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“Um projeto sobre Gestao da Qualidade para a cultura, mesmo?” Quando Beth Ponte me abordou
em 2017 com aideia de se candidatar ao Programa German Chancellor Fellowship da Fundacao Alexander
von Humboldt, ela teve um pouco de trabalho de convencimento a fazer. Eu ndo duvidei por nenhum momento
de sua capacidade de ser uma brilhante fellow do programa, que é focado nos “lideres do amanha”. Eu
conheci Beth Ponte durante sua participacao no Global Cultural Leadership Programme, um programade
formacao e intercambio para gestores culturais organizado pela Cultural Diplomacy Platform, da Uniao
Europaia, em sua primeira edicao em 2016. Com base neste encontro, fiquei impressionado com seu pro-
fissionalismo, sua sede de conhecimento, seu entusiasmo e suas ideias visionarias para o setor cultural.
Através de sua experiéncia como umajovem lider cultural no ambiente orquestral brasileiro, para mim ela
nao era uma lider do amanha para o campo cultural, mas uma aspirante e inspiradora lider do presente.

E a Gestao da Qualidade é o tema mais estimulante que ela poderia pensar para um ano de pesquisa na
Alemanha? Fiquei um pouco desapontado. Haveria muito mais a ser dito sobre este tema além do que ja
havia sido discutido em uma época curta, mas bastante influente de conferéncias e publicacdes sobre a
relevancia das normas ISO para organizacdes culturais ha alguns anos? Nao seria este um tépico para
administradores, controllers e consultores em vez de uma questao candente no contexto dalideranca
cultural? No entanto, no processo de inimeras conversas, Beth Ponte foi capaz de me convencer de que
eu estava equivocado e que, de fato, a gestdo da qualidade para a cultura € um temarelevante e temum
potencial oculto para desempenhar um papel substancial nainovacao e transformacéo de organizacées
culturais. Ao invés de olhar para a Gestdo da Qualidade como um conceito estranho as artes, que é im-
posto a organizacdes culturais por agentes externos - o que certamente as vezes acontece - elamein-
centivou e desafiou a olhar para o que Gestao da Qualidade poderia se tornar quando a olhamos através
das lentes do setor cultural. Em sua esséncia, a Gestao da Qualidade pode realmente desafiar as rotinas
diarias e nos ajudar a fazer as perguntas que realmente importam: Qual € o nosso proposito? Quem sao
as nossas comunidades? Como podemos mudar nossas instituicées para melhor? Nesta luz, a gestao da
qualidade pode tornar-se uma perspectiva critica para a inovacao nas instituicées culturais no século XXI.

Convido o leitor a se libertar de preconceitos sobre o que a Gestao da Qualidade pode ou nao ser e seguir
a linha de argumento de Beth Ponte com uma mente aberta. Em seu Estudo (White Paper), ela constroi
uma argumentacgéo convincente sobre como as normas e praticas de qualidade ja sdo uma parte funda-
mental de alguns setores da industria cultural e como podem se tornar um método de apoio a lideranca
cultural, ainovacgéo e a transformacéo. O Guia de Recursos que Beth Ponte compilou torna acessivel um vasto
corpo de conhecimento, ferramentas e casos de sucesso —do setor cultural e para o setor cultural. Ambos os
documentos merecem um publico amplo na gestao e na politica cultural. Todos aqueles com uma mente aber-
ta e interesse no desenvolvimento continuo do setor cultural serdo recompensados com umarica caixa de
ferramentas e uma fonte essencial de métodos para inspirar e melhorar suas organizacdes e projetos.
Prof. Dr. Martin Zierold
Diretor do Instituto de Midia e Gestao Cultural,
Voltar ao Sumério Universidade de Musica e Teatro de Hamburgo




Poucos assuntos na gestao cultural séo tdo temidos e ainda pouco conhecidos como Normas e Sis-
temas de Gestao e Avaliagdo da Qualidade. Muitos lideres culturais temem a “padronizacao” da Cultura e veem
aadocéao de Sistemas de Gestédo da Qualidade (SGQ) como uma ameaca a liberdade artistica e criatividade.
Alguns estao interessados em maneiras de melhorar o desempenho de suas organizacdes, mas assumem que
a gestao da qualidade € destinada apenas para instituicdes privadas ou de grande porte. Como normas e 0s SGQ
foram criados e inicialmente utilizados no setor industrial, ainda € dificil para os setores culturais e criativos com-

preenderem e utiliza-los —em toda a sua variedade — como uma ferramenta para o seu proprio desenvolvimento.

Este Estudo, bem como o Guia de Recursos, é resultado de um ano produtivo como German Chancellor Fel-

low (2018/2019) da Fundacao Alexander von Humboldt e como pesquisadora convidada do Instituto de Midia
e Gestao Cultural (KMM) em Hamburgo. Como resultado de uma pesquisa, ele oferece uma introducao sobre o
tema e lista varias normas, sistemas de gestao da qualidade e acreditacées/certificagcdes para o setor cultural,
com o objetivo de compartilhar contetudo pratico com gestores culturais e profissionais da area. Os estudos de
casos, dicas praticas e recomendacoes disponiveis neste estudo podem ainda ajudar organizagao culturais a
adotarem uma abordagem propria para gestao da qualidade, bem como a buscarem uma certificagao de quali-

dade ou qualquer outra acreditacao especifica.

Minha relacéao com a gestao da qualidade veio da pratica. Trabalhei por varios anos como diretora institucional
de uma organizacao sem fins lucrativos no Brasil, dedicada a educacao musical para criangas e jovens. Entre
2013 e 2015, enfrentamos um grande desafio de conduzir um processo de mudanga organizacional em todos
0s niveis da nossa instituicdo. Com a generosa orientagcao de um membro de nosso Conselho de Administra-
¢ao, comegamos uma jornada de aprendizado e transformacéao através da criacéo (e posterior revisdo) da
nossa missao e visao, além da construcéo de nosso 1° planejamento estratégico. Este processo resultouem
mudancas radicais e incrementais em nosso modelo de governanca, estratégias de sustentabilidade, politicas
de comunicacao e organograma. Sem saber ainda, estavamos criando praticas de gestao da qualidade, um
processo que provou ser desafiador, trabalhoso e continuo, mas incrivelmente positivo e transformador para a

nossa organizagao.

Tendo tido esta experiéncia, fiquei surpresa ao descobrir que tantas organizagdes culturais, de diferentes pai-
ses e tamanhos, nao aplicavam essas praticas de gestao que nos ajudaram tanto. E fiquei ainda mais surpresa
quando descobri que, por outro lado, havia organizagdes culturais na Alemanha e em outros paises Europeus
que adotavam Sistemas de Gestao da Qualidade e que foram inclusive certificadas pela norma ISO 9001. Isso
seria positivo e viavel para todas as organizagdes culturais? Por onde comecar? Como funciona a gestao da
qualidade no cotidiano? Estas e outras questdes me guiaram ao longo desta pesquisa, que incluiu visitas a vari-
as organizacoes culturais certificadas pela ISO 9001, entrevistas com lideres culturais, consultores, auditores
de gest&o da qualidade e pesquisadores, além de uma vasta gama de leituras. E um prazer compartilhar algu-
mas das minhas descobertas — e novas perguntas —com voceé.

Beth Ponte,
Voltar ao Sumario December 2019



http://www.qualityforculture.org

Normas, acreditacées e sistemas de gestao da qualidade nao sdo a mesma coisa, mas todos
eles tém a qualidade como um objetivo e compartilham o mesmo proposito de melhorar a gestao das
organizacgdes. Portanto, & importante comecar discutindo o(s) significado(s) de qualidade para o cam-
po cultural e para este estudo.

Em sua definicao mais geral, de acordo com o dicionario Cambridge, qualidade pode ser entendida como
“o grau de exceléncia de algo”. Esta definicédo é simples, porém util pela sua flexibilidade: Ha muitas ma-
neiras de se entender a exceléncia, assim como muitos graus em que esta pode ser descrita e medida.
No setor cultural, pode-se facilmente encontrar duas abordagens diferentes em torno do conceito de
qualidade. A qualidade é algo sempre a ser perseguido. Por outro lado, a avaliagcdo da qualidade € mui-
tas vezes algo a ser sempre evitado.

Ninguém se envolve num processo de criagao artistica ndo buscando alcancar a exceléncia, que € algo
muito diferente de ser percebido como “bom” ou “ruim” por outros. E os agentes, organizacdes e profis-
sionais responsaveis pela promoc¢ao, distribuicéo e protecao da cultura, também buscam desempe-
nhar suas tarefas com qualidade. Tanto artistas, quanto gestores sempre querem fazer o seu melhor.
No entanto, quando se trata de ter a qualidade de seu trabalho discutida e avaliada, a resisténcia surge.
E ha muitas razoes validas para este tipo de reacéo.

Nao s6 porque a nocao de “qualidade artistica” € subjetiva e pessoal, mas também porque é condicio-
nada por contextos sociais e historicos. Isto faz aideia de avaliagao da qualidade de trabalhos artisti-
cos um tépico controverso. Uma ma avaliagao pode ser enganosa e prejudicial, especialmente quando
conduzida por pessoas/entes despreparados, usando critérios questionaveis ou —como a historia nos
lembra — quando usando como instrumento de controle e supresséo da liberdade. Além desses fatores,
aideia e a pratica da avaliagao raramente estao relacionadas ao que deveria ser seu principal objetivo:
aprendizado e aperfeicoamento. Mas € hora de olhar para a qualidade — € a gestao da qualidade — sob
um novo angulo.

“Quando usado no setor artistico, o termo “qualidade” € geralmente percebido como significan-
do algo adequado ao objetivo, atendendo as especificacées e expectativas das partes interes-
sadas, alcancando os melhores resultados. A qualidade também é aplicada a maneira como
uma organizag¢ao é gerenciada, como oS servicos ou projetos sdo executados, e aqueles que
desempenham o trabalho.”

- Mary Schwarz, Artworks: Quality, Because We All Want to Do Better, 2014, p.8
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A qualidade € uma forma
de pensar (e agir)

Este estudo aborda o tema da avaliacao da qualidade a partir da perspectiva da gestao cultural.
Ha varias iniciativas recentes que se concentram em como definir, mensurar e planejar a qualidade
artistica, bem como métricas de qualidade para o trabalho com criancgas e jovens e para artes participa-
tivas. Ha também uma série de metodologias de avaliagéo envolvendo pares e publico, e para medir o
impacto artistico de projetos e de organizacdes. Se vocé estiver interessado em discussoes e
abordagens para avaliacao da qualidade artistica, verifigue nosso Guia de Recursos (sobretudo o
Principio de Gestédo da Qualidade 5 — Melhoria) e nossa bibliografia.

