QUALIDADE PARA A CULTURA: GESTéO DA
QUALIDADE PELAS LENTES DA GESTAO CULTURAL
Beth Ponte!

RESUMO

Neste artigo, discute-se a importancia das normas, acreditacoes se-
toriais e adogdo de sistemas de gestdo da qualidade (SGQ) para o de-
senvolvimento e profissionalizacdo da gestdo de organizacbes culturais.
O artigo tem como objetivo mostrar como o setor cultural, sobretudo as
areas de museus e bibliotecas, ja é bastante familiarizado com normas e
vem demonstrando um crescente interesse por certificacées de qualidade,
embora esta nio seja a unica abordagem possivel para organizacoes e ges-
tores/as culturais que desejam melhorar sua atuacao e resultados em um
mundo cada vez mais complexo, desafiador e diverso. O estudo apresenta
organizacoes culturais certificadas a partir de normas da Organizacao In-
ternacional de Padronizacao — ISO (com destaque para a ISO 9001), mas
demonstra que a gestdo da qualidade nao se restringe a obtencao de cer-
tificagoes, sugerindo a adog¢ao de agdes praticas baseadas nos principios
universais da qualidade em organizacoées como um caminho possivel.

Palavras-chave: Gestao Cultural. Gestao da Qualidade. Normas. Acre-
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ABSTRACT

This article discusses the importance of standards, sector accredita-
tions, and the adoption of quality management systems (QMS) for the de-
velopment and professionalization of cultural organizations’ management.
The article aims to show how the cultural sector, especially in the areas of
museums and libraries, is already quite familiar with standards and has
been showing an increasing interest in quality certifications, although
this is not the only possible approach for cultural organizations and mana-
gers who wish to improve their work practices and results in an increasin-
gly complex, challenging, and diverse world. The study presents cultural
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organizations certified for using ISO standards (highlighting ISO 9001)
but demonstrates that quality management is not restricted to obtaining
certifications, suggesting the adoption of practical actions based on uni-
versal principles of quality in organizations as a possible path.

Keywords: Cultural Management. Quality Management. Standards. Ac-
creditations. ISO 9001.

INTRODUCAO

O crescimento populacional e economico dos centros urbanos, a rapida
evolucio das tecnologias, o florescimento de politicas culturais em ambito
nacional e global e a “descoberta” da criatividade e da cultura como veto-
res economicos sio fatores que ajudam a explicar o desenvolvimento do se-
tor cultural e de suas organizag¢des em todo o mundo nas ultimas décadas.

Um indicador ilustrativo para acompanhar o crescimento do setor cul-
tural globalmente é o Indice de Infraestrutura Cultural. Produzido pela
AEA Consulting desde em 2016, o indice anual procura acompanhar glo-
balmente o investimento em projetos de infraestrutura no setor cultural,
1dentificando aqueles com orcamento de US$ 10 milhées ou mais anun-
ciados ou concluidos no intervalo de um ano. A “infraestrutura cultural”
inclui museus/galerias, centros de artes cénicas, espagos de arte multi-
funcionais e centros ou distritos culturais. De acordo com o mais recente
levantamento (AEA Consulting, 2022), 185 grandes projetos de infraes-
trutura cultural foram concluidos em 2022, em todos os continentes, re-
presentando um investimento de US$ 7,8 bilhoes. Este foi o segundo maior
numero desde que o indice comecou a ser acompanhado, em 2016. Olhando
para a tendéncia de longo prazo, apesar da pandemia de Covid-19, o volu-
me de infraestrutura concluida continua aumentando em uma taxa média
de 11% ao ano.

Embora este indice enfoque apenas o surgimento de institui¢coes cul-
turais de grande porte, o crescimento da infraestrutura cultural é um dos
fatores relacionados ao rapido desenvolvimento da gestao cultural como
campo profissional. Este se desenvolve velozmente, mas é marcado por
paradoxos e polaridades (Santos; Davel, 2022) que originam diferentes
tipos de tensoOes: entre uma identidade criativa e uma gerencial no setor;
entre amadorismo e profissionalismo na gestdo de carreiras criativas; en-
tre criacdo e mercado nas organizacoes e as tensoes ligadas a promocgao
da diversidade cultural.
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A adogao de normas, padronizagoes e sistemas de gestdo de qualida-
de por organizacoes culturais é um perfeito exemplo dessas tensoes. Ain-
da que atualmente as normas de qualidade sejam versateis o suficiente
para se adaptarem a entidades de todos os tamanhos e ramos, sua ado-
cdo é muitas vezes recebida com certo ceticismo no setor cultural, como
algo meramente burocratico e desnecessario frente a outras necessidades
das organizacgées. Muitos também acreditam que normas de qualidade na
gestdo podem impactar a liberdade artistica e a inovagao criativa e que
sdo 1ncompativeis com as caracteristicas singulares da arte como campo
profissional.

Como normas, acreditagoes e sistemas de gestdo da qualidade foram
criados e inicialmente utilizados no setor industrial, ainda é dificil para os
setores culturais e criativos utiliza-los — em toda a sua variedade — como
uma ferramenta para o seu préprio desenvolvimento. Por esses motivos,
embora esse fendmeno nao seja recente, ainda é envolto por certa resistén-
cia e, sobretudo, por desconhecimento por parte de liderangas culturais.

