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Resumo: Empresas publicas ou privadas, com ou sem fins lucrativos buscam técnicas e
modelos de gestdo para conseguir atingir com eficiéncia e eficicia seus objetivos e
metas. A teoria dos stakeholders vem sendo cada vez mais utilizada como um modelo
diferenciado nos estudos teoricos e na aplicag¢do pratica da administragdo moderna. Este
artigo buscou analisar a partir de uma discussao teorica e da revisdo da literatura, a
aplicagdo teoria dos stakeholders na gestdo de museus e a conseqiiéncia para o turismo
de uma regido. Foi possivel perceber que a teoria dos stakeholders pode ser um
diferencial na gestdo estratégica de museus e um fator positivo para o desenvolvimento
do turismo local.

Empresas publicas ou privadas, com ou sem fins lucrativos buscam técnicas e
modelos de gestio para conseguir atingir seus objetivos e metas. A teoria dos
stakeholders vem sendo cada vez mais utilizada como um modelo diferenciado nos
estudos tedricos e na aplicacdo pratica da administracio moderna. Este artigo
buscou analisar a partir de uma discussao tedrica e da revisdo da literatura, a
aplicacio teoria na gestio de museus e a conseqiiéncia para o turismo de uma
regido. Foi possivel perceber que a teoria dos stakeholders pode ser um diferencial
na gestio de museus e positiva para o desenvolvimento do turismo local
Palavras-chave: teoria dos stakeholders, museus, turismo.

1 INTRODUCAO

Teorias da administracdo sd3o desenvolvidas para que possam orientar
sistematicamente empresas a obter sucesso, desenvolver habilidades especificas,
desenvolver projetos de sustentabilidade e ética. Uma das teorias recentes que vem se

destacando na area da administragao/ gestao ¢ a teoria dos Stakeholders.
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A palavra stakeholders, atualmente muito utilizada tanto na area académica
quanto na pratica da admnistragdo moderna, apareceu pela primeira vez em um
memorando interno do Stanford Reaserch Institute (RSI International) em 1963 sendo
foi utilizado para generalizar a nocao de stokeholder (acionistas) como o Unico grupo do
qual a administracdo deveria ser responsavel. A nova palavra reuniu os principais
grupos necessarios para que a organizagdo exista, incluindo assim os acionistas,
empregados, clientes, fornecedores, credores e a sociedade. As pesquisas da SRI
mostravam que, a menos que 0s executivos entendessem as
necessidades e preocupacdes dos  grupos interessados,  eles ndo poderiam formular
objetivos corporativos que recebessem o apoio necessario para a sobrevivéncia da
empresa. (FREEMAN, 1984, p.32,)

Embora o tema tenha sido muito utilizado desde entdo, o grande marco tedrico
desta abordagem aconteceu em 1984 com o langamento do livro de Freeman: Strategic
Management: A Stakeholder Approach (1984). Outros autores se destacaram com trabalhos
referenciando a teoria como Donaldson e Preston (1995), Friedman e Miles (2002) e
Frooman (1999), sendo intensificados a partir da década de 1990.

Os estudos correlacionando a teoria dos stakeholders ao turismo também
cresceram. No estado da arte realizado em 2010 foram levantados 27 artigos, sendo que
a grande intensidade destes ocorreu a partir de 2005. Os artigos foram categorizados
segundo o tema central em: desenvolvimento sécio-ambiental, esporte e turismo,
praticas colaborativas e seus impactos no turismo, e praticas administrativas aplicadas
ao turismo. (VIEIRA ET AL, 2010) Percebe-se neste levantamento nenhum referencial
relacionando a teoria stakeholders ao turismo com enfoque na area cultural ou a gestao
de espacos culturais.

Tendo como ponto de partida a observagdo acima, este artigo busca discutir a
teoria dos stakeholders aplicada a gestdo de museus e a possivel consequéncia para o
turismo. Foram feitos levantamentos e estudos referenciando autores classicos e
contemporaneos sobre a teoria dos stakeholders, gestdo de museus e turismo. Para tanto,
o artigo foi estruturado em: introducdo; stakeholders: conceito, teoria e classificacio;
gestdo de museus e o turismo (cultural); desafios atuais dos museus e aplicagdo da

teoria dos stakeholdres, e por fim, as consideracdes finais.

2 Stakeholders: conceito, teoria e classificacao



Embora cada vez mais abordada nos estudos conceituais e utilizada na gestao
estratégica das empresas, ainda ndo ha um consenso quanto ao conceito ou um modelo
padrao para a gestdo de stakeholders. Por ser o principal tedrico e o grande marco
referencial inclusive dos autores destacados como referéncia optou-se por utilizar a base
desenvolvida por Freeman neste referencial.