Quando se trata de organizacdes culturais, a qualidade da gestao deve ser tao prioritaria quanto a
qualidade artistica que elas visam produzir e compartilhar. De escritdrios a bastidores, a qualidade
deve atravessar todos os niveis de uma organizagao. E para que isso aconteca, € importante enten-
der algumas ideias-chave sobre gestao da qualidade:

A gestéo da qualidade nao significa perfeicao, um padrao unico, um procedimento ou um
sistema: E, acima de tudo, uma forma de pensar (e agir). Pode assumir muitas formas e pode
ter muitos nomes. O que realmente importa é a atitude de refletir sobre o trabalho e procurar
maneiras de melhora-lo continuamente.

A qualidade nao acontece por acaso: Ela deve ser intencionada, planejada e avaliada para
produzir melhorias ou mudancas.

A qualidade n&o existe isoladamente: Depende de condicdes interligadas e de uma
comunicacgao claraem toda a organizacao.

A qualidade é multidimensional: Existem varias qualidades, de acordo com os diferentes
objetivos e perspectivas. Existem também, portanto, varias maneiras de se alcancar e medir
aqualidade.

A qualidade deve ser vista, planejada e avaliada através de diferentes “lentes”, como sugerido por Ra-
chel Blanche (2014), no relatério “Developing a Foundation for Quality Guidance for arts Organisations
and artists in Scotland working in participatory settings” (Desenvolvendo uma base para orientacéo

de qualidade para as organizacdes culturais e artistas trabalhando em configuracdes participativas na
Escdcia), encomendado pela Creative Scotland. Ela traz o conceito — desenvolvido anteriormente por
Seidel (2010) — de “lentes de qualidade”. Este conceito sugere que a pergunta a ser feita no planeja-
mento e avaliacdo da qualidade nas artes deve ser “o que significa qualidade a partir da perspectiva de...

(nosso publico/nossos pares/nossa comunidade/nossos parceiros/etc)?”
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A qualidade € uma forma
de pensar (e agir)

“As ideias sobre o que constitui qualidade podem e devem variar de acordo com as configu-
racoes, dependendo dos propdsitos e valores do programa e de sua comunidade. A tarefa,
entao, é produzir uma estrutura comum para avaliar a qualidade que esteja de acordo com a
diversidade de necessidades e propdsitos entre géneros e cenarios. A abordagem deve ser
holistica, que permita reconhecer diferentes “qualidades” de cada parte do trabalho, além de
reconhecer que as experiéncias e expectativas de qualidade irdo variar de acordo com as
diferentes partes interessadas no projeto.”

- (Rachel Blanche, 2014, p. 10)

Ideia similar esta presente conceito de “qualidades publicas e privadas” para museus, trazido por Ken-
neth Hudson (in Negri, 2009). As qualidades publicas estéo relacionadas a forma como um museu

é experimentado e percebido por seus publicos. As qualidades privadas estao ligadas as operacoes
internas do museu no tocante a aquisicéo de acervo, conservagao, pesquisa etc. As qualidades
privadas estéo intrinsecamente relacionadas com a qualificagao da equipe do museu e normalmente
nao sao visiveis para o publico em geral. Embora ambas as dimensdes da qualidade estejam interliga-
das, a presenca de ambas ndo pode ser tomada como certeza: Um museu pode ter uma alta qualidade
privada —adotando mecanismos de gestéo da qualidade, por exemplo —, mas nao contar necessaria-
mente com uma alta qualidade publica — ou seja, ter pouca relevancia artistica e social.

“Understanding the value and impacts of cultural experiences: A literature review”, de John D. Carnwath

e Alan S. Brown para o Arts Council England (2014), também aborda a qualidade do ponto de vista organi-
zacional. Com base em Winn e Cameron (1998), eles distinguem quatro tipos de qualidade: Qualidade do
produto / trabalho artistico; Qualidade do servigco; Qualidade da experiéncia; e Capacidade criativa. Eles
dedicam mais atencao a este ultimo, definido como “a capacidade de uma organizagao de conceitualizar
e apresentar excelentes programas que oferecam aos participantes uma experiéncia culturalmente va-
liosa e impactante”. De acordo com eles, os elementos da ‘capacidade criativa’ podem ser classificados
em duas categorias: elementos principais que ndo variam de organizacao para organizagao (como profi-
ciénciatécnica e artistica; relevancia comunitaria; e feedback critico e comprometimento com a melhoria
continua), e elementos condicionais que podem ou nao se aplicar a uma determinada organizacao,
dependendo de sua missao e foco programatico (como a existéncia de redes de apoio e de suficiente
capital de risco).

O desenvolvimento daindustria cultural como um setor econdmico e como parte de nossas politicas
publicas e vidas sociais, bem como a expansao € internacionalizacéo de suas atividades, trouxe desafios
para a gestdo de suas organizagcdes. Como aconteceu em outras industrias, o setor cultural tem procura-
do maneiras de melhorar suas praticas e gestéo. Este estudo tem como objetivo mostrar que as indus-
trias culturais sdo mais familiares as normas, acreditacoes e sistemas de gestao da qualidade

do que se imagina e que o seu uso estratégico pode beneficiar ndo so6 as instituicdes, mas fomentar

o desenvolvimento de todo o setor cultural.
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Normas de qualidade sdo documentos que estabelecem especificacbes e procedimentos para
garantir a qualidade e confiabilidade de materiais, produtos, métodos e/ou servicos. As normas estao
presentes em quase todas as industrias, da tecnologia a seguranca alimentar, da agricultura a saude.

Originalmente, as normas visavam criar um entendimento comum para coisas hoje dbvias, como pesos

e medidas. Ao longo do tempo, elas se desenvolveram em normas nacionais ou internacionais para fabri-
cagéao de produtos, para garantir que eles nao apresentassem dano ou perigos para os consumidores.
Hoje em dia, as normas fazem parte da vida moderna. Dos pneus em carros e dnibus a equipamentos de
saude, é provavel que varios produtos que vocé utiliza hoje tenham sido desenvolvidos e melhorados devi-
do a criacao de normas e padrées industriais. As normas fornecem especificacdes comuns para produtos,
Servicos e processos, garantem sua qualidade, seguranca e eficiéncia e desempenham um papel funda-
mental na facilitagdo do comércio internacional. No entanto, normas néo sao regras imutaveis e ndo sao
inimigas da inovacéo dentro das organizacoes. Elas também séo constantemente alteradas e melhoradas
€,como veremos mais a frente, elas também desempenham um papel importante nas industrias culturais.

Existem varias organizacées em todo o mundo responsaveis pelo desenvolvimento de normas técnicas.
A mais proeminente é a ISO (Organizacao Internacional de Padronizag&o), criada em 1946 em Londres
por delegados de 25 paises para facilitar a unificagéo dos padrées industriais em nivel internacional. Em-
bora originalmente orientada para o setor industrial, a forma e o uso das normas avancaram ao longo das
ultimas cinco décadas. Se antes as normas focavam exclusivamente em produtos, hoje elas se tornaram
uma ferramenta para avaliacéo € melhoria de processos € ampliaram seu alcance do setor industrial para
o setor de servicos. Nesta mudanca de padrées focados exclusivamente na qualidade dos produtos para
aadocao da qualidade dos processos, surge o que hoje € chamado de gestao da qualidade.

Originada no setor industrial do Japao nos anos 50, a Gestao da Qualidade Total (Total Quality Manage-
ment) é descrita como uma metodologia de gestao para o sucesso alongo prazo visando a satisfagdo

do cliente. A Qualidade Total ultrapassou a abordagem classica focada apenas na qualidade do produto,
reconhecendo todos os setores da organizacédo como responsaveis pela satisfacao do cliente: Adminis-
tracao, Comunicacéo, Distribuicdo, Producao, Comercializagéo, Planejamento etc. Apds o sucesso da
Qualidade Total, varias abordagens de gestao de qualidade foram criadas, como as normas ISO 9000, o
modelo de exceléncia EFQM, Six-Sigma, Lean e outros. Ndo demorou muito para o conceito e a pratica
de gestao da qualidade influenciarem outros setores e industrias.

Voltar ao Sumario




O que sdo Normas, Sistemas de
Gestdo da Qualidade (SGQ) e por
cque eles importam

Se aqualidade é o objetivo final, um Sistema de Gestao da Qualidade (SGQ) ajuda uma organizacéo a
planejar suarota. Um equivoco comum em torno dos sistemas de gestao de qualidade — muitas vezes
reproduzido no setor cultural — & acreditar que dependem da tecnologia para existir ou que se restringem
aum sistema informatizado ou software. Também é errado dizer que sao uma espécie de manual com
regras restritas a serem seguidas por uma organizacao — e, desse angulo, € facil entender por que eles séo
tao repelidos pelos gestores culturais. Mas a verdade € que SGQ ndo s&o nem uma coisa, nem outra.

SGQ é simplesmente um conjunto de praticas para organizar e melhorar a qualidade de todos os pro-
cessos adotados por uma organizacao para oferecer seus servicos, produtos e atividades gerais. Em um
museu, por exemplo, estes processos estao relacionados as suas principais atividades, como aquisicéo de
acervo, preservagao, exposicoes, educacao e pesquisa. E também aos processos de areas complemen-
tares, como marketing, captacao de recursos, gestao de pessoal, seguranca e manutencao predial etc.
Como garantir que todos esses processos interligados sejam executados da melhor forma? Um sistema
de gestao da qualidade oferece caminhos paraisso.

Ele é chamado de sistema porque se refere aum grupo de processos e praticas organizacionais interde-
pendentes, interrelacionados ou interligados. Esses processos podem ser escritos a fim de facilitar seu
compartilhamento. Eles podem ser organizados em um livro/apostila ou compartilhados em uma intranet.
Mas os documentos em si nao constituem o SGQ, nem as plataformas que escolhemos para compartilha-
los: Eles séo apenas um meio para entregar uma mensagem. Usando a metafora da viagem, ndo importa
muito se usarmos um navegador GPS ou um mapa impresso. O mais importante & saber onde queremos
ir e fazer da jornada uma aventura segura— e porque nao também interessante — até la.
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O que sdo Normas, Sistemas de
Gestdo da Qualidade (SGQ) e por
cque eles importam

Glossario de qualidade

Sistemas de Gestéao da Qualidade (SGQ) sdo uma colecio de processos implantados por
uma organizacao para oferecer seus servicos, produtos e atividades gerais com qualidade.

A avaliacao da qualidade € a acdo de medir seu trabalho em relagéo a um determinado

padrao —uma referéncia do que é visto como entrega efetiva (por um individuo ou organi-
zacao). Pode incluir acdes de benchmarking, ou seja, comparacao de atividades ou resul-
tados que ja foram alcancados (pela propria organizagédo ou por outras do mesmo setor).

