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Resumo

Numa altura em que as questdes relacionadas com as industrias culturais e criativas comecam
a ser analisadas no panorama cultural e econdmico portugués e em que ja se identifica o valor
econdémico destas para o pais, torna-se permente colmatar a falta de estudos académicos sobre
estes assuntos. Neste ambito, o estudo das instituicbes culturais portuguesas e dos seus
modelos de gestdo faz todo o sentido.

Este estudo visa dar um contributo para a melhoria do conhecimento da realidade portuguesa,
ainda alvo de pouca investigacao e pesquisa.

O objeto de estudo incidiu sobre trés instituicbes culturais de renome local e nacional, com
enguadramentos legais e dimensdes bastante diferentes e que de algum modo representam as
instituicOes culturais em Portugal. As instituicdes em causa foram a Culturgest — Fundacéo
Caixa Geral de Depositos, a EGEAC - Empresa (municipal) Gestora de Equipamentos e
Animacdo Cultural e a Fabrica de Brago de Prata — Sociedade Unipessoal. Além destas
instituicBes, tivemos a colaboracdo de Francisco Sassetti, programador no Centro Cultural de
Belém.

Os instrumentos de investigacdo utilizados foram entrevistas semidirigidas e um inquérito por
questionario. As primeiras foram aplicadas aos Administradores/Diretores/Assessores das
instituices e o inquérito aplicado a uma amostra de publico indiferenciado, visando conhecer
0s seus habitos culturais e conhecimento/relacionamento com institui¢des culturais.

As conclus@es do estudo apontam para o facto de o caracter publico ou privado da instituicdo
ser marcante na gestdo e funcionamento da mesma e referem os dominios em que essa
influéncia se verifica.

Relativamente aos modelos de gestdo, concluiu-se que o Modelo de Sistema Aberto (Open
System Model) é o que mais se aplica nas institui¢cbes estudadas, uma vez que todas elas tém
em conta os inputs do publico, dos mecenas, dos trabalhadores e os inputs externos,
econdmicos, politicos, legal, cultural e social, demografico e tecnolédgico e educacional.

Relativamente ao publico é importante dizer que os resultados indicam que os utilizadores de
equipamentos culturais tém alguma percecdo sobre o modo de gestdo dos mesmos, estdo
atentos ao tipo de financiamento que este auferem e sdo sensiveis as atividades dos servicos
educativos apresentados pelas instituicdes.

E também relevante a crescente profissionalizacio na area da gestdo cultural que existe por
parte dos trabalhadores e gestores das instituicdes em estudo, deixando para tras, no caso das
organizagOes de maior dimenséo, a ideia do artista-gestor.
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1 INTRODUCAO

O tema desta investigacdo relaciona-se com os modelos de gestdo cultural e surgiu na
sequéncia da apresentacdo de um projeto elaborado no ambito da disciplina de Marketing,
Marca e Negbcio deste mestrado. Esse projeto tinha como objetivo a criacdo de um
equipamento que aliava as vertentes cultural, ecoldgica e gastronémica e a sua concretizagdo
continua a ser ainda uma vontade que acalentamos. Neste sentido, impde-se-nos o
aprofundamento dos conhecimentos ao nivel da gestdo de equipamentos culturais. Além deste
aspeto, o trabalho desenvolvido enquanto membro da direcdo da Associacdo Musical Lisboa
Cantat e na coordenacdo do seu Coro Sinfonico, contribuiram também para nos suscitar o
interesse por este tema.

Este estudo visa refletir sobre os modelos de gestdo cultural, especificamente na gestdo de
equipamentos culturais no &mbito das industrias criativas.

A reflexdo a realizar tera em conta as transformac@es sociais e econdmicas geradas pela
sociedade da informacéo, pela globalizagcdo e suas consequéncias nas formas de produgéo,
transformacdes essas que levaram a um novo conceito para o setor cultural e criativo e a um
novo paradigma de desenvolvimento que podemos designar por economia criativa e que exige
ferramentas e modelos de gestdo inovadores e adequados a intangibilidade da cultura.

Os conceitos-chave em torno dos quais o estudo se organiza séo, portanto: gestdo cultural,
economia criativa, modelos de gestao cultural, industrias culturais e criativas.

De acordo com a organizacdo definida para a dissertagéo, esta comeca pela contextualizacéo
do estudo, através do desenho de um enquadramento tedrico que permita uma analise
consistente das préaticas em causa. Procura-se refletir sobre a ligacdo das Industrias Culturais e
Criativas aos modelos de gestdo e da gestao cultural.

Tracado este quadro tedrico, passa-se entdo a apresentacdo do projeto de investigacdo. Ai, é
explicitado o seu objeto, as perguntas de investigacdo e as op¢es metodoldgicas tomadas.
Caracteriza-se depois o universo do estudo, descreve-se os instrumentos de recolha utilizados
e apresentam-se os resultados obtidos, com a respetiva analise.

Por fim, procede-se a sintese do estudo, assim como a reflexdo sobre as suas limitagdes e
implicacdes e faz-se o balango do estado das instituicdes estudadas.

1.1 Apresentacdo da Proposta de Trabalho

Palavras-chave

Gestdo, gestdo cultural, modelos de gestdo, estilos de lideranca, &reas de gestdo, inddstrias
culturais e criativas
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Descricdo do projeto de investigacao

Este estudo incidira sobre trés instituicbes e equipamentos culturais e tem como objetivo a
realizacdo de uma pesquisa sobre os diferentes modelos de gestdo cultural utilizados nos
mesmaos, para, em seguida, avaliar de que forma a adocéo desses diferentes modelos de gestéo
afeta o funcionamento dos referidos instituicdes/equipamentos culturais.

As instituicdes em estudo sdo a Culturgest - Fundacdo Caixa Geral de Depositos e a EGEAC
— Empresa gestora de equipamentos e animacdo cultural. A primeira, uma fundagdo publica
de direito privado, a EGEAC - empresa municipal e a Fabrica de Braco de Prata, uma
empresa privada. Obtivemos ainda a colaboracdo de Francisco Sassetti, assessor para a area
da musica no Centro Cultural de Belém. Todas estas instituicdes, com natureza juridica e
estruturas organizacionais muito diferentes, tém programac6es sistematicas e de relevo no
panorama cultural portugués e sdo um espelho da maioria das instituicdes culturais em
Portugal, estruturalmente falando.

Sera também tida em conta a opinido de uma amostra de pablico indiferenciado, no que
respeita aos seus habitos culturais e conhecimento/relacionamento com instituices culturais.

No panorama cultural portugués, o termo industrias criativas s6 agora comeca a ter algum
eco. No entanto, noutros paises, europeus e de outros continentes, ja ha uns anos que as
industrias criativas fazem parte de estudos onde se avalia o impacto destas, na economia.
Podemos apontar alguns exemplos, entre outros. No Reino Unido, o “Creative Industries
Mapping Document” data de 1998, quando foi criado o Department of Culture, Media and
Sports. Na Austria 0 primeiro estudo sobre o assunto, “Creative Industries in Europe and
Austria — Definition and Potential”, € de 2003, tendo-se-lhe seguido mais trés, em 2006, 2009
e 2010. Em Singapura, em 2002, foi publicado o estudo “Creative Industries Development
Strategy — A Report by the ERC Service Industries Subcommittee Workgroup on Creative
Industries”. Em Portugal, o primeiro estudo é de 2010. Trata-se do relatorio final do estudo
encomendado pelo Ministério da Cultura a Sociedade de Consultores Augusto Mateus &
Associados, “O sector cultural e criativo em Portugal”. Em 2011 o termo surge como um
ponto no Programa do Governo.

A conjuntura econémica em que vivemos, no entanto, ndo permite que numa sociedade como
a nossa, a cultura ndo seja direta e primariamente afetada pelos cortes orcamentais de que
somos alvo. Manifestamente que a nivel social esta situacdo se repercute. As escolhas
realizadas pela populacéo recaem sobre questdes de sobrevivéncia, em muitos casos, do dia-a-
dia, e com certeza, as questdes relacionadas com a cultura, a ida a espetaculos, a compra de
livros, CD, obras de arte, ficara para segundo ou terceiro plano. Obviamente que gquem
trabalha diretamente na gestdo de equipamentos culturais e na animacdo cultural de uma
cidade tera de pensar em todos estes fatores e encontrar formas de colmatar estes problemas.

E nesta conjuntura que o estudo se ira desenvolver e é com base nela, e nos desafios que se
impdem a estes gestores culturais que serdo tiradas conclusdes.

A leitura de obras como a de Michael Kaiser, “The art of the turnaround”, embora com
aplicacdo em instituicdes americanas e inglesas, faz-nos ter alguma esperanca de que é
possivel combater as dificuldades financeiras que existem em muitas organizages culturais.

Ao optar por este tema, existia a convicgdo de que o trabalho realizado a este nivel é ainda
muitas vezes desempenhado por artistas-gestores, 0 que na visdo de especialistas como Kaiser

4
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e Byrnes nem sempre funciona. Estes autores refletem sobre este assunto e afirmam que por
vezes, as organizacdes artisticas mais pequenas comecam por ter dire¢bes compostas por
amigos e familiares do artista que idealiza e concretiza a organizacdo. Estes amigos
funcionam como um semi-staff e realizam tarefas que membros do staff desempenharéo
quando a organizacdo se tornar madura. Aquando desta maturacao, a direcdo deve mudar para
pessoas que consigam encontrar novos recursos com vista ao autofinanciamento. Estes
autores defendem que por isto, deve existir uma especializacdo da administracdo. (Kaiser,
2008:13) Assim, os gestores estardo focados nesses assuntos e 0s artistas e programadores
poderdo estar concentrados nas suas tarefas artisticas. Byrnes (2009:25) afirma que a figura
do artista-gestor “ndo mudou muito nos ultimos dois mil anos” e declara que o artista-gestor é
aquele que cria e arranja forma de ligar os artistas e o publico. A criatividade, a lideranca e a
habilidade de juntar e organizar pessoas a volta de um objetivo comum, séo as fundagdes
sobre as quais assenta a gestdo cultural. Hoje em dia, estes dois papéis tém tendéncia a
estarem separados. No entanto devem exercer-se em conjunto.

Saber como a gestdo afeta o funcionamento das instituices em estudo € o nosso objetivo
ualtimo.

Temos consciéncia de que o panorama cultural portugués ¢ muito mais vasto e diversificado
do que o universo estudado. No entanto, os limites temporais possiveis para este estudo nao
permitiriam qualquer alargamento.

Por outro lado, a escolha de instituicbes com enquadramentos legais diversificados procurou
colmatar a limitacdo atras referida.

1.2 Descricdo das diferentes etapas e calendarizagao

Foi inicialmente prevista uma calendarizacdo, contemplando as doze etapas definidas para
esta dissertacdo:

12 etapa - Reflexdo sobre a problematica do estudo - Junho a Setembro de 2011
2% etapa - Revisdo da literatura — Junho a Novembro de 2011

3% etapa - Selecdo do universo objeto do estudo — Setembro de 2011

42 etapa - Afinacdo da metodologia — Setembro de 2011

52 etapa - Determinacdo das amostras a inquirir — Setembro/Outubro de 2011
62 etapa - Elaboracdo dos instrumentos a aplicar — Novembro de 2011

7% etapa - Fase de teste dos instrumentos — Dezembro de 2011

82 etapa - Contactos com as diregdes das instituicdes em estudo com vista a obter a sua
colaboragdo — Dezembro de 2011

92 etapa - Aplicacdo do inquérito por questionario ao publico — Janeiro/Fevereiro de 2012

10% etapa — Realizacdo das entrevistas aos gestores dos equipamentos selecionados —
Fevereiro/Marco de 2012
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112 etapa - Tratamento, andlise e interpretacdo dos dados obtidos — Abril de 2012
122 etapa - Elaborag&o da componente escrita da dissertagdo — Maio/Junho de 2012

Esta calendarizacdo também teve de sofrer alteracdes pelos motivos apontados em 1.1. Assim,
0 agendamento das entrevistas so foi possivel a partir de Junho, tendo-se optado por aplicar o
inquérito mais proximo dessa data. Partindo da 92 etapa, o processo decorreu no seguinte
calendério:

92 etapa - Aplicacdo do inquérito por questionario ao publico — Maio/Junho de 2012
102 etapa — Realizacdo das entrevistas aos gestores dos equipamentos selecionados:
Fundacdo Culturgest — 15 de Junho de 2012
Fébrica de Brago de Prata — 21 de Junho de 2012
EGEAC — 12 de Julho
Francisco Sassetti (CCB) — 13 de Julho de 2012
112 etapa - Tratamento, andlise e interpretacdo dos dados obtidos — Julho/Agosto de 2012

122 etapa - Elaborac@o da componente escrita da dissertacdo — Agosto de 2012
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2 REVISAO DO ESTADO DA ARTE

2.1 Gestao cultural: um conceito recente

O conceito de gestdo cultural € muito recente. Ser gestor cultural implica dominar varias
competéncias, entre as quais as dez primeiras de uma extensa lista apresentada por Rich e
Martin (1997)%, citados por Byrnes (2009: 41): lideranca, orcamentacdo, constituicdo de
equipas, angariacdo de fundos, comunicacédo e escrita, marketing, gestdo financeira, sentido
estético e artistico, relacionamento com responsaveis (trustees) e voluntarios, gestdo
estratégica. Ainda de acordo com o mesmo estudo, algumas destas podem ser obtidas na
formacéo académica, enquanto outras se adquirem na pratica.

Chong (2010: 5, 6) define a gestdo cultural como

um campo excitante que permite combinar gestdo, com técnicas artisticas e organizacionais com
atividades que fazem a diferenca nas vidas dos individuos e das comunidades. A gestdo cultural é a
facilitacdo e a organizacdo das atividades cultural e artistica. O gestor cultural € a pessoa que trabalha no
campo da gestdo cultural; aquela que permite que a arte aconteca. De uma forma simples, os gestores
culturais sdo aqueles que juntam publico e artistas.

Byrnes (2009: 23-32) traca uma perspetiva historica da evolugdo da gestdo das artes ao longo
dos tempos, desde a antiga Grécia até aos nossos dias. Segundo este autor, “o artista gestor ¢ a
pessoa que cria e organiza o encontro do artista com o publico.” As suas caracteristicas devem
ser “O impulso criativo, a lideranca e a capacidade de organizar um grupo de pessoas em
torno de um objetivo comum...”. Refere também que, sobretudo depois da 2* Guerra
Mundial, se registou um grande desenvolvimento das institui¢bes artisticas e culturais,
merecendo as mesmas grandes apoios por parte dos estados, tanto na América do Norte como
na Europa. Nos finais do século XX e na primeira década do século XXI, o papel do estado
tende a ser menos preponderante, procurando as organizaces culturais outras fontes de
financiamento, tanto através de mecenas, como recorrendo a angariacdo de fundos. Esta
situacdo leva a que, atualmente, “o papel do gestor cultural se tenha dividido em tarefas
separadas”. Por um lado, ele é o diretor artistico e, por outro, o gestor de negécios. No
entanto, nada impede que seja a mesma pessoa a desempenhar ambos os cargos.

Hoje em dia, os papéis do artista e o de gestor e o grau de controlo que cada um tem na sua
area variam de acordo com a atividade artistica. No entanto, muitas pequenas instituicées
culturais continuam a ser criadas e geridas por artistas-gestores.

Byrnes (2009: 16,17) define as quatro funcdes da gestao:
- Planear — € decidir o que se vai fazer
- Organizar — € decidir como vai ser feito e quem o vai fazer

- Liderar — é decidir como € que as pessoas vao conseguir fazé-lo

. Rich, Dennis, Martin, Dan. “The role of formal education in arts administration training”, in The guide to arts
administration training and research. Washington D.C.: Association of Arts Administration Educators [AAAE],
1997.
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- Controlar — € decidir se determinada tarefa vai ou ndo ser realizada e o que fazer se ndo a
realizarmos.

Descreve cada uma das quatro funcgdes (2009: 16,17,18):

PLANEAR

O trabalho do gestor cultural é reconhecer, no mundo em volta da organizacéo, os elementos que possam
oferecer-lhe novas oportunidade ou serem ameacas. Assim, deve trabalhar com a direccdo e a direc¢do
artistica para tracar um plano de accdo desenhado para guiar a organizagdo para o futuro.

ORGANIZAR

Organizar é o processo de converter planos em acc¢des. Colocar pessoas e recursos juntos, definir
detalhes, criar uma agenda e um orgamento, estimar o nlimero de pessoas necessarias e reuni-las nos seus
postos de trabalho, em toda a organizacao.

LIDERAR
Liderar é fazer com que todos na organizacdo, percebam a sua visdo sobre o que pode ser alcangado, se
todos trabalharem juntos. Lideranca e eficiéncia sdo qualidades muito importantes em todas as situacdes.

Para os gestores culturais, trabalhar com pessoas altamente motivadas e independentes, muitas vezes sdo
oportunidades para se ser um bom lider.

CONTROLAR
Controlar € monitorizar como o trabalho esté a ser feito, verificar os resultados em relagdo aos objetivos e
tomar medidas quando necessario.

2.2 Lideranca e gestéo

A discussdo sobre os pontos de contacto e os aspetos divergentes entre a lideranca e a gestdo
continua a suscitar opinides diversas. Yukl (2010: Cap. 1) debruca-se sobre a discussdo
existente acerca da diferenca entre lider e gestor e refere investigadores (por exemplo, Bennis
e Zalenik) e teorias que os consideram como tendo “valores incompativeis e personalidades
distintas”, e outros (como, por exemplo, Kotter e Rost) que encaram a lideranca e a gestdo
COmMo processos ou papéis que, embora diferentes, podem ser assumidos por uma mesma
pessoa.

Quanto mais mutavel € o ambiente externo de uma organizagao, mais importante é que quem
a dirige seja capaz de assumir esses dois papéis. Num contexto de mudanca em que é preciso
implementar alteracdes de monta nas organizacgdes, € necessario mais do que a autoridade do
gestor para ganhar o empenhamento dos subordinados na concretizacdo dessas alteracdes.
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2.2.1 Estilos de lideranca

E sabido que o papel da lideranca é essencial na gestio das organizacdes. A lideranca néo
deve ser confundida com o poder, mas antes entendida como a for¢ca motriz de uma
organizacdo, capaz de organizar a atividade de pessoas e de as congregar em torno de uma
visdo comum. A lideranca esta associada a competéncias de diagndstico, de adaptacéo e de
comunicacdo. O diagnostico conduz a uma andlise realista da situacdo. A adaptagédo implica a
capacidade de alterar ou alinhar o comportamento com 0s recursos existentes. A comunicagéo
tem a ver com a interagdo com 0s outros, esclarecendo acerca de processos e produtos.

Quem lidera uma organizacdo deve possuir competéncias conceptuais para compreender a
organizacdo no seu todo e ter a percecdo de como realizar a missdo da mesma, competéncias
técnicas relacionadas com a &rea de atividade e competéncias humanas para saber como
dinamizar o trabalho dos colaboradores e como motiva-los.

De acordo com Byrnes, na sua apresentacdo “Leadership and organizational management”
(2009), o estilo de lideranca do gestor depende das suas caracteristicas psicoldgicas: se é
introvertido ou extrovertido, se ¢ “ajuizador” ou “observador”, se € racional ou intuitivo, se ¢
mais cognitivo ou mais emocional. E também importante o seu modo de resolver conflitos e o
seu estilo de negociacéo.

Yukl (2010: cap. 1) apresenta dez das inimeras defini¢cdes de lideranca surgidas nos ultimos
cinquenta anos ¢ refere o que a maioria delas tem em comum: “..a assuncdo de que [a
lideranca] envolve um processo através do qual é exercida influéncia intencional sobre outras
pessoas, para guiar, estruturar e facilitar atividades e relagdes num grupo ou organizagdo.” O
autor distingue entre lideranca direta - influéncia nos subordinados através da interacdo com
eles - e indireta, sendo esta ultima descrita como a possibilidade de o gestor “...influenciar
pessoas em niveis inferiores na organizagdo que ndo interagem diretamente com ele”. Refere
trés formas de lideranca indireta: em cascata, quando a influéncia do gestor é exercida através
dos vérios graus da hierarquia da organizacao; influéncia em programas formais, sistemas de
gestdo e estruturas com o objetivo de moldar as atitudes, capacidades, comportamento e
desempenho dos empregados (por exemplo, programas de recrutamento de pessoal, de
progressdo na carreira, regulamentos e manuais de procedimentos, ...); influéncia sobre a
cultura (crencas e valores partilhados) da organizacdo (por exemplo, introduzindo mudancas
na estrutura organizativa ou no sistema de bonus, ...). Yukl chama a atencéo para o facto de
estas formas de lideranca direta e indireta poderem aparecer em simultdneo dentro de uma
organizacao.

A Value Based Management.net disponibiliza uma simula elucidativa da teoria dos estilos de
lideranca de Daniel Goleman, apresentada na sua obra obra “Primal Leadership:
Realizing the Power of Emotional Intelligence™. Antes da explicagdo acerca dos estilos, é
definido o conceito de ressonancia no qual Goleman baseia a sua classificacdo. Ressonancia €
entdo o que leva um lider a estar sintonizado com os sentimentos das outras pessoas e a
conduzi-las de forma positiva, do ponto de vista emocional, a falar de forma auténtica acerca
dos seus valores orientacdo e prioridades, criando um nivel de conforto matuo. A ressonancia
€ uma caracteristica das pessoas com um alto grau de inteligéncia emocional, mas também

Z http://www.valuebasedmanagement.net/methods_goleman_leadership_styles.html
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envolve aspetos intelectuais. Os seis estilos de lideranca que Goleman define (visionario,
“coaching”, paternal, democratico, impositivo, autoritario) tém a ver com seiS formas
diferentes de criar ressonancia, sendo que os melhores lideres sdo aqueles que revelam
capacidade para alternar entre os diferentes estilos, conforme as necessidades.

Um lider visionario (“visionary”) inspira os outros, acredita na sua propria Visao, € empatico e
esclarece sobre a forma como cada um pode contribuir para a construgdo dessa visdo. Do
ponto de vista da construcdo da ressonancia, conduz as pessoas em direcdo a sonhos
partilhados. Este estilo de lideranca tem um impacto muito forte no clima da organizacéo e €
apropriado a épocas de mudancas radicais em que € necessaria uma orientacédo clara.

Um lider “coaching” escuta os outros, ajuda-0s a identificar as suas forcas e fraquezas,
aconselha, encoraja e delega. Do ponto de vista da construcdo da ressonancia, ele é capaz de
articular os desejos individuais de cada um com as metas da organizacdo. Este estilo de
lideranca tem um impacto forte no clima da organizacdo e € apropriado para ajudar
colaboradores/empregados competentes e motivados a melhorar o seu desempenho através da
construcdo de competéncias a longo prazo.

Um lider paternal (“affiliative”) promove a harmonia, ¢ agradavel e empatico, consegue
elevar o moral dos seus colaboradores e resolve conflitos. Do ponto de vista da construcdo da
ressonancia, cria harmonia, ligando as pessoas umas as outras. Este estilo de lideranca tem
um impacto médio no clima da organizacao e € apropriado para remediar cisées nas equipas,
ou para motivar em tempos de stresse, ou ainda para fortalecer relagdes.

Um lider democratico é um excelente ouvinte, um trabalhador em equipa, colaborador e
influenciador. Do ponto de vista da construgéo da ressonancia, ele valoriza o contributo de
cada um e consegue o empenhamento dos colaboradores através da participacdo. Este estilo
de lideranca tem um impacto médio no clima da organizacéo e é apropriado para construir
CONSeNs0s ou para conseguir inputs valiosos por parte dos colaboradores.

Um lider impositivo (“pacesetting”) ¢ muito focado no sucesso, nos seus proprios standards e
iniciativa, é fraco em empatia e em capacidade para colaborar, impaciente, orientado pelos
nameros, gerindo a um nivel micro. Do ponto de vista da construcdo da ressonancia, vai ao
encontro de metas desafiantes e entusiasmantes. Este estilo de lideranca tem geralmente fraco
impacto no clima da organizacdo, quando usado exclusivamente e € apropriado para obter
resultados de elevada qualidade por parte de uma equipa motivada e competente, por exemplo
na area das vendas.

Um lider autoritario (“commanding”) d4 ordens sem explica¢des, ¢ ameagador, exerce um
controlo apertado e uma monitorizagdo constante, cria dissonancia, contamina a disposicao de
todos e afasta o talento. Do ponto de vista da construcdo da ressonancia, alivia 0s receios,
dando orientacdes claras em situacGes de emergéncia. Este estilo de lideranga tem fraco
impacto no clima da organizacao e é apropriado numa crise, para dar o pontapé de saida num
momento de viragem ou com empregados problematicos. E um estilo tradicionalmente
militar.

No artigo “Managing the arts: leadership and decision making under dual rationalities”, de
Clay, Inglis e Freeman, publicado em The Journal of Arts Management, Law and Society, vol.
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36, n° 4 (2007)°, os autores falam da natureza especifica das organizagdes culturais em que a
vertente artistica e estética entra por vezes em conflito com a vertente mais racional da gestéo
das organizagbes. Mencionam quatro estilos de lideranca (carismatico, transacional,
transformacional e participativo) e o papel que cada um desempenha no referido conflito ou
tensdo, sublinhando que, apesar de os quatro estilos poderem conviver num lider, os lideres de
sucesso tém um desses estilos por defeito, trabalhando para adequar o seu estilo pessoal a
cultura da organizacdo e as exigéncias do ambiente interno e externo. Os fatores que
influenciam a harmonia entre o estilo de lideranca e a eficacia das organizagdes sdo: a
dimensdo da organizacdo, a diversidade de programas, as medidas de politica interna, as
relagdes com intervenientes externos, a estabilidade financeira, a imagem institucional, a
idade da organizacéo e a fase de crescimento ou declinio em que a mesma se encontra.

2.2.2  Estilos de gestao

No que toca a estilos de gestéo, salienta-se Charles Handy, que utiliza quatro dos deuses
Gregos para ilustrar quatro estilos de gestdo e a sua resultante estrutura organizacional. Handy
defende que cada deus, ou cultura da organizagdo, é baseada num conjunto de suposices
sustentadas pelos seus membros, sobre poder, influéncia, motivacao, aprendizagem e sobre
como as mudangas ocorrem. Os quatro deuses séo:

Zeus — Estilo em que o poder e a influéncia dos individuos da organizacdo esta
completamente dependente das suas relagcbes com o lider que é forte e carismatico.

Apolo — Estilo muito estruturado e estavel: todos os membros sabem qual é o seu papel e as
suas posic¢des na hierarquia. Muitas regras e regulamentagdes ditam a forma como as pessoas
trabalham e interagem.

Atena — Este estilo assenta no talento, na energia e na ambicdo. Os individuos sdo
reconhecidos e valorizados de acordo com o0s bons resultados que obtém no desempenho das
suas tarefas, em equipa.

Dionisio — Este estilo pressupde que a organizacao serve principalmente como infraestrutura
para a existéncia, para 0s seus membros individuais atingirem 0s seus objetivos.

A gestdo é o ato de reconciliar estas diferentes forcas divinas. Handy utiliza este modelo para
ajudar os gestores a resolver os problemas de ineficiéncia, na perspetiva da cultura
organizacional. O autor considera diferentes tipos de tarefas dentro das organizacdes que
exigem o exercicio das diferentes forcas, isto €, estilos diferentes de gestao.

Esta abordagem pode ajudar a determinar como gerir essas forcas. Para se fazer isso, é
necessario perceber que estas sdo diferentes em cada organizacao, dependendo da dimensao,
ciclo de vida, padrdes de trabalho e pessoas. Por exemplo, assim que a organizagao atinge um
tamanho em que nédo é possivel determinar o talento, personalidade e habilidades de cada
membro, a organizagdo torna-se um Apolo. Quando s&o introduzidas alteragfes no

% De acordo com a resenha do artigo publicada nos “Must reads” da responsabilidade da National Arts Strategies
e do Getty Leadership Institute da Claremont Graduate  University, disponivel em
http://net.cqu.edu/gli/mustreads/default_062.html.
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funcionamento da instituicdo, isto € um indicador de que Atena esta a trabalhar nessa
organizagdo. A capacidade de resolucdo de problemas pode ser aumentada movimentando
pessoas de um departamento para outro, diminuindo as tarefas administrativas e aumentando
as tarefas de consultoria.

Ao perceber as diferentes forgas que guiam as pessoas, conseguimos aceder a elas, influenciar
o0 seu equilibrio, ou seja, ligar os deuses. Isto pode acontecer através da tolerancia cultural, do
estabelecimento de uma linguagem comum e, criando pontes e diversa natureza (mecanismos
de coordenacdo).

2.2.3 Modelos e estratégias de gestéo

De acordo com Byrnes (2009:427-430), as instituicdes artisticas podem beneficiar das
analises quantitativas e estatisticas provenientes das teorias de gestdo, assim como “das
praticas de monitorizagdo dos procedimentos de rotina”.

Também Mateus (2010: 124) recomenda que

0s projetos a incentivar devem ser encarados numa perspetiva de rendibilizacdo econémica alargada e
de sustentabilidade, devendo por isso contemplar na sua programacéo, a defini¢do das &reas de impacto
espectaveis, do valor acrescentado que encerram, dos efeitos mobilizadores que preconizam ...

Esta recomendacao implica que os gestores dos projetos tenham para eles uma visao inspirada
na gestéo.

H& varios modelos de gestdo dos quais as instituicdes da area cultural podem retirar
ensinamentos, sendo aqui referidos apenas alguns.

Modelo dos 7S

Este modelo foi desenvolvido nos anos 80 por Waterman, Peters e Philips quando
trabalhavam para a McKinsey. De acordo com este modelo, qualquer organizacdo pode ser
descrita por sete elementos interrelacionados:

- Strategy (Estratégia) — Planificacdo a longo prazo da aplicacdo dos recursos financeiros para
alcangar os objetivos definidos. Ambiente, concorréncia, clientes;

Structure (Estrutura) — A forma como as unidades da organizacao se relacionam umas com as
outras: centralizada, com divisdes funcionais; descentralizada (em grandes organizaces);

- Systems (Sistemas) — procedimentos, processos e rotinas que regulamentam as areas de
trabalho mais importantes: sistemas financeiros; contratagdo, promocdo e sistemas de
reconhecimento do mérito; sistemas de informagé&o;

- Skills (Capacidades) — Capacidades requeridas para a organiza¢do como um todo;
- Staff (Recursos Humanos) — NUmero e tipo de recursos humanos dentro da organizacao;

- Style (Estilo) — Estilo de cultura da organizacéo; estilo de gestéo
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- Superordinate Goals (Missdo) — Conceitos orientadores, sucintos, com grande significado
para 0s elementos da organizacdo e que o0s unem em torno de propdsitos comuns e
partilhados.