Essa fol uma das razées que motivaram a pesquisa Qualidade para a
cultura (Ponte, 2019), que teve como ponto de partida investigar por que
algumas organizacoes culturais adotaram sistemas de gestdao da quali-
dade e buscaram certificaces da Norma ISO 9001 e quais os resultados
desse processo para as institui¢cées?. A pesquisa ampliou sua abordagem
para incluir outras formas pelas quais a gestao da qualidade se manifesta
no campo cultural, englobando tanto sistemas de gestao da qualidade ins-
pirados na Norma ISO 9001 quanto outras iniciativas originarias do pro-
prio setor cultural, como, por exemplo, a criacdo de normas de qualidade
para museus e bibliotecas; esquemas de acreditacdo setoriais e a criagao
da sistemas de gestao da qualidade especificos para a cultura. A pesquisa
incluiu visitas a organizacoes culturais publicas e privadas certificadas
pelo ISO 9001 na Alemanha e na Austria®, entrevistas com lideres cultu-
rais, consultores, auditores de gestdo da qualidade e 6rgaos responsaveis
pela criacao de normas de qualidade e por acreditacées de museus.

A 1nvestigacao mostrou que, em seu sentido ampliado, o setor cultu-
ral esta mais familiarizado com gestdo de qualidade do que imaginamos

2 Agradecimentos especiais a Fundacdo Alexander von Humboldt e ao Instituto de
Midia e Gestdo Cultural de Hamburgo (Alemanha) pelo apoio a pesquisa que ins-
pirou este artigo, desenvolvida no ambito do programa German Chancellor Fello-
wship (2018/2019).

3 Foram investigadas como estudo de caso as seguintes instituicées culturais: Con-
certo Koln (orquestra de musica de camara na Alemanha), Staatsgalerie Stuttgart
(museu publico de grande porte na Alemanha), Baden-Baden Festspielhaus (casa
de 6pera e espetaculos privada na Alemanha) e Wiener Konzerthaus (sala de con-
certos na Austria).
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(Ponte, 2019) e que ela fo1 fundamental para o desenvolvimento da cultu-
ra como industria. Complementarmente, a busca por certificacoes como a
ISO 9001 nao é um modismo da gestao cultural, e sim um indicativo sobre
a necessidade do campo da cultura em conhecer e experimentar métodos
de melhoria da gestao de suas organizacoes e processos, que crescem em
tamanho e em complexidade.

O CONCEITO DE QUALIDADE VISTO A PARTIR DA GESTAO CULTURAL

Os/as agentes, organizacoes e profissionais responsaveis pela promo-
cao, distribuicao e protecio da cultura sempre buscam desempenhar suas
tarefas com qualidade. Tanto artistas, quanto gestores sempre querem fa-
zer o seu melhor. E basicamente por este motivo que normas, acreditagoes
e sistemas de gestao da qualidade ndo sao temas tao distantes da gestao
cultural como tendemos a imaginar. E, embora ndo sejam a mesma coisa,
todos eles tém a qualidade como um objetivo e compartilham o mesmo
proposito de melhorar a gestao das organizacoes.

Em sua defini¢do mais geral, de acordo com o dicionario Oxford, qua-
lidade pode ser entendida como “o grau de exceléncia de algo”. Esta defi-
nic¢ao é simples, porém util pela sua flexibilidade: ha muitas maneiras de
se entender a exceléncia, assim como muitos graus em que esta pode ser
descrita e medida. E importante esclarecer que neste artigo nao preten-
demos explorar a avaliacdo da qualidade artistica ou de servigos®*. Neste
artigo, o tema da qualidade é abordado a partir da perspectiva da gestdo
de organizacgées culturais. Assim, apresentamos a seguir algumas abor-
dagens sobre o conceito de qualidade na producéo de conhecimento sobre
gestao cultural.

Na publicagiao ArtWorks: Quality, Because We All Want to Do Better
(ArtWorks: Qualidade, porque todos queremos fazer melhor, em traducio
livre), Schwarz (2014) discute a ideia de qualidade no setor, relacionando o
conceito ndo apenas aos resultados artisticos, mas também aos processos
de gestao.

4 Para quem se interessa por outras abordagens de avaliacdo da qualidade no setor
cultural, existem também métodos de avaliacdo da qualidade de servigos em mu-
seus, como, por exemplo, o Histoqual (Frochot; Hughes, 2000) além de iniciativas
do Arts Council England e Culture Counts (2015; 2016) de desenvolvimento de
métricas de qualidade para apresentacbes artisticas e para atividades culturais
participativas.
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Quando usado no setor artistico, o termo “qualidade” é geralmente per-
cebido como significando algo adequado ao objetivo, atendendo as especi-
ficacoes e expectativas das partes interessadas, alcangando os melhores
resultados. A qualidade também é aplicada a maneira como uma or-
ganizacio é gerenciada, como os servigos ou projetos sio executados, e

aqueles que desempenham o trabalho (Schwarz, 2014, p. 8).

A complexidade do conceito de qualidade requer uma abordagem mul-
tifacetada, conforme sugerido por Blanche (2014) e Seidel et al. (2010). Es-
tes autores afirmam que é necessario pensar em “qualidades”, no plural,
porque cada agente envolvido em um projeto cultural tem um ponto de vis-
ta especifico e, portanto, tem diferentes expectativas sobre o que significa
sucesso ou qualidade. Por exemplo: para os participantes e pablicos, quali-
dade significa satisfacdo com a experiéncia cultural. Para os patrocinado-
res dos projetos, significa o grau de visibilidade alcancado pelo projeto, e
assim por diante. Portanto, as organizacgées culturais deveriam, durante
o planegjamento de seus projetos, usar diferentes “lentes” para examinar
a qualidade, a fim de refletir a variedade de perspectivas e expectativas
presentes entre publicos, colegas, comunidades e parceiros.