Os indicadores de qualidade s&do medidas acordadas para determinar o nivel de qualida-

de de cada processo/setor.

A melhoria continua da qualidade € uma rotina ciclica e proativa de planejar, executar, re-
visar e melhorar — ou aprimorar — 0 que € entregue e como € entregue.

(Adaptado de Schwarz M., 2014, p. 9)

Diferentemente de normas técnicas prescritivas para fabricacao de produtos, as normas de gestao
da qualidade sao sugestdes e orientacdes para a forma como as organizagdes devem gerir as suas
atividades essenciais. Uma determinada organizacao que adota normas de qualidade pode buscar o
reconhecimento externo através de um processo de acreditacao, ou seja, uma verificacao formal de
que ainstituicao cumpre as normas estabelecidas. Uma auditoria de gestao da qualidade € feita por
organismos independentes de certificacao, que fornecem a confirmacao dos requisitos de gestéao
da qualidade e podem entéo certificar a organizacao, por exemplo, paraa Norma ISO 9001.
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O que sdo Normas, Sistemas de
Gestdo da Qualidade (SGQ) e por
cque eles importam

Exemplos de normas de qualidade utilizaclas
por setores publicos e sem fins lucrativos

A IS0 9001, introduzida em 1987, € a norma internacional mais famosa para especificagéo
da gestao da qualidade. A versao atual da Norma ISO 9001 foi langada em setembro de
2015 e hoje ha mais de 1 milhao empresas e organizagdes certificadas, de uma ampla
gama de setores, em mais de 170 paises.

www.iso.org

A European Foundation for Quality Management (EFQM) desenvolveu o seu proprio
modelo de gestao da qualidade em 1988. O modelo de exceléncia da EFQM e definido
como “um quadro nao prescritivo que pode ser usado para obter uma visdo holistica

de qualquer organizacao, independentemente do tamanho, do setor ou da maturidade”.

www.efqm.org

O Common Assessment Framework (CAF), langado em 2000 em Lisboa, é o instrumen-
to Europeu de gestao da qualidade para o setor publico. Mais de 2000 organizagdes do
setor publico de 43 paises diferentes adotam as normas da CAF.

www.eupan.eu/caf

Criado em 2010, a European Quality in Social Service (EQUASS) é um sistemade
qualidade especifico projetado para o setor de servigos sociais e aborda os principios de
qualidade que sao especificos para a prestacao de servigo para grupos sociais vulneraveis.
A EQUASS ¢ umaiiniciativa da Plataforma Europeia de Reabilitacao (EPR).

www.equass.be
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As normas e sistemas de gestédo da qualidade podem nao ser obrigatorios nas industrias
culturais, mas a sua adocao pode beneficiar as organizacdes e o setor de varias formas.
Entre os principais beneficios, podemos listar os seguintes:

As normas estabelecem importantes recomendacdes de segurancga para edificios historicos
e colecoes, contribuindo para a protecao e promocgao do Patriménio cultural.

A adocgao de normas ou SGQ, bem como a busca de uma acreditagcéo ou certificagéo, podem
representar um processo de desenvolvimento organizacional, trazendo autoconhecimento,
coeséo da equipe e ajudando as organizacoes a melhorar a sua forma de trabalhar.

Algumas normas sao necessarias para garantir que as organizacées cumpram os requisitos
minimos para se tornarem parte integrante de uma industria ou para receberem fundos
publicos.

As normas também ajudam a divulgar conhecimento e melhores praticas dentro e entre
industrias e setores.

A adogao de SGQ ajuda aimplementar mudancgas organizacionais ou a lidar com mudancas
desencadeadas por eventuais crises econdmicas ou de governancga.

Eles também fornecem as pessoas e organizacoes uma base para a compreensédo mutua e
sao usadas como ferramentas para facilitar a comunicacéao interna. Processos bem definidos
e responsabilidades claras ajudam a reduzir possiveis conflitos entre equipes.

As praticas de gestao da qualidade contribuem para fortalecer a memdria organizacional.
O conhecimento individual torna-se conhecimento organizacional e o risco de perda de
conhecimento causada pela rotatividade de pessoal é reduzido.

Uma certificacao ou outros tipos de acreditac6es ajudam a criar uma imagem publica positiva
e validam o trabalho e as realizacbes da organizacao. Podem também aumentar a credibilida-
de entre pares, publicos, financiadores, parceiros e patrocinadores.
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Os sete principios de gestao da qualidacle

A pratica da gestao da qualidade € unica para cada organizacao. Nao existem formulas
magicas ou abordagens de “tamanho unico”. Na publicagao gratuita Principios de Gestao

da Qualidade, a ISO apresenta os sete principios que servem como base para as Normas
ISO 9000, ISO 9001 e outras normas afins. Os principios da gestao da qualidade sdo um
conjunto de crencas, normas e valores fundamentais e podem ser usados como base
para a gestao da qualidade em todos os tipos de organizacdes.

Os principios sao:

PGQ 1 - Foco no cliente

PGQ 2 - Lideranga

PGQ 3 - Engajamento de pessoas

PGQ 4 - Abordagem de processo

PGQ 5 - Melhoria

PGQ 6 -Tomada de decisdo baseada em evidéncias

PGQ 7 - Gerenciamento de relacionamento

Ao implementar acdes alinhadas a cada um desses principios, as organizacoes ja come-

¢am a criar uma pratica de gestédo da qualidade. Na secéao final deste documento, vocé
tem acesso a umallista de acoes rumo a gestao da qualidade. Consulte também nosso Guia

de Recursos para acessar 180 materiais do setor cultural relacionados a cada principio.
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Aindustria cultural € muito ampla e compreende diferentes tipos de organizacdes, com as
suas especificidades e estratégias de gestao. Mesmo que as normas de qualidade sejam adaptaveis a
todas as organizacgoes, de qualquer tamanho e de qualquer industria, elas ainda séo frequentemente
vistas com desconfianga pelo setor cultural. Sdo consideradas por muitos como opostas a liberdade
artistica, a inovacao criativa e incompativeis com as caracteristicas das artes como um campo profis-
sional. Sera que € mesmo assim?

Nesta secao veremos como as normas de qualidade sao muito familiares para algumas organizacoes
culturais, como museus e bibliotecas. Elas desenvolveram ha muito tempo seus proprios padroes, nor-
mas e acreditagdes, que ajudaram muito o desenvolvimento desses setores. Também mostraremos
como ultimamente organizacoes culturais de diferentes tamanhos e areas estao fazendo bom uso da
gestao da qualidade, incluindo nao apenas a adogao da Norma ISO 9001, mas a criacao de sistemas de
gestao de qualidade especificos para o setor cultural.

Normas
Museus e bibliotecas foram os pioneiros na criacédo de normas de qualidade no setor cultural. A natureza
das suas atividades, a necessidade de segurancga e conservagao das suas colegdes, juntamente com a sua
longevidade e ampla presenga internacional, podem explicar aimportancia das normas e dos esquemas de

acreditacao entre estas organizacoes.

A Federacao Internacional de Associacdes e Instituicdes de Bibliotecas (IFLA), fundada em 1927, é o princi-
pal 6rgao internacional que representa os interesses das bibliotecas, arquivos e seus usuarios. Eles desen-
volveram uma ampla gama de normas de qualidade, desde as primeiras diretrizes para bibliotecas publicas
em 1948. Em parceriacom a UNESCO, a IFLA desenvolveu os “Principios de Paris”, uma base para a padro-
nizacao internacional das atividades de catalogacao, aprovada pela Conferéncia Internacional de Principios
de Catalogacao em 1961. Eles tém dezenas de normas vigentes e diretrizes para diferentes atividades ou
servigos, desde requisitos para registros bibliograficos ate diretrizes para servigos de bibliotecas infantis.

Criado em 1947, o Conselho Internacional de Museus (ICOM) é uma organizagao ndo-governamental que
estabelece padroes profissionais e éticos para as atividades de museus. Através de suas normas e diretri-
zes, desenvolvidas por comités internos e aprovadas pela sua Diretoria Executiva, o ICOM compartilha me-
Ihores praticas museologicas em termos de aquisicao de objetos, documentacao de colecdes, descricoes,
terminologia, segurancga, conservacao, gestao de pessoal, agdes educativas, entre outros. Desde suas dire-
trizes para empréstimos (1974), aICOM desenvolveu uma série de normas em areas como documentagcao

€ seguranga, ética, educagao e agéo cultural. O desenvolvimento de normas de conservagao para museus

também foi apoiado pela UNESCO, que em 1981 publicou o livro “Procedures and conservation standards
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for museum collections in transit and on exhibition” (Procedimentos e normas de conservacao para
colecdes de museu em transito e em exposicao), escrito por Nathan Stolow. Abaixo vocé pode verificar
exemplos de outras normas para museus, tais como a série de normas de conservacao do patrimonio
cultural (CEN/TC 346) do Comité Europeu de Normalizacao e as normas ISO para as Estatisticas
Internacionais de Museus (ISO 18461:2016).

“Muitas vezes surge uma preocupacao quando a padronizacao é vista como algo que estabele-
ce medidas restritivas pelas quais o0 museu e sua equipe sao obrigados a agir e operar. Padroni-
zacdo é, por definicdo, um meio de remover variagées e irregularidades e tornar todos os tipos
de execucgao de uma atividade especifica iguais ou coloca-los em conformidade um com o ou-
tro. Em outras palavras, a padronizagcao em um nivel individual pode ser descrita como a expec-
tativa de que agentes realizem uma determinada atividade da mesma maneira ou de maneira se-
melhante. Ha uma grande diferenca entre praticas padronizadas e resultados padronizados,
e é o resultado que é importante para a atividade do museu.”

— GaryEdson, 2010, p. 18

As normas tambem podem ser utilizadas para criar um quadro comum em outras areas, COmo por exem-
plo educacéao artistica. Os EUA publicaram em 1994 o National Core Arts Standards, as primeiras nor-
mas nacionais para planejamento, execucao e avaliacdo da educacao artistica nas escolas. As normas
foram atualizadas em 2014, por uma ampla coalizédo de associacdes de educacéo artistica em parceria
com liderangas. Atualmente as normas sao adotadas por 27 estados no pais.

