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RESUMO

A criagéo da politica nacional de museus (PNM) foi um marco para o campo museal e
sua construcao envolveu a articulagdo de varios atores. Ela é uma politica continua e
grande parte do processo de implementacdo ocorre dentro dos museus, dessa forma,
perceber como a burocracia de médio escaldo (BME) atua dentro desse ambiente pode
ser uma importante contribuigdo para os estudos de implementacao de politica publica.
Em consonéancia com esse contexto, o presente estudo buscou analisar a atuagao do
BME, sob o enfoque relacional, na implementacdo da politica nacional de museus. A
lente da perspectiva relacional dos estudos sobre a BME busca compreender a atuacao
do burocrata por meio das interagbes que sao estabelecidas com os atores internos e
externos da politica publica. Foi realizada uma pesquisa qualitativa, exploratoéria,
utilizando a estratégia de estudo de casos multiplos, envolvendo a coleta de dados
secundarios (pesquisa documental) e primarios (entrevistas semiestruturadas). A
pesquisa documental buscou descrever o contexto da atuagédo dos BMEs na PNM e as
entrevistas buscaram identificar e compreender como os aspectos relacionais
influenciam o processo de implementacdo da PNM. Foram selecionados 6 BMEs
ocupantes de cargos de diregdo em museus vinculados ao Instituto Brasileiro de Museus
(IBRAM), autarquia responsavel pela implementagdo da PNM. Em relagdo a
implementagcdo da PNM, os resultados apontam que os BMEs desempenham fungbes
multiplas e que ha caréncia de recursos (financeiros e de pessoal); Em geral, os BMEs
estabelecem maior frequéncia de interagdes com os subordinados e com os atores
externos a PNM, em comparacdo com o alto escaldo e com os pares. As interagdes
possuem logicas préprias, mas todas influenciam o processo de implementagcdo de
alguma forma evidenciando o papel de regulador de rela¢gées do BME. Os instrumentos
de gestao demonstraram capacidade para moldar e delimitar todas as interagbes que
sdo realizadas influenciado a discricionariedade dos burocratas. Por fim, no cenario de
caréncia de recursos, evidenciou que os atores externos podem contribuir para a
sustentabilidade dos museus.

Palavras-Chave: Burocracia de Médio Escaldo; BME; Politica Nacional de Museus;
Implementacao de politicas publicas.



ABSTRACT

The creation of the national museum policy (PNM) was a milestone for the museum field
and its construction involved the articulation of several actors. It is a continuous policy
and a large part of the implementation process takes place within museums, thus,
understanding how the middle-level bureaucracy (BME) acts within this environment can
be an important contribution to public policy implementation studies. In this context, this
study sought to analyze the performance of BME, under the relational approach, in the
implementation of the national museum policy. The lens of the relational perspective of
studies on BME seeks to understand the role of the bureaucrat through the interactions
that are established with the internal and external actors of public policy. A qualitative,
exploratory research was carried out, using the multiple case study strategy, involving the
collection of secondary data (documentary research) and primary data (semi-structured
interviews). The documentary research sought to describe the context of BMEs'
performance in the PNM and the interviews sought to identify and understand how the
relational aspects influence the process of implementing the PNM. Six BMEs occupying
management positions in museums linked to the Brazilian Institute of Museums (IBRAM),
the autarchy responsible for implementing the PNM, were selected. Regarding the
implementation of the PNM, the results show that BMEs perform multiple functions and
that there is a lack of resources (financial and personnel); In general, BMEs establish a
higher frequency of interactions with subordinates and with actors outside the PNM, in
comparison with senior managers and peers. The interactions have their own logic, but
they all influence the implementation process in some way, evidencing the role of
regulator of BME relations. The management instruments demonstrated the capacity to
shape and define all the interactions that are carried out, influencing the bureaucrats'
discretion. Finally, in the scenario of lack of resources, it became evident that external
actors can contribute to the sustainable development of museums.

Key words: Mid-level bureaucracy; National Museum Policy; Implementation of public

policies.
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1. INTRODUCAO

A producéo de uma politica publica conta com a participagéo de varios atores,
dentre eles, destaca-se a atuagcdo da burocracia publica, sobretudo, na fase de
implementacdo. Nessa etapa ocorre a materializacédo das propostas em agdes por
meio do corpo burocratico, servidores publicos, membros de carreira ou néo,
responsaveis por desenvolverem os trabalhos do dia a dia das politicas. (SECCHI,
2013; CAVALCANTE, LOTTA, 2015).

Conforme afirmam Oliveira (2009) e Lotta, Pires e Oliveira (2014), a maioria
das pesquisas desenvolvidas sobre burocracia publica no Brasil se concentra em
analisar a burocracia de alto escaldao, com énfase nas pesquisas relacionadas a
burocracia federal e como essa atua no processo de producéo de politicas publicas.
Também tem destaque a “burocracia de nivel de rua” (street level bureauracy), termo
originado por Lipsky (1980) que compreende os burocratas que trabalham na
implementagdo das politicas formuladas pelo alto escaldao diretamente com os
beneficiarios da politica, tais como os professores, médicos, assistentes sociais,
policiais, etc.

Estabelecendo um elo entre a burocracia de alto escaldo e a burocracia de nivel
de rua, esta presente a burocracia de médio escalao (BME) (HOWLETT, 2011; PIRES,
2011; OLIVEIRA, ABRUCIO, 2011). Os burocratas de médio escaldao (BMEs) sé&o
importantes atores que desempenham as fungdes de gestdo intermediaria podendo
assumir os cargos de gerentes, diretores, coordenadores ou supervisores (LOTTA,
PIRES E OLIVEIRA, 2014).

A simplificacéo relativa a posigdo na estrutura organizacional nao reflete a
complexidade e a importéncia da atuagcédo do médio escaldo para as politicas publicas,
sobretudo para a fase de implementacao. Os BMEs possuem autonomia para gerir os
recursos publicos disponiveis para a implementacdo e esse atributo pode ser
determinante para o sucesso ou fracasso da politica, além disso, atualmente ocorrem
relevantes transformagdes nessa burocracia que podem servir de oportunidade para
a criacao de novos significados, tais mudancas partem do paradigma da Nova Gestéo
Publica (New Public Managment) e estao relacionadas ao processo de reengenharia,
downzising, desburocratizacdo e gerencialismo, novos arranjos institucionais,
tecnologia de controle, etc. (THOMPSON, MILLER, 2003; VIE, 2010; CAVANCANTE,
LOTTA, 2015).
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Lotta, Pires e Oliveira (2014) afirmam que as pesquisas podem ser
compreendidas através de trés perspectivas analiticas: a perspectiva estrutural, a
perspectiva da acdo individual e a perspectiva relacional. Os autores enfatizam que a
abordagem relacional é a mais recente e decorre da resposta ao aumento da
complexidade de organizagao e operacao do Estado, o enfoque € analisar o contexto
da atuacdo dos BMEs e as interagdes que estabelecem com os multiplos atores
envolvidos na politica.

Estudos empiricos e tedricos demonstraram a influéncia da interacédo dos
BMEs com atores internos e externos na implementacao das politicas publicas, tais
como algumas pesquisas relacionadas na importante obra organizada por Cavalcante
e Lotta (2015) sobre a burocracia de médio escaléo.

Outros estudos abordaram o tema, como a pesquisa realizada por Keiser
(2010) que relata a influéncia do comportamento e o conhecimento das preferéncias
dos burocratas de médio escal&o influenciando o trabalho dos burocratas de nivel de
rua. Cavalcante, Lotta e Yamanda (2017) afirmam que caracteristicas individuais dos
BMEs e fatores da estrutura do governo influenciam a dimensé&o de relacionamento e
as atividades da burocracia. Vie (2010) argumenta que a atividade dos gerentes tem
tido enfoque no contato interpessoal, nas habilidades comunicacionais e em lideranga
em detrimento as atividades administrativas rotineiras e aos controles burocraticos.

Segundo Oliveira e Abrucio (2011), diferentes contextos produzem logicas e
ambientes organizacionais variados, impactando a atuagdo do BMEs. Nesse sentido,
analisar o perfil e a atuacdo dos BMEs envolvidos na politica nacional de museus
(PNM) pode contribuir para a literatura a respeito dessa burocracia.

A PNM é uma politica recente e ainda em processo de consolidagdo, com o
objetivo de promover a valorizagéo, a preservagao e a fruicdo do patrimoénio cultural
brasileiro (BRASIL, 2007). Esta politica partiu de uma construcdo democratica e
participativa que envolveu a articulacdo de varios atores do campo da Museologia,
gestores publicos, dirigentes politicos, atores sociais de outros paises e da sociedade.

Considerando a lacuna existente na literatura a respeito de estudos sobre a
BME (PIRES, 2011; CAVALCANTE, LOTTA, 2015), principalmente em relacéo a
abordagem relacional (CAVALCANTE, LOTTA E YAMANDA, 2017), e a consonancia
que essa abordagem estabelece com a producdo e implementacdo da PNM, esta
pesquisa tem a finalidade de responder a seguinte questéo: “Como a atuagao do BME
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e as interacdes que ele estabelece com os atores internos e externos influenciam a
implementagcao de uma politica publica”.

O objetivo geral do presente projeto de pesquisa é analisar a atuagdo do BME,
sob o enfoque relacional, na implementacéo da PNM.”

Os obijetivos especificos séo:

a) Descrever o contexto da atuacdo dos BMEs na PNM,;

b) Identificar e Compreender como os aspectos relacionais influenciam o
processo de implementacdo da PMN.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo sdo apresentadas as principais discussdes tedricas que
conduziram a pesquisa.

O capitulo foi dividido em cinco sec¢des. A primeira secao trata de uma revisao
da literatura sobre politicas publicas descrevendo a sua origem, o campo de estudo,
os modelos de analise e o ciclo de politica publica. A segunda sec¢éo aborda a fase de
implementacgao do ciclo de politicas publicas e descreve suas principais orientagdes.
A terceira secao descreve a perspectiva da burocracia de médio escaldo no processo
de implementacado de politicas publicas. A quarta sec¢ao cita alguns estudos sobre
burocracia e a interagdo com multiplos atores envolvidos nas politicas publicas e a
quinta secao apresenta uma contextualizacdo do processo de criacdo da Politica
Nacional de Museus e descreve os principais topicos a respeito da gestdo dos museus

publicos vinculados ao Instituto Brasileiro de Museus (IBRAM).

2.1 POLITICA PUBLICA

O estudo de politica publica, como area de conhecimento (disciplina
académica), surgiu nos EUA nos anos 50, com a énfase nos estudos da atuagéo dos
governos em detrimento aos estudos tradicionais que se baseavam em teorias que
descreviam o papel do Estado. O pressuposto responsavel pelo inicio e
desenvolvimento dos estudos foi de que em democracias estaveis, a atuacao do
governo (fazer ou nao fazer) é passivel de ser estudada cientificamente e analisado
por pesquisadores independentes (SOUZA, 2006).

Souza (2006) cita H. Lasweel, H. Simon, C. Lindblom e D. Easton como “pais”
fundadores da area do campo das politicas publicas, exemplificando a contribuicao de

cada um para o campo, qual seja:

Quadro 1. Primeiros autores do campo de politicas publicas.
Autores Importancia para os estudos

L I Introdugdo do termo policy analysis. Alinhou estudos
aswe
cientificos com a produgao empirica dos governos.
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Introducdo do conceito de policy makers. A racionalidade
dos decisores publicos € sempre limitada por problemas de
. informagdes incompletas, o fator tempo, auto-interesse.
Simon Racionalidade é aumentada pela criagcao de estruturas (regras e
incentivos) que buscam moldar o comportamento na direcao dos

resultados desejados.

Questiona Laswell e Simon e incorpora outras variaveis a

Lindbl formulacao e analise das politicas publicas, tais como, as relagdes
indblom
de poder e integracao entre as fases do processo decisério e

estabelece que ndao ha um inicio ou fim entre as fases.

Definiu politica publica como um sistema que relaciona
Easton B _
formulagéo, resultado e o0 ambiente.

Fonte: Desenvolvido pelo autor a partir de Souza (2006).

No Brasil, o estudo das politicas publicas esta inserido no campo de publicas
sendo o termo que agrega os autores relacionados ao ensino, pesquisa e fazeres
tecno-politicos. O campo € multidisciplinar, esta inserido nas ciéncias sociais
aplicadas e nas ciéncias humanas e se volta para os estudos relacionados a temas,
questdes e problemas de interesse publico. (IRES, Valdemir et al. Dossié, 2014)

Diversos autores buscaram conceituar o que é politica publica, porém néo ha
um consenso, mas dois elementos fundamentais em comum se destacam: A
intencionalidade publica e a resposta a um problema publico. A Intencionalidade
publica esta relacionada a motivagcado que levou a criagdo da politica e o problema
publico compreende o problema que afeta a coletividade. (SECCHI, 2013).

A respeito do problema publico, Secchi (2013) explica que ele deriva da
diferenca entre a mudanca de status quo de realidade publica do momento para uma
situacao ideal desejavel e possivel. Os problemas publicos sao dinamicos podendo
entrar ou sair da agenda, ganhar notoriedade e em seguida desinflarem, dependendo
do contexto em que estdo envolvidos.

Howlett, Ramesh e Perl (2013) também evidenciam a importancia do contexto
em que a politica esta inserida, mas complementam observando a importancia da
participacdo dos instrumentos e o aspecto politico, salientando que as diversas
tentativas de definir politica publica captam a ideia de um processo técnico-politico

que tenta compatibilizar a atuacao de atores com os meios sociais que estao inseridos.
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A dimensao técnica busca relacionar o objetivo da politica com os instrumentos, pois
alguns instrumentos sdo mais eficazes do que outros para lidar com os problemas. A
dimenséo politica esta relacionada a falta de acordo dos atores envolvidos para o
enfrentamento do que constitui um problema politico.

Alguns modelos explicativos foram desenvolvidos para melhorar a
compreensao sobre a forma que sob a qual ocorre a agdo governamental em relagcéao

as politicas publicas. Souza (2006) apresenta alguns dos principais modelos:

Quadro 2. Modelos de Analise de Politicas Publicas.
Modelo Autor Principais Caracteristicas

Determinado tipo de politica
publica perpassa por diferentes
arenas, encontrando disputas de

_ B “apoio” ou ‘rejeicao”. Classifica
Tipo de Politica

_ Theodor Lowi as politcas em: Politicas
Publica o )

Distributivas, Politicas

Regulatorias, Politicas

Redistributivas e Politicas

Constitutivas.

Baseia-se em estudos empiricos.
Politicas publicas ndo se iniciam
do marco zero, elas partem de
_ Lindblom, Caiden e decisbes marginais e
Incrementalismo . . _ _ _
WiIldvsky, Wildavisky incrementais que nao
consideram mudancas politicas.
Decisbes passadas constrangem

decisbes futuras.

Prevé um processo dinamico e
Ciclo de politica
o Indefinido deliberativo, formado por varios
publica o
estagios.
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Entende-se que existem varios
problemas e poucas solucdes. As
Modelo “Garbage solugbes procuram problemas.
. . Cohen, March e Olsen . _
can ou “lata de lixo Possui elementos do ciclo de
politicas publicas, com énfase na

fase de agenda.

Contrapde o modelo do ciclo de
politica publica. Os subsistemas

que compdem uma politica
Coalizao de Defesa | Sabatier e Jenkins-Smith

» publica sao integrados por
(Advocacy Coalition) (1993)

coalizbes de defesa que se
diferenciam por seus valores,

crengas, ideias e recursos.

Fonte: Desenvolvido pelo autor a partir de Souza (2006)

O modelo de ciclo de politica publica apresenta uma representacao sequencial
e de fases interdependentes sendo largamente adotado pela literatura. Quando a
politica é avaliada a partir desse modelo pode aparentar que os acontecimentos
ocorrem de forma isolada e organizada, mas no dia-a-dia dos trabalhos, as fases
podem se apresentar em diferentes sequencias e de forma embaragada (MACEDO
et. al, 2016)

Entre os pesquisadores, hda uma variacdo em relagcdo a quantidade e a
classificagao das etapas do ciclo de politica publica (LIMA, MEDEIROS, 2012). Apesar
de ndo haver um consenso em relacdo a nomenclatura das fases, nota-se,
intrinsicamente, a separacdo em fases que remetem ao planejamento, a
implementacéo e a avaliagao das politicas publicas.

A formulacao, em paises democraticos, esta relacionada a agenda do governo.
E a traducdo das intengdes do governo em programas e agdes que em seguida serdo
implementados.

A fase de implementacdo remete a execugdo concreta da politica publica,
incluindo a coordenacdo de pessoal, recursos financeiros, materiais e politicos
(FARIA, 2003). Essa etapa sera abordada com mais consisténcia no proximo subitem.

Por fim, a fase da avaliagcdo que compreende o exame do desempenho da

politica verificando as modificacbes ocasionadas para a resolugcdo do problema
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publico que a gerou (SECCHI, 2013). E a partir da avaliagdo que se pode medir a
efetividade das acdes do Estado.

As fases descrevem o percurso de transformacgédo do problema publico nas
acdes do governo, essa dinamica tem ocorrido de forma cada vez mais acelerada e
complexa o que vem aumentando o nivel de demandas dos gestores publicos e da
coordenacéao dos varios atores envolvidos no processo (HUPE, 2014).

Secchi (2013) classifica os atores que participam do ciclo de politicas publicas
como, governamentais (servidores publicos, politicos e outros) e ndo governamentais
(grupos de interesse, partidos politicos, imprensa, movimentos sociais, usuarios das
politicas, organizacdes sem fins lucrativos, pesquisadores, conselhos, associa¢des de
classe e outros).

Cortes e Lima (2012), baseado na sociologia politica, emprega outra
distincdo, classificando os atores em: estatais e societais. Os atores estatais
compreendem os individuos ocupantes de cargos de diregdo do governo, enquanto
0s agentes societais sao divididos em dois grupos: os sociais e os de mercado. Os
primeiros sdo associados ao conceito de sociedade civil e os atores de mercado estao
relacionados com a no¢ao de economia de mercado.

A importancia e a participagao dos atores envolvidos variam de acordo com a
fase em que a politica se situa dentro do ciclo (HOWLETT, RAMESH e PERL, 2013).

A secéo a seguir aborda a fase de implementacgao do ciclo de politicas publicas

e suas principais orientacoes.

