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A QUALIDADE EM MUSEUS — ATRIBUTO OU
IMPERATIVO?

Isabel Victor e Margarida Melo

Resumo
Neste texto procuramos contribuir para a clarificacao da ideia de Qualidade
Museal quando articulada com a museologia social. Defendemos, para tal, o conceito

de participacao enquanto processo-chave para a Qualidade em Museus.
Palavras-chave: Museus, Gestdo da Qualidade, Participacao, Aprendizagem
Abstract

In this paper we aim to contribute to the discussion regarding Museums
Quality, when articulated with the museum’s social function. We propose the idea of

participation as a key-process in order to achieve Museum’s Quality.

Keywords: Museums, Museum’s Quality, Participation, Knowledge
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A Gestao da Qualidade é muito diferente da Qualidade. Caracteriza-se
pelo sistema de organizac¢io que est4 por detras para conseguir por em
prética a Qualidade de uma forma permanente e consistente. Se nio se
conseguir definir Qualidade niao se sabe o que se vai controlar ou gerir.
(Ramos Pires 20035, excerto de entrevista publicada em Victor 2005)

Introducao

A ambiguidade de sentidos relativamente a nogao "Qualidade em museus" pode
levar a que todos estejamos, aparentemente, de acordo em alcanga-la, mas
absolutamente equivocados relativamente aos pressupostos dessa mesma Qualidade
e aos caminhos para a atingir, tao somente porque partimos de diferentes conceitos
e formas de articular o eixo Museu/Qualidade. O que nos entusiasma no modelo

de auto-avaliagdo, multi-modo e aberto, preconizado pelo Sistema da Gestao da
Qualidade, é o rigor dos critérios e a oportunidade de aprofundar estas categorias,

a partir da recolha e selec¢do de evidéncias, da formulagio rigorosa de critérios e
variaveis, construidas a partir da identificacdo das necessidades e expectativas dos

cidadaos-clientes do museu, como principio e fim de toda a accao museolégica.
Eixos tedricos da Qualidade em Museus- Quem disse o qué?

Um dos primeiros autores a salientar a importancia dos principios da gestao

da qualidade aplicados aos museus foi Peter Ames (1990: 137-147), logo no

inicio da década de 1990, propondo 38 indicadores de performance para os
museus, divididos em seis categorias: 1) Acesso; 2) Financas e infra-estruturas;

3) Angariacao de fundos; 4) Recursos Humanos; 5) Marketing; 6) Exposicoes,
coleccOes e educacdo. No mesmo ano, Middleton (1990) sugeria a adopgao dos
principios da gestdo da qualidade nos museus, especialmente no que dizia respeito
a qualidade do produto e a orientacao para o cliente. Porém, os responsaveis pelos
museus mundiais mantiveram-se genericamente a margem destas recomendacoes,
oferecendo certa resisténcia em assumir, para a gestdo de um bem publico, de cariz
cultural, principios usados no sector privado, industrial e comercial.

Sete anos mais tarde, Michael Fopp, na sua obra Managing Museums and Galleries
(1997), traca o percurso histérico da gestao no contexto mundial desde inicios do
século XX, reflectindo sobre 0 modo como os museus foram incorporando algumas
dessas praticas. Para Fopp, um gestor a operar dentro do quadro da Qualidade
ver4, essencialmente, clientes e fornecedores numa cadeia interligada de prestacio
de servicos, dentro e fora da organizacdo. Porém, a percepcio da existéncia de
clientes no universo museal é uma realidade recente, pelo que ainda néo existe uma

consciéncia generalizada de que um produto museal de qualidade é aquele que vai

158



ao encontro das necessidades dos seus cidadios-clientes, ao longo da cadeia de
processos que ganhara visibilidade no resultado final e nos impactos que promove.
Sera ja no final da década que, numa obra de referéncia para a gestdo museal,
Management in Museum (coordenada por Kevin Moore 1999), surge uma
contribuicao de Carol Bowsher. O seu artigo pode ser considerado como uma das
primeiras analises das valéncias da Qualidade Total quando aplicadas ao campo
museal. Nele Bowsher investiga os impactos causados pela adopg¢ao dos principios
da TQM na gestao dos Museus da regido de Leiscester, na Gra-Bretanha. Tratava-
se de uma experiéncia pioneira e importava a autora compreender os ganhos, mas
também as dificuldades trazidas por este novo modelo de gestao.

