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PARTE V — OS MUSEUS E A QUALIDADE
CAPITULO 1

1.DO CONCEITO DE PUBLICOS AO DE CIDADAOS -
CLIENTES

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

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

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

coleccao

preservacao

y N

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

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

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

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

A avaliacadradicional dos museus continua focalizada nos publicos,

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

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

Estamos convencidos que sempre havera “publicas! pauseus —

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Este novo termo propde-nos uma visdo critica soboenceito de

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

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

A questdo que nos é colocada por Jean Davalloni® pertinente

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

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

politicos.

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

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

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

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

Nesta abordagem, os visitantes ou publicos, setireris serdo

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

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

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

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

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

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

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

seulement en termes de public ou en termes detakerie musée

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

melhoria da gestdo do conhecimento e da construcddgica e

intencional do sistema documental que constitui a emoéria

colectiva da organizacad?®

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

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

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

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

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

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

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

Educativos dos Museus Municipais de Setubal.

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

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

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

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

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

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

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

- Contribuir para a salvaguarda do patriménio local.

- Dar contributos para a histdria local.

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

“ A teoria Behavorista substitui o homem racionabpgmsto pela

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

s.d.).

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

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

entre o estimulo e a sua resposta existem elemdnfmgéticos,

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

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

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

. A comparacdo com asiérmas, o que ele

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

. A comparacao relativamente a desejos e
valores do consumidor;

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

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

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

movimentos de consumidores, com expressdo maisargée nos

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

vendedor.

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

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

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

Os pressupostos das teorias em que se baseia etimgrkoram

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

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

O conflito de interesses, gerado na correlacdo derfas entre
produtor e consumidor, também ¢é o dilema dos museus
tradicionais que se preocupam mais em julgar e padnizar as
atitudes dos publicos do que em *“escutar” as necessidades /
desejos das pessoas e entender a envolvente saxialltural que
gera a procura ou a falta dela. A perspectiva tradicional da
museologia recusa-se a aceitar a responsabilidadecgl dos
museus ha qualificacdo dessprocura, através de compromissos
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com o0s varios parceiros na comunidade, em processaferidos

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

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

continua.

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

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

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

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

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

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

2.A QUALIDADE, EM MUSEUS, ASSOCIADA A
PARTICIPACAO

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

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

da cidadania.

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

3.A QUALIDADE, EM MUSEUS, ASSOCIADA A
AUTOAVALIACAO

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

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

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

destingue, que no sentido comum expressa a idéfzodequalidade”,

nao nos podemos esquecer que o fazemos sempreontewto social

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

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

Partindo do principio que o social é heterogéneocosetraditorio,

torna-se necessario definir critérios e indicadogegs explicitem

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Contudo para que esse conhecimento se multiplique seu

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

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

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

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

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

“O intelectual ndo vale apenas pelo que (sabe) emote de dominio
técnico, mas igualmente pelo que (vale) em termosagente de
mudanca.”(Pedro Demo, 1996; citado por Maria Cé8antos, 1998)
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O conhecimento disponivel, identificavel, geradpgrocessos no
seio da organizacdo e a forma como ele é geridoglagdo com as
parcerias e cidaddos clientes, constitui o recypdamordial da
qualidad®. Um dos instrumentos fundamentais da gestdo e
transmissdo do conhecimento é a sistematizacdoserigho dos
processos realizada pelas pessoas que neles mtervé

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

afirmar que quando discutimos qualidade estamosatart com

problemas de pessoas

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

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

Segundo a CAF, cabe a lideranca:

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

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

VISAO, MISSAO E VALORES.

Exemplos:

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

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

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

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

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

1.2 DESENVOLVER E IMPLEMENTAR UM SISTEMA DE GESTADA
ORGANIZACAO

Exemplos:

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Exemplos:

a. Liderar através do exemplo;

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

c. Actuar de acordo com os objectivos e valorezbestcidos;

d. Partilhar a informacéo relevante com as pessoas;

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

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

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

h. Encorajar a confianga mutua e o respeito;

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

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

k. Debater o desempenho individual com as pessoas;

I. Reconhecer e premiar os esfor¢os individuaiaseedjuipas;

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

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

INTERESSADAS

Exemplos:

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Faltam instrumentos de avaliacdo que nos déemooncede tudo
aquilo que o museu é e representa na sociedadengomanea, com
enfoque no ser e na relagdo com outro, em detronelot ter
ostentatérioe do fazer para cumprir. Mas sé é possivel aval@gw,
medindo e comparando, com base em critérios beimdizs, a partir
de uma grelha comum, implicando todos os actoresittaavaliacéo,
na definicdo das metas a atingir e na obtencaoedottados. Para dar



CADERNOS DE SOCIOMUSEOLOGIA N° 23 - 2005 210

este passo 0s museus terdo, a nOsSso ver, que raugaa auto
imagem, aceitar abandonartemplo onde sempre se refugiaram e
assumirem-se, sem demérito, como uma organizacéie muitas
outras, com responsabilidade social, que buscaanhecimento que
Ilhe é devido junto dos cidad&os/clientes.

