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APRESENTAGCAO

Tornar disponiveis em lingua portuguesa publicacdes de
interesse para a drea de museologia, a partir de originais
publicados no Reino Unido pela Museums & Galleries
Commission (MGC)/(Comissio de Museus e Galerias),
constitui um marco em nosso pais para o acesso a literatura
especializada nessa drea do conhecimento. Em vista da
caréncia de publicacdes sobre o assunto, esperamos que essa
iniciativa seja o primeiro passo para que se possa ampliar esse
esfor¢o, tio necessirio para a formacio e atualizagio de

profissionais.

Temos muito que agradecer a generosidade da Museums &
Galleries Commission de possibilitar essa iniciativa, com a
integral cessio de direitos autorais para a presente publicacio
e tiragens subseqiientes, consolidando a missdo educacional

dessa instituigio dentro ¢ fora do Reino Unido.

Regina Weinberg

DireTORA EXECUTIVA /VITAE - APO10 A CULTURA, EDUCACAO E PROMOCAO SOCIAL
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INTRODUGAO

Esta publicagio foi originalmente editada pela Museums &
Galleries Commission (MGC), um 6rgio britinico criado em
1931. A MGC presta consultoria especializada ao governo e aos
muscus da Gra-Bretanha, com o objetivo de promover o
aprimoramento das instituigdes museoldgicas e a preservacio do
patrimoénio cultural. Com essa finalidade, a MGC desenvolve
processos de discussio visando ao estabelecimento de parimetros
relativos 2 conservacio e preservacio dos acervos, s pesquisas e
a0s programas para visitantes; estimula e ajuda os museus a
adotar esses parimetros, assegurando verbas para esses fins ¢

concedendo fundos para o aperfeicoamento das suas atividades.

Plano Diretor integra uma série de publicacdes denominada
Guidelines for a Good Pratice (Diretrizes para uma Boa Prdtica),
destinada a orientar administradores e profissionais de
museus que desejam implantar e desenvolver, em suas
instituigdes, servigos de alta qualidade. Todos os ntimeros
foram produzidos com a assessoria de especialistas com

grande experiéncia na drea museal.

O presente nimero ¢ destinado aos profissionais de museus
que pretendem elaborar e implantar planos de gestio
museoldgica visando ao equilibrio entre os diferentes setores
da instituicio, a eficiéncia das diversas responsabilidades
técnico-cientificas ligadas 3 salvaguarda e comunicag¢io dos
acervos, e a eficicia das atividade s administrativas e de
marketing. E importante salientar que o sucesso dessa proposta
metodolégica depende de uma visio processual da cadeia
operatéria da Museologia, que possa permitir uma

estruturagao cientifica de planos de gestio para muscus.

A publicagio deste volume das Diretrizes para uma Boa Prdtica

no Brasil constitui uma saudavel contribuigio para o
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fortalecimento das instituigdes museoldgicas, dos cursos de
formacio profissional e das politicas governamentais. Para os
museus, oferece uma orientagio metodoldgica 1til tanto para a
correcio de rumos quanto para a projecio de novas agdes. Para
os cursos de formagio, apresenta uma abertura de horizontes
no que se refere ao universo de aplicagio da Museologia. E,
finalmente, para as autoridades ¢ agéncias de fomento, indica
parimetros valiosos para a formulagio de politicas ¢ para a

avalia¢io do desempenho das institui¢oes.

Cabe finalizar registrando que essa pritica ji vem sendo
implantada no contexto museoldgico brasileiro mais recente —
como, para citar apenas alguns casos, o Museu Paraense

Emilio Goeldi em Belém (PA), do Ministério da Ciéncia e
Tecnologia; o Museu Arqueoldgico do Sambaqui de Joinville
(SC), 6rgio da Fundagio Cultural daquela cidade e o Museu
Histérico da Universidade Estadual de Londrina (PR) —, e
discutida em eventos cientificos como a I Semana de Museus
da Universidade de Sao Paulo em 1997. Sio experiéncias que
se encontram sistematizadas e/ou publicadas, e que podem

ampliar o escopo desta publicacio.

Marcelo Mattos Araujo

Maria Cristina Oliveira Bruno

MARCELO MATTOS AraUJO é musedlogo, doutorando pela Faculdade de
Arquitetura e Urbanismo da USP, professor do Curso de Especializacio em
Museologia do Museu de Arqueologia e Etnologia da USP e, desde 1997, um
dos diretores do Museu Lasar Segall - IPHAN/MinC, Sio Paulo.

Maria CrisTINA OLIVEIRA BRUNO é musedloga, doutora em Arqueologia pela
USB coordenadora e professora do Curso de Especializacio em Museologia do
Museu de Arqueologia e Etnologia da USP e docente da Divisio de Difusio

Cultural da mesma instituigio.
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MUSEUMS & GALLERIES COMMISSION

A Museums & Galleries Commission (MGC) foi criada em
1931 e é reconhecida por Royal Charter. Presta servicos de
consultoria a0 governo sobre assuntos relacionados a museus
com o objetivo principal de promover os interesses de
museus e acervos e de elevar os padrdes dos museus. Em
busca desse objetivo a MGC busca proteger os interesses dos

museus britinicos:

* Oferecendo consultoria especializada e imparcial ao
governo e aos museus, de forma individual e coletiva.

* Desenvolvendo normas relativas a conservagio e cuidados
com as coleg¢des, bolsas de estudo e atengio aos visitantes e
estimulando e ajudando os museus a adotar essas normas ¢
garantir verbas para tais fins.

¢ Elevando os padrdes dos museus por meio de esquemas

eficazes de doagdes e alocagio altamente seletiva de verbas.

O presidente ¢ os quinze conselheiros siao indicados pelo
primeiro-ministro. Atuam de acordo com sua capacidade
pessoal e nio sio remunerados. A pequena equipe
profissional da MGC ¢é chefiada pelo diretor que, como
diretor de contabilidade, é responsivel perante o
Parlamento pelas verbas recebidas do Department of’
National Heritage (Departamento do Patriménio Histérico

Nacional).

Museums & Galleries Commission / 13






1. AS VANTAGENS DO PLANO DIRETOR

1.1, INTRODUGAO

1.2. DEFINIGAO
DE “PLANO

DIRETOR”

“Planos nada sio; planejar é tudo.”

(PRESIDENTE EISENHOWER)

O “Plano Diretor” é de vital importincia para a boa
administracio e a seguranca de museus. E um processo que
pode guiar os museus, ao longo dos tempos dificeis que
muitos deles estio enfrentando atualmente, resultando em
melhores servi¢os e maior eficiéncia, bem como em um
documento util. Muitos érgios financiadores agora exigem
provas de que um museu tenha passado por um processo de
planejamento e a Museums & Galleries Commission
recomenda o plano diretor como uma das caracteristicas
essenciais de um museu bem administrado. Estas diretrizes
tém o intuito de servir de introducio simples e direta as

vantagens ¢ ao processo de elaboragio de um plano diretor.

Serd que poderemos apresentar uma definigio de “plano
diretor” que ajude a orientar nossas idéias?

