa determinada circunstancia e, quanto melhor for na defesa das
suas convic¢cbes e na analise dos juizos que os outros lhe apresentam, mais eficaz

sera no processo de tomada de decisdo (QUINN et al., 2003).

Quanto aos processos de decisdo, 0s gerentes entrevistados afirmaram que
possuem um poder limitado, mas com certa liberdade para decidirem a¢c6es do dia a
dia. Em questdes mais complexas, sao envolvidos os superiores, sejam eles
diretores, presidentes, superintendentes, comandantes, colegiado, etc. Pode-se
perceber, frente as respostas dos gestores, que o processo de decisdo ocorre de
forma relativamente tranquila e compartilhada, principalmente com o0s superiores.
Isso denota a presenca de solucfes satisfatérias (SIMON, 1970) que tém atendido
as demandas de tais atores. Uma pergunta do roteiro de entrevista visou verificar
essa relacdo e o resultado encontrado foi positivo, conforme pode ser verificado na

sintese apresentada na TAB. 9.

Tabela 9 — Relacionamento com 0s superiores

Respostas | Entrevistados | Total

Bom E1l, E4, E7, ES, 5
E10

Tranquilo E2, E9 2

Muito bom E5, E6 2

Bastante burocréatico, porém sem barreiras de comunicacao E3 1

Fonte: Dados coletados da pesquisa

Os relacionamentos dos gestores no exercicio de sua funcédo foram divididos, além
do relacionamento com o0s superiores em: relacionamento com o0s subordinados,
relacionamento com outros gestores do museu e relacionamento com gestores de
outros museus. Quanto ao relacionamento com os subordinados, seguem os dados
dispostos na TAB. 10.
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Tabela 10 — Relacionamento com os subordinados

Respostas | Entrevistados | Total
Muito bom E1, E5, E8 3
Tranquilo E2, ES8, E9 3
Natural, sem protocolos E3, E4,E6 3
Bom, mas com alguns problemas contornaveis E7 1
Relacionamento construido com liberdade e lealdade E10 1

Fonte: Dados coletados da pesquisa

Uma caracteristica percebida na andlise das entrevistas, € que 0s gestores
procuram ter uma relagéo proxima com seus subordinados, procurando diminuir “as
possiveis barreiras” relacionadas a hierarquia. As falas abaixo ilustram a relacdo dos

gerentes com sua equipe:

Todo mundo é muito tranquilo, eu detesto essa coisa de hierarquia, aqui
ndo tem esta de quem manda, quem obedece, € tudo muito conversado
(EQ).

Eu tenho cinco pessoas. Eu ndo vejo muito um nivel hierarquico. Eu procuro
fazer o trabalho no nivel bem horizontal, vamos dizer assim (E2).

A proximidade com a equipe implica a existéncia de uma estrutura que diminua a
distancia dos niveis hierarquicos, aumente a flexibilidade e estimule o trabalho em
grupo, necessidades destacadas com as mudancas que as organizacdoes tém
passado desde a década de 90, como lembram Tonelli e Dantas (2007). Além disso,
relacionar-se bem com a equipe é um fator relevante para a gestdo. Para Edson
(2004), o gestor deve formar uma equipe, a partir de profissionais capacitados e
orienta-los para fazer certo aquilo que precisa ser feito. Por fim, o gestor é
responsavel por gerir o relacionamento entre as pessoas. Além da sua equipe, 0s

gestores também se relacionam com outros gerentes da sua organizagao.

Dos 10 gestores entrevistados, seis ndo possuem pares, ou seja, 0S museus nao
possuem outros gestores com fungBes semelhantes as desempenhadas pelos
entrevistados ou que estejam no mesmo nivel hierarquico. Para as quatro
instituicbes que possuem outros gestores em seu organograma, o relacionamento foi
citado como bom e/ou cooperativo. Para esses entrevistados, 0s outros gerentes
agregam valor a sua funcdo no sentido de trazerem contribuicdes e visdes diferentes
e iSSo aumenta as perspectivas de um bom trabalho para o museu. Os entrevistados

E1l e E2 deixam claro em uma de suas consideragoes:
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E importante eles terem o conhecimento deles... E muito dificil que a minha
area tenha uma visdo financeira. E muito dificil que o administrativo tenha
essa sensibilidade... E € bom que seja assim. Por um lado o museu néo é
uma empresa, mas precisa ser gerido como uma empresa (E1).

E cada vez melhor, porque a gente esta mais junto, e o trabalho fica mais
afinado. E um trabalho muito cooperativo, um ajudando o outro, porque as
vezes ha orientacdes de ambos os lados (E2).

Ja as respostas pertinentes ao “relacionamento com gestores de outros museus”
permitiram verificar que a relacdo nao flui de forma semelhante como as que
acontecem com os subordinados, superiores e pares. Na TAB. 11, podem ser
encontradas as respostas sintetizadas.

Tabela 11 — Relacionamento com gestores de outros museus

Respostas | Entrevistados | Total
Especifico (é mais focado com as organizagfes museais da
Fundacdo Municipal de Cultura ou de natureza semelhante a do El, E2, E3, E4, 6
Mmuseu, Ou por possuirem pessoas que ja mantiveram contatos E6, E9
profissionais ou pessoais anteriores).
Bons contatos com gestores de museus de outros estados. E1, E4, ES, E9 4
Amigavel, mas nao frequente. E5, E4, ES, E9 4
Ainda ndo teve contato com outros gestores. E10 1

Fonte: Dados coletados da pesquisa

As respostas dadas pelos gestores evidenciam que, apesar de ser cordial, o
relacionamento com gestores de outros museus, de certa forma, é mais superficial.
A principio, ndo h& grandes afinidades que estreitem o relacionamento, uma vez que
o perfil dos museus se difere (museus de artes, histéricos, do teatro de bonecos
etc.), tendo sido este um dos motivos apontados pelos sujeitos para “justificarem” a

Nao aproximagao mais estreita entre 0s museus.

Assim, os dados indicam uma endogenia e uma conexao mais esporadica entre 0s

museus. Algumas sinalizacdes podem evidenciar a percepc¢ao:

Cada um esta no seu feudozinho... As instituigBes séo um pouco isoladas e
ndo deveria ser assim, pois o objetivo é o mesmo (E1).

O contato maior € com a rede municipal. Com a rede metropolitana de Belo
Horizonte, eu ndo tenho muito envolvimento. Isso ndo acontece por
enquanto (E2).

A gente fica sabendo das coisas por um convite ou jornal. Ndo tem essa
coisa, esse interesse mesmo em estar sabendo o que ele esta fazendo e
quais sdo as suas dificuldades. E é uma pena que isso aconteca (E4).
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Nao existe uma troca de informacdes continuas. N6s ndo temos um contato
constante. E mais em eventos (E5).

Uma tentativa, talvez, para aproxima-los seja a Rede Informal de Museus e Centros
Culturais (Rimc). Esta € uma rede informal na qual participam diversos museus e

que visa promover reunides mensais entre 0s gestores para discutir temas comuns.

Em relacdo a Rimc, sete museus participantes da pesquisa fazem parte da mesma.
Um dos gestores ndo a conhecia, uma vez que estava recente no cargo e nao tinha
experiéncia anterior na area museoldgica. Desses sete, dois comentaram com mais

énfase sobre a rede, o que pode ser observado nas falas que se seguem:

NOs estamos criando uma massa critica para exatamente termos uma
interlocugdo maior com 0s outros setores, tanto no nivel de patrocinio, de
programacédo. NOs debatemos que a programacgdo seja interativa e nao
competitiva (EB6).