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

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



CADERNOS DE SOCIOMUSEOLOGIA N° 23 - 2005 211

entre os diversos departamentos e o0 pessoal, gaermtes modelos
de coordenacdo formam a estrutura. O director doseou (que
poderia equivaler ao director da companhia) da jffieacdo do

controle e de outras funcoes.

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

Em Portugal, nos ultimos trinta anos operaramgraades mudancgas
de natureza politica e social que se reflectiraaviiavelmente na
forma de pensar os museus € 0 seu papel na sceiddmtentemente
podemos afirmar que os museus estdo hoje mais nppéxidas

necessidades e expectativas dos cidaddos. Mas aaéneps sdo
muitas vezes ilusérias pois baseiam-se em anéigesistas e relatos
mais ou menos eloquentes, de quem dirige 0s muesaesprojecta
apaixonadamente na sua imagem ou de politicos dsidocque o

usam como bandeira.

O elogio da diferenca tem remetido os museusra®itstituicdes de
natureza artistica e cultural, para altares quanakfise tém
transformado enguetos econdmicos e sociais. Ora, ha aqui uma
grande contradicdo; ndo se entende como é que eumum local
onde se pensa 0 mundo e 0s mundos proximos e tdistae pode
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alhear das grandes questdes do mundo contemporaneo,
nomeadamente as culturas organizacionais, a coagfttice a gestdo
do conhecimento?

A especificidade cientifica e conceptual existec&vamente nos
museus, como noutros sectores igualmente especiaf e
tecnicamente exigentes da nossa sociedade, maé essamais-valia
gue nao pode servir de argumento para excluir csensuda légica
organizacional e dos modelos de avaliacao intevnathente aceites
e praticados, com comprovados resultados, em eagpesservicos de
todo o mundo. Victor Mddleton, um consultor de egspais, com larga
experiéncia em museus, hum artigo publicado petagia vez em
1990 e reproduzido na colectéanea de textos “Ladyesiel museo”,
coordenada por Kevin Moore, edicdo em castelha®@8,lafirma (...)
na conferéncia do centenario evidenciaram-se dudarag
contradicdes relacionadas com 0s museus.

(...)N&o obstante, depois de um século de pretardidocéo aos ideais de
servico publico, sabemos que nove museus de cadadle estdo ao
servico do publico em absoluto, apenas servem sselaédia que conta
com maior nivel de educacdo, e que ndo tém nenhtenesse pelos
grupos com um menor nivel socioeconémico nas coesli@ctuais. O
importante ndo é que os ideais de servico publiijarﬁﬂ errbneos apenas
que evidentemente ndo estédo a ser cumpidp® que realmente significa
“servigo publico” na década dos anos noventa € iwige aos visitantes, a
maioria dos quais sao turistas. O conceito de gergublico é , portanto,
na pratica, o conceito do servigco ao turisno) Outro erro € que 0s
museus e as galerias tém muito que ensinar e pqueoaprender das
praticas de gestdo do mundo empresarial, e querastivas de aplicar os
métodos de gestdo comercial podem ser desastr@asos museus. Na
minha qualidade de consultor com varios anos deé&pcia em museus,
tenho que dizer que nunca pude comprovar que @&xakticonfianca na
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capacidade de gestdo nos museus em @eraAs grandes empresas dos
servicos, como por exemplo os bancos, estdo emaatortom todo o tipo
de publicos com distintos graus de afluéncia. Qfereprodutos de
qualidade, uma boa relacdo qualidade-preco e urfasdfia totalmente
nova para atrair e servir os seus clientes séorosfos das empresas com
éxito, e ndo sdo os casos em que 0 mercado estadonem grande
medida, como é o caso dos museus a classe ifiép@.termo “produto”

€ ainda tabu para muitos muséug Os museus nao terdo outra opgao que
aplicar uma gestdo mais profissional para sobrewiee permanecer
“abertos ao publico” devido as condicbes mais olijggs que se véo
verificar na proxima década.) Na minha opinido, nos préximos vinte
anos ou menos, os ideais de servico publico seefinidos de novo com
objectivo de reflectir a informag&o sobre a gestdmrealidade actual.