2.2 IMPLEMENTAGAO DE POLITICAS PUBLICAS

A administracdo publica assume uma importante atuagao em todas as fases da
politica publica, mas na fase da implementacdo seu papel é destacado, sendo
responsavel por transformar valores e as orientagdes politicas em atividades que sao
executadas por meio do corpo burocratico (SECCHI, 2013; CAVALCANTE, LOTTA,
2015).

O corpo burocratico € composto por servidores publicos (burocratas) nao
eleitos por voto popular, que desempenham atividades relacionadas a conducgéo dos
assuntos publicos, podendo ser membros de carreira ou ndo (CAVALCANTE, LOTTA,
2015). Eles desempenham um importante papel na execugao da politica, alocando
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recursos publicos, e agindo na tomada de deciséo relacionada ao que sera ofertado
pelo Governo (LIMA, D’ASCEBZI, 2017; OLIVEIRA, 2012).

Os estudos tedricos iniciais a respeito da burocracia foram idealizados por Max
Weber (1864-1920). Weber compreendia a burocracia como uma estrutura
organizacional especial contraposta a antiga forma patrimonial de governo (Evans,
Rauch, 1999), a discussao sobre burocracia se concentrava sobre a analise do tipo
de legitimidade. Para Weber, os governos eram formados pela legitimidade
carismatica e a legitimidade tradicional e com a evolugdo do Estado decorrente da
revolucdo industrial, houve o surgimento do tipo de legitimidade ligada a
racionalidade-legal, considerada a base da burocracia.

Lotta (2010) explica que a burocracia, como inicialmente concebida, se constitui
em um sistema baseado em leis e regras em que o burocrata é um fiel executor dos
servigcos propostos, ndo havendo espaco para o exercicio da discricionariedade.
Julgamentos e paixdes eram responsabilidades exclusivas dos politicos. O modelo
em que a cadeia de responsabilidade € hierarquizada e coloca no burocrata
respondendo diretamente aos politicos, e em seguida, estes respondendo a
sociedade.

Consoante a visdo weberiana, os estudos pioneiros dos anos 1970 sobre a fase
de implementacgao tinham como foco os processos de tomada de decisdao que eram
estruturados hierarquicamente, de cima para baixo, denominada perspectiva top-
down. Nessa perspectiva, os burocratas eram claramente subordinados aos
tomadores de decisao, pressupondo uma separacao entre administradores e politicos
e uma tradugado automatica entre decisao e acéo (HILL, HAM, 1993)

A maior parte da literatura coloca Pressman e Wildvsky como os precursores
das pesquisas a respeito da implementacgao devido a publicagao de seus estudos em
1973 que envolveram o exame das falhas de implementacao. Os autores observaram
que mesmo a formulacdo e os objetivos da politica, assim como a propria
implementagdo, serem estagios do processo da politica publica, alguns fatores
direcionavam o processo para falhas (LOTTA, PIRES, OLIVEIRA, 2014; HUPE, 2014).

Barret (2004), através de um levantamento bibliografico concluiu que os
trabalhos relacionados a primeira fase das pesquisas sobre implementacéao,
produzidos nos anos 70, buscavam compreender o porqué de as politicas falharem,
dessa forma, demonstravam uma preocupacédo com a efetividade da politica e da

governanca.
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Os pressupostos axiomaticos da abordagem top-down compreendem que uma
politica é coerente quando os objetivos politicos sdo expressos através de
expectativas bem relacionadas, (uma vez que a politica cumpriu o estagio de
formulacéo e foi decidida, o residuo da formulagao € a implementagao) e as metas
politicas claramente definidas ensejam que a implementacgéo consiste unicamente em
aplicar as instrugdes necessarias para que ocorram as agdes previstas. Esses
pressupostos apresentam as seguintes suposicbes de pesquisa: a) analise dos
critérios de sucesso e falha; b) ha uma natureza hierarquica na qual a camada inferior
€ analisada diferentemente da camada superior; c) a implementagdo é uma questéao
técnica podendo ser analisada de acordo com os objetivos formulados (HUPE, HILL,
NANGIA, 2014).

Lima e D’Ascenzi (2013) caracterizam o modelo fop-down colocando a
implementagcdo no ambito da pratica administrativa, como uma consequéncia do
processo que lhe deu origem, com isso, o foco é direcionado para o processo de
formulagéo, ou seja, nas normas que estruturam a politica. Os trabalhos se
centralizam em torno da selegc&o de variaveis que explicam o sucesso ou o fracasso
da politica publica. O sucesso esta relacionado a clareza de objetivos e os
implementadores possuem acao limitada. O fracasso da implementacao € visto como
falha dos burocratas (implementadores) (SECHI, 2013).

A separagao entre as decisbes politicas e as burocraticas ndo respondem
questdes importantes do processo de implementacao, nesse contexto, os estudos de
Aberbach et al (1981) identificaram um elevado hibridismo entre as questdes politicas
e a burocracia. Observou-se que os burocratas precisavam de certa autonomia
politica para exercer suas atividades e os politicos necessitavam de certa burocracia
para poder efetivar seus planos. Foi percebida uma “burocratizagao da politica” e uma
“politizacdo da burocracia”. Nesse contexto, os burocratas ndo sao meros
administradores da politica publica, mas participam do processo de tomada de
decisdo juntamente com os politicos, ou seja, sao policymakers (LOTTA, 2010).

Com a evolugao das pesquisas, alguns estudos exploraram a identificagéo e o
exame dos fatores que levavam a frustracao do sucesso da politica publica, como os
estudos de Exworthy, Berney e Powell (2002), que identificaram trés elementos
essenciais: (i) a lacuna de implementagcéo, consiste na discrepancia entre o
planejamento central e a execugao do implementador local; (ii) a falta de estrutura

concedida pelo nivel central para a execucéo dos trabalhos de implementacao; e (iii)
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a influéncia politica que dificulta a garantia de equidade na implementacéo. Lima e
Medeiros (2012) e Soares e Pain (2011) apontaram a caréncia de recursos, falta de
autonomia financeira e a instabilidade politica como os principais dificultadores do
processo de implementacao das politicas publicas que analisaram.

Na tendéncia de buscar a melhoria dos fatores que influenciam o sucesso das
politicas publicas, outros estudos foram surgindo e a partir da pesquisa de Lipsky
(1980), se originou o termo “street level bureaucracy”, ou burocracia de nivel de rua,
que deu origem a perspectiva de analise de politica publica denominada bottom-up.

A perspectiva considera que o processo de implementacdo é continuo, séo
realizadas interagbes entre os atores, no decorrer das acgdes, e essas podem,
inclusive, remeter ao processo de formulagdo novamente. A fase de implementacéo &
habilitada a transformar e adaptar os objetivos concebidos na formulagc&o. O olhar &
longitudinal, observa-se todo o processo em detrimento do olhar voltado apenas aos
objetivos da politica (LOTTA, 2014).

Lipsky conceituou a burocracia de nivel de rua como as agéncias em que 0s
burocratas interagem diretamente com cidaddos no decorrer das suas atribuigdes com
potencial de discricionariedade em relagdo a execugéao do trabalho. Dessa forma, os
burocratas de nivel de rua sdo os agentes responsaveis pela entrega do servico
publico ao cidadao, interagindo diretamente com o publico da politica, podem ser
médicos, policiais e assistentes sociais, etc. E a partir da interacdo entre esses
profissionais perante o cidad&do que ocorre a atuagao do Estado (OLIVEIRA, 2012).

As decisdes desses profissionais sao influenciadas pelas pressoées e incertezas
do trabalho, destacam-se duas caracteristicas do seu papel de policymaking: o alto
grau de discricdo e a relativa autonomia em relacdo a autoridade da organizacéo.
Essa autonomia influencia o que sera ofertado em relagdo aos aspectos da politica
publica impactando a quantidade e o desempenho dos servicos prestados aos
cidadaos. Assim, a abordagem bottom-up contrapds a viséo tradicional centrada em
processos hierarquicos, compreendendo a politica como parte continua e integral do
processo politico. (LOTTA, PIRES, OLIVEIRA, 2014)

Com a abordagem botton-up, também iniciaram os estudos sobre a
discricionariedade dos burocratas. Para Lipsky (1980), a discricionariedade e a
autonomia sdo pontos centrais para as tarefas que sao realizadas pelos burocratas
de nivel de rua, uma vez que eles atuam em sistemas muito complexos e incertos,

necessitando de responsabilidades especificas. Ellis (2011) aponta que o alto nivel de
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expectativas e a complexidade das demandas criam ambiguidades que causam a
discricionariedade. Lima e D’Ascenzi (2017) citam outras fontes que geram a
discricionariedade, como a insuficiéncia de recursos para a execuc¢éo das tarefas, a
natureza da prépria politica publica e os resultados dos servigos realizados pelo
burocrata, pois o desempenho de um excelente servico pode gerar o aumento da
exigéncia para realizagdo de mais servigos.

Oliveira (2012) alega que os programas com propositos vagos, gerais ou
inconsistentes ndo sao raros e os executores das politicas tém de ir além da deciséo
de aplica-las ou néo, isso inclui o julgamento sobre o significado das regras e que
resultados elas almejam. Nesse contexto, Collins (2015) afirma que na dimensao
politica, os formuladores de politicas n&do conseguem resolver todos os conflitos e
contradigbes da propria legislacdo, dessa forma, ha uma necessidade de negociar
quais serdo as prioridades dentro das regras, o que torna a discricdo uma
necessidade.

Entre as duas vertentes de maior concentracéo referidas acima (top-down e
botton-up), ha um importante grupo que consiste nos burocratas de médio escaléo,
ou middle-up-down, que assume um papel estratégico intermediario que sera
discutido no proximo subitem (CAVALCANTE, LOTTA E YAMANDA, 2018).

2.3 O BUROCRATA DE MEDIO ESCALAO NA IMPLEMENTAGCAO DE POLITICAS
PUBLICAS

A maioria das pesquisas desenvolvidas no Brasil sobre a burocracia publica se
concentram no alto escaldo e como essa atua no processo de producdo de politicas
publicas e outros trabalhos estao relacionados com a burocracia de nivel de rua que
implementa as politicas estruturadas pelo escaldo (LOTTA, PIRES, OLIVEIRA, 2014).

Mais recentemente surgiram estudos sobre a burocracia de médio escaléo, ou
de nivel intermediario, responsaveis pelo elo entre a alta burocracia e a burocracia de
nivel de rua (HOWLETT, 2011; PIRES, 2011; OLIVEIRA, ABRUCIO, 2011). Segundo
Cavalcante e Lotta (2015), a BME ainda é pouco estudada, principalmente como ela
atua nas politicas publicas nacionais.

Os burocratas de médio escaldo sao os atores que atuam no nivel
intermediario, muitas vezes a sua participagdo é ofuscada, mas sua funcéo é

primordial para traduzir as decisdes do alto escaldo em ag¢des do dia-a-dia da politica
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publica. Por conta da posicao intermediaria na estrutura organizacional, Pires (2011)
afirma que ha um “limbo tedrico” a respeito da BME que reflete em poucos estudos
sobre a sua influéncia nas politicas publicas.

Lotta, Pires e Oliveira (2014) reconhecem que a simplificagdo da posig¢ao na
estrutura administrativa do BME nao reflete a complexidade associada aos niveis
intermediarios. Diversas transformacbes tém ocorrido nesse nivel decorrentes do
paradigma da Nova Gestao Publica (new public management), tais como processos
de reengenharia, mudangas nos arranjos organizacionais, desburocratizacéo,
gerencialismo, inclusdo de novas tecnologias de controle, etc (THOMPSON, MILLER
2003; VIE, 2010; CAVANCANTE, LOTTA, 2015).

Na gestao intermediaria, os BMEs desempenham um papel técnico-gerencial e
outro técnico-politico (PIRES, 2011). Em relacdo ao papel técnico-gerencial esta
compreendida a traducao das determinacdes estratégicas em atividades cotidianas
nas instituicdes, estruturando os padrdes de procedimentos e gerindo os servigos que
serdo ofertados por meio dos burocratas implementadores. O papel técnico-politico
estd relacionado a construgdo de negociagbes e barganhas relacionadas aos
processos que estdo envolvidos e sua relagdo com o alto escaldo. A relevancia do
papel técnico-politico é inerente a posicdo desses burocratas no desenho das
politicas, ou seja, na cadeia de atores entre a formulagéo e a implementacéo (LOTTA,
PIRES, OLIVEIRA, 2014).

Em varios estudos organizados por Cavalcante e Lotta (2015) é possivel
identificar que o trabalho desempenhado pelo BME possui duas dire¢des: horizontal
e vertical. Na direcdo horizontal o BME se relaciona com seus pares enquanto na
diregdo vertical podem ser estabelecidas relagbes no sentido ascendente (alto
escaldo) e/ou no sentido descendente (nivel de rua).

Lotta, Pires e Oliveira (2014) realizaram uma reviséo sistematica da literatura
identificando trés principais perspectivas para o exame da atuacédo dos BMEs nas
politicas publicas. Primeiramente os autores identificaram a perspectiva estrutural, a
qual analisa o local de ocupacdo na estrutura organizacional; seguindo a visao da
burocracia weberiana, a perspectiva estrutural ndo oferece recursos analiticos que
proporcionem uma compreensao particular da atuacao dos BMEs e nao direciona
subsidios para analise da dinamica relacional das burocracias.

A segunda perspectiva analitica identificada esta relacionada a acao individual

que compreende que o BME direciona o foco para suas decisdes e ag¢des individuais,
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a partir das recompensas e das expectativas de sancbes. Dessa forma, a
maximizacdo dos seus proprios interesses e ganhos pessoais determina a sua
atuacao. Ha énfase sobre o papel dos incentivos e dos mecanismos de monitoramento
para o cumprimento das atividades nas relagdes existentes entre burocratas, politicos
e cidadao. A perspectiva se assemelha ao modelo principal-agent (Lotta, Pires e
Oliveira, 2014). Niskanem (1971) em Pires, Oliveira, (2014) afirma que os burocratas
como agentes, buscardo a maximizagdo dos orgamentos e recursos (financeiros e
humanos), pois se encontram em posi¢cao de assimetria de informagao em relacao
aos dirigentes, conhecem as demandas externas e possuem o monopodlio das
informacgdes sobre os custos dos servigos prestados.

Segundo Lotta, Pires e Oliveira (2014 ), essa perspectiva apresenta o BME com
potencial de empreendedorismo em detrimento a abordagem estrutural, mas ainda
faltam elementos para compreender o relacionamento desses burocratas nos
ambientes de politicas publicas mais complexos.

Por fim, ha a perspectiva relacional que busca analisar a atuag¢ao de burocratas
em relagéo a rede de relacdes que eles estabelecem com os demais atores no cenario
da politica publica. Buscando observar a atuacéo do Estado e das politicas publicas
de forma mais global, utiizam-se as ideias de governanca e redes sociais,
identificando como as multiplas interagdes entre as burocracias, agentes privados ou
sociais condicionam e alteram a estrutura e a atuacgéo individual dos BME, impactando
o funcionamento do Estado (LOTTA, PIRES, OLIVEIRA, 2014).

Essa abordagem analisa a complexa teia de relacionamentos que os
burocratas estabelecem entre o conjunto de atores envolvidos no cotidiano da politica,
podendo envolver outros burocratas, atores politicos, sociais e econémicos (LOTTA,
PIRES, OLIVEIRA, 2014).

A perspectiva relacional considera a rede social que é formada no processo de
politica publica. Para Marques (2006), a rede social é a estrutura dos vinculos entre
individuos, grupos e organizagdes; constituidos no decorrer de um periodo. A rede
abrange e integra varios campos da vida social, dentro e fora do Estado, pode
contemplar as relacbes pessoais e de amizade, familias, formagbes profissionais,
vinculos de trabalho, afinidade politica, etc. (Marques, 1999).

As redes sao fortemente influenciadas pela trajetéria percorrida, ou seja, os
eventos que antecederam a sua formacgdo. Outra importante caracteristica & a

permeabilidade, que ela consiste no resultado da teia de relagdes construida ao longo
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da vida dos individuos, esta relacionada aos diferentes tipos de elos que se espalham
por todas as dimensbes do social. A sua formacao se reflete nas localidades onde
ocorre o encontro do Estado com os outros atores (Marques, 1999)

Marques (2006) compreende que a agao publica pode ser observada por meio
dos resultados dessas interagdes, considerando os constrangimentos das instituicdes
e das redes de relagdes pessoais e institucionais presentes. Os estudos a respeito
das redes sociais buscam identificar os padrdes de relacionamento entre atores
envolvidos em uma agao social, em um determinado periodo, observando os vinculos
e a natureza das relagdes entre individuos, grupos e organizagbes (Marques 1999,
2006).

A visao relacional também se aproxima dos pressupostos da Stewardship
Theory (DAVIS, SCHOORMAN e DONALDSON, 1991), que se contrapde a teoria da
agéncia (principal-agent).

Eisenhardt (1989) descreve que a relagédo de agéncia ocorre quando o principal
delega trabalho para o agente. O problema de agéncia surge quando o principal e o
agente possuem interesses e objetivos distintos e a relacdo ao risco também é
diferente. A relacdo entre Principal e Agente deriva de pressupostos humanos
(interesse préprio, a racionalidade limitada e a aversao ao risco) e pressupostos
organizacionais (objetivos conflitantes, eficiéncia e assimetria de informacéo).

A relagdo principal-agente pressupde que o comportamento egoista e
oportunista do agente precisa ser monitorado para que nao haja exploragédo do
principal e o ponto de controle esta relacionado a assimetria de informacao existente
na relacdo (EISENHARDT, 1989).

Nem todas as relagdes que os burocratas estabelecem com outros atores ou
com outros burocratas sdo moldadas pela distingéo de interesse. No estudo de Evans
(2011), na relacado entre coordenadores profissionais e burocratas de nivel de rua
assistentes sociais, o0s coordenadores apresentaram comportamentos mais
semelhantes aos burocratas de nivel de rua, responsaveis pela implementacao da
politica publica, do que o comportamento de supervisores fiscalizadores.

A Stewartship Theory possui origem na psicologia e na sociologia, e pressupde
gue nao ha divergéncia de interesse na relagdo dos atores. A relacao se baseia na
confianga entre principal e steward. Mesmo em ambiente densamente politico, pode-
se supor que os envolvidos desejarao realizar um empreendimento bem-sucedido. Os

stewards percebem mais utilidade no comportamento cooperativo do que em
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comportamentos egoistas e individualistas, dessa forma, o oportunismo e o auto
interesse séo limitados por meio de um comportamento pré-organizacional (DAVIS;
SCHOORMAN; DONALDSON, 1997).