Strategy Systems

Estratégia Sistemas

Superordinate

Missdo

Capacidades

Staff

Recursos
humanos

Figural
Modelo dos 7 S

Modelo de Gestio de Processos

Byrnes menciona as vantagens em termos de produtividade de uma monitorizacdo dos
procedimentos de rotina numa organizacao e considera que as praticas instaladas, ao nivel dos
processos, precisam geralmente de ser alvo de reflexdo com vista a eventuais alteracfes. Ele
designa esta forma de gerir como modelo de gestdo de processos.

Modelo de Relacbes Humanas

Outro modelo apontado pelo mesmo autor é o0 modelo de relagdes humanas, que se baseia no
facto de as organizacOes culturais assentarem muito no trabalho das pessoas e no seu
desempenho. Assim, é necessario dedicar tempo a pensar em niveis de desempenho para cada
area de atividade e em formas de monitorizagdo frequentes e menos formais que permitam
reconhecer 0 mérito de cada um e o seu contributo para a organizagao.
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Neste modelo é também dada muita importancia a informacdo e comunicacdo envolvendo
todos os grupos profissionais da organizagéo.

Modelo de Sistema Aberto

O terceiro modelo considerado é o modelo de sistema aberto, que tem em conta os inputs do
publico, dos mecenas, dos trabalhadores conjuntamente “com o input do ambiente externo -
economico, politico, legal, cultural e social, demografico, tecnoldgico e educacional - para
produzir uma organizagdo que constantemente muda e se ajusta a0 mundo a sua volta.”

Isto ndo significa que a missdo esteja sempre a mudar, mas sim que a organizacao € capaz de
se adaptar a novas formas de a p6r em prética.

INFLUENCIA DOS AMBIENTES
EXTERNOS

Input ':> ':> Output

Organizacéo

Feedback loop — altera o input, altera o processo e depois altera o output

Figura ll
As organizag6es como sistemas abertos

Modelo de Sistema de Contingéncia

Integrando estes trés modelos, Byrnes aponta um quarto - o do sistema de contingéncia, a luz
do qual “... dependendo das circunstancias e da natureza do problema, o gestor pode
selecionar opgdes que combinem partes de cada abordagem”™.
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Gestdo Publica e Gestdo Privada

Os modelos de Mintzberg (1996) e Guy Peters (2001), analisam o resultado da adogéo, como
paradigma dominante, do conceito de nova gestao publica e as consequéncias do mesmo para
a administracao tradicional. Um dos principios defendidos por Mintzberg (1996), citado por
Rocha (2011: 23) “é o de que entre as organizagdes privadas, propriedade de individuos, e
organizacbes publicas, propriedade do estado, existem outros tipos de propriedade,
designadamente as cooperativas e as organizagdes sem fins lucrativos.”

Rocha (2011: 20) faz a distingéo entre gestdo publica e gestdo privada e afirma que estas

se distinguem essencialmente, e em primeiro lugar, na medida do desempenho. Enquanto as empresas tém
um conjunto de instrumentos de medida do seu desempenho, como sejam o lucro, a cotacdo na bolsa e
indicadores de mercado, nas organizagdes publicas nao existem tais medidas. Outra diferenca reside nos
mecanismos de autoridade j& que os lideres das organizagdes publicas sdo nomeados politicamente,
estando limitados na sua atuacdo. Finalmente, existem diferencas na prestacdo de contas aos stakeholders.
Enquanto no sector privado este conceito tem um sentido restrito, no sector publico inclui os cidadaos,
grupos de interesses, eleitos, tribunais, clientes diretos dos servi¢os, organizagdes e media.

Herbert Simon, citado por Rocha (2011: 27)

0 modelo de gestdo é mais relevante do que o modelo administrativo porque estabelece uma relagéo entre
actividades e objectivos que visam prosseguir. Além disso, impde-se que a governacdo plblica goze de
discricionariedade na escolha dos meios para prosseguir os fins. O terceiro principio é o de que as
decisdes ndo sdo, completamente racionais mas satisfatdrias.

Rocha cita Lane (2011:27) que defende ainda que o “modelo das politicas publicas comeca
com a ideia do ciclo politico que inclui a execucdo das politicas.

Assim:

- A governacdo publica constitui um ciclo que se move, continuamente, entre 0 processo de
decisdo politica e a implementacao;

- O processo de decisdo politica e a implementacdo sdo fases que nao se podem separar;
- A implementacdo descentralizada é mais efetiva do que a implementacao top-down;

Rocha (2011: 49) apresenta as diferencas entre gestdo publica e gestdo privada, explicando
que “as diferengas resultam, em primeiro lugar, de caracteristicas ambientais distintas. Assim,
as organizacdes publicas ndo estdo tdo expostas ao mercado ndo tendo tanta pressdo para
reduzir custos e aumentar a eficiéncia. Além de que tém restrices legais e regulamentares a
sua atuacdo estando sujeitas a controles de varia ordem. Sofrem ainda influéncias politicas
dos partidos e grupos de pressdo, tém que estar atentas a pressdo dos cidadaos e ndo apenas
aos clientes dos servigos que prestam, pois os cidaddos e ndo apenas os clientes, pagam 0s
Servigos.

Em segundo lugar, as relacBes entre organizagdes publicas e o ambiente, sdo diferentes pois
implicam relagdes de poder, por um lado, e por outro lado, a aceitacdo do pluralismo e o
impulso a concertagdo social e politica. Além disso, as decisGes administrativas tém grande
impacto e estdo sujeitas a controlo e fiscalizagdo por parte da opinido publica.
Em terceiro lugar, existem diferencas nos padrdes organizacionais, designadamente, na
multiplicidade e complexidade dos objetivos e nas relagdes de autoridade. Os gestores
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publicos estdo limitados na sua atuacdo sobre os funcionarios e ndo podem usar incentivos e
outros mecanismos de motivagdo a que as organizagdes privadas recorrem, normalmente.”

Neste campo também € importante falar de parcerias publico-privadas. Mathew citado por
Rocha, (2011: 76) diz que “as parcerias publico-privadas, ndo sdo nem privatizagdo, nem
liberalizacdo; trata-se, de arranjos do tipo contratual entre organizacdes de sector publico e
privado que envolvem responsabilidades conjuntas no processo de decisdo e implementagado”.
Diz ainda que estas tém vindo a ganhar relevancia por parte da Unido Europeia

as quais foram formalmente adotadas, com a reforma dos fundos estruturais em 1998. As parcerias vao
permitir a participacdo em todo o processo politico desde a preparacao, financiamento, acompanhamento,
implementagdo e avalia¢do, constituindo atualmente, o0 modelo dominante para implementar programas...
Em sintese, os principais beneficios das parcerias sdo a flexibilidade, a adaptacdo a mudanca, a melhoria
de comunicacéo e solucdes de conflitos de forma mais transparente.

Six Sigma

Embora ndo se tratando de um modelo, € de referir a estratégia de gestdo Six Sigma criada
pela Motorola. Essa estratégia visa promover mudancas nas organizacfes, introduzindo
melhorias nos processos, produtos e servigos para a satisfacdo dos clientes e assim obtendo
melhores resultados financeiros e a nivel de qualidade, sendo esta o valor acrescentado pelo
esforco de producgdo realizado com a finalidade de atingir objetivos definidos na estratégia
organizacional. Os projetos que adotam o conceito Six Sigma seguem muitas vezes um de dois
métodos: DMADV - Define, Measure, Analyse, Design,Verify (Definir objetivos que sejam
consistentes com as exigéncias dos clientes e com a estratégia da empresa; Medir e identificar
as caracteristicas criticas para a qualidade, as capacidades do produto e do processo de
producdo e os riscos; Analisar para desenhar e desenvolver alternativas e avaliar as
capacidades para selecionar o melhor projeto; Desenhar detalhes, otimizar o projeto e
planificar a sua verificacdo; Verificar o projeto, prever acdes de monitorizacdo, implementar o
processo de producédo e apresentar os resultados) e DMAIC - Define, Measure, Improve,
Control (Definir o problema, as necessidades do cliente e os objetivos do projeto; Medir
aspetos-chave do processo e recolher dados relevantes; Analisar os dados e identificar
relacBes de causa-efeito; Melhorar ou otimizar o processo com base na analise de dados,
usando técnicas como o design de experiéncias e poka-yoke* ou prova de erros, criar
standards para o trabalho futuro e prever acdes de monitorizacdo para avaliar a eficiéncia dos
processos; Controlar os processos de forma a assegurar a corre¢cdo imediata de qualquer
desvio e implementar sistemas de controlo).

A breve panoramica que aqui tragamos sobre lideranca, gestdo, estilos e modelos, refere-se a
gestdo em geral e ndo especificamente a gestdo cultural. No entanto, pensamos que se trata de
questdes que deverdo ser tidas em conta por qualquer gestor cultural em todas as areas de
gestao.

4 , S . . _— .
Poka-yoke é um dispositivo a prova de erros destinado a evitar a ocorréncia de defeitos em processos de
fabricacdo e/ou na utilizagdo de produtos. Este conceito faz parte do Sistema Toyota de Producdo... (Wikipedia)
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2.2.4  Areas de gestéo

Planeamento e desenvolvimento

As competéncias nesta area sao essenciais a um gestor de organizagdes culturais e envolvem a
resolucéo criativa de problemas e a capacidade de imaginar diferentes cenarios.

Os planos podem ser de curto prazo, visando a resolucéo rapida de um problema, a médio e a
longo prazo.

Byrnes considera que a angariacdo de fundos, por exemplo, deve ser alvo de uma planificacéo
a médio prazo (3 anos). Um plano a longo prazo (4 a 10 anos) podera envolver, por exemplo,
uma mudanca de instalacdes.

Michael Kaiser (2008: 2) formula a questdo de uma forma simples dizendo que “o lider deve
ter um plano”. No caso deste lider/gestor trata-Se de organiza¢fes em crise, a que € preciso
dar a volta. Esse plano deve contemplar prioridades, normalmente trés ou quatro aspetos
chave. Deve incluir uma definicdo clara da missdo da organizacéo, uma descri¢do convincente
do contexto em que a organizacao se insere, uma avaliacdo honesta dos pontos fortes e fracos,
um conjunto de estratégias coerente que conduza a organizagao a cumprir a sua missao, um
plano detalhado de implementagcdo com atribuicdo clara de responsabilidades e um plano
financeiro em que estejam claros os aspetos fiscais. Kaiser considera que os planos a longo
prazo desempenham um papel importante na reanimacéo das audiéncias e dos mecenas.

Marketing e RelacGes Publicas

De acordo com Byrnes e tendo em conta que muitas organiza¢Ges culturais contam com
poucos recursos humanos, ¢ importante ter a certeza “que se fala com as pessoas certas, na
altura certa e recorrendo aos media certos”. As relacdes com a imprensa € os media € a
presenca na internet sao fundamentais.

Qualquer campanha de marketing deve considerar uma analise de quatro fatores: produto,
preco, promocdo e local. Conhecer a comunidade em que a organizagao esta inserida e o seu
publico-alvo é também imprescindivel. Uma campanha de marketing pode também ter como
alvo novas audiéncias.

Byrnes salienta que o marketing ndo produz efeitos imediatos, € antes um investimento a
prazo.

Kaiser (2008:8) considera importante fazer o marketing dos programas (artistico, educativo) a
realizar de uma forma sofisticada que nao se fique pelas brochuras e andncios. Sugere formas
de aumentar a visibilidade da organizagdo, tais como “espetaculos de gala, exposigdes ou
conferéncias invulgares, o convite a celebridades, programas de performance e educativos que
chamem a atencdo da imprensa, presenca em programas de radio e televisdo...” Para as
grandes organizac@es 0 autor sugere um hit por més.
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Gestdo de pessoal

Estabelecer condigdes de trabalho que encorajem a criatividade e a interacdo entre a direcao,
0s quadros, o pessoal, os artistas deve ser um dos principais objetivos de um lider/gestor.

A administracdo deve conhecer bem os diretores e avaliar a influéncia de cada um, para
garantir que todos colaborem.

Quanto maiores sdo as organizacdes mais peso tém as questdes relacionadas com salérios,
formacédo e admissdo de pessoal e com a atencdo equilibrada dada a cada area, podendo ser
necessario criar mais postos intermédios.

Neste ambito, Kaiser (2008: 13) fala da disponibilidade que deve existir para reformular a
direcdo da organizacgdo para a tornar menos pesada e mais funcional.

Gestdo financeira

Esta area da gestdo relaciona-se com as vendas, angariacdo de fundos e subsidios e também
com 0s precos, salarios e custos operacionais. Como estes tendem a subir continuamente é
muito dificil manter um equilibrio financeiro. Muitas organiza¢Ges culturais sao
permanentemente deficitarias, o que é causador de muito stresse. Na maior parte das vezes 0s
cortes nos orcamentos levam a um decréscimo de qualidade. Nestes casos serd preferivel
redefinir objetivos e estratégias. Byrnes (2009: 437) aponta as seguintes estratégias:

- Procedimentos realistas ao nivel do plano e orgamento, pensando primeiro nas receitas e
depois nas despesas;

- Atitude rigorosa em termos do cumprimento do orcamento;
- Nocéo clara das necessidades de cash flow da organizacgéo;

- Um sistema de pagamento de despesas que ndo efetue pagamentos antecipados, a ndo ser
quando isso der direito a desconto;

- Um programa de gestdo de recursos que invista em instrumentos de controlo financeiro.

Nesta &rea e no caso das organizacbes em dificuldades, Kayser (2008: 12) aposta na
angariacdo de fundos junto de mecenas de forma a devolver 0 mais rapidamente possivel a
saude financeira & instituicéo.

Relacdes institucionais

Segundo Byrnes (2009: 437), o gestor de uma organizagéo cultural deve conhecer o sistema
educativo e o0s varios agentes e representantes do poder de forma a ganhar visibilidade junto
dos mesmos.
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2.3 O impacto da mudanca nas instituicdes culturais

No relatorio final do estudo encomendado pelo Ministério da Cultura a Sociedade de
Consultores Augusto Mateus & Associados, “O sector cultural e criativo em Portugal” (2010:
11) é afirmado:

A presencga da “cultura de suporte digital” nos projectos culturais serviu, em especial, para produzir uma
nova relacdo entre a cultura cientifica e a arte convencional, criando novas pontes entre o sector cultural e
0 sector das novas tecnologias.

O desenvolvimento das tecnologias de informacdo e comunicacdo, enquanto tendéncia estrutural de
médio e longo prazo, conduz a uma alteracdo dos padrdes de oferta e de consumo culturais, onde as
possibilidades abertas pelo comércio electrdnico ainda apenas fizeram um “pequeno” caminho em relagéo
as suas potencialidades.

Os impactos destes novos paradigmas e destas mudancas na oferta de produtos culturais constituem
dominios relevantes de andlise e, sobretudo, um elemento determinante para as opcles estratégicas e
instrumentais das politicas publicas quer no sector cultural, quer em muitas outras dimensGes da
organizacdo da vida econdmica e social e do proprio Estado.

O relatério de 2001 encomendado pelos Pew Charitable Trusts®, sobre as tendéncias das artes
nos Estados Unidos da América, “The Performing Arts in a New Era” (p.135) apresenta a sua
visdo para o século em que vivemos.

Embora prevejam que o mundo da arte continue muito segmentado, consideram que as
divisbes serdo diferentes das que existiram no séc. XX. Assim, deixara de verificar-se a
demarcacao entre os setores ndo lucrativo e lucrativo, em que o primeiro produz arte erudita
(“High art”) e 0 segundo se dedica ao entretenimento de massas. Em vez disso, teremos a
distingdo entre grandes e pequenas organizacdes artisticas e entre as que se destinam a
mercados vastos e aquelas cujo alvo sdo os nichos de mercado. Os setores cuja existéncia
antecipam sao:

- “Um grande setor comercial caracterizado por um menor nimero de organizagdes de escala
cada vez maior que visam o mercado de massas, muitas vezes a escala global” (p.107) Nesta
area o lucro é fundamental, reduzir-se-&0o 0s riscos através de uma programacao conservadora.

- “Um pequeno setor comercial caracterizado por pequenas organizagdes cujo alvo sao nichos
de mercado no ramo das artes performativas fixadas”. Estas organizacdes podem considerar
um repertério mais classico, alternativo ou especializado, jA que poderdo contar com a
Internet e o e-commerce e ndo terdo, por isso, de ficar sujeitas a constrangimentos
geograficos.(p.136)

- “Um pequeno niimero de grandes organizagdes sem fins lucrativos que fornecem artes
performativas de grande qualidade ao vivo nos grandes centros urbanos.” (p.136) Estas
organizagOes procurardo maximizar os rendimentos que obtém da venda de bilhetes e
continuardo a apostar e, campanhas de marketing e publicidade tradicionais para anunciar

® Organizagio sem fins lucrativos de Filadélfia que se dedica a realizagio de estudos “para melhorar as politicas
publicas, informar o publico e melhorar a vida civica.” (http://www.pewtrusts.com/about_us.aspx)
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intérpretes célebres, ja que o seu publico é aquele que pode pagar bem por espetaculos ao vivo
de grande qualidade.

- “Um numero bastante maior de pequenas organizacdes nao lucrativas que fornecerao
mercados locais e especializados, particularmente etno-culturais...” (p.136) Estas
organizagOes sobreviverdo gragas aos seus baixos custos, as contribuicdes que recebem e ao
trabalho voluntario. Servirdo pequenas e médias comunidades no que diz respeito a
espetaculos ao vivo.

- “Um numero ainda maior de organizacdes amadoras de artes performativas”. Estas assentam
na atividade de artistas amadores, em voluntarios locais ndo sé enquanto artistas, mas também
enquanto administrativos. Muitas vezes tém apoios de instancias locais.

- “Um numero consideravel de organizagdes nao lucrativas que permitem 0O acesso a artes
performativas ao vivo fora das grandes areas metropolitanas.” Estas serdo frequentemente
organizacOes baseadas nas universidades, servindo multiplas funcdes.

Os autores deste relatério consideram estarem em risco as organiza¢Ges de média dimenséao
gue servem os centros urbanos menores (pequenas companhias de Opera e ballet, orquestras
regionais, grupos teatrais). O seu publico-alvo esta a envelhecer, 0s custos a aumentar e 0s
financiamentos a diminuir. Ou reformulam a sua Misséo, ou acabardo por extinguir-se.

Em 2001, data deste relatorio, os seus autores mencionavam as questdes do comércio
eletronico e da propriedade intelectual, afirmando ndo saber como elas iriam ser resolvidas.
Onze anos passados, sdo problemas que se mantém. Quanto a procura das artes performativas,
consideram gue a mesma se manterd ou poderd mesmo aumentar. Quanto a qualidade do que
é produzido, a discussdo é sobre se o controlo do mesmo ndo diminuira com a distribuicao
muito descentralizada possibilitada pela Internet.

Os avangos tecnoldgicos e a expansdo de pequenas organizagdes sem fins lucrativos e do
setor voluntario levara ao aumento da producdo artistica e da sua variedade.

O “Livro Verde - Realizar o potencial das industrias culturais e criativas” (2010), da
responsabilidade da Comissdo Europeia, no seu ponto 2 refere o enorme impacto das
tecnologias digitais nas industrias culturais e criativas, abrindo janelas de oportunidade para
os criadores e criando a necessidade de rever os padrbes tradicionais de producdo e
distribuicdo, nomeadamente no setor das inddstrias de gravacdo de contetddos que foram
gravemente atingidas pela pirataria.

A era digital exige investimentos na transformacdo de produtos para formato digital, na
transformacéo de pessoal e na criagdo de novos modelos de atividade. O Livro Verde (2010:
8), tal como o relatorio “The Performing Arts” também refere a “multiplicidade de micro,
pequenas e médias empresas, bem como de profissionais independentes (freelancers), que
coexistem com empresas integradas vertical ou horizontalmente” e a importancia das
pequenas e médias organizacgdes na criatividade e inovacdo, na procura de novos talentos e na
concecdo de novos padrdes estéticos. O desenvolvimento da interoperabilidade entre
plataformas e equipamentos é apresentado como essencial para a criagdo de “um mercado
favoravel a inovagdo, que incentive a inovagdo e, simultaneamente, evite os sistemas que
possam restringir o acesso a conteudos diversificados.” Entre as sete iniciativas da Europa
2020, encontra-se a agenda digital para a Europa que visa “criar um mercado unico dos
contetdos e servigos em linha.” ¢ a “Unido da Inovac¢ao” que visa “refor¢ar o papel das
Industrias Culturais e Criativas enquanto catalisadoras de inovagdo e da mudanga estrutural”.
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Rifkin, no seu livro “The Age of Access” (2010) afirma que o poder “pertence aos guardides
que controlam tanto o acesso a cultura como as redes geogréficas e no ciberespaco que
expropriam, reembalam e comoditizam® a cultura em forma de entretenimento e experiéncia
pessoal pagos” (p.177). Rifkin alerta para os riscos de preponderancia da esfera comercial
sobre tudo o resto, 0 que coloca em risco as ideias que ndo forem comercialmente atrativas.
Rifkin sugere o estabelecimento de novas politicas publicas, baseadas nas potencialidades das
redes e da comunicacdo, que recriem a confianca ao centrarem-se na cultura. As novas redes
comerciais devem ser contrabalancadas por novas redes culturais.

Byrnes (2009:114,115) refere o relatorio de uma conferéncia sobre “Organizagdes culturais e
tendéncias de mudanca no lazer”, realizada em Maio de 2007 pelo Getty Leadreship Institute
e pela National Arts Strategies. Andrew Taylor, autor do referido relatoério, menciona “um
estilo de vida crescentemente fraturado das audiéncias” do mundo da arte e da cultura e
identifica “trés clusters de oportunidade para as organizacgdes culturais em todos os setores -
sem fins lucrativos, publico, comercial e informal.” A “cultura como lazer” (culture as
respite) faria a mediag&o dos estilos de vida fragmentados. A “cultura como conexao” (culture
as connector) faria a ligacdo da experiéncia individual de cada um com a experiéncia de
grupos alargados. O terceiro cluster ligaria a vida diaria a cultura: “... a arte, as ciéncias, as
humanidades e 0 patrimonio seriam parte integrante do trabalho ¢ do lazer”.

Byrnes (2009:115,116) refere ainda o impacto dos ambientes econdmico, politico, legal e
social nas organizac@es culturais. Sublinha também o impacto das mudancas demograficas e
da tecnologia nas artes performativas.

Defende que as institui¢des culturais estdo a aprender a integrar efetivamente, um pensamento
estratégico a longo prazo, enquanto desenvolvem sensibilidade num ambiente em mudanca. A
figura I11 representa os ambientes externos a que as institui¢des culturais estdo sujeitas.

AMBIENTES EXTERNOS

Interactivos e evolutivos ao longo do tempo.

'y
Tendéncias Econdmicas = w3 | Tendéncias Politicas
Tendéncias Sociais e < # | Tendéncias Demograficas
Culturais
v

Tendéncias

Tecnologicas

FIGURA Il
Ambientes externos a umainstituicao cultural

6 Comaoditizagdo - passagem de, bem ou servigo a commodity ou mercadoria
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Yong Park, presidente do Korea Arts Management Service, no artigo de abertura do Mook-
Theapro 2011, enfatiza a perspetiva da colaboracdo e da partilha e troca de experiéncias entre
as instituicbes de artes performativas e seus profissionais, a nivel nacional e internacional e
considera que s6 assim sera possivel enfrentar os desafios com que se confronta 0 mundo da
arte (problemas financeiros, apoios publicos, viabilidade e competitividade). Com essa
finalidade, o Korea Arts Management Service lancou um site internacional colaborativo de
intercambio para as artes performativas, o THEAPRO (eng.theapro.kr/MA/) e publicou o
mook com o0s contributos mais importantes de 2011.

Esta visdo colaborativa e ndo concorrencial é também uma novidade deste mundo digital.

Mateus (2010:14), embora ndo na perspetiva da colaboracdo refere “o papel do Estado do
sector privado e da sociedade civil ... em torno da articulacdo entre a defesa das identidades
culturais nacionais e a participacdo na nova mobilidade internacional globalizada de pessoas,
capitais, bens, servicos e informagao.”

2.4 Impacto da crise nas organizagdes culturais

Bonet e Donato (2011: 9), no seu artigo “The Financial Crisis and its impact on the current
models of governance and management of the cultural sector in Europe”, analisam o impacto
da crise financeira na area cultural, sobretudo do ponto de vista da oportunidade que ela cria
para que as organizacdes revejam os seus modelos de gestdo. Referem que “Em tempos de
crise, as modificagOes das estruturas institucionais, financeiras e sociais sdo legitimadas e 0s
cidad&os ficam mais abertos a aceitar sacrificios e riscos socioeconémicos”.

A crise levou alguns paises europeus a rever os financiamentos para o setor cultural o que
levou a uma reducdo da producdo cultural e do consumo de bens culturais. As organizacdes
procuraram compensar com programacdes mais “populares”, que atraem mais publico e
através de parcerias e procura de mecenas privados, mas estas medidas ttm um efeito
reduzido. Em dificuldade estdo também as organizacgdes independentes, os freelancers.

De acordo com os autores, “na maioria dos paises europeus, a cultura luta por manter o lugar
no estado social. Contudo, s6 uma minoria da populacdo acredita realmente no papel
estratégico da cultura como um fator-chave do desenvolvimento social”.

A sustentabilidade financeira dos sistemas culturais criados nas Ultimas décadas esta em causa
e toda uma geracdo de profissionais competentes esta em risco de ser desaproveitada.

Por outro lado, as organizacGes culturais ndo desenvolveram processos de avaliacdo eficazes
do seu impacto cultural e econémico. Para os autores “¢ necessaria uma mudanga tanto ao
nivel institucional (das politicas) como ao nivel organizacional (da gestdo).”

Do ponto de vista das politicas,

os fatores-chave para ultrapassar a crise com sucesso sao: a) construir processos de decisao fluidos,
ndo burocraticos e participativos e a0 mesmo tempo capazes de combinar responsabilidade e
autonomia; b) avancar para uma abordagem estratégica de longo prazo, definindo prioridades
politicas e organizacionais.
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Os autores propdem a associacao e colaboracdo entre micro e médias organizacdes de forma a
permitir que as mesmas alcancem a massa critica necessaria para aumentar as receitas ndo
publicas (comerciais, atraves da angariacdo de fundos, bilheteira, angariacdo de socios, ...) “o
principal desafio é construir a gestdo em torno do conhecimento e da competéncia e ndo em
torno de ferramentas e técnicas.”

Relativamente a gestdo as recomendac@es sdo, tal como Kaiser (2008: 9) advoga, adequar a
estrutura interna da organizacao em termos de distribuicao das responsabilidades, desenvolver
sistemas de medida de desempenho, promover abordagens participativas envolvendo as
comunidades e outros intervenientes, promover uma cultura de rede e parcerias transparentes
entre instituicdes publicas e privadas, usar a tecnologia para inovar e desenvolver novos
modelos de negdcio que tenham em conta as oportunidades de mercado e as expectativas das
pessoas. “A produgdo e distribuicdo de contetidos culturais através de plataformas digitais
poderia constituir uma grande oportunidade para desenvolver novos mercados”.

Desta forma, a cultura (que ja gera 2,6% do PIB europeu, de acordo com o Relatério da
Comissdo Europeia de 2010), poderia desempenhar melhor o seu papel de agregador,
fortalecendo a coesdo social e as identidades e adquirindo uma crescente importancia
economica e social.

Em Portugal, segundo Mateus (2010: 122),

O ndcleo-duro do sector cultural em sentido mais restrito apresenta, ainda, uma dimensdo demasiado
estreita, com apenas cerca de 0,2% do VAB nacional. O alargamento da base do sector cultural e criativo
constitui um objecto pertinente que pode e deve ser prosseguido numa dupla l6gica quantitativa
(expansdo e diversificagdo) e qualitativa (acesso mais equitativo, social e territorial) de oferta de bens e

servicos culturais suportados por financiamentos publicos,...

Apesar de a situacdo nacional ainda se encontrar longe da média europeia, apresenta-se, como
curiosidade, um grafico obtido a partir de dados da PORDATA (fig. IV), que permite
verificar, ainda que de forma nédo detalhada, que num periodo de 10 anos, a partir de 2000, se
registou um aumento significativo de oferta cultural de espetaculos ao vivo e de nimero de
espectadores.
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Musica, danga e variedades: sessdes e espectadores

Sessdo Individuo - Milhares

TempoSessdes Espectadores

2000 2.449 1.149
2001 3616 1.817
2002 3.781 1.585
2003 3710 1.818
2004 7.693 2.798
2005 8.038 4.836
2006 9.348 4933
2007 10.891 5.208
2008 11.835 6.031
2008 10825 5.288
2010 11.926 5702

Fonte de Dados: INE - Inguérito aos Espectaculos Pblicos (até 1998); Ingquérito aos Espectaculos ao Vivo (a partir de 1999)

Fonte: PORDATA
Ultima actualizagdo: 2011-12-27 14:44:59

Musica, danga e variedades: sessdes e espectadores
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3 METODOLOGIA

Do ponto de vista metodologico, consideramos ser o estudo de caso 0 mais adequado para o
tipo de investigagédo a levar a cabo. Com efeito, Carmo e Ferreira (1998: 216) referem que
“Yin (1988) pde ... em evidéncia que o estudo de caso constitui a estratégia preferida quando
se quer responder a questdes de ‘como’ ou ‘porqué’; o investigador ndo pode exercer controlo
sobre os acontecimentos e o estudo focaliza-se na investigacdo de um fendmeno actual no seu
proprio contexto”. A investigacdo realizada sobre as varias institui¢des culturais parece-nos
cumprir estes requisitos.

Podemos considerar ainda que se trata de um estudo de casos multiplos, ja que o objeto da
investigacdo sdo quatro instituicdes, e que o estudo é de natureza qualitativa, pois estd de
acordo com as caracteristicas do mesmo apontadas por Merriam (1988), citada por Carmo e
Ferreira (1998: 217):

Particular — porque se focaliza numa determinada situacdo, acontecimento, programa ou
fendmeno; descritivo — porque o produto final ¢ uma descri¢do “rica” do fendémeno que esta a
ser estudado; heuristico — porque conduz a compreensdo do fendmeno que esta a ser estudado;
indutivo — porque a maioria destes estudos tem por base o raciocinio indutivo; holistico —
porque tem em conta a realidade na sua globalidade. E dada uma maior importancia aos
processos do que aos produtos, a compreensdo e a interpretacao.