Passar de uma atitude descritiva autocentrada (@i postura
interpretativa/critica, prépria de uma organizagéde se observa e que
sabe escutar, é o primeiro passo para a mudanguallade visa a
melhoria, envolvendo toda a organizacao, parceiratientes, num
processo de auto avaliagdo assente em evidéndiasespos e
procedimentos. Esta concepcdo induz uma nova aultur
organizacional, na medida em que, a partida, desigmder da esfera
do produtor para a esfera do cidadao/cliente, facjee, no caso
concreto da organizacdo museu, pode significar @attaracdo
profunda do conceito de lideranca e planeamentatégico.

Estas mudancas geram naturais resisténcias eareadie através de
processos lentos e nem sempre pacificos, apenasetipaveis com

total compromisso da gestdo de topo e a receptigidie todas as
pessoas da organizagdo as multiplicas aprendizagendecorrem da
auto avaliagéo e da inerente responsabilizacactoale

A este propdsito, Duarte Gomes, professor doutoeadgsicologia
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do trabalho e das organizagbes, na obra intitulaGaltura
organizacional, comunicacéo e identidade”, Coin2@@0, afirma:as

organizagdes sdo um fenomeno cultural e a cultorgemporanea é
uma cultura organizacional, entdo(...) a organizacdo €é o

“paradigma” da cultura actual e o “paradigma cultat” € o novo
paradigma das organizacoes.

Este paradigma caracteriza-se por, a partida, adoptima concepgéd}

simbdlica de organizacéo e de cultura. A culturalgo de simbdlico que
identifica a organizac&o e n&o algo de concreto glaepossui. E atravésa
interaccdo social e, portanto, da comunicacéo, gleese forma. Enquant
processo comunicativo que é interactivamente manta organizacag
pressupde uma constante actividade interpretafdea est4 dependente
sua construcdo (construgdo social) e manutengdoutlde termos, 3

D

a

organizacdo é uma cultur@..) Dizer que uma organizacdo tem uma cultiira

Ou gque uma organizacao € uma cultura correspond@raulacédo de dua
perspectivas distintas sobre a cultura organizaaloMNo primeiro caso (3
organizacdo tem uma cultura), a cultura é uma dasaveis interveniente
no funcionamento da organizacfia) Do ponto de vista da gestéo, a culty
€ um subsistema interno do sistema global quer§an@acéao, o qual, a pa
de outros subsistemas como o tecnolégico e o feiemadevera ser geridq
por forma a facilitar a evolugéo do referido sistem o dos seus objectiv
de adaptacgédo interna e exterfla) No segundo caso (a organizagdo é u
cultura ), é salientada a natureza simbolica (comativa ) da vida
organizacional, (...) A organizacdo € concebida como um sistema
conhecimentos a que recusem 0s actores organizasipara interpretaren
a realidade em que vivem e que fazem viver. TRidesum sistema que |h
permite comunicar e que faz comunicar a experiémpaasoal e o sabe
colectivo constituido (Morin, 1984). Quer ela sajascrita em termo
cognitivos  (conhecimentos comuns utilizados pelogmionos da
organizacdo) para perceber, classificar e analisauilo que os rodeia, o
simbdlicos (processos através dos quais os inddgdartiham um sentid

D

ra
)
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s
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comum da realidade), a organizagdo como culturar& construgcao e ur
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dado ou uma exterioridade. Quando se diz que arorggao € uma cultura,
a tonica recai sobre a forma como a organizacdeaeconstruindo, 0 modo
como ela se expressa e representa, COmo se apmesEmho Se organiza.
N&o se trata aqui de negar ou subestimar a impaitirdas variaveis
tradicionalmente consideradas (tecnologia, etcasmdeconsiderar 0 modg
como as mesmas sdo concebidas e vividas pelos wemarorganizacao|
Ver a organizagdo como cultura é vé-la nos seus@sp vivenciais ¢
simbadlicos.