Segundo Carol Bowsher (1999), os museus sao organizagoes que nao se subtraem
(ou ndo devem subtrair-se) a gestao por objectivos, pelo que, a partida, tém
interesse em adoptar uma filosofia organizativa que vise a melhoria continua

dos seus processos e resultados. Porém, a sua complexidade interna e o caracter
fortemente qualitativo dos seus resultados dificultam, no seu entender, avalia¢Ges
de performance que enfatizem expressoes quantitativas.

Segundo a autora, a implementacao de um sistema de Gestao pela Qualidade Total
na esfera museal pode ser minada por algumas condicionantes:

1) Falta de clareza e sentido nos objectivos — objectivos divergentes nos vérios
departamentos levam a relagoes tensas dentro da organizacgio, o que obviamente
condiciona a qualidade da instituicdo e dos servigos que oferece’.

2) Complexidade da estrutura de gestdo — A maior parte dos museus nao tem
autonomia, financeira e institucional, para levar a cabo alteracoes radicais e carrega
muitas vezes o peso de uma estrutura burocratica, combinada com uma forte
hierarquizac¢ao da gestao.

3) Parcos recursos — a crise do Estado Social (que, entre outras funcoes, chamava a
si a funcdo de assegurar a educacao e a promocao da cultura dos seus cidaddos) vem
impor constrangimentos sérios ao funcionamento dos museus, obrigados cada vez
mais a trabalhar com menos recursos financeiros e humanos, o que por si s6 nao
favorece a implementacdo dos sistemas de gestao da qualidade. A adopc¢ao de um

sistema de Gestdo da Qualidade Total tem sérias dificuldades em implementar-se

1 “It is the lack of ‘process’ for creating and articulating goals that is more problematic than
the more visible debate about what the goals should be (...) the involvement of all constituencies in goal-
setting exercises and developing common philosophy will help overcome both board membership and
departmental dissent.” (Bowsher, 1999: 247)
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junto de funcionarios descontentes e sobrecarregados>.

Ainda nos tltimos anos da década de 1990, de 30 de Setembro a 4 de Outubro

de 1997, o European Museum Forum efectua o seu workshop anual em Italia
subordinado ao tema “Public Quality in Museums”. Este encontro teve um efeito
de ‘contaminacao’ junto de alguns musedlogos italianos, que ficaram especialmente
interessados em desenvolver a tematica da Gestao da Qualidade aplicada ao

sector museal. Assim, no ano de 2000, com o apoio do European Museum Forum,
realiza-se em Cortona, Italia, uma accao de formacao para profissionais de museus,
intitulada Musei: la qualita come strumento di innovazione. Deste curso resulta a
obra Museo e cultura della qualita, publicada em 2001 e coordenada por Massimo
Negri e Margherita Sani. A obra desenvolve-se em duas partes: a primeira com
contribuicOes que avaliam as vantagens da aplicacdo da Gestao da Qualidade aos
museus contemporaneos, abordando quest6es como os standards museais, as
questoes éticas implicadas, os critérios da qualidade e as limitacoes a medicao dos
resultados dos processos museais; a segunda parte dedicada aos documentos e
instrumentos disponiveis para desenvolver o estudo desta temaética.

Mais recentemente, em 2004, surge um novo contributo para esta discussao,

desta vez pela mao de Francois Mairesse, com a publicacao da obra Missions et
Evaluation dés Musées — Une enqueté a Bruxelles et en Wallonie. Nela, Mairesse
elenca os varios tipos de avaliacao que, ao longo de décadas, foram sendo aplicados
ao ‘rizoma museal’: dos relatorios de actividades aos inquéritos de publicos,
passando pela acreditacio e pelos os indicadores de performance.