Vocé ird constatar que as definigdes que ji existem nio sio
poucas, mas nds sugerimos esta: “Estabelecer uma visio clara
a respeito de para onde se dirige o museu e como chegar até
14.” Esta defini¢io incorpora trés principios bisicos de

planejamento:
1. “Estabelecer uma visao clara...”

O processo inclui consultas dentro e fora do museu para se
alcangar um consenso entre todas as partes interessadas
(equipe e parceiros externos) a respeito do futuro do museu.
Esta parte € essencial, porque chegar a um acordo quanto 2
visio global aumenta consideravelmente as probabilidades
de implanta¢io bem-sucedida, mais tarde, de objetivos

detalhados. Esse enfoque consensual pode ser expresso
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1.3. PORQUE E
IMPORTANTE

PLANEJAR

em termos de uma “visio”, uma “missio” e propdsitos

estratégicos.
2. “Para onde se dirige o museu...”

Obtido um acordo a respeito do futuro do museu, é
importante estabelecer alguns marcos, ou metas, ao longo do
caminho. Trata-se de objetivos que podem normalmente ser
alcangados dentro de um prazo especifico. Sio precedidos
por “alvos”, ou seja, tarefas de curto prazo que estio ligadas a

pequenas equipes ou a uma sé pessoa.
3. “Como chegar até 14.”

Plano Diretor nio tem a ver somente com uma visio ¢
marcos ao longo do caminho. Inclui também “estratégia” ou
como o museu ird atingir seus objetivos. Isso significa
considerar a destinagio ¢ aplicagio de recursos — pessoal,
dinheiro e outros itens como prédios e equipamento. A nio
ser que o processo de elaboragio do plano diretor defina
claramente como o museu ird realizar o que decidiu fazer, as
probabilidades de realizar alguma coisa estario gravemente
reduzidas. O “como” também inclui a gestio do desempenho
— um modo de ajudar a enxergar se e como o museu esti

progredindo na dire¢do certa para atingir suas metas.

Isto é um plano diretor. Mas, além de manter os érgios
financiadores e os burocratas satisfeitos, por que é que vocé

precisaria preocupar-se com isso?

Nio sio poucas as razdes alegadas por conselheiros, diretores e
profissionais de museus para explicar por que no se dedicam a

planejar o futuro do museu:
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RAZOES PARA NAO PLANEJAR

= Nio vim trabalhar em museu para gastar meu tempo planejando.
= Estamos ocupados demais lidando com nossos problemas do
dia-a-dia.

= Nio temos tempo.

= Somos somente um museu pequeno.

Tenho tudo isso na minha cabega.

* Todos sabem para onde vamos.

Nio sabemos como fazé-lo.

= As coisas estio mudando depressa demais.

e Afinal de contas, nada estd acontecendo.

= Nio temos dinheiro algum; nio vale a pena.

* Comeg¢amos, mas ficamos atolados e desanimamos.
= Ninguém nos pediu para fazé-lo.

(Lista cedida por Michael Day.)

Trata-se, na maior parte, de respostas imediatistas. A
elaboragio de um plano diretor ndo é um processo ripido;
refere-se a planejamento de longo prazo e exige
investimento de tempo (e dedicagio). Afinal, os museus
tém objetivos de longo prazo, como a preservagio do
acervo para as geragoes futuras, objetivos estes com
freqiiéncia concretizados com recursos minimos, que
tém que ser usados de forma eficiente e eficaz. Sob essas
circunstincias, o bom senso deve convencer-nos de que o

planejamento a longo prazo ¢ essencial.

Entretanto, os beneficios do plano diretor também poderio ser
vistos no dia-a-dia, dentro do museu, simplesmente tornando-

o capaz de funcionar melhor:
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VANTAGENS DE SE PLANEJAR

e Ajudaaassegurar no longo prazo a salvaguarda do acervo.

= Todos (dentro e fora do museu) enxergam mais claramente o
que se estd querendo realizar.

= Todos que af trabalham sabem como se encaixam nas metas ¢
objetivos do museu.

= Conduz ao uso mais eficaz dos recursos.

= Integra todos os aspectos do funcionamento do museu em um
mesmo processo de administracio.

= Oferece uma estrutura basica dentro da qual podem ser
tomadas decisOes estratégicas.

e Produz um plano que atua como ponto de referéncia para

todos os interessados.

E preciso salientar que, embora um planejamento a longo
prazo possa produza um plano diretor, este nio é,
necessariamente, seu resultado mais importante. O processo
de reflexio propriamente dito, sobre o que o museu estd
tentando realizar e como estd procurando fazé-lo pode, na
realidade, ser bem mais valioso. Planejar o futuro obriga as
pessoas a pensarem a respeito da finalidade do museu e como
esta poderd ser alcangada com sucesso. O plano diretor é uma
maneira conveniente de resumir os resultados dessa reflexdo
e de apresentar uma declaracio ao mundo exterior a respeito
do propésito ¢ dos objetivos do museu.

Poderfamos argumentar que o processo de elabora¢io de um
plano diretor é, no minimo, equivalente em importincia a
qualquer documento formal que se possa produzir. Mas, na
realidade, ter um documento escrito é ainda muito importante,
porque viabiliza o raciocinio estratégico ¢ a tomada de
decisdes, sendo prova tangivel dos processos pelos quais vocé

passou e, espera-se, pelos quais continuari a passar. Além disso,
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ajuda o seu museu a demonstrar credibilidade perante érgios
externos que possam estar considerando se irdo ou nio

oferecer-lhe ajuda financeira.
UM PLANO DIRETOR LHE PERMITIRA...

= Registrar sistematicamente as decisdes ja tomadas no seu
préprio processo de elaboragio.

e Melhor monitorar o progresso, ao procurar alcangar as metas
¢ objetivos acordados.

e Utilizd-lo como uma plataforma para continuar a desenvolver
um raciocinio estratégico e a tomar decisdes relativas ao futuro
de seu museu.

= Demonstrar a0s outros que seu museu passou pelo processo
de elaboracio de um plano diretor e tomou decisdes.

e Demonstrar a credibilidade e viabilidade de seu museu.
Junti-lo a projetos visando obter recursos adicionais,
patrocinio, etc.

= Satisfazer as exigéncias dos érgios financiadores que

insistem em que sua institui¢io tenha um plano diretor.

Existem também algumas outras vantagens mais amplas para
o museu, que decorrem da existéncia de um plano diretor.
Ele responde (para os mais diretamente envolvidos com o
museu) a questdes essenciais relativas i instituigio, sem o
qué ela poderia nio ter condig¢des de funcionar com

eficiéncia.
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DEFININDO O MUSEU

Um plano diretor proporcionard ao museu e a seu pessoal:

e Uma idéia de finalidade. (Para que estamos aqui?)
= Uma idéia de publico. (Para quem estamos aqui?)
e Uma idéia de direcio. (Para onde estamos indo?)
= Uma estratégia. (Como vamos chegar 13?)

e Uma plataforma financeira. (Como vamos pagar por isto?)

* Uma idéia de avaliagio. (Como estamos progredindo?)