Isso é muito bacana porque nés trocamos muitas ideias (E7).

Segundo Vieira e Carvalho (2003), a medida que as organiza¢des reconhecem a
importédncia umas das outras, estreitando o0s relacionamentos e aumentando a
interacdo, 0 campo gue envolve essas organizacdes se fortifica. Assim, ocorrendo o
fortalecimento das relacbes entre 0s museus, seja por meio da Rimc ou por outros
mecanismos, tal campo organizacional pode ser melhor estruturado, uma vez que as
possiveis coaliz6es podem vir a legitimar valores vigentes das instituicbes museais

em Belo Horizonte.

Todos os quatro tipos de relacionamentos descritos acima sédo construidos a base
da comunicac&o. A comunicacéo feita pelo gestor, segundo Davel e Melo (2005), faz
com que ele se torne o nervo central para 0 monitoramento e disseminacdo de
informagdes. Quando perguntados sobre seu papel nos processos de comunicagéo
com os diversos publicos que envolvem o museu, a analise indica que o grupo de
participantes da pesquisa comunica-se diretamente com o0s funcionarios e
superiores, ndo evidenciando problemas significativos no processo. Em relacdo a
comunicacao feita com o publico (visitante do museu), os gerentes entrevistados ndo
a fazem constantemente, sendo esta delegada a monitores e guias. Em geral, é 0

publico que busca o contato com as instituicbes, sendo as escolas publicas e
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particulares os maiores frequentadores dos museus. Chama-se atencdo para esse
fato no sentido da possibilidade de construcdo de uma mentalidade que legitime e

valorize os museus no imaginario dos estudantes, por meio de visitas escolares.

A divulgacdo de informacdes para a sociedade em geral € feita por setores
especificos como a Assessoria de comunicacdo da Fundacado Municipal da Cultura,
gue divulga as informagdes em folders como o “Programe BH”, e por meio do site da

prefeitura.

Para os respondentes E5, E6 e E7, uma das faces da comunicagdo € o contato com
a midia. Nesse papel, eles agem como 0s porta-vozes das suas instituicoes
(MINTZBERG, 1986), utilizando a televisdo e jornais como veiculos de divulgacéo,
buscando aumentar, assim, a visibilidade dos museus e, também, legitimar sua

propria funcéo gerencial.

Outro ponto identificado é que uma comunicacao eficaz com o publico externo ajuda
na atracdo de novos frequentadores ou na manutencao do publico que ja conhece o
museu. Os museus, de certa forma, vivem de suas visitacdes e isso é uma meta que
todos os gestores perseguem. Além disso, as a¢des de comunicacdo constituem
formas de se fazer conhecer os bens culturais incorporados ou existentes no museu,
de forma a propiciar o acesso publico conforme descrito na subsecéao Il do Estatuto
de Museus (BRASIL, 2009).

Assim, o desempenho de papéis informacionais (MINTZBERG, 1986) na funcéo

gerencial é crucial,

z

visto que para organizar é indispensavel comunicar-se — a fim de
estabelecer metas, canalizar energias e identificar e solucionar problemas -,
aprender a comunicar-se com efichcia é crucial para incrementar a
eficiéncia de cada unidade de trabalho e da organizacdo como um todo
(QUINN et al., 2003, p. 42).

Além disso, comunicar-se é uma exigéncia para a funcéo gerencial, uma vez que ela
acontece diariamente, seja interna ou externamente. Outras exigéncias foram

listadas pelos entrevistados, conforme se pode observar na TAB. 12.
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Tabela 12 — Exigéncias da funcao gerencial

Respostas | Entrevistados | Total
Apresentar relacionamentos adequados El, E3, E4, E5, E7 5
Compreender e adaptar-se ao perfil das instituicbes museais El, E4, E6, E9 4
Aplicar habilidades de planejamento e organizag&o E2, E3, E10 3
Possuwlcqnhemmentos de gestéo e especificos da érea E6, E7, E8 3
museoldgica
Possui comunicacdo adequada e pertinente ao campo museal E2, E3 2

Fonte: Dados coletados da pesquisa

Relacionar-se, seja com o publico interno, seja com o externo (visitantes, 6rgaos
publicos, financiadores, etc.), novamente apresenta-se como um elemento
fundamental para a funcdo gerencial, objeto desta pesquisa. Para que o
relacionamento seja favoravel, € necessario que os objetivos dos envolvidos se
convertam para propoésitos semelhantes e haja uma comunicacéo eficaz entre eles.
Esse ponto relembrou Barnard (1971), autor que considera que o0s elementos
necessarios para que uma organizacdo aconteca S&0: pessoas aptas a se

comunicarem e desejosas para contribuir para a realizagcdo de um objetivo comum.

Uma exigéncia propria da area museal e realgcada por alguns gerentes durante as
entrevistas € a familiaridade que o gestor precisa ter com as peculiaridades da
mesma. Caso o0 gestor ndo a tenha, é preciso que ele se adapte o mais rapido
possivel, pois as decisdes particulares da area dependem de conhecimentos
especificos ndo sO aqueles relacionados a gestdo de museus, mas aos

conhecimentos ligados a area da cultura.

Para um dos gestores (E6) o periodo de adaptacéo foi marcante. Apesar de manter
contatos com instituicbes culturais em forma de convénios da organizagdo onde
trabalhava anteriormente, quando “ele mudou de balcao” (como o préprio homeou
sua passagem para o setor cultural) foi preciso um periodo de adaptacdo as
caracteristicas, peculiaridades e atividades proprias da éarea. Isso mostra que,
apesar de possuir caracteristicas inerentes a qualquer organizacdo, as instituicoes
museais possuem elementos proprios que influenciam a maneira de exercer a

funcdo gerencial. Exposi¢c0es de dois entrevistados enriquecem a reflexao anterior:

Eu vivia em num mundo e vim para o outro. Eu tenho que entender que eu
estou lidando com pessoas com uma sensibilidade diferente das pessoas
pragmaticas em gestdo, em regras... Entdo eu tenho que saber, ter a
capacidade de entender que o forte daquela pessoa € a criagao (E6).
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Nao da para ser uma simples gestora. Eu tenho que ser uma gestora de
museus. N&o precisa ter uma formacdo académica, mas vocé tem que
compreender o que € um museu, entender os bastidores de um museu (E8).

Tais relatos contribuem para a visualizagdo da perspectiva politica conforme
delineada por Reed (1997), observando-se que as acbes dos gestores que assim se
comportam visam a regulacdo de conflitos internos, num processo que exige a
compreensao do explicito e também dos “bastidores” e que envolve negociagao e

adaptacao.

Adaptar-se a organizacdo nao é somente quando ha uma mudanca do individuo de
uma organizacao para outra. Engloba também, como lembra Motta (2003), aprender
a se adequar as mudancas com as quais as organizacdes se deparam, o que se
aplica aos museus que atualmente passam, assim como outras organizacdes do
campo cultural, por um processo de transformacao, tentando superar o amadorismo
com que antes eram conduzidas e que hoje sdo levadas a buscarem a
profissionalizacéo, a eficiéncia em seus procedimentos e a apresentarem dirigentes
com perfil empresarial (VIEIRA; CARVALHO, 2003).

