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PALAVRAS - CHAVE / CONCEITOS GERADORES

A participagdo como paradigma da qualidade em museus
A missaodo museu bem definida e assimilada, na génesealidaple
A autoavaliagdo,em museus, como caminho para a qualidade

A monitoriza¢é@o dosprocessosnuseolégicos e a qualidade em museus

As evidénciasdoimpacto na sociedadeomo indicador da qualidade

Os resultados putputy da accdo museoldgica, medidos e comparados

(benchmarkinyy como parametros da qualidade em museus

A valorizagdo doaprendizado do errocomo incentivo amelhoria
continuae caminho para a qualidade em museus

A gestdo do conhecimentoomo condigdo da qualidade em museus

A qualidade, em museus, identificada comprimado da pessoa da sua
satisfacao

A educacao patrimonialversus elevacao dagpectativas dos cidadaos
clientes(input9 e dos niveis da qualidade em museus

O desempenho ambientalda organizacdo museu como referentg
qualidade e indicador primordial da gestédo

Da nocgédo de “publicos” a dedadédos - clientes, da nogdo de musep-

produtos a denuseu-resultados

da
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“(...) As ideias novas deviam ser encaradas cofyjeatos preciosos,
merecedores de especial atencdo particularmentendmuagarecen
um pouco estranhos.

N&o estou insinuando que passemos a receber coatl@gs ideias
novas porque novas. Mas ndo devemos manifestar sejodale
suprimir uma ideia nova, mesmo se ela ndo nos panmecito
interessanté&

Popper (1976), citado por Méario Souza Chagas, inO campo de
actuacdo da museologia

“A qualidade é um conceito vago e as vezes complidaddefinir o que cria um
série de ambiguidades , mas por outro lado, é dnE@s conceitos organizacionajis
que ndo tem qualquer tipo de contestagdo pois dingdefende uma ma qualidade| E
a volta do conceito de qualidade que se conseguantgs consensos o que ja ngo
sera tao facil, por exemplo, a volta do conceitopdedutividade. A qualidade te
esta vantagetrh

(Ramos &5 A., 2004extracto entrevis)a
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PARTE | — CONSIDERACOES GERAIS
CAPITULO 1

1.ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Esta dissertacdo € composta por onze partes. Aipairparte situa a
problematica e evidencia o paradoxo do termo ayédiaam museus,
assim como a inadequacgdo da sua asserc¢ao tratliasofamulacdes
tedricas e as praticas contemporaneas da musecatogial. As
segunda e terceira partes enquadram teoricameQtelgdade como
principio e a Gestdo da Qualidade como sistemdmassmo a
Museologia enquanto disciplina e/ou ciéncia, confogue no
paradigma da Nova Museologia. Ainda nesta partstada-se a
possibilidade ddenchmarkingentre as boas praticas de Gestédo pela
Qualidade em bibliotecas e aquelas que vieremlagar em museus.
Na parte quatro (IV), procura-se questionar, nonglatico e
institucional, a forma como 0s museus se pensampadprios em
termos de Qualidade, como os cidaddos comuns &pméooam e
como verbalizam as suas expectativas a este ptopdsparte cinco
(V), retoma a questdo Museus e Qualidade, queitorsimote desta
dissertacdo, procurando acertar trajectérias peissentre a Gestado
pela Qualidade e a Museologia, com pendor paraseMogia Social
pelas razbes que entretanto esclarecemos. Na pgaite (VI)
apresenta-se a ferramen@AF' e a candidatura a Prémio da

! CommomAssessmerfiramework— doc. integral em anexo

Cf. documento ed. DGAPA'CAF consiste numa ferramenta que foi construida para
ajudar as organizagfes publicas da Unido europeia@ompreender e utilizar as
técnicas de gestdo da qualidade de modo a melhaorareespectivo desempenho.

Trata-se de uma ferramenta simples, de facil aigifio, que permite a auto-avaliagdo
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Qualidade dos Servigos Educativos dos Museus Muaigi de

Setubal; o caso pratico que nos serviu de motivpa#éa a abordagem
desta temética. Na parte sete (VII) transcreverse,integra, a
entrevista que realizamos com o consultor da Qaddid que

assessorou a candidatura ja referida. Esta opg@@opcomum em

trabalhos académicos, deve-se ao facto de congitEsaque este
documento é uma referéncia e um visao inéditag faarta a Gestéo da
Qualidade (Prémio) como para os Museus. As restaptates

dedicam-se as Consideracdes Finais, Glossariapgibfia e Anexos

e Indice Geral.

2.RESUMO

O estudo exploratorio que apresentamos foi suscjgath experiéncia
de coordenacdo da candidatura que integrou a e&alidos servicos
educativos dos museus municipais de Setubal, caa bhaCAF-
Commom Assessment Framew(Estrutura Comum de Avaliacao) ,
no ambito ddV prémio da qualidade de servico publigromovido
pela AMDS, em 2003. Este exercicio, experiénciatpiem museus,
revelou-nos as potencialidades autoavaliativas elmarhenta de
utilizada (CAF) e sobretudo inquietou-nos relatieawe a forma, por
vezes distorcida e/ou desfocada, como avaliancosne projectamos
subjectivamente nas miss@es, por falta de instrtomerigorosos e
adequados, aquilo que julgamos corresponder dagdttsdas pessoas
dentro e fora da organizacdo museu. Pensar e mealimuseus na
Optica dos processos, medir objectivamente o impaestes na
sociedade com base na recolha partilhada e intealai@s evidéncias

das organizagdes publicasA Ultima versdo da CAF foi apresentada na 22
Conferéncia da Qualidade das Administracdes P&hli€apenhaga, Outubro 2003.
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e comparar, com base em critérios, os resultadtidogsbcom os de
outras organizacdes, recorrendo a uma linguagemimorontribuira,

estamos em crer, para 0 autoconhecimento dos musepsgnto

organizacdes e o crescente reconhecimento do spel peas

sociedades contemporaneas. A possibilidade deerdisc em

conjunto, sobre nog¢des de qualidade em museus imgleEar as

organizacdes museolbgicas na melhoria continuasdogcos em
ordem a real satisfacdo das necessidades, explétitanplicitas, dos
cidadaos-clientes, incluindo nesses processos @grigs pessoas
dessas organizacdes (os funcionarios, colaboradopesceiros dos
museus), € uma perspectiva inovadora que podex@ssa ver, ajudar
a distinguir entre museus com qualidades e o sergidbal da

qualidade em museus, recorrendo a formas alteasatie avaliacdo e
autoavaliagcéo.

3.INTRODUGAO

Este estudo é eminentemente exploratério pelo glibedadamente
arredado de ambicdes tedricas ou pretensfes dealieagho, pois
estamos conscientes de que a observacdo a pauin dmico caso e
de uma experiéncia pontual, situada, ndo podera fetenséo de
gerar conclusfes. Trata-se pois de um modestoilmaiatr um estudo
indicativo, que tem como objectivo a sensibilizacfara a
importancia que podera ter, para os museus, a adaEGestdo da
Qualidade naquilo que ela comporta de autoconhecimento,
responsabilidade e compromisso social. Procuraréemgar questdes
gue julgamos pertinentes relativamente a percegg&pe podera ser

a aplicacdo do conceito, dos preceitos e das fermt®s dosistemas

da qualidade reveladas através da experiéncia concreta por nos
testemunhada e no confronto com pareceres de akgt@si, por nds
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solicitados, em resposta ao estimulo desencadeadespe desafio.
Mais do que concluir algo sobre os defeitos e @etuinerentes ao uso
da ferramenta utilizada (CAF) nesta candidaturatemdemos, tédo
somente, apresentar os resultados e transmitir ocogor que nos for
possivel , cada passo que demos, as duvidas queungisam, 0S
obstaculos que encontramos, os artificios que osane as
expectativas que desenvolvemos relativamente asngiatidades
desta ferramenta, tentando apenas provar comoofumeino caso em
apreco, furtando-nos a generalizacbes. Procurareasssm ser
exaustivos na descricdo, com o objectivo de esdarsobre todo o
processo experienciado para que ele possa canstiiuexemplo e
como exemplo, possa despertar em meio museolé@igontade de
discutir e aprofundar tematica da qualidade quenss afigura da
maior pertinéncia e actualidade para a expansdendoneno museal,
para a afirmacdo do paradigma da museologia seciaredibilidade
dos museus, enquanto organiza¢des que operam edmaacial.

A cautela relativamente a tentacdo de generalizagddmpusemos a
este estudo néo significa qualquer reticéncidivalaente a validade
da experiéncia realizada que, salvaguardando akyuesisténcias
iniciais suscitadas pela linguagem hermética dearieenta — CAF
(Commom Assessment Framework), se revelou tdo gap@ que
veio a constituir o tema da dissertacdo que agerapsesenta. A
referida cautela apenas evidencia a consciénciguelas formulacdes
tedricas, carecem de ampla comprovacéo, ndo semndoativeis com
evidéncias circunscritas a uma Unica experiénci@lizada num
objecto situado (candidatura a um prémio da quadijade ambito
restrito e sem possibilidade de comparacéo, deadmeditismo da
experiéncia em museus portugueses. Mesmo assamashyue valia
a pena assumir o risco, em termos teoricos e miégidos, de tentar
cruzar duas areas do saber com linguagens distjppaes argumentar
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sobre a validade da aplicagdo da CAF como ferraandat gestéo
gualidade, por considerarmos oportuno e util abosfta questédo
associada a problemética da avaliagdo em musepsrtthéncia da
abordagem deve-se a constatacdo, partilhada cotosmmusedlogos,
de que a avaliacdo usualmente praticada, centraslgoiéblicos, é
manifestamente inadequada para captar os indéceatidfacdo e as
competéncias adquiridas pelas pessoas e pelossgeapolvidos em
processos museoldgicos de desenvolvimento, educgEEmuisa,
preservacdo e comunicacdo que, nem sempre, visaotps finais
acabados, identificaveis a curto prazo, com prasimuseolbgicos
convencionais consumiveis pgyublicos e/ou contempladas por
visitantes A museologia identificada com o paradigma daruetiecdo
na sociedade, deducacio permaneritala participacdo dos cidados,
ganhara maior expressdo se também se conseguirptar aas
didlogos entre os diversos sujeitos da accao éaawas novos valores
de natureza processual, gerados pelos museus hmdadnteracc¢édo
com as comunidades onde estéo inseridos, comadsslto nivel da
qualificacdo da cultura, da reapropriacdo dos mpaftrios e da
inovacgdo das préticas sociais em prol da cidadania.

2 A este propdsito tivemos recentemente acesso,int@net, site universidade
Luséfona- mestrado em museologia, a um texto derazt pertinéncia, da autoria de
Hugues de Varine, intituladéatrimonio e Educacdo Popular Apender, n°2,
Outubro, 2004. No referido texto o autor react@aéizelanca o conceito éducacao
popular, educagcdo permanente/ou educacdo ndo formalversus educacao
bancérid escolarizada e o importante papel dos museusterdada de consciéncia
dos valores patrimoniais e da diversidade dos sesulem que se incluém psssoas-
recursg, com vista a capacitacdo dos individuos e dosralites grupos na
comunidade, desenvolvendo a auto-estima e a in&igtie visa fortalecer a tomada

efectiva das decis6es eontolo do presente e do futuro
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Numa altura em que, em Portugal, tanto se fala wddifigacdo e
credenciacdo de museus e da qualidade dos seigestinente
pormo-nos de acordo sobre o conceito de qualidadpiaés os
caminhos para a implementacdo dessa mesma quakdadeuseus,
para ndo sermos surpreendidos com sistemas deghaliechados,
restritivos e modeladores que desprezem as prateeseologicas
indentifichveis com a qualidade na sua assercatemmoranea, ou
seja, as préaticas que visam a satisfacdo das gessmmanecessidades
dos cidaddos - clientése que sdo por estes validadas. Se ndo
estivermos atentos e disponiveis para experimentaflectir sobre
formas alternativas de avaliacdo e autoavaliac&opgumitam aferir
indicadores para novas praticas museoldgicas e aampesultados
reconheciveis como parametros da qualidade a edaat®ciedade,
corremos 0 risco contribuir para o isolamento dosiseus,
especialmente aqueles cujas préticas e territdrias diferem do
modelo tradicional, e/ou de sermos iludidos poroppacoes
indevidas de discursos aparentemente identificados o da nova
museologia para mistificar praticas hibridas que s@o referéncia
para qualquer modelo e que descredibilizam a mogi@olcomo
ciéncid.

3 Segundo aCAF “ A expressdocidaddo-cliente é utilizada para realcar o
relacionamento duplo que existe com a Administrggé#idica: por um lado enquanto
utilizadores dos servigos (clientes); por outro dadodas as pessoas, enquanto
cidadados e contribuintes, que tém interesse NoScEEr € Nos seus resultados

4 Segundo a museéloga e professora doutora Maria Géhtos (1999) as novas
praticas museoldgicas, enraizadas na comunidade pvécisamente demonstrar que

existem diversas formas de gerir museus e de delsenprocessos museais .
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3.1PERGUNTAS DE PARTIDA:

Como € que 0sS museus se pensam a si proprios?

( a partir da analise do conceito universal de emug das
competéncias que lhe estdo associadas, enunciadascetas nos
estatutos do ICOM e no discurso oficial que comsttarticulado da
proposta de lei — quadro para 0s museus portugeasescussao).

Que percepcgdo tém os cidaddos clientes da qualidaagm
museus?
(a partir da andlise dos questionarios )

Como é que a CAF podera ser operacionalizada para anuseus e
quais as suas vantagens?
( com base no caso prético apresentado)

4. PROBLEMATICA A ESCLARECER

(...)“romper com os preconceitos e falsas evidénciassgomente nos
dao a ilusdo de compreendermos as coisas. A rugugortanto, o
primeiro acto constitutivo do procedimento cieotff'in
Quivy,Raymond; Van Campenhoudt, Lddanual de investigacdo em
ciéncias sociaisLisboa, Gradiva, 22 edi¢cdo, 1998, pag 26.

Em resposta ao repto antes enunciado e pensandasnoconcreto
dos museus, a problematica a esclarecer nesteogstnde-se com a
questdo de saber commmper com o modelo instituido de
avaliacdo, manifestamente desadequado para captar a
complexidade de estratégias, evidéncias, resultadesvisdes que
infformam a realidade museoldgica contemporanea nasuas
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mulpiplas vocacdes e missde®Romper igualmente com guetto
comunicacional alimentado pelo preconceito de qenwseus e as
dindmicas dos processos museoldgicos nada tém acorar as
linguagens e objectivos da gestdo da qualidaderfts das empresas
e da inddstria) e que 0s museus, enquanto orgéeizacao tao
especialmentsui generis que se bastam a si proprios e que, por isso,
também nestas questdes da qualidade e do desemprhente
outros museus 0s podem entender e av&iatesafio € promover a
autoavaliacdo, definir a qualidade em museus, nomeaos
atributos e as especificidades da organizacdo musecontribuir
para romper com o anatema do isolamentaym problema efectivo
com que se debatem os museus na sociedade dagacdas. Enfim,
suscitar o interesse pela utilizagdo, em instituigd museologicas,
de ferramentas da avaliacdo e da gestdo da qualidadargamente
testadas e difundidas noutras organizacdes, com otuito de
promover a transversalidade dos saberes, o didloge a
cooperacgdo interorganizacional. Procurar ainda esclarecer sobre a
diferenca entre a administracao burocréaticaviggeo mero controlo
das fungdes/execucio de tarefassistema degestéo da qualidade

5 Segundo Ramos Pires, pualidade, Sistemas de gestéo da qualid@ie0),
pp.35. ‘Por vezes, o termo sistema de gestdo é utilizadodiferentes significados.
Por exemplo é utilizado para descrever o sistemauderidade e responsabilidade,
ou para identificar estilos de gestao (gestao canignal, gestdo moderngpuando
aplicamos o conceito de sistema a qualidade, nataa de um arranjo semantico,
mas tem um significado concreto e tangiv@l sistema da qualidade é o conjunto
das medidas organizacionais capazes de transmitisemaxima confianca de que
um determinado nivel de qualidade aceitavel estédsealcancado ao minimo

custo.”
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gue visa a monotorizagdo dos processos, a mellooriéinua, a
comparacao e medicdo dos resultados e sobretugatticipacdo das
pessoas.

Em nome da especificidade organizacional e a colis saberes
especializados que Ihe estdo associgglestjzam-s®s museus, inibe-
se a participacdo e reduz-se, por vezes, a awvaliacauma
contabilidade de publicos, mais ou menos engenthoadiaada “entre
muros” em ordem a estrita observagdo das funcdas diuseais |,
desperdicando os indicadores associados aos vajeraslos pelos
processos museoldgicos a montante e a jusante deumtambém
eles parte do processo museoldgico. Esta perspedévavaliacdo
constitui, em nosso entender, um desvio de andisgivamente ao
essencial do que julgamos ser a missdo do museu; um
empobrecimento da museologia como campo de reflex@ua débil
evidéncia do que se espera que seja a visdo daus)ux0 terceiro
milénio, comprometidos com o desenvolvimento, adithia e a ndo
exclusdo, assente no primado da pessoa e da sisfacsat
Acreditamos que a acgdo persistente e conjugadaemeno, de
diversos sujeitos interagindo numa rede socialgamos museus se
integram, contribua para alargar o conhecimentocenaciéncia dos
cidadaos clientes, por forma elevar as expectatighgivamente a
qualificacéo da cultura e a participaGatesses mesmos cidad&os, na

5 (Demo,1994) citado por Maria Célia Santos, 1999 $alienta qué qualidade é
participacad .

" A este propésito Hugues de Varine,Ratriménio e Educacdo Popular2004, ja
referido (nota 1), salienta que O desenvolvimento local “ “ sustentavel “ *,

enquanto processo dinamico de transformagdo deedade e do meio, assenta em
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identificacdo, preservagdo e reinvencdo dos madiplalores e
sentidos associados aos patriménios, sem nos €SMqET que 0S
proprios técnicos do museu, na perspectiva da @ektagualidade,
também se englobam na categoria de cidadaosediemtque o
museu, enquanto organizacao, contribui, com o seidprde fazer e
de se pensar a si proprio e nas relacdes @antro civilizacional
para a diversidade cultural com que ele préprid ¢ere lidar de forma
transversal e fluente.

Ocorreu-nos que a este propdésito se refere, mpibotmamente, a
museodloga brasileira Maria Célia Santos, em 198%exto intitulado
“Processo museoldgico: critérios de exclusdo”, esgmtado em
conferéncia, na Il semana de museus da Universidadgdo Paulo
(...) Na organizacdo e gestdo dos nosSsOS museus Ou O{ECtps
desenvolvidos em nossa area, ou em relacdo a outraas do
conhecimento, percebe-se que 0s sujeitos envols@osonsiderados
categorias estanques, em que a cada um cabe atdeegéxecutar as
accoes previstas e pensadas por algumas” cabegasrihdas”, pois
em geral estdo excluidos do momento da concepgdmigdio dos
objectivos e metas do plano director da instituic8e é que eles

grande parte na participacdo activa e criativa desmunidades locais. Sem essa
participacdo, teremos apenas uma mera execucaaalggmas tecnocraticos, cuja
eficacia depende da combinacéo conjuntural e eférderuma vontade politica e da
disponibilidade de meios financeiros e humaho® autor lembra contudo que, sé
por si, o reconhecimento e vontade de participarmgsoas, grupos e associacoes,
ndo é garantia da sua participagao efectiva. (st’porqueo cidaddo maior, tanto
numa democracia como numa ditadura, ndo é considkracomo pessoa adulta,
como sendo capaz de assumir a sua quota de respiitede na “ “ coisa

N

publica™.
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existem, ou nem sequer foram ouvidos e devidanestlarecidos
sobre o plano de accdo a ser executado. Nao hacespara

contribuigdo do grupo, troca enriquecimento mutadtica salutar

porque nossa pobreza politica ver além de nosswsesses e de
nosso préprio umbigo.(...)Das actividades de orgagdo e gestdo
sdo excluidas, completamente, as ac¢des musedpgmao em um”
guebra-cabeca’mal formulado, em que as pecas ngecancaixam,
porque as actividades técnicas de pesquisa, prasgoyv e

comunicacdo também sdo aplicadas em compartimesgtanques,
em completa dissociacdo entre meio e fim (Santd896;1
Chagas,1996) ou descriminadas por “pesquisadoreapecas

pensantes e fechadas” de outras areas, que nosdssam meros
reprodutores do conhecimento. (...)as aplicacbess daccdes
museoldgicas tém sido muito mais resultado da apdio da técnica
pela técnica do que resultado de um processo. (mperam a

desigualdade, o estrelismo, o individualismo, safale cooperacéo e
a falta de visdo da instituicdo como um todo. A..guséncia de
projectos integrados, mesmo entre as instituictangsma esfera
administrativa, quer no ambito municipal, estaduall federal,

demonstram a falta de correlacdo entre 0s nossarvas, que
deveriam ser explorados, trabalhados por meio dea umecéo

transdisciplinar que fosse além das organizacodsriias de cada
disciplina, buscando os elos indispensaveis a cesmmédo do mundo,
na sua integridade. Nosso isolamento, marcado mwezes pelo
preconceito, talvez seja uma das causas que impetdescimento
museoldgico.

Este autofechamento dos museus na sociedade, tadstgpor um
discurso baseado no auto elogio da diferenca &linwrque nédo
comprovada ou porque sO6 pontualmente testemunhadadreas
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especificas do saber), enfraquece a sua capactadetervencao,
restringe a comunicacdo e desmotiva as parceriaer in
organizacionais, pela falta de incentivo e de umgubhgem comum
gue permita a comparacdo dos resultados obtidas pelUseus na
prossecussdo das suas missfes, com 0s resultadosutdes
organizacdes e a avaliacdo relativa desses mesesoffados que
permitam medir 0 impacto real dos museus na sad&ed Neste
quadro as expectativas dos cidadaos relativamest@ participacao
nos processos museoldgicos também acabam por ib@as ou
mesmo frustradas, devido a dificuldade objectira c@ampreender
como o podem fazer e quais 0s beneficios que deimagbara os
individuos e para a comunidade. Para que tal agoestes terdo que
saber o que realmente se espera de um museu hextcoma
sociedade actual, quais os processos e resultagoglerivam da
especificidade dfazer museoldgice qual 0 seu compromisso com a
satisfagéo dos cidados- clientés.

8 Naturalmente satisfagdoé um conceito eminentemente subjectivo e por isso

muito dificil de definir. Asatisfacdoé obviamente relativa e depende, em cada
momento, de condicionantes culturais, emocionampbrais, conjuncturais, regidos
por valores diversos, por vezes conflituantes, esqos através de variaveis e
indicadores que se alteram e cruzam em multiptesbinacBes. A definicdo de
qualidade que nos € dada pelo glossario apensocaéF refere que A qualidade

€ o conjunto de procedimentos e caracteristicasirddoem e servico, que lhe confere
capacidade paraatisfazer necessidades explicitas e implicitas clientes. Pode ser
medida directamente, em fun¢éo de um determinadtApaou indirectamente pela
apreciacdo ou impacto do cliente/cidada® referido doc. CAF (que anexamos)
ainda integra e define, no glossario, outros terquas se articulam com a nocao de
qualidade medida pela satisfacdo, nomeadamAartdiacdo; Impacto; Indicador de

percepc¢édo; Resultados para o cidaddo-cliente (méd)c
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A tomada de consciéncia desse fechamento e das@ussquéncias
tem conduzido, no interior e no exterior da comad& museoldgica,
ao questionamento desta ldgica organizacional elela de museu

gue lhe estd subjacente, impulsionando reflexdmse visam a

reavaliacdo dos conceitos e praticas convenciaqnas modelam a
accao museoldgica e a revisdo das proprias miskiesnuseus no
gue toca a sua funcdo social e a percepcdo efetsivqualidade,

como conceito organizacional abrangente, indissetidos ideais de
desenvolvimento e de cidadania. A nosso ver, a ge&ncia do

preconceito relativamente a autoavaliacdo e ppaipéio efectiva dos
cidadaos, assenta na a opacidade dos modelos conas de

gestdo, baseados em administracdes burocraticagrad@s no

controle das fungbes e das pessoas, que aindashopratica na
maioria das organizacdes, incluindo os museus; lnedie gestdo

hierarquizantes fundados maeritocracia®, enquanto estratégia de
legitimac&o do poder.

®«J4 dizia Ivor Morish em 1975 (...), que as velhasdiras sociais estavam sendo
substituidas pelas do” "mérito" “. A antiga eliteom a sua gravata com as cores
da escola, pode ter desaparecido, mas esta senderfiente substituida por uma
nova elite cuja prescricdo é o mérito”, asseguravaociologo. O principio da

Meritocracia, cujo cerne esta contido na maxima” @da um é dado o que

N

merece” “, serviu, ao longo da histéria, deespaldo & perpetuacdo da
dominacgdo e ainda hoje serve com exceléncia afess&l&o me atrevo a
negar a eficacia de tal método e nem a sutileza goense vai instalando
nas mentes que se deixam seduzir por sua cinicadidate” Excerto do

texto, redigido em portugués do brasih fneritocracia atrasando a incluséo
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Este tipo de administrag&o colide em absoluto cempressupostos da
gestdo da qualidade que reclama a flexibilaagfansparéncia da
gestdo das organizagOes, a participacdo e a gadmBatisfacdo das
pessoas como via para o desenvolvimento e denwagat das
sociedades.

No caso dos museus ainda é mais gritante porqaeagttde atenta
contra a sua propria natureza, na medida em gsigaarazao de ser e
sustentabilidade deveriam buscar sentido na afimao seu papel
na sociedade, avaliada pela sua capacidade de d&r@amicas
interrelacionais em prol do desenvolvimento. A ci#rxia da
responsabilidade social dos museus e dos comprasnipse estes
devem assumir com os diferentes grupos na comumidachrreta
opcdes de natureza politica e filosofica. A dimensétoldgica do
museu como lugar onde se pensa o mundo préoximatant?, em
ordem a mudanca, contra a exclusdo, obriga a uncieikeexigente
de negociacdo e equilibrio entre 0s museus raotganizacoes,
formais e informai®, com perspectivas diferenciadas de cultura,
patrimoénio e desenvolvimento que se observam e a@npnum jogo
regrado de parcerias e correlacdes de forcas,gzesvantagonicas em

(consulta internet, Junho 2004), da autoria de RanMarconatto Matos

(universitaria brasileira)

19 yves Bertrand e Patrick Guillemet, @rganzagdes: Uma abordagem sistémica
1988, pp.14, propde a seguinte definicdo de orgaéiz “Uma organizagdo é um
sistema situado num meio que compreerngta: subsistema cultural(intencdes,
finalidades, valores, convicgdes), usambsistema tecnocognitivgconhecimentos,
técnicas, tecnologias e experiéncia), sasistema estruturafluma divisdo formal e
informal do trabalho), unsubsistema psicosocigbessoas que tém relagdes entre

elas) assim como usubsistema de gestéplanificacdo, controlo en coordenacgéo)
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relacdo aos principios da cidadania e, por constguem colisdo
com as missfes dos museus. Esta ndo é tarefaptagilie, como
todos sabemos, ndo ha museus neutros nem polift@asas. Ha que
fazer opcles, estabelecer compromissos e ter wséa vlara sobre o
sentido a dar aos museus baseada no auto conhexireema
percepcdo do que efectivamente representa a mgseonquanto
ciéncia, no mundo contemporaneo. A prof. Doutorarid&élia
Santos (1999) na ja citada conferéncia refere qye No momento
atual., a museologia deve sintonizar-se, em qualqies suas
correntes, com 0s caminhos da ciéncia na contenmgidade. Sendo
assim a problematizacdo de temas, mediante os @céngtitucional
e operacional, | questionara também o sentido d&ndia,
contribuindo para que a propria Museologia e a quatica sejam
submetidas igualmente a reflexdo, uma vez que ssusulevem ser
considerados como o locus para a producéo do canfeetto

Também as problematicas e territérios da musewlafio hoje, em
virtude da globalizacdo, muito mais complexos edrogptiveis?!

11 A este propésito refere-se Tereza Scheiner, enfiedncia proferida nall®
Semana dos Museus 1999, cidade de S.Paulo (citagdo do originaligidd em
portugués do BrasibA influéncia da midia impressa e electronica aduatravessa,
e as redes de comunica¢do povoam o mundo de imagsmsubstituem as palavras.
Atuando como grandes instrumentos de articulacéitbélica, as redes inventam,
modificam, transmitem e recodificam signos e messsagEm escala global. Esta
percepcéo ilusional do acontecimento como préximonediato revela uma nova
relagdo do homem com o tempo, reinventado e rédefagora como tempo real. O
modo de apreensédo da realidade instaura tambémnowa relagdo do homem com
a matéria: pela primeira vez ap6s o aparecimento ekcrita, a informacgdo

ferramenta basica ja ndo é o objecto, mas a pala/emimagem digitalizadas — que
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Ndo chega constatar que os museus tém um papebmtde na
construcao das identidades, na revelacdo dos pBainsie assuncao
dos seus territorios, temos que demostrar as exaimlisso. Para
comprovar a efichcia dos museus e 0 seu real impactsociedade
contemporanea, assim como a sua imagem junto died&ms
clientes, vemo-nos impelidosraver a forma como 0os museus se
pensam a si proprios como organizacdo, como defineerealizam
as missdes e a questionar se auto imagem de qualidague estes
adoptam é globalmente percepcionada e validada psle@idadaos-
clientes. Mais importante ainda, se a sua particiggio se reflecte
nos resultados e se estes, os cidadaos — clientes thuseus, se
revém neles.

veiculam, em escala planetaria, a fabulosa massafdemacéo agora disponivel ao
homem comum. Todas essas mudancas provocam tanuvé@s tipos de relagédo
entre o0 homem e o espaco. Historicamente veicukmlderritorio — espago de
construcéo do local, do nacional, da identidadderéncia tradicional da cultura — o

homem se desterritoraliza, torna-se némade “.
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Urge reflectir sobre os critérios, instrumentosfegamentas mais
adequados para captar a esséncia da organizag@otmudas suas
propostas tedrico-metodolégicas, na asser¢do da nuowseologia,
estimar o valor, para as pessoas, gerado pelosegsue
museoldgicos com projeccdo em resultados medidmsnparados a
partir de indicadores pré definidos em ordem as@eis.O desafio é
tornar a autoavaliacdo (sugerida pela CAF) num ingumento Util
e credivel, a que 0s museus possam recorrer, patarnar
perceptivel a especificidade dos seus saberes e bea fazer”,
expressa em resultados de desempenho social compaid com o
de outras organizagdes, segundo o0s critérios da ajidade
internacionalmente aceites para todos o0s servicos modutos,
independentemente da sua origem e/ou natureza Esta nogao
transversal de autoavaliacdo como instrumento dalidgule em
museus tera que se basear na participacdo de tmlgsessoas

12 |n Museum Managemented. Kevin Moore (colectanea), 1994, pp.262, nuig@
da autoria de William M. Sukel, intituladduseums as organizationsaponta trés
razBes para a escassez de estudos sobre estadeamdittada a museus e a outras
instituigcbes culturais similares: (optamos pelandmmicdo do original inglés para
preservar o rigor dos termos utilizados pelo autdr)First, museums are not
perceived as important economically, even throupbytare similar to small
corporations. All museums manage considerable ss¢atge payrolls and many
employees. Some have budgets over several mibhitarsl Second, museums are but
a small fraction of the total number of the orgatians in the country, and they have
therefore been passed over. (...) Third, museurdssanilar organizations such as
symphoniy orchestras and ballet companies remaiet quganizations that go about
their functions unobtrusively. In many ways, musepossess striking similarities to
business organizations. First like all organizaspmuseums are goal-oriented. They

are entrusted with one of society’s most impongaats” (...).
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implicadas nos processos museolédgicos, cabendwsaeu, enquanto
organizacao, o papel de tornar acessivel a inf@macpromover a
gestdo do conhecimento que favorece a capacidadegdenentar,
entre pares ou nao, os pontos fortes e fracosrdasizacdes (neste
caso 0s museus) de que sdo parte acfivautoavaliacdo € o
primeiro passo para a qualidade e, no caso dos musg o caminho
para a revisdo das praticas museoldgicas e o questamento do
sentido a dar aos museus e a acgdo dos museologasassercao
mais contemporanea da museologia: - quem sSomos; oueg]
fazemos; o que representamos; com quem nosS comparasn o que
pretendemos vir a ser; que mudangas nos propomos ar e qual
0 impacto que realmente temos na sociedade.

Tal mudanca de atitude ter4 que implicar todapessoas e ser
suportada por decisdes de topo (politicos, diregrdecisores a nivel
individual ou colectivo) porque obriga a Sérios PoOOMISSOS e
envolve rupturas com as formas convencionais silanuseus se
pensarem a si proprio$® na sua relacdo com os cidad&os clientes,
em tudo diversa da perspectiva fundada no binémio rpdutos-
publicos

A qualidade em museus, na perspectiva da museotigiaccéo,
socialmente interveniente, realiza-se essenciabvanaveés da relacao
triangular entre trés categorias que se influenammuamente em

13 Como afirma Paulo A. Machado, 2004, na efgtawque nos concedeu (...)

“aceitar vermo-nos ao espelho e confrontarmo-nos aetms”.



CADERNOS DE SOCIOMUSEOLOGIA N° 23 - 2005 27

busca de novos patamares da qualidade:cidad&os-clientes; o
conhecimento, associado a processbsa participacéo

Enveredar pelos principios e metodologias dosmsase da qualidade
em museus, implicara disponibilidade de todas assgas da
organizagao para aprender e ensinar, para idemtdg pontos fortes e
fracos®, para partilhar boas praticas entre organizacoes roissdes
afins ou distintas, para enfrentar profundas muasigganizacionais,
para potencializar o conhecimento e o valor gef@elos processos
museoldgicos, para questionar abertamente os pnogetbs que
constrangem a participacdo, sonegam informacgéo seirleam a
avaliacdo nos museus, para verificar a coerémtia as missdes e 0s
resultados, para rever as visées em ordem a sdtisf2os cidadaos
clientes, incluindo nesta categoria os profiss®ms museus. Estas
mudancas no sentido da qualidade exigem liderasmppgnhadas e o
compromisso da gestdo de topo e/ou decisores désicgso
museolégias de forma a garantir, no plano insthai a
monitorizacdo e implementacéo dos procedimentos.

14 A CAF, defineProcessocomo “conjunto de procedimentos que transformam as
entradas em resultados ou impactos, e deste madsamtam valor. A natureza dos
processos nos servicos publicos podem variar easreactividades relativamente
abstractas, tais como as que apoiam o desenvolwndmn politicas ou a regulagdo
das actividades econémicas, até actividades mudncretas de prestagdo de
servigos.”

15 A CAF designa esta operacéo coamélise swote define-a com ‘anélise dos
pontos fortes, dos pontos fracos, das oportunida@astagens potenciais) e das

ameacas (dificuldades potenciais) de uma organizaca
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CAPITULO 2
1.0BJECTIVOS DA PESQUISA

De imediato e de forma sucinta, podemos afirmar egte estudo,
pretende ser sobretudo um contributo para a abed® caminhos
gue nos permitam:

- Reflectir sobre a qualidade em museus, cruzando o0s
parametros da qualidade, na perspectiva dos sistemale
gestdo da qualidade, com os parametros identificadaom
a Nova Museologia proporcionando uma linguagem
comum entre museus, bibliotecas, ONGs, empresas,
fabricas e servicos publicos de diversa natureza,
portugueses e estrangeiros;

- Suscitar interesse pela aplicacdo das ferramentasad
gestdo da qualidade (nomeadamente a CAF) e motivar
reflexdo sobre a forma de as operacionalizar paraso
museus;

- Questionar a validade da perspectiva tradicional da
avaliacdo em museus, face aos desafios ddova
Museologia e ao imperativo crescente da
medicdo/comparacdo dos resultados na 6ptica do cidfo-
cliente e do real impacto na sociedade.

Contribuir para a reflexdo sobre a qualidade emeomi® validar a
hipétese de que a CAF, como ferramenta de autoiagéal e
introducdo as técnicas da gestdo da qualidadeygoder aplicavel
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aos museus, com vantagens para a melhoria do smmpenho,
equiparando-o0s a outras organizacfes que coopetarmmaente para
a qualificacdo da cultura e dos patriménios, o medgimento da

sociedade e a satisfacdo das necessidades dasspeSsmjectura
baseada na presuncao de que quanto melhor os nagseoshecerem
a si préprios como organizagdo e se projectareticariente face a
outras organizacdes, idénticas ou distintas na amjssmaior

capacidade terdo de argumentar sobre a sua esjolecié e validar a
sua acgdo, numa escala amplargversalizantede medida, que
favoreca a comparacdo de boas praticas e posiommeuseus num
patamar acessivel de interlocu¢édo na sociedade.

Desafiar as instituicdes museoldgicas e os museslagarticipar da
experiéncia de auto avaliagdo com recurso a umeanfienta
especifica (no caso em apreco a CAF), testada erajemada nos
varios sectores da sociedade, com relevancia paector publico,
como meio de enveredar pela qualidade. Nenhumanfenta pode
ser panaceia para todos 0s males mas a possibilifledesta abre aos
museus de poderem comparar 0s seus resultados aenootras
organizacoes, através de uma linguagem comum,itthesh si ja um
grande desafio. Qualquer modelo de avaliacdo temtalgdes, gera
constrangimentos e é guestionavel mas a sua nét@moia também
nao é sinénimo de que tudo estd bem. Como nosgaoseducativos,
seja para adoptar ou simplesmente rejeitar, € iGupiEr
referenciarmo-nos a um modelo. Este, por muitodkrszado que nos
pareca, proporciona-nos autoconhecimento e negsertaspodera
ajudar-nos a crescer na relagdo com os outrostivieddmdo o0s
sucessos e insucessos e tornando-nos mais firegggios das nossas
competéncias. Se transportarmos esta visdo parauesus muito
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poderemos beneficiar com a possibilidade de estedeldidlogos
com outras organizacdes e cruzar reflexdes com®ateas do saber.

2. A RELEVANCIA DO ESTUDO

“A gestdo da qualidade é muito diferente da quakdad
Caracteriza-se pelo sistema de organizacdo que gstadetras
para conseguir por em pratica a qualidade de umaméo
permanente e consistente. Tudo isto implica quealidpde de
um produto ou de um servico esteja definida quaselfalam de
sistemas de controlo da qualidadge n&o se conseguir definir
gualidade ndo sesabe o que se vai controlar ou getit(Ramos
Pires, A., 2004, entrevista)

A ambiguidade de sentidos relativamente a nocaquadidade em
museus pode levar a que todos estejamos, apareréerde acordo
em alcanca-la mas, absolutamente equivocados vestainte as
evidéncias dessa mesma qualidade e aos caminteoa péingir, tdo
somente porque partimos de conceitos diferentaaud®u e porque
valorizamos realidades organizacionais antagoni€as.que nos
entusiasma no modelo de avaliagdo multimoda eabpegtonizado
pelo sistema da qualidade é a objectividade do&rios e o enfoque
posto na identificacdo das necessidades dos cislati@éates, como
principal motivagdo para a qualidade; a possildédafectiva de
medir resultados e de avaliar o impacto dos musausociedade
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através de uma linguagem comum de avaliagdo e auto
conhecimentd®

Estamos convictos de que esta forma de nos autovabarmos e de
percepcionarmos a qualidade como um processo quesai a
melhoria continua em ordem a satisfagédo das pesspagluindo as
da propria organizacéo, implicard mudancas profunda na gestéao
dos museus em termos relacionais e mesmo concepsuai

N&o tendo outros museus, em Portugal, como termoodgaracao
para 0 nosso estudo e ndo estando no ambito dedtalhb, a
abordagem de casos verificados no estrangeiro, cupmos
questionar peritos da &area sobre experiénciaszaeal noutras
organizacdes ao nivel da implementacdo de sistelmagestdo da
gualidade, em Portugal, com o0 objectivo de entendg este
conceito organizacional e as suemsplicacoes. Na pesquisa que
realizdmos, via Internet, através de e-mails, judto organismo
internacional que regista os resultados das adafagesignado por
EIPA (European Institut of Public Administration ), apenas mais
um museu na Europa, para além dos de Setubalioegaé a data,
os resultados obtidos num processo de avaliacaaemmso a CAF.
O museu em questao situa-se na Republica da Estiasignando-se
por Estonian Open-Air Museam, com o qual encetamos

18 Esta linguagem comum que Paulo A. Machado desigmanetacognicéo em

entrevista por nés realizada (2004), proporcionavaso aprendizagens, a
autorepresentacdo dos papéis, a descricdo e agsulgsi competéncias, a
comunicacdo intra e inter organizacional, a consemente comparagao/

relativizagcdo e controlo dos resultados de desehgpen
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correspondéncia com vista a troca de opinifes smbpontos fortes e
fracos detectados na experiéncia comum de a&aliag

A prospeccdo que efectudmos, no ambito da pesqulgacente ao
estudo que agora se apresenta conduziu —nos ao(liagxuto
Portugués da Qualidade) e consequentemente ao maseatrologia
gue depende da sua tutela. Curiosamente verificagues esta
instituicdo museologia, detentora de uma colecc@tavel de
metrologia, exposta de forma rigorosa, com um imepstencial
pedagogico, apesar de depender do IPQ e estadgetdia instalacbes
do proprio instituto, no Monte da Caparica, nd@& estmo seria de
esperar, no topo das suas prioridades em investngewisibilidade.
Apesar desta colecgdo e exposi¢do constituir, ssona®r, um
extraordinario repositorio da memadria, no que come& génese da
normalizacdo em Portugal e uma excelente oportdaigara difundir
uma imagem de marca que permitiria, com 0s mei@xwtios,
projectar o instituto — IPQ, no exterior. E justiraar que a sua
abertura ao publico e a relagcdo com a comunidatdaeqvisitantes
privilegiados) depende do esforco e dedicacdo da ditectora
(técnica superior do IPQ) que sé6zinha, assume tadatarefas no
referido museu desde a abertura ao fecho. Julggo®gal situacéo
ilustra o divorcio que existe em Portugal, entremaseus, as outras
organizacdes e a sociedade em geral, nomeadamémiésiria e o
mundo empresarial, provavelmente por desconhecomedas
vantagens que dai poderiam advir e/ou pela faltandie linguagem
comum que torne evidente essa vantagem. Globalmemealidade
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do desempenho social dos museus carece de recoenécie de
visibilidade junto de outras organizacdés.

A experiéncia obtida com a candidatura dos servigosducativos
dos museus municipais de Setibal ao prémio da quadide™®

suscitou a vontade de conhecer mais sobre o pageks museus no
guestionamento das formas contemporaneas de orgaagdo e no
evidenciar das novas culturas que dai resultam. (gestdo da
qualidade pressupde uma outra atitude, outro posiohamento
perante o trabalho, as pessoas, a sociedade e @mdéos). Trata-

" Devido a pertinéncia desta quest&o, resolvemosutiaisa opinido da museéloga
Regina Pais, directora do Museu de Metrologia aitécdo IPQ, que elaborou um
depoimento escrito, a nosso pedido, (Abril de 200z)de reflecte sobre as
expectativas relativamente ao entrosamento da Nbhgieocom a Gestdo da
Qualidade'O trabalho desenvolvido neste Museu, norteadoagimgir critérios de
qualidade, podera dar um pequeno contributo pgéndo num grupo de trabalho
de adaptagdo das Normas ISO 9000 aos Museus ctemavencontrar no ambito do
sistema de gestdo da qualidade total, um ManuaRdalidade para os Museus, ja
gue estes, sao Instituicdes como tantas outraprpesam de ser geridos em fungéo
dos parcos recursos, que aqui existem com maioidade do que nas empresas.
Embora pensadas para aplicagdo a indlstria, as ra@rmue suportam o sistema de
gestdo da qualidade total, sdo cada vez mais atiiz em todas as areas , ja que a
qualidade é transversal atinge todas as éareas team Ha cada vez mais
InstituicGes a aplicar as Normas da qualidade tofdém disso, os Museus, tal como
outras InstituicBes, s@o Empresas em que a geStéonstituida por processos
recursos e necessidade de introdugcdo de melhoritirama em fungéo dos clientés.

18 Os Servicos Educativos dos Museus Municipais débBktcandidataram-seda
Edicao do Prémio da Qualidade, promovido pela AMDSem 2003 tendo sido

distinguidos com uma meng¢é&o honrosa pelo seu impeEctomunidade.
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se de um novo caminho que se abre a democratizac@ias
organizacdes fundado na ideia de servico publicoprcompromisso
com os parceiros e na responsabilidade socilaquilo que nos foi
dado a perceber com a experiéncia que efectuamasfoque que o
sistema da qualidade pbe na satisfacdo das pessogsopria
organizacdo (os proprios funcionérios do museupa&asurpresa a
guem opera com estas ferramentas de avaliacdo deaSAF) pois
reflecte-se na sua auto imagem e na representagatoudro”
(préximo e/ou distante)A valorizagdo dos processos, dos saberes,
das aprendizagens e do proprio erro como aprendizad com o fim
ultimo da melhoria continua, investe as pessoas dem poder
(empowerment® e de uma responsabilidade que antes n&o
julgavam possivel, nem sequer vantajoso para a orgaacaa Esta
mudanca é muito significativa e, como tal, ndo @éfjga. Resta saber
guais sdo as implicacGes de natureza psicossoicialgge decorrem
da gestdo da qualidade e que tipo de novas idde8da culturas
organizacionais produz este modelo de auto conleetom e
avaliacao.

Induzidos pelas trés perguntas de partida, quanto anos
complementares, procedemos a um conjunto de pesgass
baseadas em consultas bibliograficas e analise defarmacao
recolhida através de entrevistas e questionarioproduzidos no
ambito da dissertacdo, que nos conduziram a formui@o de

19 Na CAF define-se empowerment como * o processo pelo qual se atribui
influéncia ou poder acrescido as pessoas (cidaddos ou colaboradores),
designadamente através do envolvimento no processo de deciséo,

concedendo autonomia.”
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algumas questdes para cuja elucidacdo procurarema®ntribuir
através da realizacdo deste estudo.

Sintetizamos assim a problematica para cujo esiaeato
pretendemos contribuir como objectivo do estudosguapresenta:

Como evidenciar as diferencas entre 0 modelo canweal de
administracdo funcional dos museus e os sistemaged&io da
gualidade baseados na lideranca e monitorizacdorat®ssos, na
democratizacdo do acesso a informacdo, na gestéontiecimento e
na participacdo das pessoas envolvidas nos posceaseol0gicos.

Procurar entender, a partir de estudos baseadogxemplos de
aplicagdo descritos noutros sectores, se a adamgprincipios de
gestdo da qualidade, aferidos pela auto avaliagh@kacao externa,
com base em critérios objectivos e resultados cciupss, podera ser
também ser util e viavel para os museus como falenavidenciar as
necessidades e expectativas dos cidadaos - cliendesreforcar as
competéncias sociais dos museus em ordem a satsiag pessoas e
a melhoria continua dos sevicos.

Verificar as possiveis conexdes entre os princigiasgestdo da
gualidade e os pressupostos da museologia sociql@se refere a
avaliacdo dos resultados resultantes do impactessatéedade, a
revisdo das missGes dos museus, ao caracter pracets accao
museoldgica , & melhoria continua e a satisfaci@essoas.
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Identificar os aspectos positivos e 0s constrangiote que podem
advir da aplicacdo d@AF®, a partir do caso concreto que gerou este
estudo, de forma a suscitar questdes e evidewnictaalidades que
nos motivem a alargar a experiéncia a outras esuiganstituindo
casos de estudo, essenciais para a reflexdo sehbnetadologias de
autoavaliagcdo mais adequadas e para a identifichgfiondicadores e
variaveis, que permitam operacionalizar, com tefighcia, a referida
ferramenta  para 0s museus, com enfoque para dscapra
museologicas alicercadas na participacdo dos adadior serem
estas, a partida, as que mais se aproximam dosigiom da
gualidade.

Ressaltar o contributo que este modelo pode dar pa a
clarificacdo do conceito de avaliagio em museus, am
problematica central da museologia social.

20 A CAF um construto de analisécf. Paulo A Machado, entrevista, 2004), sugere-
nos uma grelha composta por nove critérios e \enteés sub - critérios que séo, a
partida,um "guido” para a auto avaliacdo, flexivel e aplicAva qualquer tipo de
organizacdo Porém, a sua operacionalizagcao para os museus;andgscernir sobre
os indicadores e variaveis que melhor se ajustens@ws objectivos, a sua identidade
organizacional e aos conceitos que definem o modeloreferéncia da accao

museolégica a ser avaliada.
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CAPITULO 3

1.0 PARADOXO DO TERMO AVALIACAO EM MUSEUS
UM PROBLEMA DA MAIOR RELEVANCIA PARA A
MUSEOLOGIA CONTEMPORANEA

Encontramo-nos actualmente perante um paradoxouaetw o
conceito de museu e de patrimonios tem sido reevatoide maneira
critica ao nivel da museologia nas suas diversaagdes — a ponto de
ter criado um novo paradigma que veio “revolucidrasentido da
palavra Museu naNova Museologia fazendo emergir outras
semanticas, alicercadas em conceitos que geraramadalternativas
de descrever e nomear as suas praticas e proceédirigando a
cooptar para 0 Iéxico museologico termos confrocesso
comunidade participacdo; territério ; desenvolvimentg cidadania,
entre outros; o conceito de avaliacgdo manteve-ge,essencial,
inalteravel e consequentemente o termo que deaigoado de avaliar
esvaziou-se de sentido e perdeu operacionalidade.

Estas palavras tém sido progressivamente incorasrad discurso
museoldgico contemporaneo com eficacia comunicatioporque
correspondem a conceitos e categorias assimiladesnedefinidas.
Em relacdo ao termavaliacdotal ndo se verifica porque, quanto a
este, verifica-se uma dissonancia entre 0 queetengle nhomear e a
operacionalidade do conceito.

Ora, o paradoxo acontece quando queremos desigoee @ palavra
gue aparentemente mais se aproxima do que quensomosar, no
caso concreto dos museus avaliacdo — ndo serve, no plano
instrumental, para captar a esséncia da realidade acdgéo
museoldgica contemporanea em toda a sua dimensi@b escultural,
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porque, cada vez maig, termo avaliagdo € um eufemismo de
publicos, espectacularizacdo do patriménio e mercéitismo da
cultura, que o faz refém da museologia tradicional.

A dificuldade esté eratribuir um novo sentido ao termo avaliacao
em museus, fazendo “descolar” do verbo “avaliar” aua assercao
redutora e unidimensional de ‘estudos de publicds A avaliacdo é
uma ferramenta objectiva da qualidade ndo um ctmjde juizos de
valor formulados a partir de pressupostos ideatigat® museu e pré —
conceitos sobre publicos e comportamentos categmiz numa
|6gica pavloviana de estimulos/reflexos.

Ha tempos, escutamos um famadigph designerafirmar que é a luz
gue revela a existéncia das coisas aos olhos da®g®ee que nao
basta estas existirem para termos delas consci@é@ma como se
ilumina e/ou esconde algo, pressupde uma intenglada a que nao
é alheia a interpretacdo que se faz do que sendeeteevelar e da
mensagem que se veicula. O espectro de luz higzargs contedados
e sugere uma determinada leitura.

Recorremos a esta metafora porque achamos quastta b papel da
avaliacdo com acto revelador da qualidade em museus

O que necessitamos € que se faga luz, se revelagaexistir algo
cujo o impacto reconhecemos pelos efeitos quensestie cremos
existir, mas que objectivamente ndo vemos, porgoeesta descrito e
nomeado ou porque o modelo, neste caso - de &@l=m museus,
nao o reconhece na sua ordem de prioridades.
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Segundo A. Ramos Pifés‘Na linguagem comum, qualidade tem
muitas vezes 0s sinbnimos: excelente; extraordinéuito bom —
guando aplicada a produtos — ou, modo de ser; atappertencer a
uma grupo — quando se refere a pessoas. A qualittadbém é por
vezes relacionada com arte por exemplo, produto coma forte
componente artesanal (...) embora reconhecendaguelidade tem
uma componente subjectiva, por vezes dificil ourmaémpossivel de
medir com precisddo gosto de uma margarina, o odor de um
perfume, etc. ),do ponto de vista do controlo da qualidade ou da
garantia da qualidade, a qualidade necessita de carbjectivada e
quantificada de forma a ser mensuravel (...) mesmas
caracteristicas subjectivas devem, na medida desives, ter alguma
forma de medicéo ( comparacéo ).”

A qualidade néo existe no” no estado puro”pée si € algo que se

alcanca, através de melhorias continuas e quevéeconstantemente
em funcéo das expectativas e necessidades dosiegjaths pessoas
gue sao o fim ultimo da razéo de ser do sistentudbdade.

A primeira e mais importante avaliacdo a fazer é gue se prende
com a identificagdo das necessidades das pessoaslas suas
expectativas explicitas e/ou implicitas. A opc¢ao [zequalidade nédo
€ uma atitude passiva, o sistema interage com ogdaildos no
sentido de elevar as expectativas e qualificar ogputs .

No caso dos museus, se tomarmos como exemplo d déve
consciéncia relativamente ao patrimonio, podem@$orma analoga,

2 pIRES, A . Ramos, Qualidade — Sistemas de gestgoal@ade, Lisboa, Silabo,
2000
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entender como é fundamental a socializagdo dosegsos de
identificacdo, a identificacdo e divulgacdo doseddvs patrimoénios,
através de accbes deducacdo ndo formal como meio de
consciencializar as pessoas e as comunidades sopotencial de
informacdo e desenvolvimento que esses valoresrrante- isto
significa elevar as expectativas e qualificar a procura culial
através da participacdo efectiva dos cidadaos, oeja, contribuir
para aumentar quantitativa e qualitativamente osinputs”® do
sistema, aumentando e/ou revelando os recursos digyveis e a
capacidade dos cidadaos-clientes .

Elevar a demanda dos cidadaos clientes € um desgsws — chave
da museologia social e um dos primeiros passosudidgde que,
como tal, carece de ser avaliado. citando A. RalRies (2000), A
maioria dos problemas da qualidade detectados nuwodyto tém
origem nas fazes anteriores ao fabrico (...). Alide qualidade
comeca com a identificacdo das necessidades e takpas do
consumidor, qualquer imprecisdo ou falha nestae fésra logo
consequéncias importantes na qualidade da informacd@nsmitida
aos gabinetes de estudo, que tentaram conceberraodutp para
satisfazer necessidades e expectativas mal id=dds.”.

Esta constatacdo leva-nos a pensar gaegaso dos museus como
alids, noutro tipo de organizagfes, a primeira e ni& importante
fase da avaliacao reside precisamente, em verificaté que ponto
foram bem identificadas as necessidades e qual a
operacionalidade (fiabilidade) das estratégias usad para

22 Na CAF o termanput (entrada) designadualquer tipo dos recursos utilizados

para a producéo de produtos ou servi¢os
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interpretar e estimular positivamente a expectativa dos cidadaos
- clientes No caso dos museus trata-se, por exemplo, dadattes
tracos identitarios de um ou outro grupo civilize@ e as suas
manifestacdes culturais; a nocdo de patriméniosfaraa como as
pessoas constroiém e projectam as memobrias e sublimas
esquecimentos, as representagfes que os difergmtess tém da
gualidade / satisfacdo relativamente a si progie®s outros, qual a
sua visdo de desenvolvimento, como planeiam a ngagdague
necessidades identificam, que caminhos apreseni@a fa sua
resolucéo, quais 0s seus interesses, quais asrengas, quais as suas
prioridades, quais os mecanismos de tomada deideeis.

Superado o mito de que a qualidade tem a ver eststnente com o
lucro e que apenas diz respeito a fabricas e emgias, tem-se hoje
plena consciéncia de que a qualidade é algo inerena todos os
sectores da vida humana; que tem a ver com pessoascom
processos que interagem para suprir necessidades satisfazer
expectativas

Segundo A Ramos Pifds‘'As fases anteriores ao fabrico sdo cada
vez mais criticas para a competitividade das engmesA
competitividade deslocou-se aceleradamente da gémpara as
fases anteriores. Basta imaginar a situacdo cadcdé a producao
cumprir rigorosamente as especificagdes do prodatepntrole da
gualidade assegurar que assim acontece, e no fitar-ofoos um
produto que as pessoas nao comprer8& nos abstivermos da

B PIRES, A . Ramos. Qualidade — Sistemas de gestgoalidade, Lisboa, Silabo,
2000
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terminologia que advém do facto do exemplo apresenpor A
Ramos Pires, estar centrado no caso da industoiaseguimos
entender que o problema que se coloca a produgéqualquer outra
area de actividade, incluindo servicos de natucetaral, em que se
inserem 0os museus e as bibliotecas, ndo é assirdiffente dos
restantes sectores da sociedade. As afinidadesasituacao descrita
€ 0 que se passa nos museus € algo sobre o gealawveflectir pois
demonstra-nos quam conjunto de “boas qualidades” pode ndo ser
sinénimo de qualidade na perspectiva dos utilizades (cidadaos
clientes).

As tecnologias informaticas permitem hoje a statidacdo de
procedimentos e as rotinas que asseguram, conuadelia aplicacéo
das regras e a normalizacé@o bésica das tarefasuseus libertando
recursos para outros campos prioritarios das ldeseolbgicas, em
que as pessoas sao indipensaveis nomeadamenteomumicacao
interpessoal; a observacdo participante; a tomaea décisGes
colectivas; a identificacdo dos patrimonios refei@hos nas
comunidades e as continuas aprendizagens que timens

processos museoldgicos e inspiram a inovatao.

24 A nivel da normalizacéio e busca de especificacfaes produtos e operacées
museoldgicas ha que referir, em Portugal, o piesma doprojecto GEIRA, uma
parceria entre a Universidade do Minho e a Unided® de Tras — os — Montes e
Alto Douro, com o objectivo de fomentar a circulagde informagédo sobre o
patriménio cientifico, cultural e natural do Norwe portugal e da Galiza,
nomeadamente com recurso a internet e CD ROM.

Também a este nivel, em Portugal, mais recentemeobe implicacdo do IPM, o
sistemaMATRIZ e o projecto independente apresentado pela em@BESAEMAS

DO FUTURO, procuram encontrar solu¢cdes para a normalizac&gestdo da
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Retomamos, com este exemplo, o paradoxo da aval@gamuseus,
a que inicialmente nos referimos, para salienta mem sempre, sO
por si, a observancia das ditas "qualidades” mere ao estrito
cumprimento das funcdes museoldgicas, € garangudidade em
museus.Uma coleccdo pode estar devidamente inventariada e
conservada,um museu pode cumprir todos os canones da accéo
museoldgica convencionada, o edificio pode ter ratdwecidas
“qualidades”, mas tudo isso se reduz a muito poucou nada, se
este ndo comunica, ndo gera conhecimento, nao effdit, ndo
desafia as pessoas a transgredirem 0s seus quotidia, a
excederem-se para além das necessidades imediatas
identificAveis®®, projectando as suas expectativas e sonhos na

informacdo em museus, a partir de estudos reakzpdp equipas pluridisciplinares

que integram informaticos, gestores, engenheir@istiemas e museologos.

% Ulpiano Toledo de Meneses, iSéminarios de capacitacdo museoldgfactas),
ed. Instituto Flavio Gutierrez, Belo Horizonte, 200num artigo intitulado
“Patriménio cultural dentro e fora do museupp.200, refere-se assim ao museu
como espacgo de efabulacdo e de conhecimentd: rhuseu é lugar de sonho,
devaneio, informacéo de todo o tipo, deleite estitiexpansao da afectividade, da
memoéria, da identidade — mas também ¢é lugar de @mimento, consciéncia,
inteligibilidade.(...) diz a epistemologia que n&a conhecimento sem ruptura, sem
descontinuidade; s6 se conhece quando se extraenfld@ continuo do existir,
parcelas que eu posso, pela distdncia tomada, ol@semelhor, questionar,

analisar, compreender.

lbidem, A.Ramos Pires, citando Kano (1984), refgue ‘as expectativas dos

cidaddos podem, em algumas situacdes ter que sediebas , e lembra que o autor



CADERNOS DE SOCIOMUSEOLOGIA N° 23 - 2005 46

visdo do museu, participando directa e indirectamele na
inovacdo das suas praticas. Isto significa que agjualidades”
reconhecidas inter-pares, mesmo que bem cotadas nusistema
convencional de avaliagdo, nem sempre sdo globalnen
percepcionadas como bens e servicos de qualidaddogecidadaos

- clientes dos museus. Naturalmente que o verbo avaliar é
conjugavel em qualquer corrente museoldgica, at@oesta em saber
qual é o sujeito e 0 complemento directo dessaogiofo que integra
a accao avaliar, quando falamos da qualidade eneusugndo por
base o paradigma a@va museologia

Contudo, apesar da vulgarizacdo e distor¢cdo dootéawaliacdo”,

inerente a sua aplicagdo & museologia tradicitalalacto ndo deve ,
a nosso ver, desincentivar 0 seu uso na medidguero vocabulario
cientifico, neste caso referido ao conceito - ag¢dld, comporta um
conhecimento acumulado que continua a conferirdtialidade e
operacionalidade ao nivel da museologia indepeadwiite do
paradigma em que esta se coloca.