As ideias sobre o que constitul qualidade podem e devem variar de acor-
do com as configuragoes, dependendo dos propositos e valores do pro-
grama e de sua comunidade. A tarefa, entdo, é produzir uma estrutura
comum para avaliar a qualidade que esteja de acordo com a diversida-
de 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 ex-
pectativas de qualidade irdo variar de acordo com as diferentes partes
interessadas no projeto (Blanche, 2014, p. 10).

Um paralelo interessante pode ser tracado com o conceito de “qualida-
des publicas e privadas” de Hudson (2009), aplicado a museus. As qualida-
des publicas dizem respeito a percepcao e experiéncia do publico, enquanto
as qualidades privadas se relacionam com as operacoes internas do mu-
seu, como aquisicao de acervos e pesquisas. Apesar da conexdo entre essas
duas dimensoes, um museu pode ter alta qualidade privada, sem que esta
necessariamente se reflita na qualidade publica.

Outra abordagem é oferecida por Carnwath e Brown (2014), que iden-
tificam quatro tipos de qualidade em organizacgoes culturais: 1) qualidade
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do produto ou trabalho artistico; 2) qualidade do servigo; 3) qualidade da
experiéncia e 4) qualidade da capacidade criativa. Esta ultima, vista como
a habilidade de uma organizacao para conceber e apresentar programas
excelentes, é dividida em elementos centrais, que sao consistentes entre
organizacoes, e elementos condicionais, que dependem da missao e do foco
de cada organizacao.

GESTAO DE QUALIDADE DENTRO DO SETOR CULTURAL: NORMAS E
ACREDITACOES

O que acontece com todos os setores da economia também aconte-
ce com a cultura. A medida que a quantidade de organizacoes culturais
cresce e a complexidade da gestdo aumenta, é necessario criar normas ou
padrées para uniformizar processos compartilhados por diferentes orga-
nizacoes. O desenvolvimento e internacionalizacao de setores da cultura e
da industria criativa foram e ainda sdo profundamente impactados pela
criacio de normas, padroes de funcionamento e esquemas de acreditacao.
Foi exatamente o que aconteceu com setores como museus e bibliotecas.

Museus e bibliotecas foram precursores na formulacdo de padroes de
qualidade especificos para o setor cultural. A natureza das suas ativi-
dades, a necessidade de seguranca e conservacao das suas colegoes, jun-
tamente com a sua longevidade e ampla presenca internacional, podem
explicar a importancia das normas e dos esquemas de acreditacdo nessas
instituicoes. A adocdo de normas proporcionou seguranca, padronizacao
e uma base comum internacional, respondendo as demandas internas do
setor e as suas especificidades.

Em ambos os setores, as principais normas sdo criadas e editadas por
6rgaos supranacionais, formados por membros de diferentes paises. A Fe-
deracio Internacional de Associacoes e Instituicoes de Bibliotecas (IFLA),
fundada em 1927, é o principal 6rgdo internacional que representa os in-
teresses das bibliotecas, arquivos e seus usuarios. A IFLA hoje tem mais
de 1.500 membros em 170 paises e desenvolve uma ampla gama de nor-
mas de qualidade, desde as primeiras diretrizes para bibliotecas publicas
em 1948. Os padrées para bibliotecas cobrem uma variedade de areas,
incluindo catalogacéo, classificacdo, referéncia, recursos humanos, gestao
financeira e desenvolvimento de colegoes. Esses padroes sdao usados por
bibliotecas em todo o mundo para garantir a qualidade dos servigos e a
interoperabilidade entre as instituigoes.
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No campo museal, o Conselho Internacional de Museus (ICOM), cria-
do em 1947, é uma organizacao nao governamental que estabelece pa-
droes profissionais e éticos para as atividades de museus. Através de suas
normas e diretrizes, desenvolvidas por comités internos e aprovadas pela
sua Diretoria Executiva, o ICOM compartilha melhores praticas museo-
légicas em termos de aquisi¢cao de objetos, documentacao de colecgoes, des-
cri¢gbes, terminologia, seguranca, conservacgao, gestdo de pessoal, acgoes
educativas, entre outros. Desde 1974, quando estabeleceu as diretrizes
para empréstimos, a ICOM desenvolveu uma série de normas em areas
como documentacgio e seguranca, ética, educacao e agao cultural.

As normas também podem ser utilizadas para criar um quadro co-
mum em outras areas, como acontece na educacio artistica nos Estados
Unidos. Em 1994, o National Core Arts Standards publicou as primeiras
normas nacionais para planejamento, execucao e avaliacdo da educacao
artistica nas escolas. As normas foram atualizadas em 2014 por uma am-
pla coalizio de associacoes de educacio artistica em parceria com lideran-
cas. Atualmente essas normas sido adotadas por 27 estados no pais.

RECONHECENDO A GESTAO DA QUALIDADE: ESQUEMAS DE ACREDITACAO
E CERTIFICAGAO ESPECIFICOS NO SETOR CULTURAL

Como um passo além da criacdo e a adocdo de normas, varios esque-
mas de acredita¢do foram criados, principalmente para museus, a fim
de promover o desenvolvimento organizacional e proporcionar reconheci-
mento dentro do setor. Um esquema de acreditacao é uma ferramenta que
avalia os padrées minimos de como uma organizacao profissional deve
funcionar. Idealmente, o processo permite que as organizacoes culturais
avaliem seu desempenho atual, funcionando como um processo educacio-
nal para liderancas, pessoal e érgéos de governanca. A conquista da acre-
ditacdo, normalmente seguida por um certificado, confere mais confianca
aos pares, publicos, patrocinadores e érgios governamentais.