Pelo exposto, identifica-se que a funcéo gerencial em museus é chamada a executar
suas atividades de forma competente, desempenhando papéis adequados para as
diversas situacfes (relacionar-se, comunicar-se, adaptar-se, etc.). Quinn et al.
(2003) lembram que a detencdo do conhecimento e a capacidade comportamental
de agir de maneira adequada, juntas, é que determinam a competéncia profissional.
Assim, para desenvolver determinadas competéncias, € preciso ndo s6 conhecé-las
no campo tedrico, mas ter a oportunidade de pratica-las e ser reconhecido por isso.
Isso envolve a oportunidade de uma constante aprendizagem colocada e vivenciada
nas relacdes dos gestores com as outras pessoas e com a propria instituicdo. Além
disto, o proprio contexto exige que as pessoas se atualizem, uma vez que a

mudanca passou a ser algo comum para qualquer tipo de organizacao.

A minha experiéncia de gestéo, que eu carrego, precisa ser atualizada todo
dia. E aliado a isso eu tenho a possibilidade de aprender mais de perto,
todas as &reas mais focadas na parte cultural, especialmente a
museologia... E isso faz parte do dia a dia da gente (E6).
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Outro aspecto pesquisado neste estudo foi o gerenciamento de conflitos. Para
Morgan (2006), os conflitos nascem das colisdes de interesses e uma reacao natural
ao conflito, dentro do contexto organizacional, € ver a sua disfuncionalidade.

Entretanto, o conflito € normal e sempre esta presente nas organizacoes.

Curiosamente, esta foi uma das questdes que mais provocou um siléncio antes de
ser respondida. As respostas de sete respondentes foram no sentido de que os
conflitos sédo vivenciados de uma forma tranquila na qual se procura resolvé-los no
dia a dia, seja considerando a possibilidade do didlogo, seja por meio do poder
hierarquico, sendo esta Ultima opcao preterida e s6 usada quando as possibilidades
de dialogo se esgotam. Dois gestores afirmaram que ndo ha conflitos em suas
organizacdes (E3 e E5). Um gestor afirmou que ainda ndo experimentou situacdes

conflituosas (E10) por estar assumindo a funcao recentemente.

Das respostas dadas pelos gerentes, pode-se extrair os fatores que influenciam na

formacéo de conflitos, conforme descritos na TAB. 13.

Tabela 13 — Fatores que influenciam na formacé&o e gestéo de conflitos

Respostas Entrevistados Total
Caracteristicas pessoais dos individuos (qualificacéo,

N . E1l, E6, E7 3
experiéncia, vaidades)
Conflitos de ideias E1l, E8, E9 3
M& comunicacgéo El, E2 2
Questdes financeiras E4, E7 2
Falta de planejamento E2 1

Fonte: Dados coletados da pesquisa

Segundo Fiorelli, Fiorelli e Malhadas Junior (2008), a natureza do conflito depende
das pessoas envolvidas e de inUmeros fatores que inclusive podem se combinar
entre si, tais como: principios, valores e crencas de qualquer natureza, inclusive
politicas, cientificas, religiosa etc.; poder, em suas diferentes acepcoes;
relacionamentos interpessoais; bens, compreendendo patrimonio, direitos, haveres
pessoais, etc. Os autores ainda acrescentam que os conflitos, se bem interpretados
e conduzidos, podem gerar aspectos positivos como a aprendizagem, a abertura
para o dialogo e a reflexdao. Assim, cabe aos gestores dos museus mais esta tarefa:
gerenciar de forma adequada os conflitos. O participante E6 apresentou um

comentario sobre esse topico:
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Toda oportunidade de conflito se bem resolvida, todos ganham... Se o
conflito ndo se resolver dessa forma € preciso tomar uma atitude e a
decisao é sua (E6).

O gerenciamento de conflitos requer pratica, desenvolvida no dia a dia por meio das
aprendizagens que os gerentes vao realizando. A aprendizagem gerencial foi um
aspecto que também interessou a esta pesquisa. Buscou-se analisar, considerando
a perspectiva dos gestores, como ela ocorria especificamente para o exercicio da

sua funcéo. As respostas elencadas foram descritas na TAB. 14.

Tabela 14 — Processo de aprendizagem dos gestores

Respostas | Entrevistados | Total
. . El, E2, E3, E4, E5,

Trabalhando, ou seja, na pratica. E7 E8, E9 8

Buscando formacéo (estudando, participando de cursos, El, E2, E3, E6, ES8,

oficinas). E9, E10

Observando e conversando com outros gestores. El, E8

Aliando suas experiéncias anteriores com a experiéncia atual. E4 1

Fonte: Dados coletados da pesquisa

Para a maioria dos gestores, 0s principais caminhos que levaram/levam a
aprendizagem gerencial sdo: a vivéncia e o estudo. Os gestores realcaram a
importancia de uma constante busca pela aprendizagem, de dominar o
conhecimento daquilo que faz, sendo esse conhecimento atualizado

constantemente.

Na época em que 0s gestores realizaram seus cursos de graduacao (excecao para
um gestor que possui 0 2° grau), ndo eram contempladas disciplinas que
abordassem diretamente a questdo do gerenciamento em Si, ou seja, que 0S
ensinasse a serem gestores. Assim, suas formacdes precisaram (e ainda precisam)
ser complementadas e a pratica assumiu o papel de mestre no processo de
formacdo. Duas falas podem ilustrar a situacdo encontrada sobre a aprendizagem

dos gestores:

Eu aprendi a ser gerente no tapa! (E8).

Depois, a pratica, a vivéncia, no dia a dia na gestao de pessoas, a gente vai
colocando em préatica o que aprendeu. Eu também tive a oportunidade de
estudar em outras escolas... E alguns outros cursos na [nome de uma
instituicdo] vai capacitando para a atividade (E9).
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A constante aprendizagem do gestor € algo que deve ser desenvolvida por ambas
as partes: profissionais e organizagdo, 0 que conseguentemente proporciona,
também para ambos, crescimento e profissionalismo. Ledo Junior (2002) lembra que
a profissionalizacdo dos museus contribui para a sua legitimacdo no contexto social,

0 que resulta também em uma maior visibilidade das instituigcdes.

Por fim, foi perguntado, aos gestores, quais seriam os pedidos (trés) feitos a um
possivel “génio da lampada” a respeito do seu ambiente de trabalho. A pergunta
provocou reacfes interessantes como surpresa, expectativas com a prépria
resposta, risos, dificuldade para identificar trés pedidos e, até mesmo, um
sentimento de esperanca de ver seus pedidos realizados. As respostas foram

condensadas na TAB. 15.

Tabela 15 — Desejos dos gestores (“pedidos ao génio”) e aspiragbes a respeito do seu
ambiente de trabalho

Respostas | Entrevistados | Total
Condicdes para se ter uma equipe preparada e especializada El, B2, E3, B4, 7
ES5, E8, E10
Condigoes fisicas e financeiras adequadas para os projetos da El, E4, E5, E7, 6
instituicdo E8, E10
_Rec_on_hecimento (financeiro) pelo trabalho que se executa e da El, E2, ES8, E9, 5
instituicdo E10
Ampliacéo do trabalho do museu e sua perpetuacao E2, E3, E7 3
Entendimento do desejo do outro E2 1
Humildade para a coordenacéo dos trabalhos E3 1
Continuacdo da harmonia no ambiente de trabalho E5 1
Maior agilidade para o desenvolvimento de projetos de sustentabilidade E6 1
Implantar ferramentas de gestéo E6 1
N&o perder o foco da instituicdo E6 1
Man.ter o] .“brilho nos olhos” (satisfagao pela realizagédo do trabalho) dos E6 1
funcionérios
Legislacdo adequada para 0os museus ES8 1
Maior interesse das pessoas pela pesquisa E9 1
Tecnologia aplicada a gestdo dos museus E10 1

Fonte: Dados coletados da pesquisa

Como pode ser percebido, as respostas giram em torno de melhorias para 0s
museus, sejam elas fisicas ou humanas. Se comparadas com respostas dadas aos
itens voltados para os pontos negativos, para as dificuldades e os desafios, percebe-

se que os pedidos convergem para a superacdo desses pontos.

