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PARTE VIII - CONSIDERACOES FINAIS
1.REVISAO DO PROBLEMA

Nesta fase estamos em condicBes de afirmar queessido teve
como principal motivagdoma questéoe um desafio

A quest&o pode ser sintetizada, ou aglutinadagusrge formulacgéo:

Como € que 0S museus se pensam a si proprios emmes de
qualidade, como avaliam essa qualidade, como a peotam e
ainda, como € gue ela é percepcionada pelos cidad&eclientes a
nivel interno e externo ?

Quanto ao desafio este foi suscitado pela missaauie fomos
circunstancialmente incumbidos (coordenar a cahdida prémio da
gualidade dos Servicos Educativos dos Museus Mamigi de
Setubal), que acabou por nos revelar imsgrumentéliade avaliacdo
e conceitos que nos despertaram imenso interessari@sidade,
enquanto profissionais de museus, preocupados gnmtiacaados

museus e a persistente desadequacéo dos paratnadiopnais da
avaliacdo as praticas processuais identificadas aomuseologia
social.

O desafio que nos move e que ndo se esgota obviarmemeste
trabalho, € o de explorarmos continuamente , numaeflexao

conjunta e multidisciplinar, as potencialidades paa os museus, da
aplicacdo da ferramenta CAF, largamente utilizada e processos
de auto-avaliagdo que estdo hoje na base da implemecdo de
sistemas de gestdo da qualidade, com resultados @rovados ao
nivel da melhoria continua, noutros sectores da sedade,
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nomeadamente em servigos publicos de todo o mundopm
significativativa adeséo nos paises da Unido Euroipe

Partimos da hipotese, sustentada pala experiéihaia pbtida com os
Servicos Educativos dos Museus Municipais de Sktidea que a
C.A.F. (Commom Assessment Framework) € uma ferreamétil e

flexivel de auto-avaliacdo, com potencialidades [@r aplicada em
museus, ou servicos museolégicos (como foi o cafidado), com
vantagens na objectivacdo de critérios de autoohs®o e avaliacéo,
gue permitem tracar trajectérias comuns entre iogipios da gestédo
da qualidade e os parametros da museologia sd@gidbu-nos o

objectivo de poder contribuir para ampliar os caithentos sobre
gestdo da qualidade aplicada ao sevi¢co publicodesonibilidade

para a experimentacdo dos seus instrumentos e meantas

(nomeadamente a CAF) em museus.

O campo de observacdo por noés delimitado e os wo&tod
exploratérios que utilizamos permitiram-nos fazerauprospeccao a
nivel das aplicagbes e motivagdes inerentes a@dst@ualidade. A
nossa observacao incidiu sobretudo nos exemployé&mueda gestao
da qualidade em servicos publicos, pela apareméitade destes
com a missdo dos museus. Procuramos captar (r@gigiaides de
especialistas, homeadamente Anténio Ramos Pires, neferéncia
portuguesa ao nivel da teorizagcdo sobre sistemaged&io da
gualidade e Odete Pereira, doutorada em gestéecdesos humanos,
especialista nas questbes que se prendem com diagdps
psicossociologicas da gestao da qualidade.

Ao parecer incontornavel dos dois reputados edisam ja
referenciados, juntamos a reflexdo de Paulo Macleajiada através
de entrevista), consultor do prémio da qualidades gssessorou a
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candidatura dos Servicos Educativos dos Museus dpais de
Setubal, porque para além da sua visédo culta ipars era o olhar
técnico focalizado no caso experienciado. O seecparfez ressaltar o
fundamental das potencialidades da aplicacdo dostoato” que € a
CAF aos museus.

O questionario exploratério que lancamos ao puplideu-nos
indicagbes Uteis sobre as expectativas das pe§sdadaos clientes)
relativamente aoideal tipo da qualidade em museus. O énfase
colocado nas categorias associadas a comunicaghisfacio,
seducdo, conhecimento, profissionalismo, educagidadania e
participacdo leva-nos a pensar que as pessoasoffcenfindica a
amostra), associam qualidade em museus oportuniddde
interlocucdo, ao desenvolvimento de competéncitisrais, sociais,
artisticas e sobretudo ao prazer.

O manuseamento da ferramenta de auto-avaliacdo @AHa atraves
da experiéncia da candidatura referida neste estigdou-nos a
perceber em detalhe, as componentes favoraveissivdeiveis
(constrangimentos), que podem implicar a sua aglwam museus.
Faltou-nos a possibilidade de disseminar, porqoeestava ho ambito
deste estudo a experiéncia por outros museus efeigas de museus
e processos museoldgicos que pudessem constitugrupo piloto de
reflexdo, comparacédo e critica. Pensamos que nwima fase, para
irmos mais além torna-se imprescindivel seguir esi®inho para
avancar no conhecimento e chegar a conclusées.