Essa perspectiva se diferencia da Teoria da Agéncia pelos seguintes fatores:
1) fatores psicolégicos: a) modelo de homem (mais complexo e humanista); b) a
motivacdo baseada em recompensas intrinsecas (oportunidade de crescimento,
conquista, afiliagdo e autorrealizagdo — um aumento da motivagao interna leva ao alto
desempenho e a satisfacdo com o trabalho); c) uso do poder (o poder do individuo
nao é afetado pela posi¢ao hierarquica); 2) fatores situacionais: a) Filosofia de gestao
(desafios e responsabilidades geram autocontrole — confianga é um aspecto critico);
b) cultura (énfase no coletivismo); c) distancia do Poder (énfase na igualdade)
(DAVIS; SCHOORMAN; DONALDSON, 1997).

Nessa perspectiva, pode haver cooperacao entre o burocrata de médio escalao
com os outros integrantes da burocracia ou com outros atores. Mayer, Davis e
Schoorman (1995) definiram confianga como uma disposi¢do para ser vulneravel
dentro do contexto de um relacionamento, tendo maior possibilidade de realizag&o
dentro de uma relagcédo baseada no respeito e na especializacao (poder pessoal)

Ferreira (2016), afirma que a confianca e a cooperacao sdo fundamentais para
0 processo de implementagao, caso ocorresse a utilizacdo apenas de pressupostos
econdmicos nas relagdes, a implementagéo seria um processo de permanente tenséo

entre burocratas e organizag¢des publicas.

2.4 O BUROCRATA E OS MULTIPLOS ATORES DAS POLITICAS PUBLICAS

Algumas pesquisas sobre a atuag&o dos burocratas se basearam na analise da
abordagem relacional ou visualizaram essa perspectiva no decorrer do estudo.

A pesquisa de Vie (2010) examinou se houveram modificagdes no trabalho do
médio escaldo que o tornaram mais pos-burocratico, ou seja, menos preocupado com
o trabalho administrativo. O estudo conclui que as relagdes humanas tém pautado as
acdes do médio escaldao. Os gestores tém despendido uma parte maior do tempo
disponivel em atividades de conversas internas do que em agdes administrativas.

As redes sociais estabelecidas pelos BMEs tém tido um enfoque nas pesquisas
sobre a natureza do trabalho desses profissionais, como no estudo de Alexander et

al. (2011) que buscou identificar com quem estes atores buscavam conselhos e
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informacbdes sobre as estratégias organizacionais, incluindo as prioridades e os
objetivos principais. O estudo explica que as redes interpessoais servem como meio
para ajudar a identificar problemas, aprender solugdes, realizar consultas
especializadas; em consequéncia aumentam a confiangca e o fluxo de informacéo
entre os atores possibilitando a criacdo de aprendizagem social (Martins, 2000) e
expandindo o conhecimento da organizacao (Agranoff, 2006). Esperava-se que BMEs
buscassem os profissionais do alto escaldo como fonte de informacgdo, porém, os
autores perceberam um alto grau de homofilia entre os BMEs, eles costumavam
buscar informacgbes estratégicas e conselhos com outros BMEs, no mesmo nivel
hierarquico.

As redes formadas no nivel organizacional também impactam o trabalho dos
BMEs. O estudo de Zbuchea e Bira (2020) envolveu gerentes de nivel médio e
superior em museus na Roménia identificando que os stakeholders com os quais um
museu lida sdo extremamente diversos. A pesquisa concluiu que estabelecimento e
gerenciamento dessa rede de interagdes, associado ao desenvolvimento sustentavel
do museu, contribuiu para a criagédo de valor, transferéncia de conhecimento, solugéo
de problemas, captacéao recursos, elaboracéo das atividades dos museus.

A relacao que os BMEs estabelecem com os burocratas de linha de frente pode
ser impactada por meio das caracteristicas do perfil dos profissionais envolvidos. A
pesquisa de Keiser (2010) sobre a previdéncia social americana concluiu que as
atitudes em relagdo aos diferentes objetivos burocraticos e a rapidez com que os
burocratas de linha de frente tomam decisdes séo influenciados pelo conhecimento
da preferéncia de outros atores, e isso explica algumas variagdes na fase
implementagdo. Dessa forma, os gestores (burocratas de médio escaldo) podem
reduzir inconsisténcias da implementagdo por meio do compartilhamento de
informacgdes, inclusive influenciando a priorizagdo dos objetivos que os burocratas de
linha de frente realizardo com maior aderéncia, influenciando a implementacéo da
politica publica.

Os BMEs assumem um papel estratégico na disseminacao de informacgdes nas
organizagdes. As conclusdes do estudo etnografico realizado por Huising e Silbey
(2011) apontam que os BMEs desempenham um papel na interacdo com os
subordinados objetivando de garantir a implementacao das regras desenhadas pelos
niveis superiores, ou seja, regulam relagcbes entre as instancias superiores e

inferiores, incluindo as relagées com outras agéncias. Sao exercidos diferentes tipos
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de governanca na regulacdo das relagcdes que contribuem para a adaptagdo das
regras gerais as realidades locais.

Nesse sentido, Currie e Procter (2005) perceberam que os BMEs coletam
informacgdes, sintetizam e as repassam aos gerentes executivos, que as utilizam para
a tomada de decisao organizacional. O estudo constata que a experiéncia dos BMEs
€ dinamica e que existe o conflito e ambiguidade de papeis que limitam a atuacéo
mais estratégica dos BMEs.

As caracteristicas da politica publica também moldam a atuagdo do BME, como
descrito em Cavalcante, Camdes e Knop (2015). Os autores perceberam que nas
politicas sociais os BMEs demonstraram uma maior proximidade com o publico da
politica e com as atividades internas, e menor proximidade com a organizagéo.

Abers (2015) estudou o possivel ativismo na burocracia a partir do programa
Bolsa Verde. O trabalho desenvolvido, para alguns BMEs no governo era uma
continuidade do ativismo anterior na sociedade civil, e para outros, o compromisso
com o trabalho estava relacionado a formagao académica.

Oliveira e Lotta (2015) analisaram a implementagao do Programa Bolsa Familia
em dois momentos, o inicio do processo de implementacdo e a manutengdo do
programa junto com as suas demandas “incrementais”. O estudo buscou compreender
o papel do BME na politica, na hierarquia burocratica, no relacionamento interno e
externo, e a capacidade gerencial e relacional adquirida ao longo do processo. Os
autores constataram que a BME é influenciada pelo campo de atuagdo, também
demonstraram que o grau de autonomia do BME ¢ influenciado pelo momento em que
a politica publica se encontra. Na fase inicial os BMEs dispunham de uma elevada
autonomia que proporcionava inovagdo a politica em questdo, e na fase de
manutengdo do programa, a autonomia era mais restrita e visava a continuidade do
que ja havia sido conquistado.

Alguns estudos buscaram identificar a natureza do trabalho dos BMEs, como
em Holey e Campos (2019) que verificou o efeito dos documentos nas interagdes que
os BMEs estabelecem com os outros burocratas. Os resultados da pesquisa
demonstraram que os burocratas intermediarios buscam mitigar os riscos das suas
acgdes, utilizando a voz passiva e formando coalizdes entre burocratas a fim de
produzir “verdades” por meio dos documentos. Esse tipo de comportamento influencia
0 processo de tomada de decisdo de politicas publicas podendo explicar parte da

tendéncia inercial das burocracias.
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Nesse mesmo contexto, o estudo de Vakkuri (2010) examina os gestores
publicos da Finlandia, como usuarios de ferramentas/instrumentos de gestdo. Os
usuarios das ferramentas sdo moldados por outras instituicdes, grupos, individuos e
pares. As praticas sociais moldam os instrumentos, estes agem como mecanismos de
persuasdo politica justificando a acédo gerencial para induzir mudangas nas
organizagdes. O estudo conclui que os gerentes podem usar os instrumentos como
métodos para diminuir a ambiguidade e aumentar a racionalidade, mas isso nem
sempre ocorre, dessa forma, é fundamental a participagao do gerente para influenciar
0 processo de uso dos instrumentos e diminuir as praticas ambiguas.

A préxima secdo tem a finalidade de descrever o contexto da Politica Nacional
de Museus, apontando os principais acontecimentos e a sua influéncia para o campo

museologico.

2.5 A POLITICA NACIONAL DE MUSEUS

As politicas culturais brasileiras remetem ao periodo colonial, mas apenas na
década de 1930 elas incorporam um nivel mais elevado de institucionalizagdo. No
Governo de Getulio Vargas, com a tendéncia das ideias relativas ao fortalecimento e
modernizacdo do Estado, foram criadas instituicbes e desenvolvidas importantes
acdes na area cultural, tais como, a Inspetoria de Monumentos Nacionais (IMN) em
1934, responsavel pela preservacdo do patriménio monumental brasileiro, e o Curso
de Museus (1932), responsavel pela institucionalizagdo da museologia e dos estudos
de museus no Brasil. Outros 6rgaos culturais setoriais também foram criados, dentre
eles, o Servico Nacional de Teatro (SNT), o Instituto Nacional do Livro (INL), Instituto
Nacional do Cinema Educativo (INCE), todos vinculados ao ministério da Educacao e
Saude na gestao de Gustavo Capanema (FERRARI, 2016)

O governo Vargas foi marcado pela intervencdo do Estado nas areas sociais,
como na saude, na educagdo e também na cultura. Ferrari (2016) cita Rubin (2012)
ao explicar que a visao que prevaleceu na época foi a da cultura como um instrumento
para a construgdo de uma nacgédo, com a predominédncia do nacionalismo, da
“brasilidade” e da harmonia entre as classes sociais.

No final da Segunda Grande Guerra, em 1946, foi criado o Conselho
Internacional de Museus (ICOM), organizagdo n&o governamental ligada a Unesco,
gue contou com a participacao direta do musedlogo brasileiro Mario Barata, egresso

do Curso de Museus. Essa participagdo colaborou para a criagcado da representacéo
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nacional do ICOM e consequentemente para a intensificacdo do intercambio cultural
e cientifico do campo da museologia nacional com outros paises (BRASIL, 2007).

Em 1976 ocorreu o 1° Encontro Nacional de Dirigentes de Museus, em Recife
(PE), resultando em um documento denominado “Subsidios para a Implantagdo de
uma Politica Museologica Brasileira”, que serviu de orientacdo para o
desenvolvimento de projetos, além disso, foi criada a Fundacéo Nacional Pré-Meméria
(FNPM), que desenvolveu em 1983 o Programa Nacional de Museus, com o objetivo
de devolver projetos especiais de revitalizagdo dos museus brasileiros (BRASIL,
2007). A IMN foi extinta em 1937, em razdo da ampliacdo das atividades de
preservacdo do patriménio, com a criacdo do Servico do Patrimbnio Histérico e
Artistico Nacional — SPHAN (Lei n® 378 de 13 de janeiro de 1937). Ao longo do tempo
o SPHAN foi aumentando sua atuagdo e abrangéncia, por meio da criacédo de
unidades nos Estados subnacionais. O enfoque estava nas praticas de preservacao.
Nesse periodo, também ocorreram a incorporagao da gestao direta de alguns museus
publicos e o desenvolvimento de praticas museologicas que se concentraram em
modelos estéticos do passado (SILVA, 2015)

Em 1946 o SPHAN passou a ser chamado de Diretoria do Patriménio Histérico
e Artistico Nacional (DPHAN), e em 1979, foi denominado, Instituto de Patrimdnio
Histérico e Artistico Nacional (IPHAN), também houve o agrupamento do FNPM com
o instituto. A principal competéncia do instituto € o desenvolvimento dos trabalhos de
orientacéo e fiscalizagdo do patriménio cultural material e imaterial, como os saberes
e fazeres da populacéo, as paisagens, as festas e dancas folcléricas. No contexto
administrativo, por muito tempo o IPHAN, e os 6rgdos que o procederam, foram
responsaveis pelas agdes governamentais do campo da museologia, que eram
integradas a politica patrimonial (SILVA, 2015)

A Mesa Redonda de Santiago do Chile, em 1972 e a reunido internacional de
Quebec, em 1984, trouxeram importantes transformacdes teéricas e praticas para o
campo museal e, serviram de base para a Nova Museologia, vertente que extrapola o
olhar para além dos museus, centrando em temas como o desenvolvimento,
educacdo, meio-ambiente, etc. O Movimento Internacional da Nova Museologia
(MINOM) se baseou em experiéncias museais desenvolvidas no México, na Franca,
na Suica, em Portugal, no Canada, dentre outros paises, e leva em consideracao
praticas da museologia popular e comunitaria e os desafios de refletir e agir sobre o
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patrimdnio, considerando os museus como agentes de mediagdo. (BRASIL, 2007,
MONTEIRO, 2016; MOUTINHO, 1993; TOLENTINO, 2016).

A formalizagdo da politica se fundamentou a partir de dois documentos, a “Carta
de Rio Grande” e “Imaginagdo Museal a Servigco da Cultura”, durante o 8° Férum
Estadual de Museus, realizado pelo Sistema Estadual de Museus (SEM/RS), em maio
de 2002, na cidade de Rio Grande-RS, cujo tema foi: “Museus e Globalizac¢do: Qual a
fungdo social do museu?”. Em Assembleia foi aprovado um documento denominado
“Carta de Rio Grande”, assinado pelos participantes e que visava amparar as
instituicbes museoldgicas na busca por politicas publicas que preservassem as
instituicbes que guardam a meméria da sociedade. O documento era composto por
politicas publicas de inclusdo social e democratica para a construcdo da memoria
nacional e preservagao do patrimdnio cultural. Ainda em 2002, o Conselho Federal de
Museologia (COFEM) elaborou o documento “Imaginacdo Museal a Servigco da
Cultura” que juntamente com a “Carta de Rio Grande” fundamentaram a criacéo da
Politica Nacional de Museus (BRASIL, 2007).

Em 2003, durante o governo do Presidente Luiz Inacio Lula da Silva, o Ministério
da Cultura, sob a gestao do Ministro Gilberto Gil, realizou importantes transformacoes
para o campo museal. Houve a criagdo da Coordenacao de Museus e Artes Plasticas
que integrou a comunidade museoldgica e promoveu a participagcédo da construgcéo de
uma politica publica para o setor (BRASIL, 2007). A politica publica iniciou-se com o
langamento do documento intitulado “Politica Nacional de Museus — Memodria e
Cidadania” que previu os seus principios orientadores, 0s eixos programaticos e o seu
objetivo que consiste em:

“Promover a valorizacdo, a preservacdo e a fruicdo do patriménio
cultural brasileiro, considerado como um dos dispositivos de inclusdo
social e cidadania, por meio do desenvolvimento e da revitalizagédo
das instituicbes museoldgicas existentes e pelo fomento a criagéo de
novos processos de producdo e institucionalizacdo de memorias
constitutivas da diversidade social, étnica e cultural do pais” (MinC,
2003, p. 8)

Os eixos programaticos elencados no referido documento s&o: 1) Gestao e
Configuragdo do Campo Museolégico; 2) Democratizacdo e Acesso aos Bens
Culturais; 3) Formacédo e Capacitacdo de recursos Humanos; 5) Modernizagédo de
Infraestrutura Museoldgicas; 6) Financiamento e Fomento para Museus; 7) Aquisi¢ao

e Gerenciamento de Acervos Culturais (MinC, 2003, p. 10-12).
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A Politica Nacional de Museus partiu de uma construcdo democratica e
participativa que envolveu a articulacdo de varios atores do campo da Museologia,
gestores publicos, dirigentes politicos, atores sociais de outros paises e da sociedade.
Essa € a caracteristica que deveria sustentar o trabalho de implementagdo da PNM
até os dias atuais, por meio de encontros, redes de museus, sistemas estaduais de
museus, foruns e outros meios de debate e participacdo (MONTEIRO, 2016).

A criagdo do Sistema Brasileiro de Museus (SBM) (Decreto n° 5.264/2004),
dentro do processo de formulagado, foi um importante instrumento para continuar o
incentivo a participacdo de varios atores na construcdo da politica. Ele visa a
institucionalizacao do trabalho em rede e contribuiu consolidando e ampliando a rede
de parcerias institucionais, promovendo a capacitagdo de servidores e a divulgacéo
das agdes regionais para o nivel nacional. (FERRARI, 2016)

O Departamento de Museu e Centros Culturais (DEMU) foi criado dentro da
estrutura administrativa do IPHAN, pelo Decreto n® 4.811/2003, e nesse momento, os
museus que estavam subordinados as superintendéncias regionais tiveram a gestao
transferida para a administragédo central do instituto. O DEMU promoveu féruns junto
a comunidade museoldgica e o fortalecimento da PNM (BRASIL, 2007).

Apds a criacdo da PNM aconteceram varios eventos relevantes, como, o
aumento significativo de graduagbes e pds-graduacdes em museologia no pais; A
criacao do forum nacional de museus (2004 ); A criagao do sistema brasileiro de museu
(Decreto n° 5.264, de 5 de novembro de 2004); A regulamentacdo dos museus a partir
do estatuto de Museus (Lei n® 11.904, de 14 de janeiro de 2009); A criag¢ao do Instituto
Brasileiro de Museus — IBRAM - (Lei n°® 11.96 de 20 de janeiro de 2009); A formulagao
do Plano Nacional de Cultura e do Plano Setorial Nacional de Museus (BRASIL, 2007).

O Plano Nacional Setorial de Museus (PNSM) que contempla o planejamento de
longo prazo voltado para o setor museologico, suas diretrizes atuais contemplam o
decénio de 2010-2020 estabelecendo as diretrizes prioritarias, os indicadores de
monitoramento, as fontes de informagdao e a metodologia de mensuragédo para as
acdes do campo nesse periodo. A implementagao e o monitoramento das a¢des séo
realizados pelo Instituto Brasileiro de Museus (IBRAM) e o plano passa por revisbes
periddicas de acordo com o Decreto n° 8.124, de 17 de outubro de 2013.

Um importante marco da PNM, foi a criagdo do Instituto Brasileiro de Museus
(IBRAM), em 2009 (Lei 11.906 de 20 de janeiro de 2009), como uma autarquia do

Ministério da Cultura. O instituto herdou e ampliou a competéncia da gestao
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governamental para o campo museoloégico do DEMU (vinculado ao IPHAN). Dentro
de suas competéncias elencam-se principalmente a gestdo direta de trinta museus
que eram geridos pelo IPHAN e a promog¢éao da implementacao de politicas publicas
para todo o setor museologico, visando a organizagao, gestao e desenvolvimento das
instituicbes e seus acervos. Esses trinta museus possuem distingbes proprias, tais
como, missado organizacional, orcamento, quantitativo e capacitagcdo de pessoal,
estrutura fisica, facilidade ou dificuldade de acesso ao publico, entre outras, e estdo
distribuidos da seguinte forma: 23 na Regido Sudeste, 2 na Regido Sul, 2 na Regi&o
Nordeste, 3 na Regido Centro-Oeste (BRASIL, 2007).