Desejar € a primaria condicdo para se obter algo. Quando se deseja,
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conscientemente ou inconscientemente, as acdes dos individuos sédo canalizadas
para a busca de sua realizagdo. Durante as falas dos entrevistados, pode-se
identificar que os desejos e aspiracdes dos gestores sdo muitos, mas que, de certa
forma, conduzem para se conseguir concretizar organizacdes de sucesso frente aos
objetivos que se propdem e o reconhecimento do outro pelo trabalho do museu, o
gue consequentemente, representa o reconhecimento de seu trabalho, uma vez que
o gerente é elemento fundamental de uma organizacdo. Abaixo, trés entrevistados

dialogaram sobre isso:

A aspiracdo que eu tenho hoje é contribuir cada vez mais para ver o
trabalho do museu ampliado (E2).

Desejar que realmente nods tivéssemos uma Vvisibilidade nacional e
internacional e nés conseguimos de certa forma. Nao com a grandeza, por
exemplo, do [nome de um museu], mas dentro das limitacdes que nos
tinhamos, nos desenvolvemos um trabalho que foi reconhecido
nacionalmente (E4).

Que as pessoas consigam enxergar 0 museu com a importancia que ele
tem, com o valor histérico que ele tem. As pessoas acham que ali é sé um
depésito de coisas, um material ou outro, que aquilo que ndo serviu, manda
para o museu. Mas, ele retrata a riqueza... e tem uma importancia muito
grande. Que nds conseguimos coloca-lo em evidéncia (E9).

As acdes, portanto, sdo proporcionais ao “tamanho do desejo” que se quer alcangar,
o que implica em dizer que ha muito trabalho a ser feito, pois os desafios e

dificuldades apontados pelos sujeitos sdo consideraveis.

4.4 A perspectiva praxeologica — a analise da pratica social dos gerentes de
museus de Belo Horizonte

As explanacdes acima evidenciaram as perspectivas técnica, politica e critica, sendo
as duas primeiras mais visiveis. Mas, conforme o proprio Reed (1997) alerta, elas
nao sao suficientes para explicar a fungcdo gerencial na sua magnitude. Nesse
sentido, as respostas dadas pelos gerentes foram analisadas a partir da integracao
de praticas complexas por eles desempenhadas, que visam atingir um grau aceitavel
de coeréncia conceitual e material para a organizacdo, a mobilizacdo de recursos
fisicos e simbdlicos e o0 acionamento de mecanismos de coordenacdo que devem

contribuir para a continuidade das organizacdes, caracterizando tal fungédo segundo
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a abordagem praxeoldgica, a qual integra as trés anteriores (REED, 1997).

A leitura da perspectiva praxeoldgica foi descrita a seguir, considerando os cinco
elementos distintos e interdependentes identificados pelo autor a respeito da

geréncia como uma prética social.

O primeiro elemento sdo as acdes comuns desenvolvidas pelos gestores de
museus em Belo Horizonte. O objetivo das acdes e praticas comuns aos gestores é
criar uma estrutura para seus museus capaz de executar o plano museoldgico e os
principios fundamentais dos museus, conforme descrito no Estatuto dos museus.
Para isso, recorrem as atividades como o planejamento, a coordenacao da equipe e
a submissdo dos projetos. Ao longo das entrevistas, varias falas se assemelharam

em seu conteldo evidenciando a convergéncia das mesmas préticas.

Existe um plano de trabalho que eu elaboro e fago tudo para ser executado
da melhor maneira, geralmente com pouco dinheiro... Aqui a gente tem um
nudcleo educativo que eu coordeno também (E1).

Coordenar, organizar atividades pedagodgicas, atividades culturais... (E5).

A atividade de gerente engloba todo aspecto administrativo, condugéo de
equipe, coordenagdo e controle e motivacéo (E9).

O segundo elemento sdo os pressupostos basicos que canalizam uma percep¢ao
comum em relacdo a funcdo social das praticas gerenciais. Para essa analise,
elaborou-se o QUADRO 3, no qual se pode verificar a relacdo dos objetivos ou
problemas comuns e a percep¢do dos gestores sobre os resultados os quais

contribuiram para o seu atingimento.

Continua

OBJETIVOS RESULTADOS
E definir como a instituig&o ir4 se mostrar... NOs recebemos uma exposicao inédita do [nome
Entdo nossa missao é essa, e 0 nosso papel do artista] que néo viria para BH e veio.... Tanto
aqui é fazer todo esse contato, toda essa gue neste ano a nossa programacao foi um
busca, para trazer coisas para ca que se destaque, porque nés trouxemos s6 exposi¢cées
encaixam dentro desse perfil, dentro dessa inéditas e s6 exposi¢des de nivel internacional
misséo (E1). (ED).
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Concluséao

Internamente o desafio é justamente fazer a
maquina funcionar, entéo é tentar estabelecer
sempre um canal entre os setores, para que a
gente consiga desenvolver numa boa os
projetos, gerenciar os recursos humanos...
(E2)

E acho que é isso: contribuir para que esta
instituicdo tenha uma visibilidade na cidade
(E2).

Entdo vocé conseguir chegar a um equilibrio,
fazer com que o museu hoje tenha uma equipe
muito colaborativa, cooperativa, isso € um ganho
muito importante para a instituicdo (E2).

NOs ja temos o reconhecimento institucional tanto
do municipio quanto do Estado... NGs temos o
nosso publico ja mais ou menos definido, mas a
gente quer ampliar. A gente quer que a instituicdo
seja cada vez mais reconhecida na cidade (E2).

Olha! Era um terror! Bom, mas isso passou e
nés conseguimos colocar ordem nas coisas
(E4).

(Obs.: esta fala refere-se a um contexto que
expunha sob a percepc¢éo do gestor frente ao
inicio dos seus trabalhos na instituicdo que
carecia de estrutura fisica adequada)

Eu também contei com uma equipe de
profissionais muito bons e esta ndo foi a equipe do
inicio, mas que foi constituida depois... Hoje o
museu é conhecido e reconhecido nacionalmente
e internacionalmente (E4).

E aqui no Brasil, n6s temos pouquissimos museus
[natureza do acervo do museu)]. E um espago
diferenciado, que presta um grande servigo aos
pesquisadores. Nos recebemos pesquisadores,
visitacdo de grupos de alunos (E5).

Sao coordenar, organizar atividades
pedagdgicas, atividades culturais... (E5)

Hoje eu até assusto um pouco, pois pessoas de
outros estados tém uma ideia que [nome da
instituicdo] € maravilhoso, que somos um
organismo maior que somos (E8).

Eu acho que minha principal atividade é
planejar e fazer executar (ES8).

Quadro 3 — Percepcao comum dos gestores em relagdo a funcéo social de suas préticas
Fonte: Dados da pesquisa

Considerando a fungéo gerencial em museus pesquisados como uma pratica social,
identificou-se que o0s gerentes participam da vida de suas organizacbes com 0
intento de serem pecas fundamentais para a resolucdo dos objetivos e problemas,
consequentemente alcancando o sucesso esperado. Também verificou-se a
convergéncia das percepcbes dos gestores a respeito dos resultados alcancados

pela gestdo dos museus.