Apesar da delimitacdo, ja referida, do nosso cadgmbservacédo
podemos indicar como favoraveis alguns aspectos, que
empiricamente, ressaltamos:
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Objectividade dos critérios de auto avaliagdo (quab
critérios de meios e cinco critérios de resultadas)

Capacidade de medir resultados e de determinar incies
de realizacéo;

O enfoque nos processos;

A participacdo de todas as pessoas da organizagao;

O favorecimento da autonomia e dempowment

Revelar e potenciar saberes (internos e externos),
transformando-os em recursos ao nivel do conhecimiene
da sua gestao;

Suscitar as boas préticas e a melhoria continua;
Organizacdo de uma base documental, coerente e

sistemética, que constitui a memadria da organizacée o
seu recurso fundamental.

Sobretudo destacamos, como muito favoravel, a taiglidade

by

dos museus se abrirem a sociedadatravés de accoes

50

“ Os museus continuam a ser simbolicamente privadosla que

publicos Faria, M. L., (2004)Funcéo social dos museudoc. Internet,
consultado a 20 de Junho, site RPM
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programadas dbenchmarkingjue suscitam obrigatoriamente a
interlocucdo entre museus e/ou servicos de musemsottras
organizacdes com missdes afins ou distintas. falfgia, devido
enfoque da gestdo da qualidade nas pessoas e sat&fiacao,
deslocar a esséncia do museu do seu interior fogicipara o
exterior, numa dinamica processual de comunicggicipacéo
e melhoria continua. As fungBes museais que aind@ h
constituem a preocupagao central dos museus dadgibnais,
passam a ser tranquilamente e responsavelmentguessas
através de procedimentos descritos, rotinados istesvsempre
gue necessério, de forma a garantir o seu normaldoamento e
criar disponibilidade da organizacdo para se dedio essencial
da sua missdo — as pessoas, as suas expectatdives@udo dos
problemas/ preparacdo de melhores futuros.

Como dificuldade e/ou constrangimento identificaraoslutancia
das pessoas em adoptar uma linguagem (conceitos)n@p é
familiar aos museus e que, em nosso entender, astdaeivada
do pendor industrial e comercial que esteve naeobrigda
gualidade e das conformidades técnicas dos sedstpso

Este &, quanto a néspooblema — chaveque enclausura os museus nos
seus préprios pequenos/grandes problemas, distimsciaos reais
problemas das pessoas, das. suas necessidadesctatv@s. E uma
auto representacdo desfocada do seu tempo e urtracmisiento a
prossecussdo de missdes mais consentanas com i0lo sendis

contemporéneo do conceito museu
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Pensamos que, apesar de tudo, a flexibilidaderdanfenta CAF,
permite a adaptacdo e/ou entrosamento com outigisagens. A
guestdo estd em definir correctamente os indicaftt@scritores
gue se adaptam as caracteristicas dos servicosramespos
museologicos a serem avaliados. E nossa conviapi®,este
passo é fundamental para tirar o melhor partidGAlR com vista
a criar condi¢cdes para a implementacdo da gestaualalade,
modelo qualidade total, em museus.

2.ESCLARECIMENTO DE DUVIDAS
1. A Gestdo da Qualidade e a identidade organizacional

Um dos aspectos relevantes da prospeccao que afexgufoi o
facto de existirem preocupacdes relativamente ggio da

Gestdo da Qualidade e a preservacdo da identidade

organizacional, sobre este aspecto tdo importarte gs museus,
pedimos parecer a Odete Pereira que, através danueyo
escrito (2004), refere o seguinte:

“A identidade organizacional [enquanto resultanta @omparacdo co
outras organizacdes similares no quadro dum sisteotéetal mais alargad
ao qual pertence. Ou seja, enquanto resposta at@oefQuem é qu
somos?”] pode a primeira vista ser reduzida quando,ponto de vista d
gestdo da qualidade” ela pode ser tratada como quet outra organizagé
pertencente a outro dominio de actividade. Mas pedade ela é um
organizagao, tal como séo as outras, independenmttsrdo dominio em que
actuem. Isto é, tal como refere Shein (1986) erast@s$ organizacdes esfa
presente a coordenacdo racional de actividadesrdecanjunto identificave
de pessoas, visando a concretizacdo de metas etiobg através da divisa
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de trabalho e funcdes e de uma hierarquia de adéole e de
responsabilidade. Ora o que a gestdo da qualidageyra é actuar sobre
0s componentes da organizacdo, de modo a que glansss eficiente ¢