A promulgacéo do Estatuto de Museus (Lei 11.904, de 14 de janeiro de 2019)
estabeleceu orientagcdes gerais e rotinas de tarefa para as instituicbes museais
brasileiras, como por exemplo, a obrigatoriedade da elaboracdo dos planos
museoldgicos.

Fruto dos trabalhos do SBM, o Cadastro Nacional de Museus (CNM)
compreende uma plataforma unificada com amplitude nacional dos museus com
objetivo de realizar o censo museolégico mapeando as diferentes instituicdes
existentes no pais e servindo como base de dados para as agées da PNM. Atualmente
o Cadastro Nacional de Museus possui mais de 3.800 instituicdes cadastradas.

O conceito de museus adotado pelo IBRAN e aplicado ao Cadastro Nacional de
Museus (CNM) é o expresso no Estatuto de Museus:

“Consideram-se museus, para os efeitos desta Lei, as instituicbes sem
fins lucrativos que conservam, investigam, comunicam, interpretam e
expdem, para fins de preservagéo, estudo, pesquisa, educacéo,
contemplagédo e turismo, conjuntos e cole¢gbes de valor histérico,
artistico, cientifico, técnico ou de qualquer outra natureza cultural,
abertas ao publico, a servi¢o da sociedade e de seu desenvolvimento.
Paragrafo unico. Enquadrar-se-&o nesta Lei as instituicdes e os
processos museologicos voltados para o trabalho com o patrimonio
cultural e o territério visando ao desenvolvimento -cultural e
socioecondmico e a participacdo das comunidades”. (BRASIL, 2011).

A subsecéo a seguir, apresenta os principais instrumentos que foram desenvolvidos
a partir dos dispositivos criados pela PNM para a organizagdo e gestdo dos museus

vinculados ao IBRAM.

2.5.1 A Gestao dos Museus
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Os instrumentos criados a partir do langamento da PNM, norteiam o
planejamento dos trabalhos e alguns especificam acbes que devem ser
desempenhadas pelos diretores em cada unidade museologica, como o Estatuto de
museus, que especificou uma série de medidas que os museus devem adotar, dentre
elas, ressaltam-se a elaboragédo do plano museoldgico, a necessidade da criagao de
regimentos internos para a gestdo dos museus publicos, a criagdo de plano anual
prévio com a finalidade de garantir o funcionamento dos museus publicos.

O plano museolégico foi um grande marco em termos de gestdo para os
museus, ele tem um carater global e integrador, e sua nao realizagéo constitui infracao
administrativa. Ele visa a identificar a vocagdo da instituicdo museoldgica, o
funcionamento de cada area e a atuagao na sociedade, além disso serve como
ferramenta de planejamento. A periodicidade do plano é de 3 a 5 anos e € estimulada
a participacdo dos servidores, funcionarios, do publico, da comunidade, de
consultores e outros atores que sejam necessarios. O decreto de regulamentacéo
estipula que o texto deve abordar, obrigatoriamente, os seguintes tdpicos:
Institucional; de Gestédo de Pessoas; de Acervos; de Exposi¢des; Educativo e Cultural,
de Pesquisa; Arquitetdnico-urbanistico; de Seguranca; de Financiamento e Fomento;
de Comunicacgao; de acessibilidade a todas as pessoas.

O Estatuto de Museus também determina que os museus publicos estabelecam
o regimento interno que contempla a organizagéo e regulamenta o funcionamento do
museu e elaborem o Plano Anual de Atividades (trabalho) que devera conter as agbes
a serem desenvolvidas e as metas a serem atingidas durante o ano. Este ultimo, como
o0 nome descreve, possui periodicidade anual, os demais possuem periodicidade
maior, estando sujeitos a revisdes a depender da necessidade.

A Politica Nacional de Educag¢ao Museal foi criada mais recentemente, a partir
de discussdes no 7° Férum Nacional de Museus (Porto Alegre/RS, 2017), e reine um
conjunto de principios e diretrizes que norteiam as praticas de educagdo em
instituicbes museologicas. Com base no texto é possivel extrair atividades de
responsabilidade dos entrevistados, sendo que uma das principais € a determinagao
para construir e atualizar sistematicamente o Programa Educativo e Cultural,
denominado Politica Educacional, em consonéncia ao Plano Museoldgico, levando
em consideragdo as caracteristicas institucionais e dos seus diferentes publicos,
explicitando os conceitos e referenciais te6ricos e metodolégicos que embasam o

desenvolvimento das agdes educativas. No IBRAM, a Divisao de educagédo (DEDUC)
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que atua dentro da Coordenacéo de Espacgos Museais e Arquitetura (CEMA), possui
a atribuicéo de propor e implementar o Programa Educativo e Cultural.

O plano museoldgico, o regimento interno dos museus e os planos anuais de
acdes formam os principais instrumentos de gestéo elaborados pelos proprios museus
e utilizados pela diregcao para condugéao dos trabalhos.

Os dirigentes de museu ocupam um cargo de direcado e assessoramento
superior (DAS), que possui como caracteristica a livre nomeacdo e demissao do
ocupante, pela presidéncia do IBRAM. O nivel da DAS atribuida ao cargo de diregéo
do museu é definido pela estrutura organizacional da autarquia e tem impacto na
remuneracgao do dirigente.

Os museus sao caracterizados por trés categorias (categoria I, Il e Ill), as
principais diferengas entre as categorias estdo relacionadas ao nivel da DAS
percebida pelos ocupantes do cargo de direcéo e ao status de unidade gestora (UG).
Os ocupantes do cargo de diregcdo de museus da categoria |, tendem a ter um DAS
superior aos demais possuindo uma remuneragao maior, assim como, 0s ocupantes
de cargos da categoria Il tendem a ter um DAS inferior aos da categoria |, mas superior
aos da categoria lll. A outra distincdo esta relacionada a capacidade de receber e
administrar dotacdes orcamentarias, os museus de categoria | possuem status de
unidade gestora (UG), ou seja, recebem suas proprias dotagcées orgamentarias, dessa
forma, podem planejar e realizar os processos de compra ou contratagcdo de servigo
internamente. Os museus classificados como categoria Il e lll, elaboram e juntam os
documentos necessarios para a aquisicdo de bens ou contratacdo de servigo, em
seguida, os remetem para a UG da sede administrativa do IBRAM (Brasilia-DF) ou
para as representacdes regional do Rio de Janeiro e de Minas Gerais, criadas com a
finalidade de auxiliar na administracdo dos museus vinculados ao IBRAM que se
localizam em cada uma dessas regides. Ou seja, os museus de categoria Il e |l

dependem de dotagdes orgamentarias de uma UG situada em outro local.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente capitulo esta estruturado em trés partes. A primeira delas trata das
caracteristicas gerais da pesquisa e apresenta a abordagem escolhida para o estudo,

estratégia de pesquisa e o horizonte temporal. Em seguida, a segunda parte trata dos
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procedimentos de coleta de dados primarios e secundarios utilizados, incluindo a
apresentacao dos entrevistados e os critérios de selecdo. E a terceira aborda os

procedimentos de analise e tratamento dos dados.

3.1 CARACTERISTICAS GERAIS DA PESQUISA

O presente estudo analisou o processo de implementacéo da politica nacional
de museu sob a perspectiva do burocrata de nivel médio, sob o enfoque relacional.
No caso em questdo, os BMEs estudados sdo representados pelos diretores das
unidades museolodgicas. Para tanto, escolheu-se uma abordagem de pesquisa de
natureza qualitativa e finalidade exploratéria. A pesquisa qualitativa ocorre em cenario
natural, permite um nivel de detalhe sobre a pessoa ou sobre o local, e esta
relacionada as experiéncias reais dos participantes. (CRESWELL, 2007)

Godoy (1995) afirma que os fendbmenos estudados na pesquisa qualitativa
devem ser analisados a partir do contexto em que ocorrem e as suas analises devem
observar uma “perspectiva integrada” entre o objeto estudado e o pesquisador. O
pesquisador deve observar e perceber o fendmeno considerando os varios pontos de
vistas relevantes para compreender a dindmica do fenbmeno.

Cooper e Schindler (2003) afirmam que a pesquisa exploratéria proporciona o
aumento do entendimento do problema e permite refinar a questdo de pesquisa.
Nesse sentido, Gil (2002) explica que esse tipo de pesquisa proporciona maior
familiaridade e interagdo com o fendbmeno pesquisado.

O estudo de caso multiplo foi a estratégia de pesquisa utilizada. A selecao
dessa estratégia buscou ampliar o entendimento a respeito da burocracia de médio
escaldao aprofundando a analise desse fendbmeno social, examinando situagcbes da
vida real que ainda nao estao claramente delimitadas (GIL, 2002). O estudo de caso
permite aprofundar a analise das relagdes que essa classe de profissionais estabelece
com o ambiente, € uma estratégia adotada quando se tem pouco controle sobre os
eventos pesquisados (YIN, 2001).

O horizonte temporal do presente estudo é de corte transversal, ou seja, € um
recorte momentaneo, registrando uma “fotografia” do fendmeno que foi analisado no
ano de 2020.

A escolha pela perspectiva da burocracia de médio escalao decorre da lacuna

existente na literatura a respeito de estudos sobre a BME (PIRES, 2011;
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CAVALCANTE, LOTTA, 2015), principalmente em relacdo a abordagem relacional
dessa perspectiva tedrica (CAVALCANTE, LOTTA E YAMANDA, 2017). Salienta-se
ainda a necessidade de compreender os diferentes contextos em que os BMEs
influenciam o processo de implementagcdo das politicas publicas (LOTTA, PIRES E
OLIVEIRA, 2014).

No presente trabalho, a abordagem relacional teve como objetivo analisar o
contexto da atuacgéo dos diretores das unidades museolégicas e as interagdes que
estabelecem com os multiplos atores envolvidos na PNM.

A escolha por essa politica esta relacionada com a experiéncia que o
pesquisador possui com o0 campo, por executar atividades laborais em um dos museus
do IBRAM. Em segundo lugar, trata-se de uma politica publica que partiu de uma
ampla discussao que envolveu varios atores em diferentes regides do pais; sua
implementacgao é continua e ainda existem poucos estudos sobre esse processo.

O IBRAM ¢ a autarquia responsavel pela implementacao da Politica Nacional
de Museus para todas as instituicbes museologicas do pais. Ha aproximadamente
3.800 instituigdes inseridas no Cadastro Nacional de Museu (ferramenta responsavel
pelo cadastramento de todas as instituicbes museais do pais), dessas instituicbes, 30
unidades sao geridas diretamente pelo IBRAM e as demais fazem parte de outros
tipos de administracdo (podendo ser geridas por outras instituicdes publicas de
diferentes niveis, associa¢des ou instituicbes privadas).

O recorte do estudo teve como critério selecionar os museus que estao sob
gestdo direta do IBRAM, estes museus possuem caracteristicas diversas e estéao
localizados em diferentes regides do pais. Os museus sob gestdo direta séo
classificados em trés categorias: Unidade |, Unidade Il e Unidade Ill. Essa
classificagao provém da Lei n°® 11.906 de 20 de janeiro de 2009 que instituiu a criagéo
da autarquia ndo especificando distingdo regimental as diferentes categorias de
museus, entretanto ha diferencas operacionais relacionadas ao volume orgamentario,
quantidade de pessoal, procedimentos de compras e contratagcdo de servico. O
organograma do 6rgao apresenta essa classificagcéo (Figura 1):
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Figura 1. Organograma funcional - IBRAM

Diretoria Colegiada

Comité Gestor do e Conselho Consultivo do
. ST residéncia
Sistema Brasileiro Patriménio Museologico
de Museus
; Procuradoria Comité de Gesta
Gabinete mita’ce Gestho
Federal

Auditoria
Interna

Departamento de Difus&o, Departamento de Coordenacao Geral
Fomento e Economia Planejamento e de Sistemade Informagao
dos Museus Gestao Interna Museal

Departamento de
Processos Museais

Museus Unidades| Museus Unidades I Museus Unidades Ili

Museu da Reptiblica + Museu Casa de Benjamin Constant de Cabo Frio
- Palécio Rio Negro +  Museu daAbolicio * Museu Casa Histdrica de Alcantara
Museu Histérico Nacional * Museudo Diamante * Museu Socioambiental de Itaipu
Museu Imperial +  Museu do Ouro - Casa Borba Gato * Museu Regional Casa dos Ottoni
Museu Lasar Segall +  Museu Regional de Sdo Jodo del-Rei * Museu Regional de Caeté
Museu Nacional de Belas Artes *  Museu Victor Meirelles * Museu Solar Monjardim
Museus Raymundo Ottoni de Castro Maya +  Museu de Arte Sacra de Paraty * Museu Casada Hera
- Chacara do Céu - Forte Defensor Perpétuo de Paraty
- Museu do Agude *  Museu das Missoes
Museu Villa-Lobos »  Museu das Bandeiras
- Museu Casada Princesa
- Museu de Arte Sacra da Boa Morte

Fonte:http://www.museus.gov.br/acessoainformacao/o-ibram/estrutura/, acessado em junho/2019.

A pesquisa considerou como unidade de analise o burocrata de médio escaldo, ou
seja, o diretor da unidade museoldgica. Cada caso do estudo de caso correspondeu a um

profissional.

3.2 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

Saunders et al (2009) afirmam que a coleta de dados consiste em um conjunto
de técnicas que o pesquisador utiliza em suas pesquisas. A figura 2 sintetiza o

procedimento de coleta de dados.
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A coleta de dados se concentrou em dados primarios (entrevistas
semiestruturadas) e secundarios (pesquisa documental). Os meios de investigacao
foram divididos em duas fases

Na primeira fase foi realizada a analise documental relacionada a Politica
Nacional de Museus e sua implementacéo por meio do levantamento de informacbes
normativas relacionadas a PNM, documentos institucionais do IBRAM e dos museus,
livros, teses e dissertacbes a respeito da PNM, relat6rios de gestdo do IBRAM, e
outros documentos.

Apds o levantamento das informagdes, o material foi classificado em temas que
permitiram realizar a descricdo do contexto de atuacdo do BME na politica nacional
de museus e da estrutura em que ocorrem as interagdes estabelecidas por esse ator
com os demais atores envolvidos no processo de implementagéo, contemplando
assim, o primeiro objetivo especifico da pesquisa e uma parte do segundo.

A pesquisa documental apresenta algumas vantagens, tais como a rica fonte de
informacgéo, a estabilidade dos dados, o custo de obtencdo de informacédo e a
independéncia do contato direto do pesquisador com as pessoas envolvidas na
pesquisa (GIL, 2002). Segundo Yin (2001), os documentos sdo Uteis mesmo que nao
sejam precisos e possam apresentar parcialidades. Para os estudos de caso, a
utilizacao dos documentos corrobora e aumenta a evidéncia de outras fontes. Para
Stake (1995), a documentagdo € uma complementaridade as demais fontes de
evidéncia.

Na segunda fase, foram realizadas entrevistas semiestruturadas com os
burocratas de médio escaldo selecionados, seguindo o roteiro de entrevista constante
no apéndice A. Esta entrevista teve o objetivo de identificar como ocorrem as
interagcbes dos BMEs e como os aspectos relacionais influenciam o processo de
implementacdo da PNM nos museus, contemplando assim, o segundo objetivo
proposto.

Para Marconi e Lakatos (2010) as entrevistas constituem uma técnica de coleta
de dados que permite compreender determinadas situa¢cdes ou fendbmenos vividos
pelos entrevistados e a percepgao dos entrevistados sobre os fendmenos ajudando
no diagndstico e no tratamento do problema social. Yin (2010) considera a entrevista
como a mais importante fonte de informacao para o estudo de caso.

Godoi (2010) afirma que a entrevista semiestruturada é adequada quando o

assunto pesquisado é complexo e pouco explorado. Essas entrevistas envolvem
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poucas perguntas e geralmente sao abertas com o objetivo de extrair visdes ou
opinides dos entrevistados (CRESWELL, 2007).

A analise das principais relagdes encontradas na literatura sobre as interagdes
que os BMEs estabelecem para a implementagcéo de uma politica publica contribuiu

para a construcdo do quadro tedrico que inspirou a elaboragdo do roteiro de

entrevistas.

Quadro 3. Quadro tedrico — Relacdes estabelecidas pelos Burocratas de Médio Escal&do

BME na politica

Categoria Descricao Como o assunto é abordado pela literatura?
O ambiente e |[Diferentes contextos produzem diferentes ldgicas
Contexto participagéo do e impactam a atuagao do BME (OLIVEIRA; ABRU

2011).

Direc&do Horizont

Relacionamento co
pares

Os BMEs buscam informacédo e conselhos cor
pares (CAVALCANTE; LOTTA, 2015; ALEXANDE¥
al.; 2011)

Direcdo Vertic:
Sentido Ascends

Relacionamento cq
alto escaldo

Ao exercer o técnico-politico, o BME estabe
negociacbes com o alto escaldo e influencig
processo decisorio. (LOTTA; PIRES; OLIVEIRA, 4
HUINSING; SILBEY, 2011).

Direcdo Vertici
Sentido Descend

Relacionamento co
burocratas
subordinados

Ao exercer o técnico-gerencial o BME elabo
planejamento e a coordenacgéo das acgdes do dia-
da instituicdo. (LOTTA; PIRES; OLIVEIRA, Z
KAISER, 2010; HUINSING; SILBEY, 2011).

Atores externos

Relacionamento
outras  agéncias
atores

Relacionamento com outras agéncias e com o
atores envolvidos na politica publica. (LOTTA; PII
OLIVEIRA, 2014; SECCHI 2013; HUINSING; SILI
2011).

Fonte: Desenvolvido pelo autor.