Estratégia de investigacéo

Para além do ja referido no ponto 1, recorremos, como técnicas de recolha de informacéo, a
um inquérito por questionario, no caso do publico e a uma entrevista centrada, no caso dos
administradores/diretores/assessores dos equipamentos culturais em estudo.

O inquérito por questionario era essencialmente constituido por perguntas fechadas, havendo
apenas trés questdes abertas num total de vinte e oito.

A entrevista foi elaborada contendo um total de trinta e seis perguntas, um terco das quais sdo
fechadas.

De acordo com os entrevistados e com as instituicdes que representavam, houve a necessidade
de adaptar algumas das questoes.

Para obter informacdo sobre o enquadramento legal das instituicGes em estudo, procedeu-se a
analise documental dos respetivos estatutos, excetuando um dos casos em que essa
informacdo foi obtida na entrevista.

O esquema de Yin, citado por Lessard-Hébert (2005: 173) parece-nos ilustrar o presente
estudo. (Fig. V)
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O método do estudo de casos, segundo Yin (1984)
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O método de estudo de casos segundo Yin
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4 DESENVOLVIMENTO DO PROJETO DE INVESTIGACAO

O presente estudo incidiu sobre trés instituicdes e equipamentos culturais e teve como
objetivo a realizagdo de uma pesquisa sobre os diferentes modelos de gestdo cultural
utilizados nos mesmos, para, em seguida, avaliar de que forma a adocdo desses diferentes
modelos de gestéo afeta o funcionamento dos referidos instituigdes/equipamentos culturais.

Para o desenvolvimento deste projeto de investigacdo foram escolhidas trés instituicdes com
enquadramentos legais diferentes, com o intuito de cobrir o maior nimero de tipologias de
equipamentos culturais existentes em Portugal. Assim, como plano inicial estava prevista a
escolha da Fundacéo Centro Cultural de Belém, o Centro Cultural Olga Cadaval, gerido pela
CulturSintra, uma empresa municipal e a Fabrica de Braco de Prata, uma empresa privada —
sociedade unipessoal. No entanto, as mudancas ndo previstas, na administragdo do Centro
Cultural de Belém vieram dificultar o acesso a mesma. Além deste problema, a Fundacéo
CulturSintra ndo deu resposta ao pedido de colaboracdo efetuado. Assim, foi necessario
redirecionar 0 mesmo para outras duas instituices de cariz semelhante: a Culturgest —
Fundagdo Caixa Geral de Depésitos e a EGEAC — Empresa Gestora de Equipamentos e
Animacao Cultural, que se juntaram a Fabrica de Braco de Prata. Uma vez que achdvamos
pertinente a inclusdo do Centro Cultural de Belém no estudo, pela sua dimensdo e importancia
a nivel nacional, foi conseguida a colaboracdo de Francisco Sassetti, assessor na area da
musica na referida instituicao.

Os contactos com as instituicdes foram realizados através de correio eletrénico e
posteriormente houve contactos telefénicos e presenciais no sentido de conseguir a
colaboracéo das referidas instituicdes.

E de salientar a extrema disponibilidade dos entrevistados para a colaboracdo no estudo. As
entrevistas decorreram nos equipamentos que gerem ou em que trabalham, e duraram entre
uma e quatro horas. Além disto, tanto da parte da Culturgest como da EGEAC foram depois
facultados documentos que complementam os dados fornecidos aquando da entrevista. Todos
0s entrevistados deram permissdo para que as entrevistas fossem gravadas em formato audio
(Vd. Anexo E). Todas as entrevistas foram posteriormente transcritas na sua totalidade, a
excecdo da entrevista com Fabrice Ziegler da Fabrica de Braco de Prata relativamente a qual,
a partir de uma determinada altura se fez um resumo e se transcreveu as ideias-chave nela
contidas por se tratar de uma entrevista muito extensa e haver a necessidade de rentabilizar o
tempo. (Vd. Apéndice E).

4.1 Estudo de caso — Contexto empirico

Ao estudar os modelos de gestdo destas instituigdes culturais, pretende-se perceber qual o
impacto destes, ndo s6 nas suas programacfes mas também no seu normal funcionamento.
Procura-se tirar conclusdes acerca de possiveis imposicGes a que estardo eventualmente
obrigadas, por serem geridas por empresas municipais ou por serem apoiadas pelo estado e
acerca da forma como a programacdo é afetada por essas obrigacdes. Pretende-se ainda
perceber se os modelos utilizados servem as missoes das diferentes instituicdes ou se existem
outros mais adequados.
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Com este estudo pretende-se dar um contributo para quem gere ou ambiciona gerir uma
instituicdo ou equipamento cultural.

Assim, relativamente a este estudo de caso foi desenvolvida a seguinte pergunta de partida:

- De que forma as instituicfes/equipamentos culturais sdo afetados, no seu dia-a-dia, pela
adocdo de um determinado modelo de gestao?

Com base nesta pergunta, foi possivel, entdo, formular questfes de investigacéo:

- Que modelo de gestdo cultural utiliza cada um dos equipamentos/instituicdes em estudo?
- Como é que a instituicdo estd organizada em termos de areas de gestdo?

- Como esta organizada legalmente a instituicdo?

- Qual a orgénica funcional da instituigdo?

- De que forma é que o caracter pablico ou privado do equipamento/instituicdo afeta o seu
funcionamento?

- Que percecéo tem o publico sobre 0 modo de gestdo de equipamentos/instituicdes?

As unidades de analise foram as instituicfes ja referidas anteriormente: Culturgest, EGEAC,
Féabrica de Brago de Prata e embora ndo com o mesmo estatuto dos outros entrevistados,
também contdmos com a colaboracdo de Francisco Sassetti, assessor para a area da musica no
Centro Cultural de Belém. Podemos ainda acrescentar o publico como uma das unidades de
analise. Tratam-se entdo de casos multiplos que sdo objeto de estudo.

Com base na analise documental sobre gestdo cultural, na pergunta de partida e nas questdes
de investigacdo, foi elaborado um guido de entrevista dividido em seis grupos/temas
essenciais quando se fala de gestdo de equipamentos culturais: gestdo, estrutura,
financiamento/financas, programacdo artistica, marketing e educacéo.

Procurou-se, em relacdo ao inquérito por questionario, fazer uma primeira abordagem ao nivel
da identificacdo, contexto familiar e situacdo profissional. Deu-se algum destaque aos habitos
culturais dos inquiridos e tentou-se encontrar questdes relacionadas com a gestéo,
financiamento, marketing e educacdo, que fossem ao encontro de algumas das perguntas de
investigacao e que também se pudessem comparar com o respondido pelos entrevistados.

4.1.1. Entrevistas

41.1.1 Estrutura

O guido da entrevista foi elaborado tendo como base seis areas de gestdo cultural: Gestéo,
Estrutura, Financiamento, Programacdo, Marketing e Educacdo. Dentro de cada area foram
elaboradas varias perguntas. (Vd. Apéndice A - guides entrevistas)

Passamos agora a relacionar as perguntas das entrevistas com as questfes de investigagéo.
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Em resposta a questdo de investigacdo: Que modelo de gestdo cultural utiliza cada um dos
equipamentos/instituicdes em estudo? foram elaboradas as seguintes questes:

1. Qual a Missdo da instituicdo?; 1.1. A instituicdo procura incentivar a missdo e o sentido de missédo
junto dos seus trabalhadores?; 1.1.1. De que formas?; 2. Concorda com a seguinte afirmagdo de Michael
Kaiser: “a programagao e o marketing devem ser os departamentos mais fortes numa instituicao cultural?;
2.1. Porqué?; 3. Numa época de crise, em que a cultura é das areas mais afetadas por cortes orcamentais,
quais sdo as estratégias por vés elaboradas, para continuar a funcionar e a ter uma programacao
consistente e de qualidade?; 4. As atividades que realizam sdo também desenvolvidas em parceria com
outras instituices?; 4.1. Se sim, como funcionam na pratica?; 4.2. Considera importante na gestdo de
instituicBes culturais a dinamizacdo de parcerias?; 11. Qual o grau de liberdade dos programadores? e
11.1. Como se verifica na pratica?;

Em resposta a questdo de investigagdo: Como € que a instituicdo esta organizada em termos
de areas de gestdo? foram elaboradas as seguintes questdes:

12. Na instituicdo verifica-se uma maior aposta em: Artistas portugueses ou artistas internacionais?;
12.1.Esta é uma opgdo meramente de caracter artistico ou também de caracter financeiro?; 13. Na
instituicdo que administra ha alguma &rea artistica que tenha mais peso ao nivel da programagéo?; 13.1.
Se existe, qual o porqué dessa aposta?; 14. De que forma a instituicdo conquista e fideliza os seus
clientes?; 14.1. Qual a evolucdo do publico anual ao longo da vida da instituicdo?; 15. Que acBes de
marketing sdo levadas a cabo?; 16. Em que medida esta instituicdo se diferencia dos concorrentes?; 17.
Dos canais de comunicagdo quais os mais privilegiados?; 18. De que forma a instituicdo desenvolve a
formacdo de novos publicos?; 18.1. E possivel afirmar que ha mais plblico jovem a frequentar os
espacos/concertos/eventos promovidos pela instituicdo do que nos primeiros anos da sua atividade?; 18.2.
De que forma encara o trabalho desenvolvido com as escolas, professores e familias para a formagéo de
novos publicos?; 18.3. Quais 0s eventos que destaca que contribuem para promover este crescimento? e
18.4. Que outros projetos, desenvolvidos pela instituicdo, considera primordiais para o desenvolvimento
do gosto pela cultura?

A resposta a questdo de investigacdo: Como estd organizada legalmente a instituicdo? ao
realizar a escolha das instituicdes a estudar, foi obtida, através da consulta dos estatutos de
cada uma a excecdo da Fabrica de Braco de Prata que foi respondida durante a entrevista.

Em resposta a questdo de investigacdo: Qual a organica funcional da instituicdo? foram
elaboradas as seguintes questdes:

5. De acordo com 0s estatutos, quais 0s 6rgaos que a instituicdo compreende?; 5.1. Qual a funcdo de cada
um destes drgdos? e 6. Qual o0 organigrama da instituicdo?

Relativamente a questdo de investigacdo: De que forma é que o caracter pablico ou privado
do equipamento/instituicdo afeta o seu funcionamento? Foram elaboradas as seguintes
questdes:

8. A instituicdo tem financiamento publico, em que percentagem?; 8.1. Evolucdo do financiamento
publico ao longo dos anos; 8.2. Concorda com a seguinte frase: O financiamento publico é fulcral para a
sobrevivéncia da atividade cultural?; 9. Da dotacdo orcamental: a. qual a percentagem afeta a
programacgdo? b. qual a percentagem afeta a custos fixos?; 9.1. Evolugéo da dotagdo or¢amental ao longo
dos anos?; 10. Concorda com a seguinte frase: O facto da institui¢do ser financiada pelo estado influencia
a sua programacéo?

A Ultima questdo de investigacdo foi respondida no inquérito aplicado ao publico.
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4112 Descricao de resultados

Para analise das entrevistas foram definidas as seguintes categorias, coincidentes com 0s
grupos/temas essenciais do guido da entrevista: gestdo, estrutura, financiamento/financas,
programacdo artistica, marketing e educacdo. (Vd. Apéndice C)

Relativamente ao inquérito foram analisadas as respostas dos inquiridos e foi realizado um
resumo das mesmas que mais adiante se apresenta. (Vd. Apéndice B)

Além disto, foi elaborada uma comparacédo entre as respostas dos entrevistados e do publico,
nos aspetos que tinham eco nos dois lados, nomeadamente na gestdo, marketing e educacéo, o
que nos permitiu perceber qual a percecdo do publico em relacdo a estes assuntos e se ela
eram coincidente com o afirmado pelos entrevistados. (Vd. Apéndice D)

A. Entrevista 1 — Culturgest

Entrevista realizada no dia 15 de Junho de 2012 ao Administrador da Culturgest, Dr. Miguel
Lobo Antunes (MLA), na sede da Culturgest em Lisboa, com a duragdo aproximada de duas
horas.

a. Gestdo

Planning statements, Missdo/Visdo

Relativamente a formulacdo da Missdo, MLA menciona que no que toca a Culturgest, esta
ndo esta formalmente escrita mas que ninguém tem duvidas sobre o que fazem, qual o papel
que a Culturgest tem na vida cultural portuguesa e qual a sua relacdo com a Caixa Geral de
Depdsitos (CGD). MLA refere ainda que apesar de se fazer referéncia, em todos 0s manuais
anglo-saxénicos, a indispensabilidade da formulacdo da Missdo, pensa que esta ndo é
indispensavel para a vida da instituicdo, se todos os trabalhadores tiverem uma ideia clara
sobre a natureza da instituicdo e o trabalho que nela se desenvolve. Refere também que as
defini¢bes sdo sempre muito abertas e muito vagas e que tem algumas duvidas sobre a sua
utilidade.

Departamentos Programacao + Marketing

No que toca a questdo sobre os departamentos de programacdo e marketing serem 0s
departamentos mais fortes numa instituicdo, MLA concorda. Afirma que numa instituicdo
cultural, obviamente a programacdo tem uma importancia primordial mas que nada se pode
fazer se ndo existir uma boa comunicacao do que se esté a realizar. E importantissima a forma
como se comunica com o publico, com os artistas e com a CGD. MLA refere que tem sido
sempre responsavel pela programagdo e pela comunicagdo. Afirma que é fundamental ndo
desligar a programacéo da comunicacao.
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Crise - Parcerias, financiamento, divulgacdo, programacao

Sobre este assunto, MLA menciona que a Culturgest foi afetada por cortes mas que
eventualmente, ndo tantos como outras instituicdes e que os referidos cortes tém vindo a
acontecer desde ha dois anos para cd. Refere que foram feitas adaptagdes; por um lado os
cortes foram repartidos pelas varias areas e, por outro, houve um aumento de atividades que
se pagam a si proprias na area da formacdo e acolhimento de espetaculos de mdsica em
parcerias, em gque ndo gastam dinheiro.

b. Estrutura

Orgdos, funcdo, organigrama, nimero de trabalhadores

No que toca aos orgdos de gestdo, a Culturgest - Fundacdo Caixa Geral de Depositos é
composta por um Conselho de Administracdo, constituido pelo presidente e dois
administradores e um Conselho Fiscal. MLA refere que estava previsto nos estatutos a
existéncia de um  Conselno Consultivo mas que nunca foi aprovado.
Destaca-se o facto de o Presidente do Conselho de Administracdo néo ser executivo.

A Culturgest ndo tem um organigrama e MLA refere que como a equipa € relativamente
pequena, existindo pessoas que desempenham diversas funcdes.

A Culturgest tem uma equipa de quarenta e sete trabalhadores, sendo que desses, 0s trés
assessores para a area da danca, teatro e da arte contemporanea ndo estdo a tempo inteiro e
sdo trabalhadores independentes (recibos verdes). Existem ainda seis estagiarias. Assim, a
organizacdo compreende 0s seguintes areas/cargos: Assessores para as areas da danca, teatro e
arte contemporanea e servico educativo; Diregcdo de Producédo e Producéo e Secretariado; para
a area das exposicdes existe uma Coordenacdo de Producdo e a Producdo; Direcdo Técnica.
Direcdo de Cena e Luzes; Assistente de direcdo cenotécnica; Audiovisuais; lluminacdo de
cena; Maquinaria de cena; Técnico auxiliar; Comunicacdo; Publicacdes; Atividades
comerciais; Servigos administrativos e financeiros; Auxiliar administrativo; Colecéo da Caixa
Geral de Depositos; Frente de casa; Bilheteira; Rececdo e Culturgest Porto.

c. Financiamento

Publico/privado, Percentagem afeta & programacdo, a custos fixos; evolucdo ao longo dos
anos

Apesar de a Culturgest ser uma entidade que pertence a CGD, cujo proprietario é o estado, o
dinheiro que reverte para a instituicdo, se ndo lhes fosse atribuido poderia reverter para o
estado, quer em dividendos, quer em impostos. De alguma forma a Culturgest € indiretamente
financiada pelo estado, mas ndo pelos contribuintes, porque ndao provém do Orcamento de
Estado. MLA refere que quem decide o financiamento ndo é o Estado, mas sim a
administracdo da CGD. Considera, obviamente, essencial o financiamento da CGD para o
funcionamento da Culturgest e refere que sem este ndo seria possivel realizarem a sua
atividade como o fazem. Acrescenta que, embora a Culturgest seja uma fundacgdo e possua
capital proprio, este nunca chegara a situacao que seria desejavel: viver dos rendimentos desse
fundo. MLA faz uma comparacdo com a Gulbenkian, a Fundagdo Oriente ou a Fundagéo
Luso-Americana, instituicdes completamente privadas e também com fundag6es que, embora
tenham um bom patrimonio, precisam do financiamento do estado, como o CCB e a Fundacao
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de Serralves. Nestas, afirma MLA “Quando ha cortes no financiamento do estado isso
repercute-se logo na institui¢cao”.

Relativamente aos dados sobre financiamento (Vd. Anexo A) e no que toca ao financiamento
auferido pela CGD e pelas empresas do grupo, este foi 0 mesmo nos anos de 2009 e 2010 mas
os valores das receitas proprias desceram em 2010, apesar de as receitas relativas aos
espetaculos terem aumentado. Entre 2011 e 2012 o financiamento auferido pela CGD e pelas
empresas do grupo desceu e também os valores das receitas proprias sofreram um decrescimo.
Os dados de 2012 s&o ainda um orcamento, ndo sdo dados reais. Relativamente aos custos de
programacéo, estes subiram em 2010 e tém vindo a descer até 2012. No que toca aos custos
fixos, desceram em 2010 e depois tém subido até 2012,

Quanto ao numero de visitantes das exposicoes, este tem sofrido altos e baixos ao longo dos
anos. Essa oscilacdo estd patente no gréafico 1 elaborado com base nos dados fornecidos por
MLA. Estes dados abrangem um periodo bastante alargado de funcionamento da Culturgest,
quer como sociedade, quer como fundacé&o.

Exposicoes
Visitantes/Ano

2011
2010
2009
2008
2007
2006
2005
2004
2003
2002
2001
2000
1999
1998

H N de visitantes

Gréfico 1
Evolucéo do n° anual de visitantes das exposi¢cdes - Culturgest
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d. Programacao

Influéncia do estado; Liberdade dos programadores; Aposta em artistas portugueses/
estrangeiros; Area programatica relevante

Na Culturgest ndo se coloca o problema da influéncia do estado, uma vez que, como ja foi
referido anteriormente, a Culturgest ndo depende diretamente do Estado.

Relativamente a liberdade dos programadores, MLA conta que os programadores foram
escolhidos por ele: um programador para a dangca, um para o teatro e outro para as artes
visuais e que ele proprio realiza a restante programagdo: musica, cinema, conferéncias e
leituras. No que toca ao modo de programacdo MLA refere que no inicio tém uma série de
conversas, reunides para se entenderem sobre as linhas orientadoras, verificar se é possivel
fazer articulacGes. Afirma que os seus assessores tém uma enorme liberdade de programar.
Outro assunto interessante que MLA menciona tem a ver com o facto de a programagao ser
sempre um pouco o resultado dos gostos, temperamento e conhecimentos do programador,
relacdo essa que, em sua opinido, é inevitavel.

No que respeita a aposta em artistas portugueses e estrangeiros, MLA afirma que ha um certo
equilibrio nessa divisdo. Refere que ha uma preocupacdo de apoio aos criadores portugueses,
mas que considera também muito importante existir uma programacéo internacional forte,
para que a Culturgest ndo seja uma instituicdo fechada. Além disto, MLA declara que desde o
inicio da Culturgest, ddo importancia a contemporaneidade e estdo atentos ao que acontece
nas periferias, embora também estejam atentos ao que, ndo estando nessa periferia, sdo obras
fundamentais para se conhecer 0 que se esta a fazer na criacdo contemporanea. Relata que
houve em tempos a opcdo de apresentacdo de criagdes ndo ocidentais mas refere que neste
momento é uma opcao que nao seguem. Afirma que Anténio Pinto Ribeiro o realizava muito
bem e que foi por isso que nasceu a expressdo: Culturgest - Uma casa do mundo. Menciona
que, atualmente, Antdnio Pinto Ribeiro realiza esse trabalho na Fundacdo Gulbenkian.

No que toca a area programatica de relevo MLA refere que a mdsica tem mais peso na
programacdo, nao sO por ndo abarcar apenas um género musical, mas também porque permite
uma maior rotatividade de espetaculos, 0 que ndo acontece no teatro e na danca. Estas duas
areas, no entanto, em termos de ocupacdo de sala, sdo areas que, pelas suas vicissitudes,
ocupam por mais tempo os auditorios.

e. Marketing

Estratégias de fidelizacdo, Evolucdo do publico, Acdes de marketing, Diferenciacdo, Canais
de comunicacio

Relativamente aos meios de comunicacdo, a Culturgest utiliza a brochura com a programacao,
que é enviada para casa das pessoas e € espalhada por Lisboa e na Culturgest no Porto. Além
deste meio, a Culturgest tem um site e uma pagina no Facebook que abrange mais de trinta
mil seguidores. Em termos de publicidade colocam andncios nos jornais, ao fim de semana,
no Publico, Expresso e Diario de Noticias, uma vez que consideram importante manter a
posicdo na imprensa. No entanto, com os cortes, fazem anincios de meia pagina. Produzem
cartazes que espalham pela cidade e na sede da Culturgest e tém uma mailing list bastante
grande com aproximadamente doze mil pessoas, para quem enviam e-cards com a
programacdo semana a semana. Para além destes, a Culturgest procura ter noticias ou
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entrevistas nos jornais. MLA considera que é um dos meios mais eficazes porque da uma
informac&o grande as pessoas e ndo custa dinheiro a instituigao.

Relativamente a politica de bilheteira, realizaram duas grandes alteracdes que foram, reduzir
drasticamente o nimero de convidados e a implementacdo do preco de 5€ até aos 30 anos.
Com esta ultima medida aumentaram muito o numero de jovens a frequentar a Culturgest.
MLA frisa ainda que a Culturgest proporciona uma série de descontos ligados aos cartGes da
CGD e afirma que 60% das pessoas que frequentam a Culturgest, de alguma maneira
beneficiardo de descontos. Reflete sobre o facto de os precos dos bilhetes se manterem héa
muitos anos, estando inclusivamente a pensar baixa-los causa das dificuldades atualmente
existentes.

Relativamente a algumas acbes de marketing, MLA refere o facto de ter havido espetaculos
para tentar quebrar a barreira do espago arquitetonico, para alargar o publico e para que as
pessoas tivessem uma relacdo mais descontraida com aquele espaco. Menciona outra
atividade que desenvolvem e que tem a ver com essa relacdo que querem estabelecer com o
publico: as conversas a seguir aos espetaculos. Afirma ainda que tém uma grande
preocupacdo com as folhas de sala, no sentido de darem uma boa informagéo ao publico, para
que as pessoas tenham oportunidade de aprofundar conhecimentos sobre o que viram.

f. Educacao

Formacédo de novos publicos, Evolucdo do publico jovem, Trabalho com publicos especificos,
Tipos de eventos ou outros projetos.

Relativamente a evolucdo do publico jovem, como ja foi anteriormente referido, o preco dos
bilhetes a 5€ até aos 30 anos veio fazer com que houvesse um incremento dessa faixa etaria.
MLA declara que tém um Servigo Educativo mas que este ndo traz pessoas aos espetaculos
mas sim as exposicoes. Este Servi¢o Educativo colabora muito com o Festival Indie Junior e,
em sua opinido, contribui para o sucesso do mesmo. Refere que ndo fazem espetaculos para
criancas e que o Servico Educativo esta ligado as Exposi¢cdes. No inicio de cada ano, estes
servigos fazem uma apresentacao inicial aos professores, sobre a programacao e sobre como
funcionam os programas. Fornecem uma mala pedagodgica que estd também disponivel na
internet, de onde os professores podem retirar elementos para as suas aulas.

B. Entrevista 2 — Fabrica de Braco de Prata

Entrevista realizada no dia 21 de Junho de 2012 ao responsavel pela area das exposi¢fes na
Fabrica de Braco de Prata, Fabrice Ziegler (FZ), na sede da Fabrica de Braco de Prata (FBP)
em Lisboa, com a duracéo aproximada de quatro horas.

a. Gestdo

Planning statements, Missdo/Visao

A Missdo ndo esta formalmente escrita. FZ afirma que a FBP “¢ um espaco, uma espécie de
plataforma, um espacgo de fruigdo, transmissdo e partilha”. Refere que recebem projetos que
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vém de fora, independentemente da natureza dos mesmos, sempre no campo cultural ou
sociocultural.

Departamentos Programacado + Marketing

FZ afirma que concorda que tanto a programacdo como o marketing sdo fundamentais.
Declara que o marketing é fundamental para defender a marca, para a promocdo dos
espetaculos e que isso também tem a ver com questfes de orcamento.

Crise - Parcerias, financiamento, divulgacdo, programacao

Sobre este assunto, FZ afirma que a escolha da natureza do financiamento do projeto esta a
ganhar todo o seu significado, que o facto de serem o mais independentes possivel e de ndo
dependerem de financiamentos externos contribui para isso. Declara que evidentemente, este
sistema Ihes coloca algumas limitacdes e que tém de trabalhar sempre no low-cost, mas que ja
estdo habituados a trabalhar desta forma. Refere também que os ordenados ndo sdo muito
elevados e que a primeira motivacdo € manter a porta aberta, ter conteldo e dar a
possibilidade de transmissdo da arte através dos artistas, com dignidade, sustentabilidade,
continuando a promover a cultura.

b. Estrutura

Orgéos, funcio, organigrama, nimero de trabalhadores

A Fabrica de Brago de Prata € uma empresa privada, uma sociedade unipessoal. Tem um
diretor e mais cinco elementos; um responsavel pela programagdo e pela producdo, um
responsavel pelas exposicdes, um responsavel pela livraria, um responsavel pelo bar e um
técnico. Além destes, existem mais uns colaboradores para o bar.

¢. Financiamento

Publico/privado, Percentagem afeta a programacéo, a custos fixos; evolucdo ao longo dos
anos

A institui¢do funciona com financiamento privado. Beneficiam do empréstimo do edificio, da
parte utilizada. Além disto, conseguem adquirir alguns recursos através do bar, sendo que o
financiamento, quase a 90%, vem através do consumo no bar sobre o qual tém uma margem
que lhes permite pagar a equipa e, a0 mesmo tempo, investir no proprio espaco.
FZ conta que tém um sistema em que os musicos sdo pagos em funcdo da bilheteira, em
funcdo da entrada do publico e que o dinheiro ¢ dividido equitativamente pela quantidade de
artistas que atuarem durante a noite. O contributo do publico oscila entre os 3€ e os 5 €, de
modo a manter a acessibilidade. FZ afirma que dependem diretamente da entrada do publico,
que durante o verdo tém uma média de 3000 pessoas a entrar no espago todos 0s meses mas
qgue no inverno, especialmente nos meses de novembro e dezembro, chegaram a ter 5000
pessoas.
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d. Programacao

Influéncia do estado, Liberdade dos programadores, Aposta em artistas portugueses/
estrangeiros, Area programatica relevante

Na FBP néo se coloca o problema da influéncia do estado.

No que respeita a programacdo, FZ refere que grande parte desta é resultante de propostas que
Ihes enviam. As propostas sdo apresentadas e, seguidamente, veem se se enquadram ou néo e
se tém viabilidade. Isto funciona assim na musica quase a 100%, em relacdo as artes visuais
esta situacao verifica-se na ordem dos 75/80% mas existem também um conjunto de convites
que sdo lancados, sempre com producdes low-cost, projetos autossustentaveis. No que toca as
exposicdes, ttm em média 50 exposi¢des por ano, 5 a 6 exposicdes por més, maioritariamente
exposicoes individuais, pontualmente coletivas. Todos 0s anos, no seguimento destas
exposicdes, cinco ou seis dos artistas por elas responsaveis, conseguem ser integrados no
circuito econdémico das galerias de arte.

Relativamente a aposta em artistas portugueses ou estrangeiros, FZ afirma que, ao nivel da
musica, 95% dos mdsicos sdo portugueses e 5% dos PALOP, eventualmente alguns
estrangeiros que estdo a estudar em Portugal e que vém através de um grupo portugués, sao
convidados para a compor. Refere que, em relacdo as Belas Artes, 0 programa Erasmus traz
muitos estrangeiros que veem a FBP como um espaco apelativo para exporem as suas obras.

No que toca a area artistica com mais relevo, FZ também destaca a musica, como sendo a area
que mais publico capta. Diz que é a mdsica ao vivo que traz o publico a Fabrica e que
proporciona um grande leque de oferta. Destaca a area da escultura como a area mais fraca
por causa da dindmica do lugar.

e. Marketing

Estratégias de fidelizacdo, Evolucdo do publico, Acdes de marketing, Diferenciacdo, Canais
de comunicacio

Relativamente as estratégias de fidelizacdo e as acbes de marketing, FZ aponta o Cartdo de
fidelizagdo como sendo um 6timo recurso que tem duas funcdes: saber qual a frequéncia de
utilizacdo do espaco, uma vez gque o cartdo € carimbado para as pessoas beneficiarem da 62
entrada grétis, e também tem uma funcdo de puro marketing pelo facto de, cada vez que as
pessoas abrem a carteira, verem o cartdo e terem esse estimulo. Outra iniciativa neste sentido
¢ a “Hora do Ch4” que funciona em parceria com a livraria: quem for a FBP tomar cha aos
domingos, tem um desconto de 20% na livraria.

No que respeita aos canais de comunicacdo a FBP tem um site. FZ conta que o nimero de
visualizacdes do site comeca a aumentar a 5%, que tem um pico enorme a 6%f e depois o
numero de visualizagdes, desce novamente. Paralelamente ao site existe um blog so ligado as
exposicdes. Complementarmente tém uma mailing list para quem enviam a programagao.
Recorrem também um press release s para as exposicoes, antes da inauguracdo das mesmas
e outro sé da livraria, com as novidades, que também esta disponivel na internet.
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f. Educacao

Formacéo de novos publicos, Evolucdo do publico jovem, Trabalho com publicos especificos,
Tipos de eventos ou outros projetos.