eficaz na concretizacdo das suas metas e objectigpe passan

nomeadamente pela satisfacdo dos clientes externoternos (envolvend
aqui a satisfacdo dos proprios trabalhadores). Me#lr a eficacia e a
eficiéncia da organizacdo pode afectar a sua idde? Bom, esta nédo
algo de definitivamente estavel, pelo contrario ekta permanentemen
Sujeita a alteragdes e ajustamentos, a introdugdaich sistema de gestéo
qualidade vira certamente implicar algumas reforaudes (pelo menos
desejavel que aconteca, sendo as mudancas seriaras@ao superficiais)
mas nao tém, de modo algum que afectar essa ideletidio nivel d3
especificidade da organizacdo e da missdo que artupAo contrario,
obrigando a uma maior participacédo colectiva pamtgncializar melhorias
continuas no seu funcionamento, ela tende a unis = pessoas em torr
da concretizacdo de metas e objectivos partilhaBaos.virtude de implicar &
cooperagao, ao invés de competicdo interna tenfietalecer os lagos entr
os individuos o que vem a reforcar a propria idéatile da organizagéo.

investigacdo evidencia estes factos.”
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2. O Impacto da Gestéo da Qualidade nas pessaagatzzacao

Conscientes de que a opcao pela Gestdo da qualgiedita
mudancgas organizacionais profundas com implicapéessiveis
nas pessoas, evidenciadas no caso que experiesciyua@a

resisténcia da equipa na fase inicial do processapticacdo da

CAF, inquietou-nos o facto de ndo saber até queopestas
mudancas influenciam as pessoas, a sua vida e egsglibrio
emocional.

Pela relevancia do problema e das duvidas que seepmararam
ao longo do estudo, solicitamos o parecer quatiicde Odete
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Pereira, que através de depoimento escrito (20@4),ajudou a
esclarecer esta matéria:

“Depende do Nivel de Organizacdo para a Qualidad®rdanizagdo. Se
falamos de organizacdes Certificadas ou com Gestbo Qualidade Total.
No caso da Certificacdo as alteracbes sdo reduzdas resultados das
investigacdes sdo contraditérios em termos do atm@nnao da satisfacgo
no trabalho. Contudo, é de lembrar que estamos$an de estudos que na
maioria dos casos apanharam as primeiras etapasptiementacdo destgs
sistemas. E de ter presente que entre a realizi;ém estudo, muitas vezes
associado a obtengdo dum grau académico, e a $liaagéo em revist
internacional podem mediar 3 a 5 anos o que emotemte evolucdo das
praticas e concepcbes da gestdo da qualidade &.niuise os modelo
iniciais que conduziam a Certificacao estiveranoasslos a um conjunto de
leituras e praticas burocratizantes, implicando angds nos habitos
trabalho, que em muitos casos foram impostas seanreah participacdo dos
trabalhadores é natural que alguma investigac@tuzeaa insatisfacdo daos
envolvidos. Mas, mesmo nos tempos iniciais, 0 moolno essas mudangas
foram introduzidas e o sentido mais ou menos meistaique lhe tem sid
conferido, variava de organizacdo para organizad&sjgnadamente e
funcdo das pessoas que estavam a conduzir os goecesdos respectivas
consultores, dai que noutras organizacbes os adssltem termos d
satisfacdo dos trabalhadores evidenciassem umaonelbignificativa. O
stress laboral é outra variavel que acompanhou satiisfacdo no trabalho.
Quer num sentido quer no outro. Hoje as novas rer8® 9000: 200
traduzem uma concepcao predominantemente organitést organizacde
em que as leituras sistémicas tém um cunho acemtuwbignadament
através da gestdo por processos. As mudancas tan@@séo tao drasticas
como o foram inicialmente, logo é de supor que, dwmwdo geral,
satisfacdo tenda a aumentar e o stress a dimiMlais. estudos sobre gs
resultados da implementagdo das novas normas a&#&dapraticament
inexistentes. Se lembrarmos que em Portugal as esagprtinham at
Dezembro de 2003 para introduzir 0s novos sisteangse uma boa parte
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n&ao o conseguiu cumprir, pelo que foi feito umgdanento, de acordo com|o
cumprimento dum conjunto de pressupostos, até Jdeh2004, o praz
ainda ndo terminou e é ainda um pouco cedo paraavdiferenca d
resultados, designadamente ao nivel das pessoas.

Mas...