20 / Plano Diretor



2.COMO COMEGAR A PLANEJAR

2.1.QUAL DEVE

SER O FORMATO

DO SEU PLANO

DIRETOR?

Uma vez que se tenha decidido redigir um plano diretor, é
necessirio decidir como serd redigido, o que deverd ser
incluido e qual deverd ser o seu formato. Nio existem regras
rigidas e precisas referentes ao plano diretor. Inclusive, vocé
verd que ele poderi receber nomes diferentes, tais como plano
de negdcios, plano estratégico, plano de desenvolvimento etc.
Esses termos podem, em geral, ser usados indiferentemente,
embora a énfase de abordagem seja diferente. Contetidos,
estrutura e aparéncia dependerio das necessidades especificas
do seu museu. Nio existe a “maneira certa” para preparar um
plano diretor, mas aqui estamos recomendando um modelo que
inclui as melhores priticas, que nos foram, por sua vez,
recomendadas por pessoas ligadas a museus que tém (e usam)

planos diretores.

QUE PARTES VOCE ESPERARIA ENCONTRAR EM UM PLANO

DIRETOR BEM ESTRUTURADO?

1. Definigiao da missio.

2. Diagndstico da situacio atual.
3. Metas estratégicas.

4. Objetivos atuais.

5. Indicadores de desempenho.

6. Apéndices (quando absolutamente necessirios).

Entretanto, simplesmente assegurar que conste “alguma
coisa” escrita sob cada um desses titulos nio vai garantir, por

si s6, que o plano foi “bem feito”. E o que o garantira, entao?

Um plano diretor

bem feito é... ... ¢ deverd ser:
= Estratégico. = Identificar objetivos atuais e estratégias.
e Integrador. e Identificar claramente os recursos.
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= Sucinto. e Alocar claramente as responsabilidades.
e Realizdvel. e Incluir um cronograma de implantagio.

e Coerente. e Incluir indicadores de desempenho.

1. Deve ser estratégico.

O plano diretor deve sempre focalizar as questdes
estratégicas essenciais; os fatores que realmente importam
para o sucesso ¢ harmonia do museu, no longo prazo. Por
esse motivo, ¢ importante que a visio, missio ¢ metas
estratégicas estejam claramente expressas. Estas irdo
determinar a “tonica” para tudo o que vird depois no plano e
para aquilo que o musecu estiver, no momento, procurando

alcangar.

2. Deve integrar.

Todas as atividades essenciais do museu devem ser incluidas
em um Unico plano diretor. Deve-se resistir a tentacio de
produzir uma por¢io de planos, como um para cada se¢io ou
unidade, ou estabelecer estratégias funcionais isoladas (p. ex.,
para a drea de marketing), se isso representar uma alternativa

a um tnico documento integrado.

3. Deve ser, de preferéncia, sintético.

Ha4 dois pontos de vista potencialmente conflitantes a
respeito da extensio e do contetido de um plano diretor. O
primeiro é que este deve ser um trabalho de referéncia muito
detalhado, contendo uma quantidade aprecidvel de dados ¢
informacgdes, descrevendo o que a instituigio faz e o que
tenciona fazer. Com freqiiéncia também incluird um registro
dos processos de consulta e anilise, que fazem parte do
processo de planejamento a longo prazo, bem como as
conclusdes daf derivadas. O segundo é que deve ser um

documento breve, concentrado somente nas questoes
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essenciais e reproduzindo apenas os resultados obtidos apds

debates e analise detalhada.

Embora a primeira op¢io tenha seu lugar e, sem davida
alguma, os detalhes devam estar prontamente acessiveis para
consultas dentro da institui¢do, acreditamos que a segunda é

mais apropriada, porque:

a. Um plano mais sintético tem mais probabilidade de ser
usado internamente como documento de trabalho em todos
os niveis da instituigo.

b. Um plano diretor deve, de forma sucinta, comunicar as
intengdes e aspiragdes do museu aos seus parceiros.

¢. Um plano mais resumido tem mais probabilidade de ser
lido. Os resultados dos processos analiticos poderio
constituir um apéndice optativo, ou serem mantidos

simplesmente para consultas internas.

4. Deve definir claramente os objetivos para o ano em curso e
como estes serio alcangados.

O que o museu tenciona realizar durante este ano deve
constituir o nucleo central do plano. Cada objetivo deve estar
relacionado a uma das metas do museu e deve ser precedido

por informagdes referentes aos seguintes pontos:

a Como serd alcangado, ou seja, a estratégia.

b. Quais os recursos disponiveis para sua concretizagio.

c. Quem ¢ responsivel por sua concretizagio.

d. Qual o prazo para sua concretizacio.

e. Que indicadores/medidas ajudario a monitorar o progresso
na direcio de sua concretizagio.

Isso tudo deve ser transmitido de forma sucinta e apresentado

de tal maneira que os cinco pontos acima sejam facilmente
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relacionados ao objetivo a que se referem e também uns aos
outros. Um formulirio com tabulag¢io tem produzido bons

resultados em muitos planos desse tipo.

5. O ntimero de metas ¢ objetivos deve ser limitado aquilo
que possa ser realizdvel.

O plano nio deve conter um excesso de metas e objetivos
sem sentido e ambiciosos demais. Deve, antes de mais nada,

ser realizavel.

6. Deve ser internamente coerente.
Os objetivos devem estar relacionados a um “alvo”
identificdvel e ambos devem representar uma contribuicio

clara para o cumprimento da missio ou finalidade do museu.

7. Deve abranger um prazo especifico.

A maior parte dos planos diretores abrange um periodo entre
dois e cinco anos. A dura¢io mais apropriada ird variar de
uma institui¢ao para outra. Provavelmente, serd dificil
“planejar”, de forma que faca sentido, mais além do ano em
curso e do préximo. A maioria dos museus mantidos com
recursos publicos, de qualquer modo, sé recebe apoio
financeiro com base em orcamentos anuais. Entretanto, é ainda
possivel olhar além do horizonte financeiro imediato, apesar
de o detalhe se tornar cada vez menor 3 medida que se
avang¢a no tempo. Recomendariamos um horizonte de dois a

trés anos, mas ¢ essencial rever o plano anualmente.
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2.2. INTRODUZINDO
O PROCESSO DE
ELABORAGAO
DO PLANO

DIRETOR

Em primeiro lugar, deve-se decidir como serd enfrentada
essa tarefa, talvez assustadora. A melhor maneira é encari-la
como um processo que inclui diversas etapas a serem
cumpridas sistematicamente, uma apds a outra. Isso torna o
processo racional e mantém um sentido de ordem. Qualquer
manual de “geréncia estratégica” (que é aquilo de que
estamos falando aqui) fornecerd um diagrama ou “modelo”

para o processo de elaboragio do plano diretor.