A gquestdo, esta em conferir-lhe outra operacioadédque podera
passar, em nosso entender, pelo recurso aos imsttosn e
ferramentas da auto avaliacdo e avaliacdo exteusa hgpje nos
proporciona a gestdo da qualidade (homeadamentd-a Citando A
Ramos Pired (p.26) ‘O ciclo da qualidade ilustra que a qualidade

(Kano) fala denecessidades basicasdeexperiéncias excitantddai que, segundo o
autor, a qualidade possa ter diferentes dimensdes).

27 PIRES, A . Ramos. Qualidade — Sistemas de gestgoalidade, Lisboa: Silabo,
2000



CADERNOS DE SOCIOMUSEOLOGIA N° 23 - 2005 a7

comeca, exactamente, na sua correcta definicdo, megjue ela
assuma alguns aspectos subjectivo®. autor, referindo-se a E.
Deming, em sua opinidaim dos grandes vultata qualidad& um
americano que contribuiu decisivamente com a tedaiaqualidade,
para a reconstrucdo da economia japonesa no pasgife.pbds em
causa o mito de que a melhoria da qualidade siggiia aumento de
custos”

O modelo de Deming (1986), citado por Ramos Plraseia-se em
catorze pontos que celebrizaram a sua definicAoyettdo pela
qualidade. Destes ressaltamos 0s que nos parec&mparianentes
para a nossa reflexdo, centrada na gestao peidaggem museus:

Estabelecer objectivos estaveis, com vista & mielldws produtos e
Servigos;

Adoptar a nova filosofia (de gestédo da qualidade);

N&ao depender exclusivamente da inspeccao paraaaceiualidade;
Melhorar constantemente qualquer processo de plaeedo,
producéo e fornecimento do servico;

Instituir a formac&o no posto de trabalho;

Adoptar e instituir a lideranca da direccao;

Eliminar o medo (de cometer erros);

Eliminar as barreiras funcionais entre areas;

Eliminar as barreiras que dificultem o orgulho peloabalho
realizado. Eliminar sistemas de pontuacBes anuaissistemas de
meérito;

Instituir um sistema de formagéo e auto melhorieagada a gente;
Envolver toda a gente no trabalho de alcancar ogectivos da
mudanca.
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Juran, outro mestre da qualidadparte do principio de que né&o
existe mudanca numa organizacdo a ndo ser queaealguém a

reclamar tal mudan¢dRamos Pires,p.29).

Philip Crosby, ndo so6 se baseia nos principiogstados por Deming
e Juran, como ainda afirma a existéncia de umaéaeldirecta entre
asmotivacdes da qualidadeosproblemas das pessoas

No essencial todas as abordagens de Juran reafionsaguinte:
Necessidade de melhorias continuas;

A qualidade comeca num conjunto de atitudes pelagsga gestao
tem a responsabilidade méxima;

A mudanca de atitudes, de uma organizagéo leva terapnecessita
de ser gerida a longo prag&amos Pires, p.3%)

A qualidade tem vindo, ao longo dos tempos, duramie século
aproximadamente, a incorporar conhecimentos prextss de outras
areas do saber. Hoje a qualidade total é de talaf@brangente que se
define numa légica de sistema de gestdo da qualidach termos
genéricos, um sistema traduz a ideia de que varios compongntes
elementares, independentes, inter-actuam e tourantodo coerente
com um objectivo comufn.)o input, 0 processamento e o output
acontecem de uma forma sistematica para servir bjactivo pré
determinado”(Ramos Pires, p.3%)

2 PIRES, A. Ramos. Qualidade — Sistemas de gdst@oialidade. Lisboa: Silabo,
2000

2 |bidem
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Extrapolando esta definicdo para o nosso objectstiglo -a gestdo
da qualidade em museusjulgamos poder inferir que museologia
na sua contemporaneidade, tende a ser também, cadaz mais,
abrangente e multidisciplinar/transdisciplinar aproximando-se da
abordagem sistematica dos problemas a que se refdkamos Pires
guando fala do sistema de gestdo da qualidade.

“O conceito de sistema tenderd para solucdo Optiroegye o
problema n&o é apenas reconhecido, mas cuidadosana@alisado
de acordo com procedimentos formais (abordagenersitica) de
modo a determinar 0 processo e a causa do problemhaos
procedimentos do sistema da qualidade ndo deversesgidos pelas
pessoas como burocréticos ou dificeis de gerir, sr@ascomo ajuda e
orientacdo para a resolucdo dos problemagRamos Pires, p.36).
Ainda segundo o autor (p.50) o conceito de proceste-se:um
conjunto de actividades e/ou tarefas bem definidealizadas com
caracter sistematico e que acrescentam valor (eagimas custo)O
conceito de processo, assim considerado, tem de, ser
esquematicamente constituido pioput, processo de transformacao
e output

A auto avaliacdo é, de acordo com as leituras perraalizadas, o
primeiro passo para a avaliagdo. E através delagsisituamos, que
percepcionamos o capital de conhecimento de qummiss e que
tomamos consciéncia das potencialidades, indivéidei@e grupo, que
ainda nao explordmosConhecermo-nos a nés proprios e
analisarmos os pontos fortes e fracosufalise swotda organizagéo
de que fazemos parte, torna-nos mais ldcidos, magguros, mais
conhecedores da praxis museoldgica, mais aptos pagerir a
informacéo, estabelecer prioridades e tomar decie8 com eficacia
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e autonomia® A auto avalia¢do é um processo social que refarca
consciénciado ser-em-&t. Quanto melhor as pessoas conhecerem a
organizagdo museu, melhor conseguirdo identificatescrever os
processos-chave dessa mesma organizacdo e corsegee
entender a sua missao, independentemente da raatlaszoleccdes
ou da vocacdo do muselA este proposito, a professora e museologa,
doutora Cristina Bruno (1996), eriMiiseologia: Algumas Ideias para

a sua organizacao disciplinar'’cadernos de sociomuseologia (n°9),
contribui com a sua reflexdo para a nomeacéo sift@gado (como
indicadores de memoria) de alguns desses procasslgndo nestes

a propria avaliacdo: “(..3s actividades basicas vinculadas a colecta,
conservacdo, documentacdo, armazenamento, eXposiGeao socio
cultural eavaliacdq devem estar relacionadas a dois grandes blocos,
a saber: salvaguarda e comunicacdo dos indicadat@smemoria
(...). Trata-se, portanto, da imposicdo e estabelecimeletcritérios

de gerenciamento da informacdocontida no universo da
intervencdo mused(...) é fundamental, entdo, compreender que tanto
as coleccgles sectarias e elitistgsianto as vertentes do patriménio
integral sdo indicadores da memoria e, de acordm @ linha de

30 O vermo-nos ao espelho; olharmos sobre nés profros Paulo Machado, 2004,
em entrevista, referindo-se as potencialidadesasatiativas da ferramenta CAF)
reforca a ideia de que a autoavaliag&o é em sictmrelacional; ninguém isolado
necessita de olhar para si préprio.

31 Fenémeno identificado por Jean-Paul Sartre, erfsd@ibser e o nada 1943
conceitos' ser-para-si /ser-em-si’
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trabalho podem servir para a construcao e releitaabre o passado
e mesmo ajustar e dinamizar o presénte

A auto avaliacdo reflecte até que ponto as pessoasvolvidas

(cidaddos — clientes, parceiros, funcionéarios, ejcconhecem e
estdo comprometidas com a missdo da organizacdo, oaso em
estudo — 0 museu e/ou processos museoldgicos, cpemtilham os

seus valores, a consciéncia dos patriménios e as asu
representacoes na comunidade, as no¢bes de desernn@nto, de

cidadania, qual a nocdo prospectiva que tém do sepapel na

comunidade e qual a visdo da organizagdo museu a e@estao
referenciados.

A qualidade, na perspectiva da gestdo da qualidzsié,associada a
dualidade permanente entre resultados e satistag@messidades.
Partindo deste principio e com a consciéncia deagagpressao das
necessidades / expectativas se modelam em corgantur
historicamente determinadas, referenciadas a sistela valores, os
indicadores a construir terdo que reflectir esséid&de controversa,
porque ela é afinal, a esséncia do processo muggemlque esta na
génese da qualidade que queremos avaliar.

Esta dimensdo da avaliacdo em museus, associadestdogda
qualidade, é diametralmente oposta a da avaliagibneda aos *
estudos de publicbsEnquanto a primeira se centra niaputs do

sistema museologico, nomeadamente: — as pessopsyldemas, as
expectativas e a satisfacdo das necessidades ifagpkcexplicitas; a
segunda esta focalizada unidimensionalmente ndugwdinal que,
no caso dos museus tradicionais, se esgota na igkpos na
contabilizacdo dos seus visitantes.
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No ambito do primeiro encontro do ICOM — Brasil905), teve lugar

uma reunido de profissionais que reflectiram selspectos tedrico —
metodolégicos da museologia que indirectamenteefaem a esta
tematica. A musedloga brasileira e professora daufoistina Bruno,

participou activamente nesta discussao, que ten® gesultado um
extenso documento, redigido em forma de propostas dlas quais
ressaltamos, por consideramos apropriadas ao temasso estudo:

“0 reconhecimento da museologia como disciplina eptia, com a
potencialidade denedir as necessarias relagdes entre preservagao e
desenvolvimentoneste sentido a ac¢do da museologia caracteriza-
se, singularmente, por sua capacidade de transformnpatrimonio

em herancga patrimonidl..) A necessidade, por parte da museologia,
de um profundo conhecimento dos segmentos da realéd social
correspondente ao seu universo de aplicagdga implementacdo
de processos museais que identifiguem e reconheca®
comunidades de diferentes naturezas a que se dastine que
procurem adequar as estratégias de accdo, os priooectos
metodolégicos e técnicas aplicados as particuladds destas
diferentes comunidades. A avaliagdo permanente stesnatica
desses processos deverd ser incorporada a museatiza

Este documento, como se constata, prop0e e refaregxactiddo, o
gue carece de ser avaliado a luz dos pressupoatarudeologia
comprometida com o desenvolvimento das comunidadesudanca
social que visa conferir podererGpowermeft e promover a
autonomia.. Explicitamente, propde que se reconkegauseologia
como disciplina aplicada com a potencialidade dedir (no caso
referenciado as relagbes entre preservacdo e debgmento).
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A questdo estd em saber de que instrumentos se soeoa
museologia para realizar essa operacdo — medir, eneordem a
gué, ou seja — como Se compara e quais 0s termosssie
comparacao?

As teorias da gestdo da qualidade podem dar-nosommcontributo
para esta reflexdo se associadas a outras areassader,
nomeadamente a sociologia, no que se refere aregést de
indicadores barometro que permitam captar os fenémesociais
correlacionados com as identidades, as memoérias gawimdnios
versus desenvolvimento, participacédo, coesao,itmrétc.

2.0S INDICADORES

A definicdo dos indicadores € sempre algo compld&gido aos
problemas tedrico - metodolégicos que a sua degada e
operacionalizacdo colocam. O primeiro problema geese com a
dificuldade em se isolar o que € especifico da displinar, no caso
concreto da museologia e/ou dos processos museodogi
referenciados a: territorio, identidade, memdriapagrimoénios, as
idiossincrasias da cultura que resultam da dupdegde e penetracao
do global no local. O segundo problema tem haven ocograu de
confiabilidade dos indicadores e das medidas atlis. A questdo da
confiabilidade sera contudo, relativizada se tivesrmstrumentos de
comparacdo, monitorizacdo e aceitarmos que osaidoies apenas
nos indicam tendéncias mas que ndo sao a “realidAdmaior ou
menor fragilidade dos indicadores depende da faomao estes s&o
estruturados, sistematizados e comparados / testaalduncdo de um
determinado contexto.
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Citando Peter Mair (2000ehquanto que os / as comparativistas dos
anos 50 e 60 tenderam a enfatizar as relacfes rgdig a tendéncia
actual deslocou-se da teoria geral para ressaltaredevancia do
contexto. Em parte isso € reflexo dos postuladoslddgca da
“sociologia historica”, considerando-se la que ed&nr em
profundidade ¢é preferivel a uma explicacdo mais egalizédvel,
demonstrando o caracter holista do contexto e dr@sso em que 0s

fendmenos ocorrem.”

A museologia como campo de reflexdo teorica, reéfla@mturalmente
esta tendéncia, pelo que os indicadores deverdarcapreflectir a
relevancia dos contextos de onde emergem 0SS poxess
museologicos.

Porém, discernir sobre esses indicadores presscpd®rme leituras
efectuadas, que se ultrapassem etapas indispens&veisua
compreensdoA primeira dessas etapas visa tornar perceptivel
(descrever ) osistemaa que corresponde o conceito de muselogia
social ou deNova Museologia(porque é neste paradigma que se
confirma a inadequacdo da avaliacdo convencional emuseus).
Definido o sistema e assim ultrapassada a primeiratapa, ha que
identificar os processos - chave de que sdo exengple Pesquisa,
recolha e inventario de bens patrimoniais, exposieg, visitas
guiadas e/ou passeios de descobertgef. Hugues de Varine),
educacdo patrimonial, accdes de formacdo, projectosde
desenvolvimento comunitario, parcerias, etc.. Umautra etapa
tem a ver com cruzar variaveis que permitam, entergr e medir o
impacto desses processos na comunidade; produzirstrumentos
gue permitam a participacdo das pessoas nesse sistede afericdo
e que reflicta o seu grau de satisfacdo / insatigi@o. Estas sao
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apenas algumas das etapas por nos sugeridas pas&uioos
descritores / indicadores mais préoximos da reaidadiseoldgica a
captar. Os indicadores serdo tanto mais fidveisntquaesses
descritores conseguirem ser abrangentes, minucesaporosos. A
correcta delimitacdo de objecto de analise e doitddo €
fundamental para a focalizardo dos problemas essiglzgles que
estdo na génese dos processos museoldgicos. Osadodis
permitirdo, a partida, percepcionar niveis de dadé de vida,
diversidade produtiva (recursos), diversidadesalgerese defazeres
Uteis e especificos da comunidddeesiliéncia, diversidade cultural,
memorias, crengas e valores, cidadania, consci&wipatrimonio
(herancas e representacdes), niveis de desenvatanmmpeténcias
dos individuos e dos grupos, sustentabilidade, ptetgade e
resisténcia a mudanca, expectativas e frustracoebicoes a
participacdo, constrangimentos pessoais e sociais.

2.1.DESCRITORES / INDICADORES
Alguns exemplos:

Padrbes de qualidade de vida

A abrangéncia do conceito obriga ao cruzamentoadias/ variaveis
de diferente natureza: — econdmica, social, cul{ersre outras )que
permitam medir a consciéncia da comunidade relatvde ao
patriménio e a sua disponibilidade para participmsua identificacdo
nomeadamente, condi¢cdes de emprego, saude, edusag@amento
bésico, alimentacdo, acesso a meios de informacdaowas

32 pessoas-recursocf. Hugues Varine, in “Patriménio e educacdo ey
Aprender, n°2, Outubro 2004
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tecnologias, niveis de instrucdo, mobilidade, egmreomposicao
das familias (relacdes inter geracionais), equipdmseculturais, entre
outros.

Diversidade cultural

Indicadores construidos a partir de descritores desvidades
culturais mais relevantes: —ciclos de festividademnifestacdes
artisticas, folclore / etnografia, tradi¢cées, traissao oral, rede social
de transmissdo de memorias e saberes, espacokgiidos de
debate, movimentos migratérios, tracos identitarimanifestacées
simbdlicas, religiosidade, gastronomia, arte, matisida, paisagem,
urbanismo, entre outros.

Participacao e cidadania (niveis de)

Partindo da definicdo de que participacdo é o gexenvolvimento
dos actores sociais na tomada de decisdo, a sga kgacionalidade
sdo factores — chave para a compreenséo do fendélsteoé um dos
indicadores fundamentais e a alavanca da qualidadenuseus na
perspectiva da museologia social. As formas deicjaatao e as
motivagBes que a sustém, sdo fundamentais paraciénefa do

sistema, pois é através da participacdo das pegaeddentificam os
problemas e é também com a participacdo das pegseasles se
resolvem, na perspectiva da gestdo da qualidadspqudiva que alids
€ igualmente aceite pelo paradigma bBeva Museologiaem

consonancia com a ideia de museu centrado na cdauei Este
indicador e os descritores que lhe estdo associ@dadtal para o
processo museoldgico e consequentemente a expnessadiel da

avaliacdo da qualidade em museus.
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CAPITULO 4
1.METODOLOGIA DA PESQUISA

Optdmos peldriangulacdo* de varios métodos com o objectivo de
cruzar conhecimentos da area da gestéo e da engedaajualidade
com os da museologia, com enfoque para a museaogial cujos
principios mais se aproximam, a nosso ver, doscbtbgs da
qualidade e onde é notdria a inadequacdo do madel@ional de
Avaliacdq confinado a Estudos de Publicés As leituras
seleccionadas visam o0 esclarecimento sobre est&riasa numa
abordagem que busca o confronto entre fontesofiificas
especializadas sobre gestéo e avaliagdo em musesisistemas de
gestdo da qualidade, legislagdo sobre qualificacéi@denciacdo dos
museus em Portugal, cddigo de deontologia dos rauaptovado
pelo ICOM, documentos oficiais sobre normas da lidade
praticadas nos paises da UE, estudos resultantesatede mestrado
e doutoramento nesta area, os contetudos das stdasegikploratorias,
por nés realizadas, com um consultor e um engentie qualidade,
uma psicologa que investigou as implicacfes ps@oEmicas da
gestao da qualidade, a musedloga que dirige o Mdaeuetrologia
tutelado pelo IPQ, e registo de opiniBes sobregim da qualidade
associada aos museus e a servicos museoldgicosdutEacéo,
recolhidas através de questionario junto da mugadtpie criou os
servigos educativos dos museus municipais de SetGiddigo de
deontologia dos museus aprovado pelo ICOM inteomati Andélise
dos docs. da RPM que estdo na base da admisséwdess na

rede. A proposta da lei-quadro dos museus porteguedbibliografia
especializada que refira boas préaticas museologjaascontribuam
para a definicdo do paradigma da qualidade apeltes museus.
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Andlise dos documentos fundadores da Nova Musenlogi
relacionados com a historiografia do movimentorivdeional que o
criou.

Bibliografia especializada sobre gestdo da quadidadcritérios de
avaliagdo / identificacdo dos indicadores a dagweis inerentes a
organizacdo museu entendido como parceiro numa sedal de
prestadores de servicos a comunidade.

Andlise das respostas ao questionario explorasétioe “Os museus e
a qualidade”, induzidas pelas seguintes questdes:

* O que é para sium museu de qualidade?
* Pode dar um exemplo concreto?

Duas questdes abertas de facil adesdo, comum as todo
entrevistados, escolhidos aleatoriamente, através adordagens
pessoais, numa rede de conhecimentos informais, ocobjectivo de
recolher, tanto quanto possivel, impressdes espessae imediatas
sobre a nocéo de qualidade associada a museusdpinim conjunto
de meia centena de pessoas, que procurou aterdieeraidade de
géneros, geracdes e estratos socio profissionais.

Entrevistas semi-directivas ou questionarios dingi a especialistas
da Qualidade e profissionais de museus, cuja épBa e reflexdo
podem ajudar a esclarecer a problematica desteéoesta questionar a
sua pertinéncia ( a partir de um guido diferentgpeeialmente
construido para cada especialista ) , concretzand
= Engenheiro electrotécnico, mestre em controle angiar da
gualidade, Professor doutorado em Gestdo da qdalida
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Ramos Pires- autor de bibliografia especializadaesgestao
e engenharia da qualidade, assessor da QualidedER@M
e Presidente (1999-2000) do Instituto Portugué3uididade.

=  Professora universitaria doutorada em Gestao derses

humanos, Odete Pereira- autora da tese intitulada:
“Dimensdo psicosocioldgica da avaliacdo — os efeihas
pessoas !

» Professor universitario e consultor da qualidadeldPa.
Machado- consultor do Prémio da Qualidade da AMDS q
assessorou a candidatura da equipa dos Servicamtizas
dos Museus Municipais de Setubal ao Prémio déidade/
AMDS, 2003.

» Museologa, Regina Pais — Directora do Museu daditefia
tutelado pelo IPQ — Instituto Portugués da Qualdad

= Mestre em museologia, Ana Duarte — Autora de kgipkitia
de referéncia sobmauseus e educacédprecursora do
Servi¢o Educativo dos Museus Municipais de Sethed,
foram alvo da avaliacéo efectuada em 2003, comsecu
ferramenta CAF ( caso que serviu de referénciaresttido).

Tratamento da informacao e identificacdo das teridére problemas
levantados.

Referéncia ao caso préatico que inspirou este trapbabncretamente a
avaliacdo de um servico de museus através da gidicda CAF/
etapas, metodologia e reflexdo sobre a experi¢Beiaico Educativo
dos Museus Municipais de Setubal)
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PARTE Il - ENQUADRAMENTO TEORICO DA QUALIDADE
CAPITULO 1

1.EVOLUCAO DA QUALIDADE

O sector privado, na primeira metade do século XXxgvido
essencialmente por razbes de competitividade eratipes de rigor,
no caso da industria bélica, aderiu aos sisteneagyabtdo da
qualidade com o objectivo de ver os seus produtgsnhecidos
publicamente através da certificacdo. A visibilielad o pioneirismo
gue a gestao pela qualidade teve no sector prieado a que, ainda
hoje, quando se fala em certificacdo de produtssreicos se pense
imediatamente em fébricas e empresas. Associaise alidade a
vantagens comerciais, ao prestigio e a fiabilidgue da primazia a
alguns servicos e produtos em detrimento de outros.

Portugal, acompanhou a tendéncia verificada netames paises
desenvolvidos reconhecendo os cidadados-clienteste neaso
beneficiarios e contribuintes do servico publicomo primeiros
destinatarios dos servicos prestados e co-avadiadda qualidade,
através de ferramentas que captam o nivel deasgitcsf

O cidadao/contribuinte tem legitimidade para exigiralidade aos
servigcos prestados pela administracdo publica. cCaorolario, a sua
orientagdo para a satisfacdo e participacdo dogesfelientes, dos
accionistas/cidadaos, deve ser objecto continuanmeantilhado.

Os cidadaos tém naturalmente a legitima expectdgvgue existam
mecanismos rigorosos e sistematicos de avaliaerwges prestados,
de forma a saber se os recursos sdo usados adeguelee se €
obtida a melhor qualidade possivel.
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Demonstrar que isto acontece, através das evidépaia os cidadaos
clientes, e compromissos expressos através de eotosn
nomeadamente earta da qualidadeé a principal responsabilidade
do servico publico.

2.CONCEITOS DA QUALIDADE

A norma NP EN ISO 8402 ( 1997), citada por RamossPA. In
Qualidade, sistemas de gestéo da qualid@®0),pp..47, 48, define:

CONTROLO DA QUALIDADE: Conjunto das técnicas e
actividades de caracter operacional utilizadasdeta a responder as
exigéncias relativas a qualidade.

GARANTIA DA QUALIDADE: Conjunto de ac¢Bes programadas e
sistematicas necessarias para proporcionar a ngafepropriada de
um produto ou de que um servigo satisfaz os reqaidefinidos pela
gualidade.

GESTAO DA QUALIDADE: Aspecto da funcéo geral da gestéo que
determina a politica da qualidade.

GARANTIA DA QUALIDADE: E um sistema da gest&o capaz de
dar a maxima confian¢a de que um determinado déavgualidade
desejado esta sendo alcangcado ao minimo custo.

QUALIDADE TOTAL: Cultura de empresa que permite fornecer
produtos e servicos capazes de satisfazer as itzziEsse
expectativas dos consumidores.
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2.1.A GESTAO PELA QUALIDADE *#

Todos os paises da Unido Europeia tém reorganeadiministracao
com vista a sua modernizacdo, a obtencdo de efjcacdbrientacdo
para as necessidades implicitas e explicitas dag&bs. Quase todos
tém elaborado programas, incluindo geralmente: eitog de gestao
por objectivos, de avaliacdo, de uso de indicaddeeslesempenho,
utilizacdo de instrumentos como a avaliagéo, lizse® modelo
adoptado pela

European Foundation for the Quality Managem@tQM), medidas
de desempenho, critérios de qualidadbenchmarkinga difusdo de
meétodos e procedimentos experimentados; apontasmdo técnicas:
uma cultura de mudanga, alteracbes na estruturaniaegional,
accoes de formacédo no dominio@aalidade Totglcom relevo para
a gestdo dos recursos humanos, a divulgagédo elamemiacdo de
novas tecnologias da comunicacdo e informacédo; dasaomo
aproximacdo as pessoas a publicacdo de cartas ddedoj da
gualidade e a abertura de centros de informacéoyteese de
multiservicos de que sdo exempld@as do cidadao.

% A redaccéo deste capitulo, sobre Gestdo da Qdealidmseou-se largamente no
doc., consultado via Internet, a 1 de Junho 20tituliado “Gestédo da qualidade em
piscinas- Modelos e Praticas”, da autoria do li® Pedro Mortagua, mestre em
ciéncias do desporto. E curioso notar como secligasos a gestio de equipamentos,
no caso em concreto de desporto, reconhecem aagesstdos principios da gestao
da qualidade e propdem a sua aplicagao.
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O desenvolvimento de un@ualidade Totakequer a identificacdo de
alguns pontos essenciais que se deve ter em coatsatisfacdo dos
clientes; a eficiéncia na prestacdo do servico;revgncao dos
problemas, erros e deficiéncias em vez de inspeog@impenhamento
dos dirigentes; a lideranga activa; o trabalho lieito & primeira; a

motivacao dos funcionarios; o conhecimento, potepde todos, das
exigéncias dos clientes; o trabalho em equipauimdb dirigentes,

funcionérios e clientes; o planeamento a longagreom o objectivo

de melhorar no desempenho e a misséo das orgaeizacdnelhoria

do servico e a estrutura horizontal descentralizada

A gestao participativa torna-se essencial. Estm@& questdo em que
a prevenc¢do do erro € mais importante que o conti®iualidade em
gue os dirigentes devem estimular a criatividadparicipacdo e a
iniciativa das pessoas da organizagdo por inteonédi criagdo de
espacos de didlogo, partilha e interaccéo.

A lideranca, na perspectiva da gestdo da qualidader natureza um
processo grupal e, como tal, a interaccdo dos nwnthy grupo e da
relagdo grupo-lider da preferéncia a comunicacaomotivacdo. O
papel dos dirigentes esta, baseia-se na articuldicémnica de trés
categoriasLideranca / Motivacdo / comunicagdo como caminho
para a Qualidade objectivada na satisfacdo dos clies internos e

externos

O cliente passa a ser o centro das atengbes eia paineira da
organizacdo. A procura da satisfacdo das suasssidades e a
percepcdo das suas expectativas exige uma relatgida ae
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personalizada de todas as pessoas que intervémestagio dos
Servigos.

Desta forma, os funcionarios que lidam com os td&mo dia-a-dia,
constituem um dos recursos mais importantes danizagio. O
contacto diario com os clientes coloca-os numa onghosicdo para
resolver problemas, para tomar decisdes importacdes o objectivo
de prestar o melhor servico. O seu comportamenteezsaber fazer
, constituem um conhecimento especifico que inflierirecta a
gualidade nos servicos, pelo que, um dos pilarepididade consiste
na participagao e na apresentacao de sugestdesliderian por parte
dos funcionarios.

Alguns autores, como Maslow e Herzberg, salientamsg fizermos
da organizacdo um ambiente capaz de satisfazexig@neias dos
individuos, estes ao poderem participar e terenempaled decisdo
(empowermetvao encontrar a sua satisfacao e aalizacao
na promoc¢do dos objectivos da organizacdo, ideatiflo-se com a
misséao.

Um programa de qualidade exige uma comunicacdomitad
motivadora e inovadora, ja que este se desenvolwegecande partilha
de informacao e uma gestéo eficaz do conhecimehtoomunicacao
organizacional envolve pois, a transferéncia dariméc¢éo através dos
niveis hierarquicos e no interior de cada um deles.

A comunicacdo, a formagdo e o reconhecimento sfuegitos que
integrados, compdem a motivacdo e contribuem pamvolvimento
dos funcionérios. A comunicagdo faz passar a ngemsados
dirigentes na organizacdo e a sua posterior adesa@wentiva a
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interaccdo entre os individuos, aumenta a confiaagte o0s
comunicantes e valoriza a informacéo de modo &aHdih para atingir
resultados.

Para que a comunicacdo exista de facto na orgd@oizagecessario,
por um lado, incentivar a troca de opinido e, patra) estabelecer
uma comunicacao aberta entre todos os niveis giecds e em todas
as direccdes possiveis (descendente, ascendeotizental). Cabe

aos dirigentes escutar os funcionarios, potenci@edbacke actuar

através da aplicacdo de uma estratégia definida.

O trabalho permanente em equipa (com as reunifesetioria da
qualidade, por ex.) é encarado como a forma maisvadora e
estimulante para obter dos funcionarios sentideativp, cooperacao,
agilidade e capacidade de resposta. Assim, € g@ito um meio
eficaz de melhorar a comunicacéo entre os fundim@ de fornecer
uma atitude cooperativa e participativa na resaulgiproblemas.

2.1.1.MODELOS DA QUALIDADE

Existem véarios modelos de gestdo da qualidade. eiliee estes
destacam-se o modelo a aplicar nos Servicos P8ldiam modelo da
familia das ISO 9000 que pode ser aplicado peladagles privadas
mas também pelos organismos publicos que assiratengplerem. No
entanto existem em varios sectores especificodagims de cada um
destes sistemas de acordo com as especificidadeadderamo de
actividade.

O Decreto-Lei n°® 166-A/99, de 13 de Maio instituiSistema da
Qualidade em Servicos Publicos.
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O referido Decreto-Lei adopta, para a emissdo d@osficados de

qualidade em servigcos publicos, os critérios do etmestabelecido
pela Fundacdo Europeia de Gestao pela Qualidade parspectiva
de eficécia e eficiéncia da gestdo, simplificacadesburocratizacéo
de procedimentos, da satisfagdo dos clientes, dianippacdo dos

recursos humanos, financeiros e mateffais.

As normas da familia ISO 9000 foram desenvolvidas @poiar as
organizacoes, de qualquer tipo e dimenséo, na mgrgacao e gestdo
de sistemas da qualidade eficazes.

34 Os servicos publicos que pretendam obteedificado da qualidade ou prémios
da qualidadeem servigos publicodeve cumprir determinados requisitos minimos:-
a definicdo da missd@ dos objectivos do servico; elaboracao de planosiatorios
de actividades, assim como os respectivos balandesgnvolvimento de urgastio
orientada para resultadogrogramados, criando os respectivazecanismos de
controlo de avaliagdp promocgdo de uma politica de pessoal orientadaapa
desempenho e para a formacaayvaliacdo continua do méritalos funcionarios;
fomento da delegacédo e subdelegagcédo de competgéndésenvolvimento de formas
de trabalho eficazes, eficientes e que contribuaarapa simplificacdo e
desburocratizacao de procedimentosriagcdo de mecanismos de comunicagdo com a
sociedade e com outros servicos publicos; gesigeriosa dos recursos financeiros;
utilizacdo racional dos recursos tecnoldgicos; etfeslvimento de uma politica de
qualidade no atendimento presencial, telefénico lect®nico; criacdo de
mecanismos de sugestdes e reclamacdesjento do didlogo com a sociedade
tratamento da correspondéncia dentro dos prazosyiacdo de mecanismos
aferidores do grau de satisfacdo do clienfeMortagua, Pedro. 2000., doc. Internet,

consulta em Junho, 2004)
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A ISO 9000 descreve os fundamentos de sistemasedtiay da
qualidade e especifica a terminologia que lhesl&dael. A ISO
9001 especifica os requisitos de um sistema dé@gest qualidade a
utilizar sempre que uma organizacao tem necessittademonstrar a
sua capacidade para fornecer produtos (servic@syafisfacam tanto
0s requisitos dos seus clientes como dos regutaseplicaveis e
tenha em vista 0 aumento da satisfacdo de clienfedSO 9004
fornece linhas de orientagdo que consideram taefwi@ncia como a
eficacia de um sistema de gestdo da qualidade.bj€xtivo desta
norma é a melhoria do desempenho da organizac&atstacdo dos
seus clientes e das outras partes interessadadSOA19011 d&
orientagdo para a execucdo de auditorias a sistemagestdo da
gualidade. Estas quatro normas formam um conjopoiyente de
normas de sistemas de gestdo da qualidade.

As normas de sistemas de gestdo da qualidade déaf&&0O 9000
estdo baseadas em oito principios de gestao daaplel focalizacédo
no cliente; lideranca; envolvimento das pessoasirdalgem por
processos; abordagem da gestdo como um sistenmtarimetontinua;
abordagem a tomada de decisbes baseada em faetagpes
mutuamente benéficas com fornecedores.

As abordagens dos sistemas de gestdo da qualigdeledas na
familia das normas I1SO 9000 e nos modelos de eaalé
organizacional baseiam-se em principios comuns. basmas
abordagens: - permitem & organizacao a identifoccdgd seus pontos
fortes e fracos; - contém disposicdes para avaliaga relacdo a
modelos genéricos; - proporcionam uma plataforma pamelhoria
continua; - contém disposi¢cfes para o reconhecorexterno.
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A diferenca entre abordagens dos sistemas de gést§oalidade na
familia ISO 9000 e os modelos de exceléncia residseu ambito de
aplicacdo. A familia de normas ISO 9000 conténuisiips para 0s
sistema de gestéo e da orientacbes para a metfmodesempenho. A
avaliacdo dos sistemas de gestdo da qualidade miledero
cumprimento desses requisitos. Os modelos de énaial contém
critérios que permitem a avaliagdo quantitativaddsempenho da
organizacdo, sendo esta avaliagdo aplicavel a elastividades e a
todas as partes interessadas. Os critérios dagd@inos modelos de
exceléncia permitem a uma organizacdo estabelem®aparacdes
entre 0 seu desempenho e o de outras organizacoées.

2.1.2.DOCUMENTACAO DO SISTEMA DA QUALIDADE

O sistema documental do Sistema da Qualidade @strs¢ de acordo
com uma hierarquia tipica da documentacdo. A ordeden
desenvolvimento desta hierarquia numa determinadanizacao,
depende das respectivas circunstancias mas, noemi@mcomeca
com o estabelecimento da politica e dos objectizofualidade da
organizacao.

Na hierarquia documental do Sistema da Qualidaddaaual da

Qualidade propriamente dito, é o documento de riivel contém a
politica e objectivos da Qualidade, as responsigiés, autoridade e
requisitos minimos de qualificacdo para as diferitincdes com
impacto directo na Qualidade, a organizacédo dadmrgualidade, a
descricdo do Sistema da Qualidade da organizacamda uma

descricdo breve de como a organizagdo cumpre asisiteg do

sistema.
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Estes requisitos sdo depois desenvolvidos e ddtzhanos
procedimentos de garantia da Qualidade que canetigue muitas
organizacdes designam por Manual de Procedimeatdscumento
de nivel 2.

Os procedimentos do sistema desdobram-se em igssaig trabalho,
instrucdes de controlo da Qualidade, instrucoeteste e ensaio, que
ja serdo documentos de nivel 3, pois tém como tudedcrever em
pormenor como se realiza uma determinada actividade

Os procedimentos escritos de um sistema da qualidielem
constituir a documentacdo base a utilizar no plaeeso e gestéo
geral das actividades que tém impacto na Qualidadeéstes
procedimentos devem cobrir todos os elementoséaaglis da norma
da Qualidade.

Os procedimentos devem descrever (com o grau denepar

necessario ao adequado controlo das actividade® aegpeitam) as
responsabilidades, a autoridade e as inter-relagéepessoal que
dirige, executa, verifica ou revé o trabalho corfiuéncia sobre a
Qualidade, bem como a forma como as diferentesidaties devem
ser executadas, a documentacdo a utilizar e oatonsr pbr em
pratica.

Cada procedimento deve cobrir uma parte do SisttanQualidade,
logicamente separavel, como seja um elemento ctongte Sistema
da Qualidade, ou parte dele, ou uma sequéncia teidades

interrelacionadas, ainda que respeitantes a maggiedaim elemento
da Qualidade.
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Os procedimentos do Sistema da Qualidade ndo deegna geral,
entrar em detalhes puramente técnicos do tipo roremie descrito
em instrucdes de trabalho.

Organizando cada procedimento com a mesma esteifioranato, os
seus utilizadores familiarizar-se-40 com uma alyedaconsistente
aplicada a todos os requisitos, melhorando-se démtma as
condi¢Bes de cumprimento sistematico da norma.

2.1.3.0 MANUAL DA QUALIDADE

Documento que especifica o Sistema de Gestdo ddid@de de uma
Organizacdo (ISO 9000:2000).

Segundo A. Ramos Pires (2000), em Qualidade —nEastele gestdo
da qualidade, p.51, O manual da qualidade € o documento mais
importante do sistema. Ele deve conter as politieggrocedimentos
adoptados na empresa para cumprir com 0s requisdpicaveis. A
andlise do manual constitui sempre um ponto essahem qualquer
avaliacdo do sistema.”

O Manual da Qualidade deve transmitir, de uma foctaea, exacta,
completa e concisa, a politica e os objectivos dalidpde e os
procedimentos escritos de controlo utilizados pajanizagéo.

Para cada &rea da organizacdo, pode ser criadoamainsectorial
que indicaré:

- a politica da qualidade aprovada para a organize@&o um
todo;
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- 0s objectivos de qualidade e de desempenho desldshpara
essa area especifica;

- a sequéncia de actividades dos processos dessarduitzs
vezes representadas em fluxogramas ou diagramas de
processo;

- as funcgbes, responsabilidades, autoridade e respisi
minimos de qualificacédo para as pessoas da areaestao;

- 0s procedimentos do sistema da qualidade que bemdi
particularmente respeito, e todos 0s que atravessam
horizontalmente toda a organizacdo, como sejam:

- o controlo de documentos e de registos da qualidade

- o controlo de ndo conformidades;

- accoles correctivas e preventivas;

- asinstrugdes de trabalho que pormenorizam corfazsen as
actividades-chave da area;

- 0s registos e impressos utilizados;

- quaisquer outros elementos considerados importantes

Um Manual da Qualidade deve ser constituido pedgeracedimentos
do sistema da qualidade que tém por objectivo aeglamento e a
gestdo geral das actividades com impacto na quigjdauma
organizacao.

- Os Manuais da Qualidade podem ser desenvolvidass pel
organizacdes e utilizados pelas organizacbes [He&tivos
gue incluem, ainda que néo se limitem ao seguinte:

- comunicar a politica, os procedimentos e os regsisia
gualidade da organizacdo;

- descrever e implementar um sistema da qualidadazefi
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- proporcionar melhoria no controlo de préticas eilifac
actividades de garantia;

- proporcionar a base documental para auditar onsistea
gualidade;

- proporcionar a continuidade do sistema da qualidade
respectivos requisitos em situacoes de mudancga;

- formar o pessoal nos requisitos do sistema dadaddie nos
métodos do seu cumprimento;

- apresentar externamente o sistema da qualidadey, quon
exemplo, para demonstrar o cumprimento das normas;

- demonstrar a conformidade do sistema da qualidade as
requisitos da qualidade, em situacdes contratuais.

A ordenagdo do conteudo de um manual da qualidade der
adaptada as necessidades da organizacao.

2.1.4.A CARTA DA QUALIDADE

A Carta da Qualidade é um importante instrumenta panelhoria da
gualidade dos servicos publicos na medida em guwést dela se
formaliza um compromisso de actuagdo entre a adtragio e 0s
seus clientes, numa Optica mais vasta que é a nipdedo
administrativa.

A Carta da Qualidade deve assumir um compromissquaéidade
com os cidadaos e especialmente com os seus sligetges.

A gestdo de topo € essencial na definicdo de dlapsctplanos e
accgdes com vista a obtencgéo da qualidade de umisnga publico.
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O empenho e total apoio dos dirigentes é fundarhpata o sucesso
de qualquer projecto da Qualidade a desenvolver.

A Carta da Qualidade surge assim como um produtmadodo

exercicio da gestéo por parte do dirigente quelamra-la, mais ndo
faz do que assumir, perante a organizagdo e o0s chemes, 0S
grandes principios e 0s parametros genéricos (ueEss@riamente o
norteiam.

A carta é uma garantia da qualidade Os destinatadda carta da
qualidade sdo: os clientes externos ( a dos ssryggblicos para os
clientes, permitindo aumentar a sua confianca Hagjue também os
funcionérios, ou seja os clientes internos que d&terminantes da
qualidade do servico prestado, que além do cumptonelos

preceitos constitucionais e legais devem ter coatie integral

respeito pelas disposicdes da carta. E um instrimsie motivacéo
dos funcionarios e da interiorizacdo da politica qimlidade da
organizacao e profissionalismo.

A carta da qualidade € um compromisso escrito dézagdo de
objectivos entre cada servico publico e o0s seusntels,
salvaguardando a legalidade e imparcialidade epaétendo de vista
a simplicidade dos processos e os beneficios itogdigos cidadaos.

Constitui um documento que visa definir paramettesactuacédo e
procedimentos que potenciem a melhoria da qualjdadeentando a
satisfacdo dos colaboradores e clientes, com e@n@waliacdo dos
resultados.
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Os objectivos e actividades relativas a Qualidadwench ser
apresentados de forma a reforcar o empenhamentoidimal e
colectivo de todos os colaboradores e o entendomgatpolitica da
organizacao por parte do cliente.

Os requisitos de um servico tém que ser claramdefi@idos em
termos de caracteristicas observaveis e sujeitagleacdo por parte
de um cliente.

Os processos de prestagdo de servicos também iteveste ser
definidos em termos de caracteristicas, nem seofpgervaveis pelo
cliente, mas que afectam directamente a execuc&erdigo.

Muitas caracteristicas qualitativas, avaliadas esttlvjamente pelos
clientes, sdo passiveis de medicdo quantitativa parte da

organizacao.

A avaliagéo da qualidade do servigo inclui a meale&erificacdo das
actividades-chave do processo, a fim de evitaré&ecids indesejaveis
e insatisfacao do utente.

As auditorias internas da qualidade efectuadasogieamente séo
importantes ferramentas de avaliagdo da qualidade udha
organizacao pelo que pode ser mencionada na cataiadicidade
com que sao realizadas.

A medida final da qualidade de determinado orgamigmblico é
também a avaliacdo pelo cliente da qualidade dacseprestado,
motivo pelo que na carta da qualidade devem iguskneser
mencionados os mecanismos de avaliacdo da satisfimsaclientes,
utilizados pela organizacdo, tais como: questiosarinquéritos de
opinido, entrevistas, etc.
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As reclamacBes devem ser encaradas como mecanismos
identificadores de possiveis situacdes ndo confrrdevendo por

isso ser facilitado esse direito ao cliente atral&divulgacdo do livro

de reclamacdes ou mecanismos de registos simil&zseclamacbes

dos clientes sdo importantes ao identificar possimeortunidades de
melhoria de servigos, pelo que devem ser encaaas factores de
auto-regulacao do funcionamento do servigos pushlico

Na Carta da Qualidade é fundamental que sejadeferiratamento e
seguimento das reclamacdes eventualmente  apreagntad
relativamente ao servico prestado pela organizacéo.
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Poliica
Orgamzacio
Procedimentos do

Sistema

Do de degulamienins
Outros manuals Manuas
de procedimentos | de procedimentos
Operacionals
/ Planes da qualidade \
Chutros planes

Manunais da instrugdes téenicas |Oufras instrugdes téenicas

- Eauipamentos - Inspacgio

- Sistemas - Vertficagdo funcional

Especificapdes / cavacteristicas / catalogos
P oo 2

=  Produtos

= Servigos
Tabelas
Imprassos

In “Qualidade - Siztemas de gestio da qualidade”, Ramos Pires, A | (2000}, p.63
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3. ETAPAS DO DESENVOLVIMENTO DO CONCEITO DA
QUALIDADE

- Inspeccao

- Controle da Qualidade

- Garantia da Qualidade

- Gestéo da Qualidade

- Gestéo pela Qualidade Total

Estas constituem, em sintese, as etapas de evaloc@&onceito da
gualidade nas organizacGes (Pereira, 2003). Aiitdado a mesma
autora (tese de doutoramento) as referidas etapfisech-se da
seguinte forma:

Inspeccdo executa actividades que abrangem es$mecite técnicas d
medicdo, comparacdo e verificacdo. Realiza-se, nes@enente, na area
produtiva. Identifica as ndo conformidades.

1%

Controle de Qualidade confere mais atencdo as iaides de
monitorizacdo, quer atendendo a andlise dos deslassprocessos, quer |a
reposicao dos parametros irdicadores desejados. Para o efeito recoire,
tipicamente, a metodologias estatisticas basicas.

Garantia da Qualidade envolve actividades planeadas, de uma forma
sistematica, visam assegurar o alcance dos obstida qualidade
Historicamente, aparece como complemento das da@adies técnicas do
produtos e como forma dos clientes obterem cordizmog fornecedores, n§
s6 ao nivel das competéncias técnicas, mas tambémaja garantia de qu
as formas de organizacdo estdo em condi¢cdes deommopar niveis de
qualidade esperados, de forma continua e consestent

W o O
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Gestéo da Qualidade da énfase a integracdo da dadé na gestao global
da organizacdo, envolvendo também as actividades d#iectamente
produtivas. As ferramentas da qualidade s@o usadasa perspectiva
predominantemente preventiva, tornando-se prograsgnte mais
sofisticadas. Inicia a focalizacdo no desenvolvitnetias potencialidade
dos trabalhadores. Aumenta as providéncias relatimaorientacao para ¢
cliente. Supde a participagdo dos trabalhadorestdgas as areas com
impacte no produto final. (...).

14

Gestéo pela Qualidade Total integra as abordagertsréores e faz acrescer
estas de preocupacdes relacionadas com a instalagdempresa de uma
cultura susceptivel de assegurar a satisfacdo tiestes internos e externos,
valorizando a integracdo da organizacdo no ambiestetecido socia
envolventes. Considera-se imprescindivel que a cce participe,
activamente, na gestdo da qualidade. A delegacdempowerment e o
desenvolvimento de competéncias dos trabalhado&es meconizados
Advoga-se o conceito de zero defeitos e é dadednedéa ao cliente interno,
Recorre-se de forma mais extensiva as ferramerapidlidade. Procura-se
gue todas as funcBes e pessoas dentro da organizefdm envolvidas, bem
como clientes e fornecedores.
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Salvaguarde-se, ainda segundo a mesma autora, equeadas as
organizacdes percorrem as etapas referidas da niesmanem pela
ordem aqui enunciada€ontudo, os niveis de desenvolvimento mais
elevados incorporam sempre as etapas anteridbede( et al, 1997,
Pires, 2000).

Cmahdade
1980 — 90| total

1970 - 30 | Programas da gestio
da qualidade
Cirenlos da qmalidade.

Garantia qualidade.
Motivagio para a

qualidade ’

Zero defeitos

15960

Conmolo estatistico ——

PO
1930 - 50 da qualidads. E
Fizhilidade' manutibilidade
= —
—
=
1920 | & pestiduds by o
o2
g
=]
1500 Supervislo | T
f—]
=)
Antes Pradenunancia » ==
1900 da mio-de-obra ]

In, "Qualidade- sistemas de gestdo da qualidadedmos Pires, A ., 2000,
p.34
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4.CRITICAS AO SISTEMA DA QUALIDADE

Baseados na reflexdo feita por Maria Odete Perdff)3, em
“ImplicacBes psicossolégicas da gestdo da qualiadese de
doutoramento em gestdo, Univ. Aberta, p.49, redatente ao tema
“criticas as concepcg0Oes e praticas da gestdo daidpdg”, a autora
identifica, na literatura disponivel, trés correntdistintas assim
categorizadas:

A corrente tedrica enraizada nos meios universgaijue contesta a
aparente desconsideracdo da producdo tedrica dadidagiea
relativamente as teorias da gestdo (Wilkinson echEit 1993,
referido por Pereira, 2003). Os defensores destarte argumentam
gue a gestdo da qualidade, nomeadamente a GQTiigodsultar
mais rica se atendesse aos conhecimentos produamasvel da
gestdo dos recursos humanos (Dean e Bowen, 19%eidos por
Pereira, 2003).

- As criticas que se alicercam na corrente eu tembpse aspectos
préaticos, de natureza pragmatica ao nivel da éicicabordagem da
gestdo da qualidade e dos seus resultados. Critcangidez e
burocracia da normalizacao, a falta de empenhantgaestores, a
falta de visdo e planeamento. A autora refere alglas autores que
sustentam as criticas acima referidas e reprovatevado niumero de
insucessos (Pereira, 2003).

- A corrente que argumenta criticamente opondossdearias da
gestdo da qualidade, no campo ideolégico, em todas
consequéncias sociais do movimento e do seu sigddi politico.
“Acusam a gestdo da qualidade de servir os projestodominio da
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direita politica, tendo por fim principal a explafdao dos
trabalhadores (Willmot, 1993; Tuckman, 1995; citados por Pereira,
2003). As vozes criticas, identificadas com estaecte, afirmam &
GQT € uma condicdo e uma consequéncia das relai@®esder nas
organizacdes e também um veiculo de luta entreagrepindividuds
(Pereira, 2003). Consideram quedestdo da qualidade é uma forma
manipuladora de arregimentar os trabalhadores emndo de
objectivos de aumento da produtividade e da redulficustos, que
de outra forma seriam dificeis de alcantéCole et al, 1995; citado
por Pereira, 2003).

De entre as varias correntes a autora (Odete Referraliza a sua
atencdo nas criticas veiculadas pela reflexdo phtigay o estudo
empirico que desenvolveu as criticas que referee¢aptadas em 9
pontos) ressaltamos 0s seguintes aspectos:

A discrepancia entre as concepcdes e as praticada(s e Collins,
1993; referido por Pereira, 2003).

O envolvimento comedido da gestéo, que revela fidtaompreenséo
da filosofia e préaticas da gestdo de qualidadeidde¥ falta de uma
visdo sistematica da organizacao.

“(...) dificuldade de aplicar o que foi aprendid@Pereira, 2003).

“Erros de implantacdo das metodologias da qualideai® falhas no
desenvolvimento dos sistemas da gestédo da qualidade

Dificuldade em analisar objectivamente os varid\ais presenca,
especialmente as que se prendem com a avaliag&ecdssidades de
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mudanca e as relacionadas com as crengas e valstésidos.
Expectativas distorcidas relativamente a obtencéo resultados
imediatos.

Precipitacdo na andlise dos indicadores positivwsatisfacdo dos
clientes, descurando a sua monitorizacdo em dacevolucéo
continua dos factores que os condicionam (mercados)

“Falhas na implementacdo do empowerment, nomeadarmqeahto a
forma superficial com que frequentemente € abordaflereira,

2003).

Tendéncia para a institucionalizacdo da gestdouddidade, como
algo que funciona a parte, em responsaveis esues;iflesmotivando
a participacdo de todas as pessoas da organizggando bloqueios
na comunicacgao.

“Falhas na monitorizacdo e medicao dos processas medicdo dos
indicadores relevantes (.. Pereira, 2003).

Ainda segundo a autora (Pereira, 2003), as andlegativas a gestao
da qualidade, contrapdem-se as interpretacdes @i@sa por vezes
concomitantes:

A capacidade de adaptacdo como chave de sucessonpatas
organizacoes.

A validade dos métodos e técnicas que lhe est@uiadss, cada vez
mais utilizados (Benny e Peyrat, 1995; Dale Et@Q® Sun Etal,
2000; Terziovski, 1999; Zbaracki, 1998 — referigos Pereira, 2003)
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A focalizacdo no individuo e nos sistemas da omgepdio social. O
facto da gestdo da qualidade apelar a participag@otodos,
nomeadamente ao nivel da descrigdo/ redaccéo dosdimentos, o
gue acresce responsabilidade e reconhecimentoatleses. A autora
(Pereira, 2003) faz notar que ‘integracdo dos conhecimentos da
area das ciéncias humanas e ambientais tem vinaddtar maior
projeccdo, designadamente na literatura da espieldde”. A gestéo
da qualidade capitaliza a experiéncia individuabkectiva, tornando
mais facil o entendimento dos problemas, a suaewrige
identificacao.

“O movimento da qualidade foi feito de tantos magiodas que estas
constituem pedras construtivas de uma nove formaamceber. (...)
Tudo fard parte da melhoria continua, enquanto pog®sto basilar
da gestéo da qualidati¢Cole, 1995; referido por Pereira, 2003).

Feito o balanco entre as interpretacdes negatiyasidvas da gestdo
da qualidade, a autora (Pereira, 2003) sublinhakdetsjo Hellsten
(2000), “alertam para o facto de serem feitas ganmdancas em
nome da qualidade quando quem os esta a impleneatgerir sabe
muito pouco desta area do conhecimento e intereén€s autores
citados advertem para a necessidade de rigor eelzawas
interpretacdes e atribuicbes causais dos efeitos de mudancas
decorrentes de algo que, inadequadamente, é catosald o chapéu
da gestao da qualidad¢Pereira, 2003, p.53).
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5.ESPECIFICACOES DA QUALIDADE

* aqualidade da concepcéo
* aqualidade da prestacéo de servi¢co

* aqualidade na utilizacédo
* aqualidade relacional

Segundo A. Ramos Pires, em “A qualidade — sistedragestao da
qualidade”, pag. 20/21a qualidade tem uma componente subjectiva,
por vezes dificil ou mesmo impossivel de medir poggisdo, do
ponto de vista do controlo da qualidade ou da géieada qualidade,

a qualidade necessita de ser objectivada e queatlié de forma a ser
mensuravel, de outra forma ndo havera possibilidddecontrolo;
mesmo as caracteristicas subjectivas devem na meddigossivel ter
alguma forma de medicdo (ou comparacao).

(...) Entéo para haver garantia da qualidade, edeve comegar por
ser definida ou especificada. Trés grandes divispesdem ser
consideradas para simplificar a exposicao: CONCHERG

FABRICO/PRESTACAO DE SERVICO e USO.

A qualidade da concepgédo deve ser a medida em qobjecto
incorpore as necessidades e expectativas do codeumijuer em
termos funcionais, quer em termos técnicos.

A gqualidade do fabrico/prestagéo do servico deveasenedida em
gue o produto /servico esteja de acordo com ascfsgaoes.
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A qualidade na utilizacdo deve ser a medida em @ugoduto
desempenhe as tarefas ou preste 0s servicos quesontidor espera
dele.

Uma quarta divisdo tem a ver com a qualidade atati medida da
eficdcia dos contactos com os clientes (a qualidad@dectada por
todas as pessoas que contactam os clientes). SNesteito estdo
incluidos os clientes internos.

Entdo a qualidade compreende um conjunto de casdittas que de
grosso modo podem ser divididas em duas categorias:
Caracteristicas funcionais- aquelas que séo dinecte Uteis ao
consumidor e que permitem ao produto dar respesiaguadro de
necessidades do utilizador. (ex: velocidade, codamt#, fiabilidade,
manutibilidade...)

Caracteristicas técnicas — aquelas que resultarsoldgdo técnica
encontrada (ex: material, peso, altura...)

(...) Neste sentido a qualidade comeca pela ideatéio das
necessidades do utilizador e da sua expresséoremstelas funcdes
gue este deve desempenhar ( O PRODUTO VIRTUALX&ibis os
gabinetes de projectos devem procurar a melhoc&oltecnica (O
PRODUTO REAL)

Ainda segundo A. Ramos Pires , na obra ja citpdlg, 35, 0 sistema
da qualidade é o conjunto das medidas organizasiaapazes de
transmitirem a maxima confianca de que um deteminaivel de
qualidade aceitavel estd sendo alcangada ao maisto. (...)
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A gestdo é um subsistema da organizacdo. E complestmuitas
partes interrelacionadas e que interactuam, nomeata
personalidades e regulamentos.(...) . A organizajé@anca 0s seus
objectivos através de uma rede interligada de psose

O significado de sistema reside no facto de que oczlenta o
pensamento e portanto a accdo no sentido de alcaficaz e
optimamente um objectivo.

O sistema da qualidade € um subsistema da gestgaepatribui
sistematicamente recursos e responsabilidades d® rmoque a
organizacao para a qualidade se torne viavel,iefeetcompetitiva.

Na perspectiva de A. Ramos Pires, em entrevistan@® efectuada
no ambito deste trabalhoa qualidade, enquanto conceito
organizacional, ¢ agregadora porque gera consensd assim

vantajosa, relativamente a outras teorias, na raeglid que todas as
organizacdes estdo normalmente de acordo sobratiaépeia da

gualidade e reconhecem nela a via primordial pagbtancdo de
resultados crediveis e da satisfacdo. E atravésremstados, no
compromisso com a missdo e os valores, que as ipagéns

reforcam a identidade e demonstram a sua coerémciaquibilidade .

Partilhamos a ideia expressa na conhecida maximquense afirma
gue as pessoas sdo aquilo em que acreditam.

Numa adaptagdo livre, esta constatacdo aplicadargenizacoes,
equivaleria a afirmar que estas sdo aquilo comsgueomprometem.
O termo qualidade pode ter varias assercoes, coafas dimensdes
e percep¢Bes do conceito, mas 0 seu caracter §uolss conjuga-se
sempre num aspecto crucial que constitui o denatomeomum da
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qualidade - o compromisso que a organizacdo esdatom a
missdo, medido pelos resultados e pela satisfacao.

As motivacBes que estdo na base da implementacisistemas da
gestdo da qualidade reflectem o caracter contem@ordo conceito e
do seu campo de aplicacdo, em resposta a necessidgaroblemas
situados e datados. Segundo A. Ramos Pires, aiitdade a
entrevista acima referida, essas motiva¢des deperdsencialmente
dos seguintes aspectos:

* O nivel de consciéncia dos cidadaos clientes;
* A comparacdo relativamente a outras organizagoes;
» A definicdo de uma estratégia.

Uma questdo que de imediato nos assola, prenderseo @rimeiro

aspecto referido por A. Ramos Pires, que coloca ivel nde

consciéncia dos cidaddos como uma das principativagdes para a
implementacdo de sistemas da qualidade. Este aez,t um dos
grandes 6bices a sua aplicagdo nos museus poiaddefe factores
externos de natureza educacional e de desenvaoiionda sociedade
que, no contexto portugués, estdo bastante compdmmeComo se
pode esperar um elevado nivel de consciéncia disgl@bs clientes
dos museus se estes nao utilizarem plenamenteungustidiano, os
seus servigcos? Por outro lado como é que os cidad&mrrem

conscientemente a servicos ou produtos de umainagdio, Nno caso
concreto de um museu, quando ndo esté claro cosguremisso com
esses mesmos cidaddos? Ou por outras palavragjogaanpessoas
ndo sabem exactamente em que é que estes Ihes pedéteis. Seja
porque a missdo ndo esta claramente definida, ogueoa

organizacdo nao envolveu estrategicamente os pasceiu ainda
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porque ndo conseguiu tornar visiveis os resultddogio a bloqueios
na comunicacdo, ma gestao da informacdo ou opacitkliberada da
organizacao.

Este aspecto é realmente um daleanhares de Aquilefa qualidade

em museus mas é também um desafio que estes texae@igcer em
parceria com outras organizacoes implicadas nondesémento da
sociedade.