A forma como 0S museus Se expressam e se autceepm,
evidencia, de facto, a avaliacdo que fazem de Grjms e as suas
expectativas face aos parceiros. Tal como as pesaearganizacdes
ndo sdo s6 0 que apregoam mas sdo também, o geecmpae
fundamentalmente o que de prospectivo acrescertaredibilidade
do discurso resulta da adequacédo entre a formacentelido. Nao
basta afirmar que estamos receptivos ao diadlogobertas a
comunidade se nos mantemos num patamar de sugadere/ou de

paternalismo e desprezamos os contributos de careas do saber.
2.A QUALIDADE EM MUSEUS \ EATAPAS E PRINCIPIOS

» Auto avaliacdo da organizacdo museu

» Satisfacdo dos cidadaos/clientes

» Avaliacdo do impacto na sociedade

» Avaliacdo do desempenho chave

» Comparacao de boas préaticas (Benchmarking)
* A melhoria continua e a inovagao

Estamos hoje convictos de que a avaliagdo multineogdarmanente
dos museus e dos seus servicos, reforca a ideatmiganizacional
conferindo-lhes a seguranca indispensavel paralaeignarem, de
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forma despretensiosa e eficaz, com os parceirestel. Mas, para
gue isso aconteca temos que definir inequivocamanteissdo do
museu ou dos servicos, assimilar e transmitir ofore|s da
organizacao e rever permanentemente a visao. Ag&Esplural desta
tarefa, quando nos referimos a organizacao e gdatgoalidade, nédo
€ uma questdo de retorica, corresponde antes anenessidade
efectiva, pois citando Ramos Pires, em “A qualidesistemas de
gestdo da qualidade”, Lisboa 20Q9,qualidade surgindo como a
razdo de ser da empresa, ndo é uma funcdo de algledtno da
empresa, mas sim de toda a gente. Por um lado,uporquitas
pessoas e fun¢des dentro da empresa podem afeciaalalade do
produto final, mas por outro lado, porque a forntar® o consumidor
entende aqualidade é influenciada por muitos factores. A poid
empresa pode ser vista como um conjunto de depani@s
prestando servicos uns aos outros. Entdo se é asssarvico pode
ser especificado, avaliado e controla@do) o sistema da gestdo da
gualidade ao definir homeadamente, a politica eobgectivos, as
responsabilidades, os canais de comunicacdo e agesac de
seguimento, vira a constituir a base essencial igtema de normas
de relacionamento. A institucionalizacdo de umesist de valores da
gualidade total, implica alterar, significativamentos mecanismos de
trabalho de resolucdo de problemas, privilegiando trabalho
pluridisciplinar de grupo e as relagdes interpessaa

A gestdo da qualidade responde a muitas destagdgseantes
enunciadas, através da aplicacdo de instrumentosretos de
avaliacdo, medic&o e controle de resultados.

Esta constatacdo resulta da apresentacdo de umpcasco de
aplicacdo de um desses instrumentos- a CAF, a nngeeducativo
de museus; em concreto, os Servicos Educativos Moseus
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Municipais de Setubal, no ambito da candidaturaPaémio da
Qualidade de Servigcos/ AMDS-2003

Os referidos servigos foram, ao que sabemos, pamneim Portugal
na adopg¢do, ao nivel dos museus, do referido metito de auto
avaliacdo. A sua experiéncia estd descrita no dectom da

candidatura e o resultado da avaliacdo consta deralatério

elaborado pelos auditores externos (que se an@sajervicos em
guestdo foram distinguidos pelo seu impacto na odade, no
ambito do prémio, mas o mais importante é queaidaf candidatura
sensibilizou as pessoas da organizacdo para agdiesiexctuais da
gestdo da qualidade e proporcionou importantesndizagens que
agora propdéem partilhar com servicos de outrosenst Os
processos de avaliacdo e melhoria continua saadorg como o
nome indica, nunca estdo terminados. A experiédom servigos
educativos aqui visada é disso exemplo pois, aaémarios meses
de reflexdo e de producédo de documentos, aindalltr@passaram a
fase piloto/diagnoéstico inerente ao inicio do pssce