Como contraponto, Franc¢ois Mairesse propoe uma “avaliacao global” (2004: 213)
que vise o conjunto das missoOes (técnicas, axioldgicas e funcionais) e o conjunto de
actores reunidos na rede museal. Esta avaliagdo desenvolver-se-a4 em torno de seis
eixos fundamentais:

1) os actores, com total representatividade dos implicados nas ac¢oes museais;

2) os objectivos da avaliacao como resultado de um acordo alargado sobre o
funcionamento do museu;

3) o contexto de avaliacdo;

4) o objecto a avaliar, considerando o conjunto de técnicas, fungoes e axiomas;

5) o método;

6) o referencial que posiciona o museu num contexto geral de rede ou rizoma.

2 “The current economic climate, it must be stated, is not conductive to the culture of TOM.
It could well be argued that an environment of budget cuts and redundancies, is unfortunately more
likely to develop a breeding ground for infighting and back stabbing, than one of trust and cooperation.
(Bowsher 1999: 248)
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A avaliacdo, assim entendida, teria como mérito fundamental a reflexdo axioldgica
sobre o fazer museal, hoje em dia praticamente arredada das grandes linhas de
discussao (Mairesse, 2004: 214-215).

Estes sdo alguns dos principais contributos que permitem apreciar as valéncias

da Gestao da Qualidade aplicada ao campo museal. Tratam-se de visoes diversas
que em comum tém o desejo de contribuir para um reposicionamento da gestao e
avaliacdo museais, subtraindo-as a 16gica da mera contabilidade de piblicos e das

estratégias do marketing tradicional.

A Qualidade nos museus portugueses

O Museu do Trabalho Michel Giacometti* e os servicos educativos dos Museus
Municipais de Settbal, foram pioneiros no uso das ferramentas da Gestao da
Qualidade. Este exercicio permitiu identificar processos, salientar pontos fortes e
pontos fracos, medir e publicar os seus resultados de desempenho, com recurso a
CAF (Common Assessment Framework) e a comparar-se objectivamente, através
de nove critérios e vinte e trés sub-critérios, previamente definidos pela ferramenta
auto-avaliativa, com outras organizacoes de natureza afim e/ou diferenciada, que
perseguem objectivos sociais e culturais. Este estudo de caso estd amplamente

divulgado no nimero 23 dos cadernos de Sociomuseologia, edi¢oes da Universidade

Luso6fona, dedicado ao tema.

Museu do Trabalho Michel Giacometti
(autoria: Jean Jacques Pardete)
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Museu do Trabalho Michel
Giacometti (imagem de arquivo)

A experiéncia dai resultante tem servido de reflexao, em meio universitario e
museol6gico, espelhada nas boas praticas que o proprio museu adoptou, na
prossecucao da sua missdo, assente na participacdo como processo-chave da
Qualidade e na busca da melhoria continua, resultante da auto-avaliacao e da
constante revisao dos procedimentos inspirados no primado da pessoa, como
enfoque primordial da ac¢ao museologica.

Resultante de estudos, encontros e reflexdes sobre o tema, foi criada, no ambito

da Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias, a pagina http://www.
museologia-portugal.net/, disponivel desde 2006, ano em que teve lugar em Lisboa,
no Instituto Portugués da Qualidade, o XIII Encontro Nacional Museologia e
Autarquias, subordinado ao tema "A Qualidade em museus”.

Mais recentemente, no decurso de uma investigacao de mestrado, quatro servigos
educativos de museus nacionais prestaram-se a uma experiéncia de auto-avaliacao,
baseada na ferramenta Inspiring Learning for All, desenvolvida na Gra-Bretanha
pelo Museums, Libraries and Archives Council. Esta investigacao esta publicada no
n° 32 dos Cadernos de Sociomuseologia.