Os resultados originados das praticas gerenciais dos entrevistados voltam-se para o
sucesso dos museus enquanto instituicdes reconhecidas por diversos publicos e
pela qualidade de suas exposi¢oes, 0 que, de certa forma, converte os museus a se
estruturarem como instituicdbes dotadas de coeréncia normativa capaz de atingir

objetivos e contribuir para a sua continuidade temporal.
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O terceiro elemento volta-se para os objetivos e problemas comuns que aproximam
0s gestores. Os objetivos comuns, de certa forma, convergem para que a estrutura
museal funcione. Alguns exemplos foram extraidos das falas dos entrevistados E2 e
E8:

A maior funcdo do administrativo € dar suporte para todos os setores. Eu
tenho que atender as mais diversas questdes: arrumar o estagiario, contar,
botar lampadas no equipamento, ou seja, é propiciar esta infraestrutura
(E2).

E a pessoa que puxa um pouco o cargo, € um pouco a madrinha da tropa
(E8).

Ja em relacdo aos problemas, questbes financeiras, de infraestrutura e com a
equipe, “igualam” os museus, colocando-os em lugar semelhante em termos de
caréncias e necessidades. Mesmo diante destas, eles tentam atingir seus objetivos e

garantir sua permanéncia ho mundo da cultura.

Quanto ao quarto elemento, 0s meios e recursos comuns para atingimento dos
resultados esperados, dois pontos merecem destaque: o envolvimento da equipe e a
obtencdo de recursos. Uma equipe comprometida, independentemente da
guantidade de integrantes, potencializa suas habilidades e consegue por meio de
seus esfor¢os somar forgcas que, quando individuais, ndo trazem o mesmo resultado.
Foram expostas abaixo trés falas que mostram o reconhecimento dos gestores
frente a importancia que a equipe assume como recurso fundamental para o

atingimento dos objetivos do museu:

Aqui é muito dinamico... E muita vontade de trabalhar, a equipe é nova, é
uma turma jovem, com perfil bem diferente. Todo mundo tem muita
liberdade para trabalhar, e fazer as coisas como devem ser feitas (E1).

NGés temos um espirito colaborativo muito grande na instituicdo e isso facilita
muito o trabalho (E2).

Eu acho que é a vontade da equipe... Apesar de ser pequena... Eu tenho
um ambiente de trabalho com uma equipe muito motivada (E8).
O outro ponto essencial é a obtencdo do recurso financeiro que constitui peca

fundamental da “engrenagem do museu”. Entretanto, essa tarefa (quase que um

“sofrimento”) é feita com muitos desafios e receios de fracassar.
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Entdo todos estes projetos estdo sendo realizados com captacdo de
recursos e ai estamos sujeitos a uma série de coisas: a crise internacional
abala, até mesmo a politica, um ano eleitoral abala, tudo dificulta muitas
vezes esta capacitacdo de recursos (E2).

A questdio burocratica € extremamente cansativa e estressante mesmo. E
muito dificil! O orcamento ndo chegou porque nado tem dinheiro, enfim esta
guestao, especialmente a entrada do dinheiro em caixa e da distribuicdo do
dinheiro na medida que ele deveria ser feito, isto tudo é um complicador
muito grande na estrutura da instituicao (E4).

Para se conseguir os resultados esperados, os gerentes utilizam basicamente o
mesmo meio: a busca de recursos via leis de incentivo. Isso 0s aproxima e, ao
mesmo tempo, 0s torna concorrentes: ndo que seja uma concorréncia declarada e
direta, mas uma concorréncia por recursos comuns mediante a aprovacao de um
projeto. Isso também evidencia a necessidade dos museus serem efetivos na sua
area de atuacao, aproximando-os de uma pratica mercadolégica ndo tdo comum a

esse tipo de organizacdo, mas cada vez mais frequente.

Por fim, o quinto elemento volta-se para as condi¢fes de sucesso e insucesso das
instituicbes museais. Para se alcancar o0 sucesso, 0s museus, além do recurso
financeiro disponivel, precisam articular pontos comuns, como compreender
essencialmente o perfil do museu, ter uma equipe preparada e em numero suficiente
para atender as demandas e a capacidade de adaptacdo e inovacdo dentro da
proposta de cada instituicdo. Conseguido esses pontos, 0 sSucesso passa a ser
resultante do investimento desses gestores e de seus funcionarios e a consequéncia
direta € o aumento de visitacdes, isto €, o valor numérico que da visibilidade para a
instituicao.

Obter sucesso e evitar 0 insucesso contribuem para que a organizacdo permaneca
“viva”. Além disso, a busca pela continuidade das organizacdes pode ser percebida
em diversas situacdes, como, por exemplo, 0 modelo de gestao utilizado e passado
para 0s sucessores, a missdo e valores das organizacgdes, rituais, crencas e praticas
sociais compartilhadas, histérias da organizacdo divulgadas e repassadas em
diversos momentos. Morgan (2006) afirma que, quando os individuos se juntam para
a criacdo de uma cultura organizacional, esta-se tentando incluir algo maior e mais

duradouro do que os proéprios individuos, trancendendo-os.
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O ser humano, em sua dimensdao mais intima, de alguma forma, busca se tornar
imortal, apesar de saber da sua finitude carnal. O desejo humano da imortalidade
pode ser expressado nas obras que os individuos realizam, no prolongamento do
nome familiar em filhos, netos, as vezes, por varias geracdes, etc. Focando nas
organizagdes, os individuos também tém a tendéncia a buscar sua imortalidade por
meio de praticas que as conduzam a permanecer no imaginario das pessoas, quer
individual, quer coletivamente (MORGAN, 2006).

Quando se analisa o objetivo dos museus, percebe-se que, tendo como funcdes a
conservagao e preservacdo da cultura, busca-se a imortalidade de algo ou, pelo
menos, sua continuidade por um longo periodo de tempo. Em geral, os museus
possuem loja de souvenirs, que além de uma questdo econbmica, é também uma
forma de lembranca, pois um souvenir € algo que resgata a memodria, que fara
alguém recordar de um momento especial, uma situacdo marcante, algo que
materializa um gosto, uma recordacdo, tornando mais duradoura a experiéncia
vivenciada num dado momento. Assim, a busca pela imortalidade sai das fronteiras
do museu e alcangca, por meio dos souvenirs, outras pessoas que foram
presenteadas e podem ser levadas a procurar experimentar coisas e sensacoes

similares as daquele que visitou o museu.

Desse modo, alguns comportamentos na organizacdo podem ser interpretados
como uma busca da imortalidade. Durante as entrevistas, foi possivel identificar em
alguns gestores o desejo de tornarem suas instituicdes uma referéncia prolongada,

duradoura, “imortal” para a area cultural.

NGs ndo queremos 0 museu para ser uma coisa episddica (ES6).

E claro que um espaco adequado e as condi¢des para que se mantenha
vivo este museu pela eternidade... O desafio € justamente manter vivo,
recuperado, manter o acervo vivo... que €é rico e é para a vida inteira e ndo
tem como morrer porque a arte néo falece! (E7).

Mas, eu vejo que estamos no momento do “pulo do gato”. Ou nds nos
consolidamos como instituicdo de fato, sélida, importante, que seja um
ponto de referéncia ou nés vamos ficar eternamente em um terreno sem
definicdo, da instabilidade, da gestdo do cotidiano que néo leva a muita
coisa, ndo (E8).