Se, para 0s museus e outras organizagbes de matcudnral e
artistica os instrumentos da gestdo da qualidadene@ios, outros
servigos publicos e empresas em Portugal ja os esaplicam, ha
varios anos, com reflexos na melhoria dos senggos compromisso
com os parceiros/clientes, expressos em manugisodedimentos e
cartas da qualidade. Hoje é comum, utilizarmos igasvcomo,
bancos, telecomunicac¢des ou informética, entresutue dependem
da relacdo privilegiada com os cidadaos/clientegjeoesta bem
patente e de forma explicita, a resposta as seguitestdes:- Quem
somos; O que fazemos; Quais 0s nossos valores (een (
acreditamos); Qual a nossa populacdo e os nossadacis/clientes;
Qual a nossa visdo (onde queremos chegar); QuenbosSamssos
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parceiros; A quem servimos; Qual é a nossa mis@aj 0 nosso
conhecimento global; Em que é que nos especialigdqme produtos
Unicos oferecemos); O que investigamos; O que paots inovar. E
Obvio que ndo é por acaso ou por uma questao itle qast 0 fazem,
antes porém entenderam que a sua sobrevivénciadiepea clareza
de principios com que se apresentam e da espedadiei do seu
conhecimento. A titulo de exemplo, tivemos recepte acesso a
um documento de divulgacdo da conhecida empresastdistica,
andlise e estudos de opinido GfK (assimilou parée Métris
portuguesa) que sintética e inequivocamente afir@f&. Growth
from knowledge

Voltando ao caso dos museus, a luz da gestdo dalapey esse
conhecimento ndo se centra apenas nas competéraificas, no

campo da Histéria, da Arqueologia, da arte e demsareas inerentes
a vocagdo do museu e natureza das coleccdes, mdxEntano

conhecimento das pessoas da organizacdo e dosr@mroa sua

interacc¢ao.

Um documento de divulgacdo da Presidéncia do Clomsele
Ministros/ Secretariado da Modernizagcdo Administegtintitulado “
Ideias chave da qualidade”, define assim o conatgualidadeA
qualidade é identificada com a satisfacdo das redades, explicitas
ou implicitas, dos clientes; cabem neste conceitfiabilidade do
produto fornecido, o cumprimento dos prazos deegatr a defesa e
proteccdo do cliente. Na area dos servicos o coocbaseia-se
fundamentalmente, na facilitagdo da vida aos céierg inclui, além
do mais, a rapidez da sua prestacdo, o cumprimdagnormas, a
informacdo correcta e fidedigna, o atendimento peadizado, a
imediata atencdo agclamacdes.
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O referido documento acrescenta ainda:

-  Toda a qualidade é mensuravel; impde-se, assimahoed¢do de
instrumentos de medida e a sua utilizagdo perigdica

- Toda a qualidade pode ser aumentada; para atingseeobjectivo 6
essencial o empenhamento da organizagéo a todoiers;

- Qualquer programa de melhoria da qualidade sé secoetiza se for|
impulsionado pelo dirigente maximo; esta ideia icgph mudanca nas
concepcdes vigentes na maioria dos servicoadtainistracdo publica;
autoritarismo, centralizagdo, sobrevalorizagdo asegmas e
regulamentos; distanciamento dos clientes e das saaessidades;

- Todos os que trabalham numa organizacdo podem iboitmpara a
melhoria da qualidade; a melhoria da qualidade obtge em resultado
de esforgos continuos, orientados e coordenadosecérajada pela
permanente verificacdo dos progressos alcancados;

- O desenvolvimento de programas da melhoria da dadé tem uma
metodologia proépria; € imprescindivel definir umatodologia. De
outro modo correm-se sérios riscos de ndo obter resultados
desejados e de langar o descrédito sobre qualquegrama de
melhoria da qualidade dos servigos prestados;

- Todo o langamento de um programa da melhoria ddidade pode
desencadear conflitos; no caso da administracdo lipdh
tendencialmente ainda mais numerosos e de maiensidade, peld
gue os dirigentes devem estar preparados para ws#ig criativa dos
conflitos;

- Existem totais possibilidades de conseguir servigddicosmodernos;

- Os sub-sistemas de gestdo da qualidade ndo ténsse@mente que
ser complexos; a questao fundamental neste casoadequagdo, oy
seja, da sua capacidade de ajudar a resolver probke por forma
capaz e expedita; deste modo podem ser ultrapasszgiproblemas d
ndo-qualidade por forma a que cada servico possg das seus
“produtos”, uma garantia da qualidade aos seus wtis.

U
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Ainda como metas da qualidade total defin&Zero atrasos; Zero
omissdes; Zero erros ; Zero papéis inuteis; Zeommpreensoes.

Naturalmente, nem sempre todas estas metas podenatseidas,
elas representam um ideal, mas sédo estabelecithoices de
cumprimento de cada zero, cujo exame periédico nda
imediatamente uma ideia de como vai a qualidade nosso
organismo.