Neste exercicio, o Museu Nacional de Histéria Natural, o Museu do Trabalho
Michel Giacometti, a Casa Museu Anastacio Gongalves e o antigo Centro de
Exposigoes do CCB aceitaram o desafio avaliativo, manifestando concordancia e
apeténcia pelas suas virtualidades. Segundo um dos participantes “este inquérito
permitiu a verbalizacdo de algumas questoes e preocupagoes intuidas mas nunca
sistematizadas”, providenciando uma “...oportunidade de esclarecer a importancia
de questoes que apesar de conhecidas ndo estavam priorizadas.” (Melo 2009: 115)

Assim, partindo da premissa de que os museus que aplicam os principios da
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Qualidade nas suas praticas museais estdo mais aptos a inspirarem e apoiarem as
necessidades de aprendizagem dos seus utilizadores, defendemos as institui¢oes
museolégicas enquanto organizacoes de conhecimento, nas quais a
aprendizagem é o amago da sua acgao.

Nestes momentos de apreciacio, evidencia-se o caracter pedagogico da avaliacdo,

privilegiando o carécter processual da museologia social e o aprendizado do erro.
A Participacao como Processo-chave da Qualidade

Na perspectiva da Museologia Social, o museu encontra inequivoco sentido

na participacao dos cidaddos. A participacao é transversal a todo o processo
museol6gico gerado na dindmica da comunidade como resposta aos seus anseios

e necessidades. O que confere Qualidade a este museu, que designamos de novo
tipo, é o facto dele ser reconhecido como obra inacabada de um colectivo, reflexo
das contradicdes de uma comunidade em mudanca. E através da participacio

em processos museoldgicos que os museus, identificados com os principios da
museologia social, constroem as suas missoes. Os museus comprometidos com

o desenvolvimento e a nao exclusao, optam por romper a armadura institucional

e interagir numa rede social composta por pessoas, unidades sociais (familias),
grupos socioprofissionais e outros, portadores de conhecimento, memorias,
problemas, de modos de pensar e fazer diferenciados, que intervém, com as suas
visdes multi-modas, na identificagao, classificagio e reinvenc¢ao dos patrimonios,
em processos que contribuem para a qualificacio da cultura.

Maria Célia Santos, em entrevista concedida a Mario Chagas (1998), a titulo de
conclus?o, adverte os profissionais dos museus “para que olhem para os museus
para além dos museus (...); que o fazer museol6gico produza conhecimento e seja
impregnado de vida (...) em permanente abertura para avaliar os processos museais
e para a auto avaliacdo;(...) que procurem, constantemente, a qualidade formal e a
qualidade politica, assumindo o compromisso social e o exercicio da cidadania.
Nesta perspectiva, alia-se claramente qualidade a participacao dos sujeitos
envolvidos nos processos museologicos, como base do conhecimento musealizado a
partir da socializacdo dos diversos processos museologicos (pesquisa, preservacao e
comunicacio).

A participagdo, como parametro fundamental da qualidade em museus,
perspectivados a partir da comunidade e das necessidades dos cidadaos (acervo de
problemas, no dizer de Mario Chagas), € um aspecto axial da Nova Museologia, pelo
que devera merecer elevada ponderacdo na avaliagdo e auto-avaliagdo em museus

identificados com o seu paradigma. A nocao de auto-avaliagdo engloba também,
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na categoria de cidadaos-clientes, os trabalhadores dos museus, a sua participacdo
e conhecimentos induzidos pela sua especificidade profissional; categoria de
primordial importancia que nao é captada nos estudos tradicionais de ptblicos,
orientados exclusivamente para a avaliacdo dos produtos finais e das manifestagoes
associadas ao ‘consumo’. O acto constitutivo do fazer museol6gico, assente na
participacao, nos processos e na mudanca social, esséncia da Nova Museologia,
resulta num impacto para a comunidade (de que o museu e seus problemas sdo
parte activa), teoricamente referenciado como categoria de analise do fenémeno
museoldgico, mas que, na pratica, nao é avaliado/ medido por falta de descritores/
indicadores e de ferramentas adequadas.