Infelizmente, embora todos eles contenham praticamente os
mesmos elementos, nio hi dois iguais ¢ nenhum foi
produzido tendo em mente um museu. Nosso “modelo”
inclui todos os elementos essenciais para este tipo de

instituigio, as setas indicando a ordem em que devem ser

considerados:
O PROCESSO DE PLANEJAMENTO
| Missio |
Diagnéstico l Diagndstico

externo . L. . _ interno
> Diagnéstico da situagio atual ¢

l

| Metas estratégicas |

l

Estratégia

Questdes essenciais

Propostas

Escolhas

|

| Objetivos

|
| O Pllano lij

- Avaliagio do
| Implantagio l—’ Desempenho

s
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Este “modelo” apresenta todas as etapas essenciais de um
processo de elaboracio de plano diretor e como se relacionam

umas as outras. Vamos comenti-las uma a uma.

Um ponto importante deve ser lembrado o tempo todo. A
elabora¢io de um plano diretor oferece uma oportunidade real
de mudar a orientagio seguida por seu museu (esperamos que
para melhor). Entretanto, hd uma tendéncia para os
participantes o tratarem como um exercicio de “folha em
branco”. Em outras palavras, agir e tomar decisdes sem

considerar o que jd existe. Isso é um planejamento de fantasia!

Na realidade, a maior parte do processo de elaboragio de um
plano diretor consiste em registrar e ratificar o que ja estamos
fazendo e o que jd nos comprometemos a fazer. Lembrem-se
de que os museus sio como a maioria das organizacoes: a
maior parte de seus recursos ji estd comprometida com
atividades essenciais que sio muito dificeis de serem deixadas
de lado ou modificadas sem ameacar gravemente a missio da
institui¢do. Assim, nos museus, por exemplo, a maior parte dos
recursos estd direta ou indiretamente destinada a preservacio
dos acervos, sua salvaguarda e comunicag¢io aos visitantes. Se
considerarmos que os acervos constituem justamente aquilo
que define um museu como tal, isso pareceria ser inteiramente
apropriado. Da mesma forma, a maioria dos museus se
encontra ligada aos prédios existentes. Em muitos casos, até
gostariam de se livrar deles, mas, na realidade, dificilmente
seria possivel “comegar tudo outra vez”. Nosso plano diretor
deve, portanto, refletir aquilo que ji fazemos e com que ji
estamos comprometidos, e todas as pessoas envolvidas

precisam compreender esse ponto.

Antes, porém, devemos pensar em quem deveri estar

envolvido no processo. Lembrem-se de que o planejamento
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2.3.0BTENDO O
ENVOLVIMENTO

DAS PESSOAS

mais eficaz é aquele que leva a um compromisso por meio de

consenso. Como isso poderd ser alcancado?

Como principio bisico, sugerimos que quanto maior o
nimero de parceiros envolvidos, melhor. Esta nio serd,
necessariamente, a maneira mais ficil para se proceder. Para
produzir um plano diretor rapidamente serd melhor se
trabalhar com o menor nimero de pessoas possivel.
Entretanto, assim nao se obterd consenso dentro da instituicao
e, consequentemente, haverd maior probabilidade de o plano
ser rejeitado ou ser deixado de lado, sem uso. Em qualquer das

duas hipéteses, todo o exercicio terd sido uma perda de tempo.
PARTICIPANTES

Participantes sio quaisquer pessoas, grupos ou outras
organizagdes que tenham um interesse legitimo no museu.
Incluem conselheiros e funciondrios do museu, érgios
financiadores (p. ex., representantes dos governos municipal,
estadual ou federal), associa¢des de amigos, voluntirios,

visitantes etc.

Para se obter sucesso, deve-se procurar ter o maior ndmero
possivel de pessoas participando do processo de elaboracio do

plano diretor e se comprometendo com os seus resultados.
O CORPO DE FUNCIONARIOS

Todo esforgo deve ser feito para dar, a todos os membros do
corpo de funciondrios, a oportunidade de contribuirem para o
processo de elaboracio do plano diretor. Como isso serd feito
vai depender do tamanho de seu museu, mas sugerimos que

sejam organizadas reunides de grupos de funciondrios para
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discutir qual é a finalidade do museu, quais sio as questoes
primordiais a serem abordadas e quais deverio ser os alvos
estratégicos (aquelas poucas metas essenciais, de longa

duragio).
PARCEIROS EXTERNOS

Uma coisa a ser enfatizada para os funciondrios “da casa”
envolvidos no planejamento é que, embora sua contribuigio
seja importante, ela nio ¢ a Ginica, devendo ser levados em
conta os pontos de vista de parceiros ou colaboradores
externos. Solicitar a opinido de pessoas de fora interessadas
no processo ¢ garantir que facam uma contribui¢io adequada
¢ mais dificil. Talvez seja melhor deixar isso para o primeiro
ou segundo estigio de redacio, quando ji houver algo de
substancial ou, pelo menos, tiver sido parcialmente
elaborado e “aceito” internamente. Essas partes interessadas,
em geral, incluirio érgios financiadores (atuais ou futuros),
administradores de outras organiza¢des ou de dreas
diferentes de uma mesma organizacio (p. ex., uma secretaria
municipal) e possivelmente até mesmo os titulares dessas

organizagoes.
PROFISSIONAIS QUALIFICADOS DO MUSEU

O papel do profissional qualificado do museu, seja ele/ela
administrador, pesquisador, musedlogo, conservador/
restaurador, educador etc., precisa ser cuidadosamente
analisado. Essa pessoa deverd ter uma idéia bem clara do
papel que pretende desempenhar no processo de coletar
opinides e formular um plano diretor de baixo para cima.
Sugerimos que se estabelecam parimetros essenciais para
esses exercicios. As equipes deverio estar cientes dos limites

dentro dos quais se espera que facam suas contribuigdes, ¢
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que, por exemplo, que algumas sugestdes seriam
“politicamente inaceitdveis” pela dire¢io, portanto, nio
precisando ser discutidas. A maioria das equipes realmente
aprecia o fato de ter parimetros e limites claramente
definidos, pois isso aumenta a sensagio de estarem sendo
tratadas profissionalmente e significa que quaisquer
conclusdes a que chegarem terdo uma probabilidade real de
serem aceitas pela diregio. Além disso, sugerimos que os
profissionais qualificados devem agir, dentro do possivel,
como membros da equipe em igualdade de condi¢des com os
demais, ajudando a orientar o trabalho, quando necessirio,
com relagio a questdes mais complexas. Outra contribuicio
desses profissionais serd uma revisio final antes de o plano
ser levado ao 6rgio diretivo, nio para alterar o conteddo, mas

para garantir o padrio de apresentag¢io adequado.
CONSULTORES

O papel dos consultores precisa ser discutido. Um problema
em relagio 2 abordagem que estimula a participagio “de
baixo para cima” de equipes de funciondrios é que essas
podem carecer de dire¢io. O papel de lideranga é com
freqiiéncia assumido pelo profissional mais qualificado e
pode dar a impressio de que quem quer que “lidere” as
reunides da equipe (e isso talvez inclua redigir as atas das
reunides e conclusdes finais) nio podera participar
totalmente do processo. A solugio seria recorrer a um
“facilitador” apropriado para liderar as sessoes, fornecendo
um elemento objetivador para a elaboracio da ata e talvez
realmente produzir a minuta dos documentos de acordo com
os desejos da equipe. Um facilitador experiente dard uma
contribuigao muito positiva para o processo ¢ “facilitara as

coisas” para os participantes.
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Isso, devemos salientar, nio é o mesmo que convidar
consultores para que venham e redijam o seu plano diretor
em seu lugar. Nio julgamos que isso seja aconselhdvel,
porque, embora vocé possa ter como resultado um plano
aparentemente muito profissional, no fim das contas, este
nio serd realmente “propriedade” da institui¢io. Quando
estiver procurando um facilitador apropriado, sugerimos que
tente achar alguém que conheca muito bem essa drea, que ja
tenha experiéncia de ter feito trabalho semelhante em outro

museu e, também, alguém com quem se sinta a vontade.
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3.ELABORANDO O PLANO

3.1.0 PROCESSO DE Agora que ji discutimos quem estard envolvido e como,

ELABORAGAO
DO PLANO

DIRETOR

vamos dar inicio ao processo de elaboragio do plano diretor

propriamente dito.