A Fébrica de Brago de Prata ndo possui um Servi¢o Educativo, embora FZ afirme que acha
que “é um modelo essencial”. Explica que ndo trabalham com as escolas porque ndo tém
requisitos de seguranca ao nivel das instalacdes, para receberem criancas. No entanto, a nivel
universitario acontece receberem, com alguma regularidade, grupos de estudantes alemaées,
franceses, ingleses, espanhdis, etc. FZ conta que em Berlim existe uma turma de arquitetura
que esta a trabalhar num projeto para o jardim da Fabrica.

No que respeita a formacgéo de novos publicos, FZ refere que esse processo é fundamental e
que é nesse sentido que estdo a trabalhar, que o facto de trabalharem multilinguagens e de
quererem ser abrangentes faz com que as pessoas comecem a organizar-se em termos de
percecdo e a ter elementos de comparacdo. Afirma que, em relacdo as exposi¢fes ha uma
tentativa de enquadrar sempre as propostas ou criar um certo dialogo entre as propostas.

Relativamente aos eventos ou projetos que levam mais publico a Fabrica, FZ destaca a
presenca de alguns musicos mais conceituados, que j& tém um publico consistente e que
costumam ja atuar num circuito mais comercial. Também alguns eventos pontuais, como a
comemoracdo do aniversario da Fébrica, levam muita gente ao espaco. No entanto FZ afirma
que estes momentos acontecem pontualmente.

C. Entrevista 3 — EGEAC

Entrevista realizada no dia 12 de Julho de 2012 ao Diretor da Gestdo Cultural da EGEAC, Dr.
Pedro Moreira (PM), na sede da EGEAC em Lisboa, com a duragao aproximada de uma hora.

a. Gestdo

Planning statements, Missdo/Visdo

Na EGEAC tanto a Missdo como a Visao estdo formalmente escritas e sdo as seguintes:
Missao:
Criar uma personalidade cultural Unica e distintiva para a cidade de Lisboa, estimulando a criacdo e

promocao artistica, investindo em projetos culturais de referéncia e potenciando o dialogo entre a cidade e
0s seus publicos, locais, nacionais e internacionais.

Visdo:
Ser lider no desenvolvimento cultural como pilar da projecdo de Lisboa, referéncia na gestdo e

dinamizacdo de equipamentos e atividades culturais e catalisadora de uma rede cultural.

Pedro Moreira afirma que na EGEAC tentam incutir nos funcionarios que de alguma forma se
sintam associados a essa Missdo e Visdo uma vez que o que foi definido foi trabalhado em
conjunto, construido ndo so pelas chefias, mas também com os trabalhadores.
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Departamentos Programacao + Marketing

PM concorda plenamente que os departamentos de programacdo e marketing sejam os mais
fortes e acrescenta a comunicacdo ao marketing. PM acredita que a questdo de obtencdo de
financiamento externo € essencial e deverd estar cada vez mais enraizada ou intimamente
ligada com a programacao e afirma que isso tem sido efetuado na empresa. Comenta, ainda a
proposito deste assunto, que a partir do momento em que a programacdo e 0 marketing e a
angariacdo de parcerias passaram a estar juntos ou sob a mesma direcdo, os resultados foram
amplamente suplantados e que uma coisa ndo pode estar separada da outra e devera ser
trabalhada em conjunto.

Crise - Parcerias, financiamento, divulgacdo, programacao

Relativamente a estas questdes, PM afirma que tém um equipamento gerador de um grande
volume de receitas que é o Castelo de S&o Jorge e que os Teatros Municipais ndo tém essa
capacidade de angariacdo de verbas proprias. Por isso “a empresa tenta cruzar de forma a
equilibrar”. Afirma que a EGEAC consegue, apesar de tudo, ter racios que permitem esse
mesmo equilibrio entre receitas proprias e auferidas pelo executivo. Além disto, a EGEAC
procura a aplicacdo de politicas de dmbito comercial que permitam auxiliar nessa gestéao,
através de cedéncias ou aluguer de espacos, dos préprios equipamentos, ao nivel da
angariacdo de patrocinios e mecenato. Relata que as Festas de Lisboa permitem a obtencao de
um volume muito grande de financiamento e que as receitas auferidas possibilitam a
concretizacdo de toda a programacdo das Festas e de praticamente todo o resto do ano. As
empresas fazem as aplicagOes via marketing, o que Ihes permite a visibilidade da marca.
Relativamente as parcerias, a EGEAC realiza parcerias a nivel comercial e com promotores
culturais e outras entidades de ambito cultural, sempre numa perspetiva win-win com o
objetivo de o vencedor final ser o publico. Estas, tém dois tipos de retorno: o financeiro e a
garantia de continuidade de avanco e alargamento dos programas desenvolvidos que garantem
também uma maior participacao de publicos e a satisfacdo dos mesmos.

b. Estrutura
Orgéos, funcdo, organigrama, ndmero de trabalhadores
(\Vd. Anexo B — Manual de Acolhimento EGEAC)

A EGEAC é uma empresa municipal. Os 6rgdos da empresa sdo nomeados pela Camara
Municipal de Lisboa (CML) e compreendem o0s seguintes cargos: Conselho de
Administracdo, constituido por um presidente e dois vogais; um Fiscal unico/Revisor Oficial
de Contas e o Conselho Geral constituido por um representante de cada partido politico com
assento na CML,; trés representantes da CML (um na area da administragdo, um na area da
gestdo financeira e um na area da reabilitacdo urbana); quatro membros a indicar pela
assembleia municipal de Lisboa; um representante da Associacdo de Turismo de Lisboa; um
representante da Federagdo da Coletividades de Cultura e Recreio; um representante da
Associacdo dos Amigos de Lisboa e um representante dos trabalhadores da EGEAC. Depois
existem DiregOes: direcdo de comunicacdo e imagem, direcdo de gestdo cultural, direcéo
financeira, diregdo de recursos humanos e servigos administrativos. Por fim, h4 os Gabinetes:
gabinete de apoio juridico, gabinete de estratégia comercial, gabinete de projetos
institucionais e relagcfes internacionais e gabinete de projetos e obras de reabilitacdo e
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manutencdo. Aléem destas, existem 0s responsadveis por cada equipamento gerido pela
EGEAC, a saber: Castelo de S&o Jorge, Cinema S&o Jorge, Maria Matos Teatro Municipal,
Museu do Fado, Museu da Marioneta, Padrdo dos Descobrimentos e S&o Luiz Teatro
Municipal.

¢. Financiamento

Publico/privado, Percentagem afeta a programacdo, a custos fixos; evolucdo ao longo dos
anos

A EGEAC ¢ uma empresa municipal publica e por isso o seu financiamento € publico e rege-
se pelo Regime Juridico do Sector Empresarial Local.

De acordo com o Relatorio e Contas de 2009, a 31 de Dezembro de 2009, a empresa estava a
beira da insolvéncia uma vez que o seu capital proprio apresentava um valor negativo de
1.070.615,23 €, mas, com a entrada em vigor a 1de Janeiro de 2010 do novo sistema de
normalizacdo contabilistica, 0s capitais proprios da empresa tornaram-se positivos ndo sendo
necessaria a aplicacdo do disposto no Artigo 35° do Codigo das Sociedades Comerciais.

Em 2010, a EGEAC apresenta um resultado operacional acrescido de encargos financeiros
positivo, a par com um resultado liquido do exercicio positivo, o0 que a coloca em situacéo de
equilibrio. Como apresenta um valor de capitais proprios positivo a EGEAC fica numa
situacdo de equilibrio, no que concerne ao artigo 35° do Cédigo das Sociedades Comerciais.

Em 2011, a EGEAC, apesar da conjuntura desfavoravel, viu aumentados os seus rendimentos
préprios em 2% face ao orgcamentado. Este acréscimo advem da comparticipacdo direta do
Turismo de Portugal em algumas das atividades levadas a cabo em espaco publico, da
cobranca de gastos de logistica na utilizacdo dos equipamentos, principalmente do Cinema S.
Jorge e das comissdes sobre vendas da loja do Castelo de S. Jorge. Neste ano, salientam-se
alguns factos relevantes: o facto do Fado ser considerado, apds varios anos de trabalho,
Patrimonio Imaterial da Humanidade; o Padrdo dos Descobrimentos ter estado aberto quase
durante todo o ano, ao contrario da previsdo inicial e 0 impasse na decisdo de visto prévio, por
parte do Tribunal de Contas, do projeto de financiamento das obras em curso no Castelo de S.
Jorge. (Vd. Anexo C - Relatério e Contas 2009, 2010 e 2011)

d. Programacao

Influéncia do estado; Liberdade dos programadores; Aposta em artistas portugueses/
estrangeiros; Area programatica relevante

Pedro Moreira considera que o facto de a empresa ser financiada pelo estado é favoravel. Tém
de estar cientes das realidades e condicionalismos em que se movem. Afirma que procuram
desenvolver uma programacao gque na sua maioria seja para a cidade e da cidade, gratuita na
maioria dos casos. Por isso, ndo podem ir buscar grandes nomes estrangeiros como fazem os
grandes festivais de musica. PM continua a explicar que o facto de serem uma entidade
publica exige mais dos trabalhadores, uma vez que tém de cumprir requisitos financeiros,
processos de adjudicacao publica e por serem amplamente auditados.

Refere que tém um didlogo proficuo com os promotores culturais e que existem muitos
projetos que ndo séo desenvolvidos pela EGEAC, ja que muitas vezes a programacéo lhes é
proposta por via externa e avaliada depois, para ver se se integra no conceito ou nos objetivos
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que defendem todos os anos. No entanto a EGEAC tem uma equipa capaz, nao s6 de produzir
mas também de programar eventos.

No que respeita a liberdade dos programadores, PM refere que os programadores dos
diferentes equipamentos geridos pela EGEAC, seguem algumas diretrizes que definem no
inicio do ano mas que normalmente tém liberdade. Depois de elaborada a programacao, esta é
submetida a uma primeira aprovacao pelo diretor e depois pelo conselho de administracao.

Relativamente ao trabalho com artistas portugueses e estrangeiros, PM afirma que um dos
objetivos da empresa é criar um dialogo proficuo com os promotores e artistas nacionais e
locais e que o facto de trabalharem com artistas estrangeiros lhes levanta questdes financeiras
decorrentes dessa contratagdo: cachets e pagamento de impostos. No entanto, o que tém
tentado fazer, sempre que possivel, € a realizacdo de intercambios culturais em que um artista
estrangeiro se associa a um artista nacional local.

Em relacdo a area cultural menos privilegiada, PM destaca a danca, nomeadamente a danca
contemporanea e explica que tratar a danca em espaco publico é muito complicado.
Relativamente as outras areas, PM afirma que tém sido desenvolvidas.

e. Marketing

Estratéqgias de fidelizacdo, Evolucdo do publico, Acdes de marketing, Diferenciacdo, Canais
de comunicacio

Relativamente as estratégias de fidelizacdo, PM fala sobre o desenvolvimento de parcerias
comerciais e refere que as entidades com cariz comercial ou com cariz empresarial, em que o
lucro ou a vertente financeira estd mais saliente, querem sobretudo ter algo que lhes
possibilite visibilidade e projecdo em espaco publico. Afirma que é mais facil canalizar esses
interesses para as iniciativas que também se desenvolvem em espaco publico e destaca as
Festas de Lisboa como sendo um evento que permite a angariacao de parcerias deste género.

Relativamente as estratégias de fidelizacdo em relacdo ao publico, PM declara que procuram
gue haja algum cartdo de fidelizacdo nos equipamentos culturais que gerem. Estes permitem
um contacto assiduo em que se percebe qual o tipo de publico que frequenta os equipamentos
e quais as tendéncias e gostos do mesmo. Tentam também via novos meios de comunicacéo,
como as redes sociais, que haja um contacto mais personalizado com o publico.

No gue toca aos canais de comunicacdo, PM refere que tentam sempre todos os canais, que
sabem da importancia das redes sociais, mas que ndo descuram a utilizacdo dos meios
tradicionais: televisdo, radios, jornais. Procuram seguir as novas tendéncias porque sabem que
0 publico mais jovem vai utilizar mais as redes sociais.

f. Educacéo

Formacéo de novos publicos, Evolucdo do piblico jovem, Trabalho com publicos especificos,
Tipos de eventos ou outros projetos.

PM fala sobre o facto de tentarem desenvolver Servigcos Educativos em todos o0s
equipamentos culturais e também de algumas atividades que desenvolvem para as Festas de
Lisboa. Além disso promovem acBes formativas que Ihes sdo permitidas desenvolver para
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publicos de outro tipo de idade. Destaca que o0s Servicos Educativos de alguns
estabelecimentos sdo ja uma referéncia na cidade.

Refere que hoje em dia, e relativamente a evolucdo do publico jovem, que o publico familiar é
muito importante e envolvido, o que tem contribuido para um incremento, na questdo de
novos publicos. Destaca também a area da masica como sendo aquela que também tem
também possibilitado esse incremento, mas fala igualmente das grandes intervencdes de teatro
de rua. No entanto, pensa que a masica € aquela area que é mais transversal e que possibilita
um maior envolvimento de novos publicos.

No que respeita aos eventos, PM destaca as Festas de Lisboa como sendo j& um marco na
cidade, pelo didlogo que tém com a prépria cidade, com o publico e com o espaco publico.

D. Entrevista 4 — Francisco Sassetti (CCB)

Entrevista realizada no dia 13 de Julho de 2012 a Francisco Sassetti (FS) assessor para a area
da masica, no Centro Cultural de Belém (CCB), na sede do CCB, com a duragdo aproximada
de uma hora.

a. Gestdo

Planning statements, Missdo/Visdo

No CCB a Missédo esta formalmente escrita:

O Centro Cultural de Belém é gerido por uma Fundag&o de direito privado e de utilidade pablica que tem
por objetivo a promogdo da cultura, desenvolvendo a criagdo e a difusdo em todas as suas modalidades,
do teatro a danca, da musica classica ao jazz, da Opera ao cinema. Como atividade complementar, o CCB
oferece-se também como um centro para a realizagao de conferéncias e reunides profissionais.

Departamentos Programacao + Marketing

Francisco Sassetti concorda com Michael Kaiser e afirma que lhe parece que sim, que estes
devem ser os dois departamentos mais fortes numa instituicdo. A programacéo acaba por ser o
nacleo duro da atividade, sendo que depois, obviamente entra 0 marketing. A programacao,
sem davida nenhuma deve ser o centro, e na sua opinido, deve ser a partir desta que depois o
resto é desenvolvido. No entanto, chama a aten¢do para o facto de as vezes poder haver uma
tentacdo para que o marketing tenha uma influéncia demasiada na programagéo.

Crise - Parcerias, financiamento, divulgacado, programacéo

Sobre este assunto, FS comenta que o pais tem estado em crise ha muito tempo, que ha pouco
investimento na cultura em Portugal. Em termos publicos, ha uma aposta na cultura mas é
uma aposta que em termos financeiros ¢ muito curta. Quando ha um aperto orcamental grande
nota-se nos dois lados, no lado do estado e da dotacdo que o estado dd ao CCB e na parte
comercial, em que ha menos alugueres de sala, menos reuniées, menos congressos, 0 que faz
com que a atividade comercial diminua. Continua a sua reflexdo dizendo que no CCB néo ha
assim t&o pouco dinheiro se o compararmos com um Teatro Municipal mas refere que as
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expectativas também sdo outras. Afirma que uma das principais acdes, € tentar a0 maximo
que a coeréncia da programagao se mantenha, mesmo que a regularidade possa ser menor e se
tente, quer através de uma negociacdo mais forte com os agentes, quer através de parcerias e
de uma criatividade diferente, encontrar formas de com menos dinheiro manter a consisténcia
e ir ao encontro das expectativas do pablico.

b. Estrutura

Orgdos, funcio, organigrama, nimero de trabalhadores

O CCB é uma Fundacéo de direito privado de utilidade publica.

Tem os seguintes 6rgdos: conselho de administracdo, conselho diretivo e conselho fiscal. As
sequintes direcdes/departamentos: diretor coordenador, direcdo financeira e administrativa,
programacéo, dire¢do do centro de espetaculos, direcdo de edificios e instalagdes, fabrica das
artes, centro de reuniBes, gabinete de relacBGes publicas, departamento de recursos humanos,
gabinete de imprensa e sala de leitura.

¢. Financiamento

Publico/privado, Percentagem afeta a programacdo, a custos fixos; evolucdo ao longo dos
anos

Francisco Sassetti ndo respondeu a estas perguntas.

d. Programacao

Influéncia do  estado, Liberdade dos programadores, Aposta em  artistas
portugueses/estrangeiros, Area programatica relevante

Sobre a influéncia do estado, FS pensa que este influencia sobretudo a forma como se pensa a
programacdo e a forma como querem que esta seja acessivel ao publico, mais do que o
contetdo. Essa influéncia traduz-se na vontade de que haja um leque de oferta alargado a
varios publicos, desde o publico dos Servicos Educativos até aos varios nichos. Afirma que a
linha geral da programacéo deve ir ao encontro do maior nimero de pessoas possivel e que,
nessa perspetiva, se pode dizer que ha uma influéncia ou ideia de servigo publico. No entanto
refere que, em relacdo ao conteudo, este € independente. Declara que o facto de a instituicéo
ser financiada pelo estado, influencia uma vertente que é a atencdo especial que tentam
sempre dar aos criadores portugueses. No entanto, acredita que o0 CCB ndo deve ser s6 para
musicos portugueses e que tem de haver um equilibrio, o que é favoravel. Reflete ainda sobre
a questdo do servico publico e diz que este pode ser manifestado através da diversidade da
programacéo apresentada e espera que também da qualidade alta, na maioria dos casos, mas
também do facto de proporcionar ao maior numero de pessoas o usufruto dessa programacao.

No que respeita a liberdade do programador, FS afirma que cada programador tem a sua
experiéncia pessoal e que no CCB a programacéo é feita sobretudo, em didlogo, em reunido
com a administracdo, onde se discutem os projetos que chegam de Varios sitios, porque a
administracdo é executiva, mesmo em relacdo a programacéo e o administrador em causa €
responsavel pela programacdo. FS reflete sobre a questdo da liberdade e refere que esta €
complexa ao afirmar que “programar ¢é escolher”.

42



Modelos de gestéo cultural: Avaliacdo do impacto no funcionamento das instituicbes e equipamentos culturais

No que respeita a aposta em artistas portugueses e estrangeiros, 0 CCB tem tentado de forma
muito explicita, ter um equilibrio saudavel e tentam sempre integrar a0 maximo os criadores
portugueses mas numa perspetiva internacional. FS declara que o CCB deve ter uma atividade
internacional, porque, em termos de centros culturais financiados pelo estado em Portugal, é o
maior e deve tentar ter um impacto ndo s6 local mas também um pouco maior do que s6 a
cidade de Lisboa e s o pais, deve tentar mostrar aquilo que de melhor se faz em Portugal mas
também mostrar aquilo de que melhor se faz no estrangeiro e dai fazer uma programacéo
equilibrada.

Relativamente a éarea artistica com mais peso, FS afirma que no CCB 60 a 70% da
programacgdo acaba por ser na &rea da mdsica, os varios estilos de musica que sdo
apresentados. Refere que os projetos de mdsica sdo sempre mais faceis de montar, mais
baratos e com um impacto mais direto do que um projeto de teatro ou danga.

e. Marketing

Estratégias de fidelizacdo, Evolucdo do publico, Acdes de marketing, Diferenciacdo, Canais
de comunicacio

Francisco Sassetti ndo respondeu a estas perguntas.

f. Educacao

Formacédo de novos publicos, Evolucdo do publico jovem, Trabalho com publicos especificos,
Tipos de eventos ou outros projetos.

Francisco Sassetti ndo respondeu a estas perguntas.

4.1.1.3 Aspetos a destacar nas diferentes entrevistas. Comentarios

Das diversas entrevistas ha alguns aspetos importantes que quisemos destacar, nomeadamente
a questdo da dispensabilidade da formalizacdo da Missdo para a vida da institui¢do, levantada
por Miguel Lobo Antunes. Em relagcdo a este assunto, pensamos que a formalizacdo da
Missdo é importante, no sentido em que é fundamental que todos os intervenientes, acionistas,
trabalhadores, artistas, publico e possiveis patrocinadores saibam o fim para que se trabalha.
Isto é mais premente quando se trata de uma organizacdo de grande dimensdo ou em que 0
estado tem influéncia, como é o caso do Centro Cultural de Belém e da EGEAC. Numa
empresa pequena e com um namero de trabalhadores/colaboradores mais restrito, pensamos
que essa formalizacdo sO pode ser dispensada desde que todos saibam de facto qual a
finalidade do seu trabalho e acdo. Pode dizer-se, entdo, que ha uma consciéncia da Misséo.

Miguel Lobo Antunes faz uma comparacdo entre fundagdes completamente privadas e
fundagdes de direito privado e utilidade publica, nomeadamente em relacdo a influéncia ou
ndo que o estado tem sobre as mesmas. Fala das fundacdes Calouste-Gulbenkian, Luso-
Americana , Oriente, da Culturgest e do CCB. Também Francisco Sassetti fala desta relagdo
com o estado e sobre o facto do CCB ser afetado por cortes orcamentais muito mais
diretamente do que qualquer destas fundagGes, uma vez que o financiamento do estado é
direto, o que ndo acontece na Culturgest e muito menos na Gulbenkian por ser uma fundacao
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completamente privada. Outro assunto, que esta relacionado com esta questao, tem a ver com
o facto de os presidentes dos conselhos de administragdo serem ou ndo executivos e a forma
como isto pode influenciar a instituicdo. O caso mais flagrante e atual relativamente a este
assunto, é o do CCB, onde existiu hd pouco tempo uma reestruturagdo do conselho de
administracdo e pelo facto de este ser executivo, toda a estrutura ter sido abalada por esse
acontecimento, ao contrario do que se passa na Culturgest e na Casa da Musica. Parece-nos
que este modelo, em que o facto de a administracdo mudar ndo afeta a instituicdo em toda a
sua estrutura hierdrquica € capaz de ser um modelo mais eficaz uma vez que permite que haja
uma estabilidade, continuidade e equilibrio. Francisco Sassetti fala também deste assunto e
das diferentes realidades das instituicdes e refere que a realidade do CCB nunca serd a mesma
realidade por exemplo da Culturgest, do S. Luiz, do Maria Matos ou da prépria Gulbenkian
porque existem condicionantes de ordem financeira, de ordem fisica mas também de ordem
organizacional que entram em jogo, o que vai no sentido do que ja foi anteriormente referido.

Relativamente a questdes relacionadas com a programagéo, tanto Miguel Lobo Antunes como
Francisco Sassetti falam sobre o facto de haver sempre uma componente pessoal quando se
programa. Enquanto o primeiro pbe a tonica no gosto do programador, para 0 segundo, a
programacdo é sempre uma programacdo de autor, nalguns casos mais forte, noutros mais
dissipada por haver mais pessoas envolvidas. Sassetti refere ainda a necessidade de empurrar
as barreiras, preconceitos, e a0 mesmo tempo tentar manter uma ideia de qualidade firme,
quando se programa. Os dois entrevistados afirmam que para programar é preciso estar muito
atento ao que se passa, no pais e no mundo e que é conhecendo 0 maximo possivel que se
consegue programar, tendo sempre em consideragio o alvo final, o pablico. E para o publico
que se programa. A componente pessoal na funcdo de programador pode também levar ao
abandono de uma linha programatica ou a ndo realizagcdo de um tipo de espetéaculos, devido ao
facto de o programador ndo se sentir a vontade ou ndo ter conhecimentos suficientes nessa
area. Miguel Lobo Antunes da dois exemplos disso quando fala sobre o abandono da
apresentacdo de criacGes ndo-ocidentais, e sobre a ndo realizacdo de espetaculos para criancas
por ndo haver recursos humanos com conhecimentos suficientes para isso. O que também vai
ao encontro do anteriormente referido.

Ainda relativamente a programacdo, Sassetti afirma que no CCB a prevaléncia dos
espetaculos de musica tem a ver com questbes financeiras mas também com o facto de
possibilitar uma maior rotatividade das salas. Além disto, refere que o CCB e a Gulbenkian
sdo as instituicdes, em Lisboa, que mais consistentemente se ocupam da musica erudita.
Ressalva no entanto que o CCB também se ocupa do teatro e da danca, nomeadamente a
danca internacional, por ndo haver outra oferta neste ambito. J& em relacdo ao teatro, que
também faz parte da Missdo do CCB, ele é muito menos contemplado porque a concorréncia
é grande e satisfaz as exigéncias do publico. Pedro Moreira refere também que a componente
musical é aquela que é mais transversal e que possibilita um maior envolvimento do publico.
Sassetti destaca Os Dias da Musica como sendo um festival para todas as pessoas que gostem
de musica. Refere que o facto de fazerem um esforco de bilheteira para manterem o preco dos
bilhetes baixo, permite que familias possam comprar varios bilhetes e que os moldes em que
se constroi este festival permitem a acessibilidade de toda a populagéo.

Ainda relacionado com a programacédo e com o desenvolvimento de parcerias, Miguel Lobo
Antunes, Pedro Moreira e Francisco Sassetti destacam a vinda da coredgrafa Anne Teresa
Keersmaeker a Lisboa e o facto de as instituicdes a que pertencem terem colaborado nesta
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deslocacdo. A realizacdo destas parcerias podem diminuir ou simplificar algumas das
questdes financeiras relacionadas com a vinda de um artista estrangeiro a Portugal.

No que toca as questdes de financiamento e marketing, Francisco Sassetti destaca o trabalho
de algumas instituicdes culturais, nomeadamente da Casa da Musica e de Serralves, em
relacdo a participacdo a nivel financeiro, de entidades privadas em geral.

Ainda no campo do marketing é de salientar que os entrevistados referem aproximadamente
0s mesmos media como veiculos de divulgacdo da sua programacdo. Verifica-se uma
combinacgdo entre os media tradicionais, nomeadamente a imprensa escrita, oS cartazes, a
radio e a televisdo e os sites na internet e o facebook.

Outra vertente do marketing referida por Pedro Moreira e que tem a ver com o carater da
instituicdo (programar para a cidade, 0s seus habitantes e visitantes), é o city marketing. Com
efeito, durante o periodo em que decorrem as Festas de Lisboa verifica-se um incremento de
quase 19% da taxa de ocupacdo dos hotéis da regido de Lisboa, o que € um contributo
importante para a economia local e até mesmo nacional.

Em jeito de conclusdo, todos os entrevistados destacam o facto de ser necessario ter uma boa
equipa de trabalho para se conseguirem bons resultados numa institui¢éo cultural.

4.1.2 Inquérito ao publico

O inquérito ao publico foi aplicado online, construido através do software disponibilizado
pela Google Docs, entre o final do més de Maio de 2012 e o final do més de Junho do mesmo
ano e foi respondido por 191 individuos. Foi enviado por correio eletronico para 0S nossos
contactos e foi-lhes pedido que o enviassem para 0s seus contactos. Além disso foi também
partilhado no Facebook. E composto por 28 perguntas, a maioria das mesmas fechadas e de
resposta mutuamente exclusiva, algumas escalas de Likert, outras com mais de uma opcéo de
resposta e trés perguntas de resposta aberta. (Vd. Apéndice B — inquérito ao publico)

O modelo de aplicacdo do inquérito permitiu que este fosse respondido por um elevado
namero de individuos, de diversas idades, de ambos o0s sexos, com habilitacGes e situacdo
profissional variadas, criando assim um objeto de estudo alargado.

Uma das limitacGes da aplicacdo do inquérito ao publico tem a ver com o facto de ndo se
saber se quem respondeu esta a falar das instituicdes geridas pelos entrevistados, apesar de
algumas com certeza as conhecerem e eventualmente as frequentarem.

4.1.2.1 Estrutura

Passamos agora a relacionar as perguntas do inquérito com as questfes de investigacao.

Para responder & questdo de partida: Que perce¢do tem o publico sobre o0 modo de gestédo do
equipamento/instituicdo? foram elaboradas as seguintes questdes:

8.4. Que importancia atribui as atividades culturais e pedagégicas realizadas pelos servigos educativos
dos equipamentos culturais para o publico jovem?; 8.4.1. Em que medida?; 9. Quando frequenta um
equipamento cultural costuma estar atento ao tipo de financiamento que o mesmo (ou atividade em
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concreto) aufere?; 9.1. Relativamente a tipologia de gestdo, os equipamentos culturais que frequenta séo
geridos por que tipo de institui¢cfes?; 9.1.1. Considera que equipamentos culturais geridos por associacdes
podem ter programacdes tdo consistentes como outras instituicdes que auferem apoios financeiros mais
avultados?; 13. Considera importante a existéncia de parcerias entre entidades culturais?; 13.1. Porqué?;
14. Como costuma ter acesso a programacdo das instituicdes culturais?; 15. Costuma usufruir de
descontos ou tem algum cartdo de membro/amigo das institui¢des culturais que costuma frequentar? 15.1.
O facto de usufruir de descontos faz com que volte mais vezes a frequentar essa instituicdo?

4.1.2.2. Descricao de resultados

A maioria das respostas foram dadas por individuos com idades entre 31 e 40 anos, do género
feminino, na sua maioria casados, com filhos, licenciados e a trabalhar no sector publico
como professores ou quadros superiores.

Existe claramente uma relagdo entre as perguntas n°7 e n°8 — Quem frequentava equipamentos
culturais em crianca/jovem continua a frequenta-los e costumavam fazé-lo na sua maioria
com a familia, logo seguida da escola. Por outro lado, quem n&o frequentava, agora frequenta.
Na sua maioria frequentam mais do que uma vez por ano.

— Nao [15]

Sim [178]—

Grafico 2
Habitos culturais em crianca/jovem: visita a equipamentos culturais.

Familia 149 82%

Amigos
Other I Escola 115 63%
0 30 B0 90 120 150 Other 6 3%

Grafico 3
Habitos culturais em criangca/jovem: acompanhamento nas visitas.
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GP N
Sim [186]

Gréfico 4
Habitos culturais no presente: Frequéncia de equipamentos culturais

Todos os meses

1 vez por ano ou ...

Munca |

17 34 51 g8 85

L T

Grafico 5
Habitos culturais no presente: Frequéncia da visita a equipamentos culturais

A maioria das pessoas costuma levar os filhos ou criancas aos equipamentos culturais e,
mesmo quem ndo costuma leva-los aos equipamentos, atribui, na sua grande maioria, muita
importancia as atividades pedagogicas desenvolvidas pelos Servi¢os Educativos.