3.2.1 A Selecao dos Entrevistados

Foram selecionados 6 burocratas de médio escaldo em 6 museus diferentes

(do total de 30 museus que compdem a estrutura do IBRAM), dois casos para cada

categoria de museu, ou seja, dois casos para a categoria de museu |, dois casos para

a categoria de museu |l e dois casos para a categoria de museu Il

A selegdo dos profissionais baseou-se no numero de visitantes recebidos nas

instituicdes museologicas no ano de 2018 (http://dados.cultura.gov.br/, acessado em

10/06/2019), obedecendo ao seguinte critério: primeiramente foi selecionado o museu
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mais visitado da categoria de museu a ser estudada, em seguida foi selecionado o
museu com a menor visitacdo da mesma categoria, totalizando dois museus por

categoria. Os museus selecionados para o estudo foram:

Quadro 4 — Selegdo de museus

Museus Cidade UF |Classificagio | Visitas
Museu Imperial Petropolis |RJ || 400.570
Museu Villa-Lobos Rio de Jan{RJ || 9.820

Museu das Bandeiras, Museu de Arte § Goias

da Boa Morte e Museu Casa da Princes GO |l 37.937
Museu da Abolicéo Recife PE |II 8.809
Museu de Arte Religiosa e Tradicional |Cabo Frio [RJ [llI 12.867
Museu Regional Casa dos Ottoni Serro MG (I 7.431

Fonte: Desenvolvido pelo autor.

Durante a realizacao das entrevistas, houve a necessidade de substituir um dos
entrevistados em virtude da dificuldade de disponibilidade de tempo para realizar o
agendamento da entrevista. O diretor selecionado demonstrou interesse em colaborar
com o estudo, porém sua participacgao foi inviabilizada sob a justificativa do excesso
de atividades acumuladas no periodo de realizagdo das entrevistas. Dessa forma, o
BME responsavel por gerir a unidade museologica Museu Casa da Hera (Vassouras-
RJ) foi substituido pela diretora do Museu de Arte Religiosa e Tradicional (Cabo Frio-
RJ), o segundo em visitacdo da categoria Ill. Optou-se por esse critério, pois ambos
0S museus possuiam caracteristicas similares, estdo localizados em cidades
interioranas do mesmo estado e possuiam um numero aproximado de visitantes.

Os entrevistados foram codificados com o objetivo de preservar a sua

anonimidade, de acordo com o quadro:

Quadro 5 — Codificacdo dos entrevistados

Categoria de Museu Codificagao
Museus de Categoria | B1 e B2
Museus de Categoria B3 e B4
Museus de Categoria B5 e B6

Fonte: Desenvolvido pelo autor.
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3.3 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DE DADOS

A analise dos dados consiste na preparagéo e analise do material empirico
coletado com o objetivo de extrair significados dos textos e imagem (CRESWELL,
2007). O procedimento aqui adotado foi a analise de conteudo (BARDIN, 2010) que
consiste na utilizacdo de categorias geradas a partir de modelos teéricos e que séo
comparadas com o material empirico; Vale dizer que pode haver adaptagdes para
melhorar a representacdo dos modelos, o objetivo geral é condensar o material de
analise. (FLICK, 2009).

As entrevistas semiestruturadas resultaram em aproximadamente 4 horas de
gravacao. Esse material empirico foi transcrito com o auxilio do software Logus
Academy, resultando em aproximadamente 90 paginas de material empirico.

Em seguida foi realizada a leitura flutuante do resultado da transcricdo, com o
objetivo de obter o primeiro contato com as ideias e opinides dos entrevistados e
realizar a preparacdo do material para as proximas fases. Bardin (2010) denomina
essa etapa como parte da pré-analise, primeira fase da analise de contetudo. Segundo
a autora, a pré-analise consiste, basicamente, na sistematizacéo das ideias iniciais
estabelecendo indicadores para realizar a interpretagcdo das informacbes e a
formulag&o das hipoteses e objetivos.

A andlise de conteudo (BARDIN, 2010) é estruturada em trés fases, a saber:
pré-andlise; exploracdo do material; tratamento dos resultados, inferéncia e
interpretacéo.

Na presente pesquisa, apos a leitura flutuante foi realizada exploracdo do
material, examinando e identificando palavras-chaves que pudessem ser atribuidas
aos temas discutidos nas categorias elaboradas e descritas no quadro teérico (quadro
3). Em seguida, o material foi recortado em unidades de registro (palavras, frases,
paragrafos) com o mesmo conteudo semantico com o objetivo de realizar o
agrupamento dessas unidades em categorias de acordo com os temas
predeterminados do quadro tedrico, possibilitando a realizacdo da comparacéo e da
quantificacdo da narrativa dos entrevistados.

Por fim, foi possivel elaborar e desenvolver inferéncias e a interpretacéo do
material empirico respaldado no referencial teo6rico. O relato e a discussdo dos

resultados sdo apresentados no proximo capitulo.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

O presente capitulo, organizado em duas secbes, apresenta e discute os
resultados da pesquisa. A primeira objetiva caracterizar a natureza do trabalho que os
BMEs desempenham e a participacdo que exercem nesta politica publica. A segunda,
sob o ponto de vista do BME, aborda as multiplas interagbes que sao estabelecidas
com os atores internos e externos da PNM, identificando os atores, a estrutura em que
ocorrem os relacionamentos, o grau de autonomia envolvida e a influéncia dessas

interacdes para a implementacdo da PNM nos museus.

4.1 A PARTICIPAGAO DOS BMEs NA POLITICA NACIONAL DE MUSEUS

Antes de abordar o contexto e a natureza do trabalho dos BMEs, faz-se abaixo
uma breve apresentacao do perfil profissional dos entrevistados.

Os entrevistados apresentam formagdes profissionais em graduagdo em
historia, ou museologia ou administragdo. Quase todos mencionaram possuir nivel de
formacdo acima da graduacdo, como cursos de especializagdes e mestrado. Dois
entrevistados ocupam o cargo de Dire¢cdo dos respectivos museus ha mais de 10
anos, e os demais séo diretores ha menos de 3 anos.

As experiéncias funcionais anteriores, de todos, estes estdo relacionadas com
atividades do setor museoldgico. Essa experiéncia inclui trabalhos variados, como, a
ocupacado em cargo de coordenacao na sede administrativa do IBRAM (Brasilia-DF),
direcdo de outros museus fora da estrutura do IBRAM, projetos educativos, trabalhos
com acervo, projetos culturais, assessoria técnica, atividades administrativas em
museu, pesquisador, setor de museologia em museu, etc.

Um dos entrevistados ndo ocupou cargo de supervisdao, direcdo ou
coordenacao anterior a atual direcdo de museu, nos demais casos, o tempo de
permanéncia ocupado nesse tipo de cargo nao é inferior a 5 anos. Destaca-se a fala
de B6 que relata que a experiéncia de trabalho como supervisor e coordenador
contribuiu para os trabalhos na conduc¢ao da equipe do Museu que administra.

O nivel de profissionalizacdo dessa burocracia é elevado, confirmado pelas
experiéncias anteriores e pelo alto nivel de formag¢ao dedicado a area de atuacéo.
Assim como nos estudos de Evans e Rauch (1999), a selecdo desses burocratas

ocorre por meio de critérios meritocraticos. Os ultimos recrutamentos permitiram a
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participacdo de candidatos internos e externos a autarquia, seguindo os critérios
estabelecidos no estatuto de museus: Formacgao na area, conhecimento da area de
atuacao dos museus, experiéncia de gestdo e conhecimento das politicas publicas do
setor museoldgico (artigos n° 34 do Decreto n° 8.124/2013 que regulamenta
dispositivos da Lei n° 11.904/09 — Estatuto de Museus, e da Lei n° 11.906/09 — Lei de
criacao do IBRAM).

4 1.1 A Natureza do Trabalho

Quanto ao tipo de trabalhos que desenvolvem, os entrevistados citaram:
resposta de e-mails, elaboracdo de projetos finalisticos, projetos basicos para
aquisicoes, elaboracao de documentos, tramitacdo de documentos, atender telefones,
reunides, estabelecer contatos, propostas, parcerias, despacho em processos,
programacgdes, acompanhamento de processos no SEIl (sistema de gestao utilizado
pelo IBRAM para criacdo e acompanhamento de processos e comunicagao interna),
atendimento ao publico, servigos técnicos (atividades museoldgicas e de educacgao),
etc.

Em relac&o as atividades que mais comprometem o dia a dia do trabalho, todos
foram unanimes em citar servigos administrativos, incluindo os seguintes tipos:
resposta a e-mails, realizagdo de ligacdes, a elaboracao de projetos basicos para a
aquisicao ou contratacédo de servicos, elaborar oficios, vistoria dos espacos. Nessa
questao, dois entrevistados (B1 e BS) explicitaram que algumas das atividades que
mais consomem o tempo diario de trabalho s&o relacionadas ao atendimento das
demandas do préprio IBRAM.

Diferentemente do que foi abordado em Holey e Campos (2019), os BMEs que
atuam na PNM desempenham atividades analiticas, propria dos BMEs, mas também
exercem atividades administrativas que sao atribuidas aos burocratas de backoffice.

Os relatos em relacdo a natureza do trabalho desempenhado por esses
profissionais também contrariaram a alegacéo do estudo de Vie (2010), pois esses
profissionais ainda tém despendido a maior parte do tempo de trabalho realizando
servigos administrativos.

Os entrevistados foram questionados sobre a realizacdo da atividade de

atendimento ao publico, e apenas um dos entrevistados relatou nao realizar esse tipo
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de atividade, justificando que ha mediadores para realizar esse trabalho. Destacam-
se as respostas dos entrevistados B6, B1 e B2.

O entrevistado B6 afirmou que ndo é funcéo propria da dire¢do, mas caso haja
disponibilidade e necessidade realiza o atendimento. O entrevistado B2 justificou essa
atividade afirmando que em unidade pequena, o diretor “faz tudo”, reforcando a
variedade e complexidade das atividades desenvolvidas por essa burocracia. Por fim,
B1 justificou que atende visitantes para perceber a reacdo do publico em relagao as
informacgdes que estado sendo transmitidas pelo museu, além disso relatou promover
oficinas para guias turisticos.

A proximidade com o publico tem convergéncia com os estudos de Cavalcante,
Camdes e Knop (2015) que identificaram que os BMEs que atuavam em politicas
sociais demonstravam uma maior proximidade com os usuarios da politica publica. A
atividade de atendimento ao publico também aproxima as atividades dessa burocracia
as caracteristicas do trabalho realizado por burocratas de nivel de rua (LIPSKY, 1980).

Além de realizarem o atendimento ao publico, os entrevistados também
alegaram que costumam exceder o horario pré-estabelecido de trabalho
intencionalmente e voluntariamente, sem perfazerem beneficios extras referentes a
essas atividades, evidenciando um comportamento pro-organizacional, pressuposto
da stewardship theory (DAVIS; SCHOORMAN; DONALDSON, 1997).

Foi possivel perceber que os BMEs que atuam na PNM exercem multiplas
funcdes e que nem sempre fica clara a distingao das tarefas que sao realizadas, o que
corrobora com o estudo de Currie e Procter (2005).

Quando questionado sobre sua participacdo na implementacdo da PNM, os
entrevistados demonstraram conhecimento sobre a politica e constataram que a
utilizam para a execugéo dos trabalhos no museu; destacam-se as explanagdes dos
entrevistados B1, B5 e B3.

O entrevistado B1 ressaltou a importancia das unidades museolégicas para
essa implementacéo por executarem as atividades finalisticas diretamente com a
sociedade, servindo como “comisséo de frente”, também enfatizou a relagéo que os
museus estabelecem no nivel local, regional e nacional. Marques (1999) compreende
que a rede social é a estrutura dos vinculos entre individuos, grupos e organizac¢des
constituidos no decorrer de um periodo e as interagdes entre os atores no ambiente

institucional exercem influéncia nas politicas publicas.
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O entrevistado B5 comentou que o seu trabalho busca a representatividade por
meio da aproximag¢dao com a comunidade, a promog¢do do patriménio cultural e a
diversidade cultural, pontos consoantes as diretrizes da PNM, assim como, B3 que
afirmou balizar o seu trabalho seguindo os eixos programaticos da PNM, com énfase
na democratizagc&o do acesso.

Os entrevistados foram questionados sobre os principais fatores que
contribuem para o sucesso ou para o fracasso da implementacdo da PNM nos
museus; como obstaculo, a maioria mencionou a caréncia de recursos financeiros e
de pessoal.

A caréncia de pessoal foi citada por todos, com excecédo de B6; destacam-se
as alegacgdes dos entrevistados B1, B3 e B5. B1 afirmou que o numero atual de
servidores representa cerca de 30% do que havia nos anos 90 e explica que hoje
existe uma pressao por resultados bem maior. Os entrevistados B3 e B5 comentaram
sobre as recentes requisicdes para aposentadoria de alguns servidores e a iminéncia
de novas aposentadorias nas unidades, e B3 ainda foi enfatico em afirmar que, caso
nao haja novos servidores no quadro, havera problemas “de gestdo” e a “situagcéo”
ficara complicada.

Quanto a caréncia de recursos financeiros, com excecado de B1, todos a
evidenciaram; destaca-se a resposta do entrevistado B5 para quem uma dotagcao
orcamentaria minima e certa ajudaria a melhorar o planejamento das atividades; ainda
segundo este entrevistado, a autarquia esta tentando melhor esse processo. O museu
gerido por B5 nao possui o status de UG, e essa dotacgao refere-se a disponibilizacéo
do recurso financeiro pela UG.

A caréncia de recursos financeiros e de pessoal contradiz o texto do Estatuto
de Museus que prevé que os museus tenham disponibilidade de funcionarios
qualificados e em numero suficiente para o cumprimento das suas finalidades e que o
plano anual prévio deve garantir o funcionamento e o cumprimento das finalidades do
museu.

O orgcamento do IBRAM do ano de 2016 contemplou o valor aproximado de R$
134.000.000,00 (centro e trinta e quatro milhdes) e em 2019 R$ 138.500.000,00
(centro e trinta e oito milhdes e quinhentos mil) representando uma evolugao
aproximada de 3,45%. No mesmo periodo, o indice de Precos para o Consumidor
Amplo (IPCA) totalizou 10,13% (sem corregao), percebe-se que a evolugcdo do

orcamento da autarquia ndo tem acompanhado um importante indice de referéncia de



44

inflacdo do pais, o que pode demonstrar uma possivel caréncia de recursos nos
museus. Lima e Medeiros (2012) relataram que a falta de recursos financeiros gerou
falta de entusiasmo e desanimo.

Em relagado a caréncia do quadro de pessoal, o ultimo concurso publico para o
IBRAM foi realizado em 2009 e distribuiu os servidores publicos aprovados nas
unidades museologicas e na sede do instituto. O tempo decorrido sem a realizagao
de concurso publico pode ensejar o motivo da caréncia de pessoal relatada pelos
entrevistados. Na pesquisa de Soares e Pain (2011) envolvendo um programa de
saude, observou-se que a insuficiéncia de pessoal constrangeu a quantidade de
servigo ofertada a populacéo.

Outras trés questdes também foram levantadas pelos entrevistados, a
alternancia de pessoas nos cargos do alto escalédo, a caréncia de didlogo com os
atores envolvidos na PNM e a elevada distancia do municipio que o museu esta
localizado em relagdo a um grande centro urbano.

Os entrevistados B5 e B3 comentaram sobre a elevada alternancia de pessoas
ocupando os cargos do alto escaldo, este pode ser um possivel dificultador para
continuidade da PNM. A alternéncia no alto escalédo dessa burocracia é evidente,
desde 2009 mais de 6 presidentes dirigiram a autarquia e, nesse mesmo periodo, mais
de 12 pessoas, entre ministros de estado e secretarios, dirigiram a pasta atribuida a
Cultura. A instabilidade politica € um dos fatores que prejudicam a continuidade de
uma politica publica, conforme Lima e Medeiros (2012)

B4 citou a caréncia e a consequente necessidade de didlogo entre os atores
que participam da PNM (incluindo atores estatais, ndo estatais, e o publico da politica),
relatou que antigamente esse dialogo ocorria de forma estimulada e mais frequente,
mas salientou que a PNM e a criagcdo do IBRAM trouxeram melhorias para o campo.

Por fim, B6 alegou que a distdncia do museu para um grande centro afeta a
unidade em relagédo a possibilidade de aperfeicoamento da equipe (treinamento), e
também dificulta a contratagao de servicos, as aquisi¢cdes de material, a realizagdo de
acdes educativas, etc. Dentre os entrevistados o museu que B6 dirige é o mais
distante de alguma capital, e a sua fala pode evidenciar a dificuldade que museus
publicos distantes de centros urbanos podem apresentar para o trabalho de
implementacé&o da PNM.

Durante a realizagao das entrevistas, o plano museologico, o regimento interno

e o plano de agéo anual; com frequéncia foram citados por todos os entrevistados.
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Também houve mencdo a uma série de atividades educacionais realizadas ou
planejadas pelos entrevistados, mas n&o houve citacdo sobre a politica nacional de
educacédo museal e nem referéncia ao plano educacional, o que pode indicar que as
atividades tém sido realizadas sem a utilizagdo do instrumento para esse fim.
Quando se estuda a atuacdo dos BMEs na PNM, ndo se pode deixar de
considerar a relagéo que estes burocratas estabelecem com demais atores internos e

externos a esta politica, o que sera abordado na proxima secéo.

4.2 O PAPEL RELACIONAL QUE OS BMEs ESTABELECEM COM OS MULTIPLOS
ATORES DA POLITICA NACIONAL DE MUSEUS

A perspectiva relacional da BME considera que acao publica € compreendida
por meio das interagcdes que os burocratas do nivel intermediario estabelecem com os
multiplos atores que participam da politica publica. Objetivando analisar as interagées
realizadas pelos BMEs que atuam na PNM, a secéo foi estruturada em quatro
subsecdes: (1) relacionamento com o alto escaléo, (2) relacionamento com os pares,
(3) relacionamento com os subordinados, e (4) relacionamento com os atores externos
a PNM.

Cada parte buscou caracterizar a participacdo dos atores envolvidos, a
estrutura em que ocorrem as interagdes, o grau de autonomia envolvida e a influéncia

dessas interagdes para a implementagcao da PNM nos museus.

4.2.1 Relacionamento Com o Alto Escal&o (Sentido Vertical Ascendente)

Os entrevistados sédo subordinados diretamente a Presidéncia do IBRAM,
porém existem outros 6rgaos colegiados, descritos no regimento interno do instituto,
que participam do processo de tomada de decisao e influenciam o planejamento das
acdes da autarquia e, consequentemente, o funcionamento das unidades
museologicas, como a Diretoria — DIR, que possui como uma de suas atribuigcdes,
deliberar sobre o plano museolégico dos museus do IBRAM e sobre a proposta
orcamentaria, incluindo o plano anual e plurianual de agao do IBRAM.

