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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.
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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.
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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
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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
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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).
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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
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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]
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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
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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:
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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.
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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

de
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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.

m
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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
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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?



CADERNOS DE SOCIOMUSEOLOGIA N° 23 - 2005 258

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
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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.