———————Niio [82]

Sim [109]

Grafico 6
Habitos culturais no presente: Iniciativa de frequentar equipamentos com criangas
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importante
Importante - Importante 44 23%
Medianamente impo...- Medianamente 0 0%

importante

Pouco importante ‘

Pouco 1 1%

Mada importante| importante
0 29 58 &7 116 145 174 Nada 0 0%

importante

Grafico 7
Importancia atribuida aos Servi¢gos Educativos

A maioria dos inquiridos diz estar atenta, ou por vezes atenta ao tipo de financiamento que 0s
equipamentos auferem.

— Por vezes [82]

—— Sim [25]
Nip [74] ——

Gréfico 8
Atencao dada ao tipo de financiamento dos equipamentos culturais

A maioria dos equipamentos frequentados sdo fundacdes ou equipamentos geridos por
empresas municipais.

Associagtes e Coo.. _ Fundagbes 153 80%

Other Associacgdes 97 51%
0 31 62 93 124 155 € .
Cooperativas

Other 21 11%

Gréfico 9

Tipologia de equipamentos frequentados
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A maioria das pessoas considera que equipamentos culturais geridos por associa¢fes podem
ter programacOes tdo consistentes como outros que auferem apoios financeiros mais
avultados.

N [26] —A

Gréfico 10

Por vezes [71]

Sim [94]

Opinido sobre a programacéo

A grande maioria dos inquiridos considera que a cultura deve ser um bem acessivel a todo o
cidadao e que o estado deve ter uma politica de apoio a atividade cultural.

Sim [187] MNao[4] Sim [187]— Mo [4]
Gréfico 11 Gréfico 12
Percecédo sobre 0 acesso a cultura Opinido sobre o apoio do estado a
cultura

A maioria dos inquiridos concorda que o financiamento publico é fulcral para a sobrevivéncia
da atividade cultural e que a existéncia de parcerias é muito importante.

Concordo 59 31%

Concordo Plenamente _ Plenamente
corcorso [ |Concoco | 05|  so%
Discordo -

Discordo 25 13%
Discordo totalment .
isrordo folaimente Discordo 3 2%
] 21 4z 63 a4 105 totalmente

Grafico 13
Importancia do financiamento publico na atividade cultural
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—— MNip [2]
— Desconheco [18]

Sim [173]

Grafico 14
Opinido sobre parcerias entre entidades culturais

Relativamente ao acesso a programacao das instituicOes, verifica-se que a internet e as redes
sociais sdo 0s meios que a maioria dos inquiridos privilegia e s6 depois aparece a imprensa.

TV 43%

44%
Imprensa

47%

Internet

Redes sociais

Réadio

Agendas culturais das camaras

Outros

19%

BsSempre MBMuitasvezes M Algumasvezes BPoucasvezes B Nunca

Grafico 15
Acesso a programacdo das instituicdes
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A maioria dos inquiridos ndo costuma usufruir de descontos mas afirma que os mesmos
favorecem a frequéncia repetida das instituicoes.

~— Por vezes |

[
=]

Nio [108] —

Sim [47]

Gréfico 16
Descontos e outros beneficios nas instituicées

Mao [48]

— Por vezes [41]

Sim [88]

®

Gréfico 17
Efeito dos beneficios na frequéncia dos equipamentos

4.1.3 Comparagdo entre os resultados do inquérito e das entrevistas

Estabelecendo uma relacdo entre as respostas dos entrevistados e as respostas do publico,
podemos dizer que, relativamente as questdes relacionadas com o marketing/comunicacgéo, 0s
canais de comunicagdo privilegiados pelos gestores das institui¢cbes culturais entrevistados
conferem com os referidos pelo publico. No entanto, instituicbes como a Culturgest e a
EGEAC continuam a dar muita importancia a divulgacdo da programacdo através da
imprensa, contrariando um pouco a percecao obtida através deste inquérito que nos leva a
concluir que a internet e as redes sociais sS40 0s meios mais importantes.

No que respeita as estratégias de conquista e fidelizacdo dos clientes, apesar de todos os
entrevistados terem referido que as suas instituicdes desenvolvem acOes nesta area, através de
estratégias de descontos, esquemas de membros/amigo, cartGes de fidelizag&o, etc., a maioria
do publico que respondeu ao inquérito ndo costuma usufruir destes, mas afirma que, se
usufrui-se, frequentaria esse equipamento mais vezes.

No que toca as questdes colocadas ao publico, relacionadas com a gestdo, nomeadamente em
relacdo ao estado dever ter uma politica de apoio a atividade cultural, a maioria acha que o
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estado deve ter essa politica, designadamente em termos de incentivos fiscais e da reducdo de
precos, permitindo uma acessibilidade a toda a populacdo, mas também pelo valor da cultura
e dos bens culturais e das suas externalidades, da sua importancia no PIB do pais. Afirmam
também que o estado deve ser o principal agente a estimular e a apoiar um funcionamento
digno e de qualidade das atividades culturais; que a educacédo e a cultura sdo uma obrigacao
de qualquer estado que zele pela educacdo publica e a elevagdo dos padrdes culturais da sua
sociedade. Ha também quem afirme que o estado deve apoiar a cultura moderadamente, com
critérios bem definidos e que também se devem ter em conta as iniciativas de apoio privadas.
A maioria do publico considera importante a realizacdo de parcerias. Verifica-se, pelas
respostas concedidas pelos entrevistados que todas as instituicbes desenvolvem parcerias
(comerciais e culturais), que todas as instituicbes tém uma politica de pregos reduzidos, de
descontos, ou até de entradas gratuitas, o que possibilita uma maior acessibilidade do publico.
Por vezes procura-se a aplicacdo de politicas de &mbito comercial, nomeadamente no que toca
as Festas de Lisboa, que permitem que toda a programacéo das Festas seja gratuita e portanto,
acessivel a toda a populacéo.

Relativamente as questdes relacionadas com a educagdo, a grande maioria dos inquiridos,
considera muito importantes as atividades desenvolvidas pelos servigos educativos das
instituices e acredita que através delas os jovens aprendem e compreendem a arte e a cultura.
As referidas atividades ajudam a criar habitos culturais que potenciam o conhecimento, com a
experimentacdo e a proximidade a arte e ajudam a captar e fidelizar novos publicos. Falam
ainda da relacéo que estas atividades tém com as escolas e do facto de esta relacdo conseguir
ndo s6 colmatar as dificuldades que algumas familias tém em promover habitos de apreciacdo
da cultura, mas também por serem um outro tipo de situacdo de aprendizagem que, muitas
vezes, ndo é possivel realizar na escola. Das instituicdes em causa, s6 a Fabrica de Brago de
Prata ndo tem servico educativo, por ndo ter condi¢bes de seguranca, apesar de considerarem
que é um “modelo essencial”. Todas as outras instituicdes tém estes servicos que
desenvolvem trabalho sistematico com criancas, jovens, familias e escolas.
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5 CONCLUSOES

5.1 Reflex&do final sobre as questdes de investigagcdo

Relativamente aos modelos de gestdo cultural que cada uma das instituicdes em estudo utiliza
e a forma como o carater publico ou privado afeta as instituicbes, comecamos por diferenciar
as mesmas, a luz deste critério. Assim, podemos distinguir trés tipos: uma instituicdo
completamente privada — Fabrica de Brago de Prata; uma instituicdo publica — EGEAC; e
duas instituicBes privadas de utilidade publica — Culturgest e CCB. Obviamente que o facto
de serem publicas ou privadas influencia a vida da instituicdo, como acontece na EGEAC e no
CCB em que os administradores sdo nomeados politicamente e portanto, estdo mais sujeitas
as alternancias politicas. A situacdo da Culturgest é um caso, por assim dizer, intermédio, uma
vez que a sua administracdo € nomeada pela administracdo da Caixa Geral de Depoésitos.
Além deste facto, a Culturgest ndo € financiada diretamente pelo estado mas sim,
indiretamente através daquela instituicdo bancéria. Assim, tanto na EGEAC como no CCB os
cortes orcamentais levados a cabo pelo estado refletem-se diretamente nos seus orgamentos.
No que respeita a prestacao de contas aos stakeholders, as diferencas também se fazem sentir;
na Fabrica de Braco de Prata por se tratar de uma Sociedade Unipessoal, a prestacdo de contas
é praticamente s interna, ao passo que em todas as outras instituicdes esta tem de ser publica.

Relativamente aos modelos de gestdo apresentados por Byrnes, parece-nos que o modelo de
sistema aberto (open system model) é aquele em que as instituicdes estudadas mais se
engquadram, uma vez que todas elas tém em conta os inputs do publico, dos mecenas, dos
trabalhadores e também os inputs externos, econémicos, politicos, legais, culturais e sociais,
demogréficos, tecnoldgicos e educacionais. Todas se ajustam ao mundo a sua volta, sendo
essa adaptacdo mais notdéria numas do que noutras.

Identificaremos de seguida alguns dos aspetos que sustentam esta opinido.

Todas as instituicdes adotam medidas de adaptacdo ao contexto de crise econémica. A
politica de bilheteira foi revista na Culturgest; na Fabrica de Braco de Prata, praticam-se
precos muito baixos e, além disso, instituiu-se um cartdo de fidelizacdo que permite uma
entrada gratis ao fim de cinco. No CCB, a realizacdo dos Dias da Musica conta com apoios
que, juntamente com um esforco por baixar 0s precos, permite o acesso a um amplo leque de
pablico. Esta institui¢do disponibiliza também o “cartdo amigo CCB” que permite 0 acesso a
precos mais baratos e beneficios em lojas e noutras institui¢fes. A rentabilizacdo dos espacos,
por exemplo para festas de aniversario, € uma opc¢éo seguida pela Culturgest e por alguns dos
equipamentos geridos pela EGEAC. A opcdo por atividades que se pagam a si proprias
seguida na Culturgest e no CCB ao promover agdes de formacdo que os proprios formandos
financiam. Também no CCB a vertente comercial do espaco (congressos, reunifes e eventos),
permite o auto financiamento. O recurso a parcerias culturais e/ou comerciais permitem, no
caso da EGEAC, que as Festas de Lisboa tenham entrada gratuita e, além disso, financiam a
programacéo de praticamente todo o ano fazendo com que o dinheiro do estado possa ser
aplicado noutras areas. No caso da Culturgest e do CCB, sédo por vezes feitas parcerias com
outras instituicbes para a realizagdo de espetaculos, sendo os custos divididos.

53



Modelos de gestéo cultural: Avaliacdo do impacto no funcionamento das instituicbes e equipamentos culturais

Relativamente a adaptacdo ao novo paradigma digital, todas as instituices usam 0s novos
meios de comunicacdo digital como forma de divulgacéo da sua programagao.

Todas as instituicGes, com excecdo da Fabrica de Braco de Prata tém ou prestam servicos
educativos. A Fébrica das Artes do CCB tem uma atuacdo muito abrangente, ndo s6 ao nivel
das areas culturais em que atua mas também ao nivel etario, enquanto que na Culturgest o
mesmo estd apenas ligado as exposi¢des. Quanto 8 EGEAC, alguns dos equipamentos por ela
geridos tém uma vertente fortemente educativa (Castelo de S. Jorge, Padrdo dos
Descobrimentos, Museu da Marioneta).

No que respeita a Fabrica de Braco de Prata, embora na sua maioria identifiguemos pontos de
contacto com o modelo atras apontado, também poderemos dizer que algumas a¢oes levadas a
cabo pela geréncia da Fabrica se enquadram no modelo de gestdo de processos definido por
Byrne. De facto, Fabrice Ziegler refere que h& pouco tempo, depois de refletirem sobre o
assunto, acharam premente profissionalizar mais a area da programacdo e da producéo e,
contrataram uma pessoa com mais experiéncia para ocupar esse cargo. Esta opgéo
corresponde a uma reflexdo sobre os processos que conduziu a uma alteracdo. Nesta
instituicdo, uma vez que tem um tamanho reduzido e tem tendéncia para crescer, as
necessidades de adaptacdo serdo maiores do que nas restantes. Assim, uma vez que existe
uma combinagédo entre 0 modelo de sistema aberto e o de processos, podemos dizer que a
instituicdo se enquadra no modelo de contingéncia “porque o gestor pode selecionar opcdes
que combinem partes de cada abordagem”. (Byrnes, 2009: 430)

Considerando o Modelo dos 7 S, s6 nos foi possivel conferi-lo com a estrutura organizacional
da EGEAC, patente no seu organigrama, existem diferenciagdes horizontal e vertical. Parece
ser uma estrutura basica formal e centralizada de tipo organico.

No que respeita aos estilos de lideranga, é possivel verificar a influéncia direta e/ou indireta
do lider dentro das instituicBes. Assim, e uma vez que o Unico administrador entrevistado foi
Miguel Lobo Antunes, podemos dizer que este tem uma influéncia direta sobre as pessoas que
dependem diretamente dele mas, uma vez que a equipa na sua totalidade é pequena, essa
influéncia também se reflete nos outros elementos. Relativamente a EGEAC, embora o
entrevistado ndo seja o administrador, foram referidos pelo mesmo, procedimentos da
administracdo que configuram igualmente o estilo de lideranga democratico. Francisco
Sassetti e Fabrice Ziegler desempenham as suas funcbes de forma isolada ndo tendo
subordinados a seu cargo, pelo que ndo se coloca a questéo da lideranca.

Pelos motivos ja apontados, s relativamente a uma das instituicdes, a Culturgest foi possivel
identificar um estilo de lideranca que, segundo Goleman, podemos classificar de democratico,
uma vez que existe uma comunicacao facil entre o administrador e os elementos da equipa e
porque os contributos e competéncias desta sao valorizados.

No que respeita as areas de gestdo, todas, a excecdo da Fabrica de Braco de Prata, todas tém
areas de gestdo bem demarcadas. Ja que na FBP, por se tratar de uma empresa muito pequena,
ainda vigora o modelo do artista-gestor, as areas de gestdo sdo também pouco definidas,
recaindo varias sobre a mesma pessoa.

No que respeita ao enquadramento legal das institui¢Oes, tanto a Culturgest como o CCB séo
FundacGes de direito privado e utilidade publica, a EGEAC € uma Empresa Municipal e a
Fabrica de Brago de Prata uma Sociedade Unipessoal.
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Relativamente a organica funcional das instituicGes, na Fabrica de Braco de Prata esta assenta
em apenas cinco pessoas. No que respeita a0 CCB e a EGEAC por serem organizacdes
maiores, a sua estrutura assenta ndo sé em diferenciacdo horizontal como também vertical e
estas sdo bem marcadas. Na Culturgest, embora também existam, os niveis de autoridade néo
serdo t&o acentuados.

Relativamente a Gltima questdo de investigacdo podemos concluir que o publico tem alguma
percecdo sobre 0 modo de gestdo utilizado pelos equipamentos culturais, uma vez que mais de
metade dos inquiridos afirma estar atento, ou por vezes atento, ao tipo de financiamento
auferido pelas instituicdes culturais que frequentam e que todos identificaram a tipologia de
gestdo das mesmas.

Tendo em conta as conclusdes ja retiradas das questdes de investigacdo e das entrevistas
realizadas, relativamente a pergunta de partida podemos dizer que:

O carécter publico ou privado da instituicdo € marcante na gestdo e funcionamento da mesma,
porque as responsabilidades de uma instituicdo publica ou de uma instituicdo privada, mas
com parte da dotacdo orcamental e nomeacdo da administracdo direta do estado, sdo muito
mais amplas e as decisdes tomadas tém repercussGes a mais niveis, como o das contas a
prestar ao estado e o do publico-alvo mais alargado a quem se dirige o servigo. Estas
instituicOes ressentem-se mais das alteracbes no poder politico o que lhes exige uma
capacidade de adaptacdo e reformulacdo continua de estratégias de forma a poderem
concretizar a sua Missdo em condi¢des que se vao alterando.

Relativamente a Culturgest e a Fabrica de Brago de Prata é curioso verificar como apesar das
diferencas evidentes de dimensdo e de volume de financiamento (um financiamento forte e
estavel, no caso da Culturgest e um financiamento autossustentado através da bilheteira e do
consumo dum bar, na FBP) ambas se podem dedicar a nichos de mercado.

No polo oposto, a EGEAC cujo financiamento é quase exclusivamente puablico, tem de
planear e programar para um puablico muito mais vasto e heterogéneo. Ja o CCB tem também
um ambito abrangente embora se possa dizer que o0 seu publico-alvo pertence sobretudo a um
nivel mais erudito.

5.2. Conclusdes e perspetivas de trabalho futuro

A concretizacao deste trabalho de investigacdo veio proporcionar a hipdtese de aprofundar os
conhecimentos sobre gestdo cultural, sobre os estilos de lideranca e de gestdo, os diversos
modelos e estratégias de gestdo, as areas de implementacdo da gestdo e os impactos da
mudanca e da crise nas instituigdes culturais. Veio também fortalecer a ideia de que um gestor
cultural é, de facto, aquele que junta o publico aos artistas.

Como todo o trabalho de investigacdo, sofreu alguns constrangimentos. Antes de mais
destaca-se o fator tempo que foi a maior condicionante na realizacdo desta investigacdo: a
conciliacdo com a atividade profissional; o facto de ndo poder abarcar todo o objeto de estudo
desejavel, por exemplo, elementos de outros niveis hierarquicos dentro das instituicGes
estudadas e outras instituicdes.
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Outro constrangimento, que foi também ja referido, teve a ver com a indisponibilidade de
algumas das organizacOes para colaborar na investigacdo. Esta veio atrasar todo o processo,
limitando ainda mais a calendarizacao do trabalho.

Relativamente & abordagem ao publico também ndo é possivel garantir que os respondentes
eram parte do publico-alvo das instituicdes em estudo.

Paralelamente, este trabalho possibilitou também algumas oportunidades:

A possibilidade de conhecer mais aprofundadamente as instituicdes que acolheram o
projeto;

O enriquecimento proporcionado pela disponibilidade e abertura dos entrevistados;

O aprofundamento dos conhecimentos sobre gestao cultural nas suas vérias vertentes;

A reflexd@o sobre a operacionalizacdo dos conhecimentos tedricos em casos de estudo.

Esta investigacdo deu-nos uma ideia do trabalho desenvolvido por algumas das instituigdes
culturais mais conceituadas no pais, com diversos enquadramentos legais e dimensdes. E,
apesar do objeto de estudo ser bastante restrito, a escolha das instituicdes em causa
proporcionou a analise de um leque de organizacGes que podem ser comparadas com outras
com 0S mesmos enquadramentos legais.

Seria interessante e importante alargar este tipo de estudo sobre as institui¢bes culturais a um
maior nimero de instituicdes e a outras areas do pais.

Seria igualmente interessante aprofundar este estudo, chegando a outros niveis na hierarquia
organizacional, ao estudo da percecdo do publico especifico de cada uma das instituicGes
estudadas e a analise detalhada da programacéo.

Cumpre-nos agora apresentar algumas recomendacfes relacionadas com a gestdo das
instituicdes estudadas e ancoradas no enquadramento teérico desenhado para este estudo.

A realizacdo de parcerias, que ja provaram dar bons frutos, deve ser uma area a privilegiar, na
perspetiva de colaboracdo, partilha e troca de experiéncias entre instituicbes de artes
performativas defendida por Park (2011). Tal como aconteceu, por exemplo, com a vinda a
Lisboa da coredgrafa, Anne Teresa Keersmaeker é desejavel a associacdo e a colaboracdo
entre instituicdes para o convite a outros grandes nomes, com custos e responsabilidades
partilhados, permitindo satisfazer as condi¢des do artista e proporcionar ao publico um maior
numero e variedade de espetaculos.

O reforco das parcerias tal como é proposto por Bonet e Donato (2011: 9) pode permitir
“...construir a gestdo em torno do conhecimento e da competéncia...” Assim, as institui¢cdes
poderiam construir parcerias ao nivel dos especialistas que nela trabalham, nomeadamente ao
nivel da programacéo. Por exemplo, se numa organizacao existe um programador especialista
numa determinada area, e noutra, um expert noutro dominio seria possivel partilharem os seus
conhecimentos e programarem ambos para as duas institui¢oes.

Também o CCB, a Culturgest, a Fabrica de Braco de Prata e o S. Luiz poderiam
eventualmente realizar parcerias com escolas superiores de musica, belas artes, danca, teatro e
cinema, para a realizagé@o de espetaculos/exposic¢des/instalacdes, em que os estudantes podiam
ser os intervenientes. Na area da musica, por exemplo, poderiam realizar-se concertos com
musicos estudantes das escolas superiores de musica existentes na area metropolitana de
Lisboa, nomeadamente aos domingos, ligados a refei¢des, como o pequeno-almogo tardio ou
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o lanche ou até a jantares, junto das zonas de bar/restaurante. Um exemplo desta pratica
verifica-se no Royal Abert Hall (http://www.royalalberthall.com/tickets/more-at-the-
hall/default.aspx).

Mateus (2010: 11) refere “as possibilidades abertas pelo comércio electronico...” que
“...ainda fizeram um ‘pequeno’ caminho em relagdo as suas potencialidades”. Neste sentido,
pensamos que, na Culturgest e no CCB, onde existem a livraria de arte e a sala de leitura,
respetivamente, poderiam eventualmente ser disponibilizados e-books para compra e
empréstimo online, como acontece, por exemplo, na livraria do Museu d'Art Contemporani de
Barcelona (MACBA) (http://www.lacentral.com/web/ebooks/).

Outro aspeto que consideramos da maior importancia tem a ver com um maior
aproveitamento das potencialidades das novas tecnologias digitais para, como advoga Kayser,
inovar e desenvolver novos modelos de negdcio que tenham em conta as oportunidades de
mercado e as expectativas das pessoas. Também Mateus (2010: 10) refere que
As possibilidades de surgimento e difusdo de iniciativas e projectos culturais utilizando o suporte digital
foram, assim, largamente aumentadas pelas novas tecnologias de informacdo e comunicacéo, seja no
plano quantitativo (atraccdo de novos consumidores), seja no plano qualitativo (novas possibilidades de
selecgdo, participacdo e interacgdo).
Ja em 2001, o relatério “The Performing Arts in a New Era” (p. 136) aconselha a que as
organizagdes cujo publico-alvo s&o nichos de mercado recorram a internet e ao e-commerce,
podendo assim alargar o seu leque de oferta a um muito maior nUmero de pessoas, sem
constrangimentos geograficos.

Nesta linha, qualquer das instituices poderia encarar a possibilidade de disponibilizar
espetaculos online, em direto ou em video/podcast com o duplo objetivo de alargar o seu
publico e de obter receitas. As de maior dimensdo, poderiam disponibilizar a visualizacdo de
concertos em direto, online, proporcionando a toda populagéo (nacional e mundial) um maior
acesso a esses concertos e outras atividades desenvolvidas. Seria assim possivel criar uma
temporada online, com uma programacdo que fosse paga e, também disponibilizar algumas
gravacdes gratis. Exemplo disto é a Digital Concert Hall disponibilizada pela Berliner
Philharmoniker (http://www.digitalconcerthall.com/en). Poderiam também criar um canal no
Youtube, onde disponibilizassem algumas gravacdes de concertos realizados pelos
agrupamentos ou instrumentistas residentes das instituicbes. Também seria possivel realizar e
disponibilizar podcasts de eventos realizados na instituicdo e ter acordos com radios que
transmitissem alguns concertos em direto e que, depois da sua transmissdo, ficassem
disponiveis online, como acontece na Fundacao Gulbenkian
(http://www.musica.gulbenkian.pt/podcasts/index.html.pt), no Museu d'Art Contemporani de
Barcelona (MACBA) (http://rwm.macba.cat/ca/curatorial/probesl chris_cutler /capsula) e na
New York Philharmonic
http://nyphil.org/attend/broadcasts/index.cfm?page=broadcastsByMonth).

Finalmente, salientamos a importancia da implementacéo de praticas avaliativas do impacto
cultural e econdmico de cada instituicdo, tal como recomendam Bonet e Donato (2011) e
Kayser (2008).

As industrias culturais e criativas estdo intimamente ligadas a gestdo de equipamentos
culturais. Se é verdade que ambos sofrem as consequéncias da crise, também é certo que essa
mesma crise e as potencialidades do novo paradigma tecnologico lhes colocam desafios que
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s80 novos e que, por isso, exigem novas solucBes criativas e organizacionais baseadas em
novas formas de colaboragdo e de partilha.

Acreditamos que, apesar da crise, a cultura continuara a ser um fator de competitividade e que
sera possivel cumprir as orientagdes da iniciativa da Europa 2020 “Unido na Inovagdo”,
reforgando “o papel das Industrias Culturais e Criativas enquanto catalisadores da inovagao e
da mudanca estrutural .

" Livro Verde — Realizar o potencial das indGstrias culturais e criativas (2010: 8)
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APENDICE A

Guides das entrevistas
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GUIAO ENTREVISTA INSTITUICAO

GESTAO

1. Qual a missdo da instituigéo?

Culturgest

1.1 A instituicdo procura incentivar a missdo e 0 sentido de missédo junto dos seus

trabalhadores?

Sim

Nao

1.1.1. De que formas?

2. Concorda com a seguinte afirmacdo de Michael Kaiser: “a programacéo e o marketing
devem ser os departamentos mais fortes numa instituigao cultural.”

Concordo Concordo Discordo Discordo
plenamente Totalmente
2.1. Porqué?

3. Numa época de crise, em que a Cultura € das areas mais afetadas por cortes orcamentais,
quais sdo as estratégias por vés elaboradas, para continuar a funcionar e a ter uma

programacao consistente e de qualidade?

4. As atividades que realizam sdo também desenvolvidas em parceria com outras instituicdes

culturais?

‘ Sim

| Nao

4.1. Se sim, como estas funcionam na pratica?
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4.2. Considera importante na gestao de instituicdes culturais a dinamizacao de parcerias?

| Sim | | Nio |

ESTRUTURA

5. De acordo com os estatutos, quais 0s 6rgdo que a instituicdo compreende?

5.1. Qual a fungdo de cada um destes 6rgaos?

6. Qual o organigrama da institui¢do?

7. Relativamente ao niumero de trabalhadores:
a. Qual o nimero de trabalhadores a tempo inteiro e temporario
b. Qual a média de idade dos trabalhadores
c. Qual a percentagem entre 0s Géneros (masc./fem.) dos trabalhadores

FINANCIAMENTO/FINANCAS

8. A instituicdo tem financiamento publico, em que percentagem?

8.1. Evolucdo do financiamento publico ao longo dos anos

8.2. Concorda com a seguinte frase: O financiamento publico é fulcral para a sobrevivéncia da

atividade cultural.

Concordo Concordo Discordo Discordo

plenamente Totalmente
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9. Da dotacao orcamental:
a. Qual a percentagem afeta a programacao?
b. Qual a percentagem afeta a custos fixos?

9.1. Evolucdo da dotacdo or¢camental ao longo dos anos

PROGRAMACAO ARTISTICA

10. Concorda com a seguinte frase: O facto da instituicdo ser financiada pelo estado

influencia a sua programacao.

Concordo Concordo Discordo Discordo
plenamente Totalmente
10.1. Em que medida?

11. Qual o grau de liberdade dos programadores?

Muito Elevado Médio Pouco
elevado elevado

11.1. Como se verifica na préatica?

12. Na institui¢do verifica-se que existe uma aposta maior em:

artistas portugueses artistas internacionais

12.1. Esta é uma opcdo meramente de carater artistico ou também de caréater financeiro?

64




Modelos de gestéo cultural: Avaliagdo do impacto no funcionamento das instituicdes e equipamentos culturais

13. Na instituicdo que administra h4 alguma &rea artistica que tenha mais peso ao nivel da
programacgéo?

13.1. Se existe, qual o porqué dessa aposta?

MARKETING

14. De que forma a instituicdo conquista e fideliza os seus clientes?

Esquema de membros/amigos

Estratégia de Descontos

Trabalhos desenvolvidos com Escolas

Parcerias com instituicdes

Outro, qual?

14.1. Qual a evolucdo do publico anual ao longo da vida da instituicdo?

15. Que acc¢bes de marketing sdo levadas a cabo?

16. Em que medida esta institui¢do se diferencia dos concorrentes?

17. Dos canais de comunicacéo identificados quais os mais privilegiados?

Muito Privilegiado | Mediamente | Pouco Nada
privilegiado privilegiado | privilegiado | privilegiado

TV

Jornais
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Internet

Redes
sociais

Radio

Outro:
qual?

EDUCACAO

18. De que forma a instituigdo desenvolve a formacéo de novos pablicos?

18.1.E possivel afirmar que ha mais pablico jovem a frequentar os espagos/concertos/eventos

promovidos pela instituicdo do que nos primeiros anos da sua atividade?

Sim

Nao

18.2. De que forma encara o trabalho desenvolvido com as escolas, professores e familias

para a formacao de novos publicos?

Muito
importante

Importante

Medianamente
importante

Pouco
importante

Nada
importante

18.3. Quiais 0s eventos que destaca que contribuem para promover este crescimento?

18.4. Que outros projetos, desenvolvidos por esta instituicdo, considera primordiais para o
desenvolvimento do gosto pela cultura?
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GUIAO ENTREVISTA INSTITUICAO

GESTAO

1. Qual a misséo da instituicdo?

Fabrica de Brago de Prata

1.1. A institui¢do procura incentivar a missao e o sentido de misséo junto dos seus

trabalhadores?

Sim

Nao

1.1.1. De que formas?

2. Concorda com a seguinte afirmagdo de Michael Kaiser: “A programagéo e o marketing
devem ser os departamentos mais fortes numa instituigao cultural”.

Concordo Concordo Discordo Discordo
plenamente Totalmente
2.1. Porqué?

3. Numa época de crise, em que a Cultura é das areas mais afetadas por cortes orcamentais,
quais sdo as estratégias por vos elaboradas, para continuar a funcionar e a ter uma
programacao consistente e de qualidade?

4. As atividades que realizam sdo também desenvolvidas em parcerias com outras instituicoes

culturais?

| Sim

’ Ndo
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4.1.Considera importante na gestdo de institui¢des culturais a dinamizagéo de parcerias?

Nao

Sim

4.2.Se sim, como estas funcionam na pratica?

ESTRUTURA

5. De acordo a estrutura da empresa, quais 0s 0rgao que compreende?

5.1. Qual a funcédo de cada um destes 6rgados?

6. Qual o organigrama da instituicdo?

7. Relativamente ao nimero de trabalhadores:
a. Qual o nimero de trabalhadores a tempo inteiro e temporario
b. Qual a média de idade dos trabalhadores
c. Qual a percentagem entre os Géneros (masc./fem.) dos trabalhadores

FINANCIAMENTO/FINANGCAS

8. A instituicdo tem financiamento publico, em que percentagem?

8.1. Se sim, qual a evolucéo do financiamento publico ao longo dos anos.

8.2. Concorda com a seguinte frase: O financiamento publico é fulcral para a sobrevivéncia da
atividade cultural.

Concordo Concordo Discordo Discordo
plenamente Totalmente
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8.3. Se a instituicdo ndo tem qualquer financiamento publico, de onde vem o financiamento?