O desejo de continuidade é concretizado nas a¢gdes que 0s gestores realizam.
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Ao criarmos organizagdes, criamos estruturas de atividade que séo maiores
do que a vida e que geralmente sobrevivem por muitas geracdes. Ao nos
identificarmos com tais organizacdes, encontramos sentido e permanéncia.
Ao nos aplicarmos ao trabalho, nossos papéis tornam-se nossas realidades
e ao nos objetivarmos nos bens que produzimos ou o dinheiro que
ganhamos, tornamo-nos visiveis e reais para nés mesmos (MORGAN,
2006, p. 230).

Preservar a histéria ja torna os museus um local pela busca de imortalidade e
exercer a funcdo gerencial em museu contribui de forma direta para isso. O
empenho que o individuo emprega em suas a¢des diz muito de quanto ele quer que
sua contribuicdo seja significativa. Morgan (1996) afirma que, ao estabelecer
objetivos pessoais ou organizacionais, os individuos reafirmam a confianca no
futuro. Ao investir tempo e energia hum projeto, converte-se o0 tempo que passa em
algo concreto e duradouro (MORGAN, 2006, p. 231).

Para que se criem organizagcbes com futuro, pensando em sua longevidade, é
preciso reunir o conhecimento disponivel, combina-lo e recombina-lo, criando
conhecimento novo. Isso s6 pode ser feito em um ambiente dindmico que conjugue
pensamento e acao, que se tornam maiores que seus proprios criadores. Lidar com
situacdes incertas, imprevisiveis e impossiveis de serem programadas constitui um
desafio sem precedentes (MIOTTO; OLIVEIRA, 2003).

Assim, a sensacado de poder ser Util para algo maior do que o individuo e o desejo
de tornar sua presenca algo marcante tornam-se elementos consideraveis para a
analise da pratica gerencial. E, como disse E7, € preciso fazer acdes para que seja
“eternizado” um patriménio histoérico e cultural. Entende-se, entdo, que os gestores,
ao buscarem a “imortalidade” de suas instituicdes, precisam fazer mais do que
simplesmente gerir, mas agir em busca da continuidade de algo maior que ele

mesmaos.

Assim, a gestdo e 0 gestor nos museus observados guardam similaridades com
outras organizagfes, mas também diferem em varios aspectos, notando-se, ainda,

peculiaridades, tendo sido algumas delas desnudadas nesta pesquisa.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa buscou descrever e analisar como se configura a fungao gerencial em
organizagfes museoldgicas, localizadas em Belo Horizonte, na percepgdo dos

préprios gestores.

Para tanto, primeiramente estruturou-se o referencial teorico considerando os
autores classicos e contemporaneos da Administracdo que se debrugcaram sobre a
funcdo gerencial e os sujeitos que a exercem. A segunda parte do referencial tedrico
foi construida a partir da leitura de autores voltados para questbes museologicas

mais especificamente.

A pesquisa empirica, caracterizada como qualitativa, descritiva e de campo, teve
como ferramental metodolégico as entrevistas destrinchadas a partir da andlise de
conteudo que, ao ser utilizada, permitiu a extracdo de dados fundamentais para o

atingimento do fim proposto.

Entrevistou-se 10 gerentes de nove instituicbes museoldgicas localizadas
principalmente na regido centro sul de Belo Horizonte. A sintese dos dados
demograficos revelou um grupo (na sua maioria) de pds-graduados, com faixa etaria
a partir de 40 anos, com pelos menos 3 anos na fungéao gerencial nos museus e com

experiéncias de gestao anteriores a atual. O sexo predominante foi o feminino.

Buscou-se descrever e analisar, sob a perspectiva dos gestores dos museus,
aspectos constituintes da sua pratica gerencial. No que tange as atividades da
funcdo gerencial em museus de Belo Horizonte, percebeu-se que basicamente elas
voltam-se para uma perspectiva técnica (planejamento, controles, métodos de
organizacdo e de coordenacdo, etc.), seguida em intensidade, pela politica
(formadores e facilitadores da equipe, administrador de conflitos, estabelecimento de
aliancas, etc.) e também pela critica (espelhando a pratica cotidiana dos gestores
uma logica mais ampla, ou seja, reproduzindo internamente o0 modo capitalista de

producéo, sustentando-o mesmo que inconscientemente), conforme abordagem de
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Reed (1997), caracterizando a fungéao gerencial nesse espago — museu — como uma
pratica social passivel de analise numa o6tica mais ampla e integrada, intitulada pelo

autor de perspectiva praxeolégica.

Os aspectos positivos, aqui também considerados como “delicias” da funcao
gerencial (PAIVA; ESTHER; PIRES, 2004), voltaram-se para o relacionamento com
a equipe e o comprometimento desta em relacdo as praticas e aos objetivos do
museu, assim como aos aspectos de satisfacdo que o trabalho no museu
proporciona, como contato com 0 conhecimento, com artistas e pessoas ligadas a
cultura, além de desafios. Outro ponto relevante dentro dos aspectos positivos foi a
identificacdo dos gestores com suas atividades, deixando perceber uma relacéo

afetiva com seu trabalho.

Ja os aspectos negativos se assemelharam as dificuldades a respeito das quais
destacaram-se 0s aspectos financeiros e as condi¢6es inadequadas, insuficientes ou
gue ndo correspondiam as expectativas dos gestores para aquilo que julgam ser
mais efetivo para o funcionamento do museu. Tais pontos perpassam as “milicias”
de Paiva, Esther e Pires (2004), caracterizando o esforco diario dos gerentes

entrevistados.

A pesquisa também procurou investigar como se davam os relacionamentos dos
gerentes com os diversos atores sociais. Para isso, foram considerados os
subordinados, o0s superiores, outros gestores do museu e gestores de outros
museus. De forma geral, os relacionamentos foram sinalizados como amistosos
(pelo menos no nivel do discurso) e um lado da perspectiva politica de Reed (1997)
esta sendo exercida de forma eficaz. Esta pesquisa também considerou os conflitos
enfrentados pelos gestores e o resultado encontrado expressou que, para estes, 0s
conflitos sédo vivenciados de forma tranquila, sendo de natureza corriqueira e que
geralmente sdo resolvidos pelo uso do dialogo e, somente quando ultrapassada

essa possibilidade, o séo pelo poder do cargo.

Em relacdo aos gestores de outros museus, 0S contatos sdo mais superficiais ou
especificos. Uma tentativa de aproximar os museus se da por meio da Rede

Informal de Museus e Centros Culturais, conhecida como Rimc. As especificidades
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de cada museu e sua tipologia (museus de artes, museus historicos, museu de
ciéncias, etc.) podem funcionar como “distanciadores”, como alguns gestores
apontaram, mas o que pode ser percebido € que,sobretudo, ainda ndo se formou um
campo museal fortalecido na regido de Belo Horizonte. Isso, de certa forma,
enfraquece as instituicbes quando vistas isoladamente na busca por objetivos e

necessidades muitas vezes comuns.

Para ser gerente em museus de Belo Horizonte, € preciso cumprir duas exigéncias
fundamentais, dentre outras: relacionar-se bem e compreender e adequar-se ao
perfil das instituicbes museais. Ao compreender os objetivos do museu, o gestor
canaliza acbes como planejamento, coordenacdo e direcdo com o propdsito de
apoiar as outras areas do museu (como curadoria, museologia, arte educacédo) para
desenvolverem exposicdes e eventos capazes de atingir adequadamente um publico

que espera sempre ser cada vez maior.