Segundo Freeman (1984), “stakeholders sao diversos grupos ou individuos que
influenciam ou podem ser influenciados por uma organizag¢ao”. A partir desta definigao,
Teixeira e Domenico (2008) descrevem stakeholders como entidades sociais
(individuais ou coletivas) que tém algum tipo de influéncia capaz de afetar a realizacao
dos objetivos da empresa, seja no presente, seja no futuro. Ou seja, a administracdo de
um determinado local nao deve pensar apenas nas entidades sociais que influenciam a
organizacdo como também devem contemplar no planejamento as que sdo
influenciadas. Os gestores devem estar atentos as suas agdes e as conseqiiéncias para
uma sociedade, podendo ter estas um efeito reciproco positivo ou negativo.
Profissionais e a sociedade civil podem embargar uma obra de reutilizagdo de um
espaco ja aprovada por ndo concordar com alteracdes previstas no projeto, como foi o
caso do Circuito Cultural Praga da Liberdade, gerando inclusive uma imagem negativa
do processo de implantag¢do do projeto. *

A teoria dos stakeholders propde uma estratégia de administracao dos diversos
relacionamentos, passando assim a ter uma visdo holistica do ambiente interno e
externo. Esta visdo holistica possibilita uma reflexdo estratégica diferenciada pois
dialoga com os diversos stakeholders no planejamento, gestdo e principalmente, nas
tomadas de decisdo, fazendo com que a empresa tenha estabilidade em tempos de
turbuléncia e consiga sempre se preparar para mudancgas e alavancar os negocios.

O primeiro passo para a administracdo dos stakeholders ¢ compreender e mapea-
los, sendo que ndo existe um padrao, cada empresa ou organizacdo constroi um mapa
diferente a partir da realidade que estd inserida. Para construir o “mapa racional” de
stakeholders” ¢é preciso analisar o historico do ambiente da empresa. Freeman (1984)

utiliza um mapa genérico, um checklist que pode ser usado como ponto de partida.

® Pouco se falou na midia, mas os relatos est3o presentes em diversos artigos académicos como Oliveira
(2010)
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Clarkson (1995, p.106) divide os stakeholders em primarios e secundarios. Os
priméarios sdo aqueles criticos sem os quais a empresa ndo poderia sobreviver, podendo
citar os acionistas e investidores, os empregados, os consumidores, os fornecedores,
clientes e, ainda, os public stakeholdes, ou seja, os que interferem diretamente como o
governo com taxas, legislacdo reguladora da atividade, etc. Os secundarios, embora nao
sejam criticos para a empresa na data da constru¢do do mapa, podem tornar-se com o
passar do tempo, como por exemplo, uma ONG que defende os direitos de pessoas com
deficiéncia fisica e podem impor mudancas estruturais em um museu.

Mitchell et al (1997) também propde uma classificagdo para os stakeholders,
citando citam trés atributos principais para identificar e mapea-los: poder, legitimidade
e urgéncia. O poder ¢ a capacidade de um stakeholder de impor sua vontade na
empresa. A legitimidade ¢ percepcao generalizada que de a acdo deste ¢ desejada ou
adequada, ou seja comportamentos e agdes socialmente aceitas. A a urgéncia ¢ a rapidez
necessaria para atender as solicitagdes e reividicagdes.

Essas classificagdes sao importantes pois, embora seja importante analisar todos
stakeholders, alguns requerem a gestdao do relacionamento mais “intensa’.

Teixeira e Domenico (2008), citando Blair e Fottler, descreve cinco passos
importantes na gestdo de stakeholders: 1) identificacdo de todos stakeholders

relevantes; 2) identificacdo dos stakeholders primarios (chave); 3) verificar entre os



stakeholders primérios os que apdiam e os que nao apdiam a organizagao € o porque; 4)
formular estratégias genéricas para os que apdiam e ndo apdiam e de monitoramento
com os demais; 5) implementar as estratégias genéricas e desenvolver taticas.

A gestdo de relacionamentos proposta ¢ importante principalmente se
considerarmos as mudancas causadas pela globalizacdo, abertura de mercados e da
tecnologia da informagdo que fazem com que acontecimentos do outro lado do mundo
afetem diretamente os uma empresa no Brasil. Se essa empresa multinacional japonesa
for, por exemplo, uma das mantenedoras de um museu, os patrocinios podem ser
suspensos por um tempo ou até acabar. Neste sentido, a teoria dos stakeholders propde
uma analise abrangente de forma que diversos grupos ou individuos sejam analisados de
forma que as mudancas nos tempos de “turbuléncia” e momentos criticos possam ser
trabalhadas e ndo tenham um grande impacto negativo nas empresas € organizagdes.