Relativamente a segunda guestdo mencionada pekso no
entrevistado, a comparacdo entre organizacdes Goosmtivo a
gualidade, no caso dos museus, tem estado focalimdomparacéo
interpares e como tal circunscrita as organizagaeseoldgicas, o que
se revela manifestamente insuficiente, segundonoceasto da gestéo
da qualidade, para que se alcancem niveis de agatizaceitaveis,
resultando essas pretensas comparagfes em rediasdénigidoras
de confronto de boas praticas. Claro que, neste, tasa sido até
agora determinante o0 percurso e génese da maiosandiseus
portugueses, “institucionalizados”, ou seja acordodaa rotinas e
procedimentos que advém do proprio conceito de mgse estes
adoptaram e das dificuldades que enfrentam enquagsemizacoes,
por vezes pesadas e historicamente situadas, emar apadancas. O
peso institucional modela, por vezes a forma dér gex museus
gerando uma estrutura organizacional muito hierzaaga e
compartimentada que os fecha em si proprios nacestrmprimento
de fungBes que os equiparam aos demais da familsgeaotdgica.
Estes museus estdo normalmente mais preocupaddsgiimar as
suas praticas junto de outros museus, do que proerite em
estabelecer compromissos com os cidadaos cliept@slicos e
parceiros.
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Pelas razdes expostas torna-se evidente que gaswvirxercicio de
comparagdo das boas praticakenchmarking a comunidade
museoldgica condiciona a visdo dos museus e limidaneamento
estratégico. Entdo como poderemos estabelecer ohegimb eficazes
de comparacdo inter organizacional mantendo e gafdo a
identidade dos museus e a especificidade dos s&bé&m termos
organizacionais o que temos de comum e de diferef#gvamente a
outras organizagdes? Que mais-valias nos acarst¢aesforgco de
entendimento? Em termos epistemolégicos como ati@onceitos
sem cair na especulagdo ou comprometer areadedocan caminho
feito? A universalidade proclamada pela gestdouddidade para o
uso das suas ferramentas, em todo o tipo de oegdi@g, € credivel?
Quais as evidéncias? Que outros exemplos no podaid@®
Relativamente a terceira questdo referida por Amd®a Pires,
nomeadamente a definicdo de uma estratégia comvatiéd para a
gualidade, é evidente que esta €, a nosso ver, arolado das
condicbes anteriormente referidas. Sem paramettescomparacao
externos e uma estratégia concertada, entre pseeiutelas que vise
elevar o nivel de consciéncia dos cidadaos cliemliéisiimente os
museus poderdo validar as suas competénciasizagmmais e
definir metas de planeamento estratégico.

A grandes questdes prevalecem: Que auto imagenogémuseus do
seu impacto na sociedade; Como é que o museuyriod® funciona
enquanto organizagdo; Como gere o conhecimento;oQoede e
valida os resultados; Como, com quem, em orden€aepara quem,
estabelece planos de melhoria; Como projecta &iséa; o que sabe
sobre as necessidades explicitas e implicitas ealestivos e
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potenciais clientes dos seus produtos ; Que peioejtem da
gualidade dos seus servicos.

Em suma, que ideia tem o museu de si préprio engusganizacao.

A partir da experiéncia da candidatura ao prémiaqyuaidade dos
Servicos Educativos dos Museus Municipais de SktGimacurdmos
reflectir sobre os instrumentos da qualidade quejanfase inicial,
possam ajudar 0s museus a construir o seu promi@$so de gestdo
do conhecimento com vista a auto avaliacdo e fieatéo das
competéncias organizacionais da entidade museu.AKk @i a
ferramenta com que trabalhamos com resultadosiyassigm termos
de objectividade dos critérios, porém debatemoeoos dificuldades
na adaptacdo da linguagem e consequentemente ra lolos
indicadores e das variaveis especificas de umcgetld museus.

Assim permanece a questdo de saber como adaptariaguagem
substantiva da CAF a linguagem substantiva dos mugs e que
vantagens podem advir, para 0s museus e 0s cidadada adopcao
dos principios da gestdo da qualidade.



CADERNOS DE SOCIOMUSEOLOGIA N° 23 - 2005 92




CADERNOS DE SOCIOMUSEOLOGIA N° 23 - 2005 93

CAPITULO 2

1.A GESTAO PELA QUALIDADE EM BIBLIOTECAS E
ARQUIVOS UMA POSSIBILIDADE DE BENCHMARKING
COM OS MUSEUS

Como resultado das varias leituras que efectuarsobretudo através
da pesquisa em sites na Internet, concluimos acadaga gestéo da
qualidade é hoje uma realidade em organizacdes/desd natureza :
seguros, banca, ambiente, servicos de meteorolag@anismos

publicos, industria, equipamentos desportivos didbdras, entre

outros. Afigurou-se-nos contudo relevante, paraossa estudo dar
relevo ao caso das bibliotecas e arquivos quellgarti em muitos

casos as mesmas tutelas dos museus e se encogir@mente na
esfera da prestacéo de servigos culturais.

Assim pudemos constatar que existem inUmeras refie€a estudos,
relatorios e programas de formacdo que visam aeimgrtacdo de
sistemas de gestdo da qualidade em bibliotecasq@ves com
especial visibilidade para as instituicbes angloerdganas. As
bibliotecas brasileiras assumem particular destagoenivel da
reflexdo escrita no dominio da gestdo da qualidadebibliotecas,
especialmente na tutela universitaria. Para tah s&ra alheio o
contributo do prof. Vicente Falconi Campos, guru gkstdo da
gualidade total, com destaque no cenario brasileiro

No caso portugués obtivemos a informagédo de quexbénplos de
bibliotecas que aderiram a gestdo de qualidad® dasbiblioteca
publica municipal de Oeiras, embora a experiénéia @steja ainda
amplamente divulgada. A prospeccao sobre o tenta Aesa revelou-
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nos um estudo, realizado em Portugal, sobre gestapalidade em
bibliotecas, publicado em livro, que obteve o péiiaul Proenca
(2002), com o titulo Aprender a Inovar: guia para o desenvolvimento
de competéncias de informacdo e documentagaautoria conjunta
de Leonor Borralho e Paula Ochoa.

N&o se conhecendo exemplos praticos de aplicac&istiamas de
gestdo da qualidade em museus pensamos que oplexee nos
chegam da sua adopc¢do em bibliotecas, portuguesstsamgeiras, e
dos conhecimentos desenvolvidos pelas equipas céichide
bibliotecarias/os e arquivistas, para adaptar asarfeentas da
Qualidade aos indicadores especificos dos sistatnagmentais,
pode ser uma referéncia para os museus. Algunsiamsnentos a
gue tivemos acesso, reflectem um conhecimento wptatio das
ferramentas da qualidade e uma reflexdo cuidad® soforma de os
operacionalizar para as bibliotecas e arquivosiriss em crer que as
metodologias encontradas e a identificacdo reflactdas boas
praticasque advém da gestdo da qualidade em biblioteaagu@vos
pode constituir um estimulante exercicio Benchmarking com os
museus que quiserem reflectir sobre a pragmaticanddelo de
gestdo da qualidade, tendo como referéncia casagrovados da sua
aplicacdo em servicos publicos identificados codinea da cultura em
gue também os museus se situam.
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PARTE Il - ENQUADRAMENTO TEORICO DA
MUSEOLOGIA
CAPITULO 1

1A MUSEOLOGIA UMA CIENCIA \ A NOVA
MUSEOLOGIA O PARADIGMA DA SUA
CONTEMPORANEIDADA
UMA DIALETICA DO CONHECIMENTO ENTRE O VELHO
E O NOVO

A museologa, pedagoga e tedrica da museologiaiaMaia Santos,
em entrevista concedida a Mario Souza Chagas, &3, 18fere que
(...y’a museologia é uma ciéncia em processo, como ¢ah

permanente construcdo. N&o me parece pertinentatango,

considerar a existéncia de uma nova museologia, aqgtena de
esvazia-la, de retirar do seu contexto toda a pgdau que a
antecedeu, desprezando essa producdo com o sejdmativo do

velho, obsoleto, indtil, quando esta deve ser clamada a base, o
apoio necessario que nos fundamenta para novastides.”

Nessa mesma entrevista, Maria Célia Santos, fainghe entre o
conceito denovamuseologia modelado pelo movimento que a gerou
e a museologia propriamente dita, a disciplinatifiea que enquadra
e reelabora teoricamente, todas as abordagenstebutws para o
esclarecimento do seu objecto. Ressalta o cordridbatMovimento
para uma Nova Museologia, para a renovacdo da hogseaomo
ciéncia. A sua reflexdo acentua o caracter proeésas praticas
museoldgicas, atentas e ajustadas as diversagadkzdi 0 papel social
dos museus construidos na interaccdo com a conugniga a
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participacdo como campo experimental que serveade bo avango
dos aspectos tedrico/metodolégicos da museologia.

Colocando o exemplo em si propria, Maria Célia &angjuando
inquirida (1998) sobre se se considera umava musedloga
responde: Considero-me, uma profissional na area da musealogi
gue toma como referencial os conhecimentos codsisuao longo do
processo historico, para a construcdo de novos eoimhentos,
levando em consideracdo as multiplas realidadesrtalé interaccao
COm 0S NOVOS Sujeitos sociais.”

A referida museologa afirma permanentemente o tarabrangente
da museologia como ciéncia, recusando, no planicte@ tentacao
de estabelecer dicotomias entre 0 novo e o velleoegyaziem ou
facam perigar o rigor cientifico da museologia. aFiclaro da
interpretacdo das suas palavras que ndo ha duaologias , mas
sim uma Unica ciéncia e um novo paradigma que marcaa
contemporaneidade.

Maria Célia demonstra que a museologia, como Eénéspde das
ferramentas que lhe permitem ajustar-se ao paradigm nova
museologia, mantendo o distanciamento critico beatara a novos
guestionamentos, numa perspectiva dialética doewimiento.

O enfoque posto nos aspectos processuais da ats@oldgica e no
sujeito que se transforma, transformando a reaidadial em que se
insere, informa, no essencial, o paradigma da nogieo na
contemporaneidade, para cujos fundamentos muitdrilcoli a
reflexdo tedrica de Paulo Freire, reflectida nalatacdo daMesa
Redonda de Santiago do Chile, realizado em 1972 mumarco
decisivo para o questionamento da museologia do mestempo,
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comprometida com os problemas sociais, os direitt®imanos e a
ndo excluséo.

A década de 70 do Sc. XX, constitui efectivamenta wiragem na
forma de entender o processo museoldgico, o pagelntdiseus na
sociedade e a relacdo do homem com os patrimérissremarias.

A nova museologia fundada na participacdo e noxipios da
cidadania, encara 0os museus coofwas inacabadagjue intervém,
continuamente na comunidade, em processos que vigam
gualificacdo do fazer -cultural(Maria Célia,1998) através de
abordagens multidisciplinares, em que se articudotal e o global,
influenciando-se mutuamente.

2.CONTRIBUTOS PARA UMA NOVA MUSEOLOGIA
ETAPAS E CONCEITOS

O movimento para umdova Museologiaproblematiza, ha cerca de
trés décadas, os conceitos de museu, de museelagigatriménio,
com enfoque nas questbes da comunidade, da pacticipe da
cidadania. Da sua reflexdo emergiu 0 novo paradigoeg marca a
contemporaneidade da  museologia e os fundamentos
tedrico/metodoldgicos que informam as praticas wldggcas,
comprometidas com a mudanca social, orientadas peilocipios da
liberdade e da diversidade cultural e disciplifamovo paradigma
diferencia a nova museologia da museologia tradétjoem trés
vectores de andlise:
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» Da monodisciplinaridade a multidisciplinaridade
» Do publico & comunidade
* Do edificio ao territorio

Luis Alonso Fernandez (1999), eminttoduccién a la nueva
museologig faz o registo diacrénico damomentos-chavda Nova
Museologia numa tabela que refere acontecimentos e perdadas,
cujo o contributo foi decisivo para fazer avancamaseologia,
enquanto ciéncia e campo do conhecimento multiisar, no
periodo que medeia entre 1958 e 1996. A data maimda assinala a
primeira referéncia a expressBlova Museologiafeita pelos norte-
americanos G. Mills e R. Grove, no livrdtfe modern museum and
the communityna perspectiva do autor, esta tematica s6 vemra s
formalmente recuperada (documentada) na décadaddeodn os
contributos tedricos de André Desvallées (1980) queblica
“Nouvelle Muséologfena enciclopédiaUniversalis ; também no
mesmo ano, 1980, as discussdes nas reunides di@Odelebradas
no México, se referem ads posicion de los ecomuseos e de la Nueva
Museologia dentro del comi{é~ernandez, 1999 p.79).

Prosseguindo na década de 80, mais precisamentd 988, o
referido autor d& relevo a proposta do ecomusedhgae Mayrand,
para a formacdo de um grupo de trabalho solgseologia
comunitaria

Em 1984, da-se um passo decisivo com a realizagdoricheiro “
Atelier Internacional des Ecomusées et Nouvellesddiogie’ que
vira a contribuir para a producdo de um dos doctwsefundadores
das novas correntes da museologia- a declarac@uoieloec.
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Estes e outros contributos, também referidos pelaora
nomeadamente o encontro especial sobre ecomusedLesiden(1984)
e de Zagreb(1985), organizados em conexdo comrdsréacias do
ICOFOM, desembocaram na criacdo do MINOM (Movimento
Internacional para uma Nova Museologia), em 19&Bnan reunido
em Lisboa presidida por Pierre Mayrand. Ainda segmia l6gica
expositiva de Luis Alonso Fernandez(1999), na g@rareferida,
ressalta-se a contribuicdo dos museologos francéBeBaigue,
Deloche, Desvallées, Evrard, De Varine — Bohan)Simpédsio do
ICOFOM, em Buenos Aires (1986), para a -credibifzacdo
Movimento para uma Nova Museologia.

Em 1992, da-se um passo significativo, durantendecéncia geral do
ICOM, no Quebec, com a celebracdo de um encontre EHOFOM
e 0 MINOM.

Em 1994, tem lugar em Pequim o Simpésio do ICOFQbhre
Museum and Community tujo contetdo viria ser publicado no
ICOFOM Study Series(ISS)24.

O momento — chave da Nova Museologiais recente, identificado
pelo referido autor, tem a ver com o facto de ity sditado (1SS25.),
pelo presidente do ICOFOM, os contetdos do Simpd&sibre
Museum and Community, licelebrado em Stavanger, durante a
conferéncia trienal do ICOM(Fernandez 1999).

Aos momentos — chave da nova museolpgiantificados por Luis
Alonso Fernandez, poderemos acrescentar outros quago e
contributos para uma historiografia da nova muggalque apesar da
sua jovem existéncia, tém associada uma produgiaaenotavel
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associada a praticas museologicas estimulante®vadaras, para
uma visao heuristica da museologia e dos seusrhertas.

Para nos ajudar a reflectir sobre os enfoques qaecam a
contemporaneidade da museologia, apoiamo-nos lexdefde Judite
Primo (1999) publicada nos cadernos de socio mogeol(n.16),
onde a autora analisa 0s cinco documentos que,eenergender,”
traduzem o pensar museologico do nosso século prinegpalmente,
levaram os profissionais da area a aplicar estancié@ de forma
menos hermética e a entender a sua pratica”

Especificando as fontes referidas pela autora sao:

- Mesa Redonda de Santiago do Chile em 1972

- No Atelier Internacional da Nova Museologia,
na cidade do Quebec, no Canada em 1984

- Na reunido de Oaxtepec, que decorreu no
México em 1984

- Nareunido de Caracas, na Venezuela em 1992

A referida autora chama a atencdo para o factoodest estes
documentos terem sido elaborados no continente i@aner com

especial pendor para a América Latina, zona higtoréente marcada
pelo fosso entre paises pobres e paises ricos,daetprovavelmente,
acentuou o discurso contra a problematica da ldakrdda injustica
social e da exploracdo, associada as politicas alomnio, as

representagdes das memorias e ao papel dos muassosiedade.
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Relativamente a pertinéncia de cada um dos docosertitados,
Judite Primo destaca:

O semindrio Regional da UNESCO ( 1958) a funcéo
educativa dos museus, em que o documento produdiéo
énfase a funcéo educativa dos mugeusreconhece o museu
como se fosse uma extensdo da esdoldAproveita para
enfatizar o caracter didactico da exposi¢do. Busian
alternativas para os problemas expositivos, suggue o
museu se aproprie das novas tecnologias para carauhi.
A proposito da mesa redonda de Santiago do Chi#g2)1“ o
documento define um novo conceito de accdo dosusiusemuseu
integral *°, destinado a proporcionar & comunidade uma vis@o d
conjunto do seu meio material e cultural *

Esta viséo articula-se com a de patriménio gldbal

A mesa redonda de Santiago € decisiva relativanger@igsuncao da
funcdo social do museu e do conceito que lhe as@cmdo — lugar
de mdltiplas aprendizagens e de interdisciplinaded’por vezes
transformado em centro de pesquigaudite Primo, 1999).

Confrontando as aprecia¢des da autora da citadex&ef com o
documento original, em lingua portuguesa, tradupioMarcelo M.
Araldjo e Maria Cristina Bruno, publicado nos cadsernde
sociomuseulogia, n.15, 1999, ULHT (268pp), ressadtm ainda do
seu contetdo, um aspecto relevante para a tentdievaliacdo da

35 Conceito que definiremos adiante

38 |bidem
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qualidade em museus (referido no pontd 65 museus devem criar
sistemas de avaliacdo que lhes permitam deternairedicacia da sua
accdo em relagdo & comunidade.”

Relativamente a declaracdo de Quebec (1984), aidafautora
(Primo 1999), ressalta o facto de esta opor clanganéuma
museologia de caracter sociél..)a uma museologia de coleccoes.
Criando uma dicotomia entre a nova museologia \ersa
tradicional.”.

Seguindo a metodologia anteriormente adoptadaarterst buscar no
documento original traduzido em lingua portuguesa Mario
Moutinho, revisto por Marcelo M. Aradjo, publicados cadernos de
sociomuseologia, (n.15), aspectos relevantes paewvaiagcdo da
gualidade e/ou gestdo da qualidade em museusfidadtis com as
praticas da nova museologia.

Assim, relativamente a declaracdo do Quebec, efteerno ponto 1,
a proposito da funcéo social dos museus e do eargicbal das suas
intervencdes quéara atingir este objectivo e integrar as populasd
na sua acc¢do, a museologia utliza-se, cada vezs,mdia
interdisciplinaridade, de métodos contemporaneoscdmunicacéo
comuns ao conjunto da acc¢do cultural e igualmerds theios de
gestdo moderna que integram 0s seus usuarios “

Sobre a declaracdo de Oaxtepec, realizada no Méxam 1984,
Judite Primo (1999), ressalta a dicotomia entreelha e anova
museologia, esta ultima alicer¢cada na trilogiarrittgio - patrimonio
— comunidade e o apelo ao dialogo e & participag@w alternativa
ao mondlogo do “técnico especialista” e do museidiéddade” . Esta
guestdo prende-se inequivocamente com a nocdo dédayle
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associada a perspectiva da gestdo do conhecimedt azesso a
informacdo como recurso fundamental da museolagials

2.1.A DECLARACAO DE CARACAS LANCA OS
PRINCIPIOS DA GESTAO PELA QUALIDADE EM MUSEUS

Relativamente ao ultimo dos cinco documentos etbyggor Judite
Primo, a Declaracdo de Caracas (1992), é aquela que denhar
explicita, relaciona a definicdo da missdo de museua gestdo com
os desafios da museologia socidhcto que alias, seria de prever
porgue esta declaracéo foi produzida no &mbitcedorgario sobréA
missdo dos museus na América Latina: novos desadiagragem do
Sc. XX

Este documento, considerado por Huges de Varine,dosn mais
importantes e completos na histéria do moviment@ pana nova
museologia, foi traduzido em lingua portuguesaNtaristela Braga e
esta publicado nos cadernos de sdcio museolodig)(n.

O seu teor € da maxima importdncia para a temdticaestudo,
relacionado com a avaliagédo e gestdo da qualidadaieseus.

Dele destaca-se a seguinte passagémma desenvolvimento desde
evento foram tratados numerosos aspectos, alguasqdais foram
analisados com especial énfase, visto que durasteeacdes, ficou
evidenciada a singular relevancia da sua relagdmam desempenho
dos museus, que sSdo : museus e comunicacdo, masgastéo,
museus e lideranca, museus e recursos humanaoalmdinte, museus
e patrimoénio”.
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Este documento p6e um enfoque decisivo na quest@i@stao como
instrumento decapacitacdodas pessoas (pessoal dos museus), com
vista a criagdo de uma consciéncia publica sobre a defesa d
patrimonio cultural,acrescentando ainda gtenova era em que nos
encontra-mos, e a sua multifacética problematicaues uma nova
reflexdo e acgdes imediatas e adequadas para quaseu cumpra a
sua acc¢ao social”

O referido documento apela ainda para o papel doseuns
relativamente dtomada de consciéncia da preservacdo do meio
ambiente, onde o homem, natureza e cultura, formamconjunto
harmonico e indivisivel .

Este aspecto revela-se muito oportuno para a ajpemdda qualidade
em museus na medida em que um dos critérios naisantes para a
sua avaliagdo € precisamentdesempenho ambientala consciéncia
de que ndo podemos dissociar o ideal da satisttagipessoas da sua
prépria condicdo de seres vivos, parte integraatenatureza e do
meio ambiente. N&o pode haver qualidade em museastss forem
cumplices com os atentados ao ambiente — recurstafoental do
planeta. Esta perspectiva € transversal a tododelaala gestdo da
gualidade em museus.

Retomando as preocupagcbes do referido documento og d
participantes do seminério centrados em :

O museu e a comunicagao

O museu e o patrimonio

O museu e a lideranca

O museu e a gestéo

O museu e os recursos humanos
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Ressaltamos do primeiro aspecto - O museu e argoagio, a
recomendacdo referida no ponto "gui o museu busque a
participacdo plena da sua funcdo museologica e corativa, cComo
espaco de relacdo dos individuos e das comunidades o seu
patriménio, e como elos de integracéo social, teaaioconta nos seus
discursos e linguagem dispositivas os diferenteligod culturais das
comunidades que produziram e usaram 0s bens cidfysarmitindo
seu reconhecimento e sua valoriza¢ag; .

Este aspecto € de primordial importancia para bag@a da nocao de
gualidade em museus, pois, prende-se com a coar&mtie 0s
discursos museograficos e/ou expositivos e a midedanuseus. Os
resultados em termos de qualidade, na perspecavaedtdo da
gualidade, estdo profundamente relacionados comesenapenho
social da organizagdo museu e este com a demaeg@dizlo acesso &
informacdo e a gestdo do conhecimento. O museuntam@pula
significados em vez de os transformar em signifesre que exibe
“saberes especializados” como instrumentos de pddiequeios da
comunicacdo, nao corresponde aos parametros dadapel que
privilegia a g estdo do conhecimento e a valorizal#s saberes que
promovem a auto estima e a emancipacao das pegsu@ajando-as
a tomar decisdes(empowerment).

Relativamente ao patrimonio, o referido documemioomenda, no
ponto 3.2 Yue se hierarquize no museu, nNo que concerne
conservagdo do patriménio, aproveitando-se ao méxas recursos
humanos, materiais e fisicos destinados a estes, fpue se
estabelegam sistemas de inventério, que leventadmnatizacdo dos
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dados das pegas, com o fim de estabelecer seuorrnivel do
museu e das instancias a que corresponda; (...)"

Aqui a questdo que estad em causa, retomando adardatqualidade
e 0s seus critérios de avaliacdo, € a necessidsl® gqnuseu tem,
enquanto organizagdo, de estabelecer procedimedtsritos e
firmados, de forma inequivoca, em instru¢cdes deatre (IT) que
rotinem (standards) e agilizem esses procedimentasido o0s
recursos disponiveis com a maior efichAcia e o malispéndio
possivel.

A nivel do patriménio, este documento expressa éampreocupacao
relativamente ao papel do estado na sua conservacaas
responsabilidades da sociedade civil. Este asp@etade-se com a
forma como a organizacdo museu gere as parcernastecola 0s
compromissos — recurso fundamental da gestdo didagm com
reflexo nos resultados em relacdo ao impacto nadaxe.

Relativamente ao ponto 4 do referido documentoicddd a tematica
dos museus e lideranca recomendd'¢pee cada museu, tenha clara
consciéncia da realidade socio econdémica a queeped, tendo em
conta os indices de desenvolvimento humano, aigidirdas suas
metas, e de sua accao, e a preparacao do seu pegseao museu
propicie a activagdo da consciéncia critica da condade através de
novas leituras do patriménio; que 0 museu assumasua
responsabilidade como gestor social, mediante propostas
museologicas que contemplem os interesses do s#agpu.);,que 0s
museus especializados assumam o seu papel denlg@eras areas
tematicas que |he sdo proprias e que contribuame pdgsenvolver
uma consciéncia critica do seu publico.”
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No enunciado deste ponto (4) ressaltamos a peispesticulada de
lideranca em museus como o meio de fazer desmef@snsciéncia
critica da comunidade” facto que na perspectiva géatdo da
gualidade significa investir no conhecimento e na gestdo para
elevar as expectativas dos cidadaos clientes. itdriorda lideranca é
imputada a responsabilidade da se assumir comostbmgsocial”
(categoria citada no documento), atento e apto ‘pacatemplar os
interesses do seu publico”. Este ponto sobre ealiga, consubstancia
assim um dos parametros fundamentais da qualidaadideranca
maximizadora dos recursos humanos em prol da agfisf das
necessidades dos cidaddos clientes. A liderancinudsihte e
construtiva promove o desenvolvimento, eleva a epiga dos
cidaddos e suscita novas e mais qualificadas respo®s museus
num ciclo de melhoria continua e corresponsabifiaagm torno das
guestdes sociais e dos patrimonios.

O ponto n5 da declaracdo de Caracas(1992) é dediéa
problemética de “ o museu e a gestado”. Acerca destetica 0s
musedlogos que a subscreveram recomendam (ponterit@ outros
aspectos, 0s que a seguir se enunciam relacioregigitamente
com a missao, avaliacdo e o diagnéstico das ndeees:“que o
museu defina claramente a misga@ique o museu defina a estrutura
organizativa de acordo com 0s seus requerimentoxidnoais,
delineada segundo as concepc¢les gerenciais (vepedétnigués do
Brasil) aplicaveis a casos particulares, e que sstaleelecam
mecanismos de avaliagdo permanente ; que 0S pkuessprogramas
elaborados com instrumentos de planejamento modestejam
baseados em diagnéstico das necessidades do muegariedade
na qual esta imerga.),” .
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Neste ponto defende-se claramente a necessidadeude gestéo e
avaliacdo adaptada aos fundamentos da museologiacsd. Esta

caracteristica faz da declaracdo de Caracas o docemo mais

importante ao nivel da identificacdo das necessidad da gestéo e
avaliagdo em museus, orientadas para os parametrda qualidade

gue se identificam com a museologia contemporaneap seu

recorte de intervencdo na sociedade e com 0S MusetsMO

organizacdes aptas para “escutar” e responder as oessidades
dos cidadéos.

O ponto 6 da referida declaracdo aborda a temdtiusseus e
recursos humanos” e a seu propoésito recomeqda $e desenvolva
programas de formacgéo que capacitem o musedloga, getectar,
valorizar e dar respostas adequadas as necessidadas
comunidades’

Este enunciado volta a colocar o enfoque na qoadifio da procura e
nas necessidades evidenciadas pelos cidadaoseslioncionarios
dos museus incluidos) .

No ultimo ponto n.7, intitulado “novos desafios”, @ferida
declaracao lanca aos museus, o repttddeenvolver suajualidade
como espaco de relacdo entre os individuos e gagimoénio, onde
se propicia o reconhecimento colectivo e se estimutonsciéncia
critica”.

Pelo que acabamos de expa, declaracdo de Caracas é
efectivamente, o documento de referencia da musegia
contemporanea que, na definicdo dos seus conceitosais se
aproxima dos principios da qualidade em museus e gumelhor
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explicita os seus indicadores, no que concerne aamza de
objectivos sociais, a definicho da missdo, aos wvas, aos
processos, e a avaliagdo permanente e melhoria dooa em
ordem a satisfacdo das necessidades dos cidadaam alefesa dos

seus direitos.

O documento mais recente referido como fundador ndaa
museologia (Judite Primo,1999), foi a declaracad.idboa (1994),
centrada na questdo da formagdo de pessoal em sn(iseduzido
para portugués por Miguel Lara e revista por M&t@utinho).

A referida declaracéo retoma o paradidaeabordagem integrada e

da interdisciplinaridade no trabalho museologico’tontributo do
movimentoque 0 movimento para uma nova museologia trouxe a
ciéncia museoldgica. O documento insiste (ponteré)que* (...)os
programas de formacdo museologica devem prepanandndos a
todos os niveis, para desempenharem 0s mais elevaaleis de
lideranca, estimulando a investigacdo intelectual, interaccéo
imaginativa e solugbes corajosas para aplicar a tjpds e
actividades museologicas, bem como transmitindo um censo de
responsabilidade ética, profissional e sodial);” .

Ressaltamos este ponto da declaragcdo de Lishoa, gpebua
relevancia como orientagdo para o incentivo a qualade em
museus, naquilo que se prende com a necessidadeirdeestir na
formacéo integral das pessoas, especificamente olusadlogos,
como forma de elevar o seu desempenho na lideranca
comprometida com os resultados da organizacéo nogplo social e
politico relativamente ao patrimonio.
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O ponto 8 da referida declaragéo, refere-se a @specto igualmente
decisivo para a qualidade em museus, que se preonde a
necessidade de estabelecer padrbes (standards)atiéade para a
formacéo.

Finalmente “recomenda que as instancias de direc¢&ms museus
portugueses, considerem a necessidade da criacao megramas
de formac&o continua para os recursos humanos dosuseus (...)",
aspecto que se prende com a consciéncia de que alglade em
museus depende do compromisso destes com a sociedadda
qualificacdo das pessoas envolvidas nos processogsevldgicos,
através de uma correcta gestao do conhecimento e idavacao.

3.ESPECIFICACAO DE ALGUMAS ETAPAS E
CONCEITOS BASILARES DA NOVA MUSEOLOGIA

MUSEU: conforme a Declaracdo de Santiago (1972,
UNESCO/ICOM), o museu é uma instituicdo ao serdigsociedade
da qual é parte integrante e que possui em siamseetos que |lhe
permitem participar na formacdo da consciénciacdasunidades que
serve; que o museu pode contribuir para levar essasinidades a
agir, situando a sua actividade no quadro histéqoe permite
esclarecer os problemas actuais, (...)

De acordo com a definicho do ICOM (1974), Copenhagh
Assembleia Geral — O museu é uma instituicdo pesmtan sem
finalidade lucrativa, ao servico da sociedade e deu
desenvolvimento, aberto ao publico, que adquiresexva, investiga,
comunica e exibe para fins de estudo, educacateiedeéestemunhos
materiais do homem e do seu meio (Estatutos do IICOM
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MUSEOLOGIA: “Considero que a museologia e 0s processos
museais dependem de perguntas constantes e pragitasadas” (
Bruno, Cristina, 1996 ).

De acordo com a definicdo do ICOM, (1970), musealdga ciéncia
do museu; estuda a historia e a razao de ser desusysua funcdo na
sociedade, os seus peculiares sistemas de inwEgiigaducacdo e
organizacao, relacdo que estabelece com o meioeatabfisico e
classificacéo dos diferentes tipos de museus.

MUSEOLOGIA SOCIAL conforme explicita Mario Moutinho, 1993,
em Cadernos de Museologia, n.° 1 — ULHT, Lisbaacbtnceito de
Museologia Social, traduz uma parte consideravel edforco de
adequacdo das estruturas museologicas aos condaitsomos da
sociedade contemporanea.Mario Moutinho sublinha que esta
perspectiva j& se anunciava na declaragcdo de §ant{a972
UNESCO / ECOM ) e refere que a declaracdo do Quilss?2), que
Hugues de Varine considerou como a mais profundexé®
colectiva sobre museus e museologia nos ultimds @nos, reafirma
os principios da mesa redonda de Santiago. Assigunslo Mario
Moutinho a museologia social pressup@e dbertura do museu ao
meio (...) o alargamento da nocdo de patrimonio) fedefinicdo do
‘objecto museologico’, a ideia de participacdo darmwnidade na
definicho e gestdo das pratica museologicas, a ologa como
factor de desenvolvimento, a (...) interdisciplidade, a utilizacdo de
novas tecnologias de informacdo e a museologia comomeio
autonomo de comunicagaoAinda segundo Méario Moutinho (1996),
boletim APOM II, primeira série n.° 3, as preocujEs;sobre a funcdo
social dos museus reveladas na declaracdo de @asti@novadas na
declaracdo de Caracas (199dgikam-nos a certeza de que devemos
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considerar amuseologia informalou a Museologia sociglcomo um
elemento fundamental para poder pensar a museolegis novos
rumos da museologia em Portugal (...). Ndo nos pudecontentar
com a eventual modernizacdo dos museus tradicignaigulgamos
gue a urgéncia esta antes de mais nha abertura dgemao meio, no
estudo da sua relagédo organica com o contexto qci@ lhe da vida
(...). Nao se lida mais nos museus apenas comtobjemas sim e
sobre tudo com ideias.(...) se existe um novo iesaf museologia,
em nosso entender, ele ndo diz respeito no essaciaitio que esta
tem, mas sobre tudo ao lugar que nela queremosan@ipobre tudo
a possibilidade de aprofundar e enfim reconhecer gsi postura dos
actores é que determina o sentido do trabalho gaerfos.”.

FACTO MUSEAL: Definicdo elaborada por Waldisa RésSamargo
Guarnieri (1990) — segunda a autoéad relacdo profunda entre o
Homem, sujeito que conhece, e objecto, parte dideske a qual o
Homem pertence e sobre a qual ele tem poder de @@cao esta
gue se processa hum cenario institucionalizado,usan.” Ainda
segundo Valdisa Russio (1984) e A. Gregorova (199Q)utros,
referéncia feita por Mario Chagas (1994) em Caderrie
Sociomuseologia, n.° 2 (...) a museologia é uma ciéncia em
construcao cujo o objecto de estudo ndo esta cdatn@ museu (...) 0
objecto de estudo da museologiafacto museal....)"

NOVA MUSEOLOGIA: De acordo com a abordagem da mldsgo
Cristina Bruno (1996) et Museologia: algumas ideias para a sua
organizacdo disciplindr Cadernos de Sociomuseologia, n.° 9,
ULHT, a nova museologia resulta da reorganizacaocasapo tedrico
da propria museologia que na hierarquia das suageas mentais
vem superando paradigmas, colocando-se frente asndegsafios,
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citando: “ considera-se que o0s fendmenos museais tradicionais
correspondem aos museus estruturados institucicetgln que
actuam a partir das colec¢des constituidas e exersea fungdo
social por intermédio da sua producdo cientificade formas de
intervencdo comunicacional e organizacional. J&080s processos
gue procuram interagir extra-muros voltam-se pam gerspectivas

do trabalho comunitario”.

PATRIMONIO: “conjunto de bens, fruto das relacdes do Homem com
0 meio ambiente e com 0s outros demais homens a@ssilo as
interpretacoes dessas relacdegd®runo, Cristina, 1996).

HERANCA: Segunda Cristina Bruno (1996), heranca definessgoc
“ A consciéncia da existéncia do patrimoénio, assurmedguanto
conjunto de signos que permitem a identificacaoirdbviduo em
relacdo a si mesmo e ao grupo a que pertence, mpdee no
espaco”.

REFERENCIA PATRIMONIAL: “Elemento extraido do unig®
patrimonial, significativo em relagdo a um conjumaior, e que sua
preservacdo pode representar o universo referadoB(uno, Cristina,
1996).

FUNCAO SOCIAL: Resulta do encontro da funcio eduaa¢ da
funcao cientifica e € também o seu resultado, gbivente através do
pensamento cientifico 0 museu podera contribuia @aeducacdo e
desempenhar um papel significativo na sociedadé, HBcuno,
Cristina, 1996).
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PATRIMONIO COMUNITARIO: Entende-se por patriménio
comunitario, o conjunto de bens partilhado por uapg de pessoas
num espacgo delimitado e ao longo do tempo, cujaeaepvacdo é
importante para a identidade cultural do grupo, Befino, Cristina,
1996).

PATRIMONIO INTEGRAL: Conjunto de bens que deve ser
preservado para a identidade e integridade dos sm@s, (cf. Bruno,
Cristina, 1996).

MUSEU INTEGRAL: Conceito que consta do documentodpzido
na Mesa Redonda de Santiago do Chile (1972). Reigpe® museu
enquanto acgdo ( mudanca social ), relacdo comnaurddade (
desenvolvimento ), numa visdo de patriménio glogl Primo,
Judite, s.d.).

PRESERVACAO: “A preservacdo proporciona a constugé uma
memdaria que permite o reconhecimento de caradtaggbroprias, ou
seja, a identificacdo. E a identidade cultural go abxtremamente
ligado a auto-definicdo, a soberania, ao fortaleotm de uma
consciéncia historica.” ( Guarnieri, Valdisa, 198ferido por Bruno,
Cristina, 1996 em Museologia: Algumas ideias para a sua
organizacao disciplinar”).

4 ARTICULACAO ENTRE OS PRINCIPIOS DA QUALIDADE E
OS FUNDAMENTOS DAMUSEOLOGIA SOCIAL

A nocdo da qualidade em museus esta muito ligddanaa como o
museu se pensa a si proprio, enquanto organizag&omo funciona
para o0s outros.
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O paradigma da museologia social em que ceimnmuseu é
equacionado a partir da comunidade é, aparentementguadro
conceptual mais fértil e apto para o entrosamento @incipios da
gestdo da qualidade com a nocdo de museu de glali@amuseu
pensado em funcdo dos processos que desencacdima quais
participa, e dos servicos que presta, necessitarederrer a
instrumentos de avaliagdo e autoavaliacdo que muiel®d sobretudo
0S percursos e as aprendizagens individuais etmale®peradas e a
forma como o conhecimento € gerido. O museumass
perspectivado é ele mesmo um dos processos - obhgWaneamento
estratégico da comunidade em que esta inseridesséncialmente
nessa dimensao que se efectiva a sua propria gdelid

A grande dificuldade est4 precisamente em operaliian
instrumentos que permitam avaliar esta dimensaguddidade em
museus implicados socialmente, ou seja, que permitptar a sua
esséncia e a natureza processuahdseologiaactivae interveniente,
contribuindo, com o retorno das avaliagbes, paraeforco e
legitimacdo da sua especificidade organizacionzdra a eficacia das
suas missoes.
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PARTE IV -COMO E QUE OS MUSEUS SE PENSAM A SI
PROPRIOS EM TERMOS DE QUALIDADE
CAPITULO 1

1.COMO DEFINE O ICOM AS BOAS PRATICAS DOS
MUSEUS E DOS MUSEOLOGOS

Ao nivel do discurso institucional e instituciozalnte produzido
pelas instancias que tutelam e/ou que agregam oSeusue
musedlogos, com o propésito declarado de legitienamstaurar as
normas e as boas praticas museoldgicas, evidersgaroiCOM a
nivel internacional e dPM, a nivel nacional, através da estrutura
RPM, legalmente consignada na proposta da Lei-Quadrondisgus
portugueses actualmente em discusséao.

Assim passaremos a analisar o que referem asdademstancias;
comecando pelo ICOM este aprovou, em 1986, um o0ddig
deontolégico, actualizado em 2001, que vigora ecye Ser,
conforme se refere na introdugcdo do documemntm, meio de
autoregulacdo profissionafjue incide na gestdo dos museus e das
coleccdes com o fim de instituir normas e condysassoais e
profissionais que garantam as boas préaticas mugeatdtendo como
referéncia a definicdo de museu que consta dosuestalo Conselho
Internacional dos Museus. A adeséo ao ICOM pressopturalmente

a aceitacao destas normas . O referido conselhaci@npara 2004,
um codigo mais completo que, para além das norm@sneipios,
determine as directivas a cumprir.

Da leitura deste cédigo, com base a versao emlltaiste destacamos
alguns pontos que se nos afiguram mais signifioat® pertinentes
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para a definicho dos procedimentos, processos echaalores que
formatam, na perspectiva do ICOM, a entidade museu.

No ponto 2.Principios basicos para a direccdo de um museuo
documento refere o caracter universal das normagtadhs, mas
admite a hipétese de existirem paises onde estasnam caracter
regulamentar e possam mesmo estar contempladas launacaso

de Portugal € disso exemplo com a aprovacadedquadro dos
museus portuguesesPrevéem ainda que as referidas normas possam
ser submetidas e estar na base de processoslidgd@yaom vista a
acreditacdo e registodos museus, seus servicos e produtos. A
referéncia explicita a questdo da avaliacdo e #@odd €, em nosso
entender, muito pertinente pelo que retornaremas adiante a esta
guestéo axial da nossa reflexao.

No ponto 2.2constituicdqg refere que todo o museu devera ter um
documento fundador que estipule claramente aestuuto juridico, a
sua missdo e o seu caracter de instituicdo perntaneem fins
lucrativos

No ponto 2.4 sobre os locais, adverte ¢ orgdo reito) para a
necessidade de adequar os locais a seguranca ervpgE® das
coleccbes e os edificios e instalacbes ao desemaito das
actividades primordiais do museu, que sinteticaeel@signa por:
investigacdo, reserva, conservacdo, educacdo e ®gfo. Neste
ponto ainda refere a necessidade de adequacdo razmsnale
seguranca de pessoas e bens, assim como o acésBoientes, em
consonancia com a legislacao de cada pais.
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No ponto 2.5 sobrgessoalrefere que este deve ser em numero
suficiente equalificado para que, de acordo com o tamanho dos
museus e coleccdes, este possa cumprir as spassabilidades ao
nivel da conservacdo das colec¢gbes, acesso do publico, casrvi
publicos, a investigacéo e a seguranca.

No ponto 2.6 sobreassociacbes de amigos dos museus e
organizacdes de apoioafirma-se, no codigo em analise, qae
desenvolvimento dos museus depende, em grande garépoio do
publico pelo que estes dever&awiar as condi¢cdes favoraveis ao
incremento destas relagdes e ao reconhecimentapd gas referidas
associacoes.

No ponto 2.7 a proposito daquilo que designafpocdo educativa e
comunitaria dos museusrefere que o museu é uma instituicdo ao
servico da sociedade e do seu desenvolvimento deveomo tal
assegurar a sua funcdo educativa e atrair pubtioessectores mais
amplos da sociedade ou do grupo onde o servicoirstéido. A

interaccdo com a comunidade é parte integrante uda fencao
educativa.

No ponto 2.8 sobr@cesso ao publicaefere expressamente qoe
publico deve ter acesso fisico e intelectual asogixfes e outras
instalagBes durante um periodo razoavel de horasne periodos
regulares

No ponto 2.9 sobre apresentagcfes, exposicbes e actividades
especiaiso codigo de deontologia do ICOM para 0os museusnafi
claramente que estes devem conservatilear as coleccfes para
fomentar e difundir conhecimentos com base na iigagfio, no
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trabalho educativo, nas exposi¢cbes temporarias empeentes e
ainda nas actividades especiais.

No ponto 2.10 sobréinanciamento e apoio exterior afirma que
guando os museus procuram e aceitam financiamantapoio de
outro tipo, de fontes publicas e/ou privadas, degemtransparentes
as relacbes entre os museus e essas fontes de fmrmao
comprometer as normas que regem 0S museus.

No ponto 7 o coédigo de deontologia dedica trés eaknas
responsabilidades dos profissionais da classeuseistica em
relacdo ao publico,em que reafirma a exigéncia de integridade e
rigor em ordem ao cumprimento das normas estadele@ odever

de eficiéncia e cortesiapromovendo oacesso a informacgaee
assegurando aproteccdo da confidencialidade imposta por
compromisso com doadores que visem a seguranceotEs;oes a

guarda dos museus e as historias pessoais sstasaalas.

No ponto 8 sobras responsabilidades profissionais relativamente
aos colegas e a profisséo, citado codigo, para além de aconselhar e
exemplificar, a propdsito das relagbes profissmnasboaspréticas e
valores  (lealdade, interajuda, reconhecimento, respeito,
responsabilidade, cortesia, integridgderefere-se claramente aos
procedimentos e a ética da investigacao.

Este cdédigo de deontologia tem por base a definigéversal de
museu, consignada nos estatutos do ICOM, aprovadosl974,
ratificados na 162 assembleia, em Haia, em 1988dificados, pela
ultima vez, em Barcelona no ano de 2001, com airsteguedaccao:
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O museu é uma instituicdo permanente , sem finsraiwos, ao

servigo da sociedade e do seu desenvolvimento,talzer publico,

gue adquire, conserva , investiga, comunica e exjmara fins de

estudo de educacao e de deleite, testemunhos me&o homem e
do seu meio ambiente.

Os pontos por nos referidos e o0s extractos, ireatinente

evidenciados, a partir da analise do codigo detddmyia dos museus
aprovado e proferido pelo ICOM, p&em em evidérusavalores
subjacentes a definicdo universal de Museu, informas no

essencial sobre a missdo e recomendam o seu enfagpemado da
pessoa e a responsabilidade social.

Na nossa opinido, este documento € implicitamesieanante com a
necessidade da criagdo de um sistema da gestdoatidage em
museus, referindo-se concretamente : As respoitsils das tutelas
e liderancas relativamente a gestdo dos museugagaatia da sua
sustentabilidade ; a gestdo da pessoas e do cordmoi a gestdo da
informacéo e objectivamente (no ponto 2.) a avatiados resultados
com vista &acreditacéo e registdos produtos e servicos dos museus
mas é omisso em relacdo aos critérios de avaliag@dorma de os
validar.

Assim a questdo que permanece €é saber como searavali
monitorizam, medem e comparam os resultados obedgsais as
mudancas operadas nos procedimentos individuais opeffexo
efectivo nos processos museolégicos e na qualidadeservicos
prestados.

Desde a aprovacdo dos estatutos do ICOM decorreéadécadas
em que a museologia a nivel nacional e internakia@nheceu
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enormes avangos, porém sentimos que ha ainda dénalage

profunda entre as intencbes e as praticas reffectmblos museus
tradicionais. O que nos é dado verificar € queadiagdo dos museus
continua refém de um udnico indicador — O nivel diesdo dos
publicos a produtos finais - desperdicando outndgcadores internos
e externos que nos podem dar informacdes precieshee 0s

processos, as aprendizagens de todos o0s sujeitolsidns, incluindo

0s técnicos, e o impacto dos museus na sociedadereéem a

mudanca e & nao exclusdo a nivel interno e ext&t&o podemos
advogar a satisfacdo e a ndo exclusdo quando antemie, na
organizacao, ou interpares ndo a praticamos. Nmgae¥editara nas
nossas intencées se ndo verificarem no nosso dmidesse
exemplo.

A formulacdo de principios e auto regulacdo de quimoentos
definidos nos Estatutos do ICOM, é naturalmenteuadiscrita e
situada, na medida em que parte do interior darjgropomunidade
museoldgica e a ela se dirige. Contudo € uma émfexr a reter se
encarada como reflexo de uma viséo critica de angolsector de
profissionais e agentes da museologia que tém véindonstatar a
necessidade de dar respostas aos problemas quel@smnt a
museologia e de estabelecer compromissos que loaentmi para
validar o papel dos museus na sociedade contengaomeforcar a
sua credibilidade, como organizagdo que necessitincamente de
se pensar e renovar, em funcdo das necessidagiedblemas das
comunidades.

Esta visdo de organizacdo responsavel e implicadalmente é a que
mais se aproxima dos principios da qualidade @érica socialmente
sustentavel na medida em que aponta, para um tordeimuseu
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aberto a comunidade, prestador de servigos, do&deon conjunto de
caracteristicas que Ihe conferem aptidao paraifante satisfazer
necessidades explicitas ou implicitas, resultansEod seu impacto
na sociedade e a sua credibilidade face a outgeniaacdes que
concorrem para o mesmo fim.

Daqui julgamos poder inferir que sendo estes esspipostos que
estdo na base da qualidade enquanto conceito pag#mal, um
modelo de gestdo desse tipo respondera cabalmesteriacipios e
problemas identificados pelos museus e musedlogespressos
através das entidades que os representam, comtageande estes
poderem beneficiar do uso de ferramentas e metgidsi@onhecidas
e experimentadas por outras organizacdes, comoaadsgjuagens e
estruturas comuns de avaliacdo que projectam ogusugnguanto
organizacoes, para além das fronteiras das préticaaberes que
derivam da sua natureza intrinseca, conferindo-lhem
reconhecimento social e “uma imagem de marca” pmfos
reconhecivel.

2.A PROPOSTA DE LEI- QUADRO DOS MUSEUS
PORTUGUESES

A proposta da Lei-quadro dos museus portuguesesiotenos
aspectos de principio que contrariam, em absolws, tendéncias
contemporaneas da gestao da Qualidade, nomeadamente

* A avaliacdointerpares segundo critérios ndo mensuraveis

A credenciacdodos museus em conformidade com o
modelo unico
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e A “exclusdao” ou nao reconhecimento, dos museus nao
formatados, dos programas de apoio a qualificacdood
museus

Passamos agora a analisar e comentar a propok&-dguadro dos
museus que, a ser aprovada, instituira a RPM egassé o
engquadramento legal dos museus portugueses.

Em nosso entender, esta proposta de lei criou &atpers positivas

relativamente a possibilidade da qualificacdo dasspas da
certificacdo dos produtos e servicos dos museusfuErgdo dos

critérios da qualidade internacionalmente aceltes hoje, conhecido
0 seu articulado, suscita-nos muitas dldvidas velaiente aos seus
principios, no que se refere aos conceitos de masaunocdo de
gualificacdo formatada num sistema fechado deieapZal e auto-

regulagéo que contraria em absoluto os pressupetmentares do
gue hoje se entende por qualidade. Entra em caigéitadom a justa
ambicdo de que esta lei pudesse contribuir patienidar amplamente
as boas préticas e monitorizar o desempenho sdeiérma continua
e pedagdgica, enquanto designio da qualidade @ f@etcoeséo entre
museus, em torno da valorizagdo das pessoas e didasiicas

resultantes da participacdo democratica. Em nestander, sera um
enorme retrocesso para 0S museus portuguesestguei-egiadro, ha
tanto esperada e tdo calorosamente discutidaarssfdrme agora num
instrumento encapotado de poder e num factor daséa em vez de
incentivar a contaminacao das boas praticas atgwéyvidenciar de
processos exemplares ( identificados, descritosstadados ) de
aprendizagens, baseados na medicdo/ comparacaotivebjelos

resultados, na coeréncia das missdes e na adeqiagadsdes, em
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ordem a satisfacdo das pessoas e a melhoria candival servicos
prestados pelos museus portugueses.

A identificacdo dos problemas e a diversidade dardzos para a sua
resolucéo e entendimento, ndo devera constituiestigma negativo
nem ser factor de exclusdo ou de competicdo, emieeus alinhados
e nao alinhados, mas antes um verdadeiro inceativgualificacdo

dos museus e dos seus profissionais em ordem angada a

satisfacdo pessoal.

A busca de um ideal de exceléncia para os museusplicados
socialmente, recorre a caminhos e expedientes difeciados
(reflexo do empenho das pessoas e das comunidadesoéridas) e
alimenta-se em cada momento com o que de melhoregoada um
sabe e pode dar, € por isso uma missdo sempre ialada e é ai
que reside, a nosso ver, a vitalidade da museologiacial enquanto
parte do processo mais amplo degualificacdo dos processos
museologicos.

Para tal € fundamental o debate das ideias e aca@olaje critérios
transparentes e flexiveis de avaliagdo, que camewalorizem a
diversidade das estratégias e convertam os rdesltam valores,
comparaveis e reconhecidos pelas varias organigacéemo
parametros da qualidade e estimulo & melhoriaragmti

A constituicdo de equipas multidisciplinares e debservatérios da
gualidade que integrem consultores especializados em gestdo e
engenharia de sistemas da qualidade em parceria coas pessoas
envolvidas nos processos museologicos (cidadaosyuies internos

e externos) seria, a nOSSO ver, um precioso insnento para o
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autoconhecimento da realidade museoldgica e compgédo das
boas praticas que deverdo servir de referéncia a glificacdo dos
museus. Esta sim deveria ser, em nosso entender, artarefa
prioritaria e uma inegavel competéncia das tutelagsos museus e
dos decisores das politicas museoldgicas. Apostaa, comparacao
objectiva de boas préticas, em processos pedagogiae melhoria
continua, na qualificacdo das pessoas, no estimul@o
desenvolvimento das suas competéncias e no reconimEnto do
impacto dos museus na sociedade, em suma nos ciiér chave
da qualidade contemporaneamente aceites.

A apresentagdo publica da Proposta de Lei-Quads Moseus,
efectuada, em 19 de fevereiro de 2004, atravésitdooficial do
governo portuguégpbrtal do governy consultado a 8 de Marco, cujo
teor abaixo se transcreve, enfatua claramentesadyuda qualificagéo
dos museus portugueses, destacando mesmo oslartef 133, que
estabelecem, o sistema d@edenciagdopara 0S museus que
pretendam integrar a Rede Portuguesa de Museus.
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“A oportunidade desta Lei-Quadro decorre do progeds desenvolvimento
da Lei de Bases do Patriménio (Lei n.° 107/2008 de Setembro) - no
ambito do qual importa consagrar a especificidagegdestées fundamentalis
dos museus - e também da necessidade de preveargiga adequado

enquadramento organico e funcional para a RedelRpiesa de Museus.

A existéncia de uma Lei-Quadro dos Museus consiilia iniciativa
pioneira no quadro legislativo portugués, cuja mijppeal referéncia nesta
matéria era ainda o Regulamento Geral dos Museurtie Historia e
Arqueologia, de 1965. As profundas alteracfes adasr no quadro politico
e social portugués, onde sem davida se destacascedtralizagdo e a
afirmagdo das competéncias regionais e autarquieaarea da cultura,
determinando uma rapida evolugéo do universo madsgmb nacional,
obrigam a repensar globalmente os enquadramentpslégivos, que desde
1965 se tém pautado por iniciativas avulsas, erpasts a questdes muito
pontuais.

Com a Lei-Quadro dos Museus pretende-se asseguranguadramento
legislativo adequado para a prossecucédo do trabadleoqualificacdo dos
museus portugueses.

Assim, séo definidos os principios da politica rolégica nacional (art.° 2°)
e estabelece-se um regime juridico comum aos mpselwgUESES

. Neste &mbito séo definidos os conceitos de nesleLcolecgéo visitavel
(art.° 3° e 4°); sdo definidas com grande rigofas;cdes museologicas e a
forma de as cumprir (art® 7° a 43°); sdo estahidies parametros minimos
em matéria de recursos humanos, financeiros elaggias (art.° 44° a 55°).
E igualmente definida a metodologia para a criagdou fusdo de museus,
estabelecendo-se principios inovadores em matériadcerias publico-
privado (art.° 87° a 1032).




CADERNOS DE SOCIOMUSEOLOGIA N° 23 - 2005 128

A Lei-Quadro cria a Rede Portuguesa de Museus driebs seus
objectivos (art.° 104° a 111°); estabelece um sistele credenciacéo de
museus, avaliando e reconhecendo a respectiva glaale técnica (art.°
112° a 133°). A credenciacdo de um museu, actonalio, corresponde a
integracdo na Rede Portuguesa de Museus.

A exemplo do que tem sucedido em diversos paidesrdpa Comunitéria,
a existéncia de uma Lei-Quadro dos Museus permigfdrcar o papel dos
Museus na politica cultural portuguesa, pois detaara um significativo

conjunto de adaptacdes funcionais que contribupdoa a maior eficacia na
prestacao de servigo publico.

Na sequéncia desta iniciativa legislativa seraitnéfio um Conselho de
Museus, 6rgao consultivo do Ministro da Culturadwminio da politica
museoldgica, o qual substitui 0 actual conselhcsattivo do IPM,
assegurando-se assim uma representatividade neigaada e uma
importancia estratégica reforcada.

E serd também revista a lei organica do InstitutstRgués de Museus por
forma a redefinir e ampliar as competéncias queera ao IPM, no ambito
da institucionaliza¢@o da Rede Portuguesa de Mystuaplicacdo da Lei-
Quadro e da regulamentacao da Lei do Patriménio.”

2.1.UMA VISAO ANQUILOSADA DE QUALIFICACAO

Sobre este aspecto em concreto parece-nos evidestebiguidade
desta lei no que se refere ao conceito de qualdmaRelativamente a

credenciacdondo defina objectivamente os pardmetros e a sua

validagdo continua a ser definida interpares, uotgsso enddgeno
gue contraria em absoluto os pressupostos da gqdalidNa
interpretacdo que fazemos deste ponto da lei, essonentender
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revelador do conceito de museu e da visao do geel pa sociedade,
a qualidade e a respectiva credenciacdo incideesmwr no
cumprimento dos preceitos do beém fazer museoldgico”
convencional, e nem tanto na revisdo das missGemti@ulacdo com
os resultados, através de critérios que aferenisfieg#@io dos cidadaos
clientes.

Portanto, daqui se infere que quando esta lei audealificacdo e
certificagdo dos museus visa a legitimacéo de uto tpo de museus
em detrimento de outros, através de um sistema vadiagdo
confinado aos proprios museus, testemunhado ndanfechado.

Em relagdo ao que hoje se designa por qualidade conconceito
organizacional o que nos € proposto na lei- quad® pois algo fora
de tempo, um anacronismo que vai contribuir, mais ma vez, para
a guetizacdodos museus portugueses.

2.2.A CREDENCIACAO / EXCLUSAO

Analisando, em pormenor, o conteldo dos artigositdaa lei dos
museus portugueses que incidem sobre as questi@emadas com a
qualificacdo e credenciagdo, podemos ainda verificaeguinte:

Infere-se da leitura do Artigo 112°, capitulo IXbee a nogdo de
credenciacdo do museu, que a qualidade técnicaeaeste alude é
uma ideia da qualidade associada a avaliacdmatsy desempenho
formal das fungBes museoldgicas que constituemoagpeténcias
basicas dos museus mas que ndo sera, em nossdeentenazao de
ser da sua existéncia. As premissas da qualidasien adefinida

apenas nos indicam se 0 museu “funciona” paraogirjgr. Esta ndo é
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a qualidade na perspectiva do cidaddo cliente sudasatisfacéo é
antes uma apropriacdo indevida do termo e o esvdaiconceito. O
designadaeconhecimento oficiad que se refere a lei no visado artigo
€ omisso sobre os parametros a medir e 0s ternsomparar, mas
deixa antever um sistema de avaliacdo, de cimahadxa, que visa a
fiscalizagdo, por um conselho de peritos, das fesightrinsecas dos
museus em ordem ao seu funcionamento e a resplifesdbdi das
tutelas. Nao se descortina neste sistema de a@l@edenciacao
espaco nem ferramentas que tornem operacionalti@ipacdo das
pessoas da organizacdo, dos cidadaos clientesceirparcomo co-
avaliadores dos servicos prestados pelos museuenda-0s
participar das suas missées.

“Artigo 113.°, Objectivos da credenciacaé credenciacdo tem como

objectivos promover 0 acesso a cultura e o enrigmento do patriménio
cultural através da introdugéo de padrées de rigerqualidade no exercicip
das fun¢Bes museolodgicas dos museus portugueses.”

Neste articulado fica explicito que a ideia delereiacdo incide
exclusivamente sobre o compromisso dos museus eIpricas
funcdes descritas na lei, Artigo 7°, para 0s mupeusigueses, assim
enunciadas:
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a) Estudo e investigacgéo;

b) Incorporacéo;

¢) Inventéario e documentacao;
d) Conservacao;

e) Seguranca,

f) Interpretacéo e exposicao;
g) Educacao.

Este sistema decredenciacéo validado internamente, através de
critérios definidos no ambito dafamilia museoldgica,contraria,
em absoluto, os pressupostos da qualidade internaoalmente
aceites.Trata-se de um sistema deredenciac@, que se limita a
acreditar os museus, entre pares, certificando-sgeanas de que o
museu credenciado cumpre a lei, prosseguindo as fties que lhe
estdo formalmente atribuidas

Na perspectiva da qualidade, um sistemarddenciacaale servicos
e produtos, visa essencialmente o estimulo a nmelbontinua tendo,
para tal, que se munir de ferramentas apropriattas aglaptadas a
partir das ja existentes e experimentadas noutrganizacdes
nacionais e internacionais, que imponham rigoraasjparéncia na
aplicacdo dos critérios e das metodologias de rdedie resultados
gue permitam comparar, com objectivos pedagégigsialidade dos
servicos e produtos dos museus com o0s de outremnipagdes
idénticas ha missdo ou que concorram para 0s mdsrmos

Em suma, para avaliar a organizacdo museu, na Op#c da
gualidade, a existir um sistema decredenciacadados museus, este
ter4 que se abrir @ comunidade e buscar o recontiemento nos
cidadaos- clientes e nos parceiros, expondo-se akacao interna
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e externa nos mesmos moldes e com a mesma exigénda que
gualquer outra organizacdo ligada a um servico pulto ou
privado que obtém o estatuto da qualidade. Estamasnvictos de
gue qguanto mais uma organizacdo pratica accdes de
benchmarking e se abre a avaliacdo externa, maior € a sua
capacidade de auto avaliacdo e de afirmacéo.