MissAo

No topo do processo estd a missio do museu. Talvez, a essa

altura, ela ja esteja bem clara e definida e até mesmo ji tenha

sido redigida. No entanto, vale a pena, até certo ponto,

entrar nos detalhes, porque somente dessa maneira todos

terdo certeza daquilo que estio tentando alcangar. Alids,

enquanto tal exercicio nio houver sido completado, nio se

poderd redigir um plano diretor realmente eficaz.

| Missao

Diagnéstico
externo

l

Diagnéstico

. L. . _ interno
» Diagnéstico da situagio atual [¢

l

| Metas estratégicas |

l

Estratégia

Propostas

Escolhas

Questdes essenciais

!

| Objetivos

!

| O Plano

]
—

s

!

| Implantagio

Avaliacio do
l_’ Desempenho
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Idealmente, a “missio” de uma instituigio responde a cinco
perguntas-chaves e procura resumir as respostas de forma

sucinta:

Para que existimos (finalidade).
Em que acreditamos (valores).

O que queremos alcangar (metas).
O que fazemos (fungio).

Para quem o fazemos (pablico/parceiros).

A “missao”é um conjunto de palavras que contém, de forma
resumida, a finalidade, valores, metas, estratégia ¢ o publico-
alvo de uma institui¢io, de uma maneira informativa e,

preferivelmente, inspiradora.

A “missio” nem sempre é respeitada porque, se de um lado é
facil escrever algo in6cuo e sem sentido, por outro é muito
dificil produzir uma realmente bem feita. No entanto, é muito
importante tentar produzi-la, pois, além de se tratar de um
bom instrumento na defesa dos interesses do museu, a missio
pode oferecer um ponto de referéncia util a todo o processo de

elaboragio do plano diretor.

Como ocorre com a maioria dos aspectos do planejamento, a
missio precisa ser objeto de cuidadosa reflexio e a equipe do
museu precisa “desenvolvé-la” metodicamente. Assim, vale
muito a pena investir tempo e esfor¢o nesta etapa do
processo, porque, ao se tentar definir a missio, muitas

perguntas cruciais terdo que ser feitas ¢ discutidas.
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DIAGNOSTICO DA SITUACAO ATUAL

Diagnéstico l Diagnéstico
externo . . - interno
Diagnéstico da situagao atual
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!
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Uma vez esclarecida a missao, devera ser feito um
diagndstico da situagio atual do museu. Levar a cabo um
“diagnéstico da situagio atual” completo poderi ser uma
tarefa enorme, mesmo para o mais pequeno dos museus.
Seria possivel investigar todos os aspectos de todas as
atividades a que o museu se dedica.

Essa revisio detalhada de cada atividade deve ser feita
periodicamente, mas provavelmente seria dificil fazer tudo de
uma vez, devido a consideragdes priticas tais como “quem
vai fazé-la?” e “quanto tempo levard?”. Assim sendo,
provavelmente, vocé terd que ser seletivo a respeito de quais

questdes serdo examinadas em detalhe.
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O diagnéstico da situagao incluird aspectos tanto internos
como externos ao museu. Serd necessario iniciar o
diagndstico interno procurando identificar quais parecem ser
os problemas bisicos que o museu enfrenta. O maior nimero
possivel de pessoas deverd estar envolvido nesta discussio
inicial. A maneira de proceder mais comum, nesse caso, é
realizar uma anilise “SWOT” (em inglés Strengths,
Weaknesses, Opportunities, Threats), ou seja, analisar os Pontos
Fortes, Pontos Fracos, Oportunidades ¢ Ameagas. Isso pode
muito bem ser feito em uma reuniio de grupo, na qual os
participantes poderio enumerar o que véem como sendo os
pontos fortes e fracos do museu (i. é, pontos que dizem
respeito ao museu internamente) e as oportunidades ¢
ameagas que o aguardam no mundo exterior (i. €, externas ao
museu). Tudo isto pode ser representado em uma grade

simples:

ANALISE SWOT

Pontos fortes Pontos fracos

Oportunidades Ameagas

Muitas anilises SWOT em museus nio vao além de produzir
listas (e depois reproduzi-las como um apéndice ao plano
diretor). Entretanto, para obter o miximo beneficio desse
tipo de andlise, duas outras coisas devem ser feitas. Em
primeiro lugar, fazer com que as pessoas envolvidas no
processo estabelecam prioridades ao elaborarem as listas, de
tal forma que as questdes mais importantes (ou questdes-
chave) sejam destacadas. (“Ser estratégico” tem muito que
ver com ser capaz de distinguir os pontos importantes dos
demais.) Em segundo lugar, deve-se dedicar alguma reflexio

para determinar se serd possivel casar os pontos fortes com as
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oportunidades, porque isso pode indicar um caminho
importante a ser tomado para levar o museu adiante. De
forma semelhante, quando os pontos fracos e as ameagas se

juntam, é preciso que recebam atengio cuidadosa.

A SWOT ¢é uma ferramenta analitica poderosa que pode fazer
com que toda a equipe se envolva no processo de
planejamento. Além disso, é necessirio que se dedique
tempo para avaliar especificamente, com mais detalhes, os
resultados dessa etapa. Em geral, isso inclui examinar de
modo minucioso o desempenho do museu no passado ¢ o
que ele serd capaz de fazer no futuro (diagndstico interno).
Mas é também necessirio enxergar o museu dentro de um
contexto mais amplo, para avaliar como forgas externas

poderio afetd-lo no futuro.

Para fins de planejamento, é mais aconselhidvel selecionar
algumas questdes estratégicas “internas” essenciais e
examind-las detalhadamente. Cada museu precisard elaborar
sua propria lista, de acordo com sua missio e circunstincias,
mas abaixo estio enumeradas algumas dreas que talvez devam

ser consideradas:

1. Niimero de visitantes:
Qual tem sido a tendéncia nos tltimos dez anos? O niimero

de visitantes tem aumentado ou diminuido?