Por serem organizacdes que prestam servicos a sociedade, o relacionar-se com o
publico torna-se condicdo sine qua non para o sucesso do museu. Apesar deste nao
ser feito direta ou exclusivamente pelos gestores entrevistados, € uma dimensao
gue precisa ser conquistada e o gestor possui responsabilidades nesse sentido, uma
vez que afeta a definicdo e execucdo de varias praticas organizacionais. Esse € um
caminho que ainda estd sendo trilhado pelos museus, apesar de ja possuirem um
publico “fiel” (conforme alguns entrevistados comentaram), os gerentes aspiram que
as visitacdes dos museus sejam acrescidas progressivamente a consolidacao de

uma educacdo museoldgica dos cidadaos.

Durante as entrevistas, 0s gestores pontuaram que fazer cultura no Brasil ainda é
uma atitude de vencer desafios. E ao se falar desse desafio e de outros pertinentes
aos gestores entrevistados, atingiu-se um dos objetivos especificos da pesquisa que
visava descrever e analisar quais seriam os desafios da funcdo gerencial em
museus de Belo Horizonte. Conseguir 0S recursos necessarios para 0 museu e
torna-lo sustentavel foi o grande desafio citado pelos gestores. Nos ultimos anos, a
cultura representou um interesse maior por parte do Estado, principalmente a partir
das politicas aplicadas pelo atual Ministério da Cultura. Porém, ainda é insuficiente

para compensar anos de ostracismo, precariedade e falta de real interesse politico
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exercido na prética.

Aprender e desenvolver uma gestdo adequada foi o segundo desafio dos gestores.
Aprender implica em incorporar novos elementos ao comportamento e, quando
perguntados sobre como ocorreu a aprendizagem gerencial, as respostas
convergiram praticamente para a pratica cotidiana, nem sempre facil ou tranquila. Os
gestores complementam seus conhecimentos buscando formacdo em cursos,

oficinas ou em cursos de pés-graduacéo, por exemplo.

A tomada de decisdo dos gestores é efetuada para assuntos diarios e pertinentes a
funcdo, tendo as responsabilidades divididas com o0s superiores e com 0S
responsaveis pela area do museu ou projeto. Em sua pratica, os gerentes utilizam-
se de tecnologias basicas como computador e celulares, tendo como maior aliado os
e-mails para se comunicarem. Tais dados indicaram a presenca de acbes diarias

gue espelham a perspectiva técnica, conforme leitura de Reed (1997).

Por outro lado, o grupo de gerentes entrevistados evidenciou principalmente como
desejos uma equipe preparada e em numero adequado, assim como condicfes
fisicas e financeiras para o desenvolvimento das ofertas museais. Assim, parece que
os gerentes de museus de Belo Horizonte ainda estdo lutando por questdes basicas
como infraestrutura. Essa questdo pode estar relacionada com o fato de ainda os
museus pesquisados estarem buscando seu fortalecimento como instituicbes
culturais, em um contexto sociocultural que ainda ndo desenvolveu um hébito de

visitacBes de museus.

Apesar de serem instituicbes diferentes (publicas x privadas, mais reconhecidas x
menos reconhecidas, mais estruturadas x menos estruturadas, etc.), a pratica
gerencial de cada gestor apresenta pontos comuns que 0s aproxima. O maior ponto
em comum, sem duvida, foi a dificuldade de captacdo de recursos. Se uma
organizacao industrial tem seus recursos mantidos pelos produtos que vende, 0s
museus conseguem seus recursos dos projetos que sao aprovados e beneficiados
com as leis de incentivo cultural ou com as verbas publicas destinadas a eles

(museus publicos). Entdo, o produto dos museus é menos palpavel que bens de

consumo e, assim, além de todas as dificuldades comuns ao dia a dia do
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gerenciamento, 0s gestores de museus precisam trabalhar para conseguir
mecanismos de transformar o intangivel em algo valorizado pela sociedade e com

possibilidades de retorno aos patrocinadores.

A teoria de Reed (1997) foi fundamental para a compreensao da funcédo gerencial
estudada nesta pesquisa e no que se refere a perspectiva técnica, foi possivel
perceber que a funcdo gerencial em museus de Belo Horizonte volta-se para
atividades processuais administrativas (planejamento, coordenacao, organizacao e
comando), caracterizando estas sob a insignia do determinismo caracteristico da
perspectiva técnica. Os gerentes dos museus pesquisados buscam resultados
eficientes, obtidos pelo uso de instrumentos e técnicas formais e podem ser, entéo,

vistos como gestores que executam papéis racionais relacionados a gestao.

No que se refere a perspectiva politica (REED, 1997), os gestores desenvolvem
relacionamentos com diversos segmentos, buscando formar aliancas, principalmente
com suas equipes para atingir os objetivos dos museus. Relacionar-se bem com os
outros tornou-se uma questdo fundamental para o gestor de museus, seja com a
equipe, os oOrgdos de fomento e as empresas patrocinadoras. Entretanto, os
relacionamentos sao feitos em ambientes de incertezas, que sédo afetados por varios
elementos como as politicas municipais, estaduais e federais relacionadas a cultura,
pelos patrocinadores, pela prépria equipe, por crises econdmicas, etc. Os gerentes
passam a ser atores que buscam utilizar-se de mecanismos de poder para controlar
ambientes e situacOes, de modo a gerenciar conflitos e atingir os fins a que se

destinam.

As dimensbes do capital e das ideologias dos dominantes ndo foi um ponto tdo
explicitado pelos entrevistados quanto as dimensdes técnica e politica. Assim, a
perspectiva critica (REED, 1997) foi percebida de forma mais sutil, principalmente na
relacdo entre o que € um museu, ou seja, uma entidade sem fins lucrativos com a
necessidade do capital para geri-la. Na perspectiva critica, 0s gestores assumem 0s
papéis de portadores da transmissdo de uma ordem econdmica, que nao se
encontra desvelada, mas dissimulada por meio de instrumentos ideoldgicos e de
controle: eles reproduzem uma légica de producdo ao submeterem seus projetos

para serem avaliados cuja aprovacao repercute diretamente no or¢camento da
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instituicao.

Por fim, os dados foram analisados considerando os principios da perspectiva
praxeolégica (REED, 1997), que denotaram ser a pratica gerencial, em museus de
Belo Horizonte, uma funcao social secundéaria (REED, 1997). Nesse caso, a gestdo
foi entendida como uma rede de relagbes complexas que ocorrem muitas vezes de
forma antagbnica e os gestores como atores que atuam a partir de habilidades e
conhecimentos especificos visando atingir a cooperacao dos individuos, a busca por
estruturas organizacionais eficientes e a continuidade da organizacdo na sociedade.
Aqui incluem-se os esfor¢os de “imortalidade” (MORGAN, 2006) do gestor, os quais

referem-se tanto aos museus como a eles proprios.

Considerando o exposto acima, a pergunta germinal que alimentou esta pesquisa foi
respondida, o que pode ser centralizado na concepcédo da funcdo gerencial em
museus de Belo Horizonte como uma pratica social, carregada de desafios, desejos,
expectativas de realizacbes, em um universo que € mutavel, incerto, ambivalente e
gue afeta todas as organizacdes, sejam elas museus, empresas com fins lucrativos,
organizac6es do terceiro setor, etc. Contudo, também se sabe que as respostas aqui
expostas foram apenas algumas das “respostas possiveis” para a compreensao da
funcdo gerencial em museus, tendo sido observadas como limitacdes, a quantidade
de profissionais que se dispuseram a participar das entrevistas, apesar dos
inomeros e insistentes contatos estabelecidos, assim como o fato destes se
localizarem essencialmente na cidade de Belo Horizonte. Existem varias

possibilidades para outras reflexdes que soam atraentes para outros estudos.