Outra coisa séo os sistemas TQM (Modelos de Excieléa EFQM em qu
a CAF se vai inspirar e que desde o inicio tém anz enais flexivel, embor
com niveis de exigéncia tendencialmente superidrdéfosofia aqui parte j§
da importancia que deve ser concedida ao envoltongas pessoas e dps
grupos. E preconizado o empowerment, ou seja qoder, autonomia 3
pessoas no sentido de poderem tomar decisbes emtdsica melhoria d
gualidade. A concepcao de organizacdo também ésméa@rquizada o qu
se interliga com o facto da gestao por processasgmpanhar estes modelos
desde o seu inicio.

Dai que, ndo seja de estranhar que comparando esfganizacbes co
outras, sem qualquer sistema formal de gestdo dalidpde ou co
certificacao, os resultados a nivel da satisfacéotnabalho evidenciem u
aumento significativo e no stress laboral uma rédusignificativa. Todavia
também aqui duas organiza¢des ndo séo iguais, &elmos consultores,
fundamentalmente das respectivas liderancas, qaemieel do topo (que €
uma condicdo essencial ao seu sucesso) que a rifveisnédios sej
determinante para o0 sucesso do sistema e 0 aunumtbem-estar da
pessoas que ai trabalham.”

3.NOVOS CONHECIMENTOS ADQUIRIDOS

Feito um balanco final questionamo-nos sobre eladé dos novos
conhecimentos que podem advir, para a museologia se&io
entrosamento com as teorias (0 corpo conceptuallGestdo da
gualidade.
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A avaliacdo é uma problemética residual da musenleg particular
do paradigma da Nova Museologia, centrado na caadei e no
impacto dos museus na sociedade.

Partimos dessa inquietacdo para a busca de pomtingedcepcao da
museologia social com os conceitos da gestdo pelidgde, no seu
modelo referencial da Qualidade Total, para esoara probleméatica
gue partimos. Nao tendo a pretensédo de generalizigurasse-nos
contudo, motivador para a ciéncia museoldgica, n@ang

epistemoldgico, a “incursdo” da museologia noutiesas do saber
gue se definem em ordem ao primado da pessoauadatsfacao.

Também ao nivel das praticas e modelos que aogdat&ualidade
nos propde, os conhecimentos adquiridos, extensamefierenciados
na dissertacdo, revelaram-nos um pragmatismo deaaatiacdo e
avaliacao externa que, em nosso entender, podemuster benéficos
para 0s museus.

No fundamental estamos convencidos que a adesdmdesus ao
sistema da gestdo da qualidade, no caso a Qualitiatdeé podera
operar uma mudanga profunda na forma como estpersam a Si
préprios e como prospectam o seu posicionamensociadade.

4.CAMINHOS PARA A QUALIDADE EM MUSEUS

Os museus nao podem ficar espartilhados entreeus tradicionajs
funcionais, autocentrados e alheios as expectatisaspessoas e 0s
museus espectaculmercantilista e igualmente alheados da funcédo
social que devera constituir a esséncia da museotoglas praticas
museoldgicas na contemporaneidade.
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A gestdo pela qualidade oferece aos museus a potlisibde de se
conhecerem melhor como organizagdo, de melhorarem seu
desempenho e de se compararem com outras organizagp
ombreando com o0s mais capazes, no desempenho soaal
ambiental, sem paternalismo nem falsas expectativas

Pelo que observdmos, arriscamos afirmar que delsenwona gestao
orientada para a qualidade em museus, consistiea@almente em:

= Ter uma filosofia bem definida e divulgada;

* missao clara e interiorizada

= valores bem definidos e partilhados

= visdo revista e implementada

= Guiar-se pelos principios da qualidade;

» Perpetuar esses principios;

= Promover o debate, abertura ao exterior, o dialoge a
permanente negocia¢&o

= Valorizar a pessoa e as pessoas nas suas diversamés
de associacdo e organizacao;

= Promover a participacdo a a cidadania;

» Valorizar as liderancas;

= Gerir e promover o conhecimento;

= Assegurar a circulacdo da informagéo;

» Diagnosticar, em profundidade a realidade, em questi
inserido;

= |dentificar as necessidades e expectativas dos aid®s-
clientes;

= Monitorizar permanentemente a qualidade;
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Agilizar os procedimentos e identificar 0s processo -
chave;

Pugnar pela melhoria continua, implicando todas as
pessoas da organizacao;

Por em pratica oempowerment

Assegurar o bom desempenho social e ambiental da
organizacao;

Promover a satisfacdo das pessoas dentro e fora da
organizacao;

Comparar boas praticas (benchmarking);

Atingir os melhores resultados ao mais baixo custo;
Garantir a sustentabilidade.





