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Resumo

O universo contemporaneo das artes enfrenta uma reducdo tendencial do investimento
governamental na Cultura, levando artistas e gestores culturais a procurar alternativas que
lhes permitam salvaguardar esta area de interesse publico. Em Portugal, as organizagdes
culturais sem fins lucrativos, orientadas para o servico publico, enfrentam dificuldades
acrescidas de subsisténcia, no ambito de um sector cultural com problemas estruturais. O
presente trabalho observa o fendémeno de hibridizagao das organizagdes culturais enquanto
alternativa promotora do seu autofinanciamento, para que possam conciliar a persecu¢do da
sua missdo cultural, social, artistica e a sua independéncia financeira. Podera a ldgica
organizacional das estruturas hibridas constituir uma alternativa para o sector da cultura? Para
responder a esta questdo, procede-se a analise de trés casos de estudo, a Muziekpublique ¢ o
MIMA em Bruxelas, e o Gerador em Lisboa, partindo de uma base tedrica que observa

tendéncias emergentes de politica e gestao cultural.

Palavras-chave: Cultura; Artes; Gestdo cultural, Organizagdes hibridas; Politica cultural;

Portugal.

i



111



Abstract

The contemporary universe of arts faces a tendential decrease in government investment,
leading artists and cultural managers to look for alternatives that may safeguard this area of
public interest. In Portugal, non-profit cultural organizations, oriented towards public service,
face increased difficulties of subsistence within a cultural sector with structural problems.
This work approaches hybridization in cultural organizations as a phenomenon that might be
an alternative that seeks to promote self-funding, so that these organizations can reconcile the
pursuit of their cultural, social, artistic mission and their financial independence. Could the
organizational logic of hybrid structures be an alternative for the cultural sector? To answer
this question, three case studies are analysed — Muziekpublique and MIMA in Brussels,
Gerador in Lisbon — based on a theoretical groundwork that observes emerging trends on

cultural policy and cultural management.

Keywords: Culture; Arts; Cultural management; Hybrid organizations; Cultural policy;

Portugal.
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INTRODUCAO

O sector cultural portugués divide-se entre duas realidades de organizagdes culturais: um
primeiro grupo, organizado segundo uma logica comercial e, portanto, lucrativo quando
gerido com eficacia e um segundo grupo, organizado sob uma logica fundamental de
“missao” e servigo publico, que enfrenta, por vezes, dificuldades de subsisténcia. Empenhada
em estudar alternativas que possam ser uteis a sustentabilidade deste segundo grupo de
estruturas, frequentemente subfinanciadas - sejam estas teatros, museus, centros culturais,
bibliotecas, cinemas, companhias ou salas de especticulos - para que possam cumprir (e
alargar) a fungao artistica e social que as move, a presente investigagao surge com o objectivo
de responder a seguinte questdo de partida: até que ponto a exploracdo de um negocio
lucrativo poderd potenciar a independéncia financeira das organizagdes culturais sem fins
lucrativos? — sendo que tal significaria a hibridizagcdo dessas estruturas (Ruusuvirta, 2013: 2-

8).

Hibrido ¢ um conceito com origem na biologia, referente a um organismo que resulta
do cruzamento de espécies'. No campo das institui¢des, o termo organizacéo hibrida (Billis,
2010) surgiu na bibliografia cientifica do universo da gestdao publica, fazendo referéncia a
organizagdes que operam em mais do que um sector (publico e privado). Organizagdo hibrida
designa uma organiza¢do gerida consoante um modelo que conjuga, na sua estrutura interna,
orientagdes estratégicas diferentes. Nascendo esta hibridiza¢do, com frequéncia, de uma
necessidade de adaptacdo a um contexto de subfinanciamento, o processo manifesta-se, por
exemplo, no campo das organizacdes sem fins lucrativos, através da adop¢ao de uma estrutura
que conjuga a sua ac¢ao primordial ndo-lucrativa (ligada a uma missao, de servigo publico)
com a exploracdo de atividades organizadas numa logica de lucro, como forma de garantir a

sustentabilidade do todo.

