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PARTE VI — FERRAMENTAS E PRATICAS DA QUALIDADE
\ APLICACAO EM MUSEUS
CAPITULO 1

1.A CAF - O CONSTRUTO E A FERRAMENTA DE AUTO -
AVALIACAO

As ferramentas da Gestdo da Qualidade, nomeadam@&na&, a que
tivemos acesso, revelou-nos potencialidades deagplo aos museus,
caso consigamos, através da experimentacdo e defleontinuada,
entrosar oconstruto ( conceito) proposto pela gestdo da qualidade
com o da museologia social.

Citando Odete Pereira (2003), p.9Rltima perspectiva constitutiva,
um construto s6 sera cientificamente Gtil se tivealor explicativo,

no contexto de uma rede de relagfes, que dé supniena teoria,

derivando um modelo teérico do conjunto de constsicom as suas
conexdes formais. Referira ainda Togerson (1958)equm modelo
s6 se transforma em teoria = a partir do momento eoe 0s seus
construtos se interligam com o mundo empirico atawde regras de
correspondéncia’ também designadas por definicdperacionais,

sendo estas que vao permitir a testagem do refemdalelo.”

A verséo piloto da CAF ( Commom Assessment Framleyydoi
apresentada em Maio de 2000, durante a 12 coniemdamcjualidade
das administra¢des publicas da Unido Europeiaaeugeltigar em
Lisboa. A ultima versao desta estrutura comum adiagao foi
apresentada na 22 conferéncia da qualidade dasiattegbes
publicas da Unido Europeia que decorreu em Copenlfagamarca,
em Outubro de 2002.
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A CAF consiste numa ferramenta que foi construidiea @judar as
administracbes publicas da Unido Europeia a utilamtécnicas de
gestédo da qualidade de modo a melhorarem o regpe&gsempenho.
Trata-se de uma ferramenta simples de facil ugifimague permite a
auto avaliacdo das organizacbes publicas ( a vgrsgaguesa foi
traduzida e publicada pela Direc¢cao Geral da Adstrimgdo Publica ).

A CAF é uma simplificagdo da EFQM ( European Fatiwh for
Quality Management ), utilizada como modelo da aualiacdo da
qualidade total das organizagdes. A qualidade, tetaltermos ideais,
visa a exceléncia.

O conceito da qualidade de acordo com a definidaptada pela 1ISO
(Organizacéo Internacional da Normalizacdo ), éoajunto das

propriedades e caracteristicas de uma entidadex qaenam apta a
satisfazer necessidades, implicitas e explicitaterle-se entidade
como produto, bem ou servigo, reportando-se assailz@les aos
clientes internos e externos.

A CAF tem a vantagem de ser um instrumento fidveleesétil,
compativel com sistemas europeus, que as orgéeizgpdem usar
livremente, sem custos relativos a direitos, poreseontrar no
dominio publico.

A Optica da CAF toda a qualidade € mensuravel e pechumentada,

através da reflexdo critica e envolvimento de toamgessoas da
organizacao. Valoriza o aprendizado do erro. Faeosemudanca e a
inovacdo. Promove a gestdo criativa dos conflitBermite a

monitorizagdo permanente do sistema e 0 controte pdocessos e
resultados.
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A estrutura CAF esté organizada em nove critéae<inco primeiros
relativos a meios e 0s quatro restantes a ressttado

CRITERIOS DE MEIOS

e Lideranca;

» Gestdo das pessoas;

* Planeamento e estratégia;

» Parcerias e recursos;

» Gestéo dos processos e da mudancga;

CRITERIOS DE RESULTADOS

* Resultados relativos as pessoas;

* Resultados orientados para os cidadaos/clientes;
* Impacto na sociedade;

* Resultados de desempenho-chave.

Os nove critérios identificam os principais aspeale uma andlise
organizacional e ainda se desdobram em vinte sibtergérios que
contribuem para uma analise mais fina, proporcidoauma auto
observacdo minuciosa da organizacao.