Na maior parte dos casos, os entrevistados mantém uma baixa frequéncia de
interacbes com a chefia, apesar de todos concordarem que os canais para o

estabelecimento dessa relacdo sdo acessiveis. A resposta de B1 se diferenciou das
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demais, o entrevistado alega que estabelece uma frequéncia de comunicacéao alta
com a presidéncia, inclusive comentou sobre uma recente reunido realizada para
planejar uma agéo externa.

A justificativa comum dos entrevistados para a baixa frequéncia de interagéo
com o alto escaldo foi mesmo pela falta de necessidade, pois a iniciativa de
estabelecer esse contato esta relacionada a existéncia de demandas que ultrapassem
a capacidade de solucdo dos entrevistados. A interagao se da, sobretudo, a partir de
documentos formais tramitados pela plataforma do SEI, mas também sao realizadas
visitas da presidéncia aos museus, telefonemas e encontros.

Com relacdo ao grau de autonomia para a execugdo do trabalho, os
entrevistados alegaram que ndo ha uma ingeréncia do alto escalédo para a realizagéo
das atividades e relatam a liberdade que tém para definir as atividades que serao
realizadas nos museus. Percebe-se que ha uma elevada discricionariedade para
desempenhas as tarefas, contudo, alguns alegam que essa autonomia € limitada por
alguns fatores, como o orgamento financeiro das unidades, as limitagbes decorrentes
das atividades que ja foram planejadas e aprovadas no plano museologico e no plano
anual (P.A), e a legislacdo a qual os museus estao submetidos, por se tratar de uma
entidade estatal.

Em consonancia com os estudos de Cavalcante e Lotta (2015), a autonomia
dessa burocracia esta limitada pelos fatores institucionais (a disponibilidade de
recursos orgamentarios e de pessoal) e por decisdes politicas do alto escaldo que no
caso da PNM incluem a deliberacdo sobre a aprovacdo do plano museolégico, o
regimento interno e o plano anual de atividades

Para a aprovagdo dos instrumentos de gestdo, os BMEs necessitam
estabelecer negociagbes com o alto escaldo evidenciando a sua fungéo técnico-
politica citada por Pires (2011) e Lotta, Pires e Oliveira (2014). A autonomia para
elaborar os planos da unidade permite que os planos sejam mais conectados a
realidade em que cada museu esta inserido, caracteristica esta que demonstra um
aspecto da vertente de implementacao de politica publica botfon-up (LOTTA, 2014).

Quando questionados sobre a participagdo no processo de decisdo da chefia,
os entrevistados alegam que ela se concentra na elaboracao conjunta de minutas de
documentos de carater geral. Houve relatos de que o sistema SEI facilitou essa
participacdo e um dos entrevistados a exemplificou em ocasido em que os diretores

se envolveram para a modificagdo de uma instrugdo normativa de carater geral que
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versa sobre o empréstimo de acervo. Esse tipo de influéncia também foi mostrado na
pesquisa realizada por Currie e Procter (2005) em hospitais publicos em que os BMEs
colocam suas ideias aos executivos e, em alguns casos, S&0 0s responsaveis por
modificarem ou elaborarem as estratégias da organizacao.

Alguns entrevistados alegaram a existéncia de decisées que sao recebidas no
formato “de cima para baixo” e que devem ser acatadas sem a realizagdo de uma
consulta a unidade, mas justificaram que essas decisbes também sao repassadas a
Presidéncia, por instancias superiores, no mesmo formato. Essas decisdes
caracterizam o modelo top-down de implementacao de politicas publicas que preza
por um ideal normativo em que a politica é elaborada no topo e executada pelos
agentes (LOTTA, 2014; LIMA, D’ASCENZI, 2013).

4.2.2 Relacionamento Com os Pares (Sentido Lateral)

Cada museu possui autonomia em relagéo a outros diretores, ndo ha nenhum
tipo de hierarquia entre os museus e as decisdes praticadas em cada unidade sao
independentes.

Os entrevistados foram questionados se estabelecem interacées com outros
diretores de museus, todos foram unénimes em afirmar que essa interagao ocorria,
porém houve diferentes relatos em relacdo a frequéncia e sobre a percep¢ao da
efetividade que a comunicagdo tem para o desenvolvimento das atividades
relacionadas a PNM.

A comunicagao entre os diretores ocorre predominantemente por meio de um
grupo de conversa do aplicativo WhatsApp que inclui os diretores das 30 unidades
museologicas, e também por meio de telefonemas, e com menos frequéncia, por meio
de reunides presenciais.

A finalidade dessa interacdo se concentra na exposicdo e na troca de
informagdes para sanar duvidas relacionadas as demandas cotidianas (incluindo
duvidas a respeito dos processos internos do proprio instituto); para a realizagao de
parcerias de trabalho; para a busca de unificagdo de respostas destinadas aos atores
externos (imprensa, sociedade civil e outras instituicdes); e para a divulgacéo das
atividades e eventos que estdo em planejamento ou que foram realizados pelas

unidades.
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Os relatos apresentados corroboram com estudos de Alexander et al (2010) ao
afirmarem que os burocratas buscam outros burocratas do mesmo nivel hierarquico
para aconselhamentos e consultas.

A busca de solugao para servigos administrativos foi apontada por todos os
entrevistados. Destaca-se a fala de B5 que buscou demonstrar a importancia da rede
social para solugdo de demandas, por meio da expressdo “as pessoas conhecem
pessoas”. Ainda afirmou que as reunides frequentes permitem que os participantes
figuem mais a vontade para expressar suas demandas. Conforme descrito por
Alexander et. al (2011).

B1 foi o unico a fazer mencao a atores externos a politica publica, segundo o
entrevistado, essa interacdo busca uma unificagcdo de informacgbes prestadas a
imprensa, sociedade civil e as outras instituicoes.

Quanto a frequéncia do relacionamento com os pares, B1 e B3 foram enfaticos
ao afirmarem que ela é elevada, enquanto B6 relatou haver uma interatividade média,
e B5, B2 e B4, relataram uma frequéncia baixa de intera¢des. Os dois dirigentes de
museu que possuem maior numero de visitagdo demonstraram maior grau de
interacéo com os pares.

Quando questionados se essa interagdo contribui para a execugéo dos
trabalhos, todos mencionaram os beneficios que a interacdo proporciona. Os
entrevistados B1 e B6 apontaram que ela € fundamental para encontrar solugbes mais
adequadas as demandas de trabalho e que o debate em grupo preconiza um resultado
mais favoravel para as unidades. B1 ainda enalteceu a experiéncia e vivéncia dos
outros integrantes para a solu¢do dos problemas. Reforcando a importancia destas
interagdes, Martin (2000) descreve que o aconselhamento por meio da rede interna
pode permitir a inovagao pra a solugao de problemas.

O entrevistado B4 comentou que a realizacdo de conversas telefénicas
informais tem sido mais efetiva do que a utilizacdo do grupo de WhatsApp, para o
desenvolvimento de atividades propositivas aos museus, outro entrevistado comentou
que o grupo de WhatsApp € bastante usado para a divulgagao das atividades. Alguns
entrevistados comentaram sobre a presencga do presidente (alto escalao) no grupo do
WhatsApp, nao houve mengéo negativa sobre isso, mas este pode ser um fator que

contribua para que o nivel da comunicagao se torne formal.
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Os entrevistados B1, B2 e B6 comentaram que conhecem alguns diretores ha
bastante tempo e demonstraram haver uma frequéncia de comunicagdo maior com os
diretores com os quais possuem vinculo de “amizade”.

A comunicagao entre os pares ja proporcionou o desenvolvimento de algumas
parcerias de trabalho que foram citadas pelos entrevistados B3 e B6. A exposi¢cao
permanente de outro museu, inspirou B3 a efetuar uma modificacdo na disposicao de
algumas pecas expositivas na unidade museologica que dirige. E B6 também relatou
ter realizado exposi¢cdes temporarias em conjunto com o diretor de outra unidade
localizada em um municipio vizinho. Esses relatos estdo em consonancia com que
Agranoff (2006) afirmou, sobre a capacidade de a rede interna provocar modificagcbes
nos trabalhos realizados pelos BMEs que podem influenciar a politica publica no longo
prazo.

Os BMEs podem disputar recursos providos pelo alto escaldao que incluem
materiais, equipamentos, orgamento, cursos de capacitagdo para a equipe,
assessoramento técnico, etc. A interacdo lateral também pode exercer uma
competitividade institucional, pois os meios formais de comunicagédo, também sé&o
utilizados para divulgar as atividades que estdo sendo desenvolvidas nas unidades,
mas nao houve relatos a respeito. Percebe-se que a relagdo é baseada no trabalho
cooperativo, ou seja, eles buscam beneficios mutuos quando discutem solu¢des ou

realizam parcerias.

4.2.3 Relacionamento Com os Subordinados (Sentido Vertical Descendente)

Os colaboradores dos museus ocupam cargos que sao regidos de acordo com
o tipo de vinculo que estabelecem com a administragcédo publica, dessa forma, podem
ser classificados, predominantemente, por funcionarios terceirizados, estagiarios e
servidores publicos.

Os funcionarios terceirizados sado contratados por empresas prestadoras de
servico que foram selecionadas por meio de processos licitatérios para prestarem
servigos especializados nos museus, ou seja, eles sdo subordinados diretos das
empresas contratadas. Sdo os contratos administrativos assinados, resultantes desse
processo licitatorio, que preveem as tarefas que serdo desempenhadas por esses
profissionais. A elaboracédo desses contratos costuma partir da equipe de servidores

publicos requisitante, que se prende as normas legais para elaborar e adaptar o texto
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a necessidade local. Os servicos especializados incluem, a vigilancia armada das
unidades, a limpeza diaria, jardinagem das &areas externas, servicos de apoio
administrativo, recepcgéo de visitantes, mediag&o de publico, etc.

Esses contratos séo fiscalizados por um servidor designado pela diregdo como
fiscal de contrato, responsavel por estabelecer a comunicagdo com a empresa e a sua
fiscalizacdo em relagdo a execugdo dos servigcos, na auséncia dessa designacéo o
diretor é o responsavel por esse acompanhamento.

Os estagiarios sao os colaboradores estudantes que trabalham sob o regime
de estagio de nivel médio (estudantes do ensino médio) ou estagio de nivel superior
(estudantes de universidades), nesse caso, cursam graduacbes relacionadas as
atividades desempenhadas pelos museus.

Por fim, os servidores publicos, que séo classificados segundo o critério pelo
qual ingressaram no cargo publico, caso tenha ocorrido por meio de concurso publico,
sdo servidores de carreira, caso ndo, sao ocupantes de cargos de confiangca podendo
exercer atividades exclusivamente administrativas. Secchi (2013) e Cavalcante e Lotta
(2015) destacam a atuacéo desses profissionais para a implementacao de politicas
publicas.

A andlise do estudo do presente estudo se concentrou na analise da atuacgéo
do BME com o corpo burocratico, pois apesar da importancia que os colaborados
pertencentes aos outros tipos de vinculo possuem para o funcionamento dos museus,
eles assumem um papel secundario no processo de decisao da implementacéo da
politica. As relagdes da burocracia com os funcionarios terceirizados e com os
estagiarios podem ser explicadas por meio dos arranjos hibridos citados por Bonelli et
al, (2019).

Os servidores publicos de carreira sdo a maioria e ingressam por meio de um
processo meritocratico, um dos elementos da burocracia weberiana, e sao regidos sob
o Plano Especial de Cargos da Cultura (Lei n°® 11.233, de 22 de dezembro de 2005),
que estabelece a forma de progressao interna e promogéo na carreira e gratificacéo
de desempenho, outros elementos considerado nos estudos de Evans e Rauch,
1999). Com base no ultimo edital de concurso publico publicado pelo IBRAM no ano
de 2010, eles podem ocupar os cargos de técnico em assuntos culturais (ttm como
pré-requisito, graduacdo em museologia, arquivologia, histoéria, biblioteconomia etc.),

técnico em assuntos educacionais (que incluem servidores formados em qualquer
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area de ciéncias humanas e sociais), Analista | (gradua¢cdes em administracéao,
contabilidade, economia, etc.) e o cargo de assistente técnico | (nivel médio).

Os cargos em comissao, analista | e assistente técnico sé podem executar
acdes meramente administrativas: conforme os estudos de Hoyler e Campos (2019),
sdo considerados burocratas de backoffice. Os demais cargos podem ou né&o,
estabelecer uma interacdo com o usuario-cliente da politica publica, caso
estabelecam, sdo considerados burocratas de nivel de rua (LIPSKY, 1980). Essa
atribuicdo depende da disponibilidade de pessoal e do funcionamento de cada
unidade museoldgica.

Quanto ao tamanho da equipe de colaboradores subordinados aos
entrevistados, todas possuem menos de 35 colaboradores (incluindo servidores
publicos, funcionarios terceirizados e estagiarios), exceto a unidade que B1 dirige,
esta possui aproximadamente 180 colaboradores, sendo 35 servidores publicos e 145
pessoas entre funcionarios terceirizados e estagiarios. Geralmente a equipe de
servidores dos entrevistados n&o ultrapassa 10 pessoas por cada museu, a menor
equipe possui apenas 4 servidores em exercicio, além do cargo de diregao.

Como abordado na subsecao 4.11, os entrevistados comentaram sobre a
caréncia de pessoal. B1 enfatizou, afirmando que o atual quadro de pessoal
representa aproximadamente 30% do numero de servidores que havia nos anos 1990,
e concluiu que os museus ampliaram a sua representatividade, as suas areas de
atuacao e os servigos que sdo oferecidos a populagdo enquanto o contingente de
funcionarios diminuiu.

Em relagao ao funcionamento, a estrutura dos museus é definida por meio do
regimento interno, mas geralmente as equipes de trabalho s&o divididas em dois
setores: O setor técnico e o administrativo. O setor técnico contempla os cargos de
técnico em assuntos educacionais e técnico em assuntos culturais e desenvolve
atividades ligadas a area finalistica dos museus, tais como o servigo de educacéo,
museologia, arquivologia, biblioteconomia, etc. O setor administrativo, contempla os
cargos de confianca, de Analista | e assistente técnico I, e como o nome descreve,
concentra as atividades relacionadas aos servigos administrativos, como, compras e
contratagcdes de servico, elaboracdo de documentos de expediente, recursos
humanos, fiscalizacao de contratos administrativos, etc.

A distribuicdo dos cargos nos museus costuma ser igualitaria, mas foi

constatada uma grande variedade na formacao dos servidores subordinados. houve
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relatos sobre a caréncia de alguns tipos especificos de formagao, como por exemplo,
ocupantes do cargo de técnico em assuntos culturais com formacdo em museologia,
alguns museus ndo possuiam pessoas ocupando o cargo de técnico em assuntos
educacionais, situacdo que pode comprometer o desenvolvimento de acgdes
educativas. A variada formacao encontrada dentre os subordinados e a caréncia de
servidores com formacdes especificas podem ser consequéncia do tempo
transcorrido do ultimo concurso publico.

Somente em um dos museus estudados (B1) foi possivel identificar a existéncia
de profissionais que exercem o cargo de confianca de coordenador do setor técnico e
coordenador do setor administrativo. Nos demais museus, a relacdo se baseia na
horizontalidade, mesmo quando algum museu possui o cargo de confianga, este nao
representa um nivel hierarquico, e todos se reportam diretamente a direcdo. O
entrevistador identificou que ha uma sinergia entre os setores descritos, conforme a
explanacgao do entrevistado B4: “um setor ndo acontece sem o outro”.

A redugédo gradativa do quadro de pessoal assomada a achatada estrutura
organizacional evidencia que essa burocracia também foi atingida por principios do
movimento da nova gestao publica (new public management) como o aumento da
eficiéncia a partir da reducdo de gastos com a implementagcéo, como descrito nos
estudos de Thompson e Miller (2003), Vie (2010) e Cavalcante e Lotta (2015).

Os entrevistados foram unanimes em afirmar que a frequéncia de
relacionamento com os subordinados é elevada, demonstram facilitar o
estabelecimento dessa comunicacéo a partir de conversas informais diarias, reunides
individuais ou coletivas periddicas, e pela disponibilizacdo de acesso para o
estabelecimento da comunicagcdo dos subordinados a chefia. O entrevistado B1
diferenciou-se dos demais ao alegar que a frequéncia de interacdo € maior com o0s
coordenadores de cada um dos dois setores do museu que dirige.

Em relacdo ao processo de distribuicdo das atividades, a maior parte dos
entrevistados cita algum documento normativo que especifica quais séo as atribui¢cdes
dos subordinados, como o regimento interno e o edital de concurso publico aos quais
o servidor esta submetido. Evidencia-se que esses documentos influenciam a
discricionariedade dos subordinados.

Os instrumentos citados ndo contemplam todas as atividades que séo
exercidas pelos profissionais, como discutido no trabalho de Vakkuri (2010) a respeito

dos instrumentos de gestdo. Nesse ponto, os BMEs utilizam como critério para a
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distribuicdo de atividades, a natureza do trabalho que esta sendo demandado, pois
existem atividades que se enquadram exclusivamente dentro do cargo de algum
profissional, ou ainda, realizam negociacbes com os burocratas subordinados
objetivando definir quem e como a atividade sera realizada, conforme ilustrado pelo
entrevistado B4: “[..] vai ocorrer a discussao sobre quais as atividades que cada um
ja estd desempenhando e como que iremos ajustar, pelas competéncias e
habilidades, a execugédo dessa demanda, diante de sua urgéncia e relevancia”.

Alguns entrevistados comentaram sobre a participagdo dos subordinados na
elaboracdo do plano museologico, do regimento interno e da propositura de agdes
para o P.A.; em especifico, o estatuto de museus incentiva a participacéo de varios
atores para a elaboragcdo do plano museologico, mas n&o obriga que os diretores
tenham essa atitude. A participagcdo da equipe na elaboracdo dos documentos que
balizam o trabalho dos museus demonstra uma gestéo participativa. Além disso, ficou
evidente o estabelecimento do dialogo e da negociagéo entre o BME e a equipe para
a elaboracao desses documentos.

Durante as negociagbes para a definicdo das atividades e elaboragao dos
planos, os BMEs que atuam na PNM exercem uma influéncia em relagéo a priorizagao
dos objetivos que deverao ser alcangados pelos outros burocratas, conforme o estudo
de Keiser (2010). E o resultado das negociagcbes enseja a traducédo das diretrizes
estratégicas da politica em a¢des cotidianas, evidenciando a fung&o técnico-gerencial
dessa burocracia (PIRES, 2011; LOTTA, PIRES, OLIVEIRA, 2014).