O campo museolédgico tem um papel de destaque no desenvolvimento e
adocao de esquemas de acreditagdo setoriais na cultura. A acreditagio da
American Alliance of Museums (AAM) foi criada em 1971, com base nas
ja existentes normas fundamentais da organizacio. Atualmente, a AAM
oferece aos museus a possibilidade de participar do Continuum of Excel-
lence, uma série de programas de certificacdo que apoiam os museus na
melhoria de suas praticas. Essa abordagem enxerga a gestao da qualida-
de como um processo continuo e que pode ser adotado por etapas. O Con-
tinuum inclui uma variedade de programas, como o Compromisso com a
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exceléncia, o Programa de Avaliacao de Museus (MAP), a Avaliacao de
Colegoes para Preservacao (CAP), os Padroes de Exceléncia para Organi-
zacoes Histéricas (STEPs), a Verificagdo de Documentos Centrais e, por
fim, a Acreditagdo. Os programas podem ser adotados pelos museus de
acordo com a capacidade institucional e a prioridade de cada um.

Outra importante referéncia, pelo seu alcance e relagdo com as politi-
cas publicas, é o esquema de acreditacdo de museus do Reino Unido. Cria-
do em 1988 para responder as demandas do proprio setor, é 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 acreditacao abrange museus e galerias de todos os tipos e tamanhos, e
atualmente mais de 1.700 museus sao acreditados em todo o Reino Unido
(ACE, 2018). O regime de acreditacdo do Reino Unido tem sido utilizado
como modelo e fonte de inspiracdao em outros paises europeus, como Holan-
da, Franca, Austria, Alemanha e outros.

E 1mportante destacar que um programa de acreditacao nao é apenas
um cadastro ou um registro dos museus existentes em um pais ou terri-
torio, embora também cumpra esta funcao®. Nos programas citados, os
processos de acreditacdo sdo semelhantes a processos de auditoria, averi-
guando aspectos qualitativos e quantitativos nos museus. As acreditacoes
incluem uma analise da instituicdo, sua missdo, metas e politicas insti-
tucionais, qualificacao e atuacio da equipe envolvida na preservacao do
acervo, bem como as questoes de infraestrutura e seguranca relacionadas
ao prolongamento da sobrevida material das colegoes, que esta no cerne
das agoes de Conservagao Preventiva. E em muitos paises, como é o caso
do Reino Unido, a acreditacdo é um pré-requisito para recebimento de fi-
nanciamento publico.

Em todos os casos citados, os padroes foram desenvolvidos como uma
resposta as demandas e necessidades dos proprios setores, e nao 1Impos-
tos por agentes externos, governos ou outros 6rgaos publicos. As normas
sdo dinamicas e passam por constante revisio do proprio setor, refletindo
inclusive o desenvolvimento do campo da cultura ao longo das décadas.
Como exemplo, podemos destacar que inicialmente a maioria das normas

5 A Gestado do Esquema de Acreditacdo para museus e galerias no Reino Unido foi
administrada pelo Museums Libraries and Archives Council até outubro de 2011 e
entéo transferida para o Arts Council England, em parceria com Museums Galle-
ries Scotland, Welsh Government e Northern Ireland Museums Council.

6 O Brasil possui um Registro de Museus previsto como instrumento da Politica Na-
cional de Museus e no Estatuto de Museus (Lei no 11.904/2009 e regulamentado
pelo Decreto no 8.124/2013 e Resolug¢do normativa no 1/2016). O Registro ndo tem
uma funcao de acreditacdo e visa criar mecanismos de coleta, analise e comparti-
lhamento de informacoes sobre os museus brasileiros.
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do setor de museus se concentrava em procedimentos de catalogacido ou
preservacao, que também eram o foco principal dos primeiros esquemas
de acreditacdo. Hoje em dia, as normas e acreditacées também enfocam
aspectos relacionadas a ética, impacto na comunidade, atividades educati-
vas, sustentabilidade ambiental e governanca nos museus.

A busca por certificagoes e processos de acreditacao pode fornecer in-
centivos internos e externos para o desenvolvimento organizacional de
Instituigdes culturais. Em 2009, foi realizada uma pesquisa (MLA, 2009)
com museus britanicos com a finalidade de melhorar e desenvolver o Es-
quema de Acreditacdo. Através de um questionario online, os participan-
tes foram convidados a indicar os motivos pelos quais a acreditacao era
relevante para seus museus. Os principais beneficios identificados foram
a “rota para financiamento” (85%) e o “reconhecimento publico” (81%),
seguidos de “check-up de satide da organizacio” (75%). As respostas ilus-
tram alguns dos principais beneficios percebidos pelas organizacoes cul-
turais que passam por processos de acreditacao setorial ou de outros tipos
de certificagdo de gestdo da qualidade.