E a diferenciacdo dos papéis sociais e dos sapevesssuais que
confere aos museus uma cultura e identidade orgaaiml propria e
distingue 0s museus entre si; € 0 modo especificacso fazer, a
forma como nos envolvemos e envolvemos os sujedoacgdo. O
sentido que atribuimos ao que todos fazemos e@maescentamos
ao conhecimento € que diferencia 0s museus e askcagra
museologicas.

Esta € uma enorme mais —valia que ultrapassa, eito,nmeros
resultados relativos a afluéncia de publicos. k&S especificidade
para ser reconhecida socialmente tem que ser plafuente
conhecida, identificada e valorizada através deqgasos de auto
avaliacdo que integram todas as pessoas de cadmizaggo
museoldgica e os parceiros ocasionais e/ou perrtemate diversas
naturezas, que concorrem para a prossecucdo dadSemi® dos
compromissos de futuro (visdo) que cada museuastabcom a sua
populacédo. Ou seja, em nosso entender, ndo chegarica lei para
gue uma determinada organizacdo se realize comoeunusa
exemplaridade pressupde naturalmente a existéecigpadrdes e o
seu cumprimento, mas isso ndo é a sua esséncig the confere
realmente sentido é a coeréncia entre as miss@es resultados
alcancados, avaliados dentro e fora da organizag&eologica, numa

perspectiva pedagogica de melhoria continua e gdmyaundada no
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aprendizado do erro ( no sentido em que o conskdafto Machado a
ele se refere na entrevista que se anexa), comalsm para a
mudanca da cultura organizacional da entidade Masetrada nas
pessoas e na gestdo democratica do conhecimento.

No limite, o museu de exceléncia é aquele que capende

plenamente as expectativas dos cidadaos clientesenseguindo, a

cada momento, prever as suas necessidades impésie explicitas

envolvendo-os, com éxito na busca, da sua satisfacEm suma, o

museu de exceléncia € algo indispenséavel a vida ¢eessoas e das
comunidades.

Este ideal ndo € obviamente alcancavel mas évebssstabelecer
indices da sua execugdo, se nos mantivermos fi@sraprimento da
missdo e atentos aos resultados.

Mas tal s6 é possivel se usarmos ferramentas sgerde medicdo e
implicarmos todas as pessoas da organizacao, tareleéntidadaos
clientes, na monitorizacdo dos processos- chavea emalhoria

continua dos servicos.

A gestdo da qualidade assenta no primado da pess@a na
satisfacdo das suas necessidades.

Dai a enorme responsabilidade social que advémodtpromisso
com a gqualidade em qualquer tipo de organizacdo.cékn dos
museus essa responsabilidade ainda é acrescidaaquilo que
representa no plano filoséfico ontolégico.

Assim sendo qualidade é algo que nédo pode serdw@ra vao ou de
forma leviana porque se corre o risco de desaareditconceito e
comprometer irremediavelmente a possibilidade atingir.
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Voltando a proposta de Lei-Quadro no Artigo 2frecos principios
da politica museologica, refere-se, no ponto Tjnao principios
orientadores: O primado da pessoa; a promocacidkdania
responsavel; o de servico publico; da coordenagdomedidas
concertadas; da transversalidade através do wegraaio de recursos.

Obviamente, nao seria politicamente correcta keinde museus que
ndo consignasse tais principios, porém para gtes grincipios e
conceitos ndo se esgotem na retdrica € necességenvblver

politicas integradas de desenvolvimento que eleeemivel de

exigéncia dos cidaddos clientes, uma das primedragrincipais

motivacbes para a qualidade dos museus, objectivairitérios de
avaliagdo, medir os resultados e submeté-los aciapé® dos
principais interessados, nomeadamente as pesseasfaptivamente
participam nos processos museoldgicos em toda eesiensdo, a
nivel interno e externo, com o objectivo de compateas praticas e
melhorar continuamente os produtos e servicos dsens.

Qualquer tentativa de qualificacdo e/ou crededciaque ndo tenha
em conta estes procedimentos é sempre uma migéificda qualidade
e um factor de desigualdades e excluséo.

A andlise desta proposta de lei torna evidente ajuEnominacao
comum de alguém ou alguma coisa néao significa gtegagnos a falar
do mesmo. Ja o observdmos relativamente aos tejoadicacdo e
credenciacdo , falta-nos verifica-lo relativameate proprio termo
museu e ao sentido que lhe é atribuido nesta preodedei.
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A proposito do conceito de museu, definido nogart8® da Lei —
Quadro, este apropria-se do conceito universal ukemdefinido nos
estatutos do ICOM , reafirmando assim o seu tarae instituicdo
permanente, sem fins lucrativos, ao servico daedadie, dotado de
uma estrutura organizacional.

Admite-se, na referida lei, que as instituicbes eaigspossam assumir
naturezas diversas e ter varias designacdes, camnogpersonalidade
juridica, prevalecendo contudo como condigdo para seu
reconhecimento e credenciacdo o cumprimento das;Odésn
museologicas assim descritas #wvestigacdo, incorporagéo,
inventario, documentacdo, conservacao, interpredagdxposicao e
divulgacao, com objectivos cientificos, educatidddicos.

Um museu para ser reconhecido como tal ndo nezessgundo esta
lei, de ter personalidade juridica, porém esta @rastindivel,
conforme determina o Artigo 114°, para que o0 mysesa requerer a
abertura de um processo dedenciacdoFazendo igualmente parte
dos requisitos a exigéncia a aprovacao do regutanttnmuseu nos
moldes definidos no Artigo 55° da referida Lei-Quad

A credenciacdo, na Optica da lei em vigor, implica formalizacao
institucional e configura um distintivo, uma imagém marca para 0s
museus portugueses, que produz efeitos legais itcorrequisito
para atribuicdo de apoios financeiros, beneficisercdes fiscais por
parte do poder central. Conforme determina o@2P°, os museus
credenciados recebem um distintivo, logotipo emipelo IPM, que
devem exibir na area de acolhimento.
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2.3.A LEGITIMACAO DA “MERITOCRACIA”

Esta proposta de lei para os museus levanta-nos uigtacdes de
diversa natureza, mas a questdo mais premente € dedem
politica . Prende-se com a constatacdo de que apdsta anos de
democracia em Portugal, em que objectivamente nae $ez sentir
uma politica museoldgica nacional que contribuissefectivamente
para a qualificacdo do fazer museoldgico como objectivo de
Estado; sabendo-se ainda que a renovacdo do panoram
museoldgico portugués e a inovacdo das suas pratica foi
maioritariamente  suportada pelas comunidades e seus
representantes, nomeadamente as autarquias, qual agora a
legitimidade do Estado para excluir ou ndo credenar museus e o
qgue é que a museologia e os cidadaos- clientes etigbuintes dos
museus publicos, tém a ganhar com este procedimento

Como irdo reagir as comunidades locais e instituigd tutelares
dos museus portugueses amnk instituido pelo IPM com a
aprovacao previsivel da lei quadro proposta.

Consideramos que esta férmula de distinguir algunsmuseus
excluindo outros entra mesmo em contradicdo com ada que se
espera da Rede de Museus, criada pela mesma lei.

Pensamos que ndo € ético nem politicamente aceithggar uma

ilusdo de qualidade em museus quando afinal o que pretende é
legitimar um determinado formato de museu e um coreito

especifico de museologia.

Esta proposta de lei que tanta expectativa gerougdeixa-nos
perplexos porque apesar de enunciados ndo vemos sigmados 0s
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principios que informam o conceito universal de mueu definido
pelo ICOM e da UNESCO no que se refere ao respeitpela
diversidade e cidadania, consignadas nas directiva da
Assembleia de Santiago do Chile, em 1972, os pripicds do
Movimento Internacional para a Nova Museologia, quetanto
contribuiram para a renovacao da museologia que @ a inspirar
accdes museologicas em todo o pais, e todas aexéfés sobre os
de conceito de museu, alicercados na dimensdo sdici
preconizadas nas reflexdes de Georges HerRiviere , Hugues
Varine, Per Uno Agren, René Rivard, Desvallées, Pierre
Meyrand, Marc Maure, Micoud V. Davallon, M Maria C élia M.
Santos, Mario Moutinho, entre outros, que tém sidonas ultimas
décadas, as referéncias tedricas dauseologia socialem Portugal
e no mundo ? Qual o estatuto que se reserva aos “saus nao
formatados™?

Este quadro de proposta legislativa leva-nos a cregue continuam
actuais e até reforcadas, as preocupacdes manifetdta pelos
museologos identificados com 0 MINOM

“desiludidos com a atitude segregadora do ICOM e patticular do
ICOFOM, claramente manifestada na reunido de Londrede 1983,
rejeitando liminarmente a propria existéncia de pidas
museoldgicas ndo conformes ao quadro estrito da eunlggia
instituida, um grupo de museodlogos propds-se a lieude forma
auténoma, representantes de praticas museoldgigada em curso,
para avaliar, conscencializar e dar forma a uma argzacdo
alternativa para uma museologia que se apresentagaalmente
como uma museologia alternativgMoutinho, 1995, citado por
Maria Célia Santos, 1999)
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CAPITULO 2
1.0 SENTIDO COMUM DA QUALIDADE EM MUSEUS

1.1.A PERCEPCAO DO CIDADAO - CLIENTE

Com o intuito de captar, de forma imediata, a aasédo que o
cidaddo comum faz entre as palavepmlidade e musey fizemos
distribuir, através de uma rede informal de amigoslegas e
familiares, um questionario exploratorio com duassgoes abertas:

= O que considera ser um museu de qualidade ?
= Pode dar um exemplo concret®

A populagao inquirida, foi de cinquenta pessoas @r@ulagdo do
guestionario foi feita de forma aleatéria, tendoerggs como
preocupacdo que este abrangesse Varios grupogset@éneros
feminino e masculino, e actividades profission&adas a sectores
socio-profissionais diversificados (estudantescifumarios publicos,
domésticas, professores, técnicos, etc.).

O nosso objectivo era obter dos inquiridos, atral@ssimplicidade
das questdes, a adesdo imediata & tematica de éooaptar, com a
maior espontaneidade possivel, o “feed back” daguglie sdo os,
efectivos ou potenciais, cidadaos- clientes dosemsisEm suma,
procuramos saber quais as suas expectativas edienéso do

significado da qualidade em museus.
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Estamos conscientes de que a abrangéncia do auéegiifoi limitada
a area de influéncia da rede social em que o mesowou. No caso,
circunscrita ao concelho de Setubal, mais propnigena area urbana.

O tempo que medeia entre o lancamento e a recahtbdbs os
guestionarios, demorou cerca de trés meses, n@ipvirsemestre de
2004.

O questionario foi entregue as pessoas com infd@&macal do fim a
gue se destinava e foi-lhes dito que seria recoltdahtro de um més.
Algumas pessoas demoraram mais tempo a entregi-loaioria
escreveu com o0 seu punho a resposta mas houve easague
solicitaram que outros o fizessem e 0s ajudassg#istarnir.

Analisadas todas as respostas, procurdmos extraew conteudo as
proposicdes que, de alguma forma, continham, eateliou
implicitamente atributos relacionados com a idem gualidade
associada a museus.

Sem querer extrapolar sentidos, tirar conclusdesigitadas ou até
subverter os conteddos, procuramos, tanto quassiye, ser fiéis as
respostas dadas pelos inquiridos, evidenciandoaapsgumas linhas
- for¢ca, que agrupamos nas seguintes categorias:

1.1.1.CATEGORIAS:

= O conforto, a satisfacdo e o prazerE um dos aspectos
directa ou indirectamente, mais referenciados. dspastas
deixam perceber que a ida ao museu é encarada @omo
momento de excepc¢do que implica disponibilidaderéapto
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espera-se uma compensacdo do bem estar associado a
equipamentos modernos e mobilidrio confortavel, boa
iluminagéo e boa arquitectura.

As acessibilidades-Tendo em conta que a visita ao museu,
pode ser um acontecimento social, vivido com alfarefou
amigos que disponibilizaram tempo para tal, as gasss
manifestam desagrado pelo facto de muitas vezasuesus
ndo estarem devidamente assinalados e dos acessos s
problematicos para pessoas com deficiéncia, idas@s)cas

e outros.

Identificacdo/reconhecimento- Associa-se a ideia de museu,
a um local ou sitio, reconhecivel e reconhecidomi@ém
referem a importancia de um horério alargado. BiEna dos
aspectos praticos associados a boas acessibiljdadasem
julgamos existir de forma velada, nos depoimentos d
inquiridos o sentido de que se algo é realment®itapte o
sinal do seu reconhecimento pela comunidade reeela-
também através do lugar de destaque que Ihe é didoce
Algo bem identificado que se recomenda e que [Ew &
torna evidente e acessivel. As pessoas inquiraiaciam
gualidade a uma ordem gue esteja patente; a n@videntes

e por todos reconheciveis que demonstrem orgamizagé
seu compromisso com o0s publicos visitantes outelgen

Diversidade / multiservicos e multiabordagens O termo
diversidade aparece associado as coleccdes, asighgm
aos espacos, aos servicos, aos publicos, etc. Ema su
diversidade associada a ideia de renovacao, almeiagéue
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assegura que 0 museu esta aberto as pessoas & @wrcad
particular. A diversidade € uma boa razdo paraawvabm
satisfacao.

Profissionalismo / gestdo / liderangcaUma significativa
percentagem de inquiridos refere-se ao profissemal e a
lideranca reflectida no rigor dos conteldos expa@st no
atendimento, no empenhamento na salvaguarda do
patrimoénio, na programagéao e divulgacao etc.

Comunicacae A clareza e rigor das mensagens, 0 acesso a
informacdo e 0 recurso a meios tecnoldgicos agctuais
configuram uma ideia da qualidade associada apatencial

de comunicacdo. As pessoas esperam poder intemagir
museu enquanto visitantes e que o retorno sejaasapor .
Para o designar usam varias vezes as palatssactividade

e perceptivel

Conhecimente As pessoas associam qualidade ao
conhecimento as aprendizagens que 0 museu proparcio

Seducde As pessoas esperam que 0 museu as/os cative, que
seja ludico, estimule os imaginarios e que propoeeio
prazer, a efabulacéo e a alegria.

Missdo Varias pessoas referenciam expressamente ao termo
miss&o associada a coeréncia de principios. A sidegle que
esta esteja definida e seja cumprida.
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Responsabilidade socidl- Emerge da maioria das respostas
a conviccao de que a qualidade em museus estédaaEsa0
compromisso com os cidaddos e com a comunidade . Os
termos social, sociabilidade, comunidade, vivéncias,
patrimonios trespassam varios discursos . H4 mesmo quem
associe a ideia de qualidade ao museu gseutd, que “sabe
ouvir’, e que envolve as pessoas nos processos de
reconhecimento dos patriménios e no desenvolvimeiato
comunidade.

1.1.2. ATRIBUTOS DA QUALIDADE EM MUSEUS

n.°

Ing.

1

(O Sentido Comum)

ProposigGes/Variaveis / Categorias
Indicadores

Corresponder as = Satisfacéo

expectativas das = Participacéo

populacdes = (Cidadania

Ser motivador;
Proporcionar alegria;
interaccao social;
cidadania

Experiéncia de vida = Conhecimento/Cultura
“Para visitar um museu é
necessario viver muito”

37 De uma forma geral, as pessoas inquiridas denasnsima consciéncia do papel

social dos museus e associam a qualidade a cidad#sd respostas obtidas pelos

inquiridos, revelam-nos, a ideia forca de que glaale em museus esta associada a

democratizagdo no acesso ao conhecimento e @gabsf
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“Nao Museu”

Preservacéo dos valores
patrimoniais e da
identidade cultural
Servir todos os cidadaos
incluindo os deficientes
Evolucgédo tecnolégica

O profissionalismo
Qualidade das
exposicdes
Empenhamento dos
responsaveis pelas
politicas culturais

Informacao consistente,
clara e acessivel

Transmita o passado de
forma real
Seja interactivo

Possuir um espolio que
retracte o passado

Ruptura
Inovagéao

Patriménios
Cultura
Cidadania
Inovacdo Técnica

Profissionalismo
Lideranca
Responsabilidade
Social/Politica

Conhecimento
Comunicacao

Comunicacao
Conhecimento
Participagéo

Patriménios
Coleccbes
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10

11

12

13

Uma boa coleccédo

Um edificio adequado
Meio envolvente
apelativo

Profissionais
competentes

Servigos Educativos
pedagogicos

Inserido na comunidade

Informacao acessivel aos
visitantes

Espacos bem
conservados

Ajude a compreender o
passado para entender o
presente

Boas instalacdes,
ambiente confortavel e
boas acessibilidades

Acolhedor; sociavel;
disponivel; abrangente
EXx: um espaco coma
dimenséo do Centro
cultural de Belém, com
os sofas da Gulbenkian,

Coleccbes
Equipamentos

Educacéo
Profissionalismo
Insercdo na Comunidade

Comunicacao
Equipamentos

Conhecimento
Educacéo
Estudo
Amigéavel

Equipamento
Satisfacéo

Satisfaco
Comunicacao
Conhecimento
Amigéavel
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14

15

16

0 snack-bar do Museu do
Palacio de Queluz

Espaco de encontro de = Patriménios

vivéncias e culturas que = Comunicacao

divulga o patriménio. = (Cidadania

Trabalhar para todos os = Responsabilidade Social
publicos e captar novos =  Amigavel

publicos, equipa = Satisfacéo

mobilizada para o
cumprimento da funcéo
social, um local aprazivel
onde apetega estar

Acessivel a pessoas de =  Amigavel/Acessivel
todas as idades = Aprendizagens
Espaco de estudo e = Educacédo

reflexdo, que recorre a = Conhecimento/Cultura

varias estratégias
(leituras, dramatizacdes,
debates)

Perpetua a memaria e
participa da
universalidade da cultura

Bom espdlio =  Profissionalismo

Bons técnicos = Colecgbes

Horario alargado = Inovacado Tecnoldgica

Boa acessibilidade para = Criacao Légica/Efabulacao
todos (incluindo os = Comunicacao

deficientes)
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17

18

19

Textos em Braille
Novas tecnologias de
informacéao
Imaginacéo; Boas
exposicdes

Que cumpra a misséo e
esteja vivo

Arquitectura funcional e
agradavel

Mensagens preceptivas
Actividades no interior e
exterior para todas as
idades

Activo na informacdo;
criativo nas exposicdes

Ambiente confortavel e
familiar

Que proporcione a
aproximacdo com as
obras expostas e as ideias
que |Ihe estdo subjacentes
Informacéo suficiente
Forte publicidade;
confortavel; que estimule
a criatividade; que

“venca o comodismo de

Missao

Equipamentos
Satisfacao
Comunicacao
Imaginacéo

Multiplas Abordagens

Espaco Amigavel
Comunicacao
Informacéo
Satisfac@o/Conforto
Criatividade
Imaginagéo
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20

21

22

um sofé ou da televisao

Diversificar as
exposicdes
Atingir varios publicos

Arquitectura agradavel e

areas envolventes de
lazer

Percursos de visita do
museu devidamente
assinalado

Informacéo sobre o que
esta exposto

Com aplicagbes
audiovisuais; sofas;
réplicas para aquisicao;
brochuras e livros para
venda

As obras expostas

A arquitectura do espaco

Ailuminacgéo e
disposicéo das obras
Ambiente propicio a
contemplacéo

Loja de vendas; zonas
verdes envolventes

Que reuna as condicdes
para ‘apurar os sentidds

Multiplas Abordagens
Comunicacao
Equipamentos

Comunicacao
Informacéao

Inovacéo Tecnoldgica
Multiservicos

Comunicacao
Coleccgéo
Equipamentos
Efabulacdo
Criacéo
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23

24

25

Motivador; organizado
por areas tematicas;
Perceptivel; com pessoal
especializado e
disponivel; com
panfletos explicativos;
com luminosidade; que
permita a participacéo e
experimentacao; Horario
alargado; acessos
adequados a todos os
visitantes

Bom espdlio

Boas condicdes de
espaco

Bom atendimento

Areas de servico (W.C.,
vestiario, etc.)
Informacao disponivel;
boas condicdes de
seguranca; boa
localizacéo e divulgacéo

Abarcar varias vertentes
do conhecimento
Exposicdes

= Comunicacao

= Profissionalismo

= Equipamentos

= Participacéo

= Espaco Amigavel e Acessivel

= Colecgbes

= Equipamentos
=  Multiservicos

= Informacado

= Comunicacao

= Conhecimento
=  Mdltiplas Abordagens
=  Multiservigos
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26

27

28

diversificadas

Servicos educativos;
bons servicos de
recepcao, auditério, bar e
sala de convivio

Em bom estado de
conservacgao e
manutencao

Boas infra-estruturas de
apoio: sanitarios,
cafetaria, livraria, lojas,
boa iluminacéo
Horério alargados

As pecas bem
identificadas em varias
linguas

Exposicdes

diversificadas

Promova a divulgacao de
artistas (pintores,
escultores)

Que promove encontros e
congressos; que promove
0 contacto social

Um museu que atenda a
todo o tipo de visitantes

Educacédo/Aprendizagens

Acessivel
Equipamentos
Multiservicos
Comunicacao
Informacéao

Multiplas Abordagens
Responsabilidade Social
Conhecimento

Multiplas Abordagens
Cidadania
Satisfacao
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29

30

31

32

Apresentavel e bem
organizado

Que atenda a todas as
necessidades dos
visitantes

Capaz de despertar e
satisfazer a curiosidade

Com todas as condicdes
para cativar os visitantes
(luminosidade e meios de

comunicacao)

Com capacidade para
interagir com os
visitantes

Um espaco de cultura,
conforto e de
desenvolvimento

Apelativo no interior e
exterior

Que suscite a memoéria
“Que possa ser
apreciado e ndo
simplesmente olhado

“Local onde é possivel
satisfazer interesses
culturais e artisticos

Profissionalismo
Amigéavel

Satisfacao
Aprendizagens
Imaginagéo/Seducéo

Equipamentos
Comunicacao
Conhecimento/Cultura
Satisfacao

Equipamentos
Seducao/Efabulacdo
Conhecimento
Aprendizagens

Satisfacao
Cultura/Arte
Seducéo
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33

34

35

Espaco envolvente
Informacao rigorosa e
bem cuidada

Boa arquitectura; boa
iluminacéo; boa
circulacdo

Que proporcione o
acesso a informacéo
Que tenha boas
acessibilidades

Que envolva o visitante e
promova a interaccao
Um espago ligado a
comunidade em que esta
inserido

Que tenha ofertas
diversificadas

Que tenha uma cafetaria
e esplanadas; loja de
vendas

Boas instalacdes
Bons acessos
Temas interessantes
Excelentes visitas
guiadas

Bons profissionais

Informacéao
Rigor

Equipamentos
Acessibilidade
Informacéo

Seducéo
Insercdo na Comunidade
Multiservicos

Equipamentos
Acessibilidade
Seducéo
Profissionalismo
Satisfacao
Comunicacao
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36

37

38

39

40

“Néo faco ideia”

“Um museu que cumpra
alef

Um espago que tenha
todas as infra-estruturas
necessarias

Aquele que nos
transporta a outras
civilizacdes

Bem organizado
Bem apresentado

Bem identificado com a
tematica do préprio
museu

“0 préprio edificio deve
também ser considerado
como uma peca do
préprio musell

Que tenha boas colec¢des
catalogadas e estudadas
Que disponha de servicos
educativos vivo,

dindmico e aberto ao
publico, as escolas e com
projectos educativos

Misséo
Rigor (hormas)
Profissionalismo

Conhecimento
Imaginacéo
Profissionalismo
Seducéo

Misséo
Equipamentos
Patriménios

Colecgbes
Informacéo
Conhecimento
Educacéo

Responsabilidade Social

Multiplas Abordagens
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41

42

43

Um museu que
desenvolva o
conhecimento e o saber
das pessoas que nele
trabalham e o
representam

“Aquele lugar onde
temos vontade de voltar
que desejamos que toda
a gente conheda

Espaco ludico e cultural
com boa lideranca,
profissionais, informacgéo
correcta, objectiva e
didactica

Um espaco vivo que
atraia sempre novos
publicos

Museu capaz de enfrentar

desafios e acolher o
reconhecimento com
humildade

“Que procura sempre
melhorar e recusa
estagnacad

“Que sabe ouvir

Conhecimento
Profissionalismo
Seducéo
Satisfacéo

Satisfacdo
Conhecimento
Informacéo
Rigor/Profissionalismo
Comunicacao
Responsabilidade Social

Conhecimento
Aprendizagens
Amigavel
Participagéo
Inovagéao
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44

45

46

47

“Que faz participar as

pessoas no seu processo

de crescimento

Boas instalacdes
Seguranga

Comodidade
Conservacéo das
coleccbes

Boas exposic¢des
Relacéo pré6xima com as
pessoas que o visitam

Os espacos da memdria

Com uma misséao
cientifica, cultural e
educacional

Que promova cursos,
exposicdes e edite
publicacdes

Que mantenha ao longo
do tempo o publico
interessado

Que atenda ao gosto
pessoal de cada um

Equipamentos/Seguranca
Colecgbes

Satisfacédo

Amigavel

Multiplas Abordagens
Comunicacao

Seducéo
Imaginagéo
Conhecimento

Missédo

Multiplas Abordagens
Educacéo
Multiservicos
Informacéao

Seducéo

Multiplas Abordagens
Participagéo
Amigéavel
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48

49

50

Que contribua para
preservar a memoria e
identidade da
comunidade

Que seja dindmico e
surpreenda

Que seja acessivel ao
publico

Que realize workshops,
conferéncias, debates,
actividades de lazer
Que alarguem os
horizontes de quem o
visita “um espaco de
criacdo de onde néo
apetece sair

Que atraia a populacéo
Que realize exposicdes
com interesse

Que mantenha estreita
interactividade com as
escolas

Que preserve as
colecgbes que contribua
para o conhecimento das
memoérias da comunidade

Que promova a recolha,
interpretacdo e

Insercdo na Comunidade
Patriménios

Seducéo

Comunicacao
Multiservicos
Criacdo/Efabulacéo
Conhecimento

Seducéo

Comunicacao
Conhecimento

Educacéo

Coleccbes

Patriménios

Insercdo na Comunidade

Conhecimento
Aprendizagens
Estudo



CADERNOS DE SOCIOMUSEOLOGIA N° 23 - 2005 157

divulgacao de = Insercdo na Comunidade
testemunhos culturais em = Patriménios
interaccdo com a = Comunicacao

comunidade = Informacado
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1.1.3.A QUALIDADE EM MUSEUS-REPRESENTACAO
GRAFICA

QUALIDADE EM MUSEUS

WESPACO AMIGAVEL

WPARTICIPAGAO

TINSERGAO NA
COMUNIDADE

TQPATRIMONIOS

@ CIDADANIA

@ SEDUCAO

TOEDUCAGAO

aINOVAGAO
TECNOLOGICA
aCOMUNICACAO

@ CONHECIMENTO
AMULTISERVICOS

0 5 10 15 20 25 30

FREQUENCIA
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1.2.A POPULACAO INQUIRIDA

1.2.1.GRELHA RESUMO

IDADE GEN HABL PROFISSAO EXEMPLO MUSEU DE QUALIDADE 3
70F superior Enfermeira (reform.) Museu Trab. MicBacometti
33M secund. Funcion. Pablico Parque Guéll; SagFadailia - Barcelona

Pla. Alentejanas;Gr Canyon; Cat do
Niagara;Sagrada Familia; Tarra- C.

24M superior Estudante Verde
Museu Convento de Jes\®et; Museu Arg
23M superior Estudante Etnog. de Set
52F secund. Funcion. Publico Museu dos Coches
43F superior Jurista Museu do Traje
39F superior Operador comput. Museu Sousa Martidisandra
61F superior Funcion. Pablico Museu Trab. Michel@®@metti
60M mestrado Assessor Autarg. Museu Calouste Gkiyen
60F secund. Chefe de Seccéo Museu do Prado

38 Relativamente a incidéncia majoritaria da escdihdluseu do Trabalho Michel
Giacometti como exemplo de museu associado adge@ualidade, admitimos que

tal evidéncia se possa dever a um fendmeno deim@sacédo positiva, na medida em
que o referido museu local, de tutela municipadjado em Setlbal, esta no centro da
rede social que constitui 0 universo dos inquiridaspessoas abrangidas por este
questionario séo sobretudo, amigos, colegas eifmaslde pessoas que trabalham no
referido museu ou que estdo na sua area de inffu@ai talvez, também o enfoque
nas questdes da interculturalidade , da educadéaieladania que o Museu do
Trabalho escolheu como prioridade de accao desg@ig tiita em que, ainda agregado
ao Museu de Setubal/ Convento de Jesus, apregatticamente o seu projecto,
contelidos e vocagdo. Em 1995, ao instalar-se notigmdabrica de conservas de

peixe, autonomizou-se e refor¢ou o sentido da ssséim
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43F

53F

28F

42F

38M

25F
66M

30M
24M
25F

45F

42F

29F
30F
41IM

48F
58F
54F
18F

16M
29F
16M

41M

54F
31F
39F
21F
47F

secund.

superior

secund.
superior
superior

secund.
secund.

superior
superior
superior

superior
secund.

superior
superior
superior

secund.
secund.
secund.
secund.

secund.
superior
secund.

secund.

secund.
secund.
secund.
superior
superior

Funcion. Publico Museu Paléacio de Vitasa

Museu do Louvre; Museu Arte Moderna
Funcion. Pablico  Gulbenkian

M A. Antiga;M. Calouste Gulbenkian; M.

Traje; M do Binquedo; M Trab. M.
Topografa Giacometti

Museu Trab. Michel Giacometti; Museu
Funcion. Puablico  Nacional de Etnolog

Museu Trab. Michel Giacometti; Museu
Engenheiro Civil  Calouste Gulbenkian

Museu N. Arte Antiga; Museu Calouste
Estudante Gulbenkian

Reformado Museu Trabalho Michel Giadtime

M. N. Arg.;M. N. Arte Antiga; M.N.
Tec. Conserv rest. Etnologia; Museu Trab. Michel Giacometti

Professor Museu Picasso - Paris

Professora Museu Fundagéo de SerraR@so
Museu do Louvre; Museu Cais de Orsay;
Direct. Markting Museu de Historia Natural de Nova lorque
M do Prado; M. V. von Gogh - Amsterdao;
Direct. Prod. PubliciGuggenheim ; Metropolitan M. - N.lorque
Paléacio da Pena; Museu Municipal de
Educadora Infancia Palmela - exp. "Cinco Sentidos"

Tec. Salude Ambient Museu do Prado

Func. Publico (Tsup.) Museu Rafaelda Pinheiro
Museu Fund. Calouste Gulbenkian; Museu

Doméstica Arte Rainha Sofia - Madrid
Reformada Museu Arte Antiga;Museu do/te
Tec. Industrial Museu Trab. Michel Giaetti
Estudante Museu do Louvre

Museu Maritimo de Illhavo;Museu da Pri:
Estudante de Peniche ( tem potencialidades )
Engenheira Museu Fundacéo Caloustee@kibn
Estudante N&o responc

M Qulbenkian; M Serralves; M. Maritimo
Geometra de llhavo; M. Trab. Michel Giacometti

Museu da Ciéncia - Helsinquia; Museu da
Tec. Org. empresasCidade - Londres

Assistente Administr. Museu da Cegtinfa
Técnica Farméacia Nao sab

Estudante Museu da Cera - Londres
Tec. Saude Ambient Museu do Louvre



CADERNOS DE SOCIOMUSEOLOGIA N° 23 - 2005 161

45M
42F
57M
56M
39M

42M
48F

39F

52F

26M

47F
42M

superior
mestrado
superior
superior
secund.

superior
secund.

superior
bésico
superior

secund.
secund.

Tec. Saude Ambient Museu dos Coches

Professora Museu Fundacgao Calousberikin
Técnic. Of. Contas Museu da Ciéndiise Natural - Lisboa
Técnic. Of. Contas  Museu da Agua

Funcion. Pablico  N&o responc
Animador Museu Setubal / Convento de Jesus (ap6s
Sociocultural concluséo proj. reconstrugao)

Assistente Administr. Museu Trab. MiGiacometti
Museu trab. Michel Giacometti; Museu
Arq. Bibliotecaria  Nac. Azulejc
Museu Nac. De Arqueologia; Casa Museu
rendeira de bilros  dos Patudos - Alpiarca
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doc. Museu Trab. Michel Giacometti
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PARTE V — OS MUSEUS E A QUALIDADE
CAPITULO 1

1.DO CONCEITO DE PUBLICOS AO DE CIDADAOS -
CLIENTES

O movimento que se gerou, ha cerca de trés décandasprno da
renovagdo das teorias e praticas museoldgicagyndeki porNova
Museologia criou um novo paradigma que resultou na triangidale
trés categorias, a que se refere sinteticamenteAlonso Fernandez
(1999), enfintroduccion a la Nueva Museologi#p.82), ao enunciar
os parametros da Nova Museologia desenvolvidosMarc Maure
(...)”um nuevo Yy triple paradignja) de la monodisciplinaridad a la
pluridisciplinaridad, del publico a la comunidad gel edificio al
territério .” A nova visdo processual da museologia encontradsent
na participacdo das pessoas e dos diferentes gnapmsmunidade.

Na perspectiva da Nova Museolagiamleccionar/ recolhempreservar
e difundir sdo operagbes que umuseu de novo tipassume em
parceria com a comunidade emrocessos socializantegjue
contribuem para @ualificacdo da cultura*(termos adoptados por
Maria Célia Santos ).
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\omunidade

Alonso Fernandez (1999), p.108, referel funcionamiento del nuevo
museo estd baseado en la participacion activa dariiembros de la
comunidad . (...) Este tipo de trabajo museiisesta baseado en el
didlogo entre el misedlogo y los miembros de lawddad. Estos no
seran ya mas considerados como objectos de estudiocomo
receptores pasivos del mensaje del meseologo ¢eimo sujeitos que
son expertos en las questiones concernientes acguig histéria y
entorno.”

coleccao

preservacao

y N

O novo paradigma da museologia, ao “deslocar” @&itm de museu,
do edificio para o territério e do publico para a comunidade
derrubou radicalmente os “muros do museu “, dandarla processos
museologicos que emergem da comunidade; 0 musemeseologos
passam a ser sujeitos sociais comprometidos coesensgolvimento e
os membros da comunidade seus parceiros. A espeaife dos
saberes profissionais, contribuem para a gestamideecimento e a
criacdo de novos dialogos com a comunidade.
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A nocdo depatrimonio global* e os desafios que se colocam a
museologia , no terceiro milénio, anunciam claramda a
tendéncia para compreender 0 museu como um fenédmesocial,
em ruptura com amarras institucionais. A ideia de ge o museu é
uma obra aberta, campo de experimentacdo e producade
conhecimento, estruturante de novas identidades quese
constituem a partir das diferentes formas de relagd entre
Homem, sociedade, cultura e natureza, entronca rgrincipio da
melhoria continuaem que alimenta o ciclo da qualidade.

Neste museu deovo tipoé dificil perceber o que é espectador publico
ou visitante, pois se ndo h& espectaculo, ao methesse nao € o fim
ultimo da accdo museologica é inutil falarmos dblipas e absurdo
elegermos esta categoria como parametro de avalifmcdesempenho
dos museus filiados ndova Museologia

O que precisamos de avaliar € o impacto na soaegladeficacia dos
processos de mudanca gerados pelo conhecimentdruidosem
ordem a satisfacdo das pessoas, e dos diversassgragomunidade.
A participagdo das pessoas da comunidade, a etevdgf suas
expectativas e a gestdo do conhecimento geradodmizacdo dos
processos (identificacdo, recolha e difusdo dosnp&tios e valores
identitarios) que favorecem a melhoria continuaesenvolvimento e
autonomia, sao o barémetro da qualidade da musadogial.

Como afirma o poeta Sebastido da Ganma caminho faz-se
caminhandd e a satisfacdo das necessidades sdo a uma forte
motivacdo; a mudanca € sempre instigada por alg@guessiona.
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O movimento para a Nova Museologia, em resposts ao
desequilibrios sociais que marcaram a segunda edtadéculo XX,
inaugurou um rumo alternativo para a museologideraido
inevitavelmente o seu caminho, mas continuam &arfabs
instrumentos de avaliacdo capazes de captar ézzlessa mudanca.

A avaliacadradicional dos museus continua focalizada nos publicos,

“amarrada “ a imagem fisica do edificio e ao “ethp@do” dos
objectos encenados para “deleite” de visitantes.

A museologia enquanto ciéncia sera mais rica sseguir atender a
diversidade dos museus e das praticas museolagieasoexistem na
contemporaneidade e propuser caminhos diferencaelgsalificacdo
das suas préticas e fundamentos.

Estamos convencidos que sempre havera “publicas! pauseus —

espectaculo” e visitantes de “edificios de culadtaidos pelo exético
e pelo simbdlico, em busca da efabulacédo, que estgmrcionam.

Esses museus, esforgar-se-do naturalmente palizdides alargar o

seu espectro de visitantes, estudando a melhaitézstr para o fazer,
porgue reside ai 0 essencial da sua missdo e degsende a sua
sustentabilidade.

Assim os estudos de publicos e, mais recentemestegropostas
mercantilistas suportadas pelas teorias e técdieavarketing, tém
todo o sentido na realidade museoldgica tradicional

A questdo que se coloca é a de saber como é qumisEus que
emergem da comunidade, orientados pelo paradigmaNalaa
Museologia podem avaliar a eficicia da sua ac¢do, mediabdade
(objectivamente, através de critérios) e transforasaresultados em
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indicadores de melhoria continua, cujo retorno tedipado, interfira
positivamente no sistema em ordem a satisfacdopdasoas e a
resolucéo dos problemas dos cidadaos.

Os estudos de publicos aplicados a realidade dssums tradicionais,
ndo servem de todo, para captar a esséncia da logisesocial, pelo
gue sera aconselhavel “ espreitar” outras ciéneifarramentas em
busca de respostas.

Jean Davallon(1996), num debate que teve lugarmeetsidade de
Girona, compilado em “Debats de muséologie”, reflEr-se a
probleméatica dos publicos dos museus e das defimigde Ihe estédo
associadas afirméddistoriquement ,il y a deux fagons d* aborder le
public des musées. Le premier que j appelleraiitiaukl est liée a
la conception , on pourrai dire , estatique du pawine (...). Dans
cette logique l1a , le groux probléme auxquel otr@ave confronté est
gu’il y a en qui vont visiter les musées et deaiui ne vont pas
visiter les musées (...). La version actuel deecagtroche — la est non
plus la version politique, mais plutét la versioonwunitaire, c'est- a-
dire, que tant gu'une comunauté sociale doit coregsesa memoire,
les membres de cette comunauté doivent visitermasées que
conserve la memoire du groupe social. (...) Danscadre-la, les
études du public non pas vraiment de sens . Queeqtie 10n fait a
ce moment — al.

A formulacdo de Jean Davallon sobre a concepc¢aputéicos de
museus e a diversidade de termos e significadoesigs assumem
estdo historicamente referenciados e entroncardivessos conceitos
de museu e patrimonio. Podemos inferir da sua snajue a uma
concepcao tradicional de museu referenciada a utnimgaio
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estatico, corresponde a ideia de publico padronieacristalizado em
esteredtipos.

A par dos estudos de publicos intensificaram-sedéaadas de 70 e
80 do século passado os estudos de marketing.

O centro da pesquisa tradicionalmente ligado aesmidfrancesa e
aos especialistas de publicos de museus deslocparaeos paises
anglo-americanos com uma extensa producao tedira snarketing
e economia e comportamentos de clientes.

Os novos enfoques de natureza mercantil e cometrmakeram para
a discussdo novas palavras; diversas formas deamomsealvos da
accdo dos museus, mas a matriz tradicional maseve-até se
reforcou apesar das subtilezas da linguagem e daaparente
modernidade as diferentes assercdes de publicgisnies, clientes
tém como fundamento uma relagdo biunivoca entredyboo —
consumidor.

A ideia de marketing vem inevitavelmente assocead@ncepcdo de
produto e de cliente.

Tal ndo acontece por acaso, a este proposito Ibaval(1996)
interroga : porquoi I'approche commerciale cést — elle fortetnen
développée au cours de ces derniéres années ? Baredle permet
de faire comme si rien n'avais changé (...) cominfeut trouver de
["argent , il faut avoir des visiteurs , donc on s& tourner vers des
gens qui sont spécialistes des études de cliefitdlda tendence en
France, c est que plus les musées sont traditienmdlis il vont s’en
remmetre au gens du commercial (...) ils vont derades gens qui
sont spciéalisés dans la maniére de faire veniratieats”.
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Na perspectiva gue nos € apresentada por Jean@gwabbordagem
comercial ndo é alternativa & abordagem tradicigpal esta razdo
propde uma outra abordagem que classifica de alldistinta das
designacbGes de publico , visitante e cliente, gige apelida de
“pratiquant”.

Este novo termo propde-nos uma visdo critica soboenceito de

museu e simultaneamente questiona a qualidadeodarpre a forma
como ela pode influenciar os resultados e a midedamuseus numa
|6gica tradicional/competitiva.

Citando de novo Davallon(1996)Par exemple, si les gens n'aime
pas le patrimoine etnologique, on ne va pour autpasser le
patrimoine ethnologique au feu , on ne va pas teu@é, donc il reste
la mission de conservation du patrimoine. Mais $&m@nt cette
mission de conservation se trouve dissociée demission de
présentation (...) Entre les deux missions, caragEm et diffusion ,
celle que permet aujourdhui le financement, daeseconde *“.

A questdo que nos é colocada por Jean Davalloni® pertinente

para o nosso estudo, porque, segundo o autor, ldgsta tradicional

de equacionar 0s museus e o patriménio, o estauitedse do seu
papel de conservacdo do patrimonio e transfereciac@b para os
produtos finais de grande visibilidade e consunmneadamente as
exposicdes mediaticas que geram retorno rapido wmsultados

politicos.

O autor, referindo-se ao exemplo de Franca, afigma hoje sé&o
sobretudo as autarquias que financiam os museumiass encargos
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que caberiam por competéncia ao Estado. Estaadalié proxima da
realidade portuguesa e a tendéncia € para quenba eeverificar o
mesmo que o autor refere relativamente & competig@omuseus
com outras areas da producdo cultural (teatrospharidancga), que
estdo sobre as mesmas tutelas e disputam limiargasnentos dos
poderes locais.

O citado autor refuta veementemente que se ass®cieiseus a ideia
de clientela e afirma “ C’est ¢a le terrible! Chadpis que vous faites
une exposition , vous aumentez la possibilité @gevisiteurs puissent
mieux vous critiquer . C’est exactement commehéatte d ailleurs
, plus il va des bonnes productions, plus les gengennent capables
de critiquer. Mais s’ils deviennent plus exigeaitésgeviennent aussi
capables de mieux apprecier (...).”

Certo que, quanto maior for a aposta na diversigdgada qualidade
dos produtos apresentados, assim como o investnmtfuncao
educativa dos museus, mais exigentes serdo ac@siblisitantes ou
clientes, como se queira designar, mas a questpeaymanece é a de
saber como avaliar a qualidade em museus cujo iparadse centra
na comunidade e no seu desenvolvimento, baseagmosessos que
resultam da participacdo das pessoas ha funcéo reseryar,
reinventar e divulgar os patrimonios.

A guestdo esta em saber como avaliar se os ressiltqde nos
propusemos atingir estdo em consonancia com aanéssalores do
museu e como testar, com objectividade, se os mmMiEsos que
estabelecemos com as pessoas e 0s diferentes graiposnunidade
estdo no bom caminho.
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A qualidade em museus, nas perspectivas coinciletiéenova
museologiae dagestdo dequalidade advém sobretudo da coeréncia
entre as expectativas da comunidade, a missaoesndtados em
ordem as pessoas e a sua satisfacdo. E aqui, qussa ver, que
faltam instrumentos de medida que permitam aos usude novo
tipo, avaliar o impacto na sociedade e a eficicia dwmsepsos- chave,
por eles identificados, a partir das necessidades pssoas, dos
problemas da comunidade e da natureza das estsat&pptadas.

Nesta abordagem, os visitantes ou publicos, setireris serdo

certamente um dos indicadores a ter em conta, &wwme anico, nem o
principal (a ndo ser que essa seja a formula eraxtnpara satisfazer
uma necessidade especifica - o produto de um E@CEd que esta
em causa é saber como objectivar, através de dualiea adequados,
as mudancas operadas na comunidade pelo envoldrdaatpessoas
nos processos de identificagdo e preservagdo dosm@aios, na sua
difusdo, nas estratégias continuas e diversifical@gaaprendizagens,
na definicdo das missdes dos museus — produtosegsos, na
participacdo e na definicdo da viséo.

O movimento para uma Nova Museologia trouxe a énc
museoldgica um novo paradigma centrado na comuaidadno
territério, em abordagens multidisciplinares. Paré@s museus que
emergiram deste novo conceito, continuam a seraale pelo crivo
tradicional, materializado em edificios, produtquiélicos.

Faltam a Nova Museologia ferramentas que |lhe pammitegistar e
descrever, com rigor, 0s processos chave da acgdeafdgica e os
procedimentos que lhe estdo associados, de forqee sse possam
evidenciar os indicadores mais fiaveis para a sabagao.
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Ja constatdimos que os estudos de publicos ndondespm, até
agora, a esta nova realidade museoldgica e que anexsmteorias
vanguardistas de markting entram, por vezes, efisagolcom 0s
valores e principios dos museus. Falta-nos digcawire outros
caminhos tedrico - metodologicos que, atraves derades noutras
areas do saber, ancorados em rasgos epistemoldgjicpem visdes e
enriqguegcam, com propostas mais consentaneas déacdeal o
paradigma d&lova Museologia

Jean Davallon, no debate ja citado, a dado momn(erha@), refere as
especificidade cultural (de atitude) que diferencfa estatutos do
visitante de museu e do espectador de tea®out le théatre , on ne
se pose pas la question de savoir si ce sont désts| ont parle de
spetacteurs. Ce qui ne veut pas dire qu'il y agmgens au théatre
dont le métier est de les traiter comme des clients

Na defesa desta perspectiva, o autor lanca paedatal o desafio de
se “ (...) considérer les visiteurs des musées aiamgens de théatre
considerent les spetacteurs (...) On ne va paam#sn de comptes a
un spectateur théatre pour savoir s’il dort pentsntrois quarts de la
réprésentation . De quel droit demanderait-on aisiteurs des

musées d avoir une attention sur tout ce qu ohprésente? Les
visiteures peuvent trés bien venir dans un mus@&plement pour

passé un moment (...). Si on raisonne en termdsrels, et non

seulement en termes de public ou en termes detakerie musée

aurait pour function d offrir aux visiteurs ce qaes derniers sont
censés attendre du musée.”
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Esta perspectiva, apresentada por Jean Davallgeres que se
reconhecam e respeitem 0s ritmos e vontades ddantss,
moderando e directividade que caracteriza, por syezeatitude da
instituicAo museu, na sua forma mais tradicionalagoritaria.
Entender-se que o visitante constitui uma entidadg&noma do
museu, reservando-lhe o direito de elementar cidadade se
manifestar livremente, ou de ndo se manifestar &sk®” o museu
guando e como assim o decidir.

As formas de designar as pessoas ou grupos (ungtauigis*) que

interagem no sistema comunicacional, induzido pedoseus, podem
assumir variadas formas, contudo, permanece ad@eiaie 0 museu,
entendido num sistema de produgdo de servigosh®ons materiais
ou imateriais, existe dissociado dos seus potencaisumidores. Em
nosso entender a designacdo de praticante * € degueamente,
mais se aproxima da ideia da Nova Museologia nadaeeim que

remete para a no¢cao de aprendizagem e simultanganaarenca em
algo cuja pratica conhecemos e desejamos melhorar.

O conceito de cidad&o-cliente que nos é proposta gestdo da
gualidade, sofreu no contexto desta reflexao, umticke diferente da
assercdo empresarial / comercial vulgarmente étidbwmo termo
cliente. A diferenca mais significativa € a que siste em se
considerarem cidaddos clientes todas as pessoagagiimpam dos
processos de organizacdo, no caso concreto dosusnuee proprios
funcionarios no seu conjunto, da base ao topo. &stangéncia do
termo remete para a ideia de que 0 museu, enquagémizacao,
comporta em si proprio cidaddos, também eles menhda

comunidade e clientes que aferem da qualidadeedodtados obtidos
pela organizacdo de que fazem parte.
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A principal motivacdo para atingir a qualidade est&im, centrada
num obijectivo fulcral — a satisfacdo das necessil@alexpectativas
dos cidadéos clientes em que o préprio museu sgracom a sua
equipa.

Para tal € necessario estar na posse de todarmagf@o disponivel,
sem a qual ndo é possivel identificar as necessdadtomar as
decisdes acertadas.

Na perspectiva da gestdo da qualidade, a satisf@cdgalavra —
chave para transformar o cliente esporadico emtelieecorrente. A
questdo que se pbe naturalmente, € que a satisfagic uma
categoria linear, existindo diferencas entre asfagiio aparente e/ou
declarada modelada por modismos e influencias tigeza diversa e
a satisfacdo experimentada, vivida e construidparticipacdo em
processos nunca acabados. A satisfacdo exprestandesse, por
vezes, com a idealizada a partir de modelos esigndos,
estimulados pelo consumo.

O mundo contemporaneo gira em torno da insatisfagdoitada pelo
consumismo que cria a miragem de que o que nasagatista sempre
nas maos de outrém, alimentando a ilusdo de quetisfagsdo se
obtém no desafio imediato do seu resgate mesmoisgoe nao
corresponda a uma real necessidade. Transferinddneagem para
0S museus e seus potenciais clientes, a situacamiahetismo
consumista torna-se ainda mais complexa porquandmt Peter M.
Jackson, “Indicadores de comportamiento: promegsssollos”, em
“La gestion del museo”- : (pp.243En el caso de los servicios
museisticos, muchos consumidores (si non casi todnsabem lo
que quieren y, después de haber recibido el servim sabem como
valorizarlo . (...), una actitude centrada en eleote aborda el
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problema de distintas maneras, prestando atenciémrecesidad de
educar al publico en la valoraciéon de su patriméaidtural (...)."

O museu activo e interveniente socialmente ndade plhear do seu
papel face a esta realidade, sendo corre o riscoodiibuir para
reproduzir esquemas de manipulagdo de publicositinhegos
institucionalmente, com aparéncia de modernidade,sg favorecem
a alienacé@o dos patriménios e a perda da identidddeomponente
educativa é fundamental para elevar e direcci@saexpectativas dos
cidadaos clientes. Para tal o museu tera que @aplataramente a sua
missdo e a natureza de produtos e servicos que rgedep
disponibilizar para que as expectativas dos cidadd@o sejam
frustadas e as pessoas se sintam impelidas apartas decisdes.
Esta perspectiva aproxima a gestdo dos museus easast
contemporaneas da gestao da qualidade.

Assim, segundo Peter M. Jackson (p.244)(La) gestidn orientada al
clientenecesita prestar especial atencién a la calidadss#eVicio que

se presta. El control de calidad total y los gisés de garantia de
calidad estan empezando a ser téchicas muy conagngsstion.”

O enfoque nos resultados orientados para o cidadadiente,
pressupbe mudancas significativas na forma de oseusu
percepcionarem a qualidade e de se percepcionarsimpEdprios,
enguanto organizacdo, citando Peter M. Jacksorz4&). ‘El modelo
empresarial supone um cambio de cultura. Para effipsional del
museo requiere un replanteamiento de los valonegepionales
tradicionales, baseados en um sistema de finar@iaguramente
publico, para incorporar los conceptos necesariGggapponer en
practica un sistema mixto, publico privado. (..a kdopcion del
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marco de rentabilidad como pilar de gestion en atomo de alta
calidad requiere la adquisicion de nuevas aptitudiesctivas.”

2.A EDUCACAO NAO FORMAL NA GENESE DA
QUALIDADE
PROCESSO-CHAVE DA ACCAO MUSEOLOGICA

Segundo a UNESCO - documento que trata das duestpara a
Educacdo no séc.XXl, a Educacgéo é definida cbram processo
para todos ao longo da vida que deve ser realizadeob os
principios democréticos e de respeito pelos diresohumanos, a
partir de quatro pilares: Aprender a aprender, aprender a ser,
aprender a fazer e aprender a viver; em MuseusProduto ou
process@”*

A Educacéao entendida ndo apenas como mais umaofancgroduto
do museu, mas como um processo-chave, transvetedhaa accéo
museoldgica. Nesta perspectiva a qualidade estdnolamente ligada
a educacdo e a comprova-lo est toda a literatimee Sistemas de
Gestdo da Qualidade em que se afirma permaneninmem@ a
principal motivacdo para a qualidade depende deupso(oinput do
sistama) assim como da identificacdo das necessidaexpectativas
dos cidadaos — cliente&.educacado € assim determinante na génese
do sistema da qualidade, porquanto impulsiona a pécipacdo e
procura qualificada dos cidaddos, sendo igualmentenportante
nas etapas subsequentes em que também interferemmrecurso
fundamental, nas competéncias para avaliar e idefitar as

3% Conferéncia anual do CECA, Nairolli, UNESCO, Freitag, B., 1999, excerto
citado no doc. CECA —Brasil “ educacao 2002, cobehise c. Studart.
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necessidades e a busca criteriosa das solu¢@e&ducacédo é em si
mesma umprocesso — chavda melhoria continua da organizacao,
pois para além de modelar as expectativas dos cidias- clientes,
internos e externos, também constitui um factor desivo na

melhoria da gestdo do conhecimento e da construcddgica e

intencional do sistema documental que constitui a emoéria

colectiva da organizacad?®

Segundo Pierre Bourdier (1979), “A questdo esta \eabilizar
estratégias diversificacdo e ampliacdo de visianteseada no
pressuposto de que a procura cultural provém dzagdo, uma
necessidade construida por diversos processoxiddizagdo, como 0
familiar, o escolar, e 0 dos meios de comunicagimdssas”(citado
por Luciana spulveda, em “ciéncia e vida quotidideceria escola —
museu”, doc. Consultado a 2 de junho, 2004, vieriet).

Citando Teresa Sheiner (1999, p.92Ha“ uma tendéncia a
compreender o0 museu ja ndo como uma instituicdos ©@Mo
fendbmeno social, de profundo significado educétivo

Com o objectivo de angariar uma perspectiva acreshlltante de
uma reflexdo continuada sobre a tematica da edacagp museus,

40 A este prop6sito voltamos a referir a pertinénitiaexto ‘Patriménio e educacéo
popular’ da autoria de Hugues de varine , disponivel \igernet

http://www.mestrado-museologia.net/hugues _de vdnime de onde se detaca a

afirmacgédo de queA educacao populdrem contraponto com a educacgao “bancaria”/
escolarizada, a que se refere, citando Paulo ¥rme&fte visa apenas a satisfacdo de
“publicos” especificos;deve, sobretudaonstituir a fonte de uma cultura comum

construida a partir dos contributos de todos os nbeas da comunidade.”
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com evidéncias no terreno, solicithmos (em Mai@@@4), com base
num guido prévio, por nés elaborado, um depoimeargcrito, a
museologa Ana Duarte, autora de bibliografia esgieada e
fundadora, ha vinte anos , do Servico EducativMdeeu de Setubal/
Convento de Jesus, que viria a dar origem aoscesngducativos,
extensivos a todos os museus municipais de Setiibalhoje s&o a
base do modelo de Educacado Patrimonial, que vigoreoncelho de
Setubal, organizacdo que foi alvo, em 2003, de awadiacdo, com
recurso a CAF. A referida avaliagdo obrigou a umzlise
retrospectiva baseada na recolha sistematica ddéneias
acumuladas nos ultimos cinco anos de actividade sk9icos

Educativos dos Museus Municipais de Setubal.

Em resposta a questao por nos formuladaomo define a misséo
dos Servicos Educativos numa perspectiva contemparéa de
museu?RespondetYym servi¢co adequado ao século XXI tem que estar
informado sobre os problemas que rodeiam o teldtéo pais e o
mundo, porque um museu nao é feito s6 de objea@ssambém de
problemas e sobretudo de pessoas. A missdo ddgaserducativos
devera assim:

- Dar a conhecer as exposi¢cdes permanentes e teniaerar
existentes no museu, relacionando-as com o teiwig®dcom a
comunidade envolvente.

- Explorar pedagogicamente as exposi¢cdes tendo ena @n
comunidade escolar e as publicas com dificuldades d
descodificacéo da historia local.

- Encontrar parcerias no seio da comunidade de modo a
envolver de forma determinante as populacdes ngegim
museoldgico.
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- Estar atento aos problemas da comunidade e inssridos
projectos educativos.

- Ter em conta as novas tecnologias inserindo-asraimatho
educativo.

- Explorar em ateliés as expressdes artisticas ligada
vocacao do museu.

- Ter em conta 0s possiveis roteiros patrimoniaistertes no
territorio.

- Contribuir para a salvaguarda do patriménio local.

- Dar contributos para a histdria local.

- Estar atento aos problemas locais de modo a intémgano
trabalho educativo.

- Construir materiais pedagdgicos que possam seeridintes
pelo territério escolar e associativo (exposicO@saletas
pedagogicas, fichas guias, etc.)

- Estar atento aos excluidos promovendo actividagesgae
eles possam participar com actividades ligadas a @ultura
e identidade.

- Promover projectos de histéria ao vivo de modo @qse
criancas vivenciem situacdes histéricas importantds
memoria colectiva

Em resposta a questaoQuais os critérios que, em seu entender,
deverdo estar na base da avaliagdo dos servicos ealivos dos
museus?Responde: Rigor cientifico, capacidade de comunicacao,
indicadores de competéncias adquiridas pelos paslidiversidade
de actividades, abertura as propostas da comunidade
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CAPITULO 2

1.A QUALIDADE, EM MUSEUS, ASSOCIADA A
SATISFACAO DOS CIDADAOS - CLIENTES

O tema da satisfacdo do consumidor € um dos pithlreonceito de
marketing

“O conceito de marketing requer uma orientagao paraliente,
apoiada pelo marketing integrado, que tenha a &sg&o do cliente
como elemento chave para a obtencdo de um volumeedéas
lucrativo a longo prazg (Kotler, 1972, p. 54)

Marie Agnes Chauvel, num artigo intituladdA “satisfagcdo do
consumidor ngpensamento de marketing: Reunido de literdtura
doc. disponivel na Internet — consultado a 10 dehdy traca o
panorama das diversas abordagens do marketinge dedécada de
50 (Cochoy, 1996) que corresponde a abordagemadéds tema da
satisfacao identificada linearmente com estudos de vendakwse
mecanismos do lucro, associados as transacoes.

Em meio século, o conceito dsatisfacdo sofreu mutagdes
significativas, tendo assumido varias assercoedpnne as €pocas,
tendéncias e escolas que dele se apropriaram.eRdiosrevisto e

actualizado mas permaneceu transversalmente adsd#sordagens ,
estando hoje no epicentro das teorias contempa@ atesasistemas de
gestédo da qualidade.

A autora, no referido artigo, refere-seteoria econémicacomo
abordagem pioneira ao tema satisfacdo associada as opgdes da
compra por parte dos consumidores e a maximizag&eul retorno.
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Neste contexto o termo satisfacdo esta associddtlidade”. “As
duas palavras estao relacionadas de tal maneggagiemos falar em
utilidade como medida da satisfacdo das necessidaddesejos”
(Benett e Kassarjiam, 1975, p.24, citado por Adgvlage Chauvel). O
modelo é alvo de vérias criticas, nomeadamenteusado de tentar
explicar “como o consumidor se devia comportar’ niBs e
Kassarjiam, 1975, p.36, citado por Agnes Marie @Buem vez de
procurar entender como ele se comporta de facto.