Em todos os exemplos, o desenvolvimento de normas responde as demandas e necessidades dos pro-
prios setores e nao as normas regulatoérias de governos e 6rgéos publicos. As normas sdo dinamicas e
também estao em constante revisao. Suas mudancgas também refletem o desenvolvimento dos setores
ao longo das décadas: Se, no inicio, a maioria das normas de museus tratavam de procedimentos de
catalogacéao ou preservacgéao, hoje em dia elas também se concentram em temas relacionados a ética,
impacto na comunidade, atividades educativas e governanca.
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Principais exemplos de normas nas industrias culturais:

Ve

para Museus

Padrdes Setor Origem Ano

IFLA Standards - Federacao Internacional de Bibliotecas Internacional 1927

associacoes e instituicoes de bibliotecas

Normas ICOM - Conselho Internacional Museus Internacional 1947

de Museus

Principais normas para museus - Museus EUA 1996

American Alliance of Museums

Spectrum - Normas para colecao de Museus Museus Reino Unido 1994

Comité Europeu para a normalizagao — Patrimoénio Europa 2009 -

CEN/TC346 - normas de conservacéo do cultural 2018

patrimonio cultural

National Core Arts Standards Educagao EUA 2014
artistica

1SO 21127:2014 informacéao e documentacéo — Patriménio Internacional 2014

uma ontologia de referéncia para o intercambio cultural

de informacoes sobre o patriménio cultural

Normas nacionais para museus e galerias Museus Australia 2016

australianas

1ISO 18461:2016 Estatisticas Internacionais Museus Internacional 2016
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Acreditagdes e certificagdes
Ap0ds o desenvolvimento e a adocao de normas, varios esquemas de acreditacao foram criados, princi-
palmente para museus, a fim de promover o desenvolvimento organizacional e proporcionar reconhe-
cimento dentro do setor. Um esquema de acreditacao € uma ferramenta que avalia os padroes minimos
de como uma organizagao profissional deve funcionar. Idealmente, o processo de credenciamento
permite que as organizacdes culturais avaliem seu desempenho atual, funcionando como um processo
educacional para liderancas, equipes e 6rgaos de governanca. A conquista do credenciamento, nor-
malmente seguida de um certificado, confere mais confianga aos pares e outras partes interessadas e
pode inspirar a confianca do publico e dos 6rgaos governamentais e de financiamento.

O setor museoldgico tem um papel pioneiro no desenvolvimento e adogao de esquemas de acredi-
tacao. A acreditacao da American Alliance of Museums foi criada em 1971, com base nas ja existentes
normas fundamentais da organizacao. Trata-se de um processo voluntario que deve ser feito a cada 10
anos, focado na autoavaliacao e narevisao por pares. Uma das principais referéncias, pelo seu alcan-
ce erelagao com as politicas publicas, € o regime de acreditacao de museus do Reino Unido. Criado
em 1988 para responder as demandas do proprio setor, € hoje gerido como uma parceria entre Arts
Council Inglaterra, os governos do Pais de Gales e da Escocia, e pelo Conselho de Museus da Irlanda
do Norte. A acreditagcao abrange museus e galerias de todos os tipos e tamanhos, e atualmente mais
de 1700 museus sao acreditados em todo o Reino Unido. A acreditacao também foi revista e aprimo-
rada nos ultimos anos. Em seu inicio, focava principalmente em normas sobre como museus e galerias
deveriam gerenciar suas colecdes. Hoje, os critérios de acreditacao incluem topicos sobre governanca
e engajamento da comunidade. Ao longo das décadas, o regime contribuiu ndo so para a profissionali-
zacao dos museus no Reino Unido, mas também para a maturidade e desenvolvimento de todo o setor.
A acreditacao ajudou a criar umrico “ecossistema museologico”, do qual participam os préprios mu-
seus, 0 governo e agentes de apoio, como as agéncias de desenvolvimento de museus (organizacoes
gue apoiam o desenvolvimento de museus locais em toda a Inglaterra) e consultores de acreditacéao.

O regime de acreditacdo do Reino Unido tem sido utilizado como modelo € fonte de inspiracédo em
outros paises europeus, como Holanda, Franca, Austria, Alemanha e outros. Em alguns paises, os
programas de acreditacéo foram introduzidos de forma vertical, para fornecer aos organismos de fi-
nanciamento indicadores para gerir o investimento publico em museus. Isto pode representar umrisco,
porque quando a acreditacao nao € desenvolvida e apoiada pelo proprio setor, ela pode facilmente
tornar-se um mero processo burocratico em vez de uma oportunidade de desenvolvimento e de apren-
dizagem para a organizacoées.

Um exemplo interessante de acreditacédo em outros setores culturais € a certificacao W.A.G.E.. Criada
pela Working Artists and the Greater Economy, uma organizacéao ativista baseada em Nova York, a cer-
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tificagao reconhece organizagao culturais empenhadas voluntariamente em remunerar artistas de

forma justa, cumprindo padrées minimos de pagamento e contratacéo para projetos. Desde a sua

criacéo, 73 organizacdes culturais foram certificadas.

Principais exemplos de esquemas de acreditacao para as industrias culturais:

Ve

Esquemas de acreditacao/certificacao Setor Origem Ano
Programa de acreditacao - Museus EUA 1971
American Alliance of Museums

Regime de acreditacido de Museus do Museus Reino Unido 1998
Reino Unido

Sistema de acreditacao de museus Museus Finlandia 1992
Certificacao internacional HERITY Museus and Heritage Italia 1994
Registro de museus Museus Polénia 1996
Decreto para o reconhecimento e subvencéao Museus Bélgica 1996
de museus (Decreto do patriménio)

Registo de Museus da Holanda Museus Holanda 1997
Appellation Musée de France Museus Franca 2002
Selo de qualidade dos Museus Austriacos Museus Austria 2002
Acreditacao de museus Museus Portugal 2006
Selo de qualidade dos museus da Baixa Museus Alemanha 2006
Saxonia e Bremen

Programa de normas para museus da Irlanda Museus Irlanda 2007
(MSPI)

Regione Emilia Romagna -Acreditacao e normas Museus Italia 2009
de qualidade

Certificacdo W.A.G.E. Organizacoes culturais EUA 2010
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https://www.artscouncil.org.uk/supporting-arts-museums-and-libraries/uk-museum-accreditation-scheme
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http://www.patrimoniocultural.gov.pt/en/museus-e-monumentos/rede-portuguesa/credenciacao-de-museus/
https://www.mvnb.de/museumsguetesiegel/
https://www.mvnb.de/museumsguetesiegel/
https://www.mvnb.de/museumsguetesiegel/
https://www.mvnb.de/museumsguetesiegel/
http://ibc.regione.emilia-romagna.it/servizi-online/musei
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https://wageforwork.com/certification
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“De um modo geral, pode-se dizer que os Esquemas de Acreditacéo e os Sistemas de Gestao
da Qualidade tiram uma foto de uma organizacéo de diferentes angulos e de uma maneira di-
ferente: a primeira tende a obter uma imagem estatica de uma organizacéo, enquanto a dltima
pode oferecer uma imagem em movimento. Os sistemas de credenciamento sdo muito bem
detalhados quando se trata de questoées tipicas do museu, como conservagao, documentacao
etc., mas, por outro lado, séo bastante insuficientes quando se trata de identificar resultados
em relacdo ao publico e a comunidade que o museu atende. Para simplificar, a acreditacdo esta
mais preocupada com O QUE e a gestéo da qualidade com o COMO. Os sistemas de acredi-
tacéo de museus e os modelos de qualidade total devem, de fato, ser vistos como complemen-
tares e, sempre que possivel, devem ser usados em conjunto para trazer ao maximo de benefi-
cio para os museus.”

— Margherita Sani, Registration and Accreditation as Ways of Raising Quality in Museums:
A European Overview, Quality in Museums, 2009.

Sistemas de Gestao da Qualiclade
Como vimos, através do desenvolvimento de normas qualidade para processos organizacionais (e nao
apenas para produtos), os Sistemas de Gestédo da Qualidade tornaram-se mais flexiveis e adequados
ao amplo setor de servicos. O setor de museus também foi pioneiro na adocao de SGQ, das normas de
qualidade ISO 9001 e certificagbes similares.

“Os modelos de Gestao da Qualidade constituem referéncias ndo prescritivas (ou seja, ndo definem
regras para implementacéo), que reconhecem as varias maneiras de alcancar a exceléncia. Eles sdo
validos para qualquer tipo de organizacao, pois fornecem um conjunto de critérios gerais que po-
dem ser aplicados a grandes e pequenas empresas privadas, estruturas de administracao publica,
organizagées sem fins lucrativos etc. (...). Como esses modelos podem ser aplicados a tantas estru-
turas, eles precisam ser personalizados. Portanto, cada organizagao deve adaptar o contetido

do sistema a sua propria cultura, natureza, tipo de produto / servigo, mercado, necessidades dos
usuarios. A organizacao deve analisar os varios elementos do sistema para ver se eles podem ser
aplicados, ou seja, se sdo capazes de agregar valor ao seu desempenho, mas acima de tudo, como
aplica-los sem adicionar mais burocracia a organizacdo.”

—  Quality in Museums, Massimo Negri, Franco Niccolucci, Margherita Sani (Eds.), 2009, p. 63

Em 2000, um uso experimental do European Frame of Quality Management (EFQM) no campo de museus
foi realizado na Italia como parte de um projeto apoiado pelo Instituto do Patriménio Cultural da regiao de
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Emilia Romagna. Nos anos seguintes, algumas das principais organiza¢des culturais na Europa comegaram
a adotar sistemas e obter certificacdes de gestao da qualidade. O Museu Guggenheim de Bilbao recebeu
em 2004 o Quality Silver Q, baseado no European Frame of Quality Management (EFQM), e se tornou o pri-
meiro museu europeu a ser certificado em qualidade total. No mesmo ano, o museu também foi certificado
pela Norma ISO 14001 para sistemas de gestao ambiental.

Diferentemente das normas e esquemas de acreditacao direcionados basicamente para museus, organi-
zacoes culturais de outros setores tém adotado sistemas de gestao da qualidade. A lista abaixo apresenta
exemplos de organizagdes de varios paises que sao ou ja foram certificadas, em sua grande maioria pela
NormalSO 9001.