2. Financas:

Qual tem sido a tendéncia nos altimos cinco anos? O
orcamento do museu tem crescido, ou, em termos reais
(levando em conta a inflagio), estd diminuindo? Vocé tem
como prever se os or¢amentos para os préximos anos serao

suficientes para manter suas atividades/servigos atuais?
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3. Gerenciamento do acervo:
Até que ponto o acervo estd documentado? As pecas estio
bem cuidadas, ou existem pegas que “correm perigo”

devido a méds condi¢des ambientais ou de armazenamento?

4. Atendimento aos usudrios:

Todos os servigos prestados (p. ex., empréstimos a escolas,
identificagio de pegas) estio sendo utilizados em um nivel
que compense os custos? Tem havido alguma mudanca nos

padrdes da demanda nos tltimos cinco anos?

5. Atividades comerciais:
Estio estas produzindo um nivel satisfatério de receita? Quais

tém sido as tendéncias durante os tilltimos cinco anos?

Como indicam os pontos acima, esta andlise trata, pelo
menos em parte, de fazer uma comparagio da situagio atual
com o que tem acontecido no decorrer dos tltimos cinco a
dez anos. Sua finalidade é permitir-lhe que identifique

quaisquer problemas e depois decida o que fazer a respeito
deles.

Deve-se dar uma atengio especial 2 andlise financeira. Um

plano diretor deve indicar claramente que:

a O museu dispoe de um orgamento de receita.

b. O capital envolvido ¢ as necessidades futuras foram
discutidas.

c. Mecanismos adequados de gestio financeira estio sendo

operados.

Diferentes tipos de museus (p.ex., os museus privados e os
administrados pelos municipios) tém necessidades bem

diferentes quanto a relatérios financeiros e monitoramento.
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Entretanto, todos precisam apresentar informagdes sobre sua

receita contendo:

a. Padroes de despesas.

b. Fontes de renda.

Nossa recomendagio é que tais informagdes sejam

apresentadas por um periodo de cinco anos; os gastos reais e a

receita durante os tiltimos dois anos, o orgamento para o ano

em curso ¢ as proje¢des para os proximos dois anos (ou pelo

prazo a que se referir o plano diretor, caso este seja mais

longo). Também é importante que as informagdes apresentadas

sejam subdivididas em titulos adequados ou centros de custos.

Um exemplo tipico teria o seguinte aspecto:

Plano Financeiro

Despesas
Saldrios/Remuneragoes
Custos de constru¢io
Despesas administrativas
Despesas operacionais
Equipamento
Manutencio de equipamentos
Exposicoes

Atividades

Projetos

Fundo para aquisigdes
Despesa Total

Receita

Verbas do governo municipal
Verbas do governo federal
Outras verbas

Patrocinio

Taxas/aluguéis

Doacgoes

Comércio

Receita Total

Lucro/Prejuizo

1999

Realizado

2000 2001 2002 2003

Realizado | Orcamento| Previsio | Previsio
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Serd necessario fornecer defini¢des claras para as categorias
que forem utilizadas (as quais nio precisam ser
necessariamente as enumeradas no exemplo acima) e talvez
nio seja possivel prever cifras (especialmente as que se
referem 2 renda) com precisio. O plano diretor, porém, deve
oferecer prova de que existe realmente um plano digno de

crédito e realista para o seu museu.

As dreas chaves a serem examinadas em um diagndstico externo

sa0 as seguintes:

1. Diregao:

Exemplos: Serd que a diregdo de seu museu vai ser substituida
em futuro previsivel? E possivel que o(s) diretor(es)
substituido(s) seja(m) reconduzido(s)? O museu gozard de

maior ou menor autonomia? Que mudancgas isso causari?

2. Politica:

Exemplos: Que efeito teria sobre o seu museu uma mudanca de
governo? Até que ponto o museu depende da administragio
atual para obter verbas? Que impacto teria uma mudanga de
poder dentro do governo local? Levaria isso também a uma
mudanga com relac¢io A prestagio de servigos diretos, ao
apoio a grupos independentes de voluntirios, ou em relagio

a0s tipos de servicos que sio considerados prioritirios?

3. Legislagio:

Exemplos: Existe alguma lei importante para ser aprovada
que poderia ter um impacto direto sobre o que vocé faz? E o
que é mais comum, existe alguma legislacio que
aparentemente nada tem que ver com isso ¢ que poderd

trazer conseqiiéncias nio previstas para vocé?
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4. Social e demogrifica:

Exemplos: Vocé antecipa alguma mudanga social ou
demogrifica que poderia ter um impacto sobre os seus
servigos? Quais sio as principais mudangas previstas e como

vocé gostaria de reagir a elas, ou esperaria fazé-lo?

5. Economia e planejamento:

Exemplos: Existem mudangas que estejam para ocorrer na
economia local que possam ter efeito sobre seus visitantes?
Poderd haver um deslocamento, por exemplo, dos locais de
compra do centro da cidade para centros comerciais
localizados fora da cidade? Que conseqiiéncias isso poderia
trazer para o museu? Existem planos para grandes mudancas em
termos de reurbanizagio ou zoneamento que possam afetar o

musecu ou das quais este gostaria de participar?

6. Mercados:

Exemplos: Que oportunidades de mercado talvez se
apresentem? Quais sdo as tendéncias quanto a puablico e
geragido de receita? Quem sio os seus concorrentes e serd que

essa concorréncia vai tornar-se mais forte?

7. Tecnologia:
Exemplos: Que inovagdes tecnolégicas poderio afeti-lo ou se

tornar disponiveis para o museu?

8. Padroes de desempenho:
Exemplos: A que padrdes externos vocé talvez tenha que se

adaptar ou venha a aspirar?

Toda essa andlise poderd ser demorada (e dificil), mas,
quando vocé juntar tudo, terd uma visio valiosa das questdes-
chaves que atualmente afetam, ou que provavelmente virio a

afetar o seu museu no futuro. Essas questdes lhe indicario
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quais sio os fatores criticos de sucesso para o seu museu:
aquilo que terd que fazer direito se quiser alcangar suas metas
e ser considerado um sucesso. Quando isso tudo houver sido
identificado, estard pronto para formular sua estratégia, ou

definir como tenciona lidar com tudo aquilo que descobriu.
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METAS ESTRATEGICAS
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Ap6s o diagnéstico da situagio atual, precisamos chegar a um
acordo quanto as metas estratégicas. Ha um pequeno ntimero
de metas essenciais que sempre irdo ser importantes para o
museu ou que, no minimo, o serdo em um futuro previsivel.
Espera-se que, pelo menos, seja possivel reconhecer ligagoes

diretas entre os elementos da missio e as metas estratégicas.

As metas estratégicas precisam ser alcangiveis, mas nio
necessariamente a curto prazo. Uma das metas do museu, por
exemplo, poderd ser uma reforma completa em seus espacos
para exposic¢des, mas isso talvez leve dez anos. De outro

lado, uma meta estratégica poder durar indefinidamente,
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como, por exemplo, buscar “fazer uma contribuigio valiosa”
para a vida cultural da cidade. Este é um objetivo
permanente, na qual a medida de seu alcance estard mais bem

definida nos objetivos anuais.
ESTABELECENDO METAS ESTRATEGICAS

e Devem ser poucas e verdadeiramente estratégicas.