Assim, por ter como unidade de analise os relacionamentos de diversos grupos
ou individuos que afetam e sdo afetados pela empresa, esta teoria da administragao
consequentemente envolve questdes trés questdes principais: 1) entendimento e gestao
de nego6cios no mundo no século XXI; 2) de fatores criticos e atuais como ética no
capitalismo, sustentabilidade, responsabilidade; 3) o que ensinar aos estudantes e
gestores sobre questdes importantes para obter sucesso no mundo dos negocios

(mentalidade). (FREEMAN, 2010)

3 Gestdo de museus, o turismo (cultural) e planejamento

A definicdo de museu vem sendo discutida por anos e segundo o estatuto da
International Council of Museum - ICOM (2007) definido na 21 Conferéncia de Viena,
museus sdo instituicdes permanentes sem fins lucrativos que, a servigo da comunidade
e do seu desenvolvimento, sdo abertas ao publico que adquirire, conserva, pesquisa,
comunica, dispdem e difundem os elementos tangiveis e intangiveis patrimonios da
humanidade e seu ambiente com propdsito de educagdo, estudo e deleite do publico
visitante.*

Os museus, segundo essa definicdo, sd3o entdo espagos que conservam e
desenvolve materiais que sdo capazes de representar e testemunhar a historia de um
povo, lugar, objeto, etc, sendo importantes na preservagdo do legado cultural e da

formacao da identidade. Além da fun¢do de educagdo, o museu € op¢ao de lazer que

* Tradugdo da autora



pode desenvolver o “lado” pessoal e social de uma pessoa, uma vez que cria
possibilidade de conexado entre diversos temas, ainda que inconsciente.

Os museus surgiram, porém, com outra fun¢do, sendo sua origem na Grécia
Antiga onde o Mouseion ou “Casa das Musas”, era uma mistura de templo e centro de
pesquisa direcionado a filosofia.

Muitas das atuais objetos antigos e obras dos museus vem de antigas colegdes
(reflexo do gosto do colecionador) de pessoas que as tinham como uma forma de
mostrar a riqueza, sendo e até o final do século XVIII grande parte de carater privado.
Nesta época, raras excegdes como a British Museum de Londres e da Galeria de Kassel,
eram tornadas oficialmente patrimdnio nacional. (SUANO, 1986; ANDRADE, 2008).
Com o passar do tempo, através de colegdes de objetos e importantes obras de arte os
museus tornaram-se uma tendéncia que se espalhou na Europa no sec. XIX. Os museus
se desenvolveram e hoje existem diversos enfoques como museus de ciéncias, historia
natural, antropologia, tecnologia, etc.

Porém, independente da segmentagdo, a administragdo dos museus ¢ bem
proxima, uma vez que sao organizacdes sem fins lucrativos e por isso precisam planejar
para conseguir cumprir com a missao e visdo. Estes museus precisam principalmente de
estratégias e relacionamentos bem desenvolvidos para criar a base de doadores, podendo
ser formando nao apenas empresas doadoras como também por pessoas.

Milin e Souza (2006) citam autores como Jorge (1993), Cruz (1993), Pires e
Basso (1993) e Horta (2002) para lembrar da amplitude do trabalho interdisciplinar e
integrado da administragdo do museu que deve dialogar com o ambiente externo (uma
vez que ¢ fruto do ambiente externo e tem sua funcdo voltada para a comunidade) e
interno (precisa ter uma equipe trabalhando de forma integrada e sinérgica, dentre
outras). Estes autores também citam alguns “atores” dos quais a administragdo/gestao
do museu deve dialogar e levar em consideragdo como os visitantes e turistas; os
critérios de acessibilidade e receptividade; o estabelecimento de formas de comunicagao
que proporcionem feedback e avaliacdo da sua atuacdo; os instrumentos e a rapidez em
responder as criticas recebidas. Dentre os autores citados, ¢ unanime a percep¢do da
necessidade da comunicagdo com a comunidade local e com os turistas.

A relacao destes museus com o turismo ¢ facilmente notada ao falar citar o
Museu do Louvre, o Museu do Prado, o Museu da Lingua Portuguesa, MASP e o
Inhotim, os quais sdo muitas vezes o principal atrativo que motivou o deslocamento de

turistas para fora de seu local de residéncia por certo periodo de tempo. Esse



deslocamento motivado pela busca da cultura ¢ a base do turismo cultural, o qual pode
ser definido como: “[...Jaquele que se pratica para satisfazer o desejo de emocdes
artisticas ¢ informacao cultural, visando a visitagdo a monumentos historicos, obras de
arte, reliquias, antiguidades, concertos, musicais, museus, pinacotecas”. (EMBRATUR,
1992).