Nao sao apenas museus e bibliotecas que criam programas de certi-
ficacdo. Um exemplo interessante de acreditacdo em outros setores cul-
turais e criado pela sociedade civil é a certificacdo W.A.G.E. Criada pela
Working Artists and the Greater Economy, uma organizacao ativista ba-
seada em Nova York, essa certificacdo reconhece organizacoes culturais
norte-americanas empenhadas voluntariamente em remunerar artistas
de forma justa, cumprindo padrdoes minimos de pagamento e contratacao
para projetos. Desde sua criacao, em 2008, 120 organizacoes culturais fo-
ram certificadas.

NORMAS ISO NO SETOR CULTURAL

Existem varias organizagoes em todo o mundo responsaveis pelo de-
senvolvimento de normas técnicas para os diversos setores produtivos. As
normas técnicas sao basicamente documentos que estabelecem especifica-
¢oes e procedimentos para garantir a qualidade e confiabilidade de mate-
riais, produtos, métodos e/ou servicos. A adocao de normas de qualidade
é voluntaria, mas muitas empresas e organizacoes optam por ela para se
diferenciarem da concorréncia, atenderem as demandas de clientes e go-
vernos e melhorar sua gestao de riscos.
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Embora originalmente orientadas para o setor industrial, a forma e o
uso de normas técnicas avancaram ao longo das ultimas cinco décadas. Se
antes as normas focavam exclusivamente produtos, hoje elas se tornaram
uma ferramenta para avaliagdo e melhoria de processos de gestao e am-
pliaram seu alcance, do setor industrial para o setor de servicos. E nesse
contexto que emerge o conceito de “gestao da qualidade”.

Originada no setor industrial do Japdo nos anos 1950, a Gestdo da
Qualidade Total (Total Quality Management) é descrita como uma meto-
dologia de gestao para o sucesso a longo prazo visando a satisfacao do clien-
te. A Qualidade Total ultrapassou a abordagem classica focada apenas na
qualidade do produto, reconhecendo todos os setores da organizac¢do como
responsaveis pela satisfacdo do cliente: administracao, comunicacao, dis-
tribuicao, producio, comercializacio, planejamento etc. Apds o sucesso da
Qualidade Total, varias abordagens de gestao de qualidade foram criadas,
como o modelo de exceléncia EFQM, Six-Sigma, Lean e outros. Nao demo-
rou muito para o conceito e a pratica da gestdo da qualidade influencia-
rem outros setores e industrias.

A mais famosa norma de Gestao da Qualidade é a ISO 9001, criada
em 1987 pela ISO (Organizacao Internacional de Normalizagao). A ISO
foi fundada em 1946 em Londres por delegados de 25 paises para facilitar
a unificacdo dos padrées industriais em nivel internacional. Atualmente,
165 paises fazem parte da ISO, e o Brasil, um dos membros fundadores,
é representado pela Associacio Brasileira de Normas Técnicas (ABNT).

A ISO 9001 é uma norma internacional que especifica os requisitos
para um sistema de gestdo da qualidade (SGQ), ou seja, um conjunto de
processos que uma organizacio adota para garantir que seus produtos ou
servicos atendam aos requisitos dos clientes e aos requisitos legais e regu-
lamentares. A versao atual da Norma ISO 9001 foi lancada em setembro
de 2015.

Uma organizacao que adota praticas de qualidade sugeridas nas nor-
mas ISO pode buscar o reconhecimento externo através de um processo de
certificagdo, ou seja, uma verificacdo formal de que a instituicio cumpre
as normas estabelecidas. Uma auditoria de gestao da qualidade é feita por
organismos independentes de certificacido, que fornecem a confirmacéao
dos requisitos de gestdo da qualidade e podem entéo certificar a organiza-
cdo. Atualmente, de acordo com a ISO, existem mais de 1 milhdo de em-
presas e organizacoes certificadas pela Norma ISO 9001, em mais de 170
paises. Além da ISO 9001, outras normas de gestdo da qualidade tém se
popularizado entre empresas de diferentes segmentos, como, por exemplo,
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as normas ISO 45001 (gestdo em seguranca e saude ocupacional), ISO/
IEC 20000-1 (gestao de servigos de tecnologia da informacao), ISO 14001
(gestdo ambiental) e ISO 50001 (gestdo energética).

A Norma ISO 9001 pode ser adotada por qualquer tipo de organiza-
¢ao, incluindo institui¢ées culturais, independentemente do tamanho ou
da area de atuacdo. Como explicam Negri Niccolucci e Sani (2009), ao
abordar a adocao de sistemas de gestdo da qualidade em museus, as nor-
mas nio tém o propodsito de aumentar a burocracia nas organizagoes.

Os sistemas de Gestdo da Qualidade constituem referéncias nao pres-
critivas (ou seja, ndo definem regras para implementacio), que reconhe-
cem as varias maneiras de alcancar a exceléncia. Eles sao validos para
qualquer tipo de organizagdo, pois fornecem um conjunto de critérios ge-
rais que podem ser aplicados a grandes e pequenas empresas privadas,
estruturas de administragio publica, organizac¢ées sem fins lucrativos
etc. [...]. Como esses modelos podem ser aplicados a tantas estrutu-
ras, eles precisam ser personalizados. Portanto, cada organizacao deve
adaptar o contetido do sistema a sua propria cultura, natureza, tipo de
produto / servigo, mercado, necessidades dos usudrios. A organizacgio
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 or-

ganizacio (Negri; Niccolucci; Sani, 2009, p. 63).