A primeira delas estd na abrangéncia da pesquisa. S6 Belo Horizonte tem um
universo de mais de 20 museus, conforme dados da SUM (2009), e a pesquisa
abordou nove deles. Esta situagdo por si sO ja representa um convite para futuras
pesquisas englobando um numero maior de instituicdes pesquisadas e até mesmo
para as proprias instituicbes museais, de se permitirem conhecer e serem
conhecidas. Também podem ser inclusos outros espacos culturais como centros de

cultura e referéncia, teatros, grupos folcléricos, etc.

Outra perspectiva que pode se tornar interessante para futuros estudos € um
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aprofundamento a respeito das caracteristicas da funcdo gerencial quando
considerados e comparados museus publicos e particulares, assim como outras que
transcendam as fronteiras nacionais e permitam comparar tais instituicbes com
MusSeus europeus ou norte-americanos, ja que certamente estes apresentam formas
de gestdo diferenciadas, inclusive do ponto de vista cultural, sendo este aspecto
central no objeto de tais organizagoes.

Outra sugestdo para proximas investigacfes € o aprofundamento em termos de
aspectos diversos que fazem parte do cotidiano dos gestores, mas que nao foram
alvo desta dissertacdo como vinculos e comprometimento organizacional, relacdo
com o tempo, identidade, modelos de gestédo, relacdes de poder, lideranca e gestao

de equipes, etc.

Os desafios que os museus enfrentam atualmente, assim como as peculiaridades de
um mundo fragmentado, diverso, mutante, exigem uma interlocucdo dos diversos
atores do museu com o0 objetivo de compreender e se adaptar as diferencas
socioecondmicas, culturais que na sociedade e pela sociedade se manifestam. De
instituicBes elitizadas e distantes do publico, os museus precisam caminhar para a
construcdo de uma imagem que 0s caracterize como atuais, abertos, de inclusao

social e cultural, conforme relataram os proprios sujeitos entrevistados.

Frente a essa condicdo, entende-se que a funcéo gerencial em museus de Belo
Horizonte encontra-se em um momento crucial, pois se faz necessario desenvolver
formas de gestdo que caminhem para a sustentabilidade, visibilidade e
profissionalismo. Nesse sentido, pretende-se divulgar os resultados desta pesquisa
junto as instituicdes abordadas, assim como em outros espacos que, por diversos
motivos, nao foram aqui incluidos, de modo a contribuir de maneira pragmética para
o fortalecimento institucional dos museus, e pessoais e profissionais dos gestores
envolvidos. Sem a pretensdo de encerrar a discussdo sobre funcdo gerencial em
museus, muito menos em instituicdes culturais de forma mais ampla, a proposta

desta pesquisa permanece em aberto aos interessados.
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APENDICES

APENDICE A - Roteiro de Entrevista

MESTRADO ACADEMICO EM ADMINISTRAGAO
A funcgéo gerencial em Museus

(.
Novos Horizontes Roteiro para Entrevista com Gestores de Museus

Pesquisadora: Zeila Susan Keli Silva
Mestranda da Faculdade Novos Horizonte
Orientadora: Prof2 Dr2 Kely César Martins de Paiva

Gestor entrevistado:

(apenas para controle interno, pesquisa sigilosa)

Museu:

Dados Demogréficos

1 — Sexo:

(a) Masculino
(b) Feminino

2 — Faixa Etaria

(a) até 25 anos

(b) de 26 a 30 anos
(c) de 31 a 35 anos
(d) de 36 a 40 anos
(e) de 41 a 45 anos
() de 45 a 50 anos
(g) mais de 50 anos

3 — Estado Civil:
(a) solteiro
(b) casado
(c) desquitado / divorciado / separado
(d) vidvo
(e) unido estavel
(f) outro:




123

4 — Escolaridade:
(a) Ensino médio incompleto
(b) Ensino médio completo
(c) Ensino superior incompleto:
(d) Ensino superior completo:
(e) Pés-graduacao incompleta:
(f) Pos-graduacédo completa:
(g) Mestrado incompleto:
(h) Mestrado completo:
(i) Doutorado incompleto:
() Dourado completo:
(k) Pés-doutorado:

5 — Area de atuac&o atual na instituicdo:

6 — Cargo atual:

7 — Ha quanto tempo o(a) senhor(a) atua neste cargo gerencial?
(a) menos de 1 ano
(b) de 1 a 5 anos
(c) de 6 a 10 anos
(d) de 11 a 15 anos
(e) de 16 a 20 anos
() mais de 20 anos

8 — Ha quanto tempo o(a) senhor(a) trabalha nesta organizacao?
(2) menos de 1 ano
(b) de 1 a 5 anos
(c) de 6 a 10 anos
(d) de 11 a 15 anos
(e) de 16 a 20 anos
(f) mais de 20 anos

9- O(a) senhor(a) ja ocupou uma funcéo de geréncia / lideranca anteriormente?
(a) ndo
(b) sim. Qual ?

Em que setor(es)?

10 — Quanto tempo de experiéncia (total) em funcéo gerencial o(a) senhor(a)
possui?

(a) menos de 1 ano

(b) de 1 a 5 anos

(c) de 6 a 10 anos

(d) de 11 a 15 anos

(e) de 16 a 20 anos

(f) mais de 20 anos
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PERGUNTAS

1) Por gentileza, descreva sua trajetéria profissional até chegar neste cargo
gerencial neste museu.

2) No contexto atual e de maneira geral, o que € ser um gestor ou um
gerente?

3) Como o senhor(a) vé este museu?

4) O que € ser gestor neste museu?

5) Quais as principais atividades da sua funcao?

6) Quais sao os pontos positivos de ser gerente aqui?

7) Quais sao os pontos negativos de ser gerente aqui?

8) Quais as dificuldades enfrentadas pelo senhor(a) nessa funcéo?

9) Como se da e qual é a sua participacdo nos processos de decisdo que
envolvem o museu?

10)Qual é o seu papel nos processos de comunicacdo com os diversos
publicos que envolvem o museu?

11)Quais as principais exigéncias da sua funcao?

12)Como € o seu relacionamento com seus subordinados?

13)Como € o seu relacionamento com seus superiores?

14)Como € o seu relacionamento com outros gestores do museu?

15) Como é seu relacionamento com gestores de outros museus?

16)0O(a) senhor(a) vivencia conflitos nessa fun¢édo ou nessa organizacao?
Que tipo de conflitos? Pode dar um exemplo?

17)Como o uso da tecnologia se da no exercicio da sua funcdo gerencial?

18)Quais sao seus grandes desafios no exercicio desta funcao?

19)Como o(a) senhor(a) aprendeu a ser “gerente”?

20) Quais as suas aspira¢gdes enquanto gestor deste museu?

21)Se o(a) senhor(a) achasse a lampada do génio e ele Ihe concedesse trés
pedidos, no seu ambiente de trabalho, o que o(a) senhor(a) mudaria,
tiraria, acrescentaria etc. Enfim, quais seriam seus trés pedidos?

22)Ao final desta conversa sobre suas fungdes gerenciais aqui nesta
organizacao, o(a) senhor(a) quer acrescentar algo, alguma coisa
importante que nao foi perguntada?

MUITO OBRIGADA!




