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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



CADERNOS DE SOCIOMUSEOLOGIA N° 23 - 2005 82

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.
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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.