Quanto ao convencimento da equipe para o desempenho das atividades, todos
enfatizaram a participagdo no processo de decisdo. Alguns entrevistados
qguestionaram o conceito da palavra “convencimento” e expressaram argumentos “em
defesa” dos subordinados, como demonstrado nas explanagdes de B3, B4 e B6, que
alegaram nao haver um convencimento, e sim, um processo natural estabelecido por
meio do dialogo e da responsabilidade da equipe. B4 ainda explicou que os servidores
fazem mais do que lhes & atribuido originalmente, exemplificando que, caso
necessario, eles realizam trabalho aos finais de semana, em eventos noturnos, etc., e
ao concluir utilizou a seguinte expresséo: “ha a necessidade a gente vai la e faz’.
Nesse ponto, o entrevistado colocou-se no mesmo grau de poder dos subordinados.

Quando questionados a respeito do modo com que exerciam o monitoramento
das atividades propostas, apenas dois entrevistados alegaram utilizar alguma

ferramenta para controle, sendo que apenas um deles citou o uso de algum
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instrumento de gestao, todos enfatizaram a confianga na competéncia e no trabalho
da equipe.

A ideia de confianga dos entrevistados coincide com o conceito de confianga
desenvolvido por Mayer, Davis e Schoorman (1995). Os autores a definiram como
uma disposicao para ser vulneravel a outra parte dentro do contexto relacional,
assumindo riscos e visando a uma maior possibilidade de realizagao futura.

As metas anuais, que sao definidas pelos BMEs para os servidores
subordinados, e utilizadas como critério de avaliagdo para o pagamento da
gratificacdo de desempenho dos servidores (GDAC), ndo foram citadas como
instrumentos para a distribuicdo do trabalho e nem para o monitoramento das
atividades, evidenciando que elas provavelmente exercem pouca influéncia na
atuacao dos implementadores subordinados aos BMEs.

A relacdo estabelecida entre os BMEs e os burocratas subordinados busca
diminuir a assimetria informacional por meio da gestdo participativa (EISENHART,
1989) e a interacdo € baseada na confianga, constructo da Steardship Theory
(FERREIRA, 2016).

4.2 .4 Relacionamento Com Os Atores Externos a PNM

Os entrevistados foram unanimes em afirmar que estabelecem interagcdes em
um nivel elevado de frequéncia com atores externos a PNM. Quando questionados
sobre quais sdo as organizagbes/grupos/individuos com os quais estabelecem
relacéo, as respostas foram variadas e incluiram os seguintes atores: a imprensa,
movimentos sociais, universidades, grupos de pesquisadores, escolas municipais,
poder publico municipal (prefeitura, secretaria de educacgado, turismo e cultura),
secretaria de museus estaduais (responsavel pela gestdo de museus estaduais no
ente federativo em que o entrevistado se localiza), associagbes de amigos do museu,
associagdes locais, diretores de outros museus (publicos ou nao), professores
(escolas publicas e privadas), mestres de capoeira, conselhos municipais de turismo
e cultura, camara legislativa, guias turisticos, embaixadas de outros paises.

A resposta do entrevistado B1 se diferenciou dos demais, em relagcéo a
quantidade de atores e a em relagdo a dimenséo espacial em que os atores citados
exercem influéncia. A relevancia do acervo foi a justificativa apresentada para essa

condi¢cdo. Foram apontadas varias situacbes que envolveram atores que exercem
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influéncia nacional e internacional, nesse ultimo caso, o contato envolve,
primeiramente, as representac¢des consulares brasileiras que recebem demandas e
convidam o museu a participar do trabalho em conjunto. Os demais entrevistados
apresentaram quantidades e atores semelhantes.

Os entrevistados foram questionados sobre quais eram os atores que exerciam
maior influéncia no trabalho de implementacdo da PNM e como esses atores
participavam do processo de implementacéo, as respostas foram variadas.

Na percepcdo do entrevistado B1, a imprensa é o ator que exerce maior
influéncia no museu que dirige, ele explicou que os veiculos de comunicagao
requisitam diariamente informagdes a respeito dos eventos planejados e executados
pelo museu, e informou que essa relagéo influencia o numero de visitantes do museu
que dirige.

O entrevistado B4 apontou os movimentos sociais locais, universidades e
professores da rede publica de ensino, e relatou uma situagcéo casual que envolveu a
participacdo de um dos atores, em que o0 museu se reportou a um movimento religioso
local para sanar duvidas a respeito de um a peca do acervo, enquanto esse grupo
buscou o museu para o desenvolvimento de atividades no espaco fisico. O
entrevistado B3 apontou algumas associa¢des locais e relatou um trabalho de
planejamento com uma delas que resultou em um cronograma anual de agées em
conjunto, e concluiu alegando que a parceria com essa associagao atrai novos grupos
para os projetos, como a Organizacéao Internacional do Trabalho (OIT) e o Ministério
Publico.

O entrevistado B6 fez referéncia ao poder publico local e a associagdo amigos
de museu’como os atores que exercem grande influéncia para o desenvolvimento do
trabalho. Essas participagbes tém o propdsito de desenvolver oficinas, atividades
educativas e outras atividades, sendo que o poder publico municipal auxilia por meio
do apoio logistico e de infraestrutura e a associacdo amigos do museu apresentam
projetos e executam exposi¢des. As escolas municipais foram citadas por B5, por
haver uma parceria do museu com a secretaria de educagcdo municipal para a

formacao e aperfeicoamento de professores.

! Associagdo amigos de museu: constitui em uma associagédo sem fins lucrativos, criada com
objetivo de fomentar as atividades do museu que esta vinculada. O IBRAM estabelece os
critérios de criacado e delibera sobre o seu reconhecimento. Uma das caracteristicas é a
possibilidade de participacdo em projetos de captagdo de recursos e de intermediar as
doagbes aos museus.
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A partir das respostas dos entrevistados foi possivel extrair algumas
constatacgodes:

Todas as relagbes estabelecidas com os atores externos envolvem interesses
nao conflitantes e os envolvidos trabalham de forma cooperada visando um resultado
positivo mutuo. Os entrevistados relataram que os atores externos costumam
participar do processo de decisdo e da co-criacdo de atividades (ZBUCHEA, BIRA,
2020)

Ndo houve mengdo a atores de mercado (CORTES; LIMA, 2012),
demonstrando que esses atores exercem pouca influéncia no processo. Uma hipotese
explicativa para essa situacéo pode ser a dificuldade legal que os museus possuem,
para o recebimento direto de recursos financeiros proveniente dos
doadores/patrocinadores.

Foram evidenciadas conexdes intersetoriais que demonstram a intersecdo que
PNM pode estabelecer com outras politicas publicas, sobretudo no nivel local e com
a area de educagdo, cultura e turismo. Lotta, Pires e Oliveira (2015) e Oliveira e Lotta
(2015) demonstraram que os BMEs exercem um papel fundamental na realizagdo da
articulagao intersetorial.

E, por fim, as respostas mostraram uma elevada presenca de associagdes e
movimentos sociais. Abers (2015) demonstrou que esses atores tém cada vez mais
relevancia na implementacgéo de politicas publicas

Lotta, Pires e Oliveira (2014), Huising e Silbey (2011), Alexander et. al (2010) e
Oliveira e Lotta (2015) citam os BMEs como reguladores de relacionamento entre os
outros burocratas da rede interna, nos diferentes niveis, e também, com outras
agéncias, buscando consensos, centralizando informagdes, governando o gap do
entre as regras e a possibilidade de aplicacdo, direcionando e influenciando a
implementacado da politica publica. Em consonancia, os entrevistados demonstram
regular as relagdes entre os atores da rede interna e externa a PNM, pois a partir da
interagcdo com varios atores, direcionam a PNM para as possibilidades reais de
aplicacao dos objetivos, mesmo em um contexto com caréncia de recursos.

Além das constatacdes citadas, todos os entrevistados mencionaram que a
forma com que os atores descritos participam se concentra na execu¢ao de alguma
atividade operacional ou envolve a utilizagdo do espago dos museus, com excegao de
B1 que citou a imprensa e o papel que ela exerce na divulgacao das atividades. Uma

possivel justificativa € a maior proximidade que B1 relatou sobre a maior frequéncia
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de interacao com os coordenadores de area do que com a equipe que operacionaliza
as agdes do museu.

Em relacdo a quem exerce a iniciativa para estabelecer a interagdo, os
entrevistados foram unanimes em afirmar que ela ocorre de forma indefinida, muitos
fizeram uma analogia para caracterizar essa relagdo afirmando que ela ocorre como
uma “via de mao dupla”.

Os entrevistados B4 e B6 afirmaram que ha uma tendéncia de a conexao ser
iniciada pelo museu, e em contraposi¢ao, B1 relatou que ela é concentrada na dire¢cao
“do ator externo para o museu” e concluiu explicando que a iniciativa tem inicio no
museu, somente quando o plano de ag¢ado, os projetos ou as agdes determinam a
realizacdo de contatos. Nesse sentido, percebe-se que os instrumentos de gestao
podem afetar a discricionariedade da burocracia em relagdo a iniciativa para o
estabelecimento do relacionamento e definir com que ator sera estabelecida a
conexao. O entrevistado B4 ressaltou a importancia da abertura da instituicao para a
promoc¢éo da participacdo dos atores externos, por meio do comentario “acho que
essa relacao é construida a partir da abertura do museu para o dialogo”.

As interagcbes acontecem a partir dos meios convencionais, como, email,
telefonemas, aplicativo Whatsaap, reunides, e o contato pessoal. Neste ultimo caso,
B1 explicou que a interacdo também ocorre fora do horario de trabalho e de forma
informal, conforme sua fala: “No nosso caso em particular, no ambito municipal, isso
€ NO Corpo a corpo, eu saio na rua e vou almogar. [..] encontro as pessoas na rua, e
acabo fazendo reunides no meio darua [...]"

Alguns atores estabelecem relagcbes duradouras com os entrevistados,
propondo e participando ativamente de varias atividades, e nesse sentido, o
entrevistado B1 relatou a realizagcdo anual de um curso de formagéo de guias locais
que estd na décima edicdo. Outras atividades desenvolvidas em conjunto com os
atores externos ocorrem de forma pontual, como o suporte técnico a pessoas,

Quanto aos fatores que facilitam o estabelecimento dessas interagbes, as
respostas se concentraram o prestigio que os museus acumularam ao longo do tempo
de trabalho, no compromisso dos colaboradores em desenvolverem essas parcerias
e na compreensdo que os atores sociais possuem sobre o grande potencial de
visibilizag&o apresentado pelos museus.

Em relac&o aos fatores que prejudicam essa interagao, a maioria das respostas

focou na falta de estrutura (recursos) (LIMA, MEDEIROS, 2012) e no excesso de
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trabalho administrativo. Dois entrevistados apontaram para o fato de que o museu que
dirigem serem categorizados como federal proporcionou dificuldades para estabelecer
interacédo, um alegou que os atores externos possuem dificuldade para compreender
que algumas regras de funcionamento nao permitem flexibilizacdo, e o outro alegou
que os atores externos tinham a percepc¢éo de que um museu federal ndo dependeria
de parcerias para realizar o trabalho.

No que concerne a contribuicdo dos atores externos no processo de
implementagédo da PNM nos museus, todos foram unanimes em afirmar que essa
participacdo é fundamental. Destacam-se os comentarios do entrevistado B6 que
abordou a necessidade de realizagdo das acgbes educativas e de modernizagcéo no
museu, mesmo havendo caréncia de recursos financeiros, dessa forma, os parceiros
ajudam a executar o plano de agado, e salientou que essa ajuda ndo esta
necessariamente relacionada aos gastos financeiros. O entrevistado informou que
possui trés acdes programadas que dependem da disponibilidade e liberacdo de
recursos financeiros da sede do IBRAM, mas mesmo que 0s recursos ndo sejam
disponibilizados, havera como executa-las por meio dos parceiros do museu,
concluindo: “...] os parceiros que motivam e que sdo fundamentais para a execugao
dos nossos trabalhos”.

Os relatos evidenciam que os atores externos influenciam o processo de
implementagcdo da PNM quando participam de decisbes sobre a realizacdo de
atividades que sao executadas em conjunto com o museu. Os entrevistados
demonstraram busca-los para viabilizar as a¢des que contemplam os instrumentos de
gestao ou para outras atividades. Neste sentido, percebe-se que os atores externos
podem auxiliar o desenvolvimento sustentavel dos museus (ZUBCHEA, BIRA, 2020)

Nessa questdo, o entrevistado B4 explicou que a parceria com os atores
externos deve funcionar dentro de um ambiente minimo de equidade de ag¢bes, sendo
assim, 0 museu precisa estar estruturado e preparado, incluindo o espaco, a equipe e
outros elementos. E concluiu afirmando que também é preciso delimitar o que se
espera da parceria, com objetivos claros e uma equipe bem informada para nao ser
apenas um “instrumento de demanda”.

Zubchea e Bira (2020), também apontaram a necessidade de existir o controle
das atividades e do funcionamento com o objetivo de diminuir os riscos envolvidos

nas interagdes estabelecidas entre os museus e os atores externos.
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O Quadro 06 sintetiza os resultados encontrados a luz da literatura

referenciada.

Quadro 6 - Sintese dos principais resultados constatados.

Principais resultados

| Autores

Contexto

1. Os BMEs que atuam na PNM tém
despendido a maior parte de tempo de
trabalho realizando servigos
administrativos.

1. Essa constatagao se difere do estudo de
Vie (2010). O autor preconiza que tem
havido uma tendéncia de os gerentes
dedicarem grande parte tempo do tempo
na realizagcéo de atividades que envolvem
contato interpessoal, como reunides.

2. A natureza do trabalho desempenhado
pelos BMEs que atuam na PNM tem
elevada variacgéao.

2. Os estudos de Currie e Protecter (2005),
Cavalcante e Lotta (2015) também
evidenciaram que os BMEs desempenham
fungdes multiplas.

3. Os BMEs mencionam alguns desafios
encontrados na PNM: caréncia de
recursos financeiros e de pessoal, sobre
excessiva alternancia de pessoas que
ocupam cargos no alto escaldo e a falta
de autonomia para gerir recursos (nos
museus categoria Il e Ill); e comentaram
a respeito dos possiveis reflexos dessas
situacbes para o trabalho de
implementagdo da politica publica em
questao.

3. Os estudos de Lima e Medeiros (2012)
e de Soares e Pain (2011), também
citaram as mesmas situagdes. No primeiro
a falta de recursos e alternancia politica
geraram pessimismo e preocupagado com a
continuidade da politica. No segundo, a
auséncia de autonomia para gerir 0s
recursos financeiros e a insuficiéncia de
profissionais foram apontados como
fatores que atravancaram a
implementagdo de uma politica publica.

4. Os BMEs alegaram desempenhar
atividades além do que é originalmente
proposto e ultrapassam o horario
predeterminado de trabalho.
Demonstram um comportamento pro-
organizagao na relagdo com o trabalho.
Os objetivos organizacionais
transcendem os objetivos individuais, e a
recompensa do trabalho "adicional" esta
relacionada a fatores intrinsecos (n&o
pecuniarios).

4. Davis, Schoorman e Donaldson (1997)
descreveram o comportamento pro-
organizacgéao relacionado a uma atitude de
Steward.

Relacionamento com o Alto Escalao

5. Os BMEs influenciam o processo de
tomada de decisdo do alto escaldo
quando participam da elaboragéo ou da
modificacdo das diretrizes de carater
geral.

5. A constatagao corrobora com a pesquisa
realizada por Currie e Procter (2005), em
que os BMEs convenceram os superiores,
influenciando modificagdes ou elaborando
as estratégias das organizagoes.




6. A atuacao dessa burocracia é limitada
pelos fatores institucionais (a
disponibilidade de recursos
orcamentarios e de pessoal) e por
decisbes politicas do alto escaldao; no
caso da PNM, inclui a deliberagédo sobre
a aprovacgao dos instrumentos de gestao.
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6 Cavalcante e Lotta (2015) também
citaram que os fatores institucionais e
politicos exercem limitacbes a autonomia
dos BMEs.

7. O controle exercido na distribuicao de
recursos (equipamentos, recursos
financeiros, etc.) e a deliberagéo sobre a
aprovacao dos instrumentos de gestao
que regem Os museus evidenciaram a
fungao técnico-politica dessa burocracia.

Essa condig&o influencia o processo de
implementacdao da PNM nos museus.

7. Pires (2011) e Lotta, Pires e Oliveira
(2014) descreveram a fungéo técnico-
politica como o trabalho de negociar com o
alto escaldo sobre a alocacgéo de recursos
e outras questoes.

Relacionamento com os pares

8. Essa burocracia busca o]
aconselhamento e realiza consultas entre
0S seus pares, com o objetivo de
esclarecer duvidas cotidianas, realizar
parcerias de trabalho, unificar respostas
a atores externos e para divulgacao das
atividades e dos eventos planejados.

8. Essa constatacéo esta de acordos com
os estudos de Alexander et. al. (2010), que
demonstraram a influéncia que os pares
exercem como fonte de informacgdes
estratégias e aconselhamentos.

Relacionamento com os subordinados

9. O corpo burocratico subordinado aos
BMEs é composto por profissionais que
exercem atividades de burocratas de
backoffice e burocratas de nivel de rua.

9. Essa constatagao também é encontrada
nos estudos de Holey e Campos (2019).

10. Os instrumentos de gestdo nao
abrangem todas as atividades que sé&o
desempenhadas pela equipe.

10. Essa evidéncia é confirmada no estudo
de Vakkuri (2010). O autor mostrou que os
instrumentos de gestdo visam ao aumento
da racionalidade das tarefas, mas sua
eficacia € limitada, sendo necessario
observar a forma com que os
implementadores intervém no processo de
prestacao de servigos publicos.




11. A distribuicdo das atividades aos
subordinados e a elaboragdo conjunta
dos instrumentos de gest&o evidenciaram
a funcdo técnico-gerencial dessa
burocracia.

Nesses processos, cada nivel de
burocracia influencia o outro nivel,
impactando a implementacéo da PNM.
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11. A funcao técnico-gerencial foi descrita
em Cavalcante e Lotta (2015) e contempla
a traducgéao das diretrizes gerais da politica
publica em ag¢des cotidianas.

Os estudos de Lotta (2012) e Kaiser (2010)
demonstraram que as acgbes de
implementagao dos burocratas de nivel de
rua sdo influenciadas por outros atores,
como 0s superiores hierarquicos.

12. O monitoramento das atividades e a
interacdo dos BMEs com os burocratas
subordinados sdo baseados na confianca
em relacdo a competéncia da equipe e
com o trabalho que ela desempenha.