Além de normas gerais para todos os setores, como a ISO 9001, a ISO
também desenvolve normas especificas para alguns setores produtivos e
na ultima década tem se aproximado do setor cultural. No que diz respei-
to aos museus, existem duas normas principais, ambas desenvolvidas em
cooperacdo com o ICOM: a ISO 18461:2016, intitulada “Estatisticas In-
ternacionais para Museus” (ISO, 2016) e a ISO 21246:2019 “Informacao
e documentagiao — Indicadores-chave para museus” (ISO, 2019b), que tem
o objetivo de fornecer uma selecido de indicadores-chave aplicaveis a uma
ampla gama de museus.

No contexto das bibliotecas, existem trés normas de destaque. A ISO
15511:2019 “Informacio e documentacao — Identificador padrao interna-
cional para bibliotecas e organizacgoes relacionadas (ISIL)” (ISO, 2019a)
estabelece um conjunto de identificadores padrao usados para a identifi-
cacao unica de bibliotecas. A ISO 2789:2022 “Informacao e documenta-
cao — Estatisticas Internacionais de Bibliotecas” (ISO, 2022) define regras
para a coleta e relatério de estatisticas, visando garantir a conformidade
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entre os paises e incentivar boas praticas no uso de estatisticas. Ja a ISO
11620:2023 “Informacao e documentacao — Indicadores de desempenho de
bibliotecas” (ISO, 2023) estabelece os requisitos de um indicador de de-
sempenho e fornece um conjunto de indicadores para todas as bibliotecas,
além de orientacoes para sua implementacao onde ainda ndo estdo em uso.

Por fim, a ISO 21127:2014 “Informacgao e documentag¢ao — Uma onto-
logia de referéncia para o intercambio de informagoes sobre o patrimonio
cultural” (ISO, 2014) estabelece diretrizes para o intercambio de informa-
coes gerenciadas por museus, bibliotecas e arquivos.

Um indicativo sobre o interesse crescente do setor cultural pelo tema
da Gestao da Qualidade é também a existéncia de organizacées cultu-
rais que buscaram certificagoes pela Norma ISO 9001. A partir de uma
pesquisa exploratéria, atualizando dados anteriormente levantados (Pon-
te, 2019), foram identificadas 28 organizacgoes culturais de 18 paises que
ja foram ou estdo certificadas pela norma ISO 9001 e por outras normas
ISO relacionadas a gestao ambiental, energética, dentre outras. As orga-
nizacoes qualificadas sdo de diferentes tipos: espacos culturais (teatros,
museus e centros culturais); grupos artisticos; empresas prestadoras de
servicos culturais especializados e agéncias e 6rgao publicos. Nao foram
identificadas certificacoes referentes as normas ISO especificas para mu-
seus e bibliotecas.

TABELA 1: EXEMPLOS DE ENTES CULTURAIS CERTIFICADOS POR NORMAS ISO

Pais Organizacao Categoria Setor Norma ISO Ano
. ISO 9001:2015/
Staatsgalerie Stuttgart | Espaco cultural Museus 1SO 14.001 2014
Deutsches
Bergbaumuseum Espaco cultural Museus ISO 9001:2015 1998
Alemanha Bochum
Festspielhaus Artes .
Baden-Baden Espaco cultural cénicas ISO 9001:2015 201
Concerto Kéln Grupo artistico Musica S50 BORL: 2012
2008
Empresas
. ISO 9001/
Australian Cultural prestadoras | o i snio | 15014001/ 1SO N&o
Heritage Management de servicos - .
" Cultural 45001 (@ano ndo | informado
(ACHM) culturais .
S especificado)
. especializados
Australia =
restadoras 1O 9001/
Eytent Heritage %e S Patriménio | 15014001/ ISO N&o
9 ¢ Cultural 45001 (ano ndo | informado
culturais s
- especificado)
especializados
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Austria Wiener Konzerthaus Espaco cultural er’_ces ISO 9001:2015 2016
cénicas
Cingapura | Orauestra Chinesade | o o itictico | Musica | 1S0 9001: 2000| 2005
Singapura
Emirados Dubai Culture and . ~ )
Arabes Arts Authority (Dubai Agenggi/csoetor GESE?:Z Y gg?soo-m 2019
Unidos Culture) P P
. Grand Egyptian ISO 9001:2015/
Egito Museumn (GEM) Espaco cultural Museus 1SO 14.001-2015 2020
Guggenheim Museum EFQM/ISO
Bilbao Espaco cultural Museus 14.001 2004
Espanha MARQ Museo Museus e
Argueoldgico de Espaco cultural . ISO 9001:2008 2006
. patrimonio
Alicante
Centro Culturaldas | e oo cuttural | "0 | 1so 90012015 | 2020
Filipinas cultural
Filipinas National Commission Agéncia/ 6rgdo Gestao
for Culture and the Arts 9 Ublicog ublica ISO 9001: 2015 2019
(NCCA) P P
Museu do Louvre Espaco cultural Museu ISO 50001 2020
Empresas
Franca prestadoras Centros ISO 9001: N&o
Culturespaces de servicos culturais e (@ano nao .
. S o informado
culturais digitais especificado)
especializados
Grécia Museu de Historia Espaco cultural | Museus ISO 9001:2015 2017
Natural de Goulandris pac ’
Centro SO oLl Nao
Inglaterra | Waterman Arts Centre | Espaco cultural (ano nao .
cultural o informado
especificado)
Italia Fundacdo Pergolesi | pooo o cultural | ATTeS ISO 9001:2008 | 2009
Spontini cénicas
Heritage Malta’s Agéncia/ setor | Patrimoénio ) Nao
Vel Digitisation Unit publico Cultural S0 BORE2U informado
. Department of Cultural | Agéncia/ setor Gestdo ISO 9001:2015/
Monaco Affairs publico publica | 1SO 14.001:2015 2019
. Museus Nacionais do .
Quénia Quénia (NMK) Espaco cultural Museus ISO 9001:2008 2009
Roménia | 'ONDacianNational | o\ o itistico Artes —1iso 90012008 | 2010
Operetta Theatre cénicas
. . Museus maritimos Agéncia/ 6rgdo ISO 14.001:
el nacionais da Suécia publico Lz 2004 20le
Teatro Winterthur Espaco cultural ,AAr’_ces ISO 9001:2008 2013
cénicas
Suica Verkehrshays S Espaco cultural Museus ISO 9001:2015 2006
Schweiz
Augusta Raurica Espaco cultural | YS€US € | 155 90012008 2009
patriménio