A teoria Behavorista, inspirada nos dos contributas psicologia,
procura a partir da década de 50, entendecamportamento do
consumidot. Esta teoria, fundada no modelo pavloviano do
condicionamento, analisa as respostas aos estiouéos homem vai
inscrevendo e identificando, ao longo do seu dedeinvento, em
interaccdo com o ambiente. Esta visdo faz depeadepcéo de
compra ou de adesdo a um servico, de um estimuiernex
restringindo o conceito de satisfacdo a obtencao rekmrno
(“recompensa”) que leva a repeticdo do comportament

“ A teoria Behavorista substitui o homem racionabpgmsto pela

teoria econdmica, por um ser moldado pelo ambierft&€hauvel,

s.d.).

Esta visdo foi bastante contestada e com ela ak#8cde marketing
devido & denuncia das tacticas de manipulacdozk&[ill991; citado
por Chauvel, s.d.).

A teoria cognitiva, contrapbe a visdo Behavorist® ‘admitir que

entre o estimulo e a sua resposta existem elemdnfmgéticos,

caracteristicos do individuo, que orientam o tiporésposta dado a
determinado estimuld’Chauvel, s.d.).
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Nesta abordagem, a satisfacdo ndo se confirecarhpensa’g antes
o resultado do confronto de uma referéncia intefmadominio do
sujeito, com os beneficios / prejuizos alcangadas aquisicdo de um
bem ao servicod satisfacdo (...) se refere ao grau de congruéncia
entre as consequéncias reais da compra e do congdenimna marca
e aquilo que era esperado pelo comprador no moonéatcompra.
Se o resultado real for julgado pelo comprador cop@o menos
igual ao esperado, o comprador ficara satisfeite, $or outro lado, o
resultado real for julgado como inferior ao espepad comprador se
sentira insatisfeito e sua atitude sera menos favel” (Howard e
Sheth, 1977, p.94; citado por Chauvel, s.d.)

Na teorias contemporéneas de marketing, o condeitsatisfacéo
mais aceite, estd associado a avaliagdo (julgandrateeada em
parametros de comparacaé hatureza da referencia comparativa é
porem, objecto de discussbeqChauvel, s.d.), assumindo no
essencial, as seguintes facetas:

. A comparacdo baseada na conviccdo do
consumidor safe ao que ele espera do
produto;

. A comparacdo com asiérmas, o que ele

tem como adquirido relativamente as suas
necessidades e /ou desejos, e as respostas
que ele julga possiveis obter, baseado em
experiéncias anteriores;
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. A comparacdo baseada em custos /
beneficios e a transacdo justa ou injusta
(teoria da equidade); *

. A comparacao relativamente a desejos e
valores do consumidor;

As duas ultimas abordagens s&o mais recentes esrdesenvolvidas
(Chauvel, s.d.).

As teorias comportamentalistas, vinculadas a pmigal tendem a
analisar o fendbmeno da satisfagdo / insatisfag&nanperspectiva
“Atomistica e individual'(Wensley, 1984, p.54; citado por Chauvel,
s.d.), centrada no sujeito enquanto individuo.

Na década de 70, do século XX, associado ao sumgpmedos

movimentos de consumidores, com expressdo maisargée nos

Estados Unidos, o conceito datisfacdoganhou novos contornos,
rompeu com os paradigmas anteriormente aceitds, dae abalou as
técnicas classicas do marketing, até ai aplicagssneialmente na
persuasdo do comprador com vista a obtencdo dtadssl para o

vendedor.

O conceito desatisfacdopassa a estar ancorado a uma cadeia de
interaccdes que ultrapassam o individi® per sie a nog¢do de
compra, como acto resultante de uma decisdo patanradividual
baseada em aspectos racionais ( teoria econdomicay e
comportamentos de natureza psicolégica ( teorigpociamentalista).
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O enfoque na dimenséo social do fenébmeno que geedisiacéo /
insatisfacdo, rompe com a ideia de que esta meajis resulta
apenas de um acto isolado de natureza psicoldgica.

Os novos questionamentos do tema da satisfacacacola tonica na
rede de relacdes que configuram a realidade doucamgnquanto
fendmeno gerado por numa sociedade historicametgentinada.

A satisfagdo / insatisfagédo explicada numa redeldedes associa ao
fendmeno do consumo a responsabilidade social distas partes
interessadas e referencia-o ao sistema em qué gstado.

Os pressupostos das teorias em que se baseia etimgrkoram

revistos em funcdo de uma nova categoiiigetesse”- invocada por
Kotler (1972), que demonstra a existéncia de daaep activas na
obtencéo da satisfacdo — o produtor e o consumsidonda que, em
campos de acc¢dao diferenciados e com poderes dissigua

A tentativa de conciliar esses interesses distitasdilema com que
se debate actualmente o marketing e, simultaneamesdtimulo para
novos questionamentos.

O conflito de interesses, gerado na correlacdo derfas entre
produtor e consumidor, também ¢é o dilema dos museus
tradicionais que se preocupam mais em julgar e padnizar as
atitudes dos publicos do que em *“escutar” as necessidades /
desejos das pessoas e entender a envolvente saxialltural que
gera a procura ou a falta dela. A perspectiva tradicional da
museologia recusa-se a aceitar a responsabilidadecgl dos
museus ha qualificacdo dessprocura, através de compromissos



CADERNOS DE SOCIOMUSEOLOGIA N° 23 - 2005 186

com o0s varios parceiros na comunidade, em processaferidos

por indicadores, construidos em parcerias, com basea escuta
activados cidad&os, publicos e/ondo publicosdos museus. Esta €
a dimensdo da satisfacdo que, na perspectivas codentes da
nova museologia e da gestao da qualidade, contribuepara gerar

indices de qualidade, mensuraveis em resultados @aos cidadaos
- clientes , com sucessivos retornos num ciclo deelmoria

continua.

O planeamento estratégico pressupde a identificdgddndicadores
associados as expectativas dos cidadaos clientéesgeadro social
gue configura as manifestacbes de satisfacdohfegdio. O museu
implicado socialmente e comprometido com a mudaria pode,
pois, subestimar as necessidades dos cidadaos)ddesesumir um
papel activo (pedagogico) na avaliacdo e qualifioaga procura. A
este proposito refere-se Peter M. Jackson, éndicadores de
comportamiento: promesas Y escollos” , p.243, “Hrcaso de los
servicios museisticos, muchos consumidores ( siaso todos) no
sabem lo que quirem y después de haber recibidseelicio, no
sabem como valorizalo . Una gestién orientada dente, sin
embargo, debe averiguar lo que los usuarios piendartos servigos
gue presta. En lugar de adoptar la actitud de s somos los
profesionales y sabemos de esto mas’, una actiduatracla en el
cliente aborda el problema de distintas maneragstando atencién
a la necessidad de educar al publico en la valami@a de son
patrimoénio cultural, tratando de descubrir lo questlta interessante
para los usuarios, analizando por qué algunas peasovan al museo
y otras no. Estas practicas, a su vez, requieressundicadores de
comportamiento sobre empleo de servicios, buenpégede como los
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indicadores puedem utilizarse como via de aprenelizzara la
organizacién.”

Por vezes, a visdo distorcida e a aplicacdo pafal imediatista, das
técnicas de marketing, fendmeno mais notério  emseonsl
tradicionais de grande escala, que desenvolveranvaténcias
comerciais com resultados financeiros significatj\aonduz a tensées
entre os técnicos com func¢des especificas de oc@tser e/ou
programagdo museoldgica e 0s técnicos encarreguasnainistracao,
devido a inexisténcia de uma visdo integrada destagee de
planeamento estratégico orientado para o cidadutele a satisfacdo
das suas necessidades. Esta deformacdo da vishosgéo e da sua
missdo conduz, por vezes, a insatisfacdo no trapathm reflexos
Obvios nos resultados para os cidadaos - clientes.

Citando Odete Pereira (2002), p.68, a proposito petenciais
conseqguéncias da satisfacdo/insatisfacéo no taballativamente ao
desempenho das organizacdes afirnize“acordo com Davis (1992),
a satisfagédo no trabalho possui uma relagdo pasitia melhoria da
gualidade do trabalho, sendo esta relacdo considerde natureza
bivariada (Fosam e Grimsley, 1998)3Segundo a autora, é ainda de
salientar que a satisfacdo no trabalhaestd relacionada com o
empenhamento dos trabalhadores ( Jamieson e RishaB96; Rust
et al .,1996), constituindo esse empenhamento usga pssencial
para a melhoria da qualidade nas organizacdes.”

As organizagBes em geral, e 0s museus em particalamente tém
nocao do impacto da satisfacdo dos seus funciené@romlaboradores
na prossecucdo das missdes e nos indices da aiealida
Provavelmente deve-se a proximidade do objectovdiagdo e ao
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facto da dificuldade que as administracdes témesanhecer que os
trabalhadores dos museus sdo também utentes/sligioi® seus
proprios servigos. Este posicionamento justificatitude paternalista
relativamente aos destinatarios dos servicos doseus, sempre
encarados comoutros uma entidade exterior que assiste, visita ou
adquire o que estes lhe proporcionam, totalmenstinti dos
trabalhadores, que, as tantas, se diluem no antmi@aorganizacao
e/ou no cumprimento ritualizado das fungfes, hdamlistanciado de
sentimentos de prazer e satisfacdo. Esta visdmasiase do discurso
tradicional, sustentado no principio de que os mt®balham para a
comunidade e ndo com a comunidade. E natural cgie a®ntinue
enguanto 0s museus, numa perspectiva tradicionaludaologia, ndo
se sentirem parte da comunidade e seus traballsael@@aboradores
como primeiros (porque mais proximos) destinatarts seus
servigcos, nao se sentirem incluidos como seus iognéfs .

A gestado da qualidade acentua permanentementecatémpia da
satisfacdo das pessoas da organizacdo e do seimevibo nas
tomadas de decisdo (empowerment), como caminho para
gualidade.

A este propdésito voltamos a citar Odete Pereir@320.213) que nas
consideracfes finais da dissertacdo de doutoranfehtplicacbes
psicossociologicas da gestdo da qualidade”, afir@am efeito, séo
diversos os trabalhos que apontam para um aumemt@atisfacdo no
Trabalho em empresas com GQT(Gestdao da Qualidad@l)To
Kopelman (1986) refere que os sistemas de GQT rte@dpromover
0 enriquecimento das tarefas, e a variedade de eténpias a que é
necessario recorrer, bem como a autonomia, 0 quéraduz em
indices de Satisfacdo no Trabalho mais elevaddsdntinuando
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(p-229), “(...) os trabalhadores pertencentes a empresas com Gestado
pela Qualidade Total sdo os que evidenciam maidisfagio
relativamente ao objecto de quatro escalas destiqoario. Ou seja:
Objectivos e Gestdo Global, Recompensas, SectauenTrabalha e
Trabalho que Realiza.”

2.A QUALIDADE, EM MUSEUS, ASSOCIADA A
PARTICIPACAO

Na perspectiva d&ova Museologiao museu encontra sentido na
participagdo dos cidaddos. A participacdo € trasalea todo o
processo museoldgico gerado na dindmica da comdmid@amo
resposta aos seus anseios e necessidades. O deie cpralidade a
este museu, que designamos /o tipo, € o facto dele ser
reconhecido como obra inacabada de um colectivitexce das
contradicbes de uma comunidade em mudanca. E sitrdeé
participacdo gerada pelos processos museoldgicesogumuseus,
identificados com os principios da museologia $pcianstréem as
suas missdes. Os museus comprometidos com o désererdo e a
nao exclusdo, optam por romper a armadura insiitatie interagir
numa rede social composta por pessoas, unidadesss@amilias),
grupos socio-profissionais e outros, portadorescdehecimento,
memodrias, problemas; de modos de pensar e famrediiados, que
intervém, com as suas visbes multimodas, na idsgdo,
classificacdo e reinvencdo dos patrimonios, em gesms que
contribuem para a qualificacdo da cultura.

Maria Célia Santos, em entrevista concedida a Mahiagas (1998), a
titulo de concluséo, adverte os profissionais daseus(...para que
olhem para os museus para além dos myseusque o fazer
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museoldgico produza conhecimento e seja impregdadadd...) em
permanente abertura para avaliar 0os processos ngsepara a auto
avaliacdof...) que procurem, constantemente, a qualidade formal* e
a qualidade politica*, assumindo o compromisso aogeio exercicio

da cidadania.

Nesta perspectiva, alia-se claramente qualidadertcipacdo dos
sujeitos envolvidos nos processos museoldgicos,octiase do
conhecimento musealizado a partir da socializacds diversos
processos museoldgicos (pesquisa, preservacaouno@pao).

A participacdo, como parametro fundamental da dadé em museus
perspectivados a partir da comunidade e das ndedss dos
cidadaos (acervo de problemasio dizer de Méario Chagas ), € um
aspecto axial da Nova Museologia, pelo que deven@eer elevada
ponderacdo na avaliagdo e auto avaliagdo em mudensficados
com o seu paradigma. A nocao de auto avaliacdoeaghmbém, na
categoria da cidadaos clientes, os trabalhadorssniseus, a sua
participacdo e os conhecimentos induzidos pelaespacificidade
profissional; categoria de primordial importanciaegndo € captada
nos estudos tradicionais publicos, orientados ek@wmente para a
avaliacdo dos produtos finais e das manifestac8sscimdas ao
“consumo”. O acto constitutivo do fazer museologiessente na
participagdo, nos processos e na mudanca socsn@a da Nova
Museologia, resulta num impacto para a comunidddeaj(le 0 museu
e seus problemas séo parte activa ), teoricamefésenciado como
categoria de analise do fendmeno museoldgico, mas g pratica,
nao é avaliado/ medido por falta de descritoredicadores e de
ferramentas adequadas.
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Daqui se infere que os modelos convencionais delestde publicos
em museus e as grelhas de avaliacdo por elesdygdicsgo servem
para captar, em toda a sua extens@matidade formak aqualidade
politica que distingue o fenbmeno museoldgico gerado peltava
Museologia A exposicao, funcdo axial da museologia tradiaice,
por exceléncia, o objecto dos estudos de publicesgnimo de
avaliacdo em museus. A museografia e as suas lasltiarrativas,
ocupam, na museologia social, um patamar distiatpuele que detém
a classica exposi¢do, na museologia tradicionalcddeia operatoria
dos procedimentos museoldgicos , identificados camNova
Museologia , a expografia € uma disciplina esteutte das narrativas
diferenciadas que informam o discurso museoldgicexposicéo,
assim entendida, é um processo transversal quitaresuinterac¢ao
de varios processos museoldgicos ( conservagcaajmaotacao,
exposicao, accao educativa) e ndo um produtonde die linha. A
este proposito refere-se Cristina Bruno (2002), R® Janeiro,
Seminéario Internacional, Entre a museologia e museografia
Propostas, problemas e tensfes”, (...) A operadigagdo desta
cadeia de procedimentos técnicos e cientificosterdependentes —
distingue e qualifica os discursos expograficos dogseus em
relaccéo a outras formas de exposicdes.”

Qualidade, na assercéo etimologica do termo, &axante 0 que nos
distingue o que nos torna diferentes o que nosecenfaridade
(preciosidade). Se atentarmos ao que afirma CaisBnuno, a
avaliacdo em museus deveria, através de indicagoées definidos,
conseguir captar / medir a eficacia dos procedioget#icnicos e o seu
nivel de interdependéncia. Na perspectiva do ncaadigma da
museologia e tendo como referéncia asistemas da gestdo da
gualidade, esta forma de avaliagdo e auto avaliasgoa
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eventualmente aquela mais habilitada para captaresdidade
museoldgica contemporanea - multidisciplinar , neskadora de
dialogos interculturais e participativa na medidage 0s processos
museoldgicos ndo estédo confinados ao museu nalgéngtitucional.

A aplicagdo do processo museoldgico na perspedgvilaria Célia
Santos (2002)o texto intitulado Processo museoldgico: critérios de
exclusdo”(...) ndo esta restrita & instituicAio museu, ele pode

anteceder a existéncia objectiva do museu ou sdicaglp em
gualquer contexto social.

Nesta nocdo de processo museoldgico ndo tem seatrdbar
produtos dissociados de quem os produz e dos tostdgssa mesma
producéo.

A qualidade associada a participacdo, mede-se @ktacia do
dialogo e a interacgdo que se estabelece entrérass \sujeitos na
accao, em processos de auto avaliacdo. Os reslleaddenciados
constituem incentivo a melhorias continuas tracagighor novas
praticas sociais associadas & participacdo, citadan ao
desenvolvimento.

Avaliar os processos museoldgicos e a qualidadelgdegerada, com
base na participacdo, é pois, muito mais exigergaaditativamente
diversa da avaliacdo de produtos finais, indepdrdente da sua
gualidade intrinseca, que ndo € posta em causdp ®eu impacto
momentaneo medido pela maior ou menor adesdo dugkgsl Os
museus inseridos na comunidade, comprometidos com
desenvolvimento, opbem a participacdo & exclusdaliatbgo a
intransigéncia e o conhecimento partilhado e gefideritocracia A

este proposito, Maria Célia Santos (1999) refawe reflectir sobre o
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processo museldgico, inserindo nas demais pratcasais, a partir

de uma auto critica das nossa vivéngjag quepossamos assumir o
nosso compromisso social com qualidade, o que, idgmpl
participacdo, imersa em nossa pratica cotidiandinda (Pedro
Demo,1994, citado por Maria Célia Santos), saligu@Qualidade é
participacad...).E a melhor obra de arte do homem em sua histéria,
porque a historia que vale a pena, é aquela patva...) com o
teor menor possivel de desigualdade, de exploracde,
mercantilizardo, de opresséo.

3.A QUALIDADE, EM MUSEUS, ASSOCIADA A
AUTOAVALIACAO

Segundo o dicionario da Lingua Portuguesa contginpa, da
Academia das Ciéncias de Lisboa (2001), avaliac@o“éccao de
avaliar”, ou seja de “determinar, por calculo nm@ismenos rigoroso,
o valor de algo”, que na assuncao da pedagogisaéto de verificar
a progressao do aluno no processo de ensino, arageni. A
certificacdo, também definida no mesmo dicionagica ‘accdo de
atestar, de comprovar a exactiddo de alguma caisagertifical. A
avaliacad' é indissociavel do avaliador e dos parametrosuiusis. A
guestdo estd em saber se esses parametros sdeqoscd para
determinar o valor ou a valia de algo e se querica@ata na posse de
toda a informacao para o fazer com critério egasti

1 Na CAF avaliacéo é definida como odcto de apreciar os resultados da acgao,
de forma avaliar a sua relagdo com os objectiveados, 0s recursos consumidos e
os impactos produzidos sobre a realidade, bem agrexaminar se 0s mesmos

resultados poderiam ter sido obtidos a um menotocus
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Quando se trata de avaliar a qualidade de algojoaque nos

destingue, que no sentido comum expressa a idéfzodequalidade”,

nao nos podemos esquecer que o fazemos sempreontewto social

e historico determinado. Toda a qualidade é relaiideologicamente
marcada por um sistema de crencas e valores. Otaque“boa

qualidade” hoje, pode ndo o ter amanhd, o que Wadu de “boa
gualidade” num contexto sécio cultural pode serposto noutro.

Partindo do principio que o social é heterogéneocosetraditorio,

torna-se necessario definir critérios e indicadogegs explicitem

exactamente, o que entendemos por qualidade e quadtexto a que
nos referimos. Qualidade ndo é apenas um significads antes um
significante, historicamente determinado.

A este proposito, referindo-se ao termo qualidadferonica
Risopatrom (1991), citada por Maria Laura Barbosan€o, num
texto intitulado Qualidade de ensino: critérios e avaliacdo dos seus
indicadore$, consultado via Internet (2 de Junho de 2004) “
consciéncia da ambiguidade deste termo surge porsgi@spera que
ele seja definido a partir de um uUnico significad@em duvida, o
conceito de qualidade, assim como de belo, do bata enorte, séo
significantes que podem adquirir muitos significas{a.)”. Aplicado
aos museus este raciocinio leva-nos a concluir esabrpapel
fundamental da autoavaliacdo para a determinaciiindicadores da
qualidade e sobre o desafio tedrico que esta a@ede analise
constitui para a museologia. O julgamento do mélit@lgo, no caso
concreto produto museologico, pressupde sempre amaise
processual que evidencie as especificidades entérela uma
conjuntura. A qualidade ndo é um valor absoluto memconceito
neutro. Dai a importancia da auto avaliagdo na d=mao clara dos
valores e atitudes que requer a accdo e determdsmrocessos
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museoldgicos. A auto avaliagdo e a forma como elgrejecta,
através do conhecimento que gera na melhoria c@tas de praticas
museologicas e que vai permitir evidenciaspecifico o préprio e o
diferente as particularidades que marcam o caminho pavaléddgde.

A consciéncia de que a qualidade é algo historintergeterminado e
ideologicamente apropriado por correntes liberaisassercdes
normativas que, muitas vezes, desvirtuam o prépdieal da
qualidade, que todos buscamos, ndo nos deveréadissle reflectir
sobre as nossas proprias metas, através da aliszavacentrada na
busca das especificidades do fazer museoldgicopsaanprdpria
cultura em interaccdo com as outras.

O exercicio de auto avaliagdo pressupf8e um prockssiescoberta e
partiiha de informagcdo que nos ajuda a situar fatetalidade e a
melhor compreender o0 nosso papel. Os musedlogosegpsriéncia
no trabalho de terreno estdo normalmente habibtg@wa observar,
descrever e interpretar outras realidades socifispi@nais em que
muitas vezes participam a titulo de estudo, mas dé@mo muitas
outras, enormes dificuldades em descrever e imEnpros seus
procedimentos e as cadeias operatOrias associa$agpracessos
museoldgicos.

E sempre mais dificil entender o que nos esta m@xo que nos
engloba do que aquilo que julgamos ser-nos alhe#as que afinal
também nos pertence por ser analogo ou radicalrddatente.

O processo de auto avaliacdo, suporte da C.A.Futes comum de
avaliagdo (ferramenta da qualidade) sugere varitspag e
procedimentos, que tém como ponto fulcral a deBurilps processos
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por cada pessoa da organizacdo nelas envolvidas. éxgrcicio,
disciplinado pela escrita, obriga a um rigor deoaeflexdo sobre as
praticas de cada um, nomeadas individualmente &r ma sua
perspectiva. Os varios contributos sao fundameptria se entender
gue um processo nao é a soma dos contributos dindiig, mas a
articulagdo dinamica de vérias perspectivas naabudec discursos
coerentes.

A auto avaliacdo recorrente e sistematica capaosacientifica e
tecnicamente e habilita-nos na relacdo com o ocitritizacional
contribui para desenvolver a qualidade formal aualidade politica
que nos destinguem como profissionais e/ou cidacl@ges.

Maria Célia Santos (1999) refere-se a esta questd@bordar a
relacdo sobre (...) pfocesso museoldgico- exclusdo, situando,
inicialmente o fazer museoldgico a partir de umaolpara dentro, ou
seja, de avaliacdo das nossas acg¢bfes enquantoctscre em
interaccdo com o0 outro; a exclusdo, provocada pdés mesmo, em
nossa pobreza politica e também, s6cio econdmineara-los de
frente, na pratica cotidiana da accdo museal e dude reflectir
conseguentemente, nos objectivos e metas nas riostiascoes. A
escolha desse enfoquesta relacionada & caréncia por noés
constatadas de uma andlise que permita caractedzaccdo social
do museu a partir do seu interior. E sempre destuz® 0 eixo da
discusséo, em torno do tema museu e sociedadeapatacdo com o
publico, com a comunidade, esquecendo-nos queicpukd
comunidade também somos nds e que somente a partiam
processo de critica e auto critica, interna e ergelque poderemos
assumir o Nosso compromisso social.”

A atitude reflexiva que comporta a auto avaliagéalifjca a acgéo
museoldgica e a propria cultura organizacional ohseus, pois
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qguanto mais elevada for a consciéncia dos sabasedesenvolvemos
e aplicamos nos, mais infimos ou complexos, procedios que

dependem da nossa acc¢éo, mais intencionalidadeacods em cada
um deles e maior cuidado temos em regista-los a auhliacdo

permite-nos atribuir valor ao que fazemos e a fatorao o fazemos,
dar-lhe um significado e uma intencionalidade.

Contudo para que esse conhecimento se multiplique seu

significado se transforme em significante, ele tpré estar descrito e
para tal terA que ser nomeado, através de palarasnceitos
adequados. A qualidade n&o reside s6 no que fazemas na

intencionalidade da accdo e no conhecimento que msle gerar.
Esse valor acrescentado € que constitui a maisa dal processo
museoldgico, mas s6 descrito se pode transformar indicador da

gualidade. Se tal ndo acontece € porque, por veaesiemos, ou
ainda n&o discernimos, sobre as ferramentas pacaptar e as
palavras para 0 nomear, porque esse conhecimentsi existe mas
nao esta explicito.

4.A QUALIDADE, EM MUSEUS, ASSOCIADA A GESTAO
DO CONHECIMENTO

4.1.DISTINCAO ENTRE “CONHECIMENTO TACITO” E
“CONHECIMENTO EXPLICITO”

“O intelectual ndo vale apenas pelo que (sabe) emote de dominio
técnico, mas igualmente pelo que (vale) em termosagente de
mudanca.”(Pedro Demo, 1996; citado por Maria Cé8antos, 1998)



CADERNOS DE SOCIOMUSEOLOGIA N° 23 - 2005 198

O conhecimento disponivel, identificavel, geradpgrocessos no
seio da organizacdo e a forma como ele é geridoglagdo com as
parcerias e cidaddos clientes, constitui o recypdamordial da
qualidad®. Um dos instrumentos fundamentais da gestdo e
transmissdo do conhecimento é a sistematizacdoserigho dos
processos realizada pelas pessoas que neles mtervé

O conhecimento que ndo é correctamente gerido ar fala
organizacdo perde a sua eficacia como recursoivefecervindo
apenas para criar desigualdades, fomentar a erckis@centuar a
meritocracig baseada numa hierarquia de saberes, em queuaacult

42 A C.AF.(Commom Assessment Framework), no ponto 4.3, eefer

expressamente, através de exemplos, as acgdesoguerrem para a gestdo do
conhecimento entendido como recursbesenvolver sistemas para gerir manter e
avaliar o conhecimento na organizacdo; assegurare qu conhecimento e a
informagdo sejam partiihados com os parceiros; nwidar regularmente o
conhecimento disponivel na organizacdo e articaladom o planeamento
estratégico, bem como com as necessidades actufiitimas de todas as partes
interessadas; assegurar que todos os colaboradterkam acesso & informacéo
relevante para o desempenho das respectivas taeefesalizacdo dos objectivos;
assegurar que todas as partes interessadas tenlt@ssa & informacao relevante;
assegurar o rigor e a seguranga da informacéo; destver canais internos para a
difusdo de informac&o no seio da organizacao (Imdtaboletins de noticias, revistas,
etc.); incentivar a troca de informacgéo entre a amggacdo e as partes interessadas
relevantes; assegurar que a informacgao externaatisfel seja processada e usada
eficazmente; apresentar a informacdo de um moddaBpe assegurar que 0S

conhecimentos das pessoas que deixam a organize@in preservados. “
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“cultivada” detém lugar de topo. Citando a esteppsito A. Paulo
Machado (entrevista 2004 ‘partir do momento em que nds tivermos
instrumentos de gestdo que permitam comparar des@Emog,
dialogar sobre o que fazemos, podemos optimizaurses e
parceriag...)é uma perspectiva democrética, assente huma pei#agog
critica.(...) a qualidade ndo quer dizer que 0S processos sejam
estanques, que tenhamos um processo tayloristarat@lho, da
diviséo do trabalho. Houve tempos em que era quasetecnocracia
dessa natureZa.). Ndo €, de maneira alguma, disso que estamos a
falar, do que estamos a falar é da tomada de céns@ da
importancia do_repair da gestdo do conhecimento, como guardamos
a informacédo, como a trabalhamos de acordo com mitalque foi
adquirido e que nos temos sistematizado.”

O conhecimento gerido investe de poder a organizagi
conhecimento “aprisionado” em sujeitos e idolatradmsforma-se
em “poderes” contra a organizacao.

Voltamos a citar a frase, escolhida por uma empregtinacional de
estudos de opinido para a sua apresentacdo: &BWth from
knowledge Esta empresa define o conhecimento como o seuscecu
fundamental e sintetiza os seus valores da segtomtea: Global
expertise- local knowledge.

O conhecimento que articulado entre o local e balgproduzido a
partir do dialogo intercultural (incluido nesta &oca diversidade de
culturas organizacionais”, confere eficacia a4 oo, autonomiza
as pessoas, dinamiza 0s processos e estimulacasiapar

Citando a este propdsito, Maria Célia Santos(2002)) texto sobre a
sua experiéncia “De Itapud a Macapa a autora destaca a
importancia da drticulacdo dos saberes cientifico e popular e do
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dialogo entre as linguagens erudita e pop(lay reconhecimento da
existéncia de uma fértil teia de relacbes, e dasadatisposicdo para
amplia-la, de forma integrada e cooperativa. Focessario quebrar
0S preconceitos que muitas vezes sao a sustentped® 0S
argumentos de autoridade, no sentido de privileglaterminadas
areas de conhecimento em detrimento de outras,ahdsc uma
constante articulacdo entre os desenvolvimentosnotégico,
cientifico, tendo como referencial o patriménio touhl.(...) o
encontro do saber popular com o académico tem cobjectivo a
construcdo de um conhecimento adequado & solucd@utiblemas
do homem amapaense” (referido ao caso concreto).

A gestdo do conhecimento, pressup@enpo para o identificar,
sistematizar, descrever, armazenar, redistribuiqualificar. Na
perspectiva da gestdo da qualidade, para que @ciomnto se torne
um recurso da organizagdo e um instrumento de melbontinua e
inovacao, tem que estar descrito, armazenadojfidads e acessivel
a todas as pessoas implicadas nos processos alegéaportes que o
autonomizem. E desta forma queanhecimento tacitse transforma
em conhecimenteaxplicito (cf. Maria Célia Santos), valido enquanto
recurso para as pessoas e a organizacgao.

O saber “aprisionado” num sujeito, sera eventualmete muito
precioso para esse sujeito, porém se ndo estiver sdeto e
sistematizado de nada servira organizacad@utro aspecto relevante
da gestdo do conhecimento, na perspectiva da qdalidé a
disponibilidade parauvir, para captar as necessidades efectivas dos
cidaddos clientes e para entender (descodificar)s@ss reais
expectativas em termos de satisfacdo. Em qualigeel@lece a ideia
gue o conhecimento “produtivo” € 0 que se geraialmgo, com base
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no principio de que todos aprendemos com todos iv@mos
disponibilidade para ouvir e nos dispusermos acapliempo na
descricdo e sistematizacdo da informacéo recolbidasformando-a
em conhecimento.

A este propoésito do problema identificado e com bjectivo de
perceber como é que se processam as relacdessahte e poder,
noutras organiza¢des que ndo s6 0s museus, aqusbte A. Ramos
Pires (entrevista,2004) que afirmou o seguinte:

“(...) todas as organizacbes tem esse problemaafEgiodem-se
dividir em dois tipos, de uma forma muito simptista

Geridas de dentro— os técnicos olham para aquilo que sabem fazer e
fazem-no bem

Geridas de fora— trabalhar para ir de encontro das necessidades d
alguém, de algum grupo social, algum grupo de condares,
clientes privilegiados, seja o que for.

Ha que pbr o conhecimento ao servico de outrermesgpode tornar
um pouco conflituoso.

(...)JA gestdo do conhecimento e aprendizagem argeional s&o
fulcrais nas questdes da qualidade — € necessaria idformacéo as
pessoas para que estas possam tomar decisoes.

Um estudo realizado conclui que os grandes momentode
aprendizagem organizacional ocorreram durante a
implementagao do sistema de qualidade — o saber deganizagéo
fica disponivel a todos os membros — as coisas fiteescritas e
transparentes.”
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5.A QUALIDADE EM MUSEUS, ASSOCIADA AO
CONCEITO DE DESEMPENHO AMBIENTAL DA
ORGANIZACAO

A proposito da relacdo entre ngvos museysnova museologia a
ecologia, Marc Mauf@ afirma “ Un autre aspect de ces “’nouveaux
musées™est | importance accordée a la perspecéeelogique. La
spécialisation traditionnelle entre différentes difidines comme art,
ethnologie, histoire, sciences naturelles, etct,remplacée par une
approche interdisciplinaire mettant I'accent sus leelations entre
I'lhomme et son milieu. (.e concept de milieu est utilisé ici dans
son sens le plus large, c est-a-dire non seulenermilieu naturel,
mais aussi le milieu créé par 'homme (le milieuhain, le paysage,
le lieu de trvail, etc.). (...) Un systeme écolaggcpeut étre considéré
par rapport a deux types déchanges entre I'homme sen
environnement: échange d énergie et échange d’infation”

A abordagem da componente ambiental, na perspeativpla e
interdisciplinar que nos propde Marc Maure ao defon sistema
ecologico a partir das trocas de energia e de informagdastitui,

guanto a nés, um enfoque pertinente para a defimigdqualidade em
museus, independentemente da sua vocacao. A ideiasempenho
ambientaf*, na perspectiva da gestdo da qualidade, estiasasat
valores que se prendem com opc¢des decisivas aodeivgestdo dos

4 MAURE. Marc-Alain. “Identité¢, écologie, partipati”. In: VAGUES — une
anthologie de la nouvelle muséologie/ol. 2, pp.85, collection museologia, Lyon,
1994.

4 NaCAF , odesempenho ambientatonstitui um dos subcritérios de avaliac&o,

integrando-se concretamente no critéridr@pacto na sociedade
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recursos, usos energeéeticos, materiais adoptadasstragdo dos
edificios e equipamentos (estéticas e estruturaisgiclagem
necesséaria e pedagogica dos desperdicios, proéucioulacdo da
informacédo, efeitos do ruido, imagens veiculadaficada das
relacbes interpessoais, gestdo dos tempos, opemfizagdo dos
circuitos, transportes adoptados e fundamentalmerdecaso dos
museus, 0 seu contributo efectivo para percepcaticacrdo
meio/ambiente em que 0 museu se insere, servindexdmplo
enquanto organizagao, que envolve pedagogicamerdenaunidades
na sua descoberta e preservacao, através de gisgsatducativas e de
multiplas leituras que proporcionam ao individuo upapel
interventivo napaisagerf, entendida simultdneamente como recurso
informativo e comaconstrucdo cultural historicamente determinada
e determinante.

Existem normas especificas no &mbito da certéicaps sistemas de
gestdo ambiental das organizac@es ( ISO14001)uerogimuseus se
podem incluir. Segundo A.Ramos Pffe$ num sistema de gestéo
ambiental existe sempre uma interligagéo dos dosersquisitos da
norma de referéncia, pelo que se deve procuraregiéria do
conjunto dos procedimentos em causa. Esta situde&e ser
entendida a base do conceito de que uma empresantapta a sua

45 Ainda a este propésito voltamos a citar Marc Maueartigo ja referido na nota
anterior ‘Ce ““paysage culturel™ fait partie intégrante du aimaine symbolique (
langue, mytologie, art, etc.) d'une société, etndoa ces membres des informations
sur eux-mémes, leur places dans leur culture et damivers par rapport a d"autres
groupes, leur identité”.

“PIRES, A . Ramos. iQualidade — sistemas de gestio da qualida®g229-230,

cap. 5 Sistema de gestdo ambient&lilabo. Lisboa. 2000.
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politica ambiental e alcanca os seus objectivoa\as de uma rede
de processos complementares e interligaGosno sistema de gestao,
deve ser salientada a necessidade de satisfacdodtéass partes
interessadas, incluindo a sociedade envolventepeincipio da
proteccdo do ambientéara o efeito a empresa deve ter um
adequado controlo sobre os processos, produtodieidades que
tenham algum impacto no ambiente.”

6.A QUALIDADE, EM MUSEUS, ASSOCIADA AO
CONCEITO DE LIDERANCA

Philip B. Crosby, um dos mestres da qualidade,nassas teorias de
Deming e Juran e acrescenta um dos seus princfpimsais, ao

afirmar que quando discutimos qualidade estamosatart com

problemas de pessoas

Qualquer organizacdo que envereda conscientemetaegpstao da
gualidade sabe que esta se fundamenta no primagest®a e da
qualificacdo do seu saber.

Cabe a lideranéj contribuir para a valorizagio das pessoas, @kent
las na sua accdo e motiva-las para prosseguir tmesada
organizacdao em ordem ao cumprimento da missao.

Segundo a CAF, cabe a lideranca:

47 Na CAF, alideranca é o primeiro de nove critérios de auto avaliac@nde ai
definida em funcdo da forma ¢omo os dirigentes desenvolvem e prosseguem a
missao, a visdo e os valores necessarios parestay, a longo prazo, o sucesso da

organizacao(...)".
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1.1 DAR UMA ORIENTACAO A ORGANIZACAO: DESENVOLVENDO
E COMUNICANDO A

VISAO, MISSAO E VALORES.

Exemplos:

a. Formular e desenvolvervesado (onde queremos ir) eraissao(quais
S&80 0S N0ssos objectivos) da organizacao;

b. Estabelecer oslorese oscédigos de condutdda organizacgao;
c. Transformar a visao e a missdo@rectivos estratégicogmédio
prazo*),objectivos operacionaigcurto prazo) e acgoes;

d. Promover o envolvimento das partes interessaa&srmulacdo da
visdo, da missao, dos valores, dos objectivostégicas* e
operacionais* (ex.: colaboradores, cidadaos/clgritenecedores,
politicos);

e. Ajustar a visdo, a missdo e os valores as madat@ambiente
externo;

f. Comunicar a viséo, misséo, valores, objectisigaggicos e
operacionais a todos os colaboradores da organizaeéh como as
outras partes interessadas.

1.2 DESENVOLVER E IMPLEMENTAR UM SISTEMA DE GESTADA
ORGANIZACAO

Exemplos:

a. Promover a criacdo de estruturgsazessogle acordo com as
actividades da organizacao tendo em conteeasssidades
expectativasde todas as partes interessadas;

b. Definir as fungdes, responsabilidades e autoa®peara cada nivel
de gestao;

c. Estabelecer, num processo participado pelappgssbjectivos
mensuraveis para todos os niveis de gestao;

d. Orientar osesultados* e oimpacto* da actividade para satisfacdo
das necessidades e expectativas das diferentes padressadas;

e. Implementar um sistema de informacéo para dgéstseado em
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auditorias* internas e avaliacoes;

f. Promover a utilizacdo de ferramentas de gesdé® @s projectos e
equipas de trabalho;

g. Implementar, a longo prazo, \8istema de Gestdo da Qualidade
Total*, como séo exemplos o0 EFQM ou a CAF;

h. Desenvolver e adoptar um sistema operacionaleticio do
desempenho da organizagéo (ex.: Balanced Score IS&®001).
listadas sdo exemplos concretos das accdes, geenphstrar 0 sucesso na
realizacéo do
subcritério.

1.3 MOTIVAR E APOIAR AS PESSOAS DA ORGANIZACAO E S¥IR
DE MODELO

Exemplos:

a. Liderar através do exemplo;

b. Demonstrar empenho no processo de mudancarab®itaiticas
construtivas e sugestdes para a melhoria do éstilimleranga;

c. Actuar de acordo com os objectivos e valorezbestcidos;

d. Partilhar a informacéo relevante com as pessoas;

e. Ajudar as pessoas a atingirem os planos e olgeéndividuais na
prossecucdo dos objectivos organizacionais;

f. Incentivar a prética da delegacdo de competémcia
responsabilidadegipowerment).

g. Estimular a iniciativa das pessoas, a capacidadeovacéo e as
atitudes proactivas;

h. Encorajar a confianga mutua e o respeito;

i. Assegurar o desenvolvimento de uma cultura déam¢a que
promova a identificacdo, o planeamento e a impléagéio de
inovacoes;

j- Promover e financiar ac¢des de formacao paralharia do
desempenho organizacional,

k. Debater o desempenho individual com as pessoas;

I. Reconhecer e premiar os esfor¢os individuaiaseedjuipas;

m. Adequar o tratamento dado as pessoas, as resmssie as
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situacdes em causa.

1.4 GERIR AS RELACOES COM O NIVEL POLITICO E COM AS
OUTRAS PARTES

INTERESSADAS

Exemplos:

a. Manter contactos regulares e pro-activos coiwel politico das
areas executiva e legislativa correspondentes giimiSecretario de
Estado);

b. Desenvolver parcerias* e redes* com as partesdissadas
relevantes (cidaddos, ONGs, grupos de interesg®soarganismos
publicos, etc.);

c. Promover o envolvimento dos politicos e de aupartes
interessadas no estabelecimento de metas, resuddgpactos a
atingir, e na implementacéo do sistema de gest@ogdmizacao;

d. Procurar o reconhecimento publico da organizégfioconstrucao da
imagem);

e. Desenvolver o conceito de marketing (produtesreicos chave) e
divulga-lo interna e externamente;

f. Participar nas actividades de associacfes piofiais, organizacfes
representativas e grupos de interesse.

Compete a lideranga criar vinculos de relacionamémterpessoal,
baseados na liberdade de agir, na responsabilidadeactos, na
criatividade, no dialogo franco e sincero e soldetduncionar como
fonte de inspiracdo para uma ética profissionad, cpntribua para a
realizacdo e satisfacdo das pessoas num traballegudea, isto €,
contribuir para criar uma cultura da qualidade.
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“O lider ndo é aquele que consegue resultados asalas pessoas,
mas com as pessoés.)” (Bullara, 2004)

Citando A. Ramos Pires, 2000,"Qualidade”, p. 2@lativamente a
forma como os lideres promovem a cultura da ggstéd® qualidade
total, propde que se observem as evidencias didativamente aos
seguintes aspectos:

» Como os lideres demostram/explicitam o seu empegiiam
na gestao da qualidade

* Como é que os lideres promovem a melhoria e acgatiao,
disponibilizando os recursos e apoios necessarios

e Como é que os lideres estdo em contacto com ostegie
fornecedores e outras organizacdes externas

 Como é que os lideres reconhecem e apreciam os;esfe
as realizacdes das pessoas
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CAPITULO 3

1.0 MUSEU COM “QUALIDADES” E A QUALIDADE EM
MUSEUS: DUAS FORMAS DISTINTAS DE PENSAR O
MUSEU E DE PERCEPCIONAR A QUALIDADE.

Em meio profissional, quando se pensa a qualidae museus,
discute-se imediatamente a honorabilidade dos tdre e
conservadores, a erudigéo e especializacdo doeesabediversidade
das recolhas e estudo das colec¢Bes, os métodosndervacdo e
controle ambiental dos acervos, a regularidade teriedade das
exposicdes e dos artistas, a arquitectura e legdiiz do edificio, a
recriacdo dos ambientesgesigndos equipamentos museograficos.

Admitimos que as funcBes e atributos elencados rpocentribuir
para definir a especificidade dbem fazer museoldgiconuma
perspectiva funcional hierarquizada (as funcdeseaigs e para
classificar os museus numa escala, validada pites, com base em
critérios “instalados” de apreciacao, instauradesima para baixo,
em funcdo do “prestigio” dos produtos e de guencawebe, mas
nada nos dizem sobre a satisfacio efectiva dodand&lientes e o
real impacto na sociedade.

Faltam instrumentos de avaliacdo que nos déemooncede tudo
aquilo que o museu é e representa na sociedadengomanea, com
enfoque no ser e na relagdo com outro, em detronelot ter
ostentatérioe do fazer para cumprir. Mas sé é possivel aval@gw,
medindo e comparando, com base em critérios beimdizs, a partir
de uma grelha comum, implicando todos os actoresittaavaliacéo,
na definicdo das metas a atingir e na obtencaoedottados. Para dar
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este passo 0s museus terdo, a nOsSso ver, que raugaa auto
imagem, aceitar abandonartemplo onde sempre se refugiaram e
assumirem-se, sem demérito, como uma organizacéie muitas
outras, com responsabilidade social, que buscaanhecimento que
Ilhe é devido junto dos cidad&os/clientes.

Esse lugar tem que ser conquistado mas, para lgsejdapossivel os
museus tém que se apetrechar com instrumentos gj@apacitem
para agir estrategicamente, em vez de reagir defenente como
eternos incompreendidos. E a comunidade que legitinacgio do
museu, através da pertinéncia dos servicos quepessta e ndo o
museu que se impde exibindo um “estatuto” que jtégdnerdado ou
gue Ihe foi arbitrariamente conferido.

Pensar o museu em funcdo do impacto na sociedatie efectiva
avaliacdo dos resultados implica uma outra ordesialse uma outra
cultura organizacional. Esta reflexdo ndo é nova ansua aplicacédo a
realidade museoldgica nacional esta longe de seratiwar, apesar
das recomendacBes e dos validos contributos e iérpiers, em
organismos congéneres internacionais. Sendo vejaeseée proposito
0 que afirma William M.Sukel (universidade de Idig), num artigo
intitulado “os museus como organizacdes”, publicpgta primeira
vez em 1974 e reeditado em 1998, na colectaneagéséon del
museo”, coordenada por Kevin MoorEm muitos aspectos, 0 museu
partilha muitas caracteristicas com as organizag@epresariais. Em
primeiro lugar, como todas as organizacfes, 0S mmisestdo
orientados para uma série de objectivos.(...)Emusdg lugar os
museus cumprem 0s seus objectivos com uma estigaaizada.
Naturalmente, isto significa que a sua actividadegcaminhada no
sentido da consecucdo dos objectivos, requerayuss colaborem
com um espirito de cooperacao para o atingir. (h#&lao distribui-se
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entre os diversos departamentos e o0 pessoal, gaermtes modelos
de coordenacdo formam a estrutura. O director doseou (que
poderia equivaler ao director da companhia) da jffieacdo do

controle e de outras funcoes.

Em terceiro lugar, € muito habitual encontrar-se tipo funcional
comum de estrutura. No mundo empresarial, a fudedarganizacéo
€ produzir algo, vendé-lo e financiar a operaca&uvidd a isto surgem
0s especialistas funcionais (pessoas dedicadasda,va producéo e
as financas). O museu também conta com especsafisteionais:
conservadores, comissarios, etc. (...) Os objextilas museus podem
parecer ndo tangiveis, mas sdo muito reais. Saardeter social mais
do que econdémico, pelo que as avaliacdes dos mulessiam ter
em conta a compreensdo dos objectivos correctdidis com
precisao.

Em Portugal, nos ultimos trinta anos operaramgraades mudancgas
de natureza politica e social que se reflectiraaviiavelmente na
forma de pensar os museus € 0 seu papel na sceiddmtentemente
podemos afirmar que os museus estdo hoje mais nppéxidas

necessidades e expectativas dos cidaddos. Mas aaéneps sdo
muitas vezes ilusérias pois baseiam-se em anéigesistas e relatos
mais ou menos eloquentes, de quem dirige 0s muesaesprojecta
apaixonadamente na sua imagem ou de politicos dsidocque o

usam como bandeira.

O elogio da diferenca tem remetido os museusra®itstituicdes de
natureza artistica e cultural, para altares quanakfise tém
transformado enguetos econdmicos e sociais. Ora, ha aqui uma
grande contradicdo; ndo se entende como é que eumum local
onde se pensa 0 mundo e 0s mundos proximos e tdistae pode
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alhear das grandes questdes do mundo contemporaneo,
nomeadamente as culturas organizacionais, a coagfttice a gestdo
do conhecimento?

A especificidade cientifica e conceptual existec&vamente nos
museus, como noutros sectores igualmente especiaf e
tecnicamente exigentes da nossa sociedade, maé essamais-valia
gue nao pode servir de argumento para excluir csensuda légica
organizacional e dos modelos de avaliacao intevnathente aceites
e praticados, com comprovados resultados, em eagpesservicos de
todo o mundo. Victor Mddleton, um consultor de egspais, com larga
experiéncia em museus, hum artigo publicado petagia vez em
1990 e reproduzido na colectéanea de textos “Ladyesiel museo”,
coordenada por Kevin Moore, edicdo em castelha®@8,lafirma (...)
na conferéncia do centenario evidenciaram-se dudarag
contradicdes relacionadas com 0s museus.

(...)N&o obstante, depois de um século de pretardidocéo aos ideais de
servico publico, sabemos que nove museus de cadadle estdo ao
servico do publico em absoluto, apenas servem sselaédia que conta
com maior nivel de educacdo, e que ndo tém nenhtenesse pelos
grupos com um menor nivel socioeconémico nas coesli@ctuais. O
importante ndo é que os ideais de servico publiijarﬁﬂ errbneos apenas
que evidentemente ndo estédo a ser cumpidp® que realmente significa
“servigo publico” na década dos anos noventa € iwige aos visitantes, a
maioria dos quais sao turistas. O conceito de gergublico é , portanto,
na pratica, o conceito do servigco ao turisno) Outro erro € que 0s
museus e as galerias tém muito que ensinar e pqueoaprender das
praticas de gestdo do mundo empresarial, e querastivas de aplicar os
métodos de gestdo comercial podem ser desastr@asos museus. Na
minha qualidade de consultor com varios anos deé&pcia em museus,
tenho que dizer que nunca pude comprovar que @&xakticonfianca na
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capacidade de gestdo nos museus em @eraAs grandes empresas dos
servicos, como por exemplo os bancos, estdo emaatortom todo o tipo
de publicos com distintos graus de afluéncia. Qfereprodutos de
qualidade, uma boa relacdo qualidade-preco e urfasdfia totalmente
nova para atrair e servir os seus clientes séorosfos das empresas com
éxito, e ndo sdo os casos em que 0 mercado estadonem grande
medida, como é o caso dos museus a classe ifiép@.termo “produto”

€ ainda tabu para muitos muséug Os museus nao terdo outra opgao que
aplicar uma gestdo mais profissional para sobrewiee permanecer
“abertos ao publico” devido as condicbes mais olijggs que se véo
verificar na proxima década.) Na minha opinido, nos préximos vinte
anos ou menos, os ideais de servico publico seefinidos de novo com
objectivo de reflectir a informag&o sobre a gestdmrealidade actual.

Passar de uma atitude descritiva autocentrada (@i postura
interpretativa/critica, prépria de uma organizagéde se observa e que
sabe escutar, é o primeiro passo para a mudanguallade visa a
melhoria, envolvendo toda a organizacao, parceiratientes, num
processo de auto avaliagdo assente em evidéndiasespos e
procedimentos. Esta concepcdo induz uma nova aultur
organizacional, na medida em que, a partida, desigmder da esfera
do produtor para a esfera do cidadao/cliente, facjee, no caso
concreto da organizacdo museu, pode significar @attaracdo
profunda do conceito de lideranca e planeamentatégico.

Estas mudancas geram naturais resisténcias eareadie através de
processos lentos e nem sempre pacificos, apenasetipaveis com

total compromisso da gestdo de topo e a receptigidie todas as
pessoas da organizagdo as multiplicas aprendizagendecorrem da
auto avaliagéo e da inerente responsabilizacactoale

A este propdsito, Duarte Gomes, professor doutoeadgsicologia
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do trabalho e das organizagbes, na obra intitulaGaltura
organizacional, comunicacéo e identidade”, Coin2@@0, afirma:as

organizagdes sdo um fenomeno cultural e a cultorgemporanea é
uma cultura organizacional, entdo(...) a organizacdo €é o

“paradigma” da cultura actual e o “paradigma cultat” € o novo
paradigma das organizacoes.

Este paradigma caracteriza-se por, a partida, adoptima concepgéd}

simbdlica de organizacéo e de cultura. A culturalgo de simbdlico que
identifica a organizac&o e n&o algo de concreto glaepossui. E atravésa
interaccdo social e, portanto, da comunicacéo, gleese forma. Enquant
processo comunicativo que é interactivamente manta organizacag
pressupde uma constante actividade interpretafdea est4 dependente
sua construcdo (construgdo social) e manutengdoutlde termos, 3

D

a

organizacdo é uma cultur@..) Dizer que uma organizacdo tem uma cultiira

Ou gque uma organizacao € uma cultura correspond@raulacédo de dua
perspectivas distintas sobre a cultura organizaaloMNo primeiro caso (3
organizacdo tem uma cultura), a cultura é uma dasaveis interveniente
no funcionamento da organizacfia) Do ponto de vista da gestéo, a culty
€ um subsistema interno do sistema global quer§an@acéao, o qual, a pa
de outros subsistemas como o tecnolégico e o feiemadevera ser geridq
por forma a facilitar a evolugéo do referido sistem o dos seus objectiv
de adaptacgédo interna e exterfla) No segundo caso (a organizagdo é u
cultura ), é salientada a natureza simbolica (comativa ) da vida
organizacional, (...) A organizacdo € concebida como um sistema
conhecimentos a que recusem 0s actores organizasipara interpretaren
a realidade em que vivem e que fazem viver. TRidesum sistema que |h
permite comunicar e que faz comunicar a experiémpaasoal e o sabe
colectivo constituido (Morin, 1984). Quer ela sajascrita em termo
cognitivos  (conhecimentos comuns utilizados pelogmionos da
organizacdo) para perceber, classificar e analisauilo que os rodeia, o
simbdlicos (processos através dos quais os inddgdartiham um sentid

D
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)
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ma
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s

D

comum da realidade), a organizagdo como culturar& construgcao e ur
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dado ou uma exterioridade. Quando se diz que arorggao € uma cultura,
a tonica recai sobre a forma como a organizacdeaeconstruindo, 0 modo
como ela se expressa e representa, COmo se apmesEmho Se organiza.
N&o se trata aqui de negar ou subestimar a impaitirdas variaveis
tradicionalmente consideradas (tecnologia, etcasmdeconsiderar 0 modg
como as mesmas sdo concebidas e vividas pelos wemarorganizacao|
Ver a organizagdo como cultura é vé-la nos seus@sp vivenciais ¢
simbadlicos.

A forma como 0S museus Se expressam e se autceepm,
evidencia, de facto, a avaliacdo que fazem de Grjms e as suas
expectativas face aos parceiros. Tal como as pesaearganizacdes
ndo sdo s6 0 que apregoam mas sdo também, o geecmpae
fundamentalmente o que de prospectivo acrescertaredibilidade
do discurso resulta da adequacédo entre a formacentelido. Nao
basta afirmar que estamos receptivos ao diadlogobertas a
comunidade se nos mantemos num patamar de sugadere/ou de

paternalismo e desprezamos os contributos de careas do saber.
2.A QUALIDADE EM MUSEUS \ EATAPAS E PRINCIPIOS

» Auto avaliacdo da organizacdo museu

» Satisfacdo dos cidadaos/clientes

» Avaliacdo do impacto na sociedade

» Avaliacdo do desempenho chave

» Comparacao de boas préaticas (Benchmarking)
* A melhoria continua e a inovagao

Estamos hoje convictos de que a avaliagdo multineogdarmanente
dos museus e dos seus servicos, reforca a ideatmiganizacional
conferindo-lhes a seguranca indispensavel paralaeignarem, de



CADERNOS DE SOCIOMUSEOLOGIA N° 23 - 2005 216

forma despretensiosa e eficaz, com os parceirestel. Mas, para
gue isso aconteca temos que definir inequivocamanteissdo do
museu ou dos servicos, assimilar e transmitir ofore|s da
organizacao e rever permanentemente a visao. Ag&Esplural desta
tarefa, quando nos referimos a organizacao e gdatgoalidade, nédo
€ uma questdo de retorica, corresponde antes anenessidade
efectiva, pois citando Ramos Pires, em “A qualidesistemas de
gestdo da qualidade”, Lisboa 20Q9,qualidade surgindo como a
razdo de ser da empresa, ndo é uma funcdo de algledtno da
empresa, mas sim de toda a gente. Por um lado,uporquitas
pessoas e fun¢des dentro da empresa podem afeciaalalade do
produto final, mas por outro lado, porque a forntar® o consumidor
entende aqualidade é influenciada por muitos factores. A poid
empresa pode ser vista como um conjunto de depani@s
prestando servicos uns aos outros. Entdo se é asssarvico pode
ser especificado, avaliado e controla@do) o sistema da gestdo da
gualidade ao definir homeadamente, a politica eobgectivos, as
responsabilidades, os canais de comunicacdo e agesac de
seguimento, vira a constituir a base essencial igtema de normas
de relacionamento. A institucionalizacdo de umesist de valores da
gualidade total, implica alterar, significativamentos mecanismos de
trabalho de resolucdo de problemas, privilegiando trabalho
pluridisciplinar de grupo e as relagdes interpessaa

A gestdo da qualidade responde a muitas destagdgseantes
enunciadas, através da aplicacdo de instrumentosretos de
avaliacdo, medic&o e controle de resultados.

Esta constatacdo resulta da apresentacdo de umpcasco de
aplicacdo de um desses instrumentos- a CAF, a nngeeducativo
de museus; em concreto, os Servicos Educativos Moseus
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Municipais de Setubal, no ambito da candidaturaPaémio da
Qualidade de Servigcos/ AMDS-2003

Os referidos servigos foram, ao que sabemos, pamneim Portugal
na adopg¢do, ao nivel dos museus, do referido metito de auto
avaliacdo. A sua experiéncia estd descrita no dectom da

candidatura e o resultado da avaliacdo consta deralatério

elaborado pelos auditores externos (que se an@sajervicos em
guestdo foram distinguidos pelo seu impacto na odade, no
ambito do prémio, mas o mais importante é queaidaf candidatura
sensibilizou as pessoas da organizacdo para agdiesiexctuais da
gestdo da qualidade e proporcionou importantesndizagens que
agora propdéem partilhar com servicos de outrosenst Os
processos de avaliacdo e melhoria continua saadorg como o
nome indica, nunca estdo terminados. A experiédom servigos
educativos aqui visada é disso exemplo pois, aaémarios meses
de reflexdo e de producédo de documentos, aindalltr@passaram a
fase piloto/diagnoéstico inerente ao inicio do pssce

Se, para 0s museus e outras organizagbes de matcudnral e
artistica os instrumentos da gestdo da qualidadene@ios, outros
servigos publicos e empresas em Portugal ja os esaplicam, ha
varios anos, com reflexos na melhoria dos senggos compromisso
com os parceiros/clientes, expressos em manugisodedimentos e
cartas da qualidade. Hoje é comum, utilizarmos igasvcomo,
bancos, telecomunicac¢des ou informética, entresutue dependem
da relacdo privilegiada com os cidadaos/clientegjeoesta bem
patente e de forma explicita, a resposta as seguitestdes:- Quem
somos; O que fazemos; Quais 0s nossos valores (een (
acreditamos); Qual a nossa populacdo e os nossadacis/clientes;
Qual a nossa visdo (onde queremos chegar); QuenbosSamssos
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parceiros; A quem servimos; Qual é a nossa mis@aj 0 nosso
conhecimento global; Em que é que nos especialigdqme produtos
Unicos oferecemos); O que investigamos; O que paots inovar. E
Obvio que ndo é por acaso ou por uma questao itle qast 0 fazem,
antes porém entenderam que a sua sobrevivénciadiepea clareza
de principios com que se apresentam e da espedadiei do seu
conhecimento. A titulo de exemplo, tivemos recepte acesso a
um documento de divulgacdo da conhecida empresastdistica,
andlise e estudos de opinido GfK (assimilou parée Métris
portuguesa) que sintética e inequivocamente afir@f&. Growth
from knowledge

Voltando ao caso dos museus, a luz da gestdo dalapey esse
conhecimento ndo se centra apenas nas competéraificas, no

campo da Histéria, da Arqueologia, da arte e demsareas inerentes
a vocagdo do museu e natureza das coleccdes, mdxEntano

conhecimento das pessoas da organizacdo e dosr@mroa sua

interacc¢ao.