= Devem ser o resultado de um consenso obtido por meio de
ampla consulta dentro e fora do museu.

* Devem ser realistas e atingivelis.

* Devem ser tio especificas quanto possivel.

* Devem estar relacionadas s dreas de atividades essenciais do

muscu.

Cada meta estratégica estard, provavelmente, relacionada a uma

drea de atividade essencial do museu, por exemplo:

e Gerenciamento do acervo.

® Acesso ao acervo e servigos.

Contribuigio social/comunitiria.

= Educagio/extensio.

Gestao de recursos.
= Satisfazer as aspiragdes/interesses dos principais parceiros ou

colaboradores.

Em museus administrados pelo governo, é importante (e
representa um uso eficiente de seu tempo) assegurar
“concordancia” entre metas estratégicas contidas no plano
diretor e declaragdes semelhantes incluidas em outros

documentos, tais como politicas publicas.

A maioria das equipes que trabalha em museus tem pouca

dificuldade em chegar a um acordo sobre quais sio as dreas de
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atividades essenciais ou bisicas do museu. Bem mais dificil é
distribuir recursos limitados entre as diversas metas e
financiar a melhor maneira (ou maneiras) para atingir as metas.
E nesse momento que o museu precisa discutir sua estratégia
(ou estratégias) para alcangar suas metas, constituindo essa a

parte seguinte do processo de planejamento.
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ESTRATEGIA
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Estratégia tem a ver com traduzir sua missio e metas
estratégicas em acio bem-sucedida. E s6 isso. Infelizmente, é
esta, na realidade, a parte mais dificil do processo de
elaboracio de um plano diretor. Isso porque nio existem
férmulas ou conjuntos de regras simples que garantam o
sucesso. Além do mais, ter um plano pode ajudar, mas nio é
por si s6 uma garantia de sucesso. Afinal, por que entio nos
preocuparmos com a parte da “estratégia”? A razio ¢ que isso

nos ajudari a reduzir a incerteza.

Todos vivemos em um mundo incerto. Os museus nao sio

excecdo. Desenvolver uma estratégia para levar a institui¢io
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do ponto em que se encontra no momento, para aquele que
gostarfamos que estivesse, supde que se leve em conta nossos
pontos fortes ¢ fracos, os recursos i nossa disposi¢io, bem
como as oportunidades ¢ ameagas externas. Usamos esses
conhecimentos para reduzir a incerteza na busca das metas
que identificamos como desejiveis. Lembrem-se, no entanto,
que estratégia nio elimina a incerteza, s6 a reduz. Como ji

observamos, ela nio pode garantir o sucesso.

A primeira etapa na definigio da estratégia ¢ examinar as metas
estratégicas acordadas e os fatores criticos para o sucesso que
foram identificados, produzindo algumas propostas sobre
como proceder para atingi-las ou lidar com elas. Esta é uma
parte muito importante do processo e merece que lhe seja
dedicado o tempo necessirio. A diregio do museu, a equipe
administrativa ou qualquer que seja o grupo encarregado de
decidir que estratégias serao adotadas deverio garantir que
todas as opgdes sejam analisadas e discutidas. Temos visto,
com muita freqiiéncia, decisdes estratégicas importantes
serem tomadas por museus com base em um exame muito
limitado do problema, porque desde o inicio foi apresentado

um ndmero muito pequeno de opgdes de solugio.

Uma vez que todas as op¢oes estratégicas tenham sido reunidas,
terdo que ser feitas as escolhas. Existem alguns testes simples de
escolha estratégica, que podem ser aplicados a cada opgao. Sio
uteis porque ajudam a garantir que todas as opgdes sejam avaliadas

segundo critérios semelhantes. Os trés testes mais Gteis s3o:

1. A escolha ¢ apropriada?
Este é o tipo de atividade que vocé acha que o museu deveria
estar desenvolvendo? (p. ex., recep¢des de casamento nos

espagos destinados a exposi¢oes).
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2 E aceitdvel?

Se vocé permitisse isso, serd que o érgio diretor ou outras
partes interessadas (inclusive visitantes e os veiculos de
comunicacio) iriam aceiti-lo? E permitido por lei? Iria
despertar hostilidade entre aqueles cujo apoio (ou pelo menos

a neutralidade) vocé preza?

3. E vidvel?

Vocé tem a capacidade para realmente por isso em pritica?
Serd que aquilo que queremos fazer nio corre o perigo de
exceder nossa capacidade? Nosso pessoal estd suficientemente
treinado? Poderemos encontrar fora as aptidées necessdrias? O
museu dispoe dos recursos (pessoal, dinheiro, instalacdes,

equipamento etc.) para realmente fazer isto?

Durante todo o processo de elaboragio do plano diretor é
importante estar sempre perguntando a si mesmo se aquilo que
estd sendo proposto é vidvel. Pode ser realizado? Se nio,
esquega. Nio faz sentido “organizar-se para o fracasso”, ao
perseguir metas inatingiveis ou embarcar em estratégias que, no
final das contas, irdo socobrar e nio o ajudarao a alcancar suas

metas.
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OBJETIVOS

| Missio |

Diagndstico l Diagndstico
Xtern S - < interno
externo * Diagnéstico da situagio atual I‘_

l

| Metas estratégicas |

|

Estratégia

Questdes essenciais

Propostas

Escolhas 1

y
| Objetivos li
l 4
| O Pllano lin

Avaliacio do
| Implantagio |—’ Desempenho

Quando se houver chegado a um acordo sobre a estratégia,
ou, mais provavelmente, sobre uma série de estratégias, serd
entio possivel estabelecer objetivos detalhados. Estes sio
alvos a curto prazo, relacionados a cada meta estratégica e
que se espera sejam atingidos dentro de um prazo
identificado. Para serem eficazes os objetivos deverio ser
especificos e mensurdveis de algum modo, ao contririo das
metas estratégicas que podem ser bem amplas e talvez de
longo prazo. A mesma meta estratégica poderia ser vilida
para todo o periodo futuro (digamos, trés anos) abrangido
por um plano, mas os objetivos normalmente envolveriam
um prazo bem mais curto. Em geral, espera-se que sejam

alcancados dentro de um periodo de doze meses.
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3.2. REDIGINDO O

PLANO DIRETOR

O exemplo simples que damos a seguir ilustra a relagio entre

metas estratégicas, estratégia e objetivos.

RELACIONANDO METAS ESTRATEGICAS, ESTRATEGIA E

OBJETIVOS

= Aumentar o nimero de visitantes do museu (meta estratégica).
= Aumentar a visibilidade do museu (uma das estratégias a
serem empregadas).

= Dobrar a produgio de folhetos publicitirios este ano (um dos

objetivos).

Para garantir que os objetivos fixados para o ano se
encaminhem conforme o esperado, poderd ser necessirio
estabelecer alvos especificos a serem atingidos e relacioni-los a
uma determinada equipe ou grupo de pessoas. Mas essas
necessidades nio precisam aparecer no plano diretor. De
preferéncia, deverio ser determinadas pela equipe gerencial do
museu, como parte do processo de monitoramento do

progresso obtido em dire¢ao aos objetivos.