Daqui se infere que os modelos convencionais de estudos de pablicos em museus

e as grelhas de avaliacio por eles aplicados ndo servem para captar, em toda a

sua extensdo, a qualidade formal e a qualidade politica que distingue o fendmeno
museolégico gerado pela Nova Museologia. A exposicao, funcao axial da museologia
tradicional é, por exceléncia, o objecto dos estudos de ptblicos , sinénimo de
avaliacdo em museus. A museografia e as suas multiplas narrativas, ocupam, na
museologia social, um patamar distinto daquele que detém a classica exposicao,

na museologia tradicional. Na cadeia operatéria dos procedimentos museolbgicos,
identificados com a Nova Museologia, a expografia é uma disciplina estruturante
das narrativas diferenciadas que informam o discurso museoldgico. A exposicao,
assim entendida, é um processo transversal que resulta da interac¢ao de varios
processos museologicos (conservacao, documentacao, exposicao, acgdo educativa)
e ndo um produto de final de linha. A este proposito refere-se Cristina Bruno
(2002): “A operacionalizacio desta cadeia de procedimentos técnicos e cientificos —
interdependentes — distingue e qualifica os discursos expograficos dos museus em
relacdo a outras formas de exposicoes."”

Qualidade, na assercao etimologica do termo, é exactamente o que nos distingue o
que nos torna diferentes o que nos confere raridade (preciosidade). Se atentarmos
ao que afirma Cristina Bruno (2002), a avaliacdo em museus deveria, através de
indicadores pré—definidos, conseguir captar / medir a eficacia dos procedimentos
técnicos e o seu nivel de interdependéncia. Na perspectiva do novo paradigma da
Museologia, e tendo como referéncia os sistemas da gestao da qualidade, esta forma
de avaliacdo e auto-avaliacao ser4, eventualmente, a mais habilitada para captar a
realidade museologica contemporanea - multidisciplinar , estimuladora de dialogos
interculturais e participativa, na medida em que os processos museoldgicos nao
estao confinados ao museu no sentido institucional do termo.

A aplicacao do processo museoldgico na perspectiva de Maria Célia Santos (2002),

“ndo esta restrita a instituicdo museu, ele pode anteceder a existéncia objectiva
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do museu ou ser aplicado em qualquer contexto social. Nesta no¢ao de processo
museolégico ndo tem sentido avaliar produtos dissociados de quem os produz e
dos contextos dessa mesma producdo. A qualidade associada a participacao mede-
se pela eficacia do didlogo e a interacc¢io que se estabelece entre os varios sujeitos
na accao, em processos de auto-avaliacao. Os resultados evidenciados constituem
incentivo a melhorias continuas, traduzidas por novas praticas sociais associadas a
participacao, cidadania e ao desenvolvimento.

Avaliar os processos museologicos e a Qualidade por eles gerada, com base na
participacao é, pois, muito mais exigente e qualitativamente diversa da avaliacio
de produtos finais, independentemente da sua qualidade intrinseca que nao é
posta em causa, ou do seu impacto momentianeo medido pela maior ou menor
adesdo dos puiblicos. Os museus inseridos na comunidade e comprometidos com

o desenvolvimento opdem a participacao a exclusio, o dialogo a intransigéncia

e o conhecimento partilhado e gerido a meritocracia. A este proposito, Maria

Célia Santos (1999) refere "ao reflectir sobre o processo museoldgico, inserindo
nas demais praticas sociais, a partir de uma auto critica das nossa vivéncias (...)
que possamos assumir o nosso compromisso social com qualidade, o que implica
participacao, imersa em nossa pratica cotidiana. Ainda Pedro Demo (1994, citado
por Maria Célia Santos), salienta que “Qualidade é participacdo (...). E a melhor
obra de arte do homem em sua historia, porque a historia que vale a pena, é aquela
participativa (...) com o teor menor possivel de desigualdade, de exploracao, de
mercantilizagdo, de opressao”.