Com base nesta ferramenta e apoiada nas preanoeacioes que ela
fornece, enquanto metodologia de auto avaliacdad®gle recolha e
registo de informacdo, as pessoas da organizacioessoas da
organizacdo sdo envolvidas numa dindmica critica algo

conhecimento descrito num documento sintese que skr base a
auditoria externa. Do referido documento constaraaterizagdo da
entidade, a apresentacdo da equipa, a missdo @aizagho, a
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descricdo dos procedimentos e processos-chavdéhagfamas dos

varios processos identificados pelas pessoas danieegdo, a

resposta a todos os critérios e sub-critérios bemocum dossier de
evidéncias (provas documentais ou outras, devid@nmdenadas e
de facil consulta pela equipa e pelos auditores), quadro de

classificagcdo para todos os critérios observadosarescala numérica
de zero a cinco com base nos niveis de planeaniemiementacéo e
verificagdo das varias iniciativas e do progresss kesultados. No
final, toda a informacéao contida no documento eafrimquantitativa

de auto avaliagdo, constituem um auto retrato dmnizacdo, na
perspectiva das pessoas, que é confrontada coos autlitores

externos, de acordo com listas de verificacao/ootdicdo. Desta
observacao e afericdo resulta uma média que canfirmalidade e
rigor da auto avaliacdo efectuada pelas pessoasqdga e um

conjunto de relatérios decorrentes da progresaduaihoria efectiva
e esperada (expectativas) assim como recomendggiasa sua
continuacdo, através de accdes correctivas a linepiar pela

organizacao ou servico.
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ETAPAS / SESSOES DE TRABALHO:

» Apresentacgdo (reunido da equipa com o consultprgmio)

» Discussdo sobre os objectivos do prémio e as ngdtdsado
servigo concorrente

= Entrega as pessoas envolvidas na avaliagdo do éotom
CAF para uma primeira leitura em conjunto e leviauatato
de questbes mais imediatas

» Estabelecimento de metas e calendério de trabalho

= Apds primeiro contacto com o documento seguem-s@sva
sessOes de trabalho, com o consultor, para demezudid da
linguagem da CAF e afinamento de conceitos.

= Distribuigdo de tarefas pelas pessoas da equipaatdo com
a metodologia entretanto acordada

= Resposta aos nove critérios e sub-critérios propopela
CAF; participacao de todas as pessoas da equipa

» Definicdo pelas pessoas da equipa da missao daizagao
(servico)

= Descrigdo exaustiva de todos os procedimentosrg@gem
avaliacdo, identificacdo dos processos-chave, elaho de
fluxogramas, etc.

» Recolha e classificacdo da documentacdo que superta
evidéncias requiridas

» Elaboracdo de um relatério final coerente que mdpoao
guido de autoavaliacdo proposto pela CAF e reft@ato
guanto possivel, o servigo, a sua missao e visdo

= Formalizacdo da candidatura

» Avaliacdo externa realizada por uma equipa extaiaa
avaliadores (participam nesta sessdo todas as gsesso
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envolvidas na candidatura, incluindo coordenadores,
dirigentes e decisores politcos e/ou representdatagela)

= ApoOs as sessdes intensivas de avaliagdo (no caspeETo
foram trés dias, das 9 as 18 horas), a equipa dseaqa a
entidade promotora do prémio um relatério que pante
acordo com os indices verificados e evidénciashi&zs, os
resultados obtidos.