Principais exemplos de organizac¢ées culturais certificadas pela Norma ISO 9001:

( Pais Organizacao Setor NormalSO Ano
Alemanha Staatsgalerie Stuttgart Museus ISO 9001:2015/1SO 14.001 2014
Deutsches Bergbaumuseum Bochum Museus 1ISO 9001:2015 1998
Festspielhaus Baden-Baden Artes cénicas ISO 9001:2015 2011
Concerto Kéln Musica 1ISO: 90012008 2012
Austria Wiener Konzerthaus Artes cénicas ISO 9001:2015 2016
Grécia Goulandris Natural History Museum Museus ISO 9001:2015 2017
Quénia National Museus of Kenya (NMK) Museus 1ISO 9001:2008 2009
Italia Pergolesi Spontini Foundation Artes cénicas ISO 9001:2008 2009
Romeénia ION Dacian National Operetta Theatre Artes cénicas ISO 9001:2008 2010
Suica Theater Winterthur Artes cénicas 1ISO 9001:2008 2009
Verkehrshaus der Schweiz Museus ISO 9001:2015 2009
Augusta Raurica Artes cénicas 1ISO 9001:2008 2009
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Pais Organizacao Setor NormaISO Ano

Espanha Guggenheim Museum Bilbao Museus EFQM/1S0O 14.001 2004
MARQ Museo Arqueolégico de Artes cénicas ISO 9001:2008 2006
Alicante

Suécia Museus maritimos nacionais da Museus 1ISO 14.001:2004 2016
Suécia

Cingapura Singapore Chinese Orchestra Mdsica ISO 9001:2000 2005

Ha também exemplos interessantes de organizagdes culturais que adotaram praticas de gestao da
qualidade, apesar de ndo terem buscado certificacdo externa. E o caso, por exemplo, do Museu da
Acropole, em Atenas, que criou um departamento especial para a “qualidade dos servicos”, e de duas
grandes organizacodes artisticas alemas: O Teatro Estatal de Stuttgart (Staatstheater Stuttgart), em

Stuttgart, e a Opera Estatal da Bavaria (Bayerische Staatsoper), em Munigue. Ambas tém em sua

equipe um responsavel pela gestdo da qualidade, atuando na manutencgéao e atualizacao de processos
e solugdes organizacionais.

A adocao de SGQ no setor cultural ndo se resume apenas a aplicacdo das normas ISO as organiza-
¢cOes artisticas. Especialmente em paises de lingua alema, ha também experiéncias recentes de cri-

acéao de sistemas especificos para organizacdes culturais, como o Sistema da Qualidade nas Escolas de Mu-
sica, na Alemanha; o Theater Quality Frame, na Suica; e aNorma ONR 41000 (ISO para cultura), na Austria.

Exemplos de SGQ criados pelo setor cultural

Sistema da Qualidade em Escolas da Musica (Qualitatssystem Musikschule): Na Alema-

nha, a Associacao das Escolas Alemas de Musica (VdM) desenvolve o Sistema de Qualidade nas esco-
las desde 2001. Com base no EFQM e na autoavaliagao, o sistema avalia cerca de 300 aspectos do
que consiste um bom trabalho em uma escola de musica. O sistema € geral e funciona como uma orien-
tacao, sem prescrever detalhes. No final, a escola de musica tem uma autoavaliagao com evidéncias
concretas e agdes a serem tomadas em direcao a qualidade. Como resultado, um certificado EFQM
pode ser adquirido posteriormente.

Theater Quality Frame - SGQ para teatros e casas de espetaculo: O Centro de Gestéo Cultural da
Universidade de Ciéncias Aplicadas de Zurique (ZHAW), o TQU GROUP Winterthur e o Teatro Winter-
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thur desenvolveram o Theater Quality Frame em 2015 como um projeto piloto. O resultado foi a criagao
de um sistema de gestao de qualidade orientado especificamente para teatros e casas de espetaculo
e compativel com a norma ISO 9001.

ISO para cultura— Norma ONR 41000 de Gestao da qualidade para as organizag¢des culturais: Por

iniciativa da consultoria Audiencing e com a participacéo de um grupo de trabalho de 60 lideres cultu-
rais, o Austrian Standards Institute desenvolveu uma norma de gestao da qualidade para organizacdes
artisticas. A Norma ONR 41000 “Gestéo da qualidade em instituicoes culturais de acordo com alSO
9001: 2015" foi publicada em 2015, em alem&o, e € um manual para a implementagdo da norma ISO
9001: 2015 em institui¢des da cultura.

Sinergia da gestdo da qualidade:
O caso dos museus finlandeses

Atraveés da adogéo de normas, um programa de acreditacéo e da adogéo de sistemas de
gestao da qualidade, a Finlandia € um caso interessante para o desenvolvimento integral
do setor de museus.

Alegislacao finlandesa sobre museus em 1992 (posteriormente revisada em 1996 e 1998)
ja estabelecia padroes minimos — relativos a cole¢oes, numero e qualificacéo de funciona-
rios etc. —como critérios para financiamento publico aos museus. Em 2005, foi introduzido
um sistema de acreditacédo baseado na autoavaliacao e inspirado no Modelo de Gestéo
da Qualidade Total - EFQM. Desenvolvido em estreita cooperagao com os profissionais
do setor, o modelo foi testado entre 2005 e 2006 e posteriormente foi aberto a todas as
instituicoes do pais. O sistema identifica um total de 239 critérios para avaliar um museu
(90 dos quais pertencem & area de gestéo e 149 as atividades principais do museu). E dada
especial atencao ao contexto em que o museu opera, a fim de avaliar seu papel social e
os beneficios que produz para a comunidade. A avaliacao foi atualizada em 2016. O novo
modelo de avaliagao enfatiza aimportancia do ambiente operacional, bem como a propria
experiéncia e o potencial de conteudo do museu.

O caso finlandés demonstra que, apesar de ja existirem normas vinculadas aos subsidios
aos museus na legislacéo nacional, a combinagéo com abordagens de gestao da qualida-
de e ferramentas de autoavaliacéo pode apoiar a melhoria continua do setor.
www.museoarviointi.fi
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“Nao queremos 'morrer de administracéo’.” A frase acima foi dita por um gestor cultural ao

mencionar aresisténcia inicial de sua equipe ao lidar com um processo de certificacao de gestdo da

qualidade (exigido por seu principal financiador). Ela ilustra uma das muitas suposi¢cdées que comumen-

te pairam em torno da adocéo de normas de qualidade para organizacdes culturais.

Nenhuma organizacéo quer “morrer de administracéo”, com certeza. E o que acontece quando um

SGQ é devidamente planejado e desenvolvido em qualquer organizacao € exatamente o oposto: A or-

ganizacao se torna mais saudavel, € mais tempo € liberado para a criatividade e inovacao. Vamos entao

verificar alguns dos principais pressupostos e criticas em torno da gestéo da qualidade no campo cul-

tural e descobrir em que extensao séao verdadeiras ou nao.

Suposicoes

Verdadeiro Parcialmente Falso
Verdadeiro

Sistemas de Gestao da Qualidade vém do setor privado

Expli-
cacao

Como vimos anteriormente, as primeiras normas de gestédo da qualidade total foram criadas pelo setor industrial
na década de 1950. Mas, desde entéo, a Gestdo da Qualidade tem evoluido e hoje ndo apenas é aplicavel para o
setor de servigos, mas também foi adotada por setores publicos e sem fins lucrativos. A busca da qualidade per-
tence a todas as organizagdes que querem atuar profissionalmente.

SGQ impoem regras e normas nao adequadas para
organizacoes sem fins lucrativos e culturais

Expli-
cacao

A gestdo da qualidade nao impde nenhuma regulamentagao. Ela visa melhorar os processos que ja sdo ado-
tados pelainstituicao e prescreve as melhores praticas que podem ser adaptadas a realidade de cada organi-
zagao. S&o as proprias instituicdes que definem o que significa qualidade e como querem medi-la, bem como
quais 0s processos mais relevantes e que devem ser descritos. Nos setores do de museus e bibliotecas, a mai-
or parte das normas foram criadas pelas proprias organizagdes, respondendo a exigéncias reais do setor.

O trabalho em organizacgdes culturais nao pode ser padro-
nizado e nao deve ter a sua qualidade medida

Expli-
cacao

Apesar de algumas das caracteristicas Unicas das organizagdes culturais, devemos admitir que nem to-
dos os trabalhos realizados por elas sao trabalhos criativos. No que diz respeito aos seus procedimentos
de gestéao, elas devem trabalhar como qualquer outra instituigdo e cumprir, por exemplo, requisitos finan-
ceiros, juridicos e de seguranga. Quando essas areas funcionam bem, sobra mais tempo para o trabalho
criativo e para o cumprimento da missao da organizagao. Os sistemas de gestao da qualidade nao definem
nem avaliam a qualidade da arte. Existem de fato alguns modelos de avaliagao e métricas de qualidade
para trabalhos artisticos, educacionais e participativos, mas estas iniciativas ndo podem ser classificadas
como sistemas de gestao da qualidade.
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Suposicoes

Verdadeiro Parcialmente Falso
Verdadeiro

A adocéao da Norma ISO ou de outro SGQ é adequada ape-
nas a organizacodes privadas ou de grande porte

Expli-
cacao

A gestao da qualidade é adequada a organizagdes de todos os portes e areas, sejam publicas, sem fins
lucrativos ou privadas. No entanto, o tamanho da organizagao impacta a duragéo e a complexidade do sis-
tema. Em pequenas organizagoes, a adogao de SGQ pode ser ainda mais simples: Os processos nao sao
tdo numerosos ou tdo complexos, e seu compartilhamento pode ser feito sem sistemas de Tl ou recursos
externos.

A adogao de um SGQ é muito demorada (e vai roubar tem-
po que poderia ser usado para a criacao ou outras ativida-
des diretamente relacionadas a misséo da organizacao.)

Expli-
cacao

E verdade que a adocdo de um sistema de gestao da qualidade (assim como a busca de uma acreditacéo
do setor) custa tempo. As organizagdes acreditadas dizem normalmente que as fases mais demoradas séo
oinicio (criagéo ou revisdo da missao e viséo) e a selecédo de processos a serem descritos e compartilha-
dos. Um horizonte de planejamento minimo para a obtengéo de uma certificagéo € de um ano. Mas néo é
necessario parar outras atividades e projetos. Muitas instituicdes dizem que nao tém tempo para pensar
sobre Gestao da Qualidade, quando frequentemente gastam muito tempo resolvendo problemas recorren-
tes e, quase sempre, da mesma maneira.

SGQ tornam as organizacdes mais burocratica

Expli-
cacao

A gestado da qualidade nao visa trazer mais burocracia para qualquer organizagao. A intengao € nao criar
novos processos, mas melhorar os ja existentes. A gestdo da qualidade também nao especifica estrita-
mente como a gestao e lideranca séo feitas. A forma como aimplementacao ocorre € deixada para cada
organizagao cultural em si, dependendo de suas necessidades, tamanho e contexto. Cada organizagéo de-
senha seus proprios processos e os adapta no sentido da melhoria continua. Vocé pode optar por mapear
apenas 0s processos mais centrais para sua organizacao, ou todos eles, por exemplo.