Um documento de divulgacdo da Presidéncia do Clomsele
Ministros/ Secretariado da Modernizagcdo Administegtintitulado “
Ideias chave da qualidade”, define assim o conatgualidadeA
qualidade é identificada com a satisfacdo das redades, explicitas
ou implicitas, dos clientes; cabem neste conceitfiabilidade do
produto fornecido, o cumprimento dos prazos deegatr a defesa e
proteccdo do cliente. Na area dos servicos o coocbaseia-se
fundamentalmente, na facilitagdo da vida aos céierg inclui, além
do mais, a rapidez da sua prestacdo, o cumprimdagnormas, a
informacdo correcta e fidedigna, o atendimento peadizado, a
imediata atencdo agclamacdes.
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O referido documento acrescenta ainda:

-  Toda a qualidade é mensuravel; impde-se, assimahoed¢do de
instrumentos de medida e a sua utilizagdo perigdica

- Toda a qualidade pode ser aumentada; para atingseeobjectivo 6
essencial o empenhamento da organizagéo a todoiers;

- Qualquer programa de melhoria da qualidade sé secoetiza se for|
impulsionado pelo dirigente maximo; esta ideia icgph mudanca nas
concepcdes vigentes na maioria dos servicoadtainistracdo publica;
autoritarismo, centralizagdo, sobrevalorizagdo asegmas e
regulamentos; distanciamento dos clientes e das saaessidades;

- Todos os que trabalham numa organizacdo podem iboitmpara a
melhoria da qualidade; a melhoria da qualidade obtge em resultado
de esforgos continuos, orientados e coordenadosecérajada pela
permanente verificacdo dos progressos alcancados;

- O desenvolvimento de programas da melhoria da dadé tem uma
metodologia proépria; € imprescindivel definir umatodologia. De
outro modo correm-se sérios riscos de ndo obter resultados
desejados e de langar o descrédito sobre qualquegrama de
melhoria da qualidade dos servigos prestados;

- Todo o langamento de um programa da melhoria ddidade pode
desencadear conflitos; no caso da administracdo lipdh
tendencialmente ainda mais numerosos e de maiensidade, peld
gue os dirigentes devem estar preparados para ws#ig criativa dos
conflitos;

- Existem totais possibilidades de conseguir servigddicosmodernos;

- Os sub-sistemas de gestdo da qualidade ndo ténsse@mente que
ser complexos; a questao fundamental neste casoadequagdo, oy
seja, da sua capacidade de ajudar a resolver probke por forma
capaz e expedita; deste modo podem ser ultrapasszgiproblemas d
ndo-qualidade por forma a que cada servico possg das seus
“produtos”, uma garantia da qualidade aos seus wtis.

U
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Ainda como metas da qualidade total defin&Zero atrasos; Zero
omissdes; Zero erros ; Zero papéis inuteis; Zeommpreensoes.

Naturalmente, nem sempre todas estas metas podenatseidas,
elas representam um ideal, mas sédo estabelecithoices de
cumprimento de cada zero, cujo exame periédico nda
imediatamente uma ideia de como vai a qualidade nosso
organismo.
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PARTE VI — FERRAMENTAS E PRATICAS DA QUALIDADE
\ APLICACAO EM MUSEUS
CAPITULO 1

1.A CAF - O CONSTRUTO E A FERRAMENTA DE AUTO -
AVALIACAO

As ferramentas da Gestdo da Qualidade, nomeadam@&na&, a que
tivemos acesso, revelou-nos potencialidades deagplo aos museus,
caso consigamos, através da experimentacdo e defleontinuada,
entrosar oconstruto ( conceito) proposto pela gestdo da qualidade
com o da museologia social.

Citando Odete Pereira (2003), p.9Rltima perspectiva constitutiva,
um construto s6 sera cientificamente Gtil se tivealor explicativo,

no contexto de uma rede de relagfes, que dé supniena teoria,

derivando um modelo teérico do conjunto de constsicom as suas
conexdes formais. Referira ainda Togerson (1958)equm modelo
s6 se transforma em teoria = a partir do momento eoe 0s seus
construtos se interligam com o mundo empirico atawde regras de
correspondéncia’ também designadas por definicdperacionais,

sendo estas que vao permitir a testagem do refemdalelo.”

A verséo piloto da CAF ( Commom Assessment Framleyydoi
apresentada em Maio de 2000, durante a 12 coniemdamcjualidade
das administra¢des publicas da Unido Europeiaaeugeltigar em
Lisboa. A ultima versao desta estrutura comum adiagao foi
apresentada na 22 conferéncia da qualidade dasiattegbes
publicas da Unido Europeia que decorreu em Copenlfagamarca,
em Outubro de 2002.
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A CAF consiste numa ferramenta que foi construidiea @judar as
administracbes publicas da Unido Europeia a utilamtécnicas de
gestédo da qualidade de modo a melhorarem o regpe&gsempenho.
Trata-se de uma ferramenta simples de facil ugifimague permite a
auto avaliacdo das organizacbes publicas ( a vgrsgaguesa foi
traduzida e publicada pela Direc¢cao Geral da Adstrimgdo Publica ).

A CAF é uma simplificagdo da EFQM ( European Fatiwh for
Quality Management ), utilizada como modelo da aualiacdo da
qualidade total das organizagdes. A qualidade, tetaltermos ideais,
visa a exceléncia.

O conceito da qualidade de acordo com a definidaptada pela 1ISO
(Organizacéo Internacional da Normalizacdo ), éoajunto das

propriedades e caracteristicas de uma entidadex qaenam apta a
satisfazer necessidades, implicitas e explicitaterle-se entidade
como produto, bem ou servigo, reportando-se assailz@les aos
clientes internos e externos.

A CAF tem a vantagem de ser um instrumento fidveleesétil,
compativel com sistemas europeus, que as orgéeizgpdem usar
livremente, sem custos relativos a direitos, poreseontrar no
dominio publico.

A Optica da CAF toda a qualidade € mensuravel e pechumentada,

através da reflexdo critica e envolvimento de toamgessoas da
organizacao. Valoriza o aprendizado do erro. Faeosemudanca e a
inovacdo. Promove a gestdo criativa dos conflitBermite a

monitorizagdo permanente do sistema e 0 controte pdocessos e
resultados.
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A estrutura CAF esté organizada em nove critéae<inco primeiros
relativos a meios e 0s quatro restantes a ressttado

CRITERIOS DE MEIOS

e Lideranca;

» Gestdo das pessoas;

* Planeamento e estratégia;

» Parcerias e recursos;

» Gestéo dos processos e da mudancga;

CRITERIOS DE RESULTADOS

* Resultados relativos as pessoas;

* Resultados orientados para os cidadaos/clientes;
* Impacto na sociedade;

* Resultados de desempenho-chave.

Os nove critérios identificam os principais aspeale uma andlise
organizacional e ainda se desdobram em vinte sibtergérios que
contribuem para uma analise mais fina, proporcidoauma auto
observacdo minuciosa da organizacao.

Com base nesta ferramenta e apoiada nas preanoeacioes que ela
fornece, enquanto metodologia de auto avaliacdad®gle recolha e
registo de informacdo, as pessoas da organizacioessoas da
organizacdo sdo envolvidas numa dindmica critica algo

conhecimento descrito num documento sintese que skr base a
auditoria externa. Do referido documento constaraaterizagdo da
entidade, a apresentacdo da equipa, a missdo @aizagho, a
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descricdo dos procedimentos e processos-chavdéhagfamas dos

varios processos identificados pelas pessoas danieegdo, a

resposta a todos os critérios e sub-critérios bemocum dossier de
evidéncias (provas documentais ou outras, devid@nmdenadas e
de facil consulta pela equipa e pelos auditores), quadro de

classificagcdo para todos os critérios observadosarescala numérica
de zero a cinco com base nos niveis de planeaniemiementacéo e
verificagdo das varias iniciativas e do progresss kesultados. No
final, toda a informacéao contida no documento eafrimquantitativa

de auto avaliagdo, constituem um auto retrato dmnizacdo, na
perspectiva das pessoas, que é confrontada coos autlitores

externos, de acordo com listas de verificacao/ootdicdo. Desta
observacao e afericdo resulta uma média que canfirmalidade e
rigor da auto avaliacdo efectuada pelas pessoasqdga e um

conjunto de relatérios decorrentes da progresaduaihoria efectiva
e esperada (expectativas) assim como recomendggiasa sua
continuacdo, através de accdes correctivas a linepiar pela

organizacao ou servico.
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ETAPAS / SESSOES DE TRABALHO:

» Apresentacgdo (reunido da equipa com o consultprgmio)

» Discussdo sobre os objectivos do prémio e as ngdtdsado
servigo concorrente

= Entrega as pessoas envolvidas na avaliagdo do éotom
CAF para uma primeira leitura em conjunto e leviauatato
de questbes mais imediatas

» Estabelecimento de metas e calendério de trabalho

= Apds primeiro contacto com o documento seguem-s@sva
sessOes de trabalho, com o consultor, para demezudid da
linguagem da CAF e afinamento de conceitos.

= Distribuigdo de tarefas pelas pessoas da equipaatdo com
a metodologia entretanto acordada

= Resposta aos nove critérios e sub-critérios propopela
CAF; participacao de todas as pessoas da equipa

» Definicdo pelas pessoas da equipa da missao daizagao
(servico)

= Descrigdo exaustiva de todos os procedimentosrg@gem
avaliacdo, identificacdo dos processos-chave, elaho de
fluxogramas, etc.

» Recolha e classificacdo da documentacdo que superta
evidéncias requiridas

» Elaboracdo de um relatério final coerente que mdpoao
guido de autoavaliacdo proposto pela CAF e reft@ato
guanto possivel, o servigo, a sua missao e visdo

= Formalizacdo da candidatura

» Avaliacdo externa realizada por uma equipa extaiaa
avaliadores (participam nesta sessdo todas as gsesso
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envolvidas na candidatura, incluindo coordenadores,
dirigentes e decisores politcos e/ou representdatagela)

= ApoOs as sessdes intensivas de avaliagdo (no caspeETo
foram trés dias, das 9 as 18 horas), a equipa dseaqa a
entidade promotora do prémio um relatério que pante
acordo com os indices verificados e evidénciashi&zs, os
resultados obtidos.

» Em sessdo publica, convocada pela entidade proanakor
prémio, sdo apresentadas todas as organizacfes/igose
concorrentes, revelada a classificacdo final e egofs
certificados aos candidatos distinguitfos

» Publicitacdo facultativa dos resultados da avatiagéavés da
EIPA®, para acgdes futuras Henchmarking

No nosso caso, esta fase de prospeccdo a par@@A8a demorou
cerca de quatro meses e foi assessorada por osuly da
gualidade (pago pela entidade promotora do prémiAMDS) que
apoiou as pessoas da equipa na descodificacderdusst proprios do

* Como antes referimogstes prémios tém essencialmente uma funcéo
pedagégica de estimulo a melhoria continua e a sdnkzacdo para os
objectivos e ferramentas da qualidadeUm servico ou organizacdo que
gueira enveredar por um sistema de gestdo da gdaligra ébviamente que
prosseguir com outras etapas de autoavaliagdoneapente monitorizagéo
de processos que ultrapassam largamente os obgdiv/um concurso desta
natureza.

49 Documento em anexo que testemunha a inscricdoetei;&s Educativos
dos Museus Municipais de Setlbal BEPA-Europen Institut of Public

Administration
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documento e na adequacdo da ferramenta ao objec&stddo, ou
seja, 0s Servigos Educativos dos Museus MunicgmiSetubal

Como se imagina, a instauracdo de um processo dkdape e
melhoria continua de uma organizagdo ou servi¢ale penvolver
meios financeiros significativos. As consultori@sauditorias séo
onerosas para além de que, a propria organizacéervigo, tem que
se apetrechar com meios adequados de observacgisio res
tratamento da informacdo que implica investimenie gem ultima
andlise, reverte para a organiza¢do. Contudo, egasaconhecidas e
preocupantes dificuldades, de natureza financeira,se colocam as
instituicbes museoldgicas nacionais, pensamos gtee réio devera
ser, a partida, um impedimento pois trata-se de glge podera nédo
ser urgente ( porque ndo consta ainda das predirgagediatas dos
museus e servicos museoldgicos portugueses ) masvérdade, uma
prioridade. A questdo que aqui deve ser colocadade saber quais
sao os reais custos da ndo qualidade e como podrrecar 0s meios
para a superar , estabelecendo etapas e comprentusso toda a
organizacao, com a populacao, as tutelas e osimarqeivilegiados,
num processo desejavel de mudanga que tem poalsgsendizagem
sobre 0 outro e ndés proprios, aceitando que n&wsca Unica
organizacdo que sofre constrangimentos e que pcadepmender
interagindo com 0s que nos estdo proximos (outrassems
portugueses e estrangeiros), ou com outras orgdigee entidades
radicalmente diferentes nmissdo. Se tivermos uma linguagem
comum (que a gestdo da qualidade nos proporciona) feme
determinacdo de comunicar/mudar conseguiremos ligiauimn maior

7

dos constrangimentos que € o0 medo, mascarado piiladea

“‘orgulhosamente  s0s”, que acalenta o0 sentimento dos
incompreendidos em todas as épocas e de todasdig@®s sociais.
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Citando de novo Ramos Pires, em "Qualidadesrsiss de gestdo da
gualidade”, 2° edicao, Abril 200Q.,.) a qualidade j4 ndo se discute,
porque sem ela a organizagdo ndo sobrevive (daitesinente as
percepcbes de que ja ndo é relevante); a qualidadejuestionavel
(dai, eventualmente as decisdes de que ndo inteness custos da
sua obtencéo). (...). Nao se trata mais de conwveswmio, filosofia de
gestdo, mas de accdo. As organizacdes precisamtaauzir, ndo
uma técnica milagrosa, mas sim mais de técnicasétodus, de
acordo com a complexidade dos problemas e o niwel d
competitividade dos mercados. Contudo, deve sebrbn que as
pessoas e as organizacbes necessitam de tempo gmmesmder,
embora as condi¢cbes de aprendizagem permitam dqaesedaca de
forma mais acelerada.

A este propdsito também se refere-se Paulo Alveshisido, na
extensa entrevista por nés gravada, no Museu dbalfro Michel
Giacometti, a treze de Fevereiro de 2004 (que s@aantendo por
base a sua experiéncia pessoal, enquanto profdsstiteratura e
linguistica e consultor na candidatura ao prémiguidade/AMDS,
apresentada, em 2003, pelos Servicos Educativos Mioseus
Municipais de Setubal, quando, a dada altura, feger@o processo
gue designa demeta-cognicdo”e a interac¢do na aprendizagem que
0 processo da auto avaliacdo e da qualidade, segumibdelo CAF,
proporciona. Realmente, no nosso caso concretui¢BsrEducativos
dos Museus Municipais de Setubal), pudemos evidenearios
episodios que resultaram em aprendizagens, reddahsente
vélidas, no desempenho das pessoas, sobretudo \eb dé
comunicacdo e do respeito mutuo que resulta deciémtsa daquilo
gque sdo o0s saberes de cada um e a sua importdaca op
desempenho- chave da organizacao e a prossecuséa gdassao.



CADERNOS DE SOCIOMUSEOLOGIA N° 23 - 2005 229

De acordo com o documento publicado e difundida p&ireccao
Geral da Administragdo Publica, publicado em Feverde 2003, o
modelo CAF é uma ferramenta que oferece a orgdinzeg
oportunidade para aprender conhecer-se através sdgsintes

dimensdes e abordagens a organizacgao:

- A avaliacdo baseada em evidéncias;

- A tomada de uma posicdo por parte da direccdo e um
consenso sobre o que tem que ser feito para melhara
organizacao;

- A avaliacdo através de um conjunto de critériosées
pelos paises europeus;

- A medicao do progresso de uma organizacao atrawéauto
avaliacdes periddicas;

- Aligacao entre objectivos e estratégias;

- Afocalizacdo das actividades de melhoria onde s&0s
necessarias;

- A promocao e partilha de boas praticas entre difetes
departamentos de uma organizacdo e com outras
organizacoes;

- A motivacdo das pessoas da organizacao através do
envolvimento destas no processo de melhoria;

- Alidentificacdo dos progressos e do nivel de makor
alcancados;

- Alintegracdo de um conjunto de iniciativas de gestia
gualidade nos procedimentos de trabalho.
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2.0S PREMIOS DA QUALIDADE

O European Quality Award( EQA), instituido pelaEuropean
Foundation for Quality ManagemefEFQM), foi criado em 1991
com o apoio da Comissdo Europeia. A criacdo destenip, de
acordo com 0s seus promotores, teve como objeptivmover as
empresas europeias ho mercado mundial ( Bohot®s, X6ferido por
Pereira,Odete,2003)

Também a nivel nacional sdo promovidos prémios catjectivo de
criar incentivos a qualidade. E disso exemplo onivéa Qualidade
do Distrito de Setubal que leva a cabo, no ano ersoc(2004), a
quinta edicdo. Este prémio foi instituido pela AMP$sociacdo dos
Municipios do Distrito de Setubal), na sequénciamiSério
Internacional sobre Modernizacdo Administrativa eesi@o
Autarquica, com o objectivo derfdo apenas divulgar os projectos
inovadores e de qualidade desenvolvidos pelas asdi autarquicas
( entenda-se Camaras municipais, Juntas de Freguesbervicos
Municipalizados), dando énfase ao envolvimentolei¢os, técnicos e
funcionarios, mas também alimentar um certo espaitativo nestas
estruturas, para que desenvolvessem cada vez rsgastipo de
projectos, com base na inovacao, originalidadeorig eficacia, de
modo a poder servir melhor o municipe / cliehtén nota de
abertura, programa de apresentacdo de projectosptxes 2003,
edicdo AMDS).

Os prémios nacionais e internacionais partem donmesincipio de
auto-avaliacdo e monitorizacdo do sistema da caddidfornecendo
referenciais que permitem as organizacdes avakac@nponentes de
maior ou menor fragilidade, a sua evolucdo ou es&ggo, as
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lacunas e o que necessita de ser impulsionaddPereira, Odete,
2003)

A analise comparativa dos prémios mais conhecidoseadamente:
Deming prize, Malcolm Baldrige National Quality Andee European
Quality Award (Bohoris, 1995 e Puagt al, 1998, referidos por
Pereira, O., 2003), concluiram que as dimensdesneais énfase nos
prémios avaliados sé@o: Gestdo e Satisfacdo deedieresultados e
gestao de recursos humanos.

“De acordo com os autores referidos, este conjuatdatios reflecte
0 acento ténico que a GQT ( Gestdo da QualidadalTem feito

incidir sobre aorientagdo para os clientegem como a saliéncia
dada aos resultados, fazendo sobressair a progitéacia e sucesso
dos sistemas da qualidade, enquanto o destaque @asiodecursos
humanos e, fundamentalmente, ao desempenho eacatisilas

pessoas remete para a crescente consciencializaigdaonceitos

como o de clientes internos e quebra de Dbarreiras
interdepartamentais(’'Pereira, 2003)

2.1.PROCESSO DE CANDIDADTURA A PREMIO DA
QUALIDADE

2.1.1.APRESENTACAO DE CASO

O processo de candidatura a prémio da qualidadsypée, numa
fase inicial, a auto-avaliacdo , conjunto de op@agomplexas que
implicam, num espaco de tempo determinado, a jEtigo de todas
as pessoas da organizacdo candidata. A apresemtagéandidatura
realiza-se formalmente com a entrega de um dosgjanizado, pelas
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pessoas da equipa da organizacdo candidata. Dadoetiossier faz
parte toda documentacao recolhida ou produzidagrgknizacao no
periodo a avaliar, sistematizada de acordo comérig#t pré —
estabelecidos por numa grelha de referéncia, deag@&F, versao
simplificada e adaptada da EFQM, é exemplo. O dpgsconstituido
com a assessoria e supervisdo permanente de coeswtalificados.
O resultado da auto-avaliagcdo é submetido a umejddgrno que, a
partir da observacdan loco , faz a revisdo das classificacbes
resultantes da auto-avaliacdo, a partir da confidmalas evidéncias e
do nivel de consciéncia e envolvimento das pesdaasrganizacao
relativamente a missao, valores e visdo, assim @mpnhecimento
por estes evidenciado relativamente a forma comurganizacdo
desenvolve os processos-chave e assegura/revéoesiipnentos.

2.1.2. A METODOLOGIA/ETAPAS E PROCEDIMENTOS

Tendo como exemplo o caso concreto da candidatsaServicos
Educativos dos Museus Municipais de Setubal, podesfiomar que
0 processo de candidatura se inicia por uma méo/ade topo
relativamente a adopc¢éo da gestdo da qualidadeganizacao visada
que depois é transmitida como directiva as pesdaagrganizagao.
Desencadeado 0 processo, relne-se toda a equipayscassessores
com o objectivo, numa fase inicial, de tomar comt@om a grelha de
auto-avaliacdo (no caso a CAF), descodificar oscatos e
linguagem especifica do documento. Esta fase oclyzs a trés
sessdes de trabalho conjunto. Apos a familiarizagd@otodas as
pessoas da organizacdo (empresa, Servico ou sector) o
instrumento orientador da auto-avaliacdo ; conlmascitbdos os
critérios e sub-critérios a que, em principio, toavaliagdo tera que
responder, inicia-se um processo de reflexdo sabrepraticas e



CADERNOS DE SOCIOMUSEOLOGIA N° 23 - 2005 233

fundamentos que constituem a razdo de ser da peagdio ( Misséo,
Visdo, Valores). Passa-se para a identificacaopdosessos-chave e
descrigdo de todos os procedimentos que constitugootidiano da
empresa ou servico. Definem-se o0s conceitos del@ida cliente e
parceiros concretizando a cada passo com base atidade da
organizacdo em causa. ldentificam-se os recursiigeetivam-se as
nocbes de lideranca, desempenho, resultados, iafdion
conhecimento, entre outras, tendo sempre comcérefier a realidade
a ser avaliada. A observacdo retrospectiva é dgelet através de
evidéncias classificadas e tornadas acessiveisy comprovativo do
que se descreve, relativamente a cada critériosadal As pessoas
da equipa encontram-se, individualmente, ou em grugs de
trabalho, regularmente (durante trés a quatro mesesde acordo
com o que se verificou caso que testemunhamos)yg@aedigir 0s
documentos que constam do dossier , reunir evidéas, elaborar
fluxogramas, mapas estatisticos e tudo o mais quesponda as
guestBes formuladas (no caso pela CAF) e gque rettadielmente a
especificidade da organizacado, os saberes que asgoas detém, as
estratégias, o planeamento, a politicas, a lideraaga consciéncia
ambiental, o envolvimento na prossecucdo da missaa,partilha
dos valores, 0 compromisso com a Vviséo.

A escrita é a base “disciplinadora” de todo este jcesso de
candidatura. Este facto obriga a participacdo de todas avpsssao
desenvolvimento de estratégias de interajuda ggeapo minimizar
dificuldades de expresséo escrita e valorizar acgacédo individual
através do didlogo e reparticdo de tarefas consessdcom as
competéncias de cada um. A lideranca positiva eeahgila desta
missdo € fundamental para o seu éxito. Ndo bastgachao fim e
entregar um dossier € absolutamente necessarimadmgos foi dado



CADERNOS DE SOCIOMUSEOLOGIA N° 23 - 2005 234

a perceber, que cada pessoa se reveja no proahao efi consiga
identificar o seu contributo como indispensavel.v@or da auto
avaliagdo esta naquilo que cada um conseguiu enteododo que é
a organizacao, dos recursos e saberes de que @disp@seu proprio
lugar nessa totalidadeA quantificacdo a que conduz a auto-
avaliacdo , revela um indice de realizacdo relatimaente ao
coeficiente de 100% que significa a exceléncia. Awés da auto-
avaliacdo a organizacdo reflecte sobre o estddio enue se
encontra numa perspectiva pedagodgica de melhoria mtnua e

participacdo. O valor encontrado € apenas indicativ (

diagndstico) dos pontos fortes e fracos, no momenda avaliacdo.

3.A MELHORIA CONTINUA COMO CONCEITO
CENTRAL DA QUALIDADE

“A melhoria continua, concebida como um processo firétm de

mudanca, € um dos conceitos centrais da qualidagdeee-se a um
tipo de mudanca orientada para o0 aumento da efecémiou da
eficiéncia organizacional de modo a cumprir comsaas politicas e
objectivos no que toca, por exemplo, a obtencéo naghores
resultados e a satisfagédo de clientes internostereas. A melhoria
continua incide sobre todos os componentes da @ggdio desde a
sua arquitectura, aos recursos humanos, aos prosesss

comunicacgdes internas, enquadrando todos os nigei®das as
funcdes’ (Pereira, O., 2003).
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4.A FOCALIZACAO NOS PROCESSOS E NAO NAS
FUNCOES

Na estratégia que acabamos de descrever a avadat@docalizada
no desempenho dos processos e nao nas funcgdesh, WEIS5),
conforme refere Odete Pereira (2003)efende que a descricdo das
funcdes deve ser feita em termos do contributovidhgial para os
processos, sendo as metas (objectivos) distribitdddengo da linha
dos processos e ndo das linhas funcionais”.

“A identificac@o e descricdo dos processos-chaven&os aspectos
fulcrais para a melhoria da qualidade, segundo Den “ a
departamentalizacéo , enquanto visdo funcionalikts varios corpos
da organizacéo, constituia o maior obstaculo ‘methda qualidade.
Surgiu assim a defesa da necessidade de introguzjestdo por
processos, ja anteriormente sugerida como maiseefie por Porter
(1990), ao introduzir o conceito de interoperacitidade, ou seja,
fendmeno transversal na cadeia de valor, de algutonaproximado
a actual concepgédo de gestao por procesg@®reira, O., 2003).
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PARTE VIl — A REFLEXAO SOBRE O CASO PRATICO /
UMA PERSPECTIVA QUALIFICADA

1.ENTREVISTA A CONSULTOR DA QUALIDADE

Transcricdo da entrevista gravada com Paulo A. BidahConsultor
do Prémio da Qualidade dos Servicos/ AMDS, na ckatdia dos
Servigos Educativos dos Museus Municipais de Se{@2ba3s).

(Entrevista conduzida por Isabel Victor, a 13 deedfeiro de 2004/
Museu do Trabalho Michel Giacometti, em Setubal)

Encontrou alguma especificidade nesta consultoria ?

O contexto inicial de consultoria, merece-me algwesnentarios, po
obedeceu a condicBes especiais. Tratou-se de amsaltoria no ambito d
uma candidatura a um prémio, com caracteristicdagigicas, promovid
pela A.M.D.S. (Associacdo dos Municipios do Distde Setubal), com vista
a estimular uma reflexdo sobre os instrumentos ute avaliacdo dg
organizacdes - no caso em aprec¢o, de uma orgaairagéio complexa: g
servigos educativos dos museus municipais de Setfiganizagdes sem fins
lucrativos, agentes de natureza social e cultural.

o o W”

n un

Que tipo dificuldades e/ou resisténcias sentiu?
A primeira dificuldade, prendeu-se com a ndo coemséo do que era ef
objecto, a CAF, unconstruto de andlise. Este é um instrumento qug,
partida, ndo nos diz nada, que é completamenteadecte com uma
linguagem distinta da nossa. Correspondeu, por é&sonomento inicial da
consultoria, a tarefa de explicar conceitos, teahigias e objectivos —
tentando proporcionar as pessoas, que estdo hddmt(einadas) para uma
reflexdo na &rea da sua dimens&o profissional, nbacto com uma nova
linguagem.

—

e

a
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A recusa que as pessoas nas equipas manifestamoqoavem falar destas

guestdes da qualidade, prende-se com a linguagétm femchada (hermétic

da CAF. No caso em concreto, da candidatura dascesreducativos das
museus de Setldbal, também se sentiu essa recusantdoto, foram

)

honestos ao ponto de dizer: - isto a nés diz-neepacoisa (houve mesmo

momentos de pénico) porque é um vocabulario mustintb do vocabulari
do museu e da vida de um servico educativo dos ususeas foi també
para mim uma oportunidade de aprender muito sabreuseus.

Esta foi a primeira grande dificuldade. Alias, grande dificuldade quando
se aborda as questBes da qualidade em organizggdesadicionalment
tém uma visdo da qualidade muito subjectiva, magsociada a produtgs,

muito pouco associada a processos.

A recusa de que fala ndo terd a ver com a linguageda CAF e tambén

com o préprio conceito da qualidade, tradicionalmete associado
industria?

Normalmente associa-se qualidade a efeitos luostitem de se ter

qualidade quando se trata de produtos lucrativoan@p € para vender!)
nao associamos o conceito da qualidade a uma ieficdmunicativa, a um
eficacia de processos, a uma eficacia da nossaprssao.

Eu alids (Paulo Machado - Consultor), diria que dms patamares mais
interessantes da nossa reflex@o conjunta, a eduipauseu e a consultorja,
foi a progressiva tomada de consciéncia da missé&fe do proprio servigo

educativo; esse foi o grande salto que decorreunuie progressiva toma
de consciéncia dos varios niveis de andlise danizagio.
Se, por um lado, é verdade que a recusa inicialeseleu com as linguage

esta é, no meu entender, uma das grandes mais da&iam instrumento
destes. E que, de repente, podemos todos pasilhasma experiéncia com

=

[}

o

Ha

ns,

uma linguagem mais aferida, quer dizer, sabemosstad que estamos a

falar, porque definimos os conceitos e portantsegnimos abordar todas
guestdes, mesmo as da responsabilidade socialbgagmuseu, que ass

as
m
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se tornam mais claras. (E as linguagens) saodaferem funcdo d

indicadores claros para todos, ndo a partir docgda um tem na cabeca, que

pode ser muito bom (...), mas com base num confimiadicadores, que €
conjunto fomos definindo, em funcdo do passado,faemgdo do que j
faziamos.

Na sua opinido, quais s8o os ganhos mais signifivals destd
metodologia?

o)

m

Esta dimensédo avaliativa retroactiva, de olharmara ras e pensar que o

gue fizemos é importante; encontramos nisso unuatmjde categorias que
podemos chamar de indicadores da accdo e que modtgme, com base
nisso, dizer: - intervimos no espaco e no tempduEipdo de um conjunto de

indicadores que agora sdo muito claros, na éptisajdais somos capazes
observar e registar. Sdo objectivos, sdo menssds@p verificaveis, con
se diz em qualidade temevidénciasdisso sob a forma de documentg
produtos resultantes dessa intervengao.

Este segundo ponto da questdo das linguagens peraghstruir um
conjunto de instrumentos de avaliacdo e instrunsetd¢odescricdo que se
preciosissimos para o futuro. Com estes instrursentmcretos € ago
possivel corporizar o que tem sido o trabalho dapegdo servico educativi
Dar-lhe corpo, dar-lhe solidez; no fundo este aspesta ligado a um
guestdo que abordamos nesse periodo, que se pcentea gestdo d
conhecimento. Isto é o facto de termos um instriaongoe permite olhar
organizagdo sob vérios prismas (0 que é uma oulms walia dest
ferramenta), o facto de olhar a organizacdo n&oocamm conjuntd
adhocratico estranho, ou s6 burocratico, mas nuesppctiva muit
definida com base em critérios palpaveis, Ex.: Asgo da liderancga;
questdo das estratégias; a questdo dos recursgsiestido dos efeit
(estrutura CAF- nove critérios, cinco relativos eios e quatro relativos
resultados).

de
o}
s e
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Qual é , na sua opinido, o objectivo mais imediata atingir com a
aplicacdo desta ferramenta?

O objectivo é simplificar um olhar sobre a orgagéo.

Falou do caracter estruturante da linguagem e deulguns exemplos
baseados na observacéo da equipa dos servicos edivcs. Que outrog
aspectos destacaria?

Outro aspecto fundamental relativamente a estgpadai 0 seu crescimen
organizacional. Recordo-me que, no inicio, quarelpedia para descrey
algum aspecto relacionado com o servico educativedmn o primeir
exercicio era contar o que se fez, havia uma nieegkss permanente
concretude(...) fizemos a exposicao tal; a visita tal; ggrmos no project
tal; etc., etc., s6 mais tarde é que se comec@sae@ver 0 pensamento Im
estratégico que induzia todas essas intervenc@ea dimensdo mais amg
do préprio museu. No fundo era com se comecasstha para o qu
fizemos, para ir mais ao alto e concluir : - bemsto.itudo tem um
permanéncia e relaciona-se com aquilo e com aquefe objectivo. Esg

saber ja existia mas a equipa tomou consciénceudamportancia, a parti

da sua categorizacdo e descricdo, para definirteavancdo do propri
museu. Era como se essa analise permitisse descnelteor e categorizag

em suma ter uma visdo mais estratégica do queitkeno papel dos servigos

educativos dos museus e qual o seu impacto na ¢daun

A partir de certa altura foi evidente a adesdo dapessoas da equipa,
gue € que pensa que contribuiu para isso?

E que, de repente...(isso para mim foi particulareémeressante) criou-se
a possibilidade de valorizar aspectos que nao ewlarizados — aspectps
mais intestinos, mais processuais: 0 como se faapm temos vindo a fazer,
o porqué de ser desta forma e ndo de outra. Aatizpitdo de toda uma
experiéncia de saber adquirido no processo comtonda fazer, dos servigps

to
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e
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educativos, no quadro dos museus: montar exposifgis visitas; articulg

=
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com as escolas, marcar visitas, organizar trarespogtc.- Afinal havia tod
um conjunto de saberes que ndo eram os saberis fiagprodutos ( ndo er

[«]

a

a exposicao em si ou a visita, etc.)- mas algoteea ver com a gestao €| 0s
processos que permitia tudo isso, que ndo erddefestava sempre omissa.

Era como ela (esta experiéncia do saber fazer)e fasmnipresente g

portanto, ndo carecia de ser dita, relatada, nomezgte valor implicito d
gue nao é descrito nem por vezes reconhecido éalon muito important

D

porque esse é o valor que permite o funcionamertoodanizacao,
independentemente das pessoas. Esse conhecimentalv@m do modo de

fazer, dos processos, pode ser comparado com @didacoperatoria da
conserveirasque desvalorizavam o seu saber porque achavanerquer

O

S

saber inerente afranjar o peix¢ ao seu quotidiano de mulheres, afirmando:

- isto é 0 que fazemos em casa! (ex. Baseado ndesbbre o sistema so¢

técnico do fabrico das conservas de peixe, reaipatb Museu do Trabalho,

io

local onde decorreu a consultoria). O mesmo SeapaEE0SCo, associaros
de tal forma estes processos ao nosso desempesdmapque ndo achamos

pertinente mostrar aos outros como se faz. Algugim ésse saber e es

alguém responsabiliza-se por isso. Ha aqui um &specocratico. Na minha
experiéncia de consultor noutras organizacdes fisnlucrativos, outras

gue ndo museus, O interessante é exactamente agpassle uma rotina

burocratica para uma organizacdo que pensa e geledagppela possibilidad

gue tem de se observar em funcdo deste instrundenéwaliacao (a CAR).

Se

e

No fundo, é isto que a qualidade permite. Esteudiscda qualidade, assente

num instrumento da avaliacdo (CAF/EFQM), permitentgbuir para a

classificagdo das missfes das organizagdes e 80 V(550) caso foi clarp!
Ex.: no inicio (da auditoria de avaliagdo) viu-sdificuldade (da equipa) em

tornar claro para o auditor a distingdo entre as&uslo museu e a misséo

servigo educativo.(No entanto)lsso ndo tem a var ocando saber do que|se

trata, mas tem a ver com o envolvimento (entrosémh@mnofundo entre estas
duas missdes. Alias este tema, suscitou profunsizusido, muito teérica,

sobre estas dimensfes da comunicacdo e educacamubesis, questd
transversal independentemente do servigo educativo.
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O museu é basicamente servico educativo (veja-sgpmssicdes dos musgu

do Norte da Europa)

Essa progressiva tomada de consciéncia teve reflso Pode
exemplificar?

Outro aspecto muito interessante desta consultfmiaa possibilidade de

progressivamente, se irem fazendo comparacdesefte comecei a d
conta (...)

17

No inicio, se bem se recorda, coloquei-vos a qoest pensassem numa

organizacao de referéncia, que visem como exempddiativo de boas
praticas, como cotavam 0 museu municipal. Claro gaea a equipa, 0s

resultados eram excelentes, cotacfes maximas! ¢eurgra o supersumo
barbatana nesta expresséo popular)

Progressivamente fomos tomando consciéncia dos opotitacos ¢

dificuldades, inerentes a um espago como este (Mdselrabalho), o que

da

fundamental para a gestéo da instituicdo. Chedmavar momentos em que

tive de vos estimular para ndo serem tdo negatRassaram da euforia

desanimo. Isto é normal em todas organizacdes,dguado temos um
referente claro, temos tendéncia para ficar muigsgs a um conjunto de

situacdes que conhecemos e dominamos bem porqudasdossa area ge

visibilidade (caso museu), mas quando olhamos gmfeagilidades, e ha u
instrumento que as evidencia, a tendéncia é pamsenuito pessimistas.

m

Achamos que afinal de contas nada esta bem feitong§o temos nada. Eu

recordo-me que houve um momento em que parecia tutd desgraca.
Também por isto este instrumento é muito importaatetornar claras as

dificuldades (fragilidades) em funcédo de critéripse nunca tinham sig

considerados pela organizacdo nomeadamente, aegiee lideranca, da
situacdo das pessoas. Alias a questdo que vimgmido, a questdo (o

“empowermerit a partir do momento em que um instrumento ddiagé&o
coloca o problema da satisfacdo das pessoas, @aizagdo como um
qguestao fundamental; houve algum sururu . . .nasoas da equipa:- afin

(0]

al
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nés somos importantes!; Nés sabemos disto!; Todaessabemos alguma
coisa. O instrumento torna isto claro, mas por yeaeisa desconforto. Nem
sempre é agradavel para as liderancas. No cas@uipaedo museu ngo
aconteceu porque a lideranca € a lideranca téqoie@steve sempre ao lado,
sempre presente, a estimular a reflexdo. Isto tangéstranho, porque nép é
habitual num servigco burocratico que alguém nogy®e como é que
estamos a trabalhar, se estamos felizes, ou semashague n
desenvolvimento das miss6es podemos ir mais Idbgfe. ter em atencéq a
pessoa, na sua actividade profissional, no respa#las condigbes de
trabalho parece um discurso sindicalista e achamesao é da natureza dos
processos. Ora nds sabemos que o ambiente de wanizacdo se faz
exactamente com indicadores desta natureza. O dgasatisfacdo das
pessoas. Outro aspecto muito interessante, foidguaa falou do nivel de
formacéo das pessoas, na necessidade de se estimdli@as para além |da
formacao especifica. As pessoas tiveram nocdo ®ddepara alem do
estritamente ligado ao trabalho e como isso € itapt# para elas e para a
organizagdo. Afinal o museu é um local de permanaptendizagem.

Ha questdes que nunca tinham sido explicitadaesdo muito importantes
relativamente a felicidade das pessoas.
(p.ex.) A nocéo da produtividade da equipa e dentpuse ganha em fazer
parte dela.

A reflexdo de como é que cada um pode ser imperfzara a equipa e para a
organizacao é outro aspecto fundamental da qualidaste é o verdadeiro
compromisso com a qualidade; este € o verdadempmmisso com [a
missdo, mas ndo é um compromisso burocratico rt@eefe pensar, eu spu
um funcionério publico, tenho um perfil de expegt do meu desempenho
(direitos e deveres), cumpro um horario, ganho @mcimento... € muitp
mais do que isso! é o falar sobre(...) e 0 maioiapte foram os momento
produtivos de discussdo. As tantas, durante a ttoriay ja ndo se falavam
de servico (a forma como vao fazer uma visita om@wado montar uma
exposicéo). Estavam a falar de forma como trabaltiamiferente quand

o



CADERNOS DE SOCIOMUSEOLOGIA N° 23 - 2005 244

estamos a falar de nés e da forma como encaramssrvico. Houve
momentos em que ndo concordamos e iSSo € muitatampe.

A partir de certa altura constatei que as pessoa®mecaram a falar maig
abertamente de si proprias, dos sucessos e insucss®m seu entender
gue se deve esta viragem?

Tudo isto se liga com a possibilidade de compararnpoaticas
procedimentos com o recurso a indicadores concré®s/ezes tomamg
consciéncia das nossas fragilidades e ficamos nagsustados, mas e
feed-back é muito tonificador, se houver uma lidesacapaz de peg
positivamente em tudo isto e devolver confiancguipa. Esta possibilidag
de comparacéo, a curto e médio prazo, vai ser foedtl para o museu e
servigos educativos. Vai permitir fazer comparagfias outras organizacd
gue usem 0 mesmo instrumento. Istd@nchmarkinga sério! Nés na
podemos comparar realidades que ndo sdo comparénassse houver u
instrumento como o CAF podemos aferir critérios dmse numa linguage
comum. Estes instrumentos de avaliagdo da EFQMapean Foundation
Quality Management , que permitem perceber os ma#o$azer para
eficacia da organizacdo sao “ouro sobre azul” qoas#b adoptadas pe
organizacoes.

Nesse aspecto parece-me que as pessoas da egsipardgos educativq
dos Museus Municipais de Setubal compreenderamcePeun-se qu
existiam fragilidades mas que tinhamos capitdiasAa equipa passou [
guatro fases:

- A negacéo total:

Isto ndo tem sentido! (o instrumento CAF);
-A Euforia:

Somos bons afinal!;

- A Total disforia:

Feitas as contas, esta tudo mal...;

D
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-A Descoberta:



CADERNOS DE SOCIOMUSEOLOGIA N° 23 - 2005 245

Bem estar/conforto.

Voltando a questéo inicial sobre a especificidadeadorganizacdo museu
em seu entender, como se manifesta? Ela é realmeptgtente?

Relativamente a especificidade da organizacdo Muisgervicos educativ(
ndo sei deslindar exactamente se sao inerent@@AizACA0 em Si, mas se
seguramente, inerentes as pessoas. Da minha experigessoal e p
comparagdo com outros servigos municipais, os @s\igados a nogdo

educacdo tém sempre uma particular apeténcia per iestrumento d
reflexdo e avaliagéo.

O que senti aqui concretamente foi disponibilidadea (...), uma grang
abertura e um espirito critico muito claro. Istoaéequipa dos servig
educativos dos museus municipais de Setdbal, aartpara o prémio d
Qualidade com desconfianga: - Ndo percebemos giaral que € isto?, m
a partir do momento em que entenderam o instrumespra que servia; N
comecaram a perceber a linguagem, ficaram maiguilas porque tiveram
nogao de que: — nds temos capital, somos bonsstargos de nds apesar
perdas e vicissitudes que se vivem actualmentegenizacdo e na camd
(Camara Municipal de Setabal)! O que eu aprecied festimulo com que
equipa, na totalidade, se entregou a sua obserpagpoa.

As pessoas aceitaram ver-se ao espelho!

Houve momentos de confrontacdo muito estimularitalez, resultante d
honestidade como 0s servicos se relacionam contedi@xe animam outro
ndo houve qualquer pudor gr tudo na mesasso habitualmente néo
passa com outras equipas. Ha4 uma margem de seguramgplicito, no qu
ndo se diz...

Houve momentos em que se falou de tudo e até dsssadificeis. Senti qu
havia honestidade profissional e intelectual nasqes da equipa.
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N&o ficaram como que presos a medos ou receiopuglessem influenciar
discurso e a sua auto imagem.

Para além desta forma “de peito aberto” como assumma candidatara €
auditoria, foi o facto de ndo terem medo de se egpescrever sobre o (
cada um faz.

Este tipo de avaliagdo exige uma disciplina permang de registo que

passa permanentemente pela escrita, implicando tad as pessoas (
organizacdo. Esta ndo sera uma dificuldade que podeausar
constrangimentos as pessoas que ndo tém esse t@in

A escrita ocupa um papel central nestes processasaliacdo e nem semf
as pessoas da organizacdo estdo a0 mesmo nivalgoagaer acerca da §

pratica. Alias, os tedricos desta area, rdflexdo na accéo referem a

dificuldade dos profissionais reflexivos de, no neomo da accéo, falarem
si préprio. Mas falar também sobre a accdo ndacié qaando ndo temg
nenhum quadro de referéncia. O que acontece na paite das equipas
gue as pessoas ndo escrevem, alguém escreve ROEskR equipa escreve
leu e discutiu os textos.

A metodologia adoptada ajudou. Todas as pessoasvesam, aceitand
ajustes. O exercicio que fizeram foi muito intea@$s. Quando passaran
escrita comecaram a ter a no¢do de como a esatpropria também ajug
a pensar melhor a organizacéo. Recordo-me de afgl@itaras que fizemo

em que depois de escrever viamos como faltavanmafgdio, ou ndo $
respondia ao solicitado, e foi-se burilando (...)teBambém é um aspec

muito importante, é que a C.A.F. € um exerciciaviiacdo, que torna ma
claro, através da escrita (sinteses), os proceksaselhoria. E a melhor
continua foi um aspecto fundamental no vosso psoces

Outro ponto muito interessante foi 0 de termos @doadas fragilidades
percebermos que muitas delas advinham do discisteog resultavam d
facto de ndo termos consciéncia delas.
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A partir dessa constatacdo pudemos resolvé-labnfamie, porque temos
técnica, a tecnologia, temos a cultura, temos erditta, temos afinal

a

ambiente propicio para que isso aconteca, masim@@antos palavras para o

descrever. Nao tinhamos linguagem para falar seboe Esta grelha (andli
CAF) vem dar consciéncia ao discurso.

Outro aspecto muito curioso € a tomada de consaida equipa) da relag
(que estabelece) com os parceiros da vossa orgéanizaigado a isso,

diversidade de accbes que desenvolvem, aparenemeligpersal
(circunstanciais), concretizam, afinal, um concealaro de intervencédo na
comunidade. De repente, quando compildmos toddoanriacao tornou-g

Obvio por onde tém caminhado os museus neste caspecifico d
educacéo patrimonial.

E como se tivéssemos feito uma compilagdo dagui® tem sido ma
significativo e que permite olhar agora para esgamizagdo, com mai
coeréncia.

Ha uma coeréncia total que ja ndo é s6 do disclitsom discurso qu
remete para um conjunto de praticas, as quais estfortadas por u
conjunto de indicadores através dos quais podeiosomo se estrutura
gue caminhos percorreram, o que fizeram, comodimeque efeitos tivera
e sobretudo como se relacionaram com o0s vossosifer¢ clientes e con
encaramos a necessidade absoluta de garantirmosedbaick dess
parceiros. Esse é o lado do impacto na sociedade.

Os museus e 0S seus Servigos orientam a sua accéo fancdo de
variaveis e indicadores que lhes sdo proprios, conm® que isto se pod
articular com a aplicacao da grelha CAF?

A CAF é um instrumento suficientemente flexivelgpae adaptar a todg
tipo de organizacdes. Eventualmente podera estas wieado para
avaliacdo do produto e para os resultados do desdrmpchave d
organizacao mas é adaptavel.

T
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E natural imaginar-se que qualquer organizacaoteiseesultados. Sem is|
ela esgota-se, independentemente da natureza doit@rdeEste guido d
avaliacao (CAF) fara todo o sentido se outrasrorggfes, nomeadame
outros museus o utilizarem para haver parametraodgaracao, dialogo
benchmarking Como é que os servi¢cos educativos dos museugipaia
de Setibal, poderdo dialogar com outros museussjocam a mesn
especialidade ou com a mesma escala, se do powtstalelos processos n
tiverem indicadores que permitam perceber exactsemm agem. Como
gue podem divulgar as boas praticas, se 0 queahmente se apresenta é
0 processo montado (a exposicdo),o artefacto tadnin Todos nds saben
gue as boas praticas decorrem quase essencialmantatureza e (
gualidade dos processos.

Dai que, em museus, quando se pensa em avaliaggmse unicamente €
publicos.

Quando o diadlogo fica reduzido ao artefacto figahatural que a avaliacf

também se reduza a contabilizagdo dos publicosigurnidores, mas eg
indicador aponta para outra questdes tais comapacidade de divulgaca
Técnicas de marketing da propria instituicdo;- Cajsde de animacéao d
meios de comunicac¢ao social;- Envolvimento de terse

Os publicos ndo podem, de forma alguma, ser ocoUfaictor de avaliac§
dos museus. Alids, se esse continuar a ser o fpctdegiado de avaliaca
em Portugal, se calhar estariamos mal do pontoisfe 8os museus e

m

te
D;-

o
0
da

cultura em geral. Sobretudo no caso dos museasrdanidade que ndo séo,

de todo, museus espectaculo. Além de que sabemefeitess que a mod
tem nisso. Vivemos hoje no tempo da imagem, da afjidrzdo e d
mercados transnacionais que funcionam por modaswuktdes que estdo
moda, h4 museus que estdo na moda, ha artistagsi@e na moda.
portanto, quando as modas passam o vazio quetataigasmuito penoso. N
caso das pessoas causa grandes dificuldades Aqueatadas por terapi
especificas e por técnicas de saude. Mas quemdaateiganizacdo doen

a
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gue de repente se vé vazia de sentido? Se a aaganinao for capaz de
pensar e diagnosticar, em funcdo de alguns critésocumbe. Isto é u
pouco como as medicinas alopaticas e homeopafichemeopatia obser
no conjunto o individuo, vé as suas forcas. A dlapa a especializacao,

0 coracdo distinto do cérebro, distinto dos pulm@assim quando se pen
gue se resolve o problema de uma organizacdo, daagoformacdo, ma3
ndo se estimula a interacgdo com os processogagueendo desenvolvid
as reacgOes sdo muito negativas. As pessoas questse: Para que é g
eu quero isto? Em que é que isto melhora a minéiica? O que é que

ganho com isto?

Assim acontece quando ndo é dada as pessoas adilpzsse delag
interagirem com o resto da organizacdo com a peligpesistémica. Esi
abordagem sistémica é completamente distinta. ganiracdes sdo pessq
sdo seres vivos. A formacdo, por si s6, ndo resoeando né
(individuos/pessoas) ndo temos um sentimento deestitma a organizaga
no global, também nao a podera reflectir.

A CAF sendo um instrumento aparentemente rigidoynaado em nov
gavetas (9 critérios) e vinte e sete sub-critérjgesmite as organizacd
flexibilizar a linguagem, adequa-la e definir cates

E passar de uma perspectiva claramente burocgieauma perspectiva
inovacao.

Um museu assim apetrechado esta mais apto paraddif divulgar o se
trabalho junto de outros parceiros.

A dado momento falamos sobre a velha questao de cdiar a ideia de
museu e as teorias da gestdo, em que medida a etra CAF podera
contribuir para esta aproximacao?

A propdésito da dificuldade de compatibilizar a @eie museu e de gest
(parece-me que) este documento (CAF) permite de,fpela descricao q

es
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exige, disponibilizar metodologias de gestao efgiah e operacional que |
estdo associadas (e) consequentemente, (permitirmeghoria do
instrumentos de gestdo de que 0s museus passana)(agdispor. Isso
radicalmente novo, porque sdo instrumentos de @egt®e ndo visa
estritamente o lucro, mas que visam promover SESV& 0S Servicos s
multiplos. A eficacia desses instrumentos permiteatabilizar recurso

S o

implementar sistemas de controlo da prépria gesgggnciais em momenf{os

de grande deficit e de dificuldades econémicas.

Permitira que a organizacdo em questédo, no casaseunencontre form
de difundir modos de fazer menos onerosos, maiazs, pela possibilida

AS
de

gue teve de os descrever, de reflectir sobre elds es enquadrar numa

politica sua, da qualidade.

Este pensamento operacional estratégico de gefidicexistia, € algo de

novo.

A ideia de medir e comparar a qualidade dos servigoprestados pelo
museus tendo por base o cidadao cliente, € tambéma nova forma de

formular e pensar a organizacdo museu 0 seu papeharsociedade. Com

base na sua experiéncia, enquanto consultor da qigdde, qual poder§
ser o contributo da CAF nessa mudanca ?

Voltando ao caso dos museus e a qualidade dogegr\...) a partir d

momento em que este instrumento de gestdo apeta aalacdo privilegiada

com os parceiros e obtém deles respostas, 0 masemsduas hipoteses:

opta pela a politica da avestruz e (re)colhe infm@es que (depois) ng
valida, que a curto prazo vao descredibilizar gopodservigo, porque, ro
fundo, ndo tém em conta a satisfacdo das pessoaslequagdo 3as

necessidades, ou usa criteriosamente essas infiemégcolhidas), que |
dao a possibilidade (aos servicos) de intervir ramsformacao dess
comunidades (através) de processos progressivesaidizacdo. Na minh
opinido, duvido que possamos a andar pelo gostindoie. Temos a certe
e a nocdo de que as maiorias sdo mais incapazeeaitir padrées d

0]
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qualidade. Mas séo, apesar de tudo, padrbes €mef@s. Ha uma coisa de
que estamos certos! sendo conhecermos a repreésefag essas pessogs e
esses parceiros tem do que é para eles um benratultmdo podemqg
adoptar progressivamente aquilo que temos comaeérefia nossa e fazer
com que essas comunidades crescam e se aproximemmaleultura que,
sendo de elite, € uma cultura da preservacdo, (& uaoitura) dg
conhecimento de nos préprios e uma cultura qualefise como identidade

e como pessoas, comunidade , pais, etc.

n

O conhecimento do outro que este instrumento obaig@r, através da
recolha de informacao, tratamento, sinteses egligéb. Leva-nos a pendar,
em primeiro lugar, quem sédo as pessoas a quemnuisga nossa ac¢go,
guem € a nossa populacéo, quem é afinal o nosdiz@dl puablicos alva,
gue caréncias ele tem que ndo estdo manifestas.

A partir do momento em que eu conheco a populagdssop criaf
necessidades, posso estimular. Ndo vou s6 respandgue elas querem | E
isso obriga-me a adaptar a oferta e a linguagese &® trabalho que tem|de
ser feito junto dos parceiros/clientes.

Os servicos dos museus tém clientes especiais @ueém sé “comprar” o
qgue se lhes oferece, vém também fruir o que liss)dstimula.

Isso obriga-nos a adaptar a oferta e as linguagens.

Imagine esta exposiGado que o museu tem agora K(@jrescultura e gravura
de Gil Teixeira Lopes); obviamente que um pintaarista da craveira do
mestre Gil Teixeira Lopes nédo pode ser apreserdadmesma forma como
se apresentam e estimulam os publicos (clientesd patra qualque
exposicaoEsse trabalho é o trabalho que tem de ser feito gos parceiros.
Essa divulgacéo tem de ser feita no sentido dentérazana visdo do mundp,
prépria do imaginario deste artista, pontes quemetm oS nossgs
potenciais clientes a vir ca também. Tem de semag®rque se se tratagse
de uma relacao convencional com clientes, teriaseofechar a maior parte

=
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dos museus. Porque o0 gosto dominante sabemosagué este. O gosto
dominante continua a ser um gosto que entendeisascda cultura como
coisas distintas de nds préprios. O que ¢€ aligarésso! Mas isto ndo é de
hoje, se pegarmos em textos do séc. XIX, dos veadld vida, encontramps
la muita desta lamentacdo prolongada sobre a faom@ os portugueses
olham para o seu patriménio. Por isso se tornaaaimdis interessante
conhecermos quem € 0 nosso publico-alvo, queml &fiaaosso cliente.

Assim, em sentido figurado, a importancia de eucepaz de lhe vender o
“produto” que eu tenho para lhe vender, é que ensidero que
fundamental!

Eu (Paulo Machado) considero-me esclarecido, ndideegjue estabelego
contactos privilegiados com outros. Em tudo istqgrévavel que exista
politicas de inculcacdo, mas nds temos sempre tidsede um cidada
modelo ou de um cliente modelo, nds gostariamqgeedseber quem é afinal
0 nosso cliente tipddeal tipo).

[©N

o =

A partir da experiéncia concreta desta consultoria (aos servicos
educativos dos museus municipais de Setubal) comé & aplicagdo do
controle e gestao da qualidade aos museus?

A proposito da questdo do controlo e gestdo daidpedd aplicado ags
museus, se formos capazes de difundir boas praticas base numa gestéo
estratégica dos processos; se formos capazes miey@pcontinuadamente o
redesenhar desses processos, adaptando-os e meéthom se formas
capazes de ouvir as pessoas em geral e ouvir geqolentes e, em funggo
disso, estabelecermos estratégias, no caso dasasutiada vez mais diversas
e distintas, as vezes até antagénicas, no sergidnodtrar o eclectismo do
que é o bem cultural, do que sdo as multiplas septacdes do mundo, do
que sdo as perspectivas distintas de leituras db eredos quotidianos,
passado e futuro; ndo me oferece qualquer duvidiee sss capacidades que
os servi¢cos educativos tém de se “baterem” conqgealoutra organizacéo
num prémio da qualidade. Isso é Gbvio, porque oé&jieportante e visivel
na prépria linguagem das ISO (normas internacipn@isima progressiya
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adaptacao (flexibilidade). No final das décadag@@&0 o formato era mui
prét a porter isto é, as normas de referéncia/padrdo eram migidas €
obrigavam que qualquer instituicdo cumprisse o megrocedimentd

tivesse 0 mesmo manual da qualidade, com a mesmaljem (...), isso era
uma coisa muito rigida a que as organizagdes semgicom alguma

dificuldade porque precisavam @a&reditagcdoque resultava da aplicag

desse instrumento. O engracado é que, neste wrailénio, as normas sgo

muito mais flexiveis. Deixamos de estar numa petsge muito
determinista, muito fechada, muitthmportamentalistadas organizacde

para uma Visdo mais estratégica, que vinha acamecenoutras

organizacdes. Obviamente os processos de reengewohganizacional qy
conhecemos nos anos 80, em resposta as grandes @uis aconteceran
com os mercados das grandes empresas a sofreremnpentas, obriga(ra

a que se repensassem 0S processos, tendo surtido tedos os “gurus da
gestdo” que acabaram por encontrar formas de t@saempresas mais

capazes, mais eficazes.

Ora, ndo tenho duvida nenhuma que um instrumergtesieinstituido num
pratica ou num pensamento de melhoria continuaganizagéo, permitind
gue, com a periodicidade que a organizacdo detarngjue esta se al
avalie, permitira, e agora voltando ao vosso c&mvicos Educativo dg
Museus Municipais de Setubal), a curto ou média@raerem capazes
(se) mostrar ao exterior, a outras organizacdeplatamente distintas I
missdo e na visdo. (...) Essa autoavaliacdo pednpgrceber que o que
mais interessante é a vivéncia da organizacdo, cdmgae a entendem
(enquanto) organizagédo (e perceber) como é quie@aiica vive nisso, con
€ gque a gestdo das pessoas vive nisso, Como évgue NiSSO 0S recursos
parcerias, como vive nisso a nossa estratégiagaol@ue politica estratégi
temos e que resultados temos para as pessoafispaoasos clientes, qu
tém sido, no fundo, 0s nossos resultados e o ioppe afinal temos 1
comunidade.
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Os nove critérios (CAF) permitem-nos ser comparados qualquer outr

organizacao. Ex. - A CAIMA (empresa de transpoltesl), a PORTUCEL

(celulose), etc.
Considero muito interessante e pude verificar, cosgultado da minh
experiéncia pessoal (Paulo Machado enquanto consudt ideia que exis

de que o sector publico é ineficaz.

Ha um sentimento adensado e estimulado hoje pstdaéde topo, em que

[}

administracdo publica é tida como ineficaz e comesgonsavel pelo grande
pantanal; verdadeiro lamacal em que estamos. Masdguas administracdes

publicas se capacitam, se mobilizam e se instruatizain e entram em
territérios dos outros (os ndo publicos) com a nzesnguagem e com S

mesmos instrumentos, o resultado, normalmente, @elieco alguns, é de

claro beneficio para os servigos publicos, por@eensais eficazes!

Ha exemplos disso do ponto de visita da qualidadeps acedemos
servigcos publicos, de natureza local ou region&@se nota-se. Nao fal
evidentemente, de organismos de ambito nacionai@iha distingao. Dir
mesmo que daquilo que é a minha experiéncia pesesabrganismqg
publicos ao nivel das autarquias sdo mais eficages 0os organismg

publicos a nivel nacional, sdo realmente muito aglis (os de tute

municipal/e ou regional) porque ha um comprometimedbvio com a

populacdo/com o seu cliente.

Os decisores também estéo mais perto (comentogadEmos é que isto ¢
qualidade € muito interessante. E por isso queambito da qualidade,
muito importante verificar que concorrem neste muimea prémios d
qualidade), instituicbes de natureza local ou mgji@ quase nenhumas
ambito nacional; s6 no sentido de prestacédo decsepiiblico nacional, 3

podera haver um laboratério de engenharia, queciéne a concorrer, mas

gue tem uma intervencdo especifica de outra nat\liela com valores d
pesquisa, rigor e inovacao)
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Na sua opinido a metodologia de avaliacdo da CAFede ser aplicada r"

todo o museu, ou progressivamente aos varios sems? ( no caso e
apreco iniciou-se a avaliacdo com 0s servicos edtigos)

Nas organizagbes, as mudancas ou se fazem de umaxiao outro o
demoram toda a vida. Eu considero que nos procedsoasvaliacdo s
necessarias duas coisas: uma € que se garantaogganizacao continua
funcionar, quer isto dizer que nds ndo podemosndebesr sistemas d
avaliagdo tao fechados e téo intensos que paraentalzhlhar naquilo que

o> ® @ O F

a nossa missao. Ndo podemos correr o risco de fiectar a porta do museu

para estarmos a fazer avaliacao.
No caso dos museus, tomando como exemplo a avalmagos servicos
educativos, os bons ou maus resultados dependemesgsalmente de qué

e/ou de quem?