O planejamento do turismo ¢ referenciado por teorias e praticas da area da
administracdo e por técnicas publicitarias e de marketing. A fungdo ¢ de ordenar as
acoes humanas e direcionar as construcdes de equipamentos e facilidades visando
maximizar os beneficios e diminuir os impactos negativos. (BENI, 2007) Ao planejar o
turismo, os equipamentos culturais como museus sdao pontos bases para roteiros
turisticos. Diversos paises da Europa, por exemplo, determinam um dia para que os
turistas possam entrar em todos os museus sem pagar ¢ a divulgacdo das diversas
atividades ¢ integrada. Uma das cidades que trabalha com a integragdo entre museus e
outros atrativos turisticos ¢ Paris (o primeiro domingo de todo més o turista pode entrar
em igrejas € museus sem pagar nada).

Para o desenvolvimento do turismo, ¢ importante que exista uma certa sintonia e
sinergia entre os atrativos e um didlogo com a comunidade local. Muitas vezes a
comunidade local ndo sabe dar informagdes sobre os museus da regido e sequer ja
visitou. Por desconhecer os museus ou mesmo nao compreenderem a linguagem, os
moradores locais podem acabar por desestimular os turistas a visitar.

Isto ocorre porque muitos museus ndo acompanharam as diversas mudancas e,
no caso citado acima, ndo conseguiram desenvolver um didlogo com um dos principais
stakeholders (primario!). Dentre os desafios atuais dos museus estdo, a crescente
construcdo de museus e centros culturais nas cidades brasileiras (podem ser
concorrentes e parceiros), necessidade de adaptacdo de linguagem e estrutura (muitos
museus estdo localizados em prédios historicos tombados), desafio para conseguir
patrocinios e incentivos, correntes politicas, etc. (GARCIA, 2003).

Porém, muitos museus ndo acompanharam as mudangas e hoje estdo com baixo
fluxo de visitantes, dificuldades financeiras, como ¢ o caso do Museu da Ulbra (museu
do automovel) que fechou e o de Ciéncias Naturais da Amazonia que estd quase

fechando.

CONSIDERACOES FINAIS



Museus sdo organizagdes sem fins lucrativos que tem como propdsito uma
funcdo social de compartilhamento de conhecimento, opcao de lazer e desenvolvimento,
referéncia da construgdo da identidade. Além da funcdo social, estes espacos mantidos
por caridade, filantropia e mecenato, tem for¢a econdmica, uma vez que geram
empregos direta e indiretamente, principalmente quando complementam a oferta do
turismo local.

Desta forma, ¢ de extrema importancia a gestdo estratégica de um museu para
que este possa conseguir efetivamente contribuir com o desenvolvimento dos visitantes/
turistas e comunidade local e enfrentar os diversos desafios da atualidade como as
mudancas na forma de comunicagdo, os novos publicos, as novas linguagem, as
cobrancas por um ambiente de inclusdo social e cultural, a sustentabilidade, a
concorréncia com novas formas de lazer, dentre outros.

Ao trabalhar a teoria dos stakeholders, é possivel visualizar as ameacas e
oportunidades do ambiente e a partir disto comecar um trabalho de estratégia voltado
para satisfagdo destes. Esta teoria ndo apenas norteia relacionamentos ja estabelecidos
com os stakeholders primarios como com aqueles que o museu influéncia, tendo assim
um carater sustentavel, uma vez que orienta a visualiza¢do da sua acdo no ambiente
externo € mesmo interno.

Nesta mesma direcdo, a teoria ¢ interessante uma vez que ao compreender todo
ambiente que estd inserido, 0 museu se preparar para momentos de turbuléncia e de
novos desafios, trabalhar por cooperagdo e estabelecer parcerias consistentes, visualizar
novos publicos e novas oportunidades.

E importante lembrar que ndo adianta apenas ter uma boa relagdo com os artistas
e com o publico e investidor, se a relagdo com o proprietario do imdvel, por exemplo,
ndo for mantida. Este foi o caso recente do fechamento de uma dos cinemas mais
tradicionais de Sao Paulo, o Belas Artes, que fechou pois o proprietario queria o espago
para reformar e tornar uma loja.

Ao trabalhar com a abordagem de stakeholders a gestdo de um museu passa a
considerar a premissa de que o sucesso depende diretamente de como este conseguira
administrar as diversas relagdes com os grupos ou individuos que influenciam e/ou sao
influenciados, sendo muito importante o trabalho consistente com a gestdo do turismo.
O desenvolvimento de roteiros, a divulgacdo, politicas de pregos, determinagdo de dias

gratuitos sdo apenas algumas das possibilidades de parceria ideal, ou seja, os dois sdo



beneficiados. A partir do momento que o museu faz parte de um roteiro turistico, a
cidade ganha

A gestdo do turismo tem grande influéncia no trabalho de um museu e estar
alinhado com as propostas. Nota-se assim que a teoria dos stakeholders nao apenas ¢

valida como pode ser um diferencial na gestdo de museus.
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