9. Da dotacao orcamental:
a. Qual a percentagem afeta a programagédo?

b. Qual a percentagem afeta a custos fixos?

9.1. Evolucdo da dotacdo or¢camental ao longo dos anos

PROGRAMACAO ARTISTICA

10. Concorda com a seguinte frase: O facto de as instituicdes serem financiadas pelo estado

influencia a sua programacéo.

Concordo Concordo Discordo Discordo
plenamente Totalmente
10.1. Em que medida?

11. Qual o grau de liberdade dos programadores?

Muito Elevado Médio Pouco
elevado elevado

11.1. Como se verifica na pratica?

12. Na institui¢do verifica-se que existe uma aposta maior em:

artistas portugueses

artistas internacionais

12.1. Esta é uma opcdo meramente de caracter artistico ou também de caracter financeiro?
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13. Na sua instituicdo existe alguma area que tenha mais peso ao nivel da programacao?

13.1. Se sim, qual o porqué dessa aposta?

MARKETING

14. De que forma a instituicdo conquista e fideliza os seus clientes?

Esquema de membros/amigos

Estratégia de Descontos

Trabalhos desenvolvidos com Escolas

Parcerias com instituicGes

Outro, qual?

14.1. Qual a evolucdo do publico anual ao longo da vida da instituicdo?

15. Que acbes de marketing sdo levadas a cabo?

16. Em que medida esta institui¢do se diferencia dos concorrentes?

17. Dos canais de comunicacao identificados quais 0s mais privilegiados?

Muito Privilegiado | Mediamente | Pouco Nada
privilegiado privilegiado | privilegiado | privilegiado
TV
Jornais
Internet
Redes
sociais
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Radio

Outro:
qual?

EDUCACAO

18. De que forma é que a instituicdo desenvolve a formacao de novos publicos?

18.1.E possivel afirmar que ha mais publico jovem a frequentar os espacos/concertos/eventos
promovidos pela instituicdo do que nos primeiros anos da sua atividade?

Sim Nao

18.2. De que forma encara o trabalho desenvolvido com as familias e as criancas para a
formagdo de novos publicos?

Muito Importante Medianamente Pouco Nada
importante importante importante importante

18.3. Existe a preocupacao de criar espacos de trabalho/formacéao para professores?

Sim Nao

18.4. Em que medida?

18.5. Quiais 0s eventos que destaca que contribuem para promover este crescimento?

18.6. Que outros projetos, desenvolvidos por esta instituicdo, considera primordiais para o
desenvolvimento do gosto pela cultura?
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GUIAO ENTREVISTA INSTITUICAO

EGEAC

GESTAO
1. Qual a missdo da instituicdo?

1.1. A instituicdo procura incentivar a missdo e o sentido de missdo junto dos seus

trabalhadores?

Sim Nao

1.1.1. De que formas?

2. Concorda com a seguinte afirmacdo de Michael Kaiser: “a programagdo e o marketing
devem ser os departamentos mais fortes numa instituicdo cultural.”

Concordo Concordo Discordo Discordo
plenamente Totalmente
2.1. Porqué?

3. Numa época de crise, em que a Cultura é das areas mais afetadas por cortes orcamentais,
quais sdo as estratégias por vos elaboradas, para continuar a funcionar e a ter uma

programacao consistente e de qualidade?

4. As atividades que realizam sdo também desenvolvidas em parceria com outras

instituicBes culturais?

‘ Sim ‘

| Nao

4.1. Se sim, como estas funcionam na préatica?

72



Modelos de gestéo cultural: Avaliacdo do impacto no funcionamento das instituicbes e equipamentos culturais

4.2. Considera importante na gestdo de instituicdes culturais a dinamizacao de parcerias?

| Sim

| Nio

ESTRUTURA

5. De acordo com os estatutos, quais 0s 6rgdo que a instituicdo compreende?

5.1. Qual a funcédo de cada um destes 6rgdos?

6. Qual o organigrama da instituicdo?

7. Relativamente ao nimero de trabalhadores:

a. Qual o nimero de trabalhadores a tempo inteiro e temporario
b. Qual a média de idade dos trabalhadores
c. Qual a percentagem entre 0s Géneros (masc./fem.) dos trabalhadores

FINANCIAMENTO/FINANCAS

8. A instituicdo tem financiamento publico, em que percentagem?

8.1. Evolucdo do financiamento publico ao longo dos anos

8.2. Concorda com a seguinte frase: O financiamento publico € fulcral para a sobrevivéncia da

atividade cultural.

Concordo

plenamente

Concordo

Discordo

Discordo
Totalmente

9. Da dotacao orcamental:

a. Qual a percentagem afeta a programacéo?
b. Qual a percentagem afeta a custos fixos?
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9.1. Evolucdo da dotacdo or¢camental ao longo dos anos

PROGRAMACAO ARTISTICA

10. Concorda com a seguinte frase: O facto da instituicdo ser financiada pelo estado influencia

a sua programacéo.

Concordo Concordo Discordo Discordo
plenamente Totalmente
10.1. Em que medida?

11. Qual o grau de liberdade dos programadores?

Muito Elevado Médio Pouco
elevado elevado

11.1. Como se verifica na pratica?

12. Na instituicdo verifica-se que existe uma aposta maior em:

artistas portugueses

artistas internacionais

12.1. Esta é uma opg¢do meramente de caracter artistico ou também de caracter financeiro?

13. Na instituicdo que administra ha alguma area artistica que tenha mais peso ao nivel da

rogramacao?

13.1. Se existe, qual o porqué dessa aposta?

74




Modelos de gestéo cultural: Avaliagdo do impacto no funcionamento das instituicdes e equipamentos culturais

MARKETING

14. De que forma a instituicdo conquista e fideliza os seus clientes?

Esquema de membros/amigos

Estratégia de Descontos

Trabalhos desenvolvidos com Escolas

Parcerias com instituicdes

Outro, qual?

14.1. Qual a evolucado do publico anual ao longo da vida da instituicdo?

15. Que acbes de marketing sdo levadas a cabo?

16. Em que medida esta institui¢do se diferencia dos concorrentes?

17. Dos canais de comunicacao identificados quais 0s mais privilegiados?

Muito
privilegiado

Privilegiado

Mediamente
privilegiado

Pouco
privilegiado

Nada
privilegiado

TV

Jornais

Internet

Redes
sociais

Radio

Outro:

qual?
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EDUCACAO

18. De que forma a instituicdo desenvolve a formacao de novos publicos?

18.1.E possivel afirmar que ha mais pablico jovem a frequentar os espagos/concertos/eventos

promovidos pela instituicdo do que nos primeiros anos da sua atividade?

Sim

Nao

18.2. De que forma encara o trabalho desenvolvido com as escolas, professores e familias

para a formacao de novos publicos?

Muito
importante

Importante

Medianamente
importante

Pouco
importante

Nada
importante

18.3. Quiais o0s eventos que destaca que contribuem para promover este crescimento?

18.4. Que outros projetos, desenvolvidos por esta instituicdo, considera primordiais para o
desenvolvimento do gosto pela cultura?

76




Modelos de gestéo cultural: Avaliagdo do impacto no funcionamento das instituicdes e equipamentos culturais

GUIAO ENTREVISTA INSTITUICAO

GESTAO

1. Qual a missdo da instituicao?

CCB

1.1. Ainstituigdo procura incentivar a missao e o sentido de miss&o junto dos seus

trabalhadores?

Sim

Nao

1.1.1. De que formas?

2. Concorda com a seguinte afirmacdo de Michael Kaiser: “A programacéo e o marketing
devem ser os departamentos mais fortes numa instituigao cultural.”

Concordo Concordo Discordo Discordo
plenamente Totalmente
2.1. Porqué?

3. Numa época de crise, em que a Cultura é das areas mais afetadas por cortes orcamentais,
quais sdo as estratégias por vos elaboradas, para continuar a funcionar e a ter uma
programacdo consistente e de qualidade?

4. Sei que desenvolvem parcerias com diversas institui¢Oes culturais.
4.1. Considera importante na gestdo de institui¢ces culturais a dinamizacéo de parcerias?

‘ Sim

|

| Nao

|
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4.2. Como estas funcionam na pratica?

ESTRUTURA

5. De acordo com os estatutos, a administracdo da instituicdo compreende 0s seguintes
orgéos:

Presidente

Conselho de Administragao

Conselho Diretivo

Qual a funcdo de cada um destes 6rgdos?

0O O O O

6. Qual o organigrama da instituicdo?

7. Relativamente ao nimero de trabalhadores:
a. Qual o nimero de trabalhadores a tempo inteiro e temporario
b. Qual a média de idade dos trabalhadores
c. Qual a percentagem entre 0s Géneros (masc./fem.) dos trabalhadores

FINANCIAMENTO/FINANGCAS

8. A instituicdo tem financiamento publico, em que percentagem?

8.1. Evolucdo do financiamento publico ao longo dos anos

8.2. Concorda com a seguinte frase: O financiamento publico € fulcral para a sobrevivéncia da
atividade cultural.

Concordo Concordo Discordo Discordo
plenamente Totalmente

9. Da dotagdo orgamental:

a. Qual a percentagem afeta a programacéo?
b. Qual a percentagem afeta a custos fixos?
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9.1. Evolucdo da dotacdo or¢camental ao longo dos anos

PROGRAMACAO ARTISTICA

10. Concorda com a seguinte frase: O facto da institui¢éo ser financiada pelo estado influencia

a sua programacao.

Concordo Concordo Discordo Discordo
plenamente Totalmente
10.1. Em que medida?

11. Qual o grau de liberdade dos programadores?

Muito Elevado Médio Pouco
elevado elevado

11.1. Como se verifica na préatica?

12. Na institui¢do verifica-se que existe uma aposta maior em:

artistas portugueses artistas internacionais

12.1. Esta € uma op¢do meramente de caracter artistico ou também de caracter financeiro?

13. Concorda com a afirmacdo: Na sua instituicdo a area da musica tem mais peso do que a

danca, o teatro e o0 cinema.

Concordo Concordo Discordo

plenamente

Discordo
Totalmente

13.1. Porqué esta aposta?
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MARKETING

14. De que forma a instituicdo conquista e fideliza os seus clientes?

Esquema de membros/amigos

Estratégia de Descontos

Trabalhos desenvolvidos com Escolas

Parcerias com instituicoes

Outro, qual?

14.1. Qual a evolucao do publico anual ao longo da vida da instituicdo?

15. Que acOes de marketing séo levadas a cabo?

16. Em que medida esta instituicdo se diferencia dos concorrentes?

17. Dos canais de comunicacao identificados quais 0os mais privilegiados?

Muito
privilegiado

Privilegiado

Mediamente
privilegiado

Pouco
privilegiado

Nada
privilegiado

TV

Jornais

Internet

Redes
sociais

Radio

Outro:
qual?
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EDUCACAO

18. E notdria a preocupacio na formacio de novos publicos, nesta instituico( através do
trabalho desenvolvido pela Fabrica das Artes).

18.1.E possivel afirmar que ha mais pablico jovem a frequentar os espagos/concertos/eventos

promovidos pela instituicdo do que nos primeiros anos da sua atividade?

Sim

Nao

18.2. De que forma encara o trabalho desenvolvido com as escolas, professores e familias

para a formacédo de novos publicos?

Muito
importante

Importante

Medianamente
importante

Pouco
importante

Nada
importante

18.3. De que forma, eventos como os “Dias da Musica” podem promover este crescimento?

18.4. Que outros projetos, desenvolvidos por esta instituicdo, considera primordiais para o
desenvolvimento do gosto pela cultura?
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APENDICE B

Inquérito ao publico e resultados
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Inquérito ao publico

IDENTIFICACAO

1. A que intervalo corresponde a sua idade?

Menos 3 2%
Menos de 21 de 21
21-30 21-30 30 16%
31-40 31-40 83 43%
41 - 50 41 -50 34 18%
51 - 60 51-60 24 13%
i 0
Mais de 50 Mais de 17 9%
60
0 17 24 51 68 BS
2. Qual o seu género?
——— Masculino [60] Feminino 131  69%
Masculino 60 31%
Femining [131]
CONTEXTO FAMILIAR
3. Estado civil
, Solteiro(a) 66| 35%
Solteiro(a)
Casado(a) 77| 40%
Casado(a)
Em unido de 26 14%
Em unido de facto facto
Divorciado(a) Divorciado(a) 20| 10%
Vilvola) ViGvo(a) 2 1%
o 15 30 45 &0 75 60
4. Tem filhos?
hiko [84] Sim 105 55%
Nao 86 45%

Sim [105]————
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4.1. Se sim, quantos?

013n&0220nédo tenho0300312010Um20200224000222100000Nao0 tenhoResposta 5b devia

passar para 6.Nao tenho103000202100021 - maior de idade2dois11010001n&o tenho

filhosdois2202um13um3 filhos3 filhos2220Doi...
SiTUAQAO PROFISSIONAL

5. Habilitac6es

) ) Ensino Basico 1 1%
Ensino Basico 17 .. 1° Ciclo
Ensino Basico 2°C... Ensino Bésico 0 0%
2°Ciclo
Ensino Basico 32C...
Ensino Basico 1 1%
Ensino Secundério 3°Ciclo
Bacharelato Ensino 17 9%
Secundario
Licenciatura
Bacharelato 14 7%
Mestrado Licenciatura 120 | 63%
Doutoramento Mestrado 18 9%
Other Doutoramento 7| 4%
0 24 48 72 9% 120 | Other 13 7%
6. Em que setor de atividade exerce a sua profissdo?
. 0,
Sector privada [71] Sector cooperativo S,eto.r 88 46%
publico
~——Trabalhador por co
Setor 71 37%
privado
Setor 5 3%
cooperativo
Sector plblico [88] Trabalhador 27 14%
por conta
prépria /
Freelancer

6.1. Indique qual das hipdteses se aplica melhor a sua
situacao profissional?
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o Administrativo | 13 7%
Administrativo
Quadro 10 5%
Quadro media médio
Quadro superior Quadro 44 | 23%
superior
Técnico especiali...
Técnico 29| 15%
Professor especializado
Profissional de §... Professor 57 30%
. . Profissional 6 3%
Operario especial .. de Saude
Artista (mlsico, ... Operario 2 1%
especializado
Other
t T T T T T 1 1 0
0 11 22 33 44 55 g | Lvisa 1Bl 7%
(musico,
actor,
bailarino,
pintor...)
Other 17 9%
HABITOS CULTURAIS
7. Quando era crianga/jovem (0 aos 16 anos) visitava
equipamentos culturais?
Sim 176 92%
Nao 8%
—Mio [15]
Sim [178]
7.1. Com quem costumava ir?
- Familia 149 82%
Familia
Amigos 74 41%
Amigos
Escola 115 63%
Escola
Other 6 3%

Other

0 30 80 90 120 150

People may select more than

one checkbox, so percentages
may add up to more than

100%.

7.2. Que tipo de equipamentos frequentava?
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Teatros Municipais -
Centros Culturais _
Cinemas-

Teatros-

Centros de danga-
Espacos culturais...
Galerias -

Museus-

Teatros de Gpera-

Other-

0 a2 64 96 128

160

Teatros 63 34%
Municipais

Centros 67 36%
Culturais

Cinemas 159 86%
Teatros 95 52%
Centros 23 13%
de danca

Espacgos 70 38%
culturais

informais

Galerias 57 31%
Museus 153 83%
Teatros 26 14%
de 6pera

Other 8 4%

People may select more than
one checkbox, so percentages
may add up to more than
100%.

8. Atualmente frequenta equipamentos culturais?

— Nio [5]
Sim [186]

Sim 186 97%

Né&o 5 3%

8.1. Seleccione o(s) que frequenta.
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o Teatros 69 36%
Teatros Municipais _ Municipais
centos cuturas | Centros | 143|  75%
Culturais
Cinemas 174 91%
Teatros 126 66%
Centros de danga -
Centros 36 19%
Espagos Culturais... | de danca
Culturais
Galerias 104 54%
Teatros de dpera -
Museus 163 85%
Dlherl
! , . : : Teatros 50 26%
0 35 70 105 140 175 de 6pera
Other 5 3%

People may select more than
one checkbox, so percentages
may add up to more than
100%.

8.2. Com que regularidade visita equipamentos
culturais?

Mais do 65 34%
que 1l
vez por
més

Mais do gue 1 vez..

Todos os meses

Algumas vezes por... Todos 38 20%

0s

1 wez por ano ou ... meses

Munca | Algumas 83 43%

I T T T T vezes
o 17 34 51 €8 85 por ano

1vez 5 3%
por ano
ou
menos

Nunca 0 0%

8.3. Costuma levar os seus filhos ou criancas a
equipamentos culturais?

87



Modelos de gestéo cultural: Avaliacdo do impacto no funcionamento das instituicdes e equipamentos culturais

e Nao[ag) Sim 109 57%
Nao 82 43%
Sim [108]
8.4. Que importancia atribui as atividades culturais e
pedagodgicas realizadas pelos servicos educativos dos
equipamentos culturais para o publico jovem?
o Muito 146 | 76%
Muito impaortante importante
Importante Importante 44 | 23%
Medianamente impo...- Medianamente 0/ 0%
importante
Pouco importante-
Pouco 1 1%
Mada importante- importante
0 29 58 87 116 145 174 ||Nada 0| 0%
importante

8.4.1. Em que medida?

E uma forma importante de educar novos publicos e de incutir o gosto pelos bens culturais
nas criancas e jovens.na medida em que promove oportunidades para os jovens. O
problema € que nédo havendo fiscalizacdo em matéria de qualidade, muitas vezes seria

melhor ndo existir.Na medida em que ajuda o desenvolvimento, promove a cultura e "abre a

mente" do publico jovem.A educacado neste &mbito é fundamental para a continuacdo na

heranca cultural, para as proprias pessoas e para os filhos.Cultura geral desde
jovemAproximar de uma forma mais organizada a partilha da informacéo entre o espaco e o

conh...
GESTAO

9. Quando frequenta um equipamento cultural
costuma estar atento ao tipo de financiamento que o
mesmo (ou a atividade em concreto) aufere?

— Por vezes [82]

*—— Sim [35]
Nio [74] ——

Sim 35 18%
Nao 74 39%
Por 82 43%
vezes

9.1. Relativamente a tipologia de gestéo, os
equipamentos culturais que frequenta séo geridos por
que tipo de instituicbes?

88



Modelos de gestéo cultural: Avaliagdo do impacto no funcionamento das instituicdes e equipamentos culturais

rscistes o co.

Other-

0 31 B2 93 124 155

Municipios e 149 | 78%
Empresas
Municipais

Fundacdes 153 80%

Associacdes 97| 51%
e
Cooperativas

Other 21| 11%

People may select more than
one checkbox, so percentages
may add up to more than
100%.

9.1.1. Considera que equipamentos culturais geridos
por associacGes podem ter programacdes tao
consistentes como outras instituicdes que auferem
apoios financeiros mais avultados?

—— Por vezes [71] Sim 94 49%
_ Nao 26 14%
Mag [26]
Por 71 37%
vezes
Sim [34]
10. Considera a cultura um bem que deve estar
acessivel atodo o cidadao?
Sim 187 98%
N&o 4 2%

Sim [187] Aot

11. Considera que o estado deve ter uma politica de
apoio a atividade cultural?
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Sim 187 98%

N&o 4 2%

Sim [187] Ao 4]

11.1. Porqué?

Porque nem todos podem pagar para aceder a cultura e a cultura é importantissima para o
desenvolvimento de uma sociedade.Porque a cultura faz parte de qualquer povo. Existe.
Mas também deve haver reguladores para avaliar onde se gasta o dinheiro.Porque a cultura
ajuda a desenvolver e reflecte o nivel de desenvolvimento de uma sociedade. Dar apoio a
actividade cultural é investir no desenvolvimento saudavel do publico jovem e como tal
investir no futuro do pais.O estado deve ser o maximo responsavel por este tipo de
actividades culturais, deve ser um educador na cultura.Nao ha outra forma de ...

12. Concorda com a seguinte frase: O financiamento
publico é fulcral para a sobrevivéncia da atividade

cultural.
Concordo 59 31%
Concordo Plenamente Plenamente
Concordo Concordo 105| 55%
Discardo Discordo 25 13%
Discordo totalmente Discordo 3 2%
! , . , i , totalmente
0 21 4z 63 84 105

People may select more than
one checkbox, so percentages
may add up to more than

100%.
13. Considera importante a existéncia de parcerias
entre entidades culturais?
Sim 173 | 91%
— Nio [2] Nao 2 1%

— Desconheco [16]
Desconheco 16 8%

Sim [173]

13.1. Porqué?

Desconheco.Para efectivar a liggdo daquilo que naturalmente esté ligado: as vérias
dimensdes da cultura.Porque as parcerias ajudam a desenvolver e a promover as
actividades culturais.Para poder ter varios pontos de vista no que respeita a diversidade
cultural. Aumento da divulgagaoPorque o conhecimento bem como a cultura tem que
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perceber que o conhecimento integrado resulta em melhor comunicacédo, entendimento.
Potencia e curiosidade e a vontade de saltitar entre assunto. E como comer cerejas, atras
de uma vem sempre outra...ndo conhecoPorque se tornara mais facil levar a cabo

determinados inv...

14. Como costuma ter acesso a programacao das
instituicdes culturais? — Tv
Sempre 17 9%
Muitas 40 21%
vezes
Poucas 42 22%
Munca| vezes
0 17 34 51 68 85 || Nunca 9 5%
14. Como costuma ter acesso a programacao das
instituicdes culturais? - Imprensa
Sempre 14 7%
Sempre
Muitas 84 44%
Muitas vezes vezes
Algumas vezes Algumas 70 37%
vezes
Poucas vezes
Poucas 22 12%
MNunca I vezes
0 17 34 51 68 85 || Nunca 1 1%
14. Como costuma ter acesso a programacao das
instituicdes culturais? - Internet
Sempre 50 26%
Sempre
Muitas 89 47%
Muitas vezes vezes
Algumas vezes Algumas 42 22%
vezes
Poucas vezes
Poucas 10 5%
Nunca- vezes
0 18 36 54 72 90 || Nunca 0 0%
14. Como costuma ter acesso a programacao das
instituicdes culturais? - Redes sociais
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Sempre 28 15%
Sempre
Muitas 70 37%
Muitas vezes vezes
Algumas vezes Algumas 43 23%
vezes
Poucas vezes
Poucas 27 14%
Munca vezes
0 14 28 42 56 70 || Nunca 23|  12%
14. Como costuma ter acesso a programacao das
instituicdes culturais? - Radio
Sempre 13 7%
Sempre
Muitas 65 34%
Muitas vezes vezes
Algumas vezes Algumas 65 34%
vezes
Poucas vezes
Poucas 42 22%
Munca vezes
0 13 2 39 52 65 || Nunca 6 3%
14. Como costuma ter acesso a programacao das
institui¢des culturais? - Agendas culturais das
Céamaras
Sempre 18 9%
Sempre
Muitas 48 25%
Muitas vezes vezes
Algumas vezes Algumas 61 32%
vezes
Poucas vezes
Poucas 54 28%
Munca vezes
0 12 24 36 48 60 72 | Nunca 10 5%
14. Como costuma ter acesso a programacao das
instituicdes culturais? - Outros
Sempre 7 4%
Sempre
Muitas 25 13%
Muitas vezes vezes
Algumas vezes Algumas 72 38%
vezes
Poucas vezes
Poucas 51 27%
Munca vezes
0 14 28 42 5 70 84 | Nunca 36| 19%
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15. Costuma usufruir de descontos ou tem algum

cartdo de membro/amigo das instituic6es culturais que

costuma frequentar?
Sim 47 25%
~— Por vezes [38] Nio 106 550
Nao [108] Por 38 20%
vezes
Sim [47]
15.1. O facto de usufruir de descontos faz com que
volte mais vezes a frequentar essa instituicao?
) Sim 88 46%
Nao [48] —— Por vezes [41] -
Nao 48 25%
Por 41 21%
vezes

Sim [88]
Number of daily responses
L™ e,
B/26/2012

Inserido a partir de <https://docs.google.com/spreadsheet/gform?key=0Ak1-

covsUsWedDhjcmFhOTBpY3pocGpvTWIQdWZYMFE#chart>
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APENDICE C

Grelha de comparacéo das entrevistas
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Culturgest

EGEAC

F. Brago de Prata

CCB - Francisco
Sassetti

Obs.

Gestao
Planning Statements

Missdo /Visado

Nio esta formalmente
escrita “nao ha
duvidas sobre a natureza
do que nés somos e do
que fazemos”.
- Papel que a Culturgest
tem na

mas

vida cultural
portuguesa

- Relagdo com a CGD

“Vem em todos os manuais
anglo-saxo6nicos,  alguma
indispensabilidade da
Missao (...) a razdo seria as
pessoas saberem o que é
que é, e ter uma formulacdo
dessa realidade de Missdo
mas depois na pratica o que
vejo, as definicdes sao
sempre muito abertas,
muito vagas e tenho
muitas duavidas da sua
utilidade (..) Nao acho
que seja indispensavel
para a vida da instituicao,
ndo acho que modifique
nada”(...)

Tanto a Missao como a
Visao estao
formalmente escritas.

Visao
Ser lider no
desenvolvimento

cultural como pilar da
projeccio de Lisboa,
referéncia na gestdo e
dinamizacao de
equipamentos e
actividades culturais e
catalisadora de uma rede
cultural.

Missdo

Criar uma personalidade
cultural
distintiva para a cidade
de Lisboa, estimulando a
criagdo e  promog¢ao
artistica, investindo em

Unica e

projectos culturais de

referéncia e potenciando

Nao esta formalmente
escrita

“Um espaco, uma espécie
de plataforma (...) um
espaco de transmissao,
fruicio e partilha (...)
uma missao de
acompanhador, no
sentido de passador (...)
estamos aqui a receber
0s projetos que vém de
fora,
independentemente da
natureza deles, sempre
no campo cultural ou
sociocultural”

A Missio esta
formalmente

escrita

Missao

O Centro Cultural de
Belém é gerido por
uma Fundacdo de
direito privado e de

utilidade publica
que tem por
objectivo a
promocao da
cultura,

desenvolvendo a

criacdo e a difusdo
em todas as suas
modalidades, do
teatro a danca, da
musica classica ao
jazz, da Opera ao
cinema. Como
actividade

complementar, 0
CCB

também como um

oferece-se

Fica a questdo da
indispensabilidade
da Missdo para a
vida da Instituicao.
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FUNDACAO CAIXA GERAL
DEPOSITOS CULTURGEST
(Informagdo retirada do
site da Caixa Geral de
Depdsitos)

O objecto social da
Fundacdo Caixa Geral de
Depésitos - Culturgest, tal
como é definido pelos seus
estatutos,  caracteriza-se
pela gestdo de espacos
culturais e os seus bens,
bem como pela organizacao
de espectaculos,
exposicdes, conferéncias,
entre outros. Para além
disto, contribui para o
processo de integracdo
harmoniosa, enriquecedora
e equilibrada da Sede da
Caixa no espaco e
comunidade envolventes.

o didlogo entre a cidade
e os seus publicos, locais,
nacionais e
internacionais.

“Incutir nos funcionarios
que de alguma forma se
sintam associados a
essas mesmas Missao e
Visdao (..) o que foi
definido foi trabalhado
em conjunto (..) algo
construido ndo s6 pelas
chefias mas até com os
trabalhadores em si.”

centro para
realizacao
conferéncias
reunioes
profissionais.

a
de
e
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Departamentos
Programacao+Marketing

Mickael Kaiser

Concordo.

“Numa instituicdo cultural
sem duvida que ¢é a
programacdo por um lado,
e nada se pode fazer se nao
h4 uma comunica¢io, ndo
utilizaria a palavra
marketing (..) a forma
como comunicamos aquilo
que fazemos, com o
publico, com os artistas e
até com a propria Caixa.

Isso é essencial.
Eu tenho sido sempre
responsavel pela

programacdo e  fiquei
sempre com a parte da
comunicagdo, porque nao
se pode desligar uma
coisa da outra. E
fundamental

1”

Concordo Plenamente

“Eu
Comunicacao
Marketing. (...) a questao
de obtencao de
financiamento externo é

acrescentaria
ao

essencial e devera estar
cada vez mais enraizada
ou intimamente ligada
com a programacido e
isso tem-se efetuado na
propria empresa. (...) A
partir do momento em
que a programacao e o
marketing e a
angariacao de
parcerias passaram a
estar juntos ou sobre a

mesma direcdo, os
resultados foram
amplamente

suplantados (..) uma
coisa nao pode estar
separada da outra e
devera ser trabalhada
em conjunto”

Concordo

“Tanto a programacao
como o marketing sdo

fundamentais. (...)O
Marketing é
fundamental para
defender a marca, para a
promogao dos
espetaculos e isto

também tem a ver com
questdes de or¢camento.”

Concordo

“Parece-me que sim,
acaba por ser 6bvio.
(...) a programacao
acaba por
duro

ser o
da
atividade (...) sendo
depois
obviamente entra o
marketing. (...) a
programacdo, sem
duvida nenhuma,
deve ser o centro e
na minha opinido,
deve ser a partir da

nucleo

que

programacao  que
depois o resto é
desenvolvido.  As

vezes pode haver
uma tentacio do
marketing ter uma
influéncia
demasiada
programacao”

na

Ao Marketing
juntar a
Comunicacao

Relacdo entre

Marketing e
Financiamento
Tentacdo do
Marketing ter uma
influéncia
demasiada na

programacao  ->
venda de bilhetes,
etc.
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Crise

Parcerias Quais?
- Financiamento
- Divulgacao

- Programacao

“Né6s fomos afetados por
cortes mas nio tanto como
outros, eventualmente. (...)
tétm vindo a acontecer
desde ha dois anos. (...)
Houve essa adaptacdo, por
um lado, cortes que foram
repartidos pelas
areas, aumento de
atividades que se pagam a
si proprias na area da
formacdo, terceira
acolhimento de espetaculos
de musica (s6 na musica é
que isso é possivel) em
parcerias em que nds ndo
gastamos dinheiro.”

varias

coisa,

“Nés temos aquilo a que
chamamos 0
equipamento gerador de
um grande volume de
receitas” - Castelo de S.
Jorge

“Teatros Municipais nao
tém essa capacidade de
angariacao de
préprias (...) a empresa
tenta cruzar de forma a
equilibrar. (...) A EGEAC
consegue apesar de tudo
ter racios que permitem
esse mesmo equilibrio
entre receitas proprias e
auferidas pelo executivo
(...) procura a aplicagdo
de politicas de ambito
comercial que permitam
nessa propria
gestdo.” - cedéncias ou
aluguer de espacos, dos
proprios equipamentos,
angariacao de
patrocinios e mecenato.

verbas

auxiliar

“As Festas de Lisboa
permitem a obtencdo de

“A escolha da natureza
do financiamento deste
projeto estd a ganhar
todo o seu significado
(...) ser 0
independente possivel e
nao depender de
financiamento exterior.

mais

Tem as suas limitagdes,
obriga-nos a trabalhar
sempre no low cost (...)
ja estamos habituados e
preparados para
trabalhar desta forma.