O processo de certificagao é muito caro

Expli-
cacao

A certificacao de fato nao é gratuita e deve ser renovada a cada ano. Mas o seu prego depende do tamanho
da organizacao (normalmente medida pelo numero de empregados ou processos), tornando-a acessivel
mesmo para pequenas instituicoes. A certificagdo também néo € obrigatodria: A organizagao deve perse-
gui-la apenas se tiver uma necessidade real, por exemplo, para proporcionar um incentivo interno ou para
melhorar sua imagem organizacional junto a parceiros e financiadores. Se as razdes forem claras, os cus-
tos de certificacao devem ser considerados um investimento (bem como os outros custos eventualmente
envolvidos no processo, como contratacao de consultores, por exemplo).
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Suposicoes

Verdadeiro Parcialmente Falso
Verdadeiro

A adocao de SGQ requer pessoal extra ou consultores
externos (que a organizacao nao pode pagar)

Expli-
cacao

A gestao da qualidade ndo requer grandes recursos de pessoal. O mais importante & contar com o pleno
apoio dos dirigentes da organizagéo. Recomenda-se também que alguém dentro da organizacao cuide da
manutencgéo da qualidade (compartilhando e atualizando processos, ajudando setores a melhorar seu tra-
balho e apoiando auditorias externas, caso se pretenda obter uma certificagéo). A dedicacdo desta pessoa
diminuira durante o desenvolvimento do sistema de gestao da qualidade. Na maior parte das organizagoes,
o responsavel pela gestao da qualidade dedica algumas horas de seu horario durante a semana ou dedica
meio periodo a atividade. Dependendo da capacidade organizacional e da experiéncia dos gestores, pode
ser também util ter um consultor externo para orientar o processo ou para treinar os membros da equipe.
Isso também pode ser obtido através de trabalho pro bono, apoio de parceiros e Membros do Conselho de
Administragéo ou mesmo partilhando custos de consultoria com outra organizagao.

A adocao SGQ requer investimentoem TI
(softwares, intranet etc.)

Expli-
cacao

Softwares de gestao da qualidade ou softwares customizados podem ajudar no compartilhamento de
processos e informagdes, mas ndo séo a Unica possibilidade. Quanto maior for a organizagao, mais impor-
tante € encontrar as ferramentas de comunicacgéo certas, mas uma boa comunicagao nao requer sistemas
informatizados. Vocé pode compartilhar os principais documentos da gestao da qualidade através de uma
simples apostila de processos impressa, compartilhar os documentos na nuvem, ou através de seu préprio

sistema de intranet (se vocé tiver um).

A gestao da qualidade fara com que a organizacao
mude a sua forma de trabalhar

Expli-
cacao

Isto € verdade, mas no sentido de que a organizagao mudara para melhor. A gestao da qualidade nao visa al-
terar a cultura e os valores de uma organizagéo, mas a melhorar os processos, facilitar a comunicagéo entre
setores e dar um enfoque claro a toda a organizagao.

Minha equipe nao vai querer participar

Expli-
cacao

E perfeitamente normal enfrentar a resisténcia entre alguns membros de sua equipe, mas vocé também vai
encontrar apoiadores (mais do que vocé imagina). As pessoas temem as mudangas, mas em geral elas que-
rem melhorar o seu trabalho. Na maioria das vezes, elas simplesmente nao sabem o que significa Gestao

da Qualidade na pratica. Portanto, uma comunicagao eficiente e clara € a melhor aliada em processos de
adocao de gestao da qualidade. As melhorias serao sentidas durante o processo e serao certamente refor-
cadas quando os resultados comecarem a aparecer € através das auditorias regulares.
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Nesta secao, apresentaremos trés casos diferentes parailustrar a adocao da Norma ISO
9001em organizacdes culturais. Com sede na Alemanha e na Austria, estas organizacées mostram
como os sistemas de gestao da qualidade podem ser viaveis para grandes e pequenas instituicdes
de diferentes perfis, desde museus a casas de espetaculo, da gestao publica ou privada.

(Caso 1)
Wiener Konzerthaus

Fundada em 1913, a Wiener Konzerthaus (Casa de Concertos de Viena) € um dos maiores e mais prestigiosos
espacos musicais de Viena, na Austria. Desde a sua fundacéo, é gerida pela Sociedade Wiener Konzerthaus,
uma organizagao sem fins lucrativos com apenas 11% de financiamento publico (dados de 2018/19). Eles tém
120 funcionarios e 120 profissionais temporarios que, durante o curso de uma temporada, s&o responsaveis
por promover cerca de 940 eventos de grande alcance para aproximadamente 600.000 visitantes.
www.konzerthaus.at

Motivagdes para a adogdo da Gestao da Qualidade:
Diferentes fatores influenciaram a decisao da organizagéo para a adogcao da um SGQ e para a certifi-
cacao pelaNormalSO 9001. Em 2013, um novo Diretor Geral, que ja tinha familiaridade com gestao da
qualidade através de sua trajetoria profissional, foi nomeado. A instituicao também enfrentava a época
desafios financeiros e operacionais, como reducao de subsidios publicos e um consequente aumento de
eventos por temporada, como uma estratégia para aumentar as receitas. A adogcao daum SGQ também foi
recomendada e apoiada por conselheiros relacionados ao setor corporativo e iniciada no inicio de 2015. Em
dezembro de 2016, apos auditorias independentes realizadas pela Quality Austria, a Wiener Konzerthaus foi
a12organizacao cultural austriaca certificada pela Norma ISO 9001:2015.

“Quando comecamos a trabalhar na gestao da qualidade na Wiener Konzerthaus, ndo esperavamos
grandes mudancas, apenas uma maior eficiéncia em nossos procedimentos diarios. Mas, hoje, olhando
para as mudancas que ocorreram dentro da organizacéo desde aquela época, percebemos que
realmente realizamos grandes transformacoées. Nao apenas estamos trabalhando de forma muito
mais eficiente devido a implementacao de processos e procedimentos de trabalho, mas a adocéo
da Gestao da Qualidade também influenciou as pessoas que trabalham na Konzerthaus: hoje, nossa
equipe esta focada em uma unica estratégia, as pessoas estao conscientes da sua responsabilida-
de e nao tém mais medo de propor alteracées a certos procedimentos, uma vez que a organizacao
como um todo é agora mais clara e transparente. De forma geral, a gestao da qualidade permitiu cla-

ramente que a Sociedade Wiener Konzerthaus se tornasse mais agil e flexivel do que antes.”

— Eleonorevander Linden
Planejamento artistico & Gerente de Producao e Qualidade na Wiener Konzerthaus
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Desafios

Estratégias

No momento em que o processo comegou, a Wiener
Konzerthaus tinha 102 anos de idade e contava com uma
cultura organizacional estabelecida, tornando o processo
de mudanga mais desafiador.

Eles iniciaram o processo revisando e mudando a missao
da organizagao e, desde o inicio, realizaram agdes de co-
municagéo sobre Gestao da Qualidade com toda a equipe.

Eles subestimaram a complexidade e a duragéo do pro-
cesso, especialmente no que se refere ao mapeamento de

processos e procedimentos.

No inicio, eles contaram com o apoio de consultores. Para
0 mapeamento de processos e procedimentos criaram um
grupo de trabalho de 8 pessoas (ndo necessariamente os
chefes dos departamentos) e prestaram especial atengédo
ainterface entre processos e diferentes setores.

De acordo com seu proprio contexto, desenvolveram
diferentes processos de planejamento para projetos de
longo prazo (grandes produgdes e eventos com convi-
dados internacionais, normalmente planejados com 3 a
5 anos de antecedéncia), para sua temporada anual e
para suas atividades diarias e semanais (ensaios, manu-
tencéo, visitas guiadas etc.)

Houve ceticismo em relagdo a Gestdo da Qualidade e
resisténcia as mudancas organizacionais entre alguns
membros da equipe.

Além de investir em uma comunicagao claracom a equipe
desde oinicio, eles nomearam uma pessoa da equipe com
profundo conhecimento organizacional, entao responsavel
pelo planejamento artistico, como a gestora da qualidade.
Isso ajudou a construir a confianga entre os funcionarios.

Eles também perceberam que alguns setores —equipes
técnicas de palco e de manutencao predial, por exemplo —
jaeram habituadas a procedimentos fixos, checklists e
normas. Eles se tornaram aliados em mostrar os beneficios
da Gestao da Qualidade a toda a organizagéo.

Melhores estratégicas para tornar os processos e proce-
dimentos disponiveis para todos os funcionarios em uma
grande organizacao.

Eles adaptaram um software de gerenciamento de eventos
que eles ja usavam ha anos e tém planos de construir uma
intranet.

(Caso 2)
Staatsgalerie Stuttgart

A Staatsgalerie Stuttgart (Galeria Estatal de Stuttgart) celebrou o seu 175 © aniversario em 2018 como

um dos maiores museus publicos da Alemanha. A sua variada colecao com mais de 400 mil obras é
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apresentada em trés edificios diferentes: Um edificio classico de 1843, um famoso edificio pés-Mo-
derno e novos saldes construidos em 2002. A Staatsgalerie € mantida pelo estado de Baden-Wirttem-
berg e gerida como uma empresa estatal financiada por fundos publicos, bilheteria, doacdes e patroci-
nio. Eles tém cerca de 220 mil visitantes por ano e 220 funcionarios.

www.staatsgalerie.de

Motivagdes para a adogao da Gestao da Qualiclade:
Desde 1984, com arenovacao e construcéao de novos edificios, a Staatsgalerie triplicou o seu tamanho
e dobrou o seu pessoal. Em 2008, eles ganharam mais autonomia administrativa e financeira através da
transformacgao de seu modelo de gestao, passando a ser uma empresa estatal. Esses fatores tornaram
0S processos de operacédo e comunicacao mais complexos e acentuaram as necessidades de melho-
ria para os procedimentos de planejamento e gestao. A adocao de um sistema de gestédo da qualidade
foi sugerida pela Direcao Geral e apoiada pelos 6rgaos governamentais. O processo comegou em 2012
e em 2014 eles alcancaram a 12 certificacao ISO 9001, seguida pelas certificagdes ISO 14001 (gestédo
ambiental) e ISO 50001 (gestao energética). Hoje em dia, o Museu é uma referéncia na Alemanha e ofe-
rece consultoria em gestao para outros museus publicos da regiéo.

“A Staatsgalerie foi certificada pela primeira vez pela Norma ISO 9001 em 2014. O tempo apos
a certificacéo tem demonstrado que a Gestao da Qualidade para a Staatsgalerie Stuttgart tem
cumprido os objetivos de preparar a instituicdo para futuras mudancas sociais € politicas, sem
perder de vista a sua missao educacional e cientifica.”

— Dr. Sabine Hirschle,

Chefe do Departamento de Administracao e Gestao da Qualidade na Staatsgalerie Stuttgart.