O compromisso entre aquilo que é a nossa missée egimultaneamente

nossa avaliacdo, pode passar por fases intermédéssparece-me que ha

um aspecto fundamental nisto. Por um lado, a nieleels de um estimujo

acrescido para a compreensdo do que é este emedeicauto avaliacd

o
porque ele é doloroso; as organizacbes, nés, ntemes preparados;
e

ninguém esta. A avaliacdo é sempre dificil porgareas muita dificuldad

em separar o resultado da avaliacdo de nos profpNmeaso do museu ha

pessoas muito bem intencionadas e trabalhadorassgmoé dificil constatar
(para si proprias) de que estdo a ser pouco efici@ minha perspectiva,

antes de se avancar para um processo de avaliagéee esclarecer sobrg o

sentido do mesmo. Por isso, a importancia de hexyaipas de apoio; sejam
equipas internas, sejam equipas externas. Alidsarea empresarial, as
auditorias internas sdo equipas transversais, diadiplinares. O ideal |é

articular sempre com as equipas externas. Porquestgue ter sempre o
olhar” de fora; é importante, esse olhar de foem ique seja entre equipas

um museu que olha para equipas de outro museu. t&i&@o que ser

necessariamente equipasedgertsna matéria.
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No caso de um servico de um museu, um olhar eggeai@quilo que sdo
guestdes da animacao, da dimensédo das competédmiisas e tedricas

nS
Ha

museologia, é importante, mas esse olhar temrdenséo abrangente, esse

olhar tem de permitir também observar a realidaxerier, as questdes
demograficas, urbanas tendo em vista a intervengdlmcal. O pior € que

essas equipas sdo caras, custam muito dinheirtanpmra forma de
fazermos ter4 de ser através da rentabilizacéorgssiga doknow how

técnico que vamos adquirindo, ou através das azgedes que estimulam

z

estes prémios (caso da AMDS). Mas o que me pamg®riante é

aplicacdo deste instrumento, progressivamente e wom calendarizaréo
gue va envolvendo toda a organizacdo (museu). Bgmde comecar uma

discussédo destas e depois deixar cair; dizer- @dereu bem...e depois lo

faremos avaliacdo idéntica noutro servico. O pepsam prévio a este

A

go

exercicio, tem de ser um pensamento de envolvaraotbmunidade, todg a

organizacéo a reflectir sobre isso e depois egabeprioridades, faseand
processo de forma a que todos conhegam (essa adiaméo) e tenha
acesso ao processo descrito. Ndo podemos avangamue displicente. El

proprio (o referido processo de avaliagdo) pressupfia metodologia de

intervencdo progressiva que visa envolver todapeasoas. Por exemp
comecar com reunides parcelares de levantamentalifdrildades, n

DO

organizacao toda, que permitam analisest (pontos fortes, pontos fracos)
mais ou menos frageis, que facultem as pessoasgydnizacdo perceber que

0 processo comecou, desde a pessoa da limpezaeatodiProcessos de

natureza tém que implicar toda a gente, com todaumildade e

disponibilidade.

E habitual ouvir dizer que a gestdo é para os gests, esta atitude faz

parte da nossa cultura e os museus ndo fogem a ragiComo encaraf
esta dificuldade tendo em conta que a gestdo da didade pressupde
envolvimento de todas as pessoas da organizacdo?

Ha resisténcias que se prendem mais uma vez cre compreensivel q
guem tem a dimens&o técnica e tedrica de recenstmucdes, estuda-Id
organiza-las, apresenta-las, criar materiais de@apoganizar catalogos et

sta

e
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e que tem de fazer tudo isto sob o olhar da coradeidcientifica) que
muito critica, em que se observam muito, uns ad®u.( ndo se sint
disponivel para este tipo de reflexdo), mas a ideigue estes processog
avaliacdo e da gestdo da qualidade sdo apenasigidbexclusiva dqg

gestores é errada e ndo é exequivel numa orgaoifggd visa a qualidade).

7

Esta questdo é pertinente pde-se a todos os révem todos noutrg
sectores, ndo s6 os museus!

Por exemplo, o mundo da educacdo, € uma area muentgta dificuldade
em perceber a importancia do gestor. Nas univategjaos académicps

tiveram muita dificuldade em assumir a gestdo dstitiigcdo. Hoje
assumimos porque percebemos que, se ndo tomarsws iR0SSO carg
alguém o fara contra nés!

Eu vejo isto da seguinte forma: um processo destadjcalments
democrético, de discussédo e andlise dos procesgosb@lho, a médio praz
libertard os tedricos e os criativos para respalisab outros, tornando-g
mais capazes e autonomos. O grande problema é aatideranca d
organizacao ( a lideranga operacional, técnicajnata tudo sobre os se
ombros, o resto da equipa ndo cresce porque nureaddmos espa
suficiente para que assim aconteca e infantiliz&@eiamente, ndés sabem
gue ha pessoas que dominam bem certas areasx®dts sdo referencias
nivel nacional e internacional na sua area, issp es#ia em causa, ain
bem!. O que estd aqui em causa € que, por causa, difio pode
organizacao ficar refém delas. E este é o granolelggna das organizacd
em Portugal, é que estdo reféns dos gurus (dasgsessuito boas, mui
especializadas).

Compreende-se que alguém que é muito bom no queaperfaz, tenh
dificuldade em ver produtos de ma qualidade. Mas hdi processd

continuados de aperfeicoamento.

O que implica a implementacédo de um processo melharcontinua numal

mw_o
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organizacéo do tipo de um museu ou de servicos deigeus?
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E passarmos da logica da correccdo para logicapddeicoamento. E

distincdo ndo esta s6 no vocabulario, a correcgdma ldgica escolarizante

de - pér direito, de p&ro rectu(do latim: corrigido/ melhorado), de imagi
qgue s6 ha um forma de fazer, que s6 ha um restii@ao Ora n6s sabem
que isto ndo é verdade. Os processos sao de Eegreperfeicoament
Qualquer especialista que tenha acesso a um teattes de o publicar, n

perde a oportunidade de fazer modificagbes. Cormoegemplo, qualquer

autor, no caso da literatura, qualguebelizado dos mais ilustres aos m

desconhecidos, se pudesse ficar com o livro maisnimito para o poder
aperfeicoar, antes de o publicar, com certeza-fa:I&Ndo ha um produto

determinado, é determinado naquele momento. Nod@sonuseus, e aqu
minha experiéncia € de mero cidaddo/cliente, éanpstspectiva que
museu tem pensar, tem que estar feito para asgs9s®0 apenas para
ilustres; ndo apenas para as elites. Sabemos tue iproblematico pa

nar
DS
D.
A0

AiS

0s

classes descapitalizadas de informagédo, que éoodearossa populacéo em

geral, descapitalizada de sentido critico e deurkeit NGs temos, nedte

momento, niveis de analfabetismo, aquilo que seégmspor funciona

altissimos. Pessoas que ndo sdo capazes de codgreajue Iéem e tudg o

mais em seu redor.

Nos museus europeus, especialmente do norte dgpd&@oAmericanos,

sente-se o esforco da simplificacdo, que ndo é giwaa(nas ultima
guatro/cinco décadas), de aproximar o bem culteiral conhecimento d
pessoas.

Vamos aos grandes museus americanos, nomeadaraddtva York, e iss
€ patente, compreende-se o texto, h4 uma simglficda linguagem, alias
academia americana no que diz respeito a linguagemou isso claro.
excepcdo de alguns mais arrevesados, qualquer tieroum tedric
americano consegue-se ler e compreender.

Ha um esforco da academia americana de afirmar:élgiara todos! Ora
museu também nédo vive, em meu entender, para epsees (...) també

[72)
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para a grande divulgacdo, para a compreensao dampidpria identidad
pessoal, a erudicdo excessiva hdo me serve de nada!

Por vezes os museus fecham-se numa linguagem lieamée lhes da poder

(comentou-se ).

chegamos finalmente ao que é importante, a qudst@oder!

Mas o grande problema que aqui se coloca é ad@terVejamos o exemplo

da educacdo em Portugal, com niveis altissimossigcésso e abandog

escolar intoleraveis, de tal forma graves e pradisndjue deveriam
comprometer cada docente deste pais, a um acto od&icéo, a

guestionarem-se: - afinal o que ando aqui a fazer?

A partir do momento em que nds tivermos instrumerde gestdo qu

permitam comparar desempenhos, dialogar sobre dageenos, podemos
optimizar recursos e parcerias. H4 uma auséncplfiEcas, para a culturg,
constrangedora. Ora a qualidade ( no sentido dii@ela qualidade dos

servigos ) estd de facto ausente destas areasalilapie pressupfe que
organizacdes sdo capazes de se situar, de teugsagernos de encarg

D

muito claros. Ndo pode ser uma qualidade idealizeldatera que ser aferiga

com o real: Com o servico que presta, no caso doseus; com g
populacdes que o frequentam; com aqueles que agaeintam mas que
museu pretende que venham a frequentar. No casogkeus municipais ¢

Setlbal, tém esse exemplo com a experiéncia ain ptpulacdes que nd

frequentam normalmente os museus (ciganos, opsrapescadore
imigrantes etc.).

z

Esta perspectiva de museu, € uma perspectiva détitacrassente nun
pedagogia critica.

Quando alguém de fora vos procura, agora que tiva@sso a CAF, torn
se mais clara a forma como conseguem os resultados.

na
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Porque tém instrumentos, formas de dizer para gt® acontecesse]..
pensamos de certa forma, privilegiamos este oulagmstrumento de
articulagéo, fizemos isto na base desta avaliacém,.##m uma série de
indicadores que torna claro que estes resultadosaiiam do céu, ndo sdo
uma epifania.

Sente-se que ha uma amnésia profunda relativaraenteodo de fazer das
organizacoes.

Temos muitos produtos, no caso dos servicos dogumusemos algumas
evidéncias, mas a forma como se foram construindtgbor(...). Numa
I6gica de texto, socorria-me aqui do Brunner, gue tima frase muito bonita
“as pessoas sdo narrativas”, a narrativa somos progrios € uma
organizacdo também é uma narrativa. Conta a tastfgi si e tem em |[si
evidéncias disso. Ora quando as pessoas VOS pmoc(raaso servigp
educativo dos Museus Municipais de Setlubal) busesastamente a forma
como o fizeram. O que querem saber(...), e é ageirds normalmente
falhamos; mostramos, por exemplo, uma fotografi@idana a dancar, mps
as discussbes interessantes que tivemos com a®apessomo Se
envolveram...(disso nada dizemos)

Todo esse capital de trabalho, de contactos, caacdo e de sintese é
omisso.
A qualidade nédo quer dizer que os processos sejtanaqies, que tenhamos
um processo taylorista do trabalho, de divisdaauoaiho.

Houve tempos em que era quase uma tecnocracia mgsgaza, uma Viséo
cientifica do trabalho. Nao é de maneira algumaddiue estamos a falar, [do
gue estamos a falar é da tomada de consciéncragtatancia daepair, da
gestdo do conhecimento, como guardamos informaggiog trabalharmg
de acordo com um capital que foi adquirido e que tatnos sistematizado.
Por exemplo, ha disparates que ndo voltamos a fazer

(2]
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Se as organizacBes sem fins lucrativos, no casca@mco 0S Servicos

educativos dos museus municipais de Setlbal, maasgem consciéncia
breve trecho, da sua missdo e a tomassem explaita (...). Porque
exercicio que fizemos foi um exercicio de meta rogip. NOs estivemos
falar explicitamente sobre o que fazemos, é umiadati profundament
constructivista, profundamente ancorada, numa idigiaque as pessq
aprendem fazendo e falando sobre isso. Ora istpode estar na cabega
uma s6 pessoa ou de um director, tem que ser &mdimpor toda
organizacao e construido com os parceiros.

Quase me atrevia a citar Jodo dos Santos; quer ‘Beendo sabemos na

perguntamos”, ou dominamos 0S processos porque ivEMEs €
experimentamos (...) isto pode parecer uma verdadka Palisse, mas
verdade é que) as organizagdes nado tém feitonam,tém privilegiado 4
pessoas, ndo tem privilegiado o falar sobre asaspsobre o que se faz
falar sobre... e escrever sobre... faz avancarrosepsos! No vosso ca
verificou-se isso claramente; o p6r toda a gergscaever sobre o proces

tornou-o mais claro, mais evidente para todos,se & uma metodolog)

muito interessante. Tal como o falar sobre (..quiAho museu (Museu (
Trabalho) tém essa experiéncia e um conhecimeotonen

Quando as criancas vém aqui ao Museu (Museu doalfi@bMichel
Giacometti) e falam sobre aquilo... e aquele oufrguando falam s3
capazes de escrever mais, e quando falam séo sapmdescobrir que falg

em interac¢gdo. Um viu isto o outro viu aquele cuwatro de repente

interage com o seu universo de referéncia porquedaealdeia; outro que
da cidade tem outra visdo; outro percebe logo aimagjue esta na gravu
percebe logo a dimens&o tecnoldgica; outro perceblor a dimens3
humana. Esta logica de que a aprendizagem se fazteracgdo explica qu
nao ha auto-didactismos, essa é a invencao dimaigdp! Ninguém apreng
sozinho, aprendemos em interaccao.
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Esta dimensdo da interaccdo, profundamente centradasocial, n
interaccao social €, a meu ver, o papel fundameiatalrganizacdo mus
hoje.

Ora, isto sO é possivel se eu na organizagdo mmstrumentos que n
permitam mostrar como estou longe, ou como me viastando, O
aproximando de um conjunto de critérios, que pemigue dialogue co
outro.

Se néo tivermos a mesma linguagem néo conseguii@ogar. Nao estou
imaginar um servico de um museu municipal a dialegan um servico d
aguas. Mas, no entanto podem perfeitamente diakmfae as formas con
obtiveram informacdo, como a trataram, como diszntiinternamente es
informacdo, como fazem a avaliacdo da satisfac8alitntes. S6 é possi
uma aprendizagem trans-organizacional , se existinestrumentos qu
permitam a afericdo das linguagens e a afericAqdusessos. A qualida
tem essa vantagem.

Mas sO é possivel transmitir esse conhecimento teooumuseus porqt
experenciaram isso, porque de outra forma contignmaa falar das voss
boas préaticas em termos de resultados e apenidtadesu

Hoje, com os instrumentos de que dispéem, quantieeesm a dialoga
sobre boas préticas, sdo capazes de demonstrampecaade do process
o0 que foi necessario afecta-lo, como o tornarans efaz.

E espantoso como ao fim de um ou dois anos, podelizes comd
progressivamente fomos redefinindo tarefas interf@sos reorganizand
servigos, no sentido de libertar mais as pessoaa patrabalho d
investigacdo e no entanto ndo descoramos a animnagaodescoramos
divulgacao(...), a investigacéao, etc.

Um processo da qualidade cria algumas rotinas d#oro, semprg
permitindo que haja melhorias (constantemente tevie implementadas
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Porque 0 grande problema que aconteceu exactanmentperspectivi
Taylorista e Fordista do trabalho, era que, ddrdata rotina eu nao s3
(se escrevo sempre com papel amarelo e um dia onpagél azul, ja ndo g
o que fazer). Ndo é disso que obviamente estamfadan E sim, en
optimizar processos com base em procedimentos, soeanalisados
avaliados e que permitem que eu possa melhorau@ars|conheco. Se n
0s conhe¢o nunca os poderei melhorar.

Esta experiéncia abriu-nos uma porta muito interesmte para o
guestionamento dos museus enquanto organizacdes gaepar de outras
buscam reconhecimento e que tém um desempenho sbajme pode
afinal ser mensuravel e comparavel, com recurso ama grelha comum,
colocando-nos num outro patamar de comunicacdo. Nperspectiva dg
aprofundar esta reflexdo, como encararia a ideia dee promover um
seminario sobre os museus e a qualidade?

A propésito da hipotese aventada da realizagdondeseminario sobre
tematica “Os Museus e a Qualidade”, como reflexdm snuito interessan
e pioneiro nesta area do saber (museus e educatg@ognial). Apresenta
uma proposta de reflexdo com as perspectivas d@sv@oricos e praticos
de quem ja ouviu falar e tem ideias; de quem éupddEmente tedrig
(purista) que pode ter resisténcias; de quem éudbdgde e que possa e
interessado em alargar este conceito a outras inegéies. Parece-me (
seria inovador e muito estimulante num momento e avendo poud
dinheiro, ha pelo menos a hip6tese de falarmosesabrcoisas que n
preocupam.

Relativamente a Associacdo Portuguesa da qualidadmrregar-me-ei ¢
abordar a questdo, em perceber qual a receptividadmeu ver, teri
interesse reunir trés pdlos: - A academia, atraeésniversidade Luso6fon
como sugeriu (Isabel Victor), com a sua reflex&wita situada; os pratic
gue estdo no terreno a implementar a qualidadeo¢fessio Portuguesa
qualidade) e os Museus, como referiu (Isabel Victatravés da Req
Portuguesa dos Museus, querietque reline parceiros organizacionais

D
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pensamento mais estratégico, e difundi-la. Assimajudo APA- Associacd



CADERNOS DE SOCIOMUSEOLOGIA N° 23 - 2005 264

Portuguesa da Qualidade, R.P.M Rede Portuguesa deeud e a
Universidade, esta triangulacdo era ideal e algo spi pode realizar cgm
baixos custos, durante um dia a definir.

Poderia até ser pensado da seguinte forma: Prepas-HQ, tutelar o evento
no seu espaco(tem um belissimo auditorio) para reflaxdo sobre “A
Qualidade e os Museus”, exactamente na perspetéivama gestdo mais
eficaz, em que estes problemas todos se colocaBiara muito interessarte
e, para uma primeira reflexdo, julgo que tinhanwparceiros certos.

A laia de conclusdo, quer acrescentar ou sublinhaalgum aspecto mais
relevante?

Estes processos de mudanca tém de ser muito whasureividos pelas
pessoas, experimentados. Portanto ndo sdo conipatbra“timings” muito
rigidos, nem numa atitude de “gato escondido cdio oe fora”; ndo vale |a
pena dizer: vamos ouvir as pessoas e depois impoldgicas muito
coercivas. E importante que, nestas avaliagbedmizaces, qualquer
mudanca (empresa, servi¢co ou familia) seja feita base numa auscultagao
gue permita evidenciar quem lidera o processo aeoégque 0 outro pensa
efectivamente disso, ou seja recordo aqui a nogaddadcovicj sobre o qug
€ a representacdo do outro. Enfrentar o diferema curiosidade e
expectativa €, no fundo, quase permitir que osseeas receios sejgm
matéria de discussédo e que nado sejam tidos comatedi®u disparates.
Porque sdo esses os grandes obstaculos a mudancprddesso destes ,
como o dos servicos de um museu, visa também éstabe rapidamente
parcerias de didlogo, observatérios exterioregalmatho realizado, manuzllis
de procedimentos comparaveis, cartas da quali©@mdudo ndo sou adepto,
(nem) nunca fui a favor de uma excessiva e profutdaessao de registo ¢m
que figuemos afogados em papel. A qualidade visnglificacdo e a
agilizacdo dos procedimentos, tornando-os cadaneéz eficazes.
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PARTE VIII - CONSIDERACOES FINAIS
1.REVISAO DO PROBLEMA

Nesta fase estamos em condicBes de afirmar queessido teve
como principal motivagdoma questéoe um desafio

A quest&o pode ser sintetizada, ou aglutinadagusrge formulacgéo:

Como € que 0S museus se pensam a si proprios emmes de
qualidade, como avaliam essa qualidade, como a peotam e
ainda, como € gue ela é percepcionada pelos cidad&eclientes a
nivel interno e externo ?

Quanto ao desafio este foi suscitado pela missaauie fomos
circunstancialmente incumbidos (coordenar a cahdida prémio da
gualidade dos Servicos Educativos dos Museus Mamigi de
Setubal), que acabou por nos revelar imsgrumentéliade avaliacdo
e conceitos que nos despertaram imenso interessari@sidade,
enquanto profissionais de museus, preocupados gnmtiacaados

museus e a persistente desadequacéo dos paratnadiopnais da
avaliacdo as praticas processuais identificadas aomuseologia
social.

O desafio que nos move e que ndo se esgota obviarmemeste
trabalho, € o de explorarmos continuamente , numaeflexao

conjunta e multidisciplinar, as potencialidades paa os museus, da
aplicacdo da ferramenta CAF, largamente utilizada e processos
de auto-avaliagdo que estdo hoje na base da implemecdo de
sistemas de gestdo da qualidade, com resultados @rovados ao
nivel da melhoria continua, noutros sectores da sedade,
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nomeadamente em servigos publicos de todo o mundopm
significativativa adeséo nos paises da Unido Euroipe

Partimos da hipotese, sustentada pala experiéihaia pbtida com os
Servicos Educativos dos Museus Municipais de Sktidea que a
C.A.F. (Commom Assessment Framework) € uma ferreamétil e

flexivel de auto-avaliacdo, com potencialidades [@r aplicada em
museus, ou servicos museolégicos (como foi o cafidado), com
vantagens na objectivacdo de critérios de autoohs®o e avaliacéo,
gue permitem tracar trajectérias comuns entre iogipios da gestédo
da qualidade e os parametros da museologia sd@gidbu-nos o

objectivo de poder contribuir para ampliar os caithentos sobre
gestdo da qualidade aplicada ao sevi¢co publicodesonibilidade

para a experimentacdo dos seus instrumentos e meantas

(nomeadamente a CAF) em museus.

O campo de observacdo por noés delimitado e os wo&tod
exploratérios que utilizamos permitiram-nos fazerauprospeccao a
nivel das aplicagbes e motivagdes inerentes a@dst@ualidade. A
nossa observacao incidiu sobretudo nos exemployé&mueda gestao
da qualidade em servicos publicos, pela apareméitade destes
com a missdo dos museus. Procuramos captar (r@gigiaides de
especialistas, homeadamente Anténio Ramos Pires, neferéncia
portuguesa ao nivel da teorizagcdo sobre sistemaged&io da
gualidade e Odete Pereira, doutorada em gestéecdesos humanos,
especialista nas questbes que se prendem com diagdps
psicossociologicas da gestao da qualidade.

Ao parecer incontornavel dos dois reputados edisam ja
referenciados, juntamos a reflexdo de Paulo Macleajiada através
de entrevista), consultor do prémio da qualidades gssessorou a
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candidatura dos Servicos Educativos dos Museus dpais de
Setubal, porque para além da sua visédo culta ipars era o olhar
técnico focalizado no caso experienciado. O seecparfez ressaltar o
fundamental das potencialidades da aplicacdo dostoato” que € a
CAF aos museus.

O questionario exploratério que lancamos ao puplideu-nos
indicagbes Uteis sobre as expectativas das pe§sdadaos clientes)
relativamente aoideal tipo da qualidade em museus. O énfase
colocado nas categorias associadas a comunicaghisfacio,
seducdo, conhecimento, profissionalismo, educagidadania e
participacdo leva-nos a pensar que as pessoasoffcenfindica a
amostra), associam qualidade em museus oportuniddde
interlocucdo, ao desenvolvimento de competéncitisrais, sociais,
artisticas e sobretudo ao prazer.

O manuseamento da ferramenta de auto-avaliacdo @AHa atraves
da experiéncia da candidatura referida neste estigdou-nos a
perceber em detalhe, as componentes favoraveissivdeiveis
(constrangimentos), que podem implicar a sua aglwam museus.
Faltou-nos a possibilidade de disseminar, porqoeestava ho ambito
deste estudo a experiéncia por outros museus efeigas de museus
e processos museoldgicos que pudessem constitugrupo piloto de
reflexdo, comparacédo e critica. Pensamos que nwima fase, para
irmos mais além torna-se imprescindivel seguir esi®inho para
avancar no conhecimento e chegar a conclusées.

Apesar da delimitacdo, ja referida, do nosso cadgmbservacédo
podemos indicar como favoraveis alguns aspectos, que
empiricamente, ressaltamos:
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Objectividade dos critérios de auto avaliagdo (quab
critérios de meios e cinco critérios de resultadas)

Capacidade de medir resultados e de determinar incies
de realizacéo;

O enfoque nos processos;

A participacdo de todas as pessoas da organizagao;

O favorecimento da autonomia e dempowment

Revelar e potenciar saberes (internos e externos),
transformando-os em recursos ao nivel do conhecimiene
da sua gestao;

Suscitar as boas préticas e a melhoria continua;
Organizacdo de uma base documental, coerente e

sistemética, que constitui a memadria da organizacée o
seu recurso fundamental.

Sobretudo destacamos, como muito favoravel, a taiglidade

by

dos museus se abrirem a sociedadatravés de accoes

50

“ Os museus continuam a ser simbolicamente privadosla que

publicos Faria, M. L., (2004)Funcéo social dos museudoc. Internet,
consultado a 20 de Junho, site RPM
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programadas dbenchmarkingjue suscitam obrigatoriamente a
interlocucdo entre museus e/ou servicos de musemsottras
organizacdes com missdes afins ou distintas. falfgia, devido
enfoque da gestdo da qualidade nas pessoas e sat&fiacao,
deslocar a esséncia do museu do seu interior fogicipara o
exterior, numa dinamica processual de comunicggicipacéo
e melhoria continua. As fungBes museais que aind@ h
constituem a preocupagao central dos museus dadgibnais,
passam a ser tranquilamente e responsavelmentguessas
através de procedimentos descritos, rotinados istesvsempre
gue necessério, de forma a garantir o seu normaldoamento e
criar disponibilidade da organizacdo para se dedio essencial
da sua missdo — as pessoas, as suas expectatdives@udo dos
problemas/ preparacdo de melhores futuros.

Como dificuldade e/ou constrangimento identificaraoslutancia
das pessoas em adoptar uma linguagem (conceitos)n@p é
familiar aos museus e que, em nosso entender, astdaeivada
do pendor industrial e comercial que esteve naeobrigda
gualidade e das conformidades técnicas dos sedstpso

Este &, quanto a néspooblema — chaveque enclausura os museus nos
seus préprios pequenos/grandes problemas, distimsciaos reais
problemas das pessoas, das. suas necessidadesctatv@s. E uma
auto representacdo desfocada do seu tempo e urtracmisiento a
prossecussdo de missdes mais consentanas com i0lo sendis

contemporéneo do conceito museu
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Pensamos que, apesar de tudo, a flexibilidaderdanfenta CAF,
permite a adaptacdo e/ou entrosamento com outigisagens. A
guestdo estd em definir correctamente os indicaftt@scritores
gue se adaptam as caracteristicas dos servicosramespos
museologicos a serem avaliados. E nossa conviapi®,este
passo é fundamental para tirar o melhor partidGAlR com vista
a criar condi¢cdes para a implementacdo da gestaualalade,
modelo qualidade total, em museus.

2.ESCLARECIMENTO DE DUVIDAS
1. A Gestdo da Qualidade e a identidade organizacional

Um dos aspectos relevantes da prospeccao que afexgufoi o
facto de existirem preocupacdes relativamente ggio da

Gestdo da Qualidade e a preservacdo da identidade

organizacional, sobre este aspecto tdo importarte gs museus,
pedimos parecer a Odete Pereira que, através danueyo
escrito (2004), refere o seguinte:

“A identidade organizacional [enquanto resultanta @omparacdo co
outras organizacdes similares no quadro dum sisteotéetal mais alargad
ao qual pertence. Ou seja, enquanto resposta at@oefQuem é qu
somos?”] pode a primeira vista ser reduzida quando,ponto de vista d
gestdo da qualidade” ela pode ser tratada como quet outra organizagé
pertencente a outro dominio de actividade. Mas pedade ela é um
organizagao, tal como séo as outras, independenmttsrdo dominio em que
actuem. Isto é, tal como refere Shein (1986) erast@s$ organizacdes esfa
presente a coordenacdo racional de actividadesrdecanjunto identificave
de pessoas, visando a concretizacdo de metas etiobg através da divisa
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de trabalho e funcdes e de uma hierarquia de adéole e de
responsabilidade. Ora o que a gestdo da qualidageyra é actuar sobre
0s componentes da organizacdo, de modo a que glansss eficiente ¢

eficaz na concretizacdo das suas metas e objectigpe passan

nomeadamente pela satisfacdo dos clientes externoternos (envolvend
aqui a satisfacdo dos proprios trabalhadores). Me#lr a eficacia e a
eficiéncia da organizacdo pode afectar a sua idde? Bom, esta nédo
algo de definitivamente estavel, pelo contrario ekta permanentemen
Sujeita a alteragdes e ajustamentos, a introdugdaich sistema de gestéo
qualidade vira certamente implicar algumas reforaudes (pelo menos
desejavel que aconteca, sendo as mudancas seriaras@ao superficiais)
mas nao tém, de modo algum que afectar essa ideletidio nivel d3
especificidade da organizacdo e da missdo que artupAo contrario,
obrigando a uma maior participacédo colectiva pamtgncializar melhorias
continuas no seu funcionamento, ela tende a unis = pessoas em torr
da concretizacdo de metas e objectivos partilhaBaos.virtude de implicar &
cooperagao, ao invés de competicdo interna tenfietalecer os lagos entr
os individuos o que vem a reforcar a propria idéatile da organizagéo.

investigacdo evidencia estes factos.”

0
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2. O Impacto da Gestéo da Qualidade nas pessaagatzzacao

Conscientes de que a opcao pela Gestdo da qualgiedita
mudancgas organizacionais profundas com implicapéessiveis
nas pessoas, evidenciadas no caso que experiesciyua@a

resisténcia da equipa na fase inicial do processapticacdo da

CAF, inquietou-nos o facto de ndo saber até queopestas
mudancas influenciam as pessoas, a sua vida e egsglibrio
emocional.

Pela relevancia do problema e das duvidas que seepmararam
ao longo do estudo, solicitamos o parecer quatiicde Odete
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Pereira, que através de depoimento escrito (20@4),ajudou a
esclarecer esta matéria:

“Depende do Nivel de Organizacdo para a Qualidad®rdanizagdo. Se
falamos de organizacdes Certificadas ou com Gestbo Qualidade Total.
No caso da Certificacdo as alteracbes sdo reduzdas resultados das
investigacdes sdo contraditérios em termos do atm@nnao da satisfacgo
no trabalho. Contudo, é de lembrar que estamos$an de estudos que na
maioria dos casos apanharam as primeiras etapasptiementacdo destgs
sistemas. E de ter presente que entre a realizi;ém estudo, muitas vezes
associado a obtengdo dum grau académico, e a $liaagéo em revist
internacional podem mediar 3 a 5 anos o que emotemte evolucdo das
praticas e concepcbes da gestdo da qualidade &.niuise os modelo
iniciais que conduziam a Certificacao estiveranoasslos a um conjunto de
leituras e praticas burocratizantes, implicando angds nos habitos
trabalho, que em muitos casos foram impostas seanreah participacdo dos
trabalhadores é natural que alguma investigac@tuzeaa insatisfacdo daos
envolvidos. Mas, mesmo nos tempos iniciais, 0 moolno essas mudangas
foram introduzidas e o sentido mais ou menos meistaique lhe tem sid
conferido, variava de organizacdo para organizad&sjgnadamente e
funcdo das pessoas que estavam a conduzir os goecesdos respectivas
consultores, dai que noutras organizacbes os adssltem termos d
satisfacdo dos trabalhadores evidenciassem umaonelbignificativa. O
stress laboral é outra variavel que acompanhou satiisfacdo no trabalho.
Quer num sentido quer no outro. Hoje as novas rer8® 9000: 200
traduzem uma concepcao predominantemente organitést organizacde
em que as leituras sistémicas tém um cunho acemtuwbignadament
através da gestdo por processos. As mudancas tan@@séo tao drasticas
como o foram inicialmente, logo é de supor que, dwmwdo geral,
satisfacdo tenda a aumentar e o stress a dimiMlais. estudos sobre gs
resultados da implementagdo das novas normas a&#&dapraticament
inexistentes. Se lembrarmos que em Portugal as esagprtinham at
Dezembro de 2003 para introduzir 0s novos sisteangse uma boa parte
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n&ao o conseguiu cumprir, pelo que foi feito umgdanento, de acordo com|o
cumprimento dum conjunto de pressupostos, até Jdeh2004, o praz
ainda ndo terminou e é ainda um pouco cedo paraavdiferenca d
resultados, designadamente ao nivel das pessoas.

Mas...

Outra coisa séo os sistemas TQM (Modelos de Excieléa EFQM em qu
a CAF se vai inspirar e que desde o inicio tém anz enais flexivel, embor
com niveis de exigéncia tendencialmente superidrdéfosofia aqui parte j§
da importancia que deve ser concedida ao envoltongas pessoas e dps
grupos. E preconizado o empowerment, ou seja qoder, autonomia 3
pessoas no sentido de poderem tomar decisbes emtdsica melhoria d
gualidade. A concepcao de organizacdo também ésméa@rquizada o qu
se interliga com o facto da gestao por processasgmpanhar estes modelos
desde o seu inicio.

Dai que, ndo seja de estranhar que comparando esfganizacbes co
outras, sem qualquer sistema formal de gestdo dalidpde ou co
certificacao, os resultados a nivel da satisfacéotnabalho evidenciem u
aumento significativo e no stress laboral uma rédusignificativa. Todavia
também aqui duas organiza¢des ndo séo iguais, &elmos consultores,
fundamentalmente das respectivas liderancas, qaemieel do topo (que €
uma condicdo essencial ao seu sucesso) que a rifveisnédios sej
determinante para o0 sucesso do sistema e 0 aunumtbem-estar da
pessoas que ai trabalham.”

3.NOVOS CONHECIMENTOS ADQUIRIDOS

Feito um balanco final questionamo-nos sobre eladé dos novos
conhecimentos que podem advir, para a museologia se&io
entrosamento com as teorias (0 corpo conceptuallGestdo da
gualidade.
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A avaliacdo é uma problemética residual da musenleg particular
do paradigma da Nova Museologia, centrado na caadei e no
impacto dos museus na sociedade.

Partimos dessa inquietacdo para a busca de pomtingedcepcao da
museologia social com os conceitos da gestdo pelidgde, no seu
modelo referencial da Qualidade Total, para esoara probleméatica
gue partimos. Nao tendo a pretensédo de generalizigurasse-nos
contudo, motivador para a ciéncia museoldgica, n@ang

epistemoldgico, a “incursdo” da museologia noutiesas do saber
gue se definem em ordem ao primado da pessoauadatsfacao.

Também ao nivel das praticas e modelos que aogdat&ualidade
nos propde, os conhecimentos adquiridos, extensamefierenciados
na dissertacdo, revelaram-nos um pragmatismo deaaatiacdo e
avaliacao externa que, em nosso entender, podemuster benéficos
para 0s museus.

No fundamental estamos convencidos que a adesdmdesus ao
sistema da gestdo da qualidade, no caso a Qualitiatdeé podera
operar uma mudanga profunda na forma como estpersam a Si
préprios e como prospectam o seu posicionamensociadade.

4.CAMINHOS PARA A QUALIDADE EM MUSEUS

Os museus nao podem ficar espartilhados entreeus tradicionajs
funcionais, autocentrados e alheios as expectatisaspessoas e 0s
museus espectaculmercantilista e igualmente alheados da funcédo
social que devera constituir a esséncia da museotoglas praticas
museoldgicas na contemporaneidade.
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A gestdo pela qualidade oferece aos museus a potlisibde de se
conhecerem melhor como organizagdo, de melhorarem seu
desempenho e de se compararem com outras organizagp
ombreando com o0s mais capazes, no desempenho soaal
ambiental, sem paternalismo nem falsas expectativas

Pelo que observdmos, arriscamos afirmar que delsenwona gestao
orientada para a qualidade em museus, consistiea@almente em:

= Ter uma filosofia bem definida e divulgada;

* missao clara e interiorizada

= valores bem definidos e partilhados

= visdo revista e implementada

= Guiar-se pelos principios da qualidade;

» Perpetuar esses principios;

= Promover o debate, abertura ao exterior, o dialoge a
permanente negocia¢&o

= Valorizar a pessoa e as pessoas nas suas diversamés
de associacdo e organizacao;

= Promover a participacdo a a cidadania;

» Valorizar as liderancas;

= Gerir e promover o conhecimento;

= Assegurar a circulacdo da informagéo;

» Diagnosticar, em profundidade a realidade, em questi
inserido;

= |dentificar as necessidades e expectativas dos aid®s-
clientes;

= Monitorizar permanentemente a qualidade;
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Agilizar os procedimentos e identificar 0s processo -
chave;

Pugnar pela melhoria continua, implicando todas as
pessoas da organizacao;

Por em pratica oempowerment

Assegurar o bom desempenho social e ambiental da
organizacao;

Promover a satisfacdo das pessoas dentro e fora da
organizacao;

Comparar boas praticas (benchmarking);

Atingir os melhores resultados ao mais baixo custo;
Garantir a sustentabilidade.
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PARTE IX - GLOSSARIO DE TERMOS RELACIONADOS
COM QUALIDADE E EXCELENCIA

EFQM

A European Foundation for Quality ManagemenEFQM é uma

associacdo sem fins lucrativos, fundada em 1988giorze empresas
lideres a nivel europeu, com a missdo de ‘ser @gafoonducente a
exceléncia sustentavel na Europa’ e uma visdo menundo no qual
as organizacbes europeias sdo excelentes’ .A EF@dopiza o

conceito de parceria e, como tal, tem desenvolyderias com
organizacdes congéneres em toda a Europa, com eztiobj de

promover a exceléncia sustentavel nas organizemirepeias. Estas
organizagdes nacionais trabalham conjuntamente &d&FQM na

promocao do modelo de exceléncia da EFQM. Os cstados

diversos parceiros da EFQM

EXCELENCIA

A exceléncia ndo é uma disciplina teérica; estaciehada com as
realizagBes tangiveis de uma organizacao relativerao que faz, na
forma como o faz, nos resultados que alcanca eomzicgdo de que
estes resultados serdo sustentados no futuro.

As organizacdes verdadeiramente excelentes sao laaqugue
empreendem esfor¢os no sentido de satisfazerabetstlders’

através dos resultados alcancados, da forma cae® &%0 alcancados
e dos resultados previstos.
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MODELO DA EXCELENCIA

O modelo de exceléncia da EFQM foi introduzido connma
ferramenta preliminar para a avaliagdo e melhoas arganizagdes,
possibilitando o alcancar de vantagens sustentaveis

STAKEHOLDERS

Inclui todos os individuos ou grupos que tém impasbbre a
organizacdo, ou na organizagdo, tais como cliem@sboradores,
parceiros, fornecedores, comunidade na qual a i@ay#© opera, e
todos os que possuem uma relacéo financeira cogaaivacéo.
Exceléncia ¢é definida como a manifestacdo dos d@osce
fundamentais da exceléncia

ORIENTACAO PARA OS RESULTADOS

Exceléncia é alcancar resultados que encantam tadssakeholders’
da organizacdo. Focalizacdo no cliente, lideramgaonstancia de
propésitos, gestdo por processos e por factosndasenento e

envolvimento das pessoas, aprendizagem, inovacamekoria

continua, desenvolvimento de parcerias, respoidaddd social

FOCALIZACAO NO CLIENTE
Exceléncia é criar valor sustentavel para o cliente

LIDERANCA E CONSTANCIA DE PROPOSITOS
Exceléncia é lideranca visionaria e inspiradordijssociada de uma
constéancia de propdésitos.
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GESTAO POR PROCESSOS E POR FACTOS
Exceléncia é gerir a organizacdo através de unuotimge sistemas,
processos e factos interdependentes e interresgtosn

DESENVOLVIMENTO E ENVOLVIMENTO DAS PESSOAS
Exceléncia € maximizar a contribuicdo dos colabmesl através do
seu desenvolvimento e envolvimento.

APRENDIZAGEM,INOVACAO,MELHORIA CONTINUA
Exceléncia é desafiar o ‘status quo’ e efectuaudamca, utilizando a
aprendizagem para desencadear a inovacdo e opladesi de
melhoria.

DESENVOLVIMENTO DE PARCERIAS
Exceléncia é desenvolver e manter parcerias coon aatescentado.

RESPONSABILIDADE SOCIAL

Exceléncia é exceder o enquadramento legal minimoqual a
organizacdo opera e empreender esforcos para osmdare e
responder as expectativas dos ‘stakeholders’ naiedame.
Organizacgfes excelentes adoptam abordagens al@agtesats perante
0s seus ‘stakeholders’, através de atitudes despaa@ncia e de
responsabilidade. Prestam particular atencao equem activamente
a responsabilidade social e a sustentabilidadedgical, tanto no
presente como no futuro. A responsabilidade soc@porativa
expressa-se nos valores organizacionais e na degragio na
organizacdo. Através de um envolvimento aberto ctusivo dos
‘stakeholders’, satisfazem e excedem as expectatiea as
regulamentacdes das comunidades locais e, quandpriaplo, das
comunidades globais. Além de gerirem 0s riscoszdmse promovem
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oportunidades de trabalho com a sociedade, em cpvejecom
beneficios mutuos, e transmitem e mantém elevadesisnde
confianga com os ‘stakeholders’. Tém a nocdo doact® da
organizacdo nas comunidades locais actuais, bemo coas
comunidades futuras, e diligenciam no sentido démizar qualquer
impacte adverso.

In (http://www.efgm.org/partnership distributiontgletails.htm
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6,7,8,9,10, 12, 13,
15, 16, 17, 18, 19,
20, 21, 22, 23, 25,
26, 27, 28, 29, 30,
32, 33, 34, 35, 36,
37, 38, 39, 40, 41,
42,43, 44, 45, 46,
47, 48, 49, 50, 51
52, 53, 54, 55, 56,
57, 58, 59, 60, 61
62, 63, 64, 70, 71
72,73, 74,75, 76,
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80, 84, 85, 86, 87,
89, 90, 91, 93, 95,
96, 97, 98, 99, 114,
115, 117, 118, 120,
121, 122, 123, 125,
129, 130, 131, 132,
133, 134, 135, 136,
137, 138, 139, 140,
142, 146, 149, 150,
152, 153, 154, 155,
156, 157, 159, 160,
161, 162, 163, 164,
165, 166, 167, 168,
170, 172, 175, 177,
179, 181, 183, 184,
185, 186, 187, 188,
189, 190, 191, 192,
193, 194, 195, 196,
197, 198, 204

qualidade em museus,

1,7,9, 15, 28, 29,
35, 72, 97, 100, 118,
192

Qualidade Total40,

52, 53, 131, 163,
195, 197, 205

QUALIDADE

TOTAL, 40

resultados 1, 6, 7, 10,

12, 15, 16, 17, 18,
19, 20, 22, 32, 42,

43, 49, 55, 56, 60,
61, 62, 63, 72, 73,
76, 84, 87, 89, 91
92, 93, 115, 117,
118, 121, 122, 128
129, 133, 144, 145,
146, 147, 149, 153,
155, 158, 159, 162,
163, 164, 165, 169,
171, 175, 180, 181,
185, 188, 191, 192,
195, 196, 199, 200

satisfacao, 1, 5, 7, 10,

12, 13, 16, 18, 19,
21, 22, 26, 32, 34,
39, 40, 41, 42, 43,
44, 49, 50, 53, 56,
60, 72, 74, 75, 85,
87, 89, 90, 92, 93,
98, 99, 100, 114,
115, 118, 121, 125,
126, 127, 128, 129
130, 131, 140, 144,
146, 147, 154, 163,
165, 171, 178, 187,
192, 193, 194, 195,
196, 197, 199
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ANEXOS

ANEXO — 1 — A CAF

ANEXO — 2 — GLOSSARIO DA CAF
ANEXO — 3 — RESULTADOS DA AUTO
AVALIACAO DO CASO APRESENTADO
(INSCRICAO NA EIPA — 2003)

ANEXO-1

O sistema portugués da qualidade (SPQg&m como
objectivo proporcionar um modo credivel de
demonstracéo da qualidade dos produtos e servicos,
agregando as estruturas institucionais de apoio ao
desenvolvimento da qualidade, de acordo com um
conjunto de procedimentos de gestéo aceites
internacionalmente (Decreto- lei n® 234/93 de 2 de
Julho).

O sistema portugués da qualidadeefine-se como um
conjunto de estruturas, regras de procediment@mduosét
e accdes necessarias ou convenientes para a garanti
desenvolvimento da qualidade de produtos e setvigcos
mediante a accao concertada de trés subsistedaas —
metrologia, da normalizac&o e da qualificacdo. IPQ,
1994-a)

O subsistema da qualificacdo visa a demonstracéo da
conformidade de produtos, de servicos e de sistdmas
qualidade, com requisitos préviamente fixadosmass
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como a acreditacdo de entidades para fins espec#ic
a acreditacdo de pessoal.

A qualidade é uma propriedade que o sistema ( de
producdo e /ou servicos) deve garantir, com umocust
minimo, na relacdo utente/servico (cliente/fornecgd
com satisfacdo das necessidades do cliente/utente.

A estrutura da CAF (cf. doc. DGAP) :
MEIOS E RESULTADOS

Gestao das
Pessoas
Resultados
relativos as
Pessoas
Planeamento e
Estratégia
Resultados
orientados para
0s
cidadaos/clientes
Lideranca
Parcerias e
Recursos
Gestao dos
Processos e da
Mudanca
Impacto na
Sociedade



CADERNOS DE SOCIOMUSEOLOGIA N° 23 - 2005 301

Resultados de
desempenho—chave.

APRENDIZAGEM E INOVACAO

A CAF consiste numa ferramenta que foi construida
para ajudar as organizacfes

publicas da UE a compreender e utilizar as técnicas
de gestéo da qualidade* de

modo a melhorarem o respectivo desempenhol.
Trata-se de uma ferramenta

simples, de facil utilizacdo, que permite a auto-
avaliacdo das organizacdes publicas

A CAF tem 4 objectivos principais:

1. Apreender as caracteristicas essenciais das
organizacdes publicas;

2. Servir como instrumento para os gestores publiso
que queiram melhorar o

desempenho dos organismos que dirigem;

3. Servir de “ponte” entre os varios modelos
utilizados na gestédo da qualidade pelas
administragfes publicas da UE;

4. Facilitar a utilizacdo do benchmarking* entre
organizagdes publicas

A CAF foi desenhada para ser utilizada por todos os
sectores da administracdo

publica, bem como pelos diversos niveis de
administragcéo nacional, regional e local.
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A CAF pode também ser utilizada em diversas
circunstancias, designadamente

como parte de um programa de reforma ou, como ponto
de partida para a melhoria

continua de uma organizacao publica*. Em
determinadas situagdes, e sobretudo em

grandes organismos, a auto-avaliacdo também pode se
levada a cabo apenas

numa parte da organizacédo, por exemplo num
departamento ou divisdo

seleccionada para o efeito.

Estrutura Comum de Avaliagéo / grelha:

CRITERIO 1: LIDERANCA3
DEFINICAO

Como os dirigentes desenvolvem e prosseguem a
missao*, a visao* e os valores*

necessarios para sustentar, a longo prazo, o sutass
organizacao e os

implementam através de ac¢des e comportamentos
adequados e estdo

pessoalmente comprometidos em assegurar o
desenvolvimento e a implementacéo

do sistema de gestdo da organizacgéo.
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PRINCIPAIS IMPLICACOES

Na Administragdo Publica deve distinguir-se o pajoel
lider politico* do papel dos
quadros dirigentes ou gestores das organizacoes.
A auto-avaliagdo e as ac¢des de melhoria dirigeén-se
funcado de gestéo e a sua
interac¢do com o poder politico. A CAF ndo procura
avaliar a “qualidade” das
politicas publicas, mas sim a gestdo de uma orggaiiz
e a forma como as
politicas sdo formuladas em termos de analise e de
planeamento estratégico.
Os aspectos que devem ser considerados (além das
gquestdes relacionadas com a
politica da organizacao), na avaliacdo do desengpenh
séo:

a exceléncia na prestacao do servico;

a promocao da mudanca;

a gestdo da mudanca* e da modernizacao
administrativa;

a actuacao do organismo face ao quadro juridico e
regulamentar;

a responsabilidade democrética/prestagédo dessonta

o envolvimento das partes interessadas* e a
conciliagéo das suas
necessidades;

a eficiéncia;

a capacidade de comunicar com o nivel politico;

a realizacéo dos objectivos.
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Os dirigentes/gestores* de um servigo publico praTu
alcancar resultados

orientados para o cidadao, os quais devem estar em
sintonia com as metas

definidas pelo nivel politico, bem como com os
objectivos das partes interessadas.

Durante a avaliacdo da lideranca é fundamental
conhecer se o gestor tem um claro

conhecimento de quem s&o os seus clientes, as suas
necessidades e exigéncias, e

de que forma estes requisitos podem ser conciliados
com os imperativos politicos,

demonstrando um claro compromisso com o0s
cidadaos/clientes, bem como com as

restantes partes interessadas.

A AVALIACAO DEVE PROCURAR
EVIDENCIAR O QUE A LIDERANCA DO
ORGANISMO FAZ

PARA:

3 Os critérios 1-5 referem-se aos aspectos de maas
determinam o modo como organizacao

desenvolve as suas actividades. A avaliagdo déesicg
relacionadas com os meios deve ser feita de

acordo com o respectivo quadro de avaliacéo.

4 Os paragrafos seguintes referem-se aos subiasitér
Cada sub-critério contém varios exemplos de
praticas, que demonstram a realizagdo de boasasati
no desempenho da organizacdo. As accbes
(SUBCRITERIOS)
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1.1 DAR UMA ORIENTACAO A
ORGANIZACAO: DESENVOLVENDO E
COMUNICANDO A
VISAO, MISSAO E VALORES.

Exemplos:

a. Formular e desenvolver a visdo (onde queremes ir
a misséo (quais

Sa0 0s Nossos objectivos) da organizagéo;

b. Estabelecer os valores e os codigos de condata*
organizacao;

c. Transformar a viséo e a missdo em objectivos
estratégicos (médio

prazo*), objectivos operacionais (curto prazo) gas;
d. Promover o envolvimento das partes interessaalas
formulacéo da

visdo, da missao, dos valores, dos objectivos
estratégicos* e

operacionais* (ex: colaboradores, cidadaos/clientes
fornecedores,

politicos);

e. Ajustar a visdo, a missdo e os valores as madaitw;
ambiente

externo;

f. Comunicar a visdo, missao, valores, objectivos
estratégicos e

operacionais a todos os colaboradores da organizaca
bem como as

outras partes interessadas.
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ATRIBUA A PONTUACAO UTILIZANDO O
QUADRO DE PONTUACAO REFERENTE AOS
MEIOS

1.2 DESENVOLVER E IMPLEMENTAR UM
SISTEMA DE GESTAO DA ORGANZACAO

Exemplos:

a. Promover a criacdo de estruturas e processos de
acordo com as

actividades da organizacdo tendo em conta as
necessidades e

expectativas de todas as partes interessadas;

b. Definir as funcdes, responsabilidades e autoa®mi
para cada nivel

de gestéo;

c. Estabelecer, num processo participado pelapa®ss
objectivos

mensuraveis para todos os niveis de gestao;

d. Orientar os resultados* e o impacto* da actidala
para a satisfacdo

das necessidades e expectativas das diferentes part
interessadas;

e. Implementar um sistema de informacéo para agest
baseado em

auditorias* internas e avaliacoes;

f. Promover a utilizac&o de ferramentas de gestém p
0s projectos e

equipas de trabalho;

g. Implementar, a longo prazo, um Sistema de Gelstao
Qualidade
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Total*, como s&do exemplos o EFQM ou a CAF;

h. Desenvolver e adoptar um sistema operacional de
medic&o do

desempenho da organizacéao (ex: Balanced Score Card,
ISO 9001).

listadas sdo exemplos concretos das acc¢des, gaepod
ilustrar o sucesso na realizacdo do

subcritério.

1.3 MOTIVAR E APOIAR AS PESSOAS DA
ORGANIZACAO E SERVIR DE MODELO

Exemplos:

a. Liderar através do exemplo;

b. Demonstrar empenho no processo de mudanca
aceitando criticas

construtivas e sugestdes para a melhoria do éstilo
lideranca;

c. Actuar de acordo com os objectivos e valores
estabelecidos;

d. Partilhar a informacéo relevante com as pessoas;
e. Ajudar as pessoas a atingirem os planos e dlgsct
individuais na

prossecucédo dos objectivos organizacionais;

f. Incentivar a pratica da delegacédo de competércia
responsabilidades (empowerment*).

g. Estimular a iniciativa das pessoas, a capacidade
inovacao e as

atitudes proactivas;

h. Encorajar a confianca mutua e o respeito;
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i. Assegurar o desenvolvimento de uma cultura de
mudanca que

promova a identificacéo, o planeamento e a
implementacao de

inovacoes;

j- Promover e financiar ac¢des de formacao para a
melhoria do

desempenho organizacional;

k. Debater o desempenho individual com as pessoas;
I. Reconhecer e premiar os esfor¢os individuaiase d
equipas;

m. Adequar o tratamento dado as pessoas, as
necessidades e as

situagBes em causa.

ATRIBUA A PONTUACAO UTILIZANDO O
QUADRO DE PONTUACAO REFERENTE AOS
MEIOS.

1.4 GERIR AS RELACOES COM O NIVEL
POLITICO E COM AS OUTRAS PARTES
INTERESSADAS

Exemplos:

a. Manter contactos regulares e pré-activos coiweal n
politico das

areas executiva e legislativa correspondentes $iimi
Secretério de

Estado);

b. Desenvolver parcerias* e redes* com as partes
interessadas
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relevantes (cidadaos, ONGs, grupos de interestesou
organismos

publicos, etc.);

c. Promover o envolvimento dos politicos e de autra
partes

interessadas no estabelecimento de metas, resutado
impactos a

atingir, e na implementacao do sistema de gestéo da
organizacao;

d. Procurar o reconhecimento publico da organizacéo
(ex. construcéo da

imagem);

e. Desenvolver o conceito de marketing (produtos e
servigos chave) e

divulga-lo interna e externamente;

f. Participar nas actividades de associagbes
profissionais, organizactes

representativas e grupos de interesse.
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ATRIBUA A PONTUACAO UTILIZANDO O
QUADRO DE PONTUACAO REFERENTE AOS
MEIOS.

CRITERIO 2: PLANEAMENTO E ESTRATEGIA
DEFINICAO

Como a organizacdo implementa a sua missao e visao
através de uma estratégia*

clara orientada para todas as partes interessadas,
suportada por politicas, planos,

metas, objectivos e processos adequados.

PRINCIPAIS IMPLICACOES

A politica e estratégia devem estar em sintonia@om
cultura e a estrutura interna da

organizacao, as actividades a desenvolver (no eurto
longo prazo *), tendo em

conta as prioridades, orientagdes e necessidades da
varias partes interessadas.

Devem também reflectir os principios da CAF e anfor
como a organizacao se

prop@e atingir os objectivos fixados através destes
principios. As organizagtes

devem monitorar constante e criticamente a su#qaoli
e estratégia, incluindo os

seus processos e planos, e demonstrar a sua adleguac
coeréncia global face as

circunstancias.

A politica e a estratégia devem reflectir as abgeda
da organizacao para
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implementar processos de gestdo da mudanca e da
modernizacéo.

A AVALIACAO DEVE EVIDENCIAR O QUE A
ORGANIZACAO FAZ PARA:
(SUBCRITERIOS)

2.1 OBTER INFORMACAO RELACIONADA
COM NECESSIDADES PRESENTES E FUTURAS
DAS PARTES INTERESSADAS

Exemplos

a. ldentificar todas as partes interessadas ratesian

b. Proceder a recolha sistematica de informacae ssb
partes

interessadas, suas necessidades e expectatiaagésatr
de

inquéritos* dirigidos a Cidadaos/Clientes,
colaboradores, sociedade e

governo;

c. Obter periodicamente informagé&o sobre varidveis
importantes tais

como alteracdes sociais, ecoldgicas, econdmicas,
juridicas e

demogréficas.

d. Avaliar regularmente a qualidade da informagao e
forma como é

recolhida.
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ATRIBUA A PONTUACAO UTILIZANDO O
QUADRO DE PONTUACAO REFERENTE AOS
MEIOS

2.2 DESENVOLVER, REVER E ACTUALIZAR
O PLANEAMENTO E A ESTRATEGIA

Exemplos:

a. Envolver as partes interessadas no processo de
definicao, revisao e

actualizacdo do planeamento e estratégia, e dar
prioridade as suas

expectativas e necessidades;

b. Analisar riscos e oportunidades e identificar os
factores criticos de

sucesso* através da avaliacdo regular dos faatores
ambiente da

organizacao (incluindo mudancas de politica);

c. Estabelecer objectivos estratégicos e operasiona
com base na

visdo, missdo e valores da organizacao e proceder a
devida

articulagdo com 0s planos e processos operacionais;
d. Avaliar a qualidade dos planos estratégicos e
operacionais;

e. Articular actividades e recursos, pressdes de eu
longo prazo e

exigéncias das partes interessadas;

f. Avaliar as tarefas existentes em termos de saida
(resultados) e
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consequéncias (impactos), e verificar o grau de
execucao dos

objectivos, a todos os niveis, e se necessaritaajois
planeamento e

a estratégia;

g. Avaliar a necessidade de reorganizar e meltasrar
estratégias e

métodos;

h. Efectuar a analise sistematica dos pontos fertes
fracos internos (por

exemplo diagnosticos-TQM ou andlise SWOT *).

ATRIBUA A PONTUACAO UTILIZANDO O
QUADRO DE PONTUACAO REFERENTE AOS
MEIOS

2.3 IMPLEMENTAR O PLANEAMENTO E A
ESTRATEGIA EM TODA A ORGANIZACAO

Exemplos:

a. Implementar o planeamento e a estratégia atdavés
negociacao e

do consenso interno, e da fixagdo de prioridades,
estabelecendo um

calendario e uma estrutura organizacional adequada;
b. Materializar os objectivos estratégicos e operais
da organizacéao,

em planos e actividades, e articula-los com presess
chave;

c. Criar canais de comunicacao interna para divulga
objectivos, planos
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e actividades na organizacao;

d. Desenvolver e aplicar métodos para medir o
desempenho da

organizacao a todos os niveis;

e. Criar e acompanhar estruturas de gestao (ex.
Conselho de

Orientacdes Politicas, Comissao Executiva e grdpos
acompanhamento).

ATRIBUA A PONTUACAO UTILIZANDO O
QUADRO DE PONTUACAO REFERENTE AOS
MEIOS.

CRITERIO 3: GESTAO DAS PESSOAS
DEFINICAO

Como a organizacao gere, desenvolve e liberta o
conhecimento e todo o potencial

das pessoas que a compdem, quer ao nivel indiyidual
de equipa ou ao nivel da

organizacdo no seu conjunto, e como planeia essas
actividades de forma a

prosseguir a politica e a estratégia definidagarantir

a eficécia operacional do

seu pessoal.
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PRINCIPAIS IMPLICACOES

As pessoas da organizacado incluem todos os
colaboradores e todos aqueles que,

directa ou indirectamente, prestam servicos aos
cidadaos/clientes da organizacao.

Estao incluidas, assim, todas as categorias de
trabalhadores e voluntarios, alguns

dos quais poderdo necessitar de apoio especial para
desenvolver todo o seu

potencial.

Na avaliacdo do desempenho das pessoas, as
organizacdes devem ter em

consideracgédo as restricdes impostas a sua libed#gade
accao, resultantes das

politicas publicas de pessoal, salarial e outragliear

a forma como actuam no

quadro dessas restricbes de modo a optimizar o
potencial do seu pessoal. Quando

apropriado, devem procurar formas de aumentar a sua
margem de manobra em

matéria de gestdo de recursos humanos de formarm ob
vantagens para a

organizacao e para as suas pessoas.
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A AVALIACAO DEVE EVIDENCIAR O QUE A
ORGANIZACAO FAZ PARA:
(SUBCRITERIOS)

3.1 PLANEAR, GERIR E MELHORAR OS
RECURSOS HUMANOS* EM SINTONIA COM O
PLANEAMENTO E ESTRATEGIA

Exemplos

a. Desenvolver e difundir uma politica de gestdo de
recursos humanos

baseada no planeamento e estratégia da organizacao;
b. Analisar regularmente as caréncias, actuaituess
de recursos

humanos tendo em conta as necessidades e expectativ
das partes

interessadas;

c. Desenvolver e adoptar uma politica clara que
contenha critérios

objectivos nos dominios do recrutamento, promocao,
avaliacéo e

delegacdo de competéncias;

d. Articular actividades, funcdes e responsabiksad
(ex. através da

descricdo de funcdes);

e. Articular a descricdo de funcbes com o recrutéme
do pessoal e

planos de formacdo;

f. Articular o planeamento das actividades com a
distribuicdo e

desenvolvimento das pessoas;
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g. Definir as competéncias de gestéo e lideranca
necessarias aos

gestores (para utilizar no recrutamento);

h. Assegurar boas condi¢des de trabalho em toda a
organizacao;

i. Gerir o recrutamento e o desenvolvimento das
carreiras com respeito

pela equidade no emprego e igualdade de oportesdad
(sexo,

deficiéncias, raca e religiao);

j. Prestar atencao as necessidades pessoais, e de
equipamento, das

pessoas deficientes;

k. Ter em conta a conciliagdo da vida profissienda
vida familiar.