()"

Ordenados pouco
elevados - nao sao uma
prioridade; “primeira

motivacio é manter a
porta aberta, com
conteido e dar a
possibilidade da
transmissdo da arte
através dos artistas, com
dignidade e
sustentabilidade ()
continuar a promover a
cultura.”

“Temos estado em

crise ha muito
tempo, ha pouco
investimento na

area da cultura, em
Portugal (..) Em
termos publicos, ha
aposta na
cultura mas é uma
aposta

termos financeiros é
curta. (...
quando ha um
aperto orgamental
grande (..) nota-se
nos dois lados, no
lado do estado e da
dotacdio que o
estado da ao CCB
(.) e na parte
(..) ha
menos alugueres de
sala, menos
reunioes, menos
congressos o que faz
com que a atividade

uma
que em

muito

comercial

comercial diminua.
(...) Nao ha assim

tdo pouco dinheiro

Varia consoante a

tipologia da
organizacgao
Realizac¢ao de

atividades que se
pagam a si
proéprias

Importancia  de
equipamentos que

geram muita
receita
Existéncia de

projetos —ancora

Financiamentos
via marketing -
visibilidade da
marca

Expetativa do
publico em relacdo
as instituicoes

98




Modelos de gestéo cultural: Avaliagdo do impacto no funcionamento das instituicdes e equipamentos culturais

um volume muito grande
de financiamento (...
receitas auferidas
possibilitam a
concretizacdo de toda a
programacao das Festas
e praticamente de todo o
ano” - Empresas fazem
aplicacdes via marketing
- visibilidade da marca

Diferentes tipos de

parcerias: Parcerias
comerciais e parcerias
com promotores

culturais e outras
entidades de Aambito
cultural -> Perspetiva
win-win  -> vencedor
final é o  publico
Dois tipos de retorno ->
financeiro -> garantia de
continuidade de avancgo
e alargamento  dos
programas
desenvolvidos; Maior
numero de participacao
de publicos e de
satisfacdo dos mesmos.

se compararmos
com um Teatro
Municipal (...) mas
as expetativas
também sdo outras.”
“Tentar ao maximo
fazer com que a
coeréncia da
programacao (...) se
mantenha mesmo
que a regularidade
possa ser menor e se
tente arranjar
formas, quer através
de uma negociacdo
mais forte com os
agentes, através de
parcerias e através
de uma criatividade

diferente para
encontrar formas de
manter essa

consisténcia e (...) ir
ao encontro das
expetativas do
publico, com menos
dinheiro”

Todas as
instituicoes
desenvolvem
parcerias
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Estrutura
Orgaos
Funcgao
Organigrama

N? Trabalhadores

Fundacido Caixa Geral de
Depésitos - Culturgest

Conselho de Administracao
+ Conselho Fiscal
(Conselho
previsto nos estatutos mas
nunca aprovado)

Consultivo

O Presidente do Conselho
de Administracido é Naio
executivo

47 Trabalhadores 3
assessores a recibos verdes
ndo estdo a tempo inteiro)
+ 6 estagiarios

Nio esta feito 0
organigrama - como a
equipa é relativamente
pequena ha pessoas que
desempenham

funcoes de

diversas
qualquer
maneira ver folheto.

Empresa Municipal

Ver Dossier
apresentacao

Empresa Privada -

Sociedade Unipessoal

Diretor + 5 elementos

1 Programacao +
Produgao

1 Responsavel
Exposi¢oes

1 Responsavel Livraria
1 Responsavel Bar

1 Técnico

Alguns  colaboradores
para o bar

Fundacdo de direito
privado e utilidade
publica

-Presidente
-Conselho de
Administracdo

- Conselho Directivo

- Conselho Fiscal

-Director
Coordenador

- Direccao
Financeira e
Administrativa

- Programacao

- Dire¢do do Centro
de Espectaculos

- Direcdo de
Edificios e
Instalagdes Técnicas

- Fabrica das Artes
-Centro de Reunides

- Gabinete de
Relag¢des Publicas
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- Sala de Leitura

-Departamento  de
Recursos Humanos

- Gabinete de
Imprensa

Financiamento
Publico

Privado

% programacao
% custos fixos

% evolucio

Dados financeiros entre
2009 e 2012 (ver tabela)

“Isto é um banco, cujo
proprietario é o estado (...)
o dinheiro que o banco nos
da, se n3o nos fosse dado
(...) poderia reverter para o
estado, quer em
dividendos, quer em
impostos (...) de alguma
forma isto é indiretamente
financiado pelo estado. (...)
Ndo pelos contribuintes,
nao sai do orcamento de
estado.”

Faz a comparacdao com a
Fundacdo
completamente privada

Gulbenkian ->

Dados financeiros
(Relatorio e contas 2009
-2011)

Aproximadamente:
52% Receitas préprias

48% Acionista

Financiamento Privado

“Beneficiamos de um
empréstimo do edificio,
da parte utilizada. (...)
possibilidade de atingir
alguns recursos que sao
obtidos através de um
bar, o financiamento
quase a 90% passa
através do consumo de
um pequeno bar (...)
sobre o qual nés temos
uma margem que nos
permite pagar a equipe e
ao mesmo tempo
investir no  préprio
espaco. (...) Temos um
sistema em que os
musicos sdo pagos em
funcdo da bilheteira, em

Nao respondeu mas
0s dados sdo
publicos (Relatdrio e
contas)

Tipologias
diferentes ->
Necessidades
diferentes €
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“Quem decide o
financiamento ndo é o
estado, é a Administracao
da Caixa”

“(.) E fundamental o
financiamento da Caixa,
sem isso ndo era possivel.
Embora isto seja uma
Fundagdo e tenha capital
préprio (..) mas nunca
chegarda a situacdo que
seria desejavel ter e
vivermos dos rendimentos
desse fundo.

Institui¢des que nao
precisam de financiamento
do estado: Gulbenkian,
Fundacgao Oriente,
Fundacdo Luso-Americana.

Instituicdes que embora
tenham bom patriménio
precisam de financiamento
do estado: CCB e Serralves.

funcdo da entrada do
publico e depois ¢é
dividido de  forma
equitativa pela
quantidade de artistas
que estdo a trabalhar
durante a noite.” (...) o
contributo do publico

oscilaentreos 3 eos 5 €,

para manter a
acessibilidade (.)
Dependemos

diretamente da entrado
do publico (...) N6s neste
momento, no periodo do
Verao, temos uma média
de 3000 pessoas a entrar
neste espaco todos os
meses. No Inverno -
Novembro/Dezembro
chegamos aos 5000.”
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“Quando ha cortes no
financiamento do estado
isso repercute-se logo na
instituicao.”

Programacao
Influéncia do estado

Liberdade
programadores

Apostas artist./program.

PT vs Estrang.

Area progr. relevante

Nao se coloca o problema
da influéncia do estado.

“Os programadores foram
escolhidos por mim: um
programador para o teatro,
um programador para a
danca, um programador
para as artes visuais e eu
faco 0 resto da
programacdo, a musica, o

conferéncias,
(...) No
uma série de
de reunides,
entendermos

cinema,
leituras. inicio
tivemos
conversas,
para nos
sobre as linhas
orientadoras.”

7

“A programacdo é sempre
um bocadinho o resultado
dos gostos, temperamento

“Nao, pelo
contrdrio...ajuda. Temos
é que estar cientes das
realidades que temos e
dos condicionalismos
que temos. ()
procuramos desenvolver
uma programacio que
na sua maioria seja para
a cidade e da cidade, ora
é o que acontece, ela é
gratuita, na maioria dos
casos. (...) ndo podemos
fazer como grandes
festivais de musica e ir
buscar grandes nomes
estrangeiros”

“Nao tem  qualquer
problema sermos uma

entidade publica, pelo

“Uma grande parte da
programacdo que nos
temos é a resultante de
propostas que  nos
chegam (...) apresentam
o projeto (..) e nos
vemos se se enquadra ou
ndo e se tem viabilidade
(...) a partir dai é tentar
programar/agendar (...)
ao nivel musical é quase
100% desta forma, ao
nivel das artes visuais é
75/80% ¢ assim mas ha
também um conjunto de
convites que sao
langados (...) sempre
uma producdo low cost
(...) ndo temos recursos
(..) projetos
autossustentaveis”

“Eu acho que
influencia sobretudo
a forma como se
pensa a
programag¢ao e a
forma como
queremos que ela
seja
publico, mais do que
propriamente o
conteido.  Porque
quando se entre por

acessivel ao

ai despois estas
coisas sdo um
bocadinho

perigosas. (...) Acho
que pode influenciar
a vontade de termos
um leque de oferta

que seja alargado
(..) a varios
publicos, desde o

Influéncia do
Estado sente-se sé
na  abrangéncia
com que se
programa.

Inevitabilidade da

influéncia de
gostos,
personalidade dos
programadores

Importidncia  do
apoio a criadores
portugueses

Importiancia  da
programacao

internacional forte
-> Abertura a nivel
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e conhecimentos do
programador, é inevitavel.”

“Eles
liberdade de programar.
Fazemos

tém uma enorme

reunioes
conjuntas para ver como as
coisas estdo a andar, se se
articulam, se se podem
articular mas eu dou-lhes
imensa liberdade. (...) ¢é
rarissimo eu meter-me na
programacao”

Aposta em artistas
portugueses e estrangeiros
“HA um certo equilibrio
nessa divisao”

“Ha uma preocupacdo de
apoio
portugueses (...) mas nos
achamos muito importante
que haja uma programacao
internacional forte (...) para
que isto ndo seja uma coisa
fechada”

aos criadores

“A musica tem mais peso.

contrario, exige é mais
de néds. (..) temos de
cumprir requisitos
financeiros, processos de
adjudicacdo publica (...)
somos amplamente
auditados.”

“N6s temos um didlogo
proficuo com 0s
promotores  culturais,
por isso nem tudo é
desenvolvido aqui
termos de programacao
(..) vezes a
programacao é-nos
proposta via externa e
avaliada depois para ver
se se integra no conceito
ou nos objetivos que
defendemos
anos. (...) temos a mais-
valia de ter uma equipa
que também é capaz de
nio sé produzir o evento
mas também programa-
lo. (...) Seguem algumas
diretrizes que
proprios, no inicio do

em

muitas

todos os

nos

“Em média 50
exposicdes por ano em
média todos os meses

5/6 exposicoes
maioritariamente
exposicdes individuais,

pontualmente coletivas.
Destas 50 temos uma
média de 5/6 artistas
todos os anos, depois de
terem exposto aqui, ha
uma galeria que os vem
buscar aqui e integra-os
no circuito econémico”

“Ao nivel da musica sim,

95% sao musicos
portugueses, 5% dos
PALOP, alguns

estrangeiros que estdo
ca a estudar e vé através
de uma formacao
portuguesa (convidado)
(...) ao nivel expositivo
(...) o programa Erasmus
traz muitos artistas (...)
vém para Belas Artes”

publico que se
costuma dizer dos
Servicos Educativos,
até (..) aos vdrios
nichos”

“A linha geral da
programacao (..r)
deve ir na minha
opinido, ao encontro
do maior nimero de
pessoas possivel e
nessa perspetiva,
pode-se dizer que ha
uma
uma ideia de servico
publico. Agora, o
conteudo
propriamente dito,
parece-me que é
independente. (...) O
facto de
financiado
estado,
numa vertente que
é, uma atencio
que

especial
sempre

tentamos
criadores

influéncia ou

ser
pelo
influencia

dar
portugueses.”

a0s

internacional

Musica é a area
peso
também

com mais
porque

permite
maior rotatividade

uma

nas salas.

Em termos de
ocupacdo de sala,
0 teatro tem mais
peso, mais do que

a danga.

Com as
dificuldades

financeiras poe-se
0 problema se nido
se deve apoiar
mais o0s nacionais
e trazer
estrangeiros.

menos

Opcoes
programaticas
pelo programador
ndo se sentir tio a
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(...) Também porque nio é
s6 um género musical”

“Foi uma opg¢do do inicio da
Culturgest, pela
contemporaneidade”

fazer

“Estamos atentos ao que
acontece nas periferias (...)
embora também estejamos
atentos ao que ndo esta
nessa periferia mas que sao
obras fundamentais para se
conhecer o que se estd a
fazer na criacao
contemporanea”

“A certa altura houve uma
op¢do que ndés quase nao

seguimos que foi de
apresentacdo de criagdes
ndo ocidentais (..) o
Antonio (Pinto Ribeiro)

fazia muito bem isso dai a
expressao Culturgest é uma
do (..)
entretanto o Anténio faz na
Gulbenkian”

casa mundo

ano, definimos mas
normalmente tem uma
liberdade (...) depois é
sempre submetido a
uma primeira aprovacao
do Diretor, quer depois
do de

Administracdo.”

Conselho

“Um dos objetivos da
propria empresa é criar
um didlogo proficuo com
0s promotores nacionais,
com os artistas nacionais
e locais”

"0 facto de trabalharmos

com um artista
estrangeiro levanta-nos
questdes financeiras que
estdo latentes,
decorrente dum artista
estrangeiro: cachets e
pagamento dos
impostos.”

“Temos criado, sempre

que ¢é possivel, a
possibilidade de
intercimbios  culturais

“A area que é mais
determinante na
captacdo do publico é a
é isto que faz a
forca do lugar (..) a
musica ao vivo é que
traz o publico (...) e ao
mesmo tempo a

variedade da oferta”

musica

“A parte da escultura é a
menos trabalhada
porque tem a ver com a
dindmica do lugar”

“Eu, pessoalmente
acho que o CCB ndo
deve ser sO para
musicos

nem
(..)
principalmente para
0 publico e mesmo
para musicos
portugueses, acho
que tem de haver
equilibrio, ¢é

portugueses,

faria sentido!

0s

um
bom!”

“Ha servico
publico e  esse
servico publico pode

um

ser manifestado
através da
diversidade da
programacao
apresentada,

esperemos também
que da qualidade
alta, na maioria dos
casos, mas também
proporcionar
maior

ao
numero de

vontade numa
determinada area
e haver oferta
noutros  espagos
culturais.
Associacao de
artistas
estrangeiros a
artistas
portugueses.
Programar é
escolher

Funcdo de dar a
conhecer ->
artistas no campo
das artes visuais
que depois entram
no

comercial

circuito
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em que um artista
estrangeiro se associa a
uma artista nacional
local”

“A area artistica que nao
tem tido tanto peso ou
tanta projecdo é a danca,
nomeadamente a danga
contemporanea. ()
Tratar a danca em
espaco publico é muito
complicado. (...) Teatro,
Musica, Cinema ao ar
livre, tudo tem sido
amplamente
desenvolvido, uns mais
do que outros mas tem
sido desenvolvido.”

pessoas o usufruto
dessa programagao.”

“Cada programador
tem a sua
experiéncia pessoal”

“A programacdo é
sobretudo feita em
didlogo (...) e acaba
por ser feita sempre
em reunido (...) sdo
projetos que vém de
varios sitios, porque
a Administracdo (...)
é executiva, mesmo

em relacao a
programacao (..) A
Administracdo é

responsavel pela
programacdo, ou o
Administrador em
causa.”

“(...) a ideia de
liberdade do
programador acaba
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por ser complexa,
porque a palavra é

mesmo essa:
programar é
escolher!”

“(...) temos tentado
de forma muito
explicita ter um
equilibrio saudavel
(..) tentamos
sempre integrar ao
maximo os criadores
portugueses mas
numa perspetiva
(...) internacional,
ou seja, o CCB deve
ter uma atividade
internacional
porque é,
provavelmente em
termos de centros
culturais,
financiados pelo
estado em Portugal,
acho que é o maior,
(...) deve tentar ter
um impacto nao sé

local mas também

107




Modelos de gestéo cultural: Avaliagdo do impacto no funcionamento das instituicdes e equipamentos culturais

um bocadinho maior
(...) do que s6 a
cidade de Lisboa e
s6 o pais (..)
mostrar aqui aquilo
que de melhor se faz
em Portugal, (..)
mas também
mostrar aquilo que
de melhor se faz la
fora e dai tentar

fazer uma
programacdo  que
seja equilibrada
deste ponto de
vista.”

“(...) 60 a 70% da
programacgdo acaba
por ser musica, os
varios  tipos de
musica que sdo
apresentados. (...) 0s
projetos de musica
sdo sempre mais
faceis de montar,
mais baratos e com
um impacto mais
direto do que um
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projeto de teatro ou
de danca.”

Marketing
Estratégias fidelizacdo
Evolucdo do publico
Acoes MKT
Diferenciacdo

Canais Comunicacao

Esquemas de membros -
Nao tém

Estratégia de descontos -
Tém

Trabalhos  desenvolvidos

com escolas - Tém

Parcerias - Desenvolvem

“(...) os meios que usamos

de comunicacdo sdo: a
brochura com a
programacao, que é
enviada para casa das

pessoas (...) para bastantes
milhares de pessoas (...) e
espalhadas por ai por
Lisboa e no Porto, s6 14 na
Culturgest (...) ha cada vez
menos pessoas a comprar

com antecedéncia

“(...) as entidades com
cariz comercial ou com
empresarial em
que o lucro ou a vertente
financeira estd mais
saliente, o que querem,
sobretudo neste
momento, é ter algo que
lhes  possibilite  ter
visibilidade e projecao
em espaco publico. (...) é
mais facil canalizar esses
interesses  para  as
iniciativas que também
se desenvolvam em
espago publico (..) as
Festas de Lisboa
permitem a angariacdo
dessas parcerias.”

cariz

“(...) procura-se que haja

“O cartdo de fidelizacao
que fizemos é uma coisa
muito simples e tem
duas fungoes: saber qual
a frequéncia de
utilizacdo do espaco (...)
é carimbado (..) para
beneficiar da 62 entrada
(..) e a fungdo de puro
marketing (..) em que
cada vez que abrimos a
carteira vemos o cartao
e temos um estimulo”

Iniciativas como a Hora
do Cha em parceria com
a Livraria -> Estratégia
de descontos

“Temos no site (..) o
numero de visualizagdes

Cada vez menos
pessoas compram
bilhetes com
antecedéncia -
situacdo financeira

Tornar a vinda das
pessoas a
Culturgest
coisa agradavel a
varios titulos

uma

Utilizagao de
varios meios de
comunicacao

Novos meios de
comunicacao -

109




Modelos de gestéo cultural: Avaliagdo do impacto no funcionamento das instituicdes e equipamentos culturais

(...)temos o site e temos o
facebook que abrange mais
de 30mil (..) além disso,
ainda em termos de
publicidade, temos
anuncios nos jornais, s6 ao
fim de semana e sO no
Publico, Expresso e Diario
de Noticias (...) é de manter
a posicdo na imprensa (...)
com os cortes (..) agora
fazemos andncios de meia
pagina (..) Fazemos
cartazes que espalhamos
por aqui e pela cidade (...)
temos uma mailing list
bastante grande, ai umas
12 mil pessoas (..)
enviamos e-cards que tém a
programacdo espetaculo a
espetaculo  (..) Depois
temos a parte das noticias
nos jornais; convencer os
jornalistas a  fazerem
entrevistas, noticias (...)
Que é porventura (...) um
dos meios mais eficazes (...)
porque (..) da uma
informacdo grande as
pessoas e ndo custa

algum cartdo de
fidelizacdo (... Jum
contacto assiduo em que
se perceba (..) qual o
tipo de publico que vai
14, as tendéncias (...) os
gostos (..) tentar via
novos meios de
comunicacdo, das redes

sociais, haver um
contacto mais
personalizado”

“Nés tentamos sempre
todos, (..) sabemos da
importancia das redes
sociais mas nao
descoramos a utilizacdo
dos meios tradicionais

TV, radios,
jornais(...Jprocuramos
seguir as novas

tendéncias (...) sabemos
que o provavelmente o
publico jovem vai
utilizar mais as redes
sociais.”

do site comeca a
aumentar a partir de 52f
(...) um pico enorme a
63f (...) e depois comeca
a descer novamente. (...)
Destacamos alguns
conteudos (...) é preciso
ir em busca do resto (...
480 pessoas por dia
consultam o site. (...) Em
paralelo temos um blog
s6 ligado a parte
expositiva. (.)
Paralelamente a isto
temos uma mailing
list(...) para quem
enviamos a informacao
da programacdo., (...
temos também um press
release s6 para as
exposicoes antes das
inauguracoes (.) e
temos também um press
release da livraria (...
também disponivel na
internet”

redes sociais ->
Publico mais
jovem

Programacao feita
em funcdo dos
dias da semana e
da disponibilidade
maior das pessoas
no final da
semana.
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dinheiro.”

“(...) em relacdo a politica
de bilheteira (..) foram
duas grandes alteracoes (...)
reduzir drasticamente o
numero de convidados (...)
o preco dos 5€ até aos 30
anos, (..) com isso nos
aumentamos imenso o
numero de gente mais nova
(...) Depois ha uma série de
outros descontos mais
ligados aos cartdes da
Caixa, (...) 60% das pessoas
que vém aqui de alguma
maneira beneficiardo de
descontos (...) o prego dos
bilhetes ha anos e anos
mantém-se (..) vamos
descer um bocadinho (...
por causa das dificuldades
que ha.”

“(...)Jhouve espetaculos (...)
para tentar quebrar essa
barreira do espaco
arquitetonico. (..) para
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poder alargar o publico (...)
e as pessoas terem uma
relacdo mais descontraida
com o espago (..) Outra
coisa que fazemos que tem
a ver com essa relagio que
queremos estabelecer com
o publico é as conversas a
seguir aos espetaculos.”

“Outra coisa que nds temos
uma preocupa¢do é nas
folhas de sala, que deem
uma boa informacdo ao
publico (...) Para as pessoas
terem informacdo mais
aprofundada sobre o que
viram (...) sdo bons textos e
boa informacao”

Educacgdo
Formagdo novos publicos
Evolucdo publico jovem

Trabalho publicos espec.

\

“(...) em relagdo a politica
de bilheteira (...) o preco
dos 5€ até aos 30 anos, (...)
com isso nds aumentamos
imenso o numero de gente

“(...)os chamados
Servicos Educativos (...)
procuramos desenvolver
em todos 0s
equipamentos culturais

“Ndo temos um Servico
Educativo e eu acho que
é um modelo essencial”

112




Modelos de gestéo cultural:

Avaliacao do impacto no funcionamento das instituicbes e equipamentos culturais

Tipos eventos

- outros projetos

mais nova (..)temos um
Servico Educativo mas o
Servico Educativo ndo traz
pessoas aos espetaculos
traz pessoas para as
exposicoes. (..) Nés
colaboramos muito com o
Indie Junior (..) o Servico
Educativo contribui para o
sucesso do Indie Junior(...)
nao fazemos espetaculos
para criangas.”

“Os Servigos Educativos
fazem uma apresentacdo
inicial aos professores, da
programacao, (..) como
funcionam os programas,
tém sempre uma mala
pedagdgica, que estd na
internet também, onde eles
podem tirar dali elementos
para deles aproveitaram
nas aulas.”

e também nalgumas
atividades que
desenvolvemos para as
Festas quer depois de
acdes formativas que nos
é permitido fazer para
publicos de outro tipo de
idade, (...) nalguns casos
os Servicos Educativos
de alguns
estabelecimentos sdo ja
alguma referéncia na
cidade”

“(...) hoje em dia o
publico familiar é tao
importante e tao
envolvido e também tem
dado essa mesma
colaboracao, tem
possibilitado esse
mesmo incremento,
nessa questdo de novos
publicos, () a
componente musical tem
sido talvez aquela
vertente cultural que
mais possibilita isso
mesmo (..) as grandes

“Nao trabalhamos com
as escolas porque nio
temos requisitos de
seguranca ao nivel das
instalacdes, para receber
as criancgas”

“Normalmente
recebemos grupos de
estudantes que vém da
Alemanha, de Francga, da
Inglaterra, de Espanha,
etc. (...) com uma certa
regularidade (..) em
Berlim, hd uma turma de
arquitetura que estd a
trabalhar num projeto
aqui para o jardim”

“Formar novos publicos
é fundamental, é para
isso que estamos a

trabalhar. (.-)
trabalhamos

multilinguagens (..)
queremos ser

abrangentes (...) é nesta
diferenca que as pessoas
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intervengdes de teatro
de rua (..) mas a
componente musical ¢é
aquela que talvez seja
mais transversal e que
possibilite um maior
envolvimento de novos
publicos.”

“(...) as Festas de Lisboa
sdo ja um grande marco
na cidade, (..) pelo
didlogo que tém com a
propria cidade, com o
proprio espaco publico.”

vdo comecar a poder
organizar-se em termos
de (..)percecio e ter
elementos de
comparacao.”

“Ao nivel expositivo ha
uma tentativa de
enquadrar sempre as
propostas (...) ou criar
um certo didlogo entre
as propostas.”

“Os eventos que trazem
mais publico (...) sdo as
vezes alguns musicos
(..) que tém um publico
ja existente (..) que
estdo a atuar num
circuito mais comercial,
(...) embora as salas
sejam pequenas (..) é
sempre intimista (...
mas ha sempre nomes
que sao mais
conceituados e que vao
trazer (..) pessoas.
Também alguns eventos
pontuais mas nao
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muitos”

Aspetos importantes que ressaltam das diversas entrevistas

Fica a questao da indispensabilidade da Missdo para a vida da Institui¢do. - Miguel Lobo Antunes

Durante as Festas de Lisboa ha um incremento de quase 19% da taxa de ocupagdo dos hotéis da regido de Lisboa. -> Contributo importante para a
economia local e até mesmo nacional. - Pedro Moreira

H4 algumas instituicdes que tém feito um bom trabalho, na minha opinido, nessa perspetiva, nomeadamente a Casa da Musica e Serralves, tém tido uma boa
participacdo de entidades privadas em geral. - Francisco Sassetti

Comparacdo entre Fundagdes: Fundagdes privadas; Fundagdes de direito privado de utilidade publica e Culturgest — Fundacdo Caixa Geral de Depésitos
(Culturgest, CCB, Gulbenkian, Oriente, Luso-Americana) — Miguel Lobo Antunes

Abandono de uma linha programatica - Apresentacido de criacdes ndo ocidentais, nas varias areas - Culturgest é uma casa do mundo - Miguel Lobo Antunes

Participacdo das varias instituicoes em eventos: Vinda da coreografa e bailarina Anne Teresa Keersmaeker a Lisboa. (Culturgest, CCB, EGEAC) - Miguel
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Lobo Antunes/ Pedro Moreira

Questdes financeiras relacionadas com a vinda de um artista estrangeiro - cachets, impostos - Pedro Moreira

Dias da Musica - Statement de alguma maneira queremos que os Dias da Musica seja um festival para todos aqueles que gostem de musica. -> Bilhetes mais
baratos; familias - Francisco Sassetti

“A realidade do CCB nunca sera a mesma realidade por exemplo da Culturgest, do S. Luiz, do Maria Matos ou da proépria Gulbenkian. H4 condicionantes de
ordem financeira, de ordem fisica mas também condicionantes de ordem organizacional que entram em jogo.” - Francisco Sassetti

A prevaléncia dos espetaculos de musica tem a ver com questdes financeiras e devido também a possibilidade da existéncia de uma maior rotatividade das
salas. Além, deste facto, o CCB juntamente com a Fundacdo Gulbenkian sdo as instituicdes que mais consistentemente se ocupam da musica erudita. No
entanto o CCB também da importancia a espetaculos de danca, nomeadamente a danca internacional, por ndo haver na cidade muito outra oferta neste
ambito. J4 o teatro que também faz parte da Missdo do CCB, é muito menos comtemplado porque a concorréncia é grande e satisfaz as necessidades do
publico. - Francisco Sassetti

Importante manter a posi¢cdo na imprensa. Um dos meios mais eficazes apesar do decréscimo de leitores. - Miguel Lobo Antunes

Para fazer espetaculos para criangas sdo precisos recursos humanos com conhecimentos suficientes para isso. O Servico que a Culturgest presta tem a ver
com exposicoes, oficinas, festas de anos e programas para as férias. O que ajuda a que as pessoas e as familias se familiarizem com um espago pouco
atrativo e acolhedor. - Miguel Lobo Antunes

A componente musical é aquela que talvez seja mais transversal e que possibilite um maior envolvimento de novos publicos. - Pedro Moreira
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E essencial ter uma boa equipa de trabalho.
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APENDICE D

Grelha de comparacdo do inquérito com as entrevistas
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Inquérito Entrevistas
191 respostas
Habitos Gestao Marketing/Comunicaca Educacao Gestao Marketing/comunicaca
Culturais/Educacao 0 o
7. 9. 14. Culturgest
176 Pessoas visitavam | 82 Por vezes TV - 83 Algumas vezes -Site, Facebook,
eq_ulpam.entos culturais em 74 Nio Imprensa - 84 Muitas Brochura,. . . e-
crianga/jovem. vezes cards(mailing list),
35 Sim Jornais
Internet - 89 Muitas
EGEAC
vezes
Redes Sociais - 70 'ffefjes _ SO_CIaIS’ Tv,
Mui radios, jornais
ultas vezes
Radio - 65 Muitas vezes/ FBPrata
65 Algumas vezes - Site, Facebook, blog,
Agendas culturais das press release, mailing list
CM - 61 Algumas vezes CCB
Outros - 72 Algumas - Site, facebook, Jornais,
vezes Brochura, Mailling list
7.1. 9.1. (era possivel | 15. Culturgest
149 com a familia preench?r mais do que 106 Nao - Descontos ligados aos
uma hip6tese) cartdes da caixa, etc
115 com a escola 47 Sim P

153 Fundagdes

149  Municipios

e

38 Por vezes

-Bilhetes a 5€ até aos 30
anos
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empresas municipais

97  Associagodes

e

EGEAC

- Cartdo de fidelizacao

cooperativas
FBPrata
21 Outros
- Cartdo de fidelizacao
- Estratégias de
descontos (Bar -
Livraria)
CCB
- Cartdo amigo
- Descontos
7.2. (era possivel | 9.1.1. 15.1.
preencher mais do que 94 Sim 88 Sim
uma hipdtese)
71 Por vezes 48 Nao

159 Cinemas

153 Museus 26 Nao 41 Por vezes
95 Teatros

70 Espacos culturais

informais

67 Centros culturais

63 Teatros municipais

8. 10.