12. Ferreira (2016) descreve a confianca
como um constructo da stewardship theory
(FERREIRA, 2016). Essa relagao também
foi encontrada nos estudos de Evans
(2011).

Relacionamento com os atores externos

13. Os BMEs desempenham um papel
importante na articulacdo intersetorial
que a PNM pode estabelecer com outras
politicas.

13. Oliveira e Lotta (2015) também
demonstraram essa articulagao

14. Em relacdo aos atores que
influenciam 0 processo de
implementacdo nos  museus, foi

constatada a elevada presenca de
associagdes e de movimentos sociais.

14. A evidéncia da participacdo dos
movimentos sociais corrobora com o
trabalho de Abers (2015) que enfatiza a
importancia desses atores no processo de
implementacao de politicas publicas.

15. Os BMEs interagem com os atores
externos para o desenvolvimento de
atividades, divulgacdo das atividades,
esclarecimento de duvidas, etc.

15. Como explicado em Lotta, Pires e
Oliveira (2014) e Huising e Silbey (2011),
Alexander et al. (2011), Oliveira e Lotta
(2015), os BMEs sao responsaveis por
regular relagbes com outras agéncias e
com os atores internos da politica publica

16. Os atores externos participam do
processo de decisao e da co-criacéo de
atividades dos museus. Eles também
exercem influéncia no desenvolvimento
sustentavel dos museus. A caréncia de
recursos financeiros, a falta de autonomia
para utilizar os recursos e a insuficiéncia
de pessoal, limitam, mas ndo impedem a
realizagcéo das atividades.

16. Em consonancia com os estudos de
Zubchea e Bira (2020). Os BMEs buscam
a sustentabilidade das instituigcoes.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo buscou preencher a lacuna de estudos sobre a participacao da
burocracia de médio escaldao no processo de implementacgéo de politicas publicas. O
objetivo geral foi analisar a atuacdo do BME sob o enfoque relacional, na
implementagao da PNM.

O langamento da PNM em 2003 e a criagédo do IBRAM no ano de 2009,
autarquia responsavel por sua implementacao, representaram importantes marcos
para o setor museal do pais. A construgdo da PNM envolveu a articulagdo de varios
atores do campo da museologia, gestores publicos, dirigentes politicos, atores sociais
de outros paises e da sociedade. Em consonancia com esse contexto, a pesquisa
utilizou a lente da perspectiva relacional dos estudos sobre a BME, que busca
compreender a atuacdo dessa burocracia por meio das interagdes que esse ator
estabelece com os atores internos e externos da politica em questao.

A selecao dos profissionais que atuam como BMEs da PNM ocorre por um
processo meritocratico; os BMEs entrevistados possuem elevado nivel de
profissionalizacdo. Com relagédo ao contexto da atuagdo dos BMEs (primeiro objetivo
especifico) a natureza do trabalho que desempenham envolve multiplas funcbes; e a
maior parte do tempo de trabalho € despendido com atividades administrativas; o BME
estabelece uma atitude pré-organizacional na pratica laboral. Em relacdo a PNM,
possuem um conhecimento geral e reconhecem a participagdo que exercem no
processo de implementacdo nos museus. Foi constada a caréncia de recursos
financeiros, de pessoal, e uma elevada alternancia de cargos no alto escaldo,
situagdes estas que contrastam com as diretrizes do estatuto de museus, e podem
dificultar os trabalhos de implementacéo.

O segundo objetivo buscou identificar o papel relacional que os BMEs
estabelecem com os atores internos e externos da PNM. Para alcancar esse objetivo,
as interagdes estabelecidas foram analisadas separadamente. A interagéo com o alto
escaldao geralmente tem baixa frequéncia e costuma ocorrer pelos meios formais de
comunicacado; ha elevada autonomia para desempenhar as tarefas, mas essa
autonomia € limitada pelos fatores politicos e institucionais.

Embora os BMEs interajam com os pares, houve indefinicdo em relagdo a
frequéncia das interagcbes e sobre a percepcdo da sua efetividade para o

desenvolvimento de trabalhos conjuntos. Os motivos apontados para estas interagdes
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envolvem o esclarecimento de duvidas cotidianas, realizagédo de parcerias de trabalho,
unificagdo de informacdes que séo repassadas aos atores externos e divulgacéo das
atividades. O autor sugere que esse tipo de interacéo seja incentivada, pois ha indicios
de que ela possa intensificar a proposicdo de solu¢des inovadoras aos desafios
encontrados na gestado dos museus.

Em relacdo aos subordinados, foi constada elevada frequéncia de interacdes,
a comunicacéao ocorre de forma informal e, geralmente n&o ha nivel hierarquico entre
os subordinados, todos se reportam diretamente aos BMEs.

Ja a frequéncia de interacdo e a quantidade de atores externos que se
relacionam com os BMEs sao elevadas e a maioria exerce influéncia no nivel local.

Na busca da compreensdo de como os aspectos relacionais influenciam o
processo de implementacdo da PNM, evidenciou-se o papel do BME em regular as
relacbes entre os atores internos e externos e o fluxo de informagdes que transitam
pela rede. Em relagcdo ao alto escaldo, os BMEs negociam recursos e a aprovagao
dos instrumentos de gestdo que delimitam o trabalho interno dos museus e ainda
influenciam o trabalho do alto escaldo quando participam da formulag&o de decisbes
de carater geral. Os pares demonstraram exercer pouca influéncia no processo de
implementacéo, embora os BMEs interajam com eles, conforme relatado na busca de
algumas solugbes inovadoras, como parcerias de trabalho e inspiragdes para
modificagdes nas exposigoes.

Os subordinados foram os atores que mais demonstraram influéncia sobre a
tomada de decisdo dos BMEs. Eles participam ativamente da elaboracdo dos
instrumentos de gestéo e do processo de distribuicao das atividades, influenciando a
definicdo dos planos e o trabalho que € desempenhado na unidade, possuem um
elevado nivel de autonomia, e o monitoramento das atividades & baseado na
confianga, percebeu-se uma relagéo entre Principal — Steward.

Uma das atividades da PNM é a realizagdo de atividades, educativas e
museais, para a sociedade. Nesse contexto, em que ha caréncia de recursos, ha a
possibilidade de os BMEs buscarem a sustentabilidade dos museus por meio do
estabelecimento de relagcdes com os atores externos, os quais, por sua vez, participam
e influenciam o processo de tomada de decisdo das atividades buscando um ganho
de prestigio. Foi constatada a forte presenca de atores estatais nessa relagéo,
evidenciando a possivel intersecdao que a PNM desenvolve com outras politicas

publicas. Outra sugestdo do autor refere-se ao estimulo a criacdo da associagao
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amigos de museu, ou nos casos em que ela ja exista, a intensificacao dos trabalhos
em conjunto com objetivo de contribuir para a sustentabilidade dos museus.

A interacdo que o BME estabelece individualmente com os atores internos ou
externos a politica possui uma dinamica propria, as vezes, sua influéncia pode passar
despercebida no contexto da politica, ainda que o conjunto dessas intera¢des tenha o
potencial de moldar a forma com que a PNM é implementada nos museus.

Apesar de o processo de implementacdo da PNM apresentar desafios gerais,
cada museu pode enfrentar especificidades no espago em que atua. Nesse cenario,
o autor percebeu que os instrumentos de gestdo tém a capacidade de moldar e
delimitar as interacdes que os BMEs estabelecem, afetando a discricionariedade de
atuacao dessa burocracia, bem como, auxiliar na traducao das diretrizes gerais da
PNM as realidades locais. Elabora-los de forma restritiva pode torna-los néo aplicavel,
por outro lado elabora-los muito abertos pode torna-los ambiguos e ineficientes, cabe
ao BMEs buscar esse equilibrio.

O presente estudo limitou-se a atuagao dos BMEs nos museus vinculados ao
IBRAM, mas os museus podem possuir diferentes formatos e outras l6gicas podem
ser encontradas. Além disso, houve limitagdes metodologicas, a rede de interagdes
que os BMEs realizam é complexa e dindmica, o estudo ndo buscou esgotar essa teia
de interagbes, mas demonstrar como os principais atores do processo influenciam a
politica publica.

Sugerem-se futuros estudos sobre a atuacdo dos BMEs em museus que
possuem outros formatos de gestao; aprofundar o estudo da rede de atores externos
que participam do processo de implementacédo da PNM; ou ainda, analisar como os
instrumentos de gestdo influenciam o processo de tomada de decisdo na

implementacéo da PNM.
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APENDICE A

Roteiro de entrevista

Caracterizagcao do entrevistado
Nome:
Cargo:
A. Qual a sua area de formacao?
B. Ha quanto tempo vocé exerce a fungcéo de direcdo no museu?
C. Vocé possuia alguma experiéncia de trabalho em alguma funcdo de

coordenacéo, direcao ou supervisao?

Parte 1: Contexto

A. Que tipo de atividade vocé realiza diariamente? (Reunides, telefonemas,
servigos administrativos, visitas, etc)

B. Dessas atividades, qual delas ocupam a maior parte do seu tempo de trabalho?

C. Como vocé define a sua participagado na politica nacional de museus?

D. Vocé considera que o ambiente e a cultura local que vocé esta inserido possui
alguma especificidade em relagcao aos outros locais para a implementacao da
politica nacional de museus? Se sim, Quais?

E. Quais sao os principais fatores que contribuem ou prejudicam o processo de

implementacgao da politica nacional de museus?

Parte 2: Diregao horizontal
A. Vocé se comunica com os outros diretores? Se sim, com qual a frequéncia?
Qual costumam ser a finalidade e a periodicidade dessa comunicag¢ao?
B. Vocé considera que essa comunicagdo auxilia o desenvolvimento do seu
trabalho?

Parte 3: Direcao vertical ascendente
A. Como ocorre seu relacionamento com a chefia? Qual a periodicidade e
frequéncia? Como vocé classifica o seu nivel de autonomia para desenvolver

as suas tarefas?
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B. Vocé participa do processo de tomada de decisao realizado pelo alto escaldao

(Presidéncia)? Se sim, como ocorre a sua participacdo?

Parte 4: Diregao vertical descendente

A. Com que frequéncia e como ocorre a interagdo com os funcionarios
responsaveis por executar as tarefas finais do museu?

B. Como ocorre o processo de planejamento e distribuicdo das atividades? E o
monitoramento dessas atividades?

C. Ha divergéncia de opinido em relacéo as tarefas que serdo desempenhadas?
Como ocorre o processo de convencimento do grupo para o cumprimento das

tarefas?

Parte 5: Atores Externos

A. Como ocorre a participagdo dos atores externos no processo de
implementacgao da politica nacional de museus e como eles interagem com o
trabalho que vocé desempenha? Qual a frequéncia de interagéo?

B. Como vocé classifica o grau de interacdo que € estabelecido com os atores
citados.

C. Qual a periodicidade que vocé estabelece interacbes com esses atores?

D. Qual(ais) ator(es) exercem maior influéncia ou sdo fundamentais para a
execucdo dos trabalhos da politica nacional de museus? Como ocorre a

influéncia e a participagcao deles?
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APENDICE B

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO - TCLE

O Sr./Sra. esta sendo convidado(a) a participar, como voluntario(a), da pesquisa
intitulada “A IMPLEMENTACAO DA POLITICA NACIONAL DE MUSEUS NA
PERSPECTIVA DO BUROCRATA DE MEDIO ESCALAO”. Meu nome é Estela
Najberg, sou a pesquisadora responsavel e Renan Marquez M. de Oliveira € meu
pesquisador assistente, a minha area de atuacao é Politicas Publicas. Apos receber
os esclarecimentos e as informagdes a seguir, caso o (a) Sr./Sra. aceite fazer parte
do estudo, assine ao final deste documento, que esta impresso em duas vias, sendo
que uma delas ficara comigo. Esclare¢co que em caso de recusa na participagéo vocé
ndo sera penalizado(a) de forma alguma. Ao aceitar participar, as duvidas sobre a
pesquisa poderdo ser esclarecidas pelo pesquisador, via e-mail
renanmarquez@gmail.com e, inclusive, sob forma de ligagéo a cobrar, através do(s)
seguinte(s) contato(s) telefénico(s): (62) 98117-7583. Ao persistirem as duvidas sobre
os seus direitos como participante desta pesquisa, o Sr./Sra. também podera fazer
contato com o Comité de Etica em Pesquisa da Universidade Federal de Goias, pelo
telefone (62)3521-1215. O Comité de Etica em Pesquisa da Universidade Federal de
Goias (CEP-UFG) é independente, com fungdo publica, de carater consultivo,
educativo e deliberativo, criado para proteger o bem-estar dos/das participantes da
pesquisa, em sua integridade e dignidade, visando contribuir no desenvolvimento da
pesquisa dentro de padrdes éticos vigentes.

Informo que caso haja alguma despesa decorrentes da cooperagdo com a pesquisa
vocé tera direito ao ressarcimento (se for o caso), e a pleitear indenizagdo em caso
de danos, conforme previsto em Lei. Se vocé n&o quiser que seu home seja divulgado,
esta garantido o sigilo que assegure a privacidade e o anonimato. As informacgdes
desta pesquisa serdo confidenciais e serdo divulgadas apenas em eventos ou
publicagdes cientificas.

Durante todo o periodo da pesquisa e na divulgagcao dos resultados, sua privacidade
sera respeitada, ou seja, seu nome ou qualquer outro dado ou elemento que possa,
de alguma forma, identificar-lhe, sera mantido em sigilo. Todo material ficara sob
minha guarda por um periodo minimo de cinco anos. Para conducgdo da entrevista &
necessario o seu consentimento para utilizacdo de um gravador (se for o caso de
utilizar).
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1. Informagdes Importantes sobre a Pesquisa

Titulo: A IMPLEMENTAGAO DA POLITICA NACIONAL DE MUSEUS NA PERSPECTIVA DO
BUROCRATA DE MEDIO ESCALAO

Justificativa:

Esta pesquisa busca compreender como ocorre atuagao dos Burocratas de Médio Escalédo
(BME) na Politica Nacional de Museus. Os estudos sobre a burocracia publica concentram-
se no alto escaldo, conjunto de atividades e atores que participam ativamente da formulagéo
das politicas publicas, e no nivel de rua, conjunto de atividades e atores envolvidos na entrega
do servico publico diretamente ao usuério da politica, evidenciando uma lacuna de estudos
relacionados a pesquisa sobre a burocracia de médio escaléo.

Os burocratas de médio escaldo desempenham as complexas fungbes de gestao
intermedidria nas organizag¢des (LOTTA, PIRES E OLIVEIRA, 2014), sédo responsaveis pela
alocagéo de recursos publicos (tempo, pessoal, etc) e estabelecem interagdes com atores
internos e externos da politica publica. Essa pesquisa tera oportunidade de analisar a Politica
Nacional de Museus, sob a ética do burocrata de médio escaldo das relagcdes que sé&o
estabelecidas com os multiplos atores que participam do processo de implementagdo. A PNM,
partiu de uma constru¢gdo democratica e participativa que envolveu a articulagdo de varios
atores do campo da Museologia, gestores publicos, dirigentes politicos e atores sociais

nacionais e internacionais.

Objetivos:

Analisar a implementagcdo da politica nacional de museus (PNM) na perspectiva dos
burocratas de médio escaldo, sob o enfoque relacional. Os objetivos especificos séo:
Descrever o contexto da atuagcao dos BMEs na PNM; identificar o papel relacional que os
BMEs estabelecem com os atores internos e externos da PNM; compreender como os

aspectos relacionais influenciam o processo de implementa¢do da PMN.
Referéncia:
LOTTA, G.; PIRES, R.; OLIVEIRA, V. Burocratas de médio escalao: novos olhares sobre

velhos atores da produgéo de politicas publicas. Revista do Servigo Publico, Brasilia, v.65,
n.4, p.463—492, 2014.
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1.2 Tempo Necessario

O tempo aproximado necessario para realizacao da entrevista é de 30 minutos.

1.3 Riscos e Beneficios

O presente estudo contempla riscos de desconforto emocional e/ou riscos
psicossociais (ex.: constrangimento, intimidacdo, angustia, insatisfacao, irritacéo,
mal-estar, etc.). O/a participante podera recusar responder questbes que lhe
causem desconforto emocional ou constrangimento podendo se recursas a
participar ou retirar o seu consentimento, em qualquer fase da pesquisa, sem
penalizagdo alguma. A sua participacao contribuira para os estudos relacionados
a implementagao de politicas publicas, mais especificadamente, sobre atuacao
dos burocratas de médio escalao.

2. Por favor, faga uma rubrica entre os parénteses da op¢ao que valida sua

decisao:

( ) Permito a divulgagdo da minha imagem/voz/opinido nos resultados
publicados da pesquisa,;

( ) Nao permito a publicagcdo da minha imagem/voz/opinido nos resultados
publicados da pesquisa.

2.1 Em relagéo a utilizagcdo dos dados em pesquisas futuras:

( ) Permito a utilizar esses dados para pesquisas futuras.

( ) N&o Permito a utilizar esses dados para pesquisas futuras.

2.2 Em relacéo a garantia do sigilo que assegure a privacidade e o anonimato
dos/as participante/s:

( ) Permito a minha identificagao através de uso de meu nome nos
resultados publicados da pesquisa;

( ) N&o permito a minha identificacdo através de uso de meu nome

nos resultados publicados da pesquisa.
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2.1 Consentimento da Participagao na Pesquisa:

B, e e e e e e e e e e e e e e e e eea e areaeanaan ,
inscrito(a) sob 0 RG/ CPF.........ccooiiiiiiie, , abaixo assinado, concordo em
participar do estudo intitulado A IMPLEMENTACAO DA POLITICA NACIONAL DE
MUSEUS NA PERSPECTIVA DO BUROCRATA DE MEDIO ESCALAQ’. Informo ter
mais de 18 anos de idade e destaco que minha participacdo nesta pesquisa € de
carater voluntario. Fui devidamente informado (a) e esclarecido(a) pelo pesquisador
RENAN MARQUEZ MARTINS DE OLIVEIRA sobre a pesquisa, os procedimentos e
meétodos nela envolvidos, assim como os possiveis riscos e beneficios decorrentes de
minha participacao no estudo. Foi-me garantido que posso retirar meu consentimento
a qualquer momento, sem que isto leve a qualquer penalidade. Declaro, portanto, que

concordo com a minha participagéo no projeto de pesquisa acima descrito.

Goiania, ........ AE oo, de ..coccoeiennil.

Assinatura por extenso do(a) participante

Assinatura do pesquisador