ATRIBUA A PONTUACAO UTILIZANDO O
QUADRO DE PONTUACAO REFERENTE AOS
MEIOS

3.2 IDENTIFICAR, DESENVOLVER E USAR
AS COMPETENCIAS DAS PESSOAS EM
ARTICULACAO COM OS OBJECTIVOS E
METAS ORGANIZACIONAIS, INDIVIDUAIS E
DE GRUPO

Exemplos

a. ldentificar as competéncias actuais das pessoas,
nivel individual e

organizacional, em termos de conhecimento,
habilitagcbes e atitudes;
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b. Estabelecer e comunicar o Plano de Formacéao
baseado em

necessidades pessoais e organizacionais actuais e
futuras (pode

incluir por exemplo formacéo voluntaria e obrigat§ir

c. Definir os planos de formacéo e de desenvolvimen
das pessoas

com base na negociacao e no consenso;

d. Definir e divulgar as competéncias de lideraqga

0s gestores da

organizacdo devem ter;

e. Apoiar e acompanhar os novos trabalhadores (ex.
através de

formac&o individual, tutoria);

f. Promover a mobilidade interna e externa dos
trabalhadores;

g. Definir e promover métodos de formacdo modernos
(ex. abordagem

multimédia, formacao profissional no posto de tiada
e-learning;

h. Gerir e acompanhar os planos de formacéo glebais
individuais;

i. Desenvolver e promover as aptidées e capacidades
interpessoais

para lidar com os clientes/cidadaos;

j- Controlar a percentagem do total dos custos na
formacgéo.
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ATRIBUA A PONTUACAO UTILIZANDO O
QUADRO DE PONTUACAO REFERENTE AOS
MEIOS

3.3 ENVOLVER AS PESSOAS ATRAVES DO
DIALOGO E DA DELEGACAO DE
RESPONSABILIDADES

Exemplos

a. Promover uma cultura de abertura, ndo hieréaguic
de comunicacéo

e de didlogo na organizacdao;

b. Questionar de forma pré-activa as pessoas adasca
suas ideias e

sugestdes, e desenvolver os mecanismos apropriados
para acolher os

contributos (sistemas de sugestdes, etc.);

c. Envolver as pessoas na definicdo de planos e
estratégias, na

concepcao de processos e ha identificacédo e
implementacéo de

actividades de melhoria;

d. Procurar o consenso entre os gestores e 0s
colaboradores sobre os

objectivos a atingir e as formas de medir a exacdod
mesmos;

e. Organizar e acompanhar, periodicamente, a
realizacao de

guestionarios de pessoal;

f. Convidar os colaboradores a avaliar os seus
superiores (por exemplo
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através de avaliagBes a 360°);
g. Consultar os representantes dos trabalhadotes (e
Sindicatos).

ATRIBUA A PONTUACAO UTILIZANDO O
QUADRO DE PONTUACAO REFERENTE AOS
MEIOS.

CRITERIO 4: PARCERIAS E RECURSOS
DEFINICAO

Como a organizacao planeia e gere as parcerias e 0s
recursos internos de forma a

garantir a prossecucao da politica e da estragégia
eficaz funcionamento dos

processos.

PRINCIPAIS IMPLICACOES

As organizacdes publicas estédo geralmente sugeitas
Varios constrangimentos e

pressdes ha gestao dos recursos financeiros muito
superiores as existentes no

sector privado. A capacidade das organiza¢Gesgasbli
para gerar receitas

suplementares é limitada, sendo igualmente limigada
sua liberdade de afectacéo

ou reafectacéo de verbas.

As organizag8es do sector publico tém de gericdela
complexas com outras
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organizacdes publicas e privadas assim como com 0s
cidadaos/clientes

considerados parceiros. Uma gestéo eficaz destas
relacbes pode ser crucial para

alcancar os objectivos da organizacao.

No decorrer das avaliagdes as organizacbes devem te
em consideragdo o impacto

resultante das restricdes na utilizacdo dos resurso
financeiros, bem como quaisquer

outras limitacdes que afectem os restantes recursos
abrangidos neste critério.

As organizacdes publicas podem ter um controlo
limitado dos seus recursos. Porém,

a avaliacao ndo pretende incidir sobre o nivel de
recursos disponiveis ou a sua

distribuicdo, mas antes, sobre a forma como a
organizacao, dentro do seu grau de

liberdade de accao, gere esses recursos de modo a
sustentar as politicas e

estratégias.
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A AVALIACAO DEVE CONSIDERAR AS
MEDIDAS EXISTENTES NA ORGANIZACAO
PARA ASSEGURAR QUE

(SUBCRITERIOS)

4.1 AS RELACOES DE PARCERIA SEJAM
PROMOVIDAS E IMPLEMENTADAS

Exemplos:

a. ldentificar diferentes tipos de parceiros esyiabs e
a natureza das

relacdes (ex. fornecedor- comprador, co-producéo,
hierarquia e controlo,

cooperacao);

b. Estabelecer acordos de parceria com difereipies t
de parceiros;

c. Definir responsabilidades na gestao das pas;eria
d. Monitorizar e avaliar regularmente os processss,
resultados e o tipo de

parceria;

e. Promover e organizar parcerias para tarefas
especificas, bem como,

desenvolver e implementar projectos conjuntos com
outras organizacdes

publicas;

f. Proporcionar ac¢fes de formacédo as pessoas por
forma a que estas

trabalhem eficazmente com os parceiros;

g. Promover a mobilidade das pessoas entre os
parceiros.
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ATRIBUA A PONTUACAO UTILIZANDO O
QUADRO DE PONTUACAO REFERENTE AOS
MEIOS

4.2 AS PARCERIAS COM
CIDADAOS/CLIENTES* SEJAM PROMOVIDAS
E IMPLEMENTADAS

Exemplos:

a. Incentivar o envolvimento dos cidadaos/clienges
matérias que

interessam a sociedade;

b. Promover o envolvimento dos cidaddos/clientes no
processo de tomada

de deciséo (ex. comissdes de utentes, inquérisbsism
de opinides).

c. Demonstrar abertura a ideias, sugestdes e
reclamacdes dos

cidadaos/clientes e desenvolver e utilizar os
mecanismos apropriados

(caixa de sugestdes, caixa de reclamacdes, inggierit
comissoes de

utentes, etc.);

d. Incentivar os cidadéaos/clientes a se organizaram
constituirem

comissdes de utentes.

e. Assegurar uma politica de informagéo pré-acgexa
sobre as

competéncias de diferentes organismos publicose sob
0S processos da

organizacao, etc.).
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f. Assegurar que os cidadaos/clientes sejam tratdelo
forma

personalizada (ex. identificacdo do funcionéario que
atende o cidadao).

g. Assegurar a transparéncia da organizacéo, bem co
das decisoes e

processos (ex. publicacédo de relatérios anuais,
conferéncias de imprensa,

informacao disponivel na Internet).

ATRIBUA A PONTUACAO UTILIZANDO O
QUADRO DE PONTUACAO REFERENTE AOS
MEIOS

4.3 O CONHECIMENTO SEJA GERIDO

Exemplos:

a. Desenvolver sistemas para gerir, manter e awalia
conhecimento na

organizacao;

b. Assegurar que o conhecimento e a informagamseja
partilhados com os

parceiros;

c. Monitorizar regularmente o conhecimento dispehiv
na organizacao e

articula-lo com o planeamento estratégico, bem como
com as

necessidades actuais e futuras de todas as partes
interessadas;

d. Assegurar que todos os colaboradores tenharscaces
a informacgéo
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relevante para o desempenho das respectivas tarefas
realizacao dos

objectivos;

e. Assegurar que todas as partes interessadagtenha
acesso a informacéo

relevante.

f. Assegurar o rigor e a seguranca da informacao;

g. Desenvolver canais internos para a difuséo de
informacao no seio da

organizacao (intranet, boletins de noticias, rasist

etc.);
h. Incentivar a troca de informacao entre a orgaydia
e as partes

interessadas relevantes;

i. Assegurar que a informacéo externa disponiyal se
processada e usada

eficazmente;

j- Apresentar a informacédo de um modo apelativo.

k. Assegurar que os conhecimentos das pessoas que
deixam a organizacéo

sejam preservados.
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ATRIBUA A PONTUACAO UTILIZANDO O
QUADRO DE PONTUACAO REFERENTE AOS
MEIOS

4.4 OS RECURSOS FINANCEIROS SEJAM
GERIDOS

Exemplos:

a. Articular a gestéo financeira com os objectivos
estratégicos;

b. Assegurar a transparéncia financeira e orcamenta
c. Introduzir sistemas inovadores no planeamento
orgamental (ex.

orgamentos plurianuais, programa de orcamento por
projecto);

d. Monitorizar sistematicamente os custos dos osdu
e servicos-chave.

e. Assegurar a eficiéncia* na gestao dos recursos
financeiros;

f. Delegar e descentralizar as responsabilidades
financeiras em articulagéo

com a funcao de controlo interno;

g. Basear o controlo financeiro em analises custo-
beneficio;

h. Analisar os riscos e as potencialidades das@exi
financeiras;

i. Desenvolver e introduzir um controlo financeiro
moderno (ex. auditorias

financeiras internas, etc.);

j- Promover a cultura de transparéncia do controlo
financeiro junto dos
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colaboradores;

k. Usar eficazmente 0s recursos para apoiar 0s
objectivos estratégicos da

organizacao.

ATRIBUA A PONTUACAO UTILIZANDO O
QUADRO DE PONTUACAO REFERENTE AOS
MEIOS

4.5 A TECNOLOGIA SEJA GERIDA

Exemplos:

a. Implementar uma politica de gestao das tecrasogi
em articulagdo com

0s objectivos estratégicos e operacionais da
organizacao;

b. Utilizar eficientemente tecnologias apropriapgasa:

- A gestao das tarefas;

- A gestéo - As actividades de aprendizagem e de
melhoria;

- Alinteraccdo com as partes interessadas e pasgeir

- O desenvolvimento e a manutencao de redes isterna
externas;

- O acompanhamento dos progressos tecnologicos e a
implementacao de inovacdes relevantes.



CADERNOS DE SOCIOMUSEOLOGIA N° 23 - 2005 328

ATRIBUA A PONTUACAO UTILIZANDO O
QUADRO DE PONTUACAO REFERENTE AOS
MEIOS

4.6 OS RECURSOS MATERIAIS SEJAM
GERIDOS

a. Equilibrar o custo-eficicia dos espacos fistows as
necessidades e

expectativas dos utentes (centralizacdo vs.
descentralizac&o dos

edificios/servicos);

b. Assegurar a utilizacdo eficiente e eficaz doenmalt
de escritorio, do

equipamento tecnolégico (ex. n.° de computadores
pessoais e

fotocopiadoras por servi¢o) tendo em conta os
objectivos estratégicos e

operacionais da organizacdo, as necessidades isessoa
dos

colaboradores, a cultura local e os constranginsesiio
espaco fisico;

c. Assegurar a eficiéncia dos custos e a manutencao
eficaz dos edificios,

escritorios e equipamentos;

d. Assegurar a eficiéncia dos custos, 0 uso eéicaz
sustentavel dos

transportes e recursos energeéticos;

e. Assegurar a adequacéao das acessibilidades aos
edificios com as
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necessidades e expectativas dos colaboradores e
cidadaos/clientes (ex.

acesso a parques de estacionamento ou a transportes
publicos);

f. Desenvolver uma politica integrada para a gedt&o
recursos materiais

(ex. gestéo directa ou subcontratacao).

CRITERIO 5: GESTAO DOS PROCESSOS E
DA MUDANGCA DEFINICAO

Como a organizacéo concebe, gere e melhora os seus
processos* de modo a apoiar

e inovar a politica e a estratégia definidas, argara
plena satisfacdo e a gerar

mais-valias para os seus clientes e outras partes
interessadas.

PRINCIPAIS IMPLICACOES

Nos servigos publicos os processos criticos retacm

se com a prestacdo do

servico aos cidadaos/clientes e com as actividades
essenciais que suportam o

funcionamento da organizacdo. A chave para a
identificacdo, avaliacdo* e melhoria

desses processos encontra-se na relagdo que téen com
missao do organismo, ou

seja, a forma como 0s processos contribuem, e cem ¢
nivel de eficacia*, para o

desenvolvimento da miss&do do organismo.
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A natureza dos processos na Administragdo Publica
pode variar muito, abrangendo
desde actividades relativamente abstractas comoeas
suportam as politicas de
desenvolvimento ou regulacéo das actividades
econdmicas, até actividades muito
concretas relacionadas com a prestacao do seBirigo.
todos os casos, uma
organizacao publica deve ser capaz de identifigar o
processos-chave
implementados de modo a produzir os resultados e
impactos esperados.
Seguem-se alguns exemplos de processos:
prestagéo dos servigos (relacionados com a zatere
a missao da
organizacao);
relacionamento com os interlocutores politicos;
processos de tomada de deciséo;
formulacéo e implementacédo da politica legistativ
formulacéo e implementacao da politica regulaarent
consulta a fornecedores e parceirasitsourcing
(contratacdo externa);
or¢camento e planeamento;
afectacao de recursos;
compras e aprovisionamento;
processos de gestédo de recursos humanos:
recrutamento, seleccéo,
formacéo, desenvolvimento e avaliacdo de pessoal;
processos de gestdo dos recursos materiaisogksta
imobilizado;
sistemas e tecnologias de informacéao;
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comunicacao com os funcionérios e cidadaos;
p (SUBCRITERIOS)

5.1 IDENTIFICA, CONCEBE, GERE E
MELHORA OS PROCESSOS

Exemplos

a. ldentificar, descrever e documentar 0s processos
chave;

b. Analisar e avaliar os processos chave tendooea c
os objectivos da

organizacao e o respectivo ambiente de mudanca;
c. Identificar e atribuir responsabilidades aos
responsaveis pela gestao dos

processos;

d. Envolver os colaboradores e as partes interassad
externas na

concepcao e desenvolvimento dos processos chave;
e. Assegurar que 0S processos essenciais sustesitem
objectivos

estratégicos;

f. Afectar recursos aos processos com base na
importancia relativa do seu

contributo para os objectivos estratégicos da
organizacao;

g. Optimizar e ajustar constantemente 0s proc@&ssos
acordo com a

eficiéncia e eficacia avaliada (melhoria continua).
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ATRIBUA A PONTUACAO UTILIZANDO O
QUADRO DE PONTUACAO REFERENTE AOS
MEIOS

5.2 DESENVOLVE E FORNECE PRODUTOS E
SERVICOS ATRAVES DO ENVOLVIMENTO
DOS CIDADAOS/CLIENTES

Exemplos

a. Envolver os cidadaos/clientes na concepc¢ao e
melhoria dos servigos e

dos produtos (ex. inquéritos para aferir quaisosio
servigos e produtos

desejados e necessarios);

b. Envolver os cidadaos/clientes, e outras partes
interessadas, no

desenvolvimento de padrdes de qualidade para os
servigos, produtos e

para a informacéo;

c. Elaborar legislacéo simples e clara utilizando
linguagem acessivel;

d. Envolver os cidadaos/clientes na concepcgéao e
desenvolvimento de canais

e fontes de informacéo;

e. Assegurar informacdo adequada e rigorosa, bem
como assisténcia e

apoio aos cidadaos/clientes;

f. Promover mecanismos de acessibilidade na
organizacao (ex. horérios

flexiveis e documentos em formato electronico e em
papel);
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g. Promover a comunicacao electronica e a intecacca
com os

cidadaos/clientes;

h. Desenvolver mecanismos de resposta e sistemas de
gestdo das

reclamacgdes e dos procedimentos.

ATRIBUA A PONTUACAO UTILIZANDO O
QUADRO DE PONTUACAO REFERENTE AOS
MEIOS

A PONTUACAO UTILIZANDO O QUADRO DE
PONTUACAO REFERENTE AOS MEIOS

5.3 PLANEIA E GERE A MODERNIZACAO E
A INOVACAO

Exemplos

a. Monitorizar permanentemente os indicios internos
para a mudanca (ex.

tendéncia para determinados erros, crescente volume
das reclamacoes),

e as pressdes externas no sentido da modernizacéo e
inovacao;

b. Realizar accBes denchmarkingara impulsionar
melhorias;

c. Equilibrar a utilizacdo das abordagéss-dowri e
bottom-up quando

lida com mudancas na organizagéo;

d. Analisar os riscos e identificar os factoresao$ de
sucesso;
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e. Dirigir o processo de mudancga eficientemente (ex
utilizacao de

benchmarkgindicadores), grupos de acompanhamento,
relatorios de

acompanhamento®);

f. Debater com todos os parceiros as mudancas
planeadas e em execucao,

tal como com as associacdes representativas;

g. Afectar os recursos necessarios para concluir o
processo de mudanca;

h. Avaliar e conduzir os processos de mudancga.

ATRIBUA A PONTUACAO UTILIZANDO O
QUADRO DE PONTUACAO REFERENTE AOS
MEIOS

CRITERIO 6: RESULTADOS ORIENTADOS
PARA OS CIDADAOS/CLIENTES5
DEFINICAO

Que resultados a organizagdo atinge em relagéo a
satisfacdo dos seus clientes
internos e externos.

PRINCIPAIS IMPLICACOES

As organizac¢@es publicas tém uma relagdo complexa
com o publico, que pode por

vezes caracterizar-se como uma relacéo de cligeiela
particular, no caso dos
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servigos prestados directamente por organismos
publicos), mas que noutros casos

deve ser descrita como uma relagcdo com os cidadgos,
qual a Administracdo

Publica determina e imp8e o0 ambiente que conduz a
vida econdmica e social. Como

estas duas situacdes nem sempre sao dissocidtais, e
relacdo complexa é

descrita como uma relagéo com o cidadao/cliente.

Os cidadaos/clientes sédo os beneficiarios das
actividades, produtos e servigos

prestados pelos organismos publicos. O conceito de
cidadaol/cliente n&o se restringe

necessariamente aos utilizadores primarios dog;esrv
prestados.

Os organismos publicos prestam servicos em fungéo d
politica definida pelo

Governo central, regional ou local, e sdo respaisav
pelo seu desempenho face

aos seus interlocutores politicos. O desempenhtive!
as exigéncias legais é

avaliado no ambito do critério 9, j& que os objadi
politicos sdo determinados pelo

Governo e nédo pelos cidadaos/clientes. A avalidgdo
grau de satisfacdo dos

cidadaos/clientes baseia-se mais em areas cordadera
importantes por grupos de

clientes e em aspectos susceptiveis de serem
melhorados pela organizag&o no

ambito do servico especifico que presta.
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E importante para todo o tipo de organizacdes dimise
publico medir directamente

a satisfacdo dos seus cidadaos/clientes relatiaraen
sua imagem, aos produtos e

Servicos que presta, ao grau de abertura da oegztiz
e de envolvimento dos

cidadaos/clientes. As organizacfes geralmenteartili
inquéritos para medir a

satisfacdo dos cidadaos/clientes, mas podem utiliza
instrumentos complementares

(ex. grupos de controle, painéis de utentes, etc.).

CRITERIO 6: RESULTADOS ORIENTADOS
PARA OS CIDADAOS/CLIENTES5
DEFINICAO

Que resultados a organizacao atinge em relacéo a
satisfacdo dos seus clientes
internos e externos.

PRINCIPAIS IMPLICACOES

As organizacdes publicas tém uma relacdo complexa
com o publico, que pode por

vezes caracterizar-se como uma relacéo de cligeiela
particular, no caso dos

servigos prestados directamente por organismos
publicos), mas que noutros casos

deve ser descrita como uma relacdo com os cidaadgos,
qual a Administracdo

Pulblica determina e imp8e o0 ambiente que conduz a
vida econdmica e social. Como
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estas duas situagfes nem sempre sdo dissocidtais, e
relacdo complexa €

descrita como uma relagéo com o cidadao/cliente.

Os cidadaos/clientes séo os beneficiarios das
actividades, produtos e servicos

prestados pelos organismos publicos. O conceito de
cidadao/cliente ndo se restringe

necessariamente aos utilizadores primarios dog;esrv
prestados.

Os organismos publicos prestam servicos em fungéo d
politica definida pelo

Governo central, regional ou local, e sdo respaisav
pelo seu desempenho face

aos seus interlocutores politicos. O desempenhtve!
as exigéncias legais é

avaliado no ambito do critério 9, j& que os objexti
politicos sdo determinados pelo

Governo e nao pelos cidadaos/clientes. A avalidgéo
grau de satisfagdo dos

cidadaos/clientes baseia-se mais em areas cordadera
importantes por grupos de

clientes e em aspectos susceptiveis de serem
melhorados pela organizacéo no

ambito do servico especifico que presta.

E importante para todo o tipo de organizagdes dimse
publico medir directamente

a satisfacdo dos seus cidadéos/clientes relatiaraen
sua imagem, aos produtos e

servigos que presta, ao grau de abertura da oggzitiz
e de envolvimento dos
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cidadaos/clientes. As organizagdes geralmenteautili
inquéritos para medir a

satisfacdo dos cidadaos/clientes, mas podem utiliza
instrumentos complementares

(ex. grupos de controle, painéis de utentes).

A AVALIACAO DEVE TER EM CONTA OS
RESULTADOS QUE A ORGANIZAGAO
ATINGIU COM OS SEUS ESFORCOS PARA
CONHECER AS NECESSIDADES E
EXPECTATIVAS DOS
CIDADAOS/CLIENTES, ATRAVES DE:
(SUBCRITERIOS)

6.1 RESULTADOS DE AVALIACOES DA
SATISFACAO DOS CIDADAOS/CLIENTES

Dependendo do tipo de organizacao, as ac¢des para
medir a satisfac&do dos

cidadaos/clientes podem incluir:

5 A partir do Critério 6 o foco da avaliagdo dealse
dos meios (as caracteristicas de uma organizacao
que determinam como fazer) para os resultados (os
resultados ou outputs que a organizacao alcanca).

A avaliacdo dos resultados conduz a diferentes tipo
respostas, pelo que estas serdo pontuadas com
base no painel de avaliacdo dos resultados.
Exemplos:

Resultados relativos a imagem global da organizacao
a. Nivel de satisfacdo global com o desempenho da
organizacao;
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b. Cortesia e igualdade do tratamento;

c. Receptividade e atitudes pré-activas;

d. Flexibilidade e autonomia para resolver as giea
individuais;

e. Abertura a mudanca,

f. Procura de sugestdes e recolha de ideias para a
melhoria continua;

g. Impacto da organizagéo na qualidade de vida dos
cidadaos/clientes.

Resultados relativos ao envolvimento dos
cidadaos/clientes:

a. Esforcos para envolver os cidadaos/cientes na
concepcgéao dos produtos e

servigos e no processo de tomada de deciséo.
Resultados relativos a acessibilidade;

a. Horarios de abertura e tempos de espera;

b. Quantidade e qualidade da informacao disponivel,
acessivel e

transparente;

c. Esforcos desenvolvidos para a simplificacéo
administrativa e para a

utilizacdo de uma linguagem simples;

d. Localizacdo do servico (proximidade de trangsort
publicos, facilidades

de estacionamento, etc.).

Resultados relativos aos produtos e servigos:

a. Compromissos assumidos com o cidadao/cliente
através de padrbes de

qualidade, cartas da qualidade ou carta do cidadéo;
b. Tempo de resposta as solicitacdes;

c. Qualidade no atendimento.
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ATRIBUA A PONTUACAO UTILIZANDO O
QUADRO DE PONTUACAO REFERENTE AOS
RESULTADOS

6.2 INDICADORES* DAS MEDIDAS
ORIENTADAS PARA OS CIDADAOS/CLIENTES

As organizagfes tém também escalas de indicadores
internos que podem ser

utilizados par medir os resultados alcancados jdoso
cidadaos/clientes.

Dependendo do tipo de organizacao, os indicadores
internos podem incluir:

Exemplos:

Resultados relativos a imagem global da organizacao
a. Numero de reclamacdes;

b. Quantidade de acc¢des desenvolvidas para meboorar
confianca do

publico na organizacao e nos seus servigos ou msdu
c. Tempo de resposta as reclamacdes;

d. Numero de intervengdes do Provedor de Justica;
e. Tempo de resposta as solicitacoes;

Quantidade de acc¢des de formacao para melhorar a
comunicagéo e o

tratamento dado aos cidadaos/clientes.

Resultados relativos ao envolvimento dos
cidadaos/clientes:

a. Quantidade de accdes para envolver as partes
interessadas na

concepcao e prestacao dos produtos e servicosa@/ou
concepgéao do
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processo de tomada de deciséo;

b. Numero de sugestbes recebidas e adoptadas;

c. Quantidade de iniciativas implementadas para
melhorar, através da

inovacao, a relacdo com os cidadaos/clientes.
Resultados relativos aos produtos e servigos:

a. Compromissos de qualidade: cartas do cidadao ou
cartas da qualidade;

b. Numero de produtos devolvidos ou servigos pdesta
incorrectamente

e/ou que tiveram de ser corrigidos;

c¢. Quantidade de accbes desenvolvidas para mebaorar
disponibilidade, o

rigor e a transparéncia da informacao.

ATRIBUA A PONTUACAO UTILIZANDO O
QUADRO DE PONTUACAO REFERENTE AOS
RESULTADOS

f. Quantidade de accdes de formacao para melhorar a
comunicagéo e o

tratamento dado aos cidadaos/clientes.

Resultados relativos ao envolvimento dos
cidadaos/clientes:

a. Quantidade de accdes para envolver as partes
interessadas na

concepgao e prestacgao dos produtos e servicos@/ou
concepcao do

processo de tomada de deciséo;

b. Numero de sugestbes recebidas e adoptadas;
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c. Quantidade de iniciativas implementadas para
melhorar, através da

inovagéo, a relagdo com os cidadaos/clientes.
Resultados relativos aos produtos e servigos:

a. Compromissos de qualidade: cartas do cidadao ou
cartas da qualidade;

b. Nimero de produtos devolvidos ou servicos paesta
incorrectamente

e/ou que tiveram de ser corrigidos;

c¢. Quantidade de accdes desenvolvidas para mebaorar
disponibilidade, o

rigor e a transparéncia da informacéao.

ATRIBUA A PONTUACAO UTILIZANDO O
QUADRO DE PONTUACAO REFERENTE AOS
RESULTADOS.

CRITERIO 7: RESULTADOS RELATIVOS AS
PESSOAS DEFINICAO

Que resultados a organizagdo atinge em relagéo a
satisfacdo das pessoas.

PRINCIPAIS IMPLICACOES

As pessoas da organizacdo sdo todos os trabalsadore
(independentemente do tipo

de vinculo laboral), e todas as pessoas que com ela
colaborem, prestando directa ou

indirectamente servicos ao cidadao/cliente.
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Este critério incide sobre a satisfacdo de todas as
pessoas da organizacao e deve

estar relacionado com o critério relativo a Gesdi@®
Pessoas (critério 3).

Os constrangimentos externos limitam muitas vezes a
liberdade de accéo neste

dominio. Por isso, os esfor¢cos da organizacéo disan
superar ou alterar essas

limitacbes devem ser claramente apresentados. A
avaliacdo deve incidir nas areas

relativamente as quais a organizacao tem liberdade
actuacéao.

E importante para todos os tipos de organismos do
sector publico registar os

resultados das pessoas no que diz respeito a paoep
dos trabalhadores* acerca

da organizacao e da respectiva missao, do amlaente
trabalho, da gestdo da

organizacéo e dos sistemas de gestéo, do
desenvolvimento de carreiras, do

desenvolvimento das competéncias pessoais bem como
dos produtos e dos servicos

que a organizacao fornece.

As organizacgdes geralmente aplicam inquéritos as
pessoas para registar a sua

satisfacdo, mas também podem utilizar ferramentas
complementares (ex. grupos

focalizados ou de controlo) ou ferramentas de outro
tipo.

As organizac¢des também podem definir um conjunto de
indicadores internos através
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dos quais podem medir os resultados que alcangam co
as pessoas da organizagao

(os trabalhadores) em relacdo a sua satisfacéo,
desempenho, desenvolvimento de

competéncias, niveis de motivacdo e envolvimento na
organizacao.
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A AVALIACAO DEVE CONSIDERAR OS
RESULTADOS ATINGIDOS RELACIONADOS
COM:

7.1 RESULTADOS DA SATISFACAO DAS
PESSOAS E MEDICAO DA MOTIVACAO

A avaliagdo da satisfagéo e motivagéo das pessaias p
incluir:

Exemplos

Resultados relativos a satisfacédo global:

a. A imagem global da organizacao;

b. O desempenho global da organizacéo;

c. A importancia do papel da organizacao na sodeda
d. As relacbes da organizacdo com os cidadaos e a
sociedade;

e. O nivel de envolvimento das pessoas na orgaitizac
€ na respectiva

missao.

Resultados relativos a satisfagcdo com a gestéo e
sistemas de gestéo:

a. A gestao de topo e intermédia da organizacdo
(aptiddo para comunicar e

conduzir a organizagao);

b. Manual de tarefas, sistemas de avaliacdo dogess
louvores, objectivos

fixados e avaliacdo do desempenho, recompensa dos
esforcos individuais

e de grupo;

c. A concepcao dos processos da organizacao;
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d. A postura da organizacao face a mudanca e a
modernizacéo.

Resultados relativos a satisfagdo com as conda@es
trabalho:

a. A arquitectura do local de trabalho;

b. A atmosfera de trabalho e a cultura da orgaézac
c. Actividades recreativas;

d. O tratamento de questdes sociais e ambientais;

e. A gestdo da igualdade de oportunidades e igielda
de tratamento na

organizacao;

f. A flexibilidade do horario de trabalho e a
possibilidade de conciliar o

trabalho com a vida familiar e assuntos pessoais;

g. A forma como a organizacao lida com os problemas
pessoais.

Resultados ao nivel da motivagéo e satisfacdo das
pessoas com o desenvolvimento

da carreira e das competéncias:

a. Gestao dos recursos humanos (ex. formacao e
oportunidades de

carreira);

b. Motivacdo das pessoas;

c. Conhecimento dos objectivos da organizacéo;

d. Disponibilidade para aceitar mudancas;

e. Disponibilidade para fazer um esforgo suplenmenta
em circunstancias

especiais.

Resultados relativos a satisfagdo com:

a. O envolvimento nos processos de tomada de decisa
b. O envolvimento em actividades de melhoria;
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¢. Os mecanismos de consulta e dialogo.

ATRIBUA A PONTUACAO UTILIZANDO O
QUADRO DE PONTUACAO REFERENTE AOS
RESULTADOS

7.2 INDICADORES DOS RESULTADOS
RELATIVOS AS PESSOAS

Dependendo da natureza da organizacéo, os ind&sador
internos podem incluir:

Exemplos

Resultados relativos a satisfacao:

a. Niveis de absentismo ou doenca;

b. Racios de rotacdo de pessoal;

c. Numero de reclamagdes, greves, etc.

Resultados relativos ao desempenho:

a. Medidas de produtividade;

b. Resultados de avaliagéo e/ou louvores;

c. Relacéo entre o desempenho individual e a cqddid
dos servigos ou

produtos;

d. Resultados da utilizacdo de indicadores de
desempenho individual.

Resultados respeitantes ao desenvolvimento de
competéncias:

a. Ré&cios de participacdo nas actividades de f@mac
b. Percentagem de utilizacdo de orcamentos de
formacgéo;

c. Percentagem de utilizacdo de tecnologias de
informacao pelas pessoas;
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d. Evidéncias da capacidade para lidar com
cidadaos/clientes e responder

as suas necessidades;

e. Mobilidade de pessoal dentro da organizacao.
Resultados respeitantes a motivacdo e envolvimento:
a. R&cios de resposta a inquéritos de pessoal;

b. Participacdo em actividades de melhoria (etersias
de sugestdes);

c. Participacdo em eventos sociais;

d. Participacdo em grupos internos de discussao,
reunides com gestores de

topo ou reunides gerais de pessoal, etc.

e. Disponibilidade para aceitar mudancas;

f. Disponibilidade dos trabalhadores para fazer um
esforco suplementar em

circunstancias especiais.

ATRIBUA A PONTUACAO UTILIZANDO O
QUADRO DE PONTUACAO REFERENTE AOS
RESULTADOS.

CRITERIO 8: IMPACTO NA SOCIEDADE
DEFINICAO

Que resultados a organizacao atinge na satisfagio d
necessidades e expectativas

da comunidade local, nacional ou internacional
(conforme apropriado). Este critério

inclui a percepcdo em relacdo a questdes como a
qualidade de vida, a preservacao
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do meio ambiente e dos recursos globais, e as asdid
internas destinadas a avaliar

a eficécia da organizacgéo face a comunidade erseque
insere. Inclui também as

relacbes com as autoridades administrativas
competentes ou reguladoras da sua

area de actividade.

PRINCIPAIS IMPLICACOES

O impacto das organizac¢des publicas na comunidade e
que se inserem deriva, em

grande medida, da natureza da sua missdo ou mandato
legal para prosseguir

determinadas actividades. Os resultados relatiessees
accoes principais devem

ser apresentados no ambito dos critérios 6 e 9,
respectivamente, resultados

orientados para os cidadaos/clientes e resultaslos d
desempenho-chave.

Este critério mede o impacto na sociedade da axuac
do organismo fora do ambito

da sua actividade principal ou competéncias espasif
atribuidas por lei. Para o

efeito devem ser definidos indicadores quantitativo
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A AVALIACAO DEVE EVIDENCIAR OS
RESULTADOS DA ORGANIZACAO JUNTO DA
COMUNIDADE RELATIVOS A:
(SUBCRITERIOS)

8.1 DESEMPENHO SOCIAL DA ORGANIZACAO

Dependendo do tipo de organizacéo e a sua missao, o
indicadores podem

incluir:

Exemplos:

a. Impacto econdémico e social junto da comunidade
local, nacional e

internacional.

b. Qualidade e frequéncia das relacBes com pasceiro
sociais e locais;

¢. Comportamento ético da organizacao;

d. Envolvimento da comunidade, onde a organizacao
esta inserida, através

do apoio (financeiro e outros) a actividades loeais
sociais;

e. Apoio aos desfavorecidos (ex. proporcionar @sag
profissionais,

oferecer empregos);

f. Apoio a projectos dos paises em desenvolvimento;
g. Percepcao do Grau de cobertura dos meios de
comunicacao social;

h. Desenvolver mecanismos de apoio para a intégrac
social dos cidadédos

e dos colaboradores.
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CRITERIO 9: RESULTADOS DE DESEMPENHO
CHAVE DEFINICAO

Que resultados a organizacao atinge em relacédo ao
desempenho planeado, quanto

a sua missao ou actividade principal, quanto a
objectivos especificos e quanto a

satisfacdo das necessidades e expectativas de todos
agueles que tém interesse

(financeiro ou outro) na organizacao.

PRINCIPIAS IMPLICACOES:

Este critério relaciona-se com tudo o que a org&aia
tenha determinado como

essencial, todos os resultados mensuraveis para o
sucesso, a curto e longo prazo,

da organizacao. Os resultados de desempenhos-chave
sdo medidas da eficacia e da

eficiéncia da organizacao na prestacéo do servico
publico, medindo também o grau

de execucdo das finalidades e objectivos espegifico
determinados politicamente.

Os indicadores de desempenho podem ser financeiros
ou nao financeiros, e muitos

relacionam-se directamente com a Politica e Egieaté
(critério 2) e com os

processos criticos da organizacao (critério 5).

Importa avaliar os resultados relacionados com as
medidas de desempenho da
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organizacao, tendo em conta o cumprimento dos
objectivos e os resultados das

actividades chave (eficacia), bem como o
funcionamento interno da organizacéo.

Além disso, interessa avaliar o desempenho da
organizacao na utilizacdo racional e

econdmica dos seus recursos financeiros (economia*)
bem como no uso eficiente

dos mesmos.

A AVALIACAO DEVE EVIDENCIAR OS
RESULTADOS ATINGIDOS PELA
ORGANIZACAO RELATIVAMENTE A:
(SUBCRITERIOS)

9.1 REALIZACAO DOS OBJECTIVOS

Dependendo da natureza da organizacdo, os ressiltado
na realizacdo dos objectivos

podem incluir:

Exemplos

Resultados externos:

a. Grau de cumprimento dos objectivos em termos de
resultados

(fornecimento dos produtos ou servicos) e de ingpact
(impacto na

sociedade);

b. Melhoria da qualidade do servi¢co ou produto;

c. Custo-eficacia (resultados conseguidos ao menor
custo possivel);

d. Eficiéncia;
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e. Resultados de inspeccdes e auditorias;

f. Resultados da participacdo em concursos e pséuaio
qualidade;

g. Resultados de acc¢destmchmarking

k. Accdes de prevencao de riscos de saude e asgdent

ATRIBUA A PONTUACAO UTILIZANDO O
QUADRO DE PONTUACAO REFERENTE AOS
RESULTADOS

9.2 DESEMPENHO FINANCEIRO

Consoante a natureza da organizacao, os indicadores
para medir o desempenho

financeiro da organizacdo podem incluir:

Exemplos:

Medidas de economia de recursos (poupanca de
capital):

a. Grau de execucgédo orgcamental,

b. Grau de realizacdo dos objectivos financeiros;

c. Evidéncias da capacidade da organizacao para
satisfazer e conciliar os

interesses financeiros de todas as partes inteiassa

d. Medidas relacionadas com o uso eficaz dos fuddos
tesouraria (para

evitar exceder algum limite de crédito ou sub-esglo
0S recursos);

e. Grau de execucdo das actividades geradoras de
receita;

f. Frequéncia e resultados de auditorias finans&ra
inspeccodes (internas
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e externas);
g. Medidas de gestéao financeira prudente e respehnsa

ATRIBUA A PONTUACAO UTILIZANDO O
QUADRO DE PONTUACAO REFERENTE AOS
RESULTADOS

QUADROS DE PONTUACAO:

Critérios de meios

Pontuacgéo

0 Auséncia de evidéncias ou apenas evidéncia duma
iniciativa sem

expressao.

1 Iniciativa planeadaP (plan).

2 Iniciativa planeada e implementad® {do).

3 Iniciativa planeada, implementada e avaliada —
(check).

4 Iniciativa planeada, implementada, avaliada stav
com base em

dados retirados de ac¢des de benchmarking e agustad
em

conformidade -A (act).

5 Iniciativa planeada, implementada, avaliada stav
com base em

dados retirados de ac¢des de benchmarking e
completamente ajustada

e integrada na organizacao.

Critérios de Resultados
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Pontuacgéo

0 N&o ha resultados.

1 Os resultados-chave estdo avaliados e demonstram
uma tendéncia

estavel e negativa.

2 Os resultados demonstram um progresso modesto.
3 Os resultados demonstram um progresso considerave
4 S&o alcancgados resultados excelentes e séo feitas
comparacgfes com 0s

resultados obtidos dentro da organiza¢@m¢hmarking
interno).

5 S&o alcancados resultados excelentes e séo feitas
comparacgfes com 0s

resultados obtidos dentro da organizacdo, e com o0s
resultados obtidos

por outras organizacddsgnhchmarkingnterno e
externo).

BENCHMARKING E O OUTRO LADO DA AUTO-
AVALIACAO PARTILHAR EXPERIENCIAS E
COMPARAR INDICADORES

A finalidade da realizacao de ac¢cdeddachmarking

a de encontrar melhores

formas de fazer coisas, com base nos bons ressiltado
alcancgados por outras

organizacdes. A CAF, e outras ferramentas de analis
organizacional, podem ser

usadas para apoiabenchmarking.

Basicamente, benchmarking um processo através do
qual uma organizagéo
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encontra organiza¢cdes com as quais pode comparar o
seu desempenho

organizacional. A técnica pode ser um instrumento
poderoso e eficaz para o

desenvolvimento organizacional, ao explorar prilsip
basicos como “nao inventar a

roda” e “aprender com os outros”.

A utilizacdo da CAF, através aeebsitedo Instituto
Europeu da Administracdo

Puablica (EIPA) -www.eipa.n| permite que uma
organizacao preencha o formulario

de avaliacao, disponiveh-line depois de ter realizado
a auto-avaliagdo. Os

resultados alcancados permanecerdo anonimos, mas a
organizacao receberd como

retorno, o seu posicionamento em termos de perfil
organizacional em comparacao

com a média de outras organizacdes que tém usado a
CAF no mesmo pais ou no

mesmo sector da actividade.

Os resultados da auto-avaliacdo fardo parte dadease
dados europeia da CAF, que

contém informacao relativamente as organizacdes que
tém utilizado a CAF, o

respectivo sector da actividade, dimensédo em tedmos
pessoal, bem como os

contactos das pessoas. Esta base de dados, a@avés
disponibilizacéo de

informacéo chave, pode ajudar as organizacdes do
sector publico a identificar os

parceiros ddéenchmarkingnais adequados.
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PARA ALEM DA AUTO-AVALIACAO

Importa realgar que a Estrutura Comum de Avaliagédo
foi desenvolvida com o intuito

de funcionar como um instrumento de introducao a
gestéo da qualidade, de

utilizacao relativamente simples, com vista a peras
organizacdes publicas

realizarem exercicios de auto-avaliagdo com custos
reduzidos. As organizacdes

mais desenvolvidas que queiram aplicar os prinsigeo
gestdo da qualidade total

de forma mais rigorosa e aprofundada tém a dispasic
modelos de avaliacdo mais

desenvolvidos.

A utilizacdo da CAF como estrutura analitica de
abordagem a qualidade permite a

opc¢ao entre procedimentos alternativos de avaljacao
designadamente juntar &

equipa de auto-avaliacdo elementos de verificacéo e
certificacéo externa.
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OS CONSULTORES EXTERNOS NA EQUIPA DE
AVALIACAO

Uma possivel abordagem para melhorar o rigor e a
fiabilidade do processo de

avaliacao, implica juntar a equipa de auto-avatiagé
ou mais elementos externos

de verificacao e certificacdo. Estes podem ser
consultores externos, com formacéo e

experiéncia em avaliacao organizacional e no uso de
técnicas da avaliacao; podem

ser trabalhadores de outros organismos do sector
publico; ou representantes das

partes interessadas convidados a participarem no
processo da avaliacdo, a fim de

introduzir uma perspectiva externa e um juizoawiti

ENVOLVER AS PARTES INTERESSADAS
EXTERNAS NA EQUIPA DE AVALIACAO

A organizacgéo pode escolher envolver uma ou mais
partes interessadas na equipa

de auto-avaliacdo. As partes interessadas podeamn faz
parte de todo o processo de

avaliacdo, ou apenas na parte da avaliacado retataon
com a sua area de

interesse. Dependendo da situagéo, as partes
interessadas podem incluir

autoridades de fiscalizacdo e/ou clientes/cidadaos.
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AVALIACAO EXTERNA

Esta avaliagdo ocorre com base nos resultados fiiaai
auto-avaliacdo interna, e

pode tanto confirmar a validade e rigor da auto-
avaliacdo, como ajustar os

resultados desta se 0 exame o justificar, ou ainda,
rejeitar os resultados da autoavaliagédo

para uso externo (por exemplo, alguma forma de
certificacdo da

qualidade).

CONCURSOS

As organizacdes que pretendam beneficiar de uma
aplicacdo mais intensiva dos

principios de gestéo da qualidade devem considerar
hip6tese de participar em

concursos da qualidade, nacionais ou internacipnais
cada vez mais procurados

pelas organizacdes public&iste também a
possibilidade de contactar algumas

organizacdes especializadas em gestédo da qualidade,
como akEuropean Foundation

for Quality ManagemenEFQM), ou a Academia
Speyer, para apoio a

desenvolvimento de projectos que visem uma aplicaca
mais profunda da gestéo da

gualidade e/ou a participagéo em concursos da
qualidade.
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ANEXO -2
GLOSSARIO

Analise SWOT

Andlise dos pontos fortes, dos pontos fracos, das
oportunidades (vantagens

potenciais) e das ameacas (dificuldades potenciais)
uma organizagéao.

Auditoria

Acto de apreciacao independente que visa avaliar as
actividades e resultados de

uma organizacao. As auditorias mais comuns sao:
auditoria financeira, auditoria

operacional, auditoria as TIC, auditoria de gestfm,
Existem 3 niveis de controlo

das actividades:

- Controlo interno feito pela gestéo;

- Auditoria interna feita por uma unidade indepertde
da organizacéao.

Entre outras funcdes deve controlar a eficaciaedéig
interna;

- Auditoria externa realizada por uma entidadereste
independente.

Avaliacéo

Acto de apreciar os resultados da accao, de forma a
averiguar a sua relacdo com os

objectivos fixados, 0s recursos consumidos e 0s
impactos produzidos sobre a

realidade, bem como de examinar se 0S mesmos
resultados poderiam ter sido

obtidos a um menor custo.
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Balanced Scorecard

E uma técnica para avaliar uma organizacgao, atGavés
utilizacdo de indicadores, a

partir de diferentes estratégias. Este modelo aagjue
haja coordenacédo entre os

objectivos de curto e de longo prazo, entre a
estabilidade e a mudanca, assim como

entre 0s processos internos e as relacdes conntas pa
interessadas exteriores a

organizacao.

Benchmarking

Técnica ou processo sistematico de comparacéao de
resultados e processos

organizacionais entre duas ou mais organizagoes. O
objectivo é que, através da

aprendizagem sobre melhores pratieasas sejam
aplicadas, bem como sejam

alcancados os mesmos niveis de desempenho ou
superiores. Pode desenvolver-se

dentro da mesma organizacao, entre alguns dos seus
departamentosénchmarking

interno), ou entre diferentes organizacdes a nivel
nacional ou internacional.

Benchmarking estratégico

O benchmarkingestratégico é utilizado quando as
organizacdes procuram melhorar

oseud 39
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Benchmarking de processos e resultados

O Benchmarkingle processos compara actividades e
processos. @®enchmarking

de resultados compara resultados, impactos e outros
indicadores de resultados tal

como a qualidade, eficiéncia e eficicia de custo. E
ambos os casos, 0 objectivo é

melhorar operacdes e processos criticos especificos
Existe complementaridade

entre oBenchmarkingle processos e resultados, sendo
os dois habitualmente

necessarios para se chegar a conclusdes sobraar mel
pratica.

Bottom-up

Direccéao do fluxo de informacéo ou das decisdes, no
seio de uma organizacao, dos

niveis hierarquicos mais baixos para os niveis
hierarquicos mais altos. O oposto

designa-se pdop-down.

Brainstorming

Técnica usada para maximizar a geracao de ideias, n
curto periodo de tempo,

provenientes de um grupo de pessoas, tendo
normalmente em vista identificar

causas ou solugcdes de um problema, ou desenvolver
inovacoes (produtos,

processos, métodos de trabalho). Consiste em éatimu
e reunir ideias dos

participantes da reunido, sem nenhuma preocupacao
critica, até que se esgotem

todas as possibilidades.
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Cidadao/Cliente

A expresséao cidadéao/cliente é utilizada para realca
relacionamento duplo que

existe com a Administracdo Publica: por um lado
enquanto utilizadores dos servicos

(clientes), por outro lado, todas as pessoas, ahgua
cidadaos e contribuintes, tém

interesse Nos servigcos e nos seus resultados.
Cddigo deontoldgico

Conjunto de regras de conduta e recomendacfes para
um certo grupo profissional

ou organizacdo. Pode também ser aplicado a aad&éda
especificas, como a

auditoria e o benchmarking.

Relacao custo-eficicia

E a relag&o entre os efeitos pretendidos pelostlje
da organizacao e 0s custos

—incluindo os custos sociais — para obté-los. Ver
tambémeficicia

Economia

A expressdo economia refere-se, neste contexto, a
poupancga de recursos

financeiros. Ndo tem qualquer relacao com resuitado
ou objectivos.

Eficacia

E a relag&o entre o objectivo definido e o impacto
resultado alcancado.

Eficiéncia

E a relacéo entre os produtos/servigos obtidos e os
recursos consumidos para o
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efeito. A produtividade pode ser medida de forma a
permitir a inclusdo quer dos

custos de todos os factores de produgéo (prodatieid
total dos factores) quer dos

desempenho global, através da andlise de estmtigia
longo prazo e

iniciativas gerais que tenham conduzido ao sucesso.
Envolve a comparagéo de

aspectos fundamentais, tais como competéncias
essenciais, desenvolvimento de

novos produtos e servigos, alteracdo na conjugdgsio
actividades ou melhoria da

cap 40

custos de um factor especifico (produtividade do
trabalho ou produtividade do

investimento).

Empowerment

E o processo pelo qual se atribui influéncia ougpod
acrescido as pessoas (cidadaos

ou colaboradores), designadamente através do
envolvimento no processo de

decisado, concedendo autonomia, etc

Estratégia

Um plano de accao para cumprir 0os objectivos de uma
organizacao.

Factor critico de sucesso

Actividades ou resultados chave em que o bom
desempenho é essencial para o

sucesso da organizacgao.

Follow-up
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Implementado na sequéncia de um processo de auto-
avaliacdo e de introducédo de

mudancas na organizagaddptiow-upserve para medir
0s objectivos atingidos e a

partir dai lancar novas iniciativas bem como ajusta
estratégia e o planeamento ao

novo contexto.

Gestao da mudanca

A gestdo da mudancga implica saber gerar as mudancas
necessarias numa

organizagao e dominar a dindmica da mudanca, ay sej
incentivar, preparar,

implementar e avaliar a mudanca.

Gestao das pessoas

Forma como a organizacdo consegue que cada
trabalhador desenvolva todo o seu

potencial criativo, e use as suas capacidades e
conhecimentos na prossecucao dos

objectivos do servico.

Governantes

Membros do governo (ministros e secretarios dedb¥ta
que definem as

orientagBes, mandatam e controlam as organizagbes d
administragdo publica.

Impacto

O impacto (ou efeito) que os resultados tém na
sociedade.

Indicador

Medida indicativa de algum fendmeno, isto €, nadene
o fendbmeno tal como se

apresenta mas mede-o indirectamente.
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Indicador de percepgéo

Medida subjectiva sobre um fenémeno, por exemplo, a
percepcédo do cliente sobre a

qualidade de um produto ou de um servico.
capacidade para lidar com mudancas no ambiente da
organizacao.

Inquérito

Técnica de recolha de opinides, comportamentos e
conhecimentos junto das

pessoas ou grupos especificos. Geralmente apenas se
solicita participacdo a uma

parte da populacéo.

Input (entrada)

Qualquer tipo dos recursos utilizados para a pr@oluc
de produtos ou servicos.

Lideranca

Como os dirigentes desenvolvem e prosseguem a
misséo e visdo, e desenvolvem o0s

valores necessarios para sustentar, a longo praeo,
cultura de exceléncia do

servico publico, e os implementam na organizacao
através de accles e

comportamentos adequados, e estdo pessoalmente
envolvidos em garantir que o

sistema de gestao é desenvolvido e implementado.
Longo prazo

Refere-se geralmente a periodos de cinco a dezanos
mais.

Mapa de processo

Representacao gréfica da sequéncia de procedimentos
gue ocorrem num processo.
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Médio prazo

Refere-se geralmente a periodos de dois a cinc ano
Melhores préticas

Utilizacdo de métodos ou iniciativas que conduzem a
organizacao a um

desempenho excepcional. Trata-se de um conceito
relativo uma vez que pode

significar a adopc¢éo de préticas de gestdo inoeadmr
interessantes, as quais

foram identificadas através thenchmarkingPor vezes,
é preferivel utilizar a

expressao “boa pratica” quando néo é possivel asseg
que néo existe uma

melhor.

Melhoria continua

Técnica de mudanca organizacional, que envolveaoda
organizacao (colaboradores

e dirigentes) no esforco de melhoria dos procedsos
trabalho tendo em vista a

qualidade dos servigos, a economia de recursos e de
tempo.

Meta

Grau de resultados que se pretende alcancar emsterm
de qualidade, eficiéncia,

impacto etc. Pode ser desdobrada em objectivos pelo
nivel politico ou pela

organizacaoObjectivos de curto prazo

Objectivos que podem ser realizados a curto prazo,
geralmente, em menos de um

ano.
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Objectivo operacional

A formulacdo mais concreta de um objectivo ao nieel
unidade. Um objectivo

operacional pode ser imediatamente transformado num
conjunto de actividades.

Organizacéo de servigo publico

E qualquer instituicdo, organizag&o de servigo ou
sistema, sob direcc¢ao politica e

controlada por um governo eleito (nacional, rediona
local). Inclui as organizacdes

gue lidam com o desenvolvimento de politicas e
aplicacao da lei, isto é, matérias que

ndo poderiam ser consideradas estritamente como
servigos.

Output (saida)

E o resultado imediato da produc&o, que pode inclui
bens ou servicos. No entanto,

h& que ter em conta a distingdo entre saidas i@tkas
e finais. No primeiro caso

0s produtos ou servi¢os sao fornecidos por um
departamento a outro departamento,

da mesma organizacéo; no segundo caso, a saida tem
como destinatario uma

entidade externa a organizacao.

Parceria

Designa a colaboracdo com outra parte, numa base
comercial ou ndo comercial,

visando um objectivo comum.

Partes interessadas

Designa todos aqueles que tém um interesse, fimance
ou ndo, nas actividades da
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organizacao, por exemplo os cidadédos/clientes, os
trabalhadores, o publico em

geral, as agéncias de inspeccaanesia os
fornecedores, etc. Os dirigentes

politicos, tais como o Governo, representado por
dirigentes eleitos (ou nomeados), e

0s gabinetes ministeriais, sdo também partes
interessadas. Nem todas as partes

interessadas estdo em situagéo de igualdade.
Politica

E a combinag&o entre um objectivo e os meios para a
sua prossecucao.

Processo

Conjunto de procedimentos que transformam as
entradas em resultados ou

impactos, e deste modo acrescentam valor. A naurez
dos processos Nos servicos

publicos pode variar entre as actividades relataram
abstractas, tais como as que

apoiam o desenvolvimento das politicas ou a regalac
das actividades econdmicas,

até actividades muito concretas de prestacao gigser
Qualidade

A qualidade é o conjunto de propriedades e
caracteristicas, de um bem ou servico,

gue Ihe confere capacidade para satisfazer neadssid
explicitas ou implicitas dos

clientes. Pode ser medida directamente, em fungdo d
um determinado padréo, ou indirectamente pela
apreciacao ou impacto do cliente/cidadéo. A Gestéo
pela
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Qualidade Total (TQM) focaliza-se nos procedimergtos
processos que sao

considerados essenciais para a promocéo da qualidad
Reengenharia de processos

Mudanca ou melhoria que envolve um repensar radical
da forma como a

organizacao gere o0 seu negocio (processos, canais d
comunicacao, interacgcdo com

as partes interessadasarketing outros), incluindo a
pertinéncia ou ndo de

algumas das suas actividades.

Rede

Sistema informal de ligag&do das pessoas ou
organizacdes sem linha normativa de

comando. Os membros da rede muitas vezes partilham
valores e interesses.

Resultados para o cidadao/cliente

O que a organizacéo alcanca para os seus clientes,
designadamente em relacao as

suas necessidades, exigéncias e expectativas. A
satisfacdo do cidad&o/cliente ou a

boa vontadgara pagar o servico comprovam-no
Top-down

Direccéo do fluxo de informacédo ou das decisdes,
dentro de uma organizacgéao, dos

niveis hierarquicos mais altos para os niveis
hierarquicos mais baixos. O oposto

designa-se pdrottom-up.

TQM (Total Quality Management)

O Sistema de Gestdo para a Qualidade Total designa
uma filosofia de gestéo,
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focalizada no cliente, que procura continuamente
melhorar os processos através da

utilizacdo de ferramentas de gestdo e do envoltonen
dos colaboradores em

trabalho de equipa. Existem diversos modelos de TQM
sendo os mais utilizados os

seguintes: EFQM, Speyer, Malcom Baldridge e ISO
9000.

Valor

Este conceito refere-se aos valores monetaridseice
estar, culturais e morais. Os

valores morais tendem a ser universais, enquatos|u
valores culturais podem

mudar entre as organizacdes e os paises. Os valores
culturais de uma organizacao

devem estar relacionados com a respectiva misséo.
Podem ser diferentes entre

organizacdes sem fins lucrativos e organizacdes
privadas.

Visao

E o ideal (provavelmente) exequivel do que uma
organizacao pretende fazer e

alcancar. Trata-se da projeccao da imagem da
organizacdo, numa perspectiva de

médio e longo prazo, que representa os resultados
alcancados (“fotografia do

futuro”).

pode ser medida directamente, em funcao de um
determinado padréo, ou

Missao - A razdo de ser de uma organizacao.
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ANEXO -3

Céamara Municipal de Setubal
Servico Educativo dos Museus
Ms Isabel Victor
museutrabalho@iol.pt

P:\04\0420600\mailing\let_2004_CAF2002.doc\ P04
Maastricht, 31 March 2004

Dear Ms Victor,

Thank you very much for filling out the Common
Assessment Framework (CAF 2002).

EIPA has now gathered the results of 217 public
bodies/organisations from 13 different countries
(Belgium, Italy, Austria, Germany, Portugal, Firdathe
UK, France, Norway, Estonia, Slovenia, Slovakia and
Czech Republic) that have used the CAF over the las
three years and have sent their results to EIPAst b
these applications relate still to the former \asdf the
CAF (CAF 2000).



CADERNOS DE SOCIOMUSEOLOGIA N° 23 - 2005 374

The public bodies concerned deal with the following
sectors of activity:

e Criminal Justice and Law (3)

e Customs, Taxes and Finances (11)
e Education and Research (19)

e General policy & oversight/ co-ordination (15)
e Local Government (57)

* Health Sector (5)

* Police and Security (9)

e Public Works and Utilities (7)

* Regional Government (1)

* Social Services & Security (31)

e Transport and Infrastructure (3)

e Others (56)

For now, we have attached the average scores e
different criteria (table & graph) so that you caimpare
your scores with those of the other organisatiois.
would like to emphasise that this is no formal rags
benchmarking, but just a “light” comparison between
public bodies.
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Overall average | Overall average
L o Your
180 organisations| 36 organisations individual
CAF 2000 CAF 2002
result
ENABLERS
1: Leadership 3,3 2,8 1,3
2: Policy and Strategy 3,1 2,8 2,3
3: Human Resource 31 2.6 2.3
Management
4: External Partnerships and 3.2 2.9 i
Resources
5: Process and Change 31 2.7 2.0
Management
RESULTS
6: Customer/Citizen-Oriented 2.8 2.4 2.0
Results
7: People (Employees) 2.6 2.1 25
Results
8: Impact on Society 2,7 2,3 3,0
9: Key Performance Results 2,9 2,7 2,3

I would like to point out that, when applying th&\lg

the scores that you achieve are less important then
learning process and the drawing of conclusiongdoir
organisation. | would therefore recommend that you
again apply the CAF in one or two years’ time idesrto
compare results and get an idea of the progresydia
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have made by taking action after the first CAF
application. Do not be surprised, however, if tbgults

of the second CAF application are not significabiyter

or are even worse than those of the first ones-rti@ans
that you have learned how to use the instrumenttzetd
you have a better understanding of organisatioalfd s
assessment and analysis. You have become mourailcriti
and are more aware of which areas in your orgaosat
require improvement.

If you are interested in other organisations inrygector

of activity that have applied the CAF you can cdinthe
database available on these same internet pages:
http://www.eipa.nl/CAF/CAFmenu.htm

We would again like to thank you very much for
completing the CAF.

Yours sincerely,

EUROPEAN INSTITUTE OF
PUBLIC ADMINISTRATION

Ann Stoffels
Programme Organiser

On behalf of Seén Fitzpatrick
Expert/ Project Leader