Fonte: elaboracdo da autora.
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GESTAO DA QUALIDADE PARA ALEM DAS CERTIFICACOES

A busca de certificacées ISO por organizagoes culturais diversas e em
diferentes paises mostra o interesse continuo do setor cultural por prati-
cas de gestao que conduzam a qualidade. A certificagdo traz resultados
positivos para organizacoes culturais: as instituicoes certificadas e entre-
vistadas na Alemanha e na Austria relataram que o processo de certifi-
cacao foi benéfico e especialmente importante em momentos de mudanca
organizacional, ocasionada seja por fatores positivos (oportunidades de ex-
pansao) quanto negativos (crise financeira ou institucional) (Ponte, 2019).

Além disso, as organizacoes informaram que o processo de preparacao
para obtencio da certificagdo trouxe novos conhecimentos para as equipes
e resultou em melhorias para a comunicacio interna e para a gestao dos
projetos da organizacio. Processos mais padronizados reduziram erros
técnicos e fizeram com que as organizacgoes evitassem perda de recursos e
de tempo. E 0 mais importante: muito mais do que a obtencao de um certi-
ficado — um reconhecimento publico da qualidade de sua gestdo —, todas
as organizacoes compreenderam a busca pela gestao da qualidade como
um processo de aprendizado organizacional.

No entanto, as organizacoes apontaram que o processo de certificacao
pode ser muito oneroso e complexo para organizagoes pouco estruturadas
ou que nio tenham possibilidade de contar com consultorias de apoio. Mas
uma organizacao nao precisa necessariamente seguir normas e subme-
ter-se a um processo de certificacdo para adotar uma abordagem orien-
tada a qualidade. Ha exemplos interessantes de organizagbes culturais
que adotam praticas de gestao da qualidade, apesar de ndo terem buscado
certificacdo externa. A Galeria Estatal de Stuttgart (Staatstheater Stut-
tgart) e a Opera Estatal da Bavaria (Bayerische Staatsoper), ambas na
Alemanha, tém em suas equipes uma pessoa responsavel pela gestdo da
qualidade, atuando na manutencao e atualizacao de processos e solugoes
organizacionais.

Para além disso, a Gestao da Qualidade pode ser algo mais simples
do que pensamos. Em 2015, a ISO, além de atualizar a Norma ISO 9001,
introduziu os principios da gestdo da qualidade, definidos como “um con-
junto de crencas, normas e valores fundamentais que podem ser usados
como base para a gestdo da qualidade” (ISO, 2015, p.1). Ou seja, sao ape-
nas sete principios que servem como base para todas as normas relacio-
nadas a gestdo da qualidade. Juntamente com os principios, é listado um
conjunto de ac¢oes recomendadas a qualquer organizacdo — mesmo as que
nao se interessam em buscar uma certificacido de gestdo da qualidade.

Embora néo seja equivalente ou substitua um processo de certificacio
em qualquer norma ISO, o conhecimento deste conjunto de principios pode
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ser um ponto de partida organizagoes culturais e gestores/as interessados/
as em se aproximar da gestdo da qualidade. Essa abordagem, além de ser
mais simples que uma certificacido, também pode ajudar a combater a im-
pressao de que a gestdo da qualidade ndo é compativel com organizagoes
culturais e que s6 pode ser alcangada através de uma longa e complicada

lista de normas.

Na tabela 2, apresentamos os sete principios universais da ISO, com
suas respectivas defini¢ées, e uma lista — ilustrativa e ndo exaustiva —
de acbes praticas que sdo recomendadas para qualquer organizacgio cul-
tural que queira comecar a criar praticas de trabalho voltadas a gestao
de qualidade. Importante notar que os principios néo estao listados por

ordem de prioridade.

TABELA 2: PRINCIPIOS DA GESTAO DA QUALIDADEISOE AGOESRECOMENDADAS

PRINCIPIOS
DA GESTAO DA
QUALIDADE ISO

Foco no cliente

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

EXEMPLOS DE AGOES RECOMENDADAS

Realizar pesquisas de perfil e satisfacdo de publicos;
Instalar uma ouvidoria;

Promover programacdes que contemplem diversos
publicos e comunidades;

Ter atencao as diferentes necessidades dos
beneficidrios com deficiéncias e eliminar e reduzir
as barreiras a sua presenca e participacdo em suas
atividades e eventos.

Lideran¢a

Lideres em todos os
niveis estabelecem a
unidade de propdsito

e direcdo e criam
condicdes para o
envolvimento das
pessoas na consecucao
dos objetivos

de qualidade da
organizacao.