Desafios

Estratégias

Tal como acontece em muitas organizacdes publicas,
apesar da sua longa historia, eles nao tinham umaiden-
tidade organizacional clara, com uma misséo, visao ou

mapas de processos.

Eles partiram do inicio, construindo uma declaracao de
missao e identidade organizacional, em um processo que
envolveu diferentes setores. Foi feito um evento de lancga-
mento para anunciar e explicar o processo de gestao da
qualidade para toda a organizagao.

Melhores estratégias para tornar os processos e proce-
dimentos disponiveis para todos os funcionarios em uma
grande organizacao.

Eles optaram por desenvolver um software de gestao da
qualidade para compartilhamento e gerenciamento de docu-
mentos e processos, que agora funciona também como uma
ferramenta de comunicagao interna.
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—
Desafios Estratégias

Houve ceticismo e resisténcia das equipes devido a pro- Eles nomearam alguém da equipe como responsavel pela
cessos de mudanca organizacional anteriores, conduzi- Gestao da Qualidade. Esta pessoa foi apoiada por consultores.

dos por consultorias externas e nao concluidos.
Eles comegaram amapear e documentar processos que po-
deriam trazer beneficios diretos para os funcionarios (férias,

capacitagdes etc.). Isso ajudou a equipe a ver oimpacto posi-

tivo de contar com processos e procedimentos claros.

(Caso 3)
Concerto Koln

Concerto KdIn € uma orquestra de musica de camara baseada na cidade de Coldnia, na Alemanha.
Fundada em 1985 por estudantes do Conservatorio de Coldnia, a orquestra € uma associacao privada
formada pelos préprios musicos (atualmente um grupo central de 13 instrumentistas). A orquestra é
uma referéncia na pratica da chamada “performance historicamente informada” (focada na producéo
musical entre os séculos IX ao XVIII, utilizando copias de instrumentos antigos segundo técnicas de
construcao de época). A orquestra ja foi premiada com grandes prémios nacionais e internacionais,
incluindo o Grammy Award. Seu financiamento provém principalmente de turnés, bilheteria e vendas
de albuns (80% de suas receitas), patrocinios e uma pequena porcentagem de recursos publicos para
projetos especiais. Eles tém uma equipe de gestao pequena e eficiente, que possui entre 4 e 7 mem-
bros dependendo da temporada.

www.concerto-koeln.de

Motivagdes para a adogdo da Gestao da Qualidade:
Aideia de adotar um sistema de gestao da qualidade e buscar uma certificagéo foi trazida por um dos
patrocinadores da orquestra, a TUV Rheinland, empresa responsavel por inspecoes técnicas e por
certificac6es de outras empresas pela Norma ISO 9001. Sendo um parceiro de longa data da orquestra
e estando interessado em apoiar este projeto piloto, eles ofereceram um desconto na certificacéo e
orientacao durante o processo. A ideia também foi apoiada com um pequeno financiamento publico
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para experiéncias piloto em organizagdes culturais. O processo de criagdo do SGQ comegou em 2011

e, em abril 2012, eles se tornaram a 12 orquestra aleméa a ser certificada pela Norma ISO 9001. Eles re-

novaram a certificacao até 2017, quando decidiram nao buscar uma nova certificacao, embora mante-

nham a abordagem de gestéao da qualidade em suas atividades administrativas.

“Dois aspectos da gestao da qualidade influenciaram significativamente o nosso trabalho:

O exame minucioso da nossa estrutura interna, incluindo a definicao de processos e responsa-

bilidades, e o monitoramento e avaliagcdo continuos dos processos definidos. Ambos os aspec-

tos séo inestimaveis para nossa Orquestra, a fim de eliminar erros e alocar recursos de forma

responsavel. Se isso é avaliado por meio de certificagcado ou por meio de um sistema de controle

autodefinido é uma questao de recursos financeiros e de autodisciplina.”

— Jochen Schafsmeier,
Diretor Administrativo - Concerto Koln

Desafios

Estratégias

Encontrar a real motivagao para aimplementar a gestao
da qualidade

Aideia de buscar uma certificacéo de gestao da quali-
dade comegou como uma estratégia de Marketing e um
projeto piloto, mas s6 funcionou e trouxe impactos po-
sitivos quando foi compreendida como um processo de
aprendizado e capacitagéo organizacionais.

Falta de conhecimento sobre gestdo da qualidade

Além de ter o apoio de um consultor —como resultado de
uma parceria com seu patrocinador — o Diretor Administra-
tivo também participou de atividades de treinamento sobre
gestao da qualidade para estar melhor preparado para
conduzir o processo.

Mapeamento e compartilhamento de processos

Eles decidiram mapear apenas os principais processos
de gestéao, excluindo as atividades artisticas. No total, eles
mapearam 22 processos-chave e 11 procedimentos (em
relagdo a turnés, agendamento de concertos etc.) e os
documentaram em uma apostila de gestdo da qualidade,
disponivel paraaequipe.
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Caso sua organizacao decida adotar um sistema de gestao da qualidade e obter uma certificacéo
externa, ou mesmo buscar uma acreditacao especifica em sua area, € importante estar preparado e apren-
der com experiéncias de outras organizagdes. Nesta secao, partilhamos alguns aprendizados concretos da
implementacao da gestao da qualidade em organizacdes culturais, com base em entrevistas com institui-
coes certificadas pela Norma ISO 9001 e em informagdes disponiveis no livro “ISO for Culture”

(Knava, I; Heskia, T. 2016).

Ponto de partida

O processo de gestéo da qualidade tem maiores chances de ser bem-sucedido quando é
uma iniciativa da propria organizacéo. Mas se a certificagdo ou acreditacéao for solicitada por
algum agente externo (entidades publicas ou financiadores), tome-a como uma oportunidade
de aprendizado, melhoria e realizacédo de algumas mudancas que talvez sua organizagao ja
necessite. A motivacao para a qualidade deve ser clara para toda a organizacao.

O envolvimento das liderancas e o apoio total a Gestao da Qualidade sao fundamentais € dao
o0 exemplo para toda a organizacao.

No inicio do processo, é recomendado realizar um evento de lancamento com toda a equipe,
com tempo suficiente para perguntas. Depois disso, a equipe deve ser informada regularmen-
te sobre o status atual da implementacédo da Gestao da Qualidade.

Procure parcerias para diminuir ou eliminar os custos daimplementagdo do SGQ. Busque
apoio por exemplo com membros do Conselho de Administracéo, patrocinadores ou par-
ceiros corporativos ja certificados, que possam orientar ou treinar membros de sua equipe.
Tente obter informacdes com outras organizacdes certificadas ou até mesmo compartilhar
custos de consultoria com organizagdes parceiras interessadas em Gestao da Qualidade.

Recursos humanos

E importante ter um funcionario na organizacdo que possa ser o principal ponto de apoio e co-
municacao durante o processo de gestao da qualidade —também chamado gestor da qualidade.
Esta pessoa deve dedicar parte do seu tempo as atividades, ter conhecimento suficiente sobre
aorganizacao e um bom relacionamento com os outros setores. Frustracao pode surgir quando
energia € investida e as mudancgas nao sao implementadas.
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Recomendacgdes &
Dicas

O gestor da qualidade deve ter poder suficiente para realizar suas tarefas. E importante que ele
esteja autorizado a dar instrucoes e definir melhorias nos processos.

Mapeamento de processos e

compartilhamento de documentos

Nao & necessario mapear/desenhar todos os processos organizacionais. Concentre-se nas
areas ou nos processos que nao funcionam bem ou que poderiam funcionar melhor; proces-
SOS que SA0 sempre propensos a erros ou aqueles relacionados a uma ameaca real (seguran-
ca e prevencéo a acidentes, por exemplo). Ao melhorar esses processos, vocé mostrara os
impactos positivos da Gestao da Qualidade e inspirara a equipe.

Ao produzir documentos chave ou desenhar os processos, use termos que sejam familiares a
sua area de atuacao e torne sua linguagem acessivel para todos os membros da equipe.

Uma comunicacao efetiva € o que mantém a Gestao da Qualidade viva. Procure as solucdes
de comunicacao que melhor se adequem a cultura da sua organizagao e ao seu modo de
trabalho. Os processos podem ser partilhados em uma apostila impressa, uma pasta compar-
tilhada no seu servidor ou na nuvem, na intranet existente ou até mesmo um software custo-
mizado. O mais importante é garantir que todas as informacdes estejam disponiveis para as
equipes através de um canal que eles realmente usem diariamente.

Certificagao

A gestao da qualidade pode ser adotada sem certificacao. Avalie se ha uma necessidade
real antes de iniciar processo de auditoria e certificacao. Para a maioria das organizacoes, a
certificacao funciona como um incentivo interno para rever e melhorar continuamente seus
processos. Ela também pode ajudar a melhorar suaimagem junto a seus stakeholders, mas
em nenhum caso a certificacdo deve ser o objetivo principal.

As auditorias nao devem ser transformadas em um processo estressante. Elas devem ser
vistas como uma chance de melhoria e aprendizagem.
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Recomendacgdes &
Dicas

Resisténcia a mudancgas organizacionais

Apesar de estar no final, este € provavelmente o topico que requer mais atencéo para as or-
ganizacdes que buscam adotar praticas de gestéo da qualidade, porque esse € um processo
essencialmente de mudanca organizacional. A forma como as organizag¢des se planejam
para a mudanca e como a gerenciam é crucial para prosperar na tentativa de buscar a gestao
da qualidade.

Lidar com mudancas organizacionais significa trabalhar com todos os grupos de interesse
de uma organizacao — nesse caso, especialmente com os funcionarios — para ajuda-los a
entender o que as mudancas significarao para eles, ajudando-os a lidar com a transicdes e a
superar os desafios envolvidos.

A capacidade das pessoas em lidar com mudancas pode ser influenciada pela forma como
elas sao apresentadas. Portanto, &€ fundamental apresentar a gestéo da qualidade de forma
transparente e acessivel, com foco nos beneficios que trara para a organizacéo.

Projetos de mudancga bem-sucedidos exigem uma compreensao completa e realista dos desa-
fios e complexidades futuros, seguidos de acoes especificas para enfrenta-los. A falta de ava-
liacéo eleva o risco de que a complexidade das mudancas seja subestimada ou negligenciada.

Para alguns funcionarios, os processos de mudanca podem significar perda de autonomia ou
limitacdes de competéncia, provocando resisténcia. As liderancas assim como os gestores
de qualidade devem considerar estas fases da mudanca experimentadas por cada individuo
ao escolher as formas e as medidas de uma comunicagéo, assim como no planeamento e na
execucao do projeto.

Priorize o desenho de processos que possam trazer beneficios claros para os funcionarios
(exemplos: Politicas internas para treinamentos, critérios para periodos de férias etc.)