Agoravocé ji deve estar pronto para juntar todas as informagdes
que reuniu ¢ as decisdes que tomou. Tudo isso pode ser
reunido e redigido para formar seu plano diretor. Sugerimos

o seguinte formato como modelo:

MODELO DE PrANO DIRETOR

1. INTRODUCAO

Estabelece o cendrio, descrevendo sucintamente o museu e
seus servigos; os prédios, acervo e pessoal de que dispde; como

é dirigido; tamanho do orgamento; principais realizagdes nos
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altimos cinco anos; defini¢io clara de quem se beneficia com
os servigos prestados pelo museu; que tipo de resposta tem

recebido por parte do publico e dos parceiros.
2. MissAo

3. DIAGNOSTICO DA SITUACAO ATUAL
Dados Essenciais

Aqui vocé deve enumerar todas as informagdes que possam
ajudar a definir a escala de operac¢io do museu e sua capacidade
de se desenvolver no futuro. Por exemplo,

= Namero de visitantes.

= Numero de funciondrios/fun¢des/categorias ou nivelis.

= Orgamento.

= Extensao e variedade do acervo.

= Niumero e localizagio de prédios do museu (incluir um

mapa).

Pontos-chave a Serem Abordados (no méiximo seis).

oukwNE

Fatores Criticos para o Sucesso (no maximo seis).

SCOkwNE
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PLANO FINANCEIRO (RECEITA)

Itens Financeiros

1999

Realizado

2000

Realizado

2001

Orc¢amento

2002

Previsio

2003

Previsio

Despesas (RS)

1.Saldrios/Remuneragdes

2.Manutencio dos prédios

3.

O | X N~

10.

Despesa Total

Receita (R$)

RN O [ | R =

Receita Total

Lucro/Prejuizo

4. METAS ESTRATEGICAS

oukwnN =
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5. OBJETIVOS ATUAIS

Meta (tirada da lista de Metas Estratégicas):

Obijeti Como serio Recursos Responsivel Quando deverd Indicadores de
jetivos alcancados disponiveis ser alcancado | desempenho

6. INDICADORES DE DESEMPENHO

Indicador de 1999 1999 2000 2000 2001 2001 2002
Desempenho Alvo Realizado Alvo Realizado Alvo Realizado Alvo
1.
2.
3.
4.
5.
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4. FAZENDO O PLANO FUNCIONAR

4.1, IMPLANTAGAO

| Missao

Diagnéstico
externo

l

Diagnéstico

R .. R _ interno
» Diagnéstico da situagio atual [¢

l

| Metas estratégicas |

!

Estratégia

Propostas

Escolhas

Questdes essenciais

|

| Objetivos

|

-

| O Plano

—1

!

| Implantagio

Avaliagio do
|_’ Desempenho

Decida o que quer fazer e depois assegure-se de que toda a

institui¢io esteja fazendo a mesma coisal O que descrevemos

até aqui é um sistema hierdrquico de fixa¢io de metas que vai

desde a “visio” mais ampla possivel para todo o museu,

descendo até uma meta especifica a ser alcangada por uma

determinada pessoa, talvez até o final do més! Muitas das

institui¢des mais bem-sucedidas conseguiram assegurar que

todas as etapas dessa cadeia estejam estreitamente ligadas e

dependendo umas das outras, assim assegurando que a “visio”

ampla e o propésito, definidos de comum acordo, estejam

refletidos até na menor das atividades ai detalhadas.
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4.2. AVALIANDO SEU T
| Missao |
DESEMPENHO l

Diagnéstico Diagnéstico
externo S - B interno
» Diagnéstico da situacio atual [¢

l

| Metas estratégicas |

!

Estratégia

Questdes essenciais

Propostas

Escolhas

|

| Objetivos

|
| (@] Pllano lij

- Avaliagio do
| Implantagio |—P Desempenho

s

Nio faz sentido produzir um plano diretor sem monitorar o
seu andamento em relagio 2 consecugio das metas e dos

objetivos nele previstos.

Em um primeiro nivel, isso pode ser feito por meio de uma
revisio periddica dos objetivos para o ano corrente, para
verificar se foram ou nio alcangados. Se tais objetivos nio
foram alcangados, as causas devem ser pesquisadas e o plano

talvez requeira alteragdes.

Entretanto, os museus, em sua maioria, querem aplicar
medidas ou indicadores especificos de desempenho que
os ajudem a demonstrar credibilidade e eficiéncia. Existem
alguns perigos em se enfatizar demais os indicadores

estatisticos, se nao por outro motivo, porque hi uma
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4.3, DICAS DOS

“ESPECIALISTAS”

tendéncia para se medir o que é ficil em vez daquilo que

é importante.

Apesar disso tudo, os indicadores que ajudariam a aumentar a

credibilidade de qualquer plano para o futuro poderiam incluir:

Nutmero de visitantes.

= Receita como porcentagem da despesa total.

Namero de escolas que programaram visitas.

Ntmero de pecgas documentadas.

Cada museu deve elaborar sua prépria lista, mas
recomendamos que ela seja curta. Como no caso das
informagdes financeiras que ja comentamos, devem-se
apresentar os resultados dos anos anteriores, bem como

mencionar as metas para 0OS anos Vil’ldOllI'OS.
UM Processo CONTINUO

Finalmente, devemos lembrar que um plano diretor nio é um
documento estitico. O museu deve tomar providéncias para
que o plano seja revisto e atualizado periodicamente (em
geral uma vez por ano). Precisa ser sempre mantido como
um documento atual e “vivo”, do contririo rapidamente

perderd seu valor e relevincia.

Ao preparar estas diretrizes, lemos e recebemos um grande
namero de conselhos, na maioria muito bons. Pessoas que se
dedicam ativamente a planejar o futuro dos museus ofereceram
inameras “dicas” e acreditamos que seria atil simplesmente
enumerar algumas para recordar alguns pontos a serem

considerados, ao se elaborar um plano diretor.
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= Nio gaste tempo demais pensando em fazer; simplesmente
comece.

= Nio tente produzir um plano perfeito ou muito elaborado;
este deve ser um documento de trabalho e nio uma obra de
arte.

= E muito importante que o diretor do museu participe ¢ esteja
totalmente envolvido no processo.

= Envolva o maior nimero possivel de pessoas.

= Deixe claro o motivo pelo qual vocé estd fazendo isso e para
quem.

= Reserve tempo para o processo e mantenha-o em andamento
em ritmo intenso.

= Aguarde fatos e verdades incomodas que podem ser revelados
pelo plano diretor, criando tensdes dentro do museu.

= Os consultores podem ser Gteis a0 processo, mas a
responsabilidade pelas decisdes e pelo plano é toda sua.

= Nunca esquega quem deverd ser o beneficiario final:
visitantes, usudrios e clientes.

e Lembre-se de que o plano diretor, como todos os processos
gerenciais, ¢ um meio para se atingir um fim, nio um fim em

sl mesmo.
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