Comunicar a missdo, visao e estratégia em toda

organizacao;

Abrir espaco para a diversidade nos conselhos e
espacos de tomada de decisdo na organizacao;

Distribuir a lideranca entre as equipes e incentivar
o exercicio da lideranca em diferentes funcdes
organizacionais;

Inspirar, incentivar e reconhecer a contribuicdo das
pessoas.

Engajamento
de pessoas

Pessoas competentes,
habeis e engajadas

em todos os niveis

da organizacdo sdo
essenciais para aprimorar
sua capacidade de criar
e entregar valor.

Ter um plano de cargos e salarios;

Estimular a diversidade no local de trabalho,
apoiando a incorporacdo de candidatos de minorias e
diferentes origens e realizando censos de diversidade;

Criar o seu proprio cédigo de ética e tomar medidas
concretas para prevenir a discriminacdo no local de
trabalho, assédio e bullying;

Adotar novas praticas de trabalho de acordo com
suas atividades e perfil da equipe;

Possibilitar a autoavaliacdo do desempenho em
relacdo aos objetivos pessoais.
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Abordagem do
processo

Resultados consistentes
e previsiveis sao
alcancados de forma
mais eficaz e eficiente
guando as atividades sao
entendidas e gerenciadas
CoMmo processos inter-
relacionados que
funcionam como um
sistema coerente.

Descrever os principais processos e procedimentos e

disponibiliza-los para toda a organizacao;

Estabelecer responsabilidade pela gestdo de
processos;

Introduzir praticas de gestdo conhecimento

(processos e formas de fazer) dentro da organizacéo

(registro e memoria organizacional).

Melhoria

As organizacdes bem-
sucedidas tém foco
continuo na melhoria.

Capacitar as pessoas para avaliar projetos e implantar

as licdes aprendidas com eles;

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

Investir em avaliacdes externas para projetos
estratégicos;

Reconhecer e valorizar melhorias alcancadas.

Tomada de decisdo
baseada em evidéncias

Decisbes baseadas na
analise e avaliacao de
dados e informacdes tém
maior probabilidade de
produzir os resultados
desejados.

Determinar, medir e monitorar indicadores-chave de
desempenho da organizacdo;

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

Tomar decisdes e realizar acdes baseadas em
evidéncias, equilibradas com experiéncia e intuicdo;

Avaliar e gerir riscos que possam afetar a
organizacao.

Gestdo de
relacionamentos

Para obter sucesso
a longo prazo, a
organizacdo deve
gerenciar seus

relacionamentos
com todas as partes
interessadas.

Determinar os principais grupos de interesse (como
parceiros, publicos, mantenedores, funcionarios,
fornecedores e sociedade) e a sua relacdo com a
organizacao;

Estabelecer relacionamentos (com patrocinadores
e apoiadores) respeitando seus valores e cédigo de
ética.

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

Fonte: Adaptacédo de ISO, 2015.

CONCLUSAO: GESTAO DA QUALIDADE PARA QUE?

Parte da resisténcia ou desconhecimento em torno da gestio da qua-
lidade na gestao cultural pode ser explicada por uma suposta polarizacao

entre a criatividade/liberdade — associadas a cultura — e a padronizacgao/
normatividade — associadas a gestdo da qualidade. Mas, como destacado
por Edson (2010), a padronizacao de processos também é algo necessario

para que organizagoes culturais funcionem melhor e ndo implica resulta-

dos artisticos padronizados.
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Muitas vezes surge uma preocupacio quando a padronizacio é vista
como algo que estabelece medidas restritivas pelas quais o museu e sua
equipe sdo obrigados a agir e operar. [...] Padronizagao é, por definigao,
um meio de remover variagoes e irregularidades e tornar todos os tipos
de execucgdo de uma atividade especifica iguais ou coloca-los em confor-
midade um com o outro. Hd uma grande diferenca entre praticas pa-
dronizadas e resultados padronizados, e é o resultado que é importante

para a atividade do museu (Edson, 2010, p. 24, grifo nosso).

A gestdo da qualidade nao significa perfeicdo, um padrdo nico, um
procedimento ou um sistema: a gestdo da qualidade tem mais a ver com
uma mentalidade de gestado orientada para a qualidade do que com um
conjunto de normas ou uma certificacio. 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.

Construir grandes infraestruturas culturais nao garante que essas or-
ganizacoes serao bem geridas e relevantes para a sociedade. O setor cul-
tural, que ainda se recupera dos efeitos sociais e economicos da pandemia
de Covid-19 e que precisa aprender a lidar com os impactos da mudanca
climatica e as constantes ameacas a democracia, necessita de uma gestao
de qualidade mais do que nunca.

Talvez seja a hora de os/as gestores/as e instituicoes culturais, ao pen-
sarem em Gestao da Qualidade, transformarem a resisténcia em curiosi-
dade, inventividade e experimentac¢ao. A ado¢do da Gestao da Qualidade,
seja como sistema ou como mentalidade, pode ajudar as organizacoes cul-
turais a enfrentarem desafios ainda néo superados, como a dificuldade em
tomar decisées baseadas em evidéncias, construir indicadores e cultivar
praticas continuas de avaliacio. Esse processo pode também estimular no-
vas e melhores praticas de lideranca no setor e ajudar as organizacoes a
nao perderem o foco em suas prioridades e nos seus publicos. A Gestao da
Qualidade sempre sera o meio para um fim: cumprir a missao social das
Institui¢des culturais em um mundo que precisara cada vez mais delas.
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