Os funcionarios se sentem valorizados quando seu proprio trabalho € apresentado e quando
tém chance de melhorar seu desempenho. A gestao da qualidade também lanca luz sobre
atividades que por vezes raramente sao consideradas e recebem pouca apreciacao dentro
daorganizacao. O valor acrescentado através das praticas de gestdo da qualidade sera cer-
tamente sentido durante o processo e através das auditorias regulares.
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AcoOes para a Gestao
cla Qualiclacle

Nesta secao final, oferecemos uma lista de agdes praticas para a Gestao da Qualidade. Estaé

uma adaptacao das acdes listadas na publicacao Quality Management Principles, da ISO. Lancadaem

2015, a publicacéo apresenta os sete principios que constituem a base de todas as normas de gestéao

da qualidade. Consulte também o nosso Guia de Recursos para acessar 180 recursos do setor cultural

relacionados a cada principio.

Principio da
Qualidade

Definicao

PGQ 1
Foco no cliente

O foco principal da gestdo da qualidade é atender as necessidades
dos clientes e se esforgar para superar suas expectativas.

Acoes que vocé pode
realizar

Identificar quem séo seus beneficiarios diretos e indiretos — aqueles que sdo impactados
pela sua organizacao (publico, visitantes, comunidade, usuarios, estudantes etc.)

Compreender as necessidades e expectativas atuais e futuras dos beneficiarios e comu-
nica-las a toda a organizagao.

Planejar, desenvolver, produzir e apoiar bens e servigos para atender as reais necessida-
des e expectativas dos beneficiarios.

Vincular os objetivos da organizagéo as necessidades e expectativas dos beneficiarios.

Incluir diversos publicos e comunidades.

Prestar atencao as diferentes necessidades dos beneficiarios com deficiéncias e elimi-
nar ou reduzir as barreiras a sua presenca e participagdo em suas atividades e eventos.

Medir e monitorar a satisfagéo dos beneficiarios e tomar as agoes apropriadas.

Determinar e agir em relacao a necessidades e expectativas de outros stakeholders que
possam afetar a satisfagao dos seus beneficiarios.

Gerenciar ativamente o relacionamento com os beneficiarios.

Criar estratégias para tratar e solucionar reclamagdes e comunica-las por toda a
organizagao.
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Acdes para a Gestao
cda Qualicdade

Principio da Definicao

Qualidade

PGQ 2 Lideres em todos os niveis estabelecem a unidade de propdsito e direcao e criam condicdes
Lideranga para o envolvimento das pessoas na consecucao dos objetivos de qualidade da organizagao.
Acoes que vocé Comunicar a misséo, visao, estratégia, politicas e processos em toda organizacao.

pode realizar

Criar e sustentar valores e modelos éticos de comportamento em todos os niveis da or-
ganizagao.

Abrir espago para a diversidade nos conselhos e espacos de tomada de decisdo em sua
organizagao.

Distribuir a lideranga entre sua equipe e incentivar o exercicio da lideranga em diferentes
fungdes organizacionais.

Estabelecer uma cultura de confianca e integridade.

Incentivar o compromisso de toda a organizagao com a qualidade.

Garantir que lideres de todos os niveis sejam exemplos positivos para as pessoas da or-
ganizagao.

Fornecer as pessoas os recursos, treinamento e autoridade necessarios para agir com
responsabilidade.

Inspirar, incentivar e reconhecer a contribuigao das pessoas.

Principio da Definicao

Qualidade

PGQ 3 Pessoas competentes, habeis e engajadas em todos os niveis da organizacao
Engajamento de s&0 essenciais para aprimorar sua capacidade de criar e entregar valor.

pessoas

Acodes que vocé Comunicar-se com as pessoas para promover a compreensao da importancia

pode realizar

da sua contribuicao individual.

Promover a colaboracéao em toda a organizagao.

Facilitar a discussao aberta e a partilha de conhecimentos e experiéncias.

Capacitar as pessoas a identificar as restricoes ao seu desempenho e a
tomar iniciativas sem medo.
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Acdes para a Gestao
cda Qualicdade

—
P
Adotar novas praticas de trabalho de acordo com suas atividades e perfil da equipe.
Reconhecer a contribui¢ao, o aprendizado e melhoria das pessoas.
Estimular a diversidade no local de trabalho, apoiando aplicagées de candidatos de mino-
rias e diferentes origens.
Criar o seu proprio codigo de ética e tomar medidas concretas para prevenir a discrimi-
nagéo no local de trabalho, assédio e bullying.
Possibilitar a autoavaliagao do desempenho em relagéo aos objetivos pessoais.
Principio da Definicao
Qualidade
PGQ 4 Resultados consistentes e previsiveis séo alcangados de forma mais eficaz e eficiente
Abordagem de quando as atividades séo entendidas e gerenciadas como processos inter-relacionados
processo que funcionam como um sistema coerente.
Acoes que vocé Definir os principais processos organizacionais e criar um mapa organizacional.

pode realizar

Descrever 0s principais processos e procedimentos e disponibiliza-los para toda a
organizagao.

Estabelecer autoridade e responsabilidade pela gestao de processos.

Entender as capacidades da organizagcao e determinar as restricdes de recursos
previamente.

Determinar as interdependéncias e analisar o efeito das mudangas em cada processo.

Gerenciar processos e suas inter-relagcdbes como um sistema para alcancgar a missao
da organizacao de forma eficaz e eficiente.

Assegurar que as informacdes necessarias estejam disponiveis para executar e melhorar
0s processos, bem como monitorar, analisar e avaliar o desempenho organizacional.
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Acdes para a Gestao
cda Qualicdade

Principio da Definicao

Qualidade

PGQ 5 As organizagdes bem-sucedidas tém um foco continuo na melhoria.
Melhoria

Acobes que vocé Promover uma cultura de avaliagdo em toda a organizagéo.

pode realizar

Iniciar cada novo projeto com o estabelecimento de metas de qualidade e seu significado
para as equipes envolvidas.

Estabelecer objetivos de melhoria em todos os niveis da organizagao.

Educar e treinar pessoas a todos os niveis sobre como aplicar ferramentas e metodologi-
as basicas para alcance da qualidade.

Garantir que as pessoas tenham capacidade para avaliar com sucesso seus projetos
e implantar as licdes aprendidas com eles.

Acompanhar, revisar e, guando necessario, auditar o planejamento, implementagao,
concluséao e resultados dos projetos.

Integrar as licdes no desenvolvimento de novos projetos, processos ou atividades.

Reconhecer e valorizar melhorias alcangadas.

Principio da Definicao

Qualidade

PGQ 6 Decis6es baseadas na analise e avaliagéo de dados e informagdes tém maior
Tomada de probabilidade de produzir os resultados desejados.

clecisdo baseada
em evidéncias

Acoes que vocé
pode realizar

Determinar, medir e monitorar indicadores-chave de desempenho da organizagao.

Disponibilizar todos os dados necessarios para as pessoas relevantes.

Assegurar que os dados e informagdes sejam suficientemente precisos,
fiaveis e seguros.

Analisar e avaliar dados e informagoes utilizando métodos adequados.
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Acdes para a Gestao
cda Qualicdade

Acodes que vocé
pode realizar

Garantir que as pessoas tenham capacidade de analisar e avaliar os dados conforme
necessario.

Tomar decisoes e realizar agdes baseadas em evidéncias, equilibradas com experiéncia
e intuicao.

Avaliar e gerir riscos que possam afetar a organizagao.

relacionamentos

Principio da Definicao

Qualidade

PGQ 7 Para obter sucesso alongo prazo, a organizagao deve gerenciar seus
Gestao de relacionamentos com todas as partes interessadas.

Acoes que vocé
pode realizar

Determinar os seus principais grupos de interesse (como parceiros, publicos, mantene-
dores, funcionarios, fornecedores e sociedade) e a sua relagdo com a organizago.

Determinar e priorizar a gestao das relagdes com os principais grupos.

Estabelecer relacionamentos respeitando seus valores e codigo de ética.

Reunir e compartilhar informacdes, conhecimentos e recursos com seus parceiros e gru-
pos de interesse.

Mensurar o desempenho e fornecer feedback de desempenho as partes interessadas,
conforme o caso, para aprimorar as iniciativas de melhoria.

Estabelecer atividades colaborativas de desenvolvimento e melhoria com parceiros e
outras partes interessadas.

Incentivar e reconhecer melhorias e conquistas de parceiros.
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A gestao da qualidade existe anteriormente e para além das normas, acreditacoes e sistemas.
Ao mesmo tempo, € importante reconhecer a suaimportancia para determinadas areas e organizacdes do
setor cultural. O seu desenvolvimento em diferentes paises e épocas mostra o interesse continuo do setor
cultural em praticas de gestao que conduzam a qualidade.

As normas se revelaram muito Uteis e necessarias para o desenvolvimento alongo prazo de setores especi-
ficos das industrias culturais e criativas, como o caso dos museus € bibliotecas. A adocéo de normas ajudou
atrazer seguranca, uniformizacio e uma base internacional comum a essas organizagoes (respondendo
ademandas internas dos setores e suas peculiaridades). Elas também foram estrategicamente utilizadas
como ferramenta de documentagéo e compartilhamento de boas praticas que hoje sdo uma parte essencial
dessas industrias. Uma organizacéo nao precisa necessariamente adotar normas, desenvolver um sistema
de gestao da qualidade e submeter-se a um processo de acreditagao para ser bem gerida. Mas todos os
setores podem se beneficiar da adocao de principios de gestao da qualidade.

A buscade certificacdes de gestao da qualidade assim como processos de acreditacao também pode
proporcionar incentivos internos e externos para desenvolvimento organizacional de instituicdes culturais.
Muito mais do que obter um certificado — ou seja, um reconhecimento publico da qualidade da sua gestao -
aguelas organizagdes que compreenderam a gestao da qualidade como um processo de desenvolvimento
organizacional afirmam terem se transformado para melhor. Elas devem servir de exemplo para outras or-
ganizacoes que precisem mudar, melhorar seu trabalho ou criar suas proprias estratégias de qualidade, seja
através das normas existentes (ISO 9001 ou EFQM Excellence) ou néo.

Normas, acreditacdes e sistemas de gestdo da qualidade fardo ainda mais sentido e terao mais chances de
serem adotados pelo setor cultural em geral se entendidos como ferramentas para dialogar com o futuro

e nao pararestringir o modo de funcionamento das organizacées culturais as praticas atuais e passadas.
Na atual época desafiadora em que vivemos, as organizacoes que prosperarao serao as que nao temem
mudancas, as que sabem o que qualidade significa para elas e suas comunidades e as que trabalham para
incorpora-lacomo uma maneira de pensar (e agir) em todas suas atividades.
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