186 Pessoas continuam a | 187 Sim

frequentar equipamentos
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culturais 4 Nio

8.1. 11.

174 Cinemas 187 Sim

163 Museus 4 Nao

143 Centros culturais

126 Teatros

114 Espacgos culturais

informais

69 Teatros municipais

8.2. 11.1. Culturgest

83 Algumas vezes por ano

65 Mais do que uma vez
por més

38 Todos os meses

- Em termos de
incentivos fiscais

- Reducgdo de precos ->
acessibilidade a toda a
populacao

- Cultura é um direito
fundamental

- Deve ser o principal
agente a estimular e
apoiar um
funcionamento digno e
de qualidade das
atividades culturais

- Os bens culturais sio

- Preco dos bilhetes
até aos 30 anos a 5€

- Vao descer pregos
EGEAC

- Procuram a
aplicacdo de politicas
de dmbito comercial -
> Festas de Lisboa ->
Permitem um grande
volume de
financiamento através
de parcerias
comerciais -> Toda a
programacao gratuita
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bens com
externalidades
positivas

-A cultura também é
importante no PIB do
pais

- A Educacdo e a
Cultura sdo uma
obrigacdo de qualquer
estado que zela pela
educacdo publica e a
elevacdo dos padroes
culturais da sua
sociedade

- Deve apoiar de forma
moderada -> Iniciativa
privada

- Apenas parcialmente
e com critérios bem
definidos

Z
Q2
(@)

- Donativos
/financiamento

0 que permite a
acessibilidade de
qualquer um a cultura

FBPrata

- Completamente
privado e tentam ser
independentes de
financiamento
exterior.

- Precos de entrada
reduzidos (entre 3 e
5€)

CCB

- Desenvolvimento de
parcerias
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privado

- Deveriam ser criados
mecanismos
semelhantes aos do
cinema (publicidade)

- Porque nado visa o
lucro

- maioria dos projetos
culturais o) sdo
sustentaveis se
financeiramente nio
dependerem do
estado.

8.3.
109 Sim
82 Nao

12.
105 Concordo

59 Concordo
plenamente

25 Discordo

3 Discordo totalmente

8.4.
146 Muito importante

44 Importante

13.
173 Sim

16 Desconhego
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1 Pouco importante

2 Nao
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8.4.1.
- Criar habitos culturais

- Jovens aprendem e
compreendam -> gostar de
arte e da cultura

- Construgdo da
personalidade

- Potencia o conhecimento
com a experimentacao e a
proximidade

- Continuacdo da heranca
cultural -> captar e
fidelizar novos publicos

- A relagdo com a escola ->
Habitos de apreciar a
cultura que nem sempre as
familias promovem  ->
Outro tipo de
conhecimento que ndo é
possivel realizar na escola

Problemas:

- Cumprimento dos
objetivos e alcance dos
mesmos

- Falta de fiscalizacao das
atividades

13.1

- Empresas devem ter
responsabilidade
social na d4rea da
cultura

- Parcerias comerciais -
> entradas gratuitas ->

acessibilidade a
cultura ->
Financiamento VS.
Divulgacao

- Existéncia de

beneficios mutuos e
em especial para o
consumidor final

Partilha/Rentabilizaca
o de recursos

- Novas possibilidades
-> mais meios de
producdo

- Tornar entidades
mais eficientes -> Aliar
sinergias->

Nao estar fechado
sobre si

Culturgest

- Servico
educativo
ligado as
exposicoes

- Trabalho com
Indie Junior e

Doc Lisboa
EGEAC

- Procuram
desenvolver os
Servicos
Educativos em
todos 0s
equipamentos
culturais

- Importancia

do publico
familiar

-> incremento

de novos
publicos
FBPrata

- Niao tém
servico

educativo por

Todas as instituicoes
desenvolvem
parcerias (comerciais
e culturais entre
instituicdes).
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- Elimina redundancias falta de
requisitos  de
seguranga
(apesar de
acharem que é
um modelo
essencial)

CCB

- Fabrica das
Artes
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Conclusoes

Maioria das respostas - idades entre 31 e 40 anos, do género feminino, na sua maioria casados sendo que a percentagem de solteiros é proxima, com
filhos, licenciados e a trabalhar no sector publico. Professores ou Quadros superiores.

Relacdo perguntas n27 e n28 - Quem frequentava equipamentos culturais em crianga/jovem continua a frequentar e costumavam ir na sua maioria com a
familia, logo seguida da escola. Quem nao frequentava, agora frequenta. Na sua maioria frequentam mais do que uma vez por ano.

A maioria das pessoas costuma levar os filhos ou criancas aos equipamentos culturais.

Atribuem, na sua grande maioria muita importancia as atividades pedagogicas desenvolvidas pelos Servicos Educativos.

A percentagem de pessoas que por vezes esta atento ou ndo estd atento ao tipo de financiamento que os equipamentos auferem sao a maioria.
A maioria dos equipamentos frequentados sdo Fundagdes ou equipamentos geridos por empresas municipais.

A maioria das pessoas considera que equipamentos culturais geridos por associacdes podem ter programag¢des tdo consistentes como outras que
auferem apoios financeiros mais avultados.

A grande maioria dos inquiridos considera que a cultura deve ser um bem acessivel a todo o cidadio e que o estado deve ter uma politica de apoio a
atividade cultural.

A maioria dos inquiridos concorda que o financiamento publico é fulcral para a sobrevivéncia da atividade cultural e que a existéncia de parcerias é
muito importante.
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Relativamente ao acesso a programacio das instituicdes:

A maioria dos inquiridos tem algumas vezes acesso a programagcdo através da TV, das agendas culturais das camaras e outros; muitas vezes através da
imprensa, internet, redes sociais. Em relacdo a Radio o nimero de inquiridos que respondeu Algumas vezes é idéntico ao que respondeu Muitas vezes.

A maioria dos inquiridos ndo costuma usufruir de descontos mas afirma que o facto de usufruir de descontos faz com que volte mais vezes a frequentar a
instituicao.
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APENDICE E

Transcricdo das entrevistas
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Entrevista realizada na Culturgest ao Dr. Miguel Lobo Antunes no dia 15 de junho de 2012

1. A Culturgest faz 20 anos para 0 ano e ndo esta em parte nenhuma e nunca esteve,
aquelas férmulas tradicionais da Missdo de uma empresa em geral e desta em
particular, nunca se fez isso, sendo que, e do meu ponto de vista me parece que ndo ha
grandes davidas (mesmo cé dentro e |4 fora) sobre a natureza do que n6és somos e do
que fazemos. Como fazemos isto ha 20 anos, mais ou menos, duma forma embora
diferente porque teve.... H4 dois periodos na historia da Culturgest: enquanto o
Anténio Pinto Ribeiro foi Diretor Artistico, depois quando ele saiu e deixou de ser ele
0 programador e passaram a ser varias pessoas a programar e portanto ha diferencas,
como é evidente mas ha também uma continuidade nestes 20 anos. Ha varias
continuidades, quer ao nivel da programacéo e portanto, no papel que a Culturgest tem
na vida cultural portuguesa, na vida cultural nacional que € um dos pontos da sua
Missdo, quer na sua relacdo com a Caixa Geral de Depdsitos que € outro ponto de
vista essencial da sua Missdo. A Culturgest, de alguma forma é um instrumento da
Caixa Geral de Depositos, de intervencdo na vida cultural, por um lado, e por outro
lado, na imagem que transmite para o publico em geral e para os clientes, em
particular do que é a Caixa Geral de Depdsitos. O facto de ter este equipamento
cultural, transmite uma certa ideia as pessoas daquilo que a Caixa €. Agora ndo, mas a
Caixa teria ha uns anos, largos, ... as pessoas teriam uma ideia conservadora do que
era a Caixa: um banco s6lido mas um banco dos reformados, dos mais velhos....ndo
estou a dizer que a Culturgest modifique isso, estou a dizer que a Culturgest contribui
com muitas coisas mais importantes, porventura, mas contribui para dar uma ideia de
modernidade a Caixa que eu acho que é um desejo. No fundo, a Misséo (se quiser eu
depois mando-lhe um textinho) anda nestes dois lados: por um lado, no tipo de
intervencdo que a Culturgest tem na vida cultural portuguesa e lisboeta, em particular
e por outro lado na sua relacdo com a Caixa Geral de Depositos. E eu acho que isto é
relativamente pacifico nas pessoas que conhecem a Culturgest (sdo mais as pessoas
gue ndo conhecem do que as que conhecem) e nas pessoas que trabalham na
Culturgest.

Estudei também, enfim li uns livros sobre Gestdo Cultural, e de facto vem em todos os
manuais anglo-saxdnicos, alguma indispensabilidade da Missdo e eu também ensinei
isso nalgumas aulas que dei ...e nunca fizemos isso. Eu acho que o CCB nao tem, nao
sei, no meu tempo n&o tinha. Serralves tinha, suponho que ainda tem, no site a Misséo
... (O CCB tambem tem — digo eu) e depois aquelas frases sdo, acabam por ser muito
vagas. Eu aprendi isso, que era preciso ter isso e achei que esta era a razao; as pessoas
saberem o que é que € e ter uma formulacdo dessa realidade de Missdo mas depois na
pratica o que vejo, as defini¢ces sdo sempre muito abertas, muito vagas e tenho muitas
duvidas da sua utilidade. N&o quero com isto dizer, que um dia ndo a faga, tenho de a
levar a um Conselho de Administragdo.... Talvez sim, talvez ndo, eu tenho algumas
duvidas se vale a pena cristalizar numa férmula, a ndo ser que seja numa muito
precisa, mas também n&o me interessa que isto seja uma coisa muito fechada. E claro
que a Missdo pode evoluir ao longo dos tempos, pode-se mudar mas acho que teria
alguma dificuldade....Ndo acho que seja indispensavel para a vida da institui¢do, ndo
acho que modifique nada, ndo acho que o facto do CCB nesta altura ter escrito uma
Missdo ndo modifica nada do que tém feito, nem da organizacdo interna, acho eu, e as
outras instituicbes que eu conheco. E por isso, ndo me parece imprescindivel fazer a
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formalizagdo dessa Missdo...bom, ¢ um ponto de vista que estd completamente
desconforme com as regras dos manuais e da Gestéo.
(6:32)

2. Concordo. Numa instituicdo cultural sem duvida que é a programacéo, por um lado e
nada se pode fazer se ndo ha uma comunicacdo, ndo utilizaria a palavra marketing, (ha
varios sentidos para a palavra marketing) mas usaria a palavra mais genérica de
comunicagdo, ou seja, a forma como comunicamos, aquilo que fazemos, com o
publico, com os artistas e até com a propria Caixa. Isso € essencial. Eu tenho sido
sempre responsavel pela programacdo (nos varios sitios onde estive), fiquei sempre
também com a parte da comunicagdo, porque ndo se pode desligar uma da outra, é
fundamental! Podemos ter uma programacdo Otima se a comunicacdo ndo presta,
estraga tudo. Por isso, temos que ter sempre o (7:51)..... das duas. Estou de acordo.
Desse ponto de vista, acho que é o mais importante numa instituicdo cultural, seja um
museu, com companhia de teatro, seja num centro cultural. (8:09)

3. Nos fomos afetados por cortes mas ndo tanto como outros, eventualmente. Em todo o
caso houve, 0s nossos cortes tém vindo a acontecer desde ha dois, e aparentemente
estabilizaram, enfim nunca se sabe na situacdo em que se estd a viver, as incertezas
sdo imensas. Mas noés ja estamos a trabalhar na programacao para 0 ano e estamos a
trabalhar na base do mesmo dinheiro deste ano. Disseram-nos: “Nao vai haver mais
cortes”! (Nao tenho a certeza). Mas, basicamente fizemos uma reducdo na
programacdo. Simplesmente, isso veio a ser no setor da musica, sobretudo, veio a ser
compensado com o numero de atividades, digamos assim, ... varios espetaculos, este
ano, que nos temos em que ndo gastamos dinheiro, isto é: sdo os produtores privados
que vieram propor-nos fazer e vém ““a bilheteira” (a bilheteira ¢ deles e nds cedemos o
espaco gratuitamente, inserimo-los na programacao e a bilheteira é deles.

Funciona entdo como uma parceria? Sim, exatamente. E portanto, com isso ndo houve
uma diminuicdo (ainda ndo fizemos as contas do inicio ao fim do ano), ainda agora,
neste més combinei mais dois espetaculos para o préximo quadrimestre, que vém
nesse regime (propuseram-me, eu leio as propostas e se me interessam digo: “- Eu ndo
tenho dinheiro mas pode ser neste regime). Mas reduzimos algumas coisas, em tudo,
um bocadinho na danca, um bocadinho no teatro, um bocadinho na mdusica, um
bocadinho no cinema, vamos cortando, na cole¢do (também gerimos a colecdo da
Caixa), enfim dividimos o mal pelas aldeias. Em todo o caso, temos um orcamento
que tomara muita gente ter. (11.14) Eu ndo me queixo! Até porque nés comecamos,
(ainda nao fiz a comparagdo) mas quando eu vim para cé, que foi em 2004 havia um
orcamento e esse orcamento foi substancialmente aumentado, no tempo das vacas
gordas) e portanto, agora esta a descer e esta a ficar mais ou menos ao nivel do tempo
em que eu vim para ca, em 2004 mas em todo o caso ainda um bocadinho superior.
Também fizemos coisas na area da formacgdo que sdo coisas que se pagam a si proprias
com as inscricbes. Aumentamos também essa atividade que ndo tinhamos, que nédo
tem repercusséo no orgcamento. Houve essa adaptacdo, por um lado, cortes que foram
repartidos pelas varias areas, aumento de atividades que se pagam a si proprias,
terceira coisa, acolhimento de espetaculos de musica (s6 na mdsica € que isso é
possivel) em parcerias em que nos ndo gastamos dinheiro.

5. Conselho de Administragdo, Conselho Fiscal e nos estatutos esta previsto também
um Conselho Consultivo mas que nunca foi aprovado.
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E depois existem Direcbes dos varios departamentos? Depois isso estd arrumado
(também nunca fiz um organigrama) N&o € facil fazer um organigrama. Isto é uma
equipa muito pequena e portanto ha pessoas que desempenham funcbGes em varios
sitios e por isso haveria pessoas que estavam em varios sitios no organigrama e, mais
uma vez parece que sao coisas elementares, todos os manuais falam mas que na
pratica, aqui, ndo vale a pena fazer, s6 vai complicar e isto foi-se estratificando ao
longo dos anos... Basicamente temos: uma Dire¢do Técnica, isto tem a ver com 0s
espetaculos — Direcdo Técnica dos espetadculos — Um Diretor Técnico e 0s técnicos
que estdo afetos aos dois auditdrios. S6 que este Diretor Técnico € muito mais do que
do que um Diretor Técnico tradicional, faz muito mais coisas do que isso: por
exemplo hd uma das Acdes de Formacdo, foi ele que a inventou e foi ele que a
elaborou. Por exemplo, trata de imensas coisas que tém a ver com as relagdes entre
nos e a Caixa, com as instalacdes e as coisas que se passam, até aquilo que se passa no
palco, nos auditorios, que é preciso arranjar. Enfim, hd um determinado nimero de
coisas que ele faz, que ndo sdo tipicas de um Diretor Técnico, vdo muito para além
disso. (15:04). Ainda nos espetaculos temos também a Producéo, uma Diretora de
Producéo e dois Adjuntos dela, duas pessoas que trabalham com ela. Depois temos, a
parte das exposi¢cOes, tem também uma parte de Producdo, basicamente tem um
Coordenador de Producdo e mais umas pessoas que trabalham na producdo das
exposi¢des. H& um servigo educativo com uma estrutura prépria: sdo suas pessoas e
normalmente mais uma estagiaria, normalmente faz um reforco. Temos duas pessoas
para as publicagdes, sendo que uma faz as publicacdes e gere o site; publicagcbes no
sentido que sdo coisas que estdo ligadas aos espetaculos, ou seja, a brochura, com a
programacao, as folhas de sala, os e-cards, 0s cartazes, etc. etc. etc e outra que esta —
nos abrimos aqui ha dois anos uma livraria de arte — e portanto, esta sobretudo
concentrada nessa parte da livraria, da gestdo da livraria. (17:04) Enfim, d& imenso
trabalho — a quantidade de tarefas que é necessario realizar para se ter um livro na
prateleira, sdo imensas! E para além disso, ela antes trabalhava também nas
publicacBes, na parte das exposicGes mas agora a maior parte das publicacdes das
exposicdes sao feitas fora, por outros graficos. E portanto, ela deixou isso e ficou so
com a parte da Chiado 8. Isto €, nds temos um acordo com a Fidelidade Mundial e
programamos e produzimos as exposi¢es naquele espaco que ha ali no Chiado. E
portanto, ela faz publicacdes pequeninas; ela faz essas publicacbes do Chiado
8.(17:58)

Depois ha os Servigcos administrativos e financeiros e de pessoal, que sao trés pessoas.
Ha a responsavel pela atividade comercial, isto é, pelos alugueres das salas, quer seja
alugueres comerciais pagos, quer sejam cedéncias a Caixa, porque a Caixa precisa de
uma sala ou outra e portanto ha uma pessoa que centraliza isso tudo e que organiza
essa parte toda.

H& uma outra pessoa que € responsavel pelas bilheteiras e pela frente de casa, para
além das pessoas que operam nas bilheteiras. HA uma parte que € bilheteira mas a
responsavel por isso tem ndo so a bilheteira como também a frente de casa, a missao
toda da frente de casa. Ao contrario de outras salas, nds aqui a frente de casa é
contratada por nds, cada menino e menina e a gestdo daquilo tudo é feita aqui. Por
exemplo no CCB é uma empresa de fora que faz frente de casa e no Coliseu também
achava que era assim. Bem, ndo interessa, nos é feito aqui, sempre foi feito aqui e eu
acho que tem vantagens.
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Quem ¢ que falta mais....ah! A Patricia! A Patricia ¢ uma das pessoas que “vai a
todas” — ela veio como secretaria da Administracdo, digamos assim, mas nem eu
preciso de secretaria, nem.... Ah! Convém explicar naturalmente, isto € uma Fundacéo
e atualmente a Administracdo é composta por um Presidente, que é o Presidente da
Caixa — a Caixa tem dois presidentes, digamos assim, neste regime atual, tem aquilo a
que chamam o CEO, o Presidente N&o Executivo, digamos assim e depois tem o
Presidente Executivo. O Presidente da Caixa é o Presidente N&do Executivo: José Faria
de Oliveira. Quem tem, no Conselho de Administracdo da Caixa o pelouro da
Culturgest, isto é, para quem a gente faz as informacdes que sejam necessarias ir a
Despacho, é o Presidente Executivo. Portanto, temos esse Presidente e temos dois
Administradores: para além de mim, a Dr.2 Margarida Ferraz que é funcionaria da
Caixa, que é Quadro da Caixa, que é Diretora, que tem a posicao de Diretora Central,
uma posicao de topo e portanto, faz simultaneamente a sua direcdo que é uma Direcao
pequenina com a Administracdo da Culturgest - Isto veio a proposito das secretarias -
e nem ela nem eu precisamos de secretarias e portanto, a Patricia embora faca um
bocadinho, sempre que eu preciso, eu ndo sei arrumar uma carta como deve ser e
imprimir no papel, e portanto eu peco-lhe para fazer isso, trata de imensas coisas
soltas; tanto pode ser da parte comercial, da parte da producdo, da parte de trabalho
direto com o diretor Técnico, enfim, é polivalente, € assim, um libero que esta ali e
que pode servir sempre. Mas isto acontece em todos os lados, quer dizer, se for preciso
ir buscar uma ajuda a outro setor, a pessoa vem e vem ajudar. Uma das pessoas que
trabalha na producdo nas exposi¢des; que é o Anténio Sequeira Lopes, faz imensas
coisas fora disso, € o tipo responsavel, por exemplo pela informatica. Que € quem sabe
mais disso c& e depois n6s temos o apoio dos informéaticos da Caixa.
Estava-me a esquecer de falar da parte da coleg@o....De alguns anos a esta parte a
Colecdo era gerida pelo Servico que era gerido pela Dr.2 Margarida Ferraz, ha uns
anos e quando isto foi transformado em Fundacdo, veio a gestdo da Colecdo da Caixa
e ha duas pessoas....trés pessoas que trabalham nisso; uma delas é contratada a prazo e
as outras duas estdo definitivas. Ha4 também esse pequeno nucleo. Essas coisas todas
veem (foi a procura do folheto que tem 0 nome das pessoas e as suas funcées).

(clip 73)

Né&o temos o0 organigrama. Ha quem nos peca, principalmente estudantes estrangeiros.
Quanto ao n° de trabalhadores € o que esta neste folheto.

Os estagiarios ndo contardo. Os assessores estdo a recibos verdes, ndo estdo ca a
tempo inteiro, também ndo fazem parte dos quadros (estes trés). A Raquel comecou
COMo assessora mas agora esta no quadro! Estes 3, apesar de serem colaboradores, sao
colaboradores importantissimos!. Somos a volta de 40, 30 e tal....

Financiamento

Depende das instituicBes, ndo é? Nesta instituicdo o financiamento, quer dizer,
rigorosamente pode-se dizer que o financiamento também é publico no sentido em que
este € um banco publico, um banco que é detido pelo estado, embora tenha uma
natureza juridica especial e se defenda com grande convicgdo, com argumentos
juridicos fortes, que isto deve ser um banco, que deve ser gerido como um banco tal
como os bancos privados....estou a falar do banco. Mas a verdade ¢ que isto ¢ um
banco, cujo proprietario € o estado, o que significa que o dinheiro que o banco nos da,
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digamos assim, é dinheiro que se ndo nos fosse dado e nao fosse gasto noutras coisas,
poderia reverter para o estado, quer em dividendos, quer em impostos e portanto, de
alguma forma isto € indiretamente financiado pelo estado, digamos assim. Nao pelos
contribuintes, ndo sai do orcamento de estado. Nao estd no orgamento de estado uma
contribuicdo para a Culturgest, ndo é dessa forma mas, indiretamente na medida em
que a Caixa € detida pelo estado, esse financiamento tem uma natureza publica, de
alguma forma. No fim da cadeia pode dizer-se que ndo é a mesma coisa que uma
Fundagédo como a Gulbenkian, exclusivamente privada.

Dito isto, quem decide o financiamento néo € o estado, é a Administracdo da Caixa e a
Culturgest existe, porque a Administracdo da Caixa, aqui h& 20 anos decidiu fazé-lo.
Provavelmente teve aceitacdo da Tutela da altura, do Ministro da altura. Essa parte ndo
conheco, a histdria mas provavelmente houve uma aceitacdo ou estaria subentendido
que isto seria da autonomia da Administragdo e ndo tinham de “dar cavaco” a tutela,
ao Ministro. Portanto, é importante o financiamento publico? Eu digo, aqui sé muito
indiretamente é que se pode dizer que isto tem financiamento publico, agora é
fundamental o financiamento da Caixa, sem isso ndo era possivel. Embora isto seja
uma Fundacéo e tenha capital proprio, o capital préprio que detemos, que de resto, tem
vindo a aumentar um bocadinho, dava para, reduzindo muito a atividade dava para ai
para dois anos de atividade (a nossa politica € nunca mexer nesse capital e pelo
contrrio, ver se vai crescendo mas que nunca chegara a situacdo que seria desejavel
ter e vivermos dos rendimentos desse fundo, nunca chegara a essa situacao, mas de
qualguer maneira ha sempre ali, esse capital que é uma boa almofada se alguma coisa
acontecer). (06:43)Agora, noutras instituicbes ndo é preciso o financiamento do
estado, na Gulbenkian e noutras Fundag6es; a Fundacdo do Oriente ou a Fundagéo
Luso-Americana sdo autossuficientes, tém patrimonio suficiente ou outras que
precisam, embora tenham um bom patriménio, precisam de um financiamento, uma
parte importante, que é financiada por parte do estado, como Serralves ou o Centro
Cultural de Belém. Mas nessas, quando ha cortes no financiamento do estado, isso
repercute-se logo na instituicdo. (07:37)

Programacao
Liberdade dos programadores — preocupacdo de aprovacdo pelo Conselho de
Administracdo?

E assim, os programadores foram escolhidos por mim e as coisas estdo divididas; ha
um programador para o teatro, um programador para a danca e ha outro programador
para as artes visuais e eu faco o resto da programacdo, ou seja, a musica, 0 cinema,
conferéncias, leituras, essas coisas. Tudo 0 que ndo é nem teatro, nem danca nem artes
visuais. O que nos fizemos foi no inicio, tivemos uma série de conversas, de reunides
para nos entendermos sobre as linhas com que nos cosiamos; o que é que tinha sido a
Culturgest, 0 que gostariamos que continuasse a ser, o que iamos fazer. Evidentemente
que a programacao transmite-se sempre, ou € sempre um bocadinho o resultado dos
gostos, temperamento e conhecimentos do programador, é inevitavel. E portanto, duas
pessoas mesmo que estejam orientadas na mesma direcdo programatica, as escolhas
que fazem sdo sempre diferentes, ha coisas que coincidem mas ha outras que sdo
diferentes. Como isto € assim, eles tém uma enorme liberdade de programar. Muitas
vezes fazemos reunides conjuntas para ver como é que as coisas estdo a andar, se se
articulam, se ha coisas que se podem fazer em conjunto ou ndo mas eu dou-lhes
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imensa liberdade. N&o € que eles ndo me digam sempre o que é que véo fazer, o que é
que estdo a fazer mas € rarissimo eu meter-me na programagao (Dizer: “Nao! Porque é
que nao trazes isto? Porque ¢ que ndo fazes assim?”) Posso dizer: “Olha que este
espetaculo ndo me parece que seja grande coisa”... Mas tém uma enorme liberdade.
Sempre fiz assim e acho que € a melhor maneira de fazer. (10:20)
Vocés apostam mais em artistas portugueses ou internacionais?

Nos dois. N&o fiz contabilidade para ver se ha mais nacionais, isso nunca se fez aqui,
mesmo. Se h& mais nacionais do que estrangeiros mas ha um certo equilibrio nessa
divisdo. Nao posso dizer que seja 50/50 depende das areas.

Portanto é s6 uma decis@o que tem a ver com nivel artistico?

Bem, h& uma preocupacdo de apoio aos criadores portugueses, obviamente que existe,
faz parte da nossa Missdo, se quiser. E portanto, hd sempre em todas as areas, criagao
nacional ou intérpretes nacionais, isso ha sempre. Agora ndo ha uma percentagem fixa,
ndo é 50/50, 60/40, depende do que surgir nos anos, das propostas que surgirem, sendo
gue n6s achamos muito importante que haja uma programacéo internacional forte.
Muito importante para o publico e muito importante para a propria vida cultural e para
0s proprios criadores, para que isto ndo seja uma coisa fechada, ndo é? A Unica forma
de que a vida cultural ndo seja fechada sobre si propria, ndo seja... € os proprios
artistas tenham contacto com outras coisas, se eles ndo podem ir la fora, entdo é
preciso que eles venham ca dentro. Uma das preocupacdes, que nao é sé nossa, é de
outras pessoas que gerem espacos destes, € que com a quebra de financiamento, pde-se
para alguns o problema, porque se ndo devemos apoiar mais nacionais e trazer menos
0s estrangeiros. Aqui ndés achamos que é muito importante manter uma presenca forte
na parte dos estrangeiros mesmo sabendo que 0s nacionais estdo numa situacédo dificil
porque ndo tém muitos sitios para se apresentar e os financiamentos, como sabe a
DGartes, estdo na situacdo gque se conhece, portanto eles estdo a passar por momentos
de grande dificuldade. Mas n6s continuamos a apoiar mais ou menos 0 mesmo ndmero
de projetos que apoidvamos quando ndo era assim, porque repito, continuamos a achar
que € fundamental que exista, que isto ndo se feche e exista uma programacdo
internacional. (13:41)

Hé& alguma area artistica que ache que tem mais peso na programacéo?

A musica tem mais peso. Financeiramente a area que tem mais peso é a das
exposicoes, digamos assim, no seu conjunto. Tem menos do que os espetaculos no seu
conjunto. Mas dentro da area dos espetaculos, do ponto de vista financeiro, a musica
tem mais dinheiro do que o teatro ou a danca. Sendo que relativamente ao nimero de
sessdes, digamos assim, por exemplo, um espetaculo de teatro pode ter 10 sessfes, um
espetaculo de musica normalmente tem uma sessdo o que significa que se formos ver
pela ocupacao dos auditdrios, digamos assim, € mais ocupado pelo teatro, mais do que
a danca, porque a danga faz 2/3 apresentagdes, ndo faz mais e o teatro pode fazer 8/9
no pequeno auditorio, nas salas pequenas pode fazer mais sessdes. Portanto ai as
coisas estdo mais equilibradas. Mas de facto é a musica, e também porque ndo é s6 um
género musical, sdo varios géneros musicais, vai ao jazz....Agora nds pusemos um
bocadinho de lado, pusemos de lado praticamente, a musica erudita por razbes
financeiras e porque ha muita oferta em Lisboa, nos tinhamos de cortar nalgum lado, e
eu cortei ai porque achei que ndo faria muita diferenca. Aquilo que nés podiamos fazer
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ndo tinha grande repercussdo na vida da cidade. Ha imensa coisa em masica classica,
na Gulbenkian, no CCB, enfim, por ai fora. Depois ha a musica portuguesa, depois ha
mausica brasileira e depois ha masica de origem popular, enfim had uma quantidade de
géneros musicais, proliferacdo de géneros musicais. Isso também contribui porque nos
achamos que tem que haver essa presenca diversificada, isso também contribui para
gue a musica tenha uma dimensdo um bocadinho maior do que os outros, ndo é muito
mas um bocadinho maior do que os outros. (16:45)

A opcéo pela arte contemporanea e de apoio a novos artistas emergentes, também é
uma misséo?

E um dos pontos. Se agente comeca a escrever uma Missdo muito comprida qu