Resultante do cruzamento ocasional entre pelo menos dois dos trés sectores da
economia — publico, privado e terceiro sector — onde as respectivas logicas organizacionais se
fundem (Nyssens, 2007), este fendmeno tem permitido novas solugcdes e uma maior

adaptabilidade as crises e tendéncias macroecondmicas contemporaneas. A hibridiza¢do tem

' Dicionario Priberam da Lingua Portuguesa [online]. Link:
https://dicionario.priberam.org/h%C3%ADbrido consultado em 03/10/2019.




sido uma resposta estratégica adoptada nos ultimos anos por ONGs?, universidades
(Jongbloed, 2015) e outras institui¢des do universo “ndo-lucrativo” orientadas para o servico
publico, que procuram fontes alternativas de rendimento quando deparadas com cortes no
financiamento estatal (Ebrahim et al., 2014). O resultado tem sido a emergéncia de novos
modelos que, quando geridos com sucesso, ampliam a independéncia das organizagdes em
relagdo aos mecanismos de apoio e fontes de financiamento tradicionais. Num contexto
internacional em que, gracas aos efeitos persistentes da crise do subprime, o modelo europeu
do Estado Social pés-guerra — ber¢o da tradicao europeia da politica cultural publica - pode
ter um futuro incerto (Bonet, Donato, 2011; Andersen, 2017; Taylor-Gooby et al., 2017), o
trabalho de investiga¢do aqui apresentado vem transpor esta logica para o sector cultural e
artistico. Sera que a hibridiza¢do das organizagdes culturais sem fins lucrativos, no sentido da
adopcdo deste tipo de estrutura (e logica de pensamento), pode contribuir para uma maior
independéncia financeira futura dessas organizagdes? Como, ¢ em que medida, poderda a
hibridizagao das organizagdes culturais garantir o cumprimento da sua missao sociocultural,

tendo em conta as particularidades do universo das artes?

O presente trabalho de investigagao parte do pressuposto de que a livre criagdo artistica
e o acesso alargado as artes, a cultura e as actividades culturais sdo um pilar essencial a
evolugdo das sociedades e a coesao social, a saude publica e ao bem-estar, a prevaléncia dos
valores civicos e estéticos da paz, da harmonia e da beleza, ao combate das desigualdades, a
prosperidade econdémica e ao desenvolvimento sustentavel, ao “pretérito presente” (Silva,
1975) que equilibra a inovacao e a preservacao da Historia, constituindo, deste modo, uma
dimensao estratégica central para o pais. Dedicada a estudar uma via complementar que possa
ser util ao autofinanciamento das institui¢des culturais, para que o servigo publico de
qualidade possa ser garantido em pleno, a presente tese ndo pretende indicar, de modo
nenhum, um caminho de desresponsabilizacao do Estado no seu dever fundamental de apoiar
as artes e a cultura, mas antes pelo contrario. Esta via alternativa “entre o tudo publico e o
tudo privado™ (Latarjet, 2018: 15) ndo pretende ser um 4libi para a reducio dos esforgos
publicos, mas algo que ambiciona garantir a primazia do interesse comum, do envolvimento

publico e da democracia. A adequagdo dos modelos de intervencao publica nas artes esta,

* Anexo A — Modelo hibrido em ONG (1).
3 (...) entre le «tout public» et le «tout marchandy, elle offre une troisiéme voie qui garantit la primauté
des valeurs d’intérét général, de démocratie, de non lucrativité dans une nouvelle logique

entrepreneuriale.”, na lingua original (francés) (Bernard Latarjet, 2018: 15).



num cendrio global de constante e acelerada transformacdo, no centro do debate do
pensamento contemporaneo sobre a Cultura e esta questdo passa por equacionar novos

modelos econdmicos para as organizacoes culturais (Four et al., 2018: 4).

Recorrendo a trés estudos de caso de areas artisticas diversas — Muziekpubliqgue (musica
e dangas tradicionais), Gerador (programagdo cultural multidisciplinar) e MIMA (museu de
artes visuais contemporaneas) — com missdes € contextos sociais, artisticos, culturais e
territoriais largamente dispares, a tese propoe uma abordagem assente numa defini¢do global
e abrangente de organizacdo cultural. Adequada aos trés estudos de caso e aos propositos da
analise, a defini¢do poderia, todavia, ter de ser adaptada as especificidades de outras areas
artisticas, no sentido em que um museu, uma editora discografica, um teatro, uma sala de
espectaculos, um festival ou uma publicagdo literaria tém profundas particularidades no
ambito da realidade onde se inserem, mas, acima de tudo, da propria organizagdo enquanto
organismo que cria, produz e apresenta ao publico bens Unicos e singulares. Este limite,
necessario dada a dimensao do estudo, deve apontar caminho a novos trabalhos dedicados a
areas de producao artistica especificas. Ao longo do trabalho, utilizo exemplos de outros
dominios artisticos, de forma breve e ilustrativa, no sentido de mostrar — dentro do possivel —
como estas realidades se aproximam ou afastam dos meus casos de estudo. O facto de que as
organizacgoes hibridas sdo um tema ainda pouco explorado no campo académico da gestao
cultural obrigou a um investimento tedrico suplementar que partiu de uma visao geral do
fendmeno para a aplicagdo circunscrita ao universo da cultura. No futuro, gostaria de
desenvolver estudos com maior aprofundamento em esferas artisticas como as artes
performativas, a literatura ou a musica, em contextos territoriais e socioculturais especificos.
Ainda assim, a fusdo de logicas organizacionais ¢ um rumo aplicavel a qualquer tipo de
estrutura ¢ ¢ a observa-la, tentando abrir espago para reflexdo quanto ao seu interesse e
aplicabilidade no universo das artes, particularmente o portugués, de interesse publico, que