Concluindo, os Sistemas de Gestao da Qualidade promovem uma filosofia
empresarial que concilia estratégia, visao e operacionalizacgdo. Para isto é essencial
definir a missao e difundir a visdo, bem como os valores, as metas e objectivos a
atingir, fomentando praticas comunicacionais transversais e pouco hierarquizadas
e envolvendo os funcionarios através da “investidura de poder” (empowerment).
Enquanto sistema, a Qualidade Total depende em absoluto de todas as partes, pelo
que todos os agentes devem estar conscientes do seu papel. Mas mais importante,
todos os agentes devem ter sido alvo de um investimento prévio (de informacao, de
formacao e de confianga) para que possam desenvolver as competéncias necessarias
aos distintos processos museais.

Acreditamos que os museus portugueses caminham inevitavelmente para a
operacionalizacao destes conceitos e para adopgao destas ferramentas, como
garante da sua sustentabilidade. Os estudos de caso que realizdmos deixaram-nos
bem clara a necessidade de prosseguir, de incorporar o maior nimero possivel de
contributos, de pessoas interessadas na causa do patriménio e da museologia como

valores estratégicos do desenvolvimento e da incluséao.



IDEIAS-CHAVE

Missao - o compromisso com os cidadaos-clientes e a razédo de existéncia do museu
Visao - o que define projectivamente o rumo do museu

Valores - o0 que distingue e confere sentido ao fazer museologico

O primado da pessoa - principio e fim de toda a accdo museoldgica

Avaliagao e auto-avaliagao - um olhar sobre si proprio, uma oportunidade para melhorar
O Aprendizado do erro - exercicio descomplexado, livre e inclusivo de auto-reflexdo

A sustentabilidade - caminho e imperativo

A Gestao da Qualidade - sistema, estratégia, linguagem instrumental (metalinguagem),
ferramenta de categorizagdo/nomeacgao (reconceptualizagéo)

Medir e comparar - operacoes fundamentais de auto-conhecimento; plataforma comum
de dialogo inter-organizacional

Impacto na sociedade - input e output do sistema museal (construcédo de indicadores)
Abordagem por processos - agelizar, monitorizar, meio de explicitar e compreender o
caracter processual da organizagéo (‘a caixa negra’ da Museologia Social)

Monitorizar - garante das rotinas museais, normalizagéo de fungdes, qualidade dos
servigos (a maior eficacia ao menor custo, com o menor esforgo)

Identidade socio-profissional e cultura organizacional - uma forma especifica de agir
e pensar na 6ptica museal

Cadeia operatoria - a especificidade de operagdes, procedimentos e actos técnicos que
comporta o fazer museoldgico

A participagao - o processo-chave da Qualidade em museus (o que diferencia e
qualifica a acgdo museoldgica)

Desempenho ambiental - processo-chave da organizagdo museu e garante de sua
sustentabilidade

Seleccgao das evidéncias - sistematizacdo/ordenacéo/categorizagéo dos factos que
testemunham o caminho feito (lastro e a memaria da organizagdo museu)

A Gestao do conhecimento e da informacgao - o poder (empowerment) que advém do
saber, amplificagdo da capacidade de decisao civica e politica.

Inovacgao - o que flui e inspira a acgdo museoldgica

Satisfacao - o limite para que tende o sistema museal orientado para o cidadao-cliente
Novo paradigma museal - do museu/ produtos para o do museu/resultados
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* O Museu do Trabalho Michel Giacometti ¢ um museu temdtico, criado em 1987, sob tutela do
municipio de Setubal. Inicialmente designado por Museu do Trabalho, veio a assumir o nome de Michel
Giacometti, apds a morte do etnomusicélogo corso, que dedicou grande parte da sua vida ao estudo da
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que esteve na génese do museu. O museu estd hoje instalado numa antiga fdbrica de conservas de peixe,
simbolo da industria que marcou a histéria e memdria da cidade. O programa museoldgico é da autoria
de Ana Duarte, Fernando Anténio Baptista Pereira e Isabel Victor e o projecto de arquitectura da autoria
de Sérgio Dias.
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