» Em sessdo publica, convocada pela entidade proanakor
prémio, sdo apresentadas todas as organizacfes/igose
concorrentes, revelada a classificacdo final e egofs
certificados aos candidatos distinguitfos

» Publicitacdo facultativa dos resultados da avatiagéavés da
EIPA®, para acgdes futuras Henchmarking

No nosso caso, esta fase de prospeccdo a par@@A8a demorou
cerca de quatro meses e foi assessorada por osuly da
gualidade (pago pela entidade promotora do prémiAMDS) que
apoiou as pessoas da equipa na descodificacderdusst proprios do

* Como antes referimogstes prémios tém essencialmente uma funcéo
pedagégica de estimulo a melhoria continua e a sdnkzacdo para os
objectivos e ferramentas da qualidadeUm servico ou organizacdo que
gueira enveredar por um sistema de gestdo da gdaligra ébviamente que
prosseguir com outras etapas de autoavaliagdoneapente monitorizagéo
de processos que ultrapassam largamente os obgdiv/um concurso desta
natureza.

49 Documento em anexo que testemunha a inscricdoetei;&s Educativos
dos Museus Municipais de Setlbal BEPA-Europen Institut of Public

Administration
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documento e na adequacdo da ferramenta ao objec&stddo, ou
seja, 0s Servigos Educativos dos Museus MunicgmiSetubal

Como se imagina, a instauracdo de um processo dkdape e
melhoria continua de uma organizagdo ou servi¢ale penvolver
meios financeiros significativos. As consultori@sauditorias séo
onerosas para além de que, a propria organizacéervigo, tem que
se apetrechar com meios adequados de observacgisio res
tratamento da informacdo que implica investimenie gem ultima
andlise, reverte para a organiza¢do. Contudo, egasaconhecidas e
preocupantes dificuldades, de natureza financeira,se colocam as
instituicbes museoldgicas nacionais, pensamos gtee réio devera
ser, a partida, um impedimento pois trata-se de glge podera nédo
ser urgente ( porque ndo consta ainda das predirgagediatas dos
museus e servicos museoldgicos portugueses ) masvérdade, uma
prioridade. A questdo que aqui deve ser colocadade saber quais
sao os reais custos da ndo qualidade e como podrrecar 0s meios
para a superar , estabelecendo etapas e comprentusso toda a
organizacao, com a populacao, as tutelas e osimarqeivilegiados,
num processo desejavel de mudanga que tem poalsgsendizagem
sobre 0 outro e ndés proprios, aceitando que n&wsca Unica
organizacdo que sofre constrangimentos e que pcadepmender
interagindo com 0s que nos estdo proximos (outrassems
portugueses e estrangeiros), ou com outras orgdigee entidades
radicalmente diferentes nmissdo. Se tivermos uma linguagem
comum (que a gestdo da qualidade nos proporciona) feme
determinacdo de comunicar/mudar conseguiremos ligiauimn maior

7

dos constrangimentos que € o0 medo, mascarado piiladea

“‘orgulhosamente  s0s”, que acalenta o0 sentimento dos
incompreendidos em todas as épocas e de todasdig@®s sociais.
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Citando de novo Ramos Pires, em "Qualidadesrsiss de gestdo da
gualidade”, 2° edicao, Abril 200Q.,.) a qualidade j4 ndo se discute,
porque sem ela a organizagdo ndo sobrevive (daitesinente as
percepcbes de que ja ndo é relevante); a qualidadejuestionavel
(dai, eventualmente as decisdes de que ndo inteness custos da
sua obtencéo). (...). Nao se trata mais de conwveswmio, filosofia de
gestdo, mas de accdo. As organizacdes precisamtaauzir, ndo
uma técnica milagrosa, mas sim mais de técnicasétodus, de
acordo com a complexidade dos problemas e o niwel d
competitividade dos mercados. Contudo, deve sebrbn que as
pessoas e as organizacbes necessitam de tempo gmmesmder,
embora as condi¢cbes de aprendizagem permitam dqaesedaca de
forma mais acelerada.

A este propdsito também se refere-se Paulo Alveshisido, na
extensa entrevista por nés gravada, no Museu dbalfro Michel
Giacometti, a treze de Fevereiro de 2004 (que s@aantendo por
base a sua experiéncia pessoal, enquanto profdsstiteratura e
linguistica e consultor na candidatura ao prémiguidade/AMDS,
apresentada, em 2003, pelos Servicos Educativos Mioseus
Municipais de Setubal, quando, a dada altura, feger@o processo
gue designa demeta-cognicdo”e a interac¢do na aprendizagem que
0 processo da auto avaliacdo e da qualidade, segumibdelo CAF,
proporciona. Realmente, no nosso caso concretui¢BsrEducativos
dos Museus Municipais de Setubal), pudemos evidenearios
episodios que resultaram em aprendizagens, reddahsente
vélidas, no desempenho das pessoas, sobretudo \eb dé
comunicacdo e do respeito mutuo que resulta deciémtsa daquilo
gque sdo o0s saberes de cada um e a sua importdaca op
desempenho- chave da organizacao e a prossecuséa gdassao.
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De acordo com o documento publicado e difundida p&ireccao
Geral da Administragdo Publica, publicado em Feverde 2003, o
modelo CAF é uma ferramenta que oferece a orgdinzeg
oportunidade para aprender conhecer-se através sdgsintes

dimensdes e abordagens a organizacgao:

- A avaliacdo baseada em evidéncias;

- A tomada de uma posicdo por parte da direccdo e um
consenso sobre o que tem que ser feito para melhara
organizacao;

- A avaliacdo através de um conjunto de critériosées
pelos paises europeus;

- A medicao do progresso de uma organizacao atrawéauto
avaliacdes periddicas;

- Aligacao entre objectivos e estratégias;

- Afocalizacdo das actividades de melhoria onde s&0s
necessarias;

- A promocao e partilha de boas praticas entre difetes
departamentos de uma organizacdo e com outras
organizacoes;

- A motivacdo das pessoas da organizacao através do
envolvimento destas no processo de melhoria;

- Alidentificacdo dos progressos e do nivel de makor
alcancados;

- Alintegracdo de um conjunto de iniciativas de gestia
gualidade nos procedimentos de trabalho.
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2.0S PREMIOS DA QUALIDADE

O European Quality Award( EQA), instituido pelaEuropean
Foundation for Quality ManagemefEFQM), foi criado em 1991
com o apoio da Comissdo Europeia. A criacdo destenip, de
acordo com 0s seus promotores, teve como objeptivmover as
empresas europeias ho mercado mundial ( Bohot®s, X6ferido por
Pereira,Odete,2003)

Também a nivel nacional sdo promovidos prémios catjectivo de
criar incentivos a qualidade. E disso exemplo onivéa Qualidade
do Distrito de Setubal que leva a cabo, no ano ersoc(2004), a
quinta edicdo. Este prémio foi instituido pela AMP$sociacdo dos
Municipios do Distrito de Setubal), na sequénciamiSério
Internacional sobre Modernizacdo Administrativa eesi@o
Autarquica, com o objectivo derfdo apenas divulgar os projectos
inovadores e de qualidade desenvolvidos pelas asdi autarquicas
( entenda-se Camaras municipais, Juntas de Freguesbervicos
Municipalizados), dando énfase ao envolvimentolei¢os, técnicos e
funcionarios, mas também alimentar um certo espaitativo nestas
estruturas, para que desenvolvessem cada vez rsgastipo de
projectos, com base na inovacao, originalidadeorig eficacia, de
modo a poder servir melhor o municipe / cliehtén nota de
abertura, programa de apresentacdo de projectosptxes 2003,
edicdo AMDS).

Os prémios nacionais e internacionais partem donmesincipio de
auto-avaliacdo e monitorizacdo do sistema da caddidfornecendo
referenciais que permitem as organizacdes avakac@nponentes de
maior ou menor fragilidade, a sua evolucdo ou es&ggo, as
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lacunas e o que necessita de ser impulsionaddPereira, Odete,
2003)

A analise comparativa dos prémios mais conhecidoseadamente:
Deming prize, Malcolm Baldrige National Quality Andee European
Quality Award (Bohoris, 1995 e Puagt al, 1998, referidos por
Pereira, O., 2003), concluiram que as dimensdesneais énfase nos
prémios avaliados sé@o: Gestdo e Satisfacdo deedieresultados e
gestao de recursos humanos.

“De acordo com os autores referidos, este conjuatdatios reflecte
0 acento ténico que a GQT ( Gestdo da QualidadalTem feito

incidir sobre aorientagdo para os clientegem como a saliéncia
dada aos resultados, fazendo sobressair a progitéacia e sucesso
dos sistemas da qualidade, enquanto o destaque @asiodecursos
humanos e, fundamentalmente, ao desempenho eacatisilas

pessoas remete para a crescente consciencializaigdaonceitos

como o de clientes internos e quebra de Dbarreiras
interdepartamentais(’'Pereira, 2003)

2.1.PROCESSO DE CANDIDADTURA A PREMIO DA
QUALIDADE

2.1.1.APRESENTACAO DE CASO

O processo de candidatura a prémio da qualidadsypée, numa
fase inicial, a auto-avaliacdo , conjunto de op@agomplexas que
implicam, num espaco de tempo determinado, a jEtigo de todas
as pessoas da organizacdo candidata. A apresemtagéandidatura
realiza-se formalmente com a entrega de um dosgjanizado, pelas
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pessoas da equipa da organizacdo candidata. Dadoetiossier faz
parte toda documentacao recolhida ou produzidagrgknizacao no
periodo a avaliar, sistematizada de acordo comérig#t pré —
estabelecidos por numa grelha de referéncia, deag@&F, versao
simplificada e adaptada da EFQM, é exemplo. O dpgsconstituido
com a assessoria e supervisdo permanente de coeswtalificados.
O resultado da auto-avaliagcdo é submetido a umejddgrno que, a
partir da observacdan loco , faz a revisdo das classificacbes
resultantes da auto-avaliacdo, a partir da confidmalas evidéncias e
do nivel de consciéncia e envolvimento das pesdaasrganizacao
relativamente a missao, valores e visdo, assim @mpnhecimento
por estes evidenciado relativamente a forma comurganizacdo
desenvolve os processos-chave e assegura/revéoesiipnentos.

2.1.2. A METODOLOGIA/ETAPAS E PROCEDIMENTOS

Tendo como exemplo o caso concreto da candidatsaServicos
Educativos dos Museus Municipais de Setubal, podesfiomar que
0 processo de candidatura se inicia por uma méo/ade topo
relativamente a adopc¢éo da gestdo da qualidadeganizacao visada
que depois é transmitida como directiva as pesdaagrganizagao.
Desencadeado 0 processo, relne-se toda a equipayscassessores
com o objectivo, numa fase inicial, de tomar comt@om a grelha de
auto-avaliacdo (no caso a CAF), descodificar oscatos e
linguagem especifica do documento. Esta fase oclyzs a trés
sessdes de trabalho conjunto. Apos a familiarizagd@otodas as
pessoas da organizacdo (empresa, Servico ou sector) o
instrumento orientador da auto-avaliacdo ; conlmascitbdos os
critérios e sub-critérios a que, em principio, toavaliagdo tera que
responder, inicia-se um processo de reflexdo sabrepraticas e
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fundamentos que constituem a razdo de ser da peagdio ( Misséo,
Visdo, Valores). Passa-se para a identificacaopdosessos-chave e
descrigdo de todos os procedimentos que constitugootidiano da
empresa ou servico. Definem-se o0s conceitos del@ida cliente e
parceiros concretizando a cada passo com base atidade da
organizacdo em causa. ldentificam-se os recursiigeetivam-se as
nocbes de lideranca, desempenho, resultados, iafdion
conhecimento, entre outras, tendo sempre comcérefier a realidade
a ser avaliada. A observacdo retrospectiva é dgelet através de
evidéncias classificadas e tornadas acessiveisy comprovativo do
que se descreve, relativamente a cada critériosadal As pessoas
da equipa encontram-se, individualmente, ou em grugs de
trabalho, regularmente (durante trés a quatro mesesde acordo
com o que se verificou caso que testemunhamos)yg@aedigir 0s
documentos que constam do dossier , reunir evidéas, elaborar
fluxogramas, mapas estatisticos e tudo o mais quesponda as
guestBes formuladas (no caso pela CAF) e gque rettadielmente a
especificidade da organizacado, os saberes que asgoas detém, as
estratégias, o planeamento, a politicas, a lideraaga consciéncia
ambiental, o envolvimento na prossecucdo da missaa,partilha
dos valores, 0 compromisso com a Vviséo.

A escrita é a base “disciplinadora” de todo este jcesso de
candidatura. Este facto obriga a participacdo de todas avpsssao
desenvolvimento de estratégias de interajuda ggeapo minimizar
dificuldades de expresséo escrita e valorizar acgacédo individual
através do didlogo e reparticdo de tarefas consessdcom as
competéncias de cada um. A lideranca positiva eeahgila desta
missdo € fundamental para o seu éxito. Ndo bastgachao fim e
entregar um dossier € absolutamente necessarimadmgos foi dado
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a perceber, que cada pessoa se reveja no proahao efi consiga
identificar o seu contributo como indispensavel.v@or da auto
avaliagdo esta naquilo que cada um conseguiu enteododo que é
a organizacao, dos recursos e saberes de que @disp@seu proprio
lugar nessa totalidadeA quantificacdo a que conduz a auto-
avaliacdo , revela um indice de realizacdo relatimaente ao
coeficiente de 100% que significa a exceléncia. Awés da auto-
avaliacdo a organizacdo reflecte sobre o estddio enue se
encontra numa perspectiva pedagodgica de melhoria mtnua e

participacdo. O valor encontrado € apenas indicativ (

diagndstico) dos pontos fortes e fracos, no momenda avaliacdo.

3.A MELHORIA CONTINUA COMO CONCEITO
CENTRAL DA QUALIDADE

“A melhoria continua, concebida como um processo firétm de

mudanca, € um dos conceitos centrais da qualidagdeee-se a um
tipo de mudanca orientada para o0 aumento da efecémiou da
eficiéncia organizacional de modo a cumprir comsaas politicas e
objectivos no que toca, por exemplo, a obtencéo naghores
resultados e a satisfagédo de clientes internostereas. A melhoria
continua incide sobre todos os componentes da @ggdio desde a
sua arquitectura, aos recursos humanos, aos prosesss

comunicacgdes internas, enquadrando todos os nigei®das as
funcdes’ (Pereira, O., 2003).
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4.A FOCALIZACAO NOS PROCESSOS E NAO NAS
FUNCOES

Na estratégia que acabamos de descrever a avadat@docalizada
no desempenho dos processos e nao nas funcgdesh, WEIS5),
conforme refere Odete Pereira (2003)efende que a descricdo das
funcdes deve ser feita em termos do contributovidhgial para os
processos, sendo as metas (objectivos) distribitdddengo da linha
dos processos e ndo das linhas funcionais”.

“A identificac@o e descricdo dos processos-chaven&os aspectos
fulcrais para a melhoria da qualidade, segundo Den “ a
departamentalizacéo , enquanto visdo funcionalikts varios corpos
da organizacéo, constituia o maior obstaculo ‘methda qualidade.
Surgiu assim a defesa da necessidade de introguzjestdo por
processos, ja anteriormente sugerida como maiseefie por Porter
(1990), ao introduzir o conceito de interoperacitidade, ou seja,
fendmeno transversal na cadeia de valor, de algutonaproximado
a actual concepgédo de gestao por procesg@®reira, O., 2003).