esta tese se dedica.

Por fim, Bruxelas foi o ambiente escolhido para a observagdo de casos por ser uma
cidade onde as estratégias publicas para a cultura se materializam em projectos culturais de
reputacao internacional, sendo ao mesmo tempo o centro de decisdo europeia em matéria de
politica cultural. Em Portugal, a evolugdo cronologica das politicas culturais tem
particularidades que se ligam a Historia do pais no contexto do século XX - percurso esse que

nos traz ao estado actual de um sector artistico vivo e persistente, todavia desprotegido e



subfinanciado, condenado a subsistir “em rede ou sem rede” (Borges, 2002). A este nivel pesa
uma evolugdo econdmica perduravelmente instavel e um atraso historico acentuado na
elaboragdo do primeiro projecto publico portugués na linha do modelo europeu de politica
cultural (Menger, 2010: 1-2), surgido trés décadas apds o periodo em que os governos da
Europa Ocidental reconheceram a centralidade estratégica do dominio, criando organismos
para tutelar a Cultura (Menger, 2010; Xavier, 2011: 142). Com a queda do Estado Novo em
1974, a Constituicdo da Republica Portuguesa vem implementar, em 1976, um plano nacional
baseado nos principios do Estado Social que inclui a Cultura. Hoje, apesar da assinalavel
recuperagao, ha problemas estruturais que persistem, agravados por uma situacdo financeira
desfavoravel que perdurou e veio a expor o pais a crise econdomica de 2008 e aos anos de
intervencdo da froika com particular vulnerabilidade (Costa, 2017: 58-59). No dominio
cultural, parte desses problemas definem-se, a titulo de exemplo, por um grau de escolaridade
médio bastante inferior a média europeia ainda hoje (Garcia et al.,, 2018), uma fraca
sensibilizacdo da populacdo para as artes (Santos, 2008) e habitos de consumos culturais
abaixo da média da Unido Europeia (Eurostat, 2019). Estes factores, e outros partilhados a
escala global, colocam Portugal numa posicdo especifica no quadro desta Europa de
“diferentes velocidades” (Conde, 1998: 1) — cujo modelo pode estar ademais fragilizado no
mundo contemporaneo - dentro do qual € interessante observarmos e cruzarmos tendéncias de

paises com uma Histodria diferente.

Estudar a realidade belga também foi o aproveitamento de um contexto privilegiado em
que pude estudar por um ano na Université Libre de Bruxelles e viver em proximidade com

alguns dos projectos culturais mais estimulantes da Europa.

“Lord help the government that meddles with art”
Lord Melbourne, primeiro-ministro do Reino Unido (1834-1841) (Bernman, 1973)



CAPITULO I - ESTADO DA ARTE E ESTRATEGIA DE INVESTIGACAO

L.I Questao de partida e objetivos de investigacao

O presente trabalho de investigacdo resulta de um processo que partiu dos principais
contributos teodricos, provenientes da pesquisa bibliografica, para uma observagao empirica,
baseada na andlise em profundidade de trés casos de estudo. A recolha bibliografica foi
conduzida de acordo com o método de pesquisa social de Bryman (2012) e a analise empirica
partiu do método qualitativo de estudo de caso de Yin (2003). Para Bryman (2012: 67-68),
esta linha de pesquisa envolve a “€nfase numa examinag¢ao intensiva” do fenomeno de estudo
e para Yin (2003: 7), o método de estudo de caso adequa-se a questdes de investigagao do tipo
como? e porqué?, dedicadas a andlise e compreensdo de ‘“eventos contemporaneos num
contexto em que os comportamentos relevantes nao estdo sob o controlo do investigador”.
Este percurso foi, finalmente, organizado em quatro fases: 1) recolha alargada de bibliografia
nas areas da gestdo cultural, politicas publicas para a cultura, projectos culturais, sector
cultural portugués, métodos de pesquisa em ciéncias sociais e registo dos principais conceitos;
2) aproximagdo ao subcampo das temadticas principais: sector da cultura em Portugal e
organizagoes hibridas, por meio da revisao de literatura e analise de estatisticas pré-existentes
(nacionais e internacionais); 3) identificacdo de organizagdes culturais com caracteristicas
hibridas em Bruxelas e Lisboa, realizagao de visitas informais, marcacao e realizacao de trés

entrevistas; 4) cruzamento de informacao e registo de conclusdes.

Partindo da questdo primordial “até que ponto a exploracdo de um negdcio lucrativo
poderé potenciar a independéncia financeira das organizacdes culturais sem fins lucrativos?”,

os objectivos de investigacao definiram-se da seguinte forma:

1) Caracterizar, de forma geral, o ambiente do sector cultural portugués (conceitos
basicos, principais agentes, contextualizacdo no plano europeu, caracteristicas das
organizagoes, tendéncias);

2) Caracterizar praticas, estratégias, tendéncias e problematicas inerentes ao
financiamento de organizagdes culturais sem fins lucrativos em Portugal;

3) Estudar e analisar o fendémeno global da hibridizag¢do das organizagdes (em que
consiste, origem, tipologias de estruturas hibridas, estudos de caso pré-existentes,

vantagens, problemas, dimensdes e limitacoes);



4) Estudar e analisar em profundidade trés organizacdes culturais hibridas (duas em
Bruxelas, uma em Lisboa) de areas artisticas diferentes: Muziekpublique, da area da
musica e danga tradicionais, ao nivel da sua difusdo, producdo e edi¢do, com uma
forte vertente social, Gerador, estrutura que concilia a produ¢ao e programacao
cultural multidisciplinar com o jornalismo; MIMA, museu de artes plasticas/visuais
contemporaneas;

5) Deixar espaco para equacionar os beneficios da adop¢do da estrutura (e logica de
pensamento) hibrida por parte de organizagdes e projectos culturais cujo objectivo

principal ndo € o lucro em Portugal (ex. Festivais/Teatros/Museus/Cinemas/Editoras).

De acordo com os objectivos propostos, a investigagdo decorreu numa linha de
estreitamento que parte da dimensao macro para a meso, € da meso para a micro (Pires, 2014).
Numa perspectiva macro, a caracterizagdo do sector cultural portugués (conceitos, tendéncias
e dinamicas) envolveu um processo de exploragdo bibliografica que permitiu desde cedo
identificar uma relativa irregularidade na publicagdo de estudos sobre o sector da cultura em
Portugal. A delimitagdo so6lida dos conceitos basilares da tese (cultura, actividades culturais,
projectos culturais, organizagdes culturais), assim como a descrigdo do contexto que a torna
pertinente (organizagao e tendéncias do sector da cultura em Portugal), conjugou, portanto, os
mais completos e relevantes trabalhos publicados na area em Portugal, como os do
Observatorio das Actividades Culturais®, estudos governamentais publicados pelo Gabinete
de Estratégia, Planeamento ¢ Avaliagdo Culturais’, Direc¢io Geral das Artes® e Estatisticas da
Cultura (INE)’, com perspectivas internacionais que permitem retirar conclusdes sobre o
contexto cultural portugués (e Ibérico) como as de Dubois e Négrier (1999), Menger (2010),
Bonet e Donato (2011), Arostegui e Rius-Ulldemolins (2020); e ainda os numeros do
Eurostat®, Eurobarometro’ e relatorios da Comissido Europeia, sem esquecer os trabalhos de
variados observatdrios e organismos europeus, entre um rol de publicagdes internacionais de
iniciativa governamental, empresarial e académica, dedicadas ao estudo das politicas

culturais. Este cruzamento, complementado pela leitura de obras basilares da area da

* OAC. Site: https://www.opac.cies.iscte-iul.pt/ consultado em 18/04/2020.
> GEPAC. Site: http://www.gepac.gov.pt/estatisticas-e-estudos.aspx consultado em 18/04/2020.

® DGA. Site: https://www.dgartes.gov.pt/pt/sobre nos/estudos e relatorios consultado em 18/04/2020.

" INE. Site: https://www.ine.pt/xportal/xmain?xpid=INE&xpgid=ine main consultado em 18/04/2020.

8 Eurostat. Site: https://ec.europa.eu/eurostat/web/culture consultado em 18/04/2020.
? Site: https://data.europa.eu/euodp/en/data/ consultado em 18/04/2020.




Economia da Cultura, contribuiu para reforgar o caracter internacional do trabalho, apontando
ao mesmo tempo caminho para futuros trabalhos de investigacdo, quer sobre a particular
realidade portuguesa no contexto europeu, quer sobre organizagdes hibridas para a cultura, em

Portugal e em portugués.

De seguida, numa perspectiva meso, o estudo encaminhou-se no sentido dos conceitos
centrais da tese: as organmizagoes e o processo de hibridiza¢do das organizacdes. Esta
dimensao foi dedicada a delimitagdo e contextualizacao dos conceitos de organizagdo hibrida
e hibridizag¢do. Através da revisdo bibliografica e leitura de estudos de caso (nacionais e
internacionais), pretendeu-se observar a hibridiza¢do enquanto processo adoptado por ONG’s
e organizagdes em geral, sob os seguintes topicos: enquadramento no ambito das novas
logicas organizacionais, em que consiste este tipo de estrutura, o que delimita o conceito, o
que motivou o seu surgimento, tipologias de organizacao hibrida, tendéncias comuns,
resultados e limites. Esta abordagem tedrica assentou nos mais relevantes estudos e artigos
internacionais sobre a matéria, dado o facto de que os trabalhos portugueses (e em lingua
portuguesa) sobre novas logicas organizacionais € organizagoes hibridas — conceito
relativamente recente em contexto académico - sdo escassos. Entre as varias publicagdes
sobre o tema e areas envolventes, destacam-se as de Dees (1998), Anderson e Dees (2006),
Nyssens (2007), Anheier e Schréer (2008), Billis (2010), Battilana e Dorado (2010), Battilana
et al., (2012), Doherty, Haugh e Lyon (2014), Haigh e Hoffman (2014), Haigh et al., (2015),
Eldar (2017), Del fa, Lambotte ¢ Vasquez (2019). A observagdo, formulacdo e definicao
concreta do fendmeno de hibridizagao nas organizagdes do sector cultural e artistico sao feitas
com recorréncia a um outro conjunto de estudos e publicacdes, de onde se ressalvam as de
Scheff e Kotler (1996), Rushton (2014), Dubetz et al. (2015), O’Connor (2016), Rodriguez
(2016), Latarjet (2018) e Four et al. (2018).

Por ultimo, focando na direccdo do prisma micro, o objectivo foi, uma vez feita a
contextualizagdo teorica e conceptual dos fundamentos da proposta de tese (meso), avangar no
sentido de dar foco ao objecto especifico de estudo (micro): as organizagdes culturais
hibridas. Nesta fase, o estudo focou-se em trés organizagdes culturais com estrutura hibrida e
a selecgdo dos estudos de caso partiu de uma pesquisa exploratoria que passou pela consulta
de contatos privilegiados dos meios culturais belga e portugués. Identificadas as organizagdes,
foram feitas visitas, abordagens a diferentes membros das equipas e, num segundo momento,
marcadas as entrevistas. Neste prisma, ¢ elaborada uma andlise onde se cruzam dados

qualitativos e quantitativos. Aqui, os dados provenientes das entrevistas a membros da



direcdo, das organizagdes em estudo, sdo triangulados com dados recolhidos, de forma
sistematica, nos respectivos canais de comunicagdo (site, redes sociais, programas,
publicidade), nos proprios espacos fisicos das organizagdes, através de visitas informais e da
minha participacdo em actividades como espectador, mas também na analise de mengdes na
imprensa, televisao, trabalhos externos sobre as organizagdes, critica, pecas jornalisticas e
entrevistas concedidas a outras entidades. Neste ponto, detalha-se sobre cada organizagdo e a
sua accdo, missdo € contexto em que surge, actividades principais, equipas, estrutura
operacional, modelo de financiamento, enquadramento juridico, desafios de gestdo e impacto
do funcionamento hibrido na sustentabilidade global. Por fim, uma vez expostos os casos,
parte-se para uma discussao que os contrasta como meio de abrir caminho as conclusdes e

questdes finais.

A delimitagdo do objecto de estudo partiu directamente da questdo primordial de
investigacdo, onde foram identificadas e definidas as quatro caracteristicas fundamentais: a)
organizagoes; b) culturais; ¢) sem fins lucrativos; d) cuja estrutura operacional inclui a
exploracdo de actividades lucrativas. A conjugacao destas quatro caracteristicas definiu