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Resumo

O presente artigo busca explorar as possibilidades de aplicacdo da gestdo de
qualidade total nos museus, como forma de racionalizagdo e diminuicdo dos
desperdicios e 0 aproveitamento maximo das potencialidades dessas institui¢des.
Desta maneira, sendo um auxiliar fundamental na sustentabilidade destas,
principalmente em tempos de crise. Para isso, discute-se as necessarias adaptagoes,
possiveis facilidades e dificuldades da qualidade total para o setor de servigos e,
depois, para o caso especifico institucional analisado. Soma-se um aspecto pouco
abordado que é a necessidade de um enfoque democratico, com o controle dos
usuarios internos e externos.
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Todos estamos a par que Portugal, bem como grande parte do chamado
mundo desenvolvido, vive hoje a maior crise econémica desde o grande crash de
1929. Também sabemos que as instituigbes museoldgicas tendem a sentir fortemente
os efeitos da crise, tanto por uma possivel reducao do publico dos mesmos, reduzindo
assim uma das fontes de receitas do mesmo, bem como pelos cortes feitos pelas
politicas de austeridade, ainda mais numa conjuntura de intervengcao externa (UE-
BCE-FMI) como vivenciada neste momento em Portugal.

O presente trabalho procura colaborar com os debates em torno a
sustentabilidade das instituicbes museoldgicas. Trard& um mecanismo de
racionalizagdo da gestao que possibilita uma reducao da ineficiéncia administrativa e
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do desperdicio de recursos, contribuindo para a constru¢cdo dessa sustentabilidade,
fundamental para atravessar os momentos de bonanga econd6mica, mas
particularmente os de crise. Entender-se-a aqui sustentabilidade numa perspectiva lato
sensus, ndo s6 financeira, uma de suas dimensdes, mas integrada com outras
dimensbes de sustentabilidade (administrativa e politica) ancorada num modelo
democratico de gestao.

Falar-se-a entao, especificamente, das multiplas possibilidades — e desafios —
da introducdo da “gestdo da qualidade total” (em lingua inglesa "Total Quality
Management" ou apenas "TQM") nas instituicbes museoldgicas.

1 — A “Gestao de Qualidade Total” em geral

Esta vertente da gestéo, consiste numa estratégia de administragao orientada a
criar a consciéncia de qualidade em todos 0s processos organizacionais, ndo s6 nos
processos diretos, mas também junto aos parceiros externos a uma determinada
instituicdo, com foco do usuério final.

A gestdo da qualidade total tem sido amplamente utilizada nas industrias, na
educagao, no governo e no setor servigos. Como se pode retirar da definigao anterior,
o termo “total” é decorrente exatamente do seu objetivo: a implicagdo ndo sé da
instituicdo inteira mas também a organizagdo compreendida de forma estendida
(fornecedores, distribuidores e demais parceiros), tendo sempre em vista o foco no
usuario. Ela é total, também, pois abarca todos os elementos de gestdo, tais como:
planeamento, organizacao, controlo e lideranca. E, por fim, tanto a qualidade quanto a
manutencdo da mesma sado qualificadas de total porque cada membro participante é
diretamente responsavel pela realizacdo dos objetivos da instituicao.

A literatura especializada em “Gestao de Qualidade” narra que as primeiras
ocorréncias sobre a aplicacdo de normas de garantia da qualidade em servigos
abordam a BS 5750, norma inglesa precursora da série de normas ISO 9000
(estipulada pela Organizagao Internacional para a Padronizagdo, que na sigla em
inglés é 1SO). Os primeiros trabalhos publicados como Gestdo de Qualidade que
interessam ao tipo de instituicdo enfocada aqui, analisam a introdugado dos conceitos
industriais para a prestagéo de servigos, destacando a dificuldade de interpretagéo de
requisitos dessa norma para a realidade dos servi¢cos de organiza¢des. Nao por acaso,
com o ISO 9001, de 2008, se permite que requisitos da norma que nao sejam
aplicaveis devido a caracteristicas da organizacdo ou de seus produtos sejam
excluidos, desde que devidamente justificados.



1.1 — Gestao de Qualidade Total em Servicos

Desenvolver “Programas de Qualidade Total” em museus se configura como
uma estratégia complexa tendo em vista que os museus de hoje se encontram em
meio, como ja dito, de dificuldades tanto na captagédo de recursos, como nas questdes
relativas a formacédo de pessoal, bem como se perpetua o desinteresse de alguns
gestores em estudar novas aplicagées administrativas. Mas, principalmente, para além
dos aspectos conjunturais, h4 que se pensar concretamente os desafios que se
impdem pelas particularidades da instituicdo museoldgica.

Partirar-se-4 aqui da premissa de analisar uma aplicacdo da gestdo de
qualidades total em servicos para estabelecer os elementos fundamentais para a
metodologia necessaria ao desenvolvimento de estudos que pudessem ser utilizados
pelos museus em prol da sua sustentabilidade financeira e no atendimento das
demandas sociais. Ou seja, ver-se-a 0s elementos mais gerais desse modelo de
gestdo em servigos, para se estebelecer posteriormente as caracteristicas basilares
para a implementacao, em especifico, nos museus.

Elisa Garcia Morales divulgou, em 1994, seu estudo Gestion de calidad,
analisis de necesidades de los usuarios e indicadores para servicios de informacion y
documentacion, aonde é tragado um panorama sobre a aplicagdo da filosofia da
gestao da qualidade em servigcos, com énfase na revisdo de mentalidade em relagao
as necessidades dos diversos clientes. A autora destaca a dificuldade na obtencao de
informagdes precisas sobre as reais expectativas destes. E, € exatamente o
conhecimento destes dados que devem servir de parametro para a estruturacdo dos
processos de trabalho, sendo indispensaveis para a obtencao de niveis elevados de
qualidade. Deve-se ressaltar que o conhecimento cientifico das reais demandas dos
usuarios na fruicdo e no acesso aos servigos € base para uma maior racionalizagao do
atendimento, se evitando o estabelecimento de rotinas e praticas que ainda que
desnecessarias, oneram a gestdo e consomem recursos que seriam de facto
necessarios em outros campos.

Morales apresenta também uma analise histérica sobre a relagdo entre os
Servigos e 0s seus usuarios, reforcando a necessidade de se passar a efetivamente
enxergar os usuarios como clientes (termo que sera problematizado imediatamente a
frente), pessoas que demandam determinadas respostas. Estes usuarios variaréo de
museu para museu. A andlise dela tem um elemento bastante realista, ao destacar
que nem todos os usuarios serdo atendidos com padrdes maximos de qualidade, mas
que se deve procurar atender com niveis maximo de qualidade aos clientes chaves.

Uma abordagem muita oportuna, principalmente considerando o0s recursos



disponiveis, que nem sempre sao 0s necessarios para atender a todos os objetivos
planeados e nunca para todos os publicos.

Antes de se prosseguir com a exposicao dos argumentos dessa autora, é
necessario ja estebelecer uma ponte com as discussdes em torno aos museus, nesse
ponto bem especifico da nomenclatura, pois se pode criar confuséo e, principalmente,
resisténcias. Nao se concorda aqui com a utilizagdo do termo “cliente” para os
usuarios do museu, pois 0 mesmo relaciona-se com a reducado da relacdo usuario-
museu ao aspecto mercadolégico que esse termo carrega. Concorda-se aqui com a
definicao de museu do ICOM, de ndo serem instituicdes com fins lucrativos. Por isso,
por coeréncia, optou-se por se utilizar ndo o termo de “cliente”, mas sim de usuario,
pois 0 que se enxerga aqui € a relagao individuos-museus ndo nos marcos de um
valor de troca, mas como valor de uso. Ou seja, 0 acesso ao museu ndo € uma
compra — mesmo que em muitos casos seja mediada pela compra de entradas — mas
€ uma utilizacdo, um uso feito pelos individuos para atender uma determinada
necessidade sua. Além disso, rejeitar-se-a a redugao do usudrio apenas a categoria
de visitante, pois como se vera adiante, na perspectiva da qualidade total o visitante é
apenas uma parte dos usuarios, seriam 0s usuarios externos (aonde pode-se incluir
também os pesquisadores visitantes), mas ha uma outra categoria de usuarios,
fundamental, a dos usuarios internos.

Outro ponto estudado refere-se a necessidade de estabelecimento e
implantacao de indicadores ou outras formas de medigéo, capazes de demonstrar em
gue grau 0s servigos cumprem os objetivos planeados e se estao, de facto, atendendo
as expectativas dos clientes/usuarios. O estabelecimento de indicadores de
desempenho é uma atividade conhecida dos musedlogos, principalmente sob o
enfoque de estatisticas e medi¢des, usuais em servicos.

Neste sentido, estabelece-se uma diferenciacdo entre os indicadores de
atividades e os indicadores de qualidade, sendo que o segundo tipo torna-se uma
importante ferramenta de gestdo estratégica, por ter por base a racionalizacdo e
redistribuicdo dos recursos disponiveis. A eficiéncia e a sustentabilidade se encontram
mais na qualidade das atividades do que em sua quantidade. E vélida como lei
tendencial aqui : antes menos atividades de melhor qualidade, do que muitas
desfocadas e de baixa qualidade, em particular, no atendimento das necessidades dos
usuarios.

Essa mesma autora também apresenta o que seriam as “Quatro regras

fundamentais da Qualidade aplicadas aos Servigos”, que sao:



1. A qualidade é o primeiro passo, uma vez que somente essa forma de
gestao produz beneficios a longo prazo;

2. O mercado deve “entrar” nos Servigcos, principalmente sob o aspecto
do atendimento aos usuarios;

3. O ambiente interno do Servico deve orientar-se interna e
externamente pelas necessidades dos usuarios;

4, Os aspectos relacionados a qualidade devem ser mensuraveis.

O trabalho apresentado por Elisa Garcia Morales é muito elucidativo, apesar
de ser necessario questionar o conteudo do termo “mercado” usado por ela. O que
esta subjacente a sua defesa do mercado é uma ideologia que estava em voga,
particularmente a época desse artigo, e que tem ainda adeptos na actualidade, de que
0 mercado permite uma gestdo racional das instituicbes. Como demonstram as
sucessivas crises economicas que ocorreram desde entdo, principalmente a actual,
colocar esse sinal de igual entre mercado e racionalidade é, no minimo, uma operagao
abusiva. Se ainda analisar-se num aspecto mais amplo, da actual crise civilizacional,
com seus aspectos ndo s6 econdémicos, mas politicas, sociais e ambientais, mais
equivocada se expressara essa afirmagao. Logo, operando uma desideologizagao do
ponto 2, se deve defender ndo a entrada do mercado nos servigos, mas de uma
gestao racional, que ndo pode se basear no mito smithiano da “mao invisivel do
mercado”, mas sim na gestao coletiva e democratica alicercada nos mecanismos mais
consolidados de controle e administragéo.

Ela apresenta os pontos basicos referentes aos fundamentos da Gestao da
Qualidade aplicados diretamente ao ambiente dos servigcos, de forma didatica e
buscando sempre o contraponto entre estes fundamentos e a realidade deste tipo
particular de prestacao de servigcos, de forma realista e pragmatica.

Uma elaboracdo pragmatica também pode ser observada em Ellis e Norton
(1996) através da experiéncia deles na implantagdo do Sistema de Gestdo da
Qualidade do Management Information Centre, na Inglaterra. Eles abordam nesse
trabalho nogbes basicas sobre a Gestdo da Qualidade; os requisitos da norma ISO e
sua aplicagao (exemplos aplicados a realidade de uma biblioteca); a documentagéao
dos processos de trabalho; as auditorias da qualidade; a implantagdo de indicadores
de desempenho; o gerenciamento das mudangas acarretadas com a implantagéo da
Gestdo da Qualidade, o processo de certificacdo e Organismos certificadores da
Inglaterra; e, o gerenciamento do Sistema apés a certificagdo. O objetivo bésico deles
€ estabelecer um guia pratico para auxiliar na implantacao de Sistemas de Gestao da
Qualidade em Bibliotecas, através de exemplos apresentados e da experiéncia de



seus autores, representando uma importante contribuicdo para estudos na area de
gestao de qualidade dos museus.

2 — A “Gestao de Qualidade Total” aplicada as instituicoes museoldgicas

A partir do estudo dos trabalhos citados, e dos apontamentos ja realizados,
podemos tracar uma visao geral sobre a aplicabilidade dos conceitos e fundamentos
das normas ISO 9001 em museus. Foram considerados os oito principios da Gestao
da Qualidade, apresentados na NBR ISO 9000, para contextualizar os beneficios que
poderiamos alcangar, sendo os principais identificados na literatura analisada
(ordenados pelos oito principios da Gestao da Qualidade):

1.  Foco no usuario.

A Conversdao das necessidades subjetivas dos usuarios em processos
documentados, estabelecendo os processos para recepgdo e tratamento das
manifestacbes dos mesmos (elogios, criticas e sugestdes) através da
implantacdo de comités, além de outras formas de analise do patriménio
museologico. Introduzindo o conceito de cliente interno que, como foi explicado
anteriormente, tratar-se-a aqui pelo termo usuatrio interno. Ou seja, 0 empregado
que é responsavel em todos os niveis na interagdo com 0s usudrios externos
(fornecedores e usuarios). Este usuario interno ndo é menos importante que o
externo. As analises organizacionais demonstram justamente o contrario: ainda
que o usuario externo seja o alvo, o usuario interno é o instrumento para que o
alvo seja plenamente atingido. Contudo, para isso € preciso que ele esteja
satisfeito e comprometido com a organizacdo, assim gerando mais sinergia e
integracao entre as equipes, para entdo ter maior aproximacao e interacao com
0s outros usuarios, identificando as suas reais necessidades e as expectativas
em relagdo aos servigos prestados. Aqui € transversal ndo s6 o tema da
formagéo de pessoal para a qualidade, bem como o aspecto do planejamento e
gestdo democratica. Sé participando das decisées alguém se compromete com
algo.

Mas, uma questao mais polémica que a gestdo democratica deve ser abordada.
Como foi tratado anteriormente, o foco usuario levara inevitavelmente que, em
relacdo ao usuario externo, se priorize 0s usudrios-chaves, garantindo o maximo
de qualidade para eles, o que significa, por sua vez, que aos demais usuarios

nao se alcance esses niveis 6timos. Isto esta relacionado com vérios factores. A



primeira tem haver com a fungdo precipua dos museus, no entendimento
contemporaneo do mesmo: a educacdo. Cada museu, dependendo de sua
tipologia; de sua insercdo com determinada realidade, seja local, regional ou
nacional; e outras variaveis, tende a ter tematicas que atraiam um determinado
tipo de usuarios que outros. Um museu do futebol, por exemplo, sendo voltado a
um esporte que, apesar do crescimento da participacdao feminina, ainda é
majoritariamente masculino, tende a atrair mais usuarios desse género. O museu
histérico de uma pequena cidade tendera, por sua vez, a atrair mais usuarios
dessa cidade. E, se efetivar uma andlise mais aprofundada, se percebera ainda
mais particularidades. Por exemplo, hipoteticamente, que no caso desse
hipotético museu do futebol, que a maioria dos usuarios € de homens, entre 15 e
40 anos, com tais e tais interesses predominantes, torcedores na maioria de tais
e tais times, obviamente, se devera enfocar nessas faixas, nesses perfis, nas
demandas principais, na elabora¢do de todos os processos museais, com vistas
ao atendimento de suas necessidades. Contudo, como o objetivo da atragao dos
publicos ndo pode ser reduzida a necessidade de atragdo de “clientes”, com
vista a lucro, deve possuir um equilibrio entre a dialética das expectativas dos
usuarios, que envolvem multiplas demandas, inclusive ndo sé educativas, com
essa fungdo precipua dos museus. Nem sempre os interesses espontaneos
abarcam tudo o que seria necessario conhecer ou experienciar esses USUarios.
Por isso, para que essa dialética funcione, a esses usuarios principais deve-se
garantir, inclusive para manter sua fidelidade, o atendimento de suas
expectativas e o complemento que seja necessario, com qualidade total. Aos
demais usuarios, como a vocac¢ao dos museus é para o atendimento universal,
serdo atendidos em niveis progressivos de atencdo e qualidade, mas o foco
fundamental sera nos usuarios principais. H4 que se buscar também aqui um
equilibrio entre a vocacao universalista e as necessidades de qualidade total
para os usuarios-chaves. Esse equilibrio ndo sera facil, nunca €, mas a busca
por ele deve ser um orientador constante. Nao se pode cair nem na perspectiva
de um atendimento generalista, que ndo atende com qualidade total ninguém,
desagradando a todos; nem, pode-se cair num museu que apenas foque nos
seus usuarios-chaves e feche-se ao resto do mundo. Se os usuarios-chaves sao
a ponta de langa, o foco principal, tem que servir para a atracdo de outros

usuarios, nao para a restricdo aos demais.

2. Lideranga.



E necessario a ampliagdo do papel da Direcdo dos museus e demais liderangas
setoriais que sdo as responsdveis pela motivacdo da equipe e pelo
planejamento. Deve-se liderar a implantacao e melhoria do Sistema de Gestao
da Qualidade, através da énfase no capital humano dos museus, como recurso
de sustentacdo dos processos implantados. Contudo, disto depende, como o
destino de qualquer instituicdo, da postura e motivacado dos lideres, que devem
ser fortalecidos em seus papéis e tomar a frente os processos, de forma
colaborativa. E, aqui deve-se entender o que se pretende como forma
colaborativa: ndo a substituicdo do coletivo pela dire¢cdo, nem o contrario, mas
uma direcdo capaz de escutar, construindo espacos para isso, € que saiba
localizar os membros da equipe conforme suas capacidades e aptiddes, ao

mesmo tempo que os motiva.
3. Envolvimento de pessoas.

Os conhecimentos e experiéncias individuais devem ser compartilhados. Sé
desta maneira pode-se elevar a moral da equipe, em decorréncia do seu
envolvimento com o Sistema de Gestdo da Qualidade e com o feedback dos
usuarios. Esta maior participagdo dos membros da equipe nas decisoes relativas
aos servicos (o enfoque democratico) viabiliza a mudanca da cultura
organizacional, criando novas oportunidades profissionais e pessoais para 0s
membros da equipa. Desta maneira, apostando na colaboracdo, na democracia
interna e em todos os processos, pode-se romper com 0s bloqueios a
implementagdo da qualidade total, que o status quo e a inércia geralmente
colocam como muralhas. E facil mudar normas, mas ¢é dificil mudar
mentalidades.

Além disso, a gestdo democratica reduz a tensao entre os funcionarios, bem
como entre os funcionarios e a Direcéo, pois cada um sabe claramente o que a
Organizagao espera deles, através do treinamento de toda a equipa envolvida
direta ou indiretamente com o usuario. Isto também reduz os desperdicios, pois
muitos sdo causados pelas decisbes ndo serem embasadas no conhecimento
pratico dos operadores dos servigos. A gestdo de qualidade total nos museus,
segundo a perspectiva aqui defendida, deve ser capaz de incluir a totalidade dos
seus trabalhadores, do pessoal da limpeza ao diretor. S6 assim, podem se
optimizar os processos. E necessario dar voz ndo sé ao usuario externo, mas ao

usuario interno.



4. Abordagem de processo.

Desburocatizagcao e padronizacao cientifica dos processos € a palavra de ordem
aqui. E necesséaria a simplificacdo de rotinas técnicas e administrativas, com
planeamento e implantacdo de processos integrados. Para isso é preciso uma
padronizagao das atividades, através da documentacéao elaborada e treinamento
dos envolvidos, dando prioridade aos processos que originam servigcos, que
atendem diretamente aos processos fins da instituicdo. Desta maneira, pode-se
evitar a perpetuacao de processos que nao atendem as necessidades, que sao
mantidos mesmo sem funcionalidade, por ac¢do da inércia. Em grande parte,

sao causadores de desperdicios de tempo e recursos fundamentais dos museus.
5.  Abordagem sistémica para a gestao.

Na qualidade total, as atividades setoriais passam a ser de conhecimento de
toda a equipe, de uma maneira transparente e compreensivel. Facilita-se assim
as inter-relagdes e co-responsabilidades, por meio da definicdo clara de fungdes
e responsabilidades de cada um. Todos passam a ser diretamente responsaveis
pelo Sistema de Gestdo da Qualidade, integrado com as demais é&reas da
Instituicdo mantenedora, proporcionando a integracdo das equipes técnicas, de
atendimento, administrativas, etc. Também permite que o conjunto dos
profissionais e usuarios possam opinar sobre 0s processos, apontando falhas

ainda nao reconhecidas, e sugerindo melhorias.
6. Melhoria continua.

Qualquer tipo de melhoria se da por meio da elevacdo da credibilidade do
servico e dos profissionais perante a instituicho mantenedora e usuérios. Isto se
da através do estabelecimento de critérios para o desenvolvimento de cole¢des
(acervo fisico e digital) e da cultura de melhoria continua, incluindo a utilizagao
das ferramentas da qualidade para detectar, prevenir e corrigir falhas, por meio
de uma Politica do Servigo.

A implantacdo de auditorias internas e externas como forma de analisar
constantemente o desempenho dos processos pode colaborar proporcionando
uma maior agilidade na realizacdo das atividades, em razdo dos ciclos mais
otimizados e integrados, tanto no controle dos custos e despesas, no
planeamento e priorizagdo das tarefas e atividades. Visa também uma melhor



organizacao do acervo e a melhoria da qualidade dos dados e informagdes
fornecidos, em razdo do aperfeicoamento do processo de comunicagédo, bem
como da divulgacao e promogéao dos servigos. Desta forma, crescera a obtencao
de recursos, por meio da comprovacao das necessidades, baseada em fatos
concretos, além de potencializar a cooperagdao entre museus, viabilizando o
melhor aproveitamento dos recursos ja disponiveis, 0 que acarreta uma reducao

real de custos e o desperdicio.
7.  Abordagem factual para tomada de decisao.

Qualquer tomada de decisao exige a implantagéo de indicadores da qualidade e
gestdo baseada em factos e dados, além de mecanismos de prevengao e
correcdo, bem como de supervisio e controle. E preciso o permanente
monitoramento da qualidade de todos os servicos implantados, de forma
sistémica e objetiva, garantindo a tomada de decisdo baseada na realidade, ndo
em conceitos pré-concebidos.

2.1 — Dificuldades e criticas comuns aos programas de gestao de qualidade total

Outros aspectos que também devem ser listados tratam-se das dificuldades
encontradas e as criticas a este tipo de modelo, identificados na literatura analisada.

A auséncia de apoio da Alta Direcdo da instituicio mantenedora, de recursos
humanos e tecnolégicos para a implantacao de todos 0s processos necessarios, ainda
€ hoje um obstaculo, em especial quando pensamos que o carater das normas 1ISO
ainda é eminentemente industrial e sua aplicagdo em prestacdo de servigcos
museologicos € muito dificil e complicada.

A complexidade do processo de implantacdo de um Sistema de Gestdo da
Qualidade subestimado acaba por envolver iniciativas empiricas e sem
fundamentagao tedrica, causando descontinuidade e frustragdo dos envolvidos e o
desprestigio do projeto. Ainda mais quando a sua implementagdo ndo se da numa
vertente democratica, de controlo coletivo, tende assim ao falhanco.

Os diferentes perfis e conceitos pessoais dos funcionarios, por tantas vezes
inviabilizam a padronizagdo da politica de gestdo. No entanto, tal multiplicidade de
profissionais ainda assim, se trabalhado de forma correcta, pode também ser uma
ferramenta dinamizadora da participagdo coletiva na construgdo de uma gestao
verdadeiramente coletiva e eficiente. Normalmente, quando ndo se consegue que 0s

diversos perfis colaborem, ndo atrapalhando, mas sendo elementos de



enriquecimento, por trds esta uma Diregao que nao consegue trabalhar com o capital
humano que tem a disposicao de sua instituicao.

E preciso ainda destacar-se ainda uma série de dificuldades no ambito dos
sistemas de qualidade, em especial quando se trata de incorporar ao sistema de
gestao um plano que trate da qualidade na vida dos profissionais de museus, diante
da insatisfacdo de toda equipe com o status quo do servico museoldgico, que por
muitas vezes acaba nao sendo receptiva a mudancas.

A maior critica colocada acerca dos tantos modelos de gestdo existentes na
atualidade, diz respeito a imposicao por parte do dirigente do servico, sem
esclarecimento e motivagao da equipe, de sistemas prontos e pré-elaborados. Acaba-
se desta maneira por ndao se respeitar a cultura do servico museoldgico
(especialmente quando é contratada consultoria externa), bem como a implementagao
de uma gestdo da qualidade isolada do servigo museolégico, sem uma politica de
qualidade definida e implantada na instituicao mantenedora. A nova politica de gestao,
para ser efetiva, sé pode ser uma construgdo, nunca uma imposicao.

Ao tratar do atendimento ao cliente, a inflexibilidade, a postura passiva dos
dirigentes de servicos museais em relagdo as criticas e sugestdes dos usuarios,
inviabilizando uma gestdo focada no cliente, acaba por sedimentar uma gestao
fundamentalmente burocratizada. Desta maneira, a certificagdo do ISSO passa a ser
um fim em si, ndo mais um meio para alcancar a qualidade do servigo oferecido pelo
museu.

Tendo por base os livros analisados neste artigo, podemos concluir que a
implantacao da Gestdo da Qualidade em Servicos Museol6gicos € uma estratégia
vidvel e pode ser utilizada pelos dirigentes destes servicos em iniciativas ligadas a
melhoria da qualidade dos servigos oferecidos e elevacao dos niveis de satisfacao dos
USUArios.

A literatura descreve varias experiéncias praticas e estudos teéricos que
analisam esta aplicacdo e demonstram, mesmo que de forma genérica, como um
projeto deste tipo pode ser conduzido. Obviamente, cada Museu possui caracteristicas
tipicas e o ambiente interno e externo de cada uma delas pode diferir, auxiliando ou
até mesmo dificultando a implantacao de projetos ligados a Gestao da Qualidade.

Tidos como métodos facilitadores do trabalho na esfera museoldgica, os
sistemas de qualidade se definem e utilizam ferramentas de apoio fundamentalmente
pautadas no bom senso e na racionalizagdo, para serem assim eficazes quando
aplicados a gestdo dos museus. Ou seja, os sistemas de qualidade sao instrumentos
que, quando bem aproveitados, podem ser uma base excelente para o



desenvolvimento das diversas fases da programacao museoldgica (definigao/criacao,
implementacéo/gestéo, avaliagdo/melhoria permanente).

Considera-se entdo, este um importante passo na evolucao das teorias
administrativas aplicadas no ambito dos museus, visando o exercicio de praticas
gerenciais contemporaneas, fundamentadas através da atuacdo profissional —
“organizagdo e gestao de um museu é uma tarefa de grande exigéncia cultural e que,
para tal, encarar os projectos museolégicos com profissionalismo, verbas adequadas e
perspectiva de futuro é um pressuposto fundamental no sucesso futuro dessas
organizagbes”® — e o atendimento aos usuarios, razdo de ser de qualquer servico
museoldgico.

Contudo, a implementagédo dessa teoria da administracdo deve ser encarada
de forma distinta da que ocorre em seu surgimento, ao se passar para o ambito dos
museus. Ela ndo pode servir a intensificacdo do trabalho a niveis exagerados,
extenuantes, como pode ocorrer em muiitos caos. Nem pode servir, como também
ocorre, para a ampliacdo da expropriacao do trabalhador, dando um salto nela no
ambito do conhecimento. Por isso, aqui procurou-se reforcar a necessidade do
enfoque democratico, do controle dos usuérios internos e externos de todos os
processos das instituigbes museoldgicas.

Conclui-se com uma sistematizagdo: o conceito de qualidade total e a
implementagédo de programas inspirados nele no ambito de museus permite uma
racionalizagédo e optimiza¢do dos recursos, envolvendo o conjunto dos atores sociais,
reduzindo desperdicios pelo lado das despesas, e possibilitando pela ampliacéo e
envolvimento dos individuos a construcao de caminhos coletivos para a melhoria da
captacao de recursos, pelo lado da receita. Desta maneira, € um pilar fundamental de
manutencao da sustentabilidade financeira das instituicdes museoldgicas. Um museu
pautado na qualidade total torna-se mais racional e eficiente, com conseqiéncias

positivas em todos o0s aspectos, incluindo a sustentabilidade financeira.

® Fernandes, Ana Mercedes Stoffel. (2006). As autarquias e a gestao dos museus no século XXI. Fundao,
Portugal: Revista Eburo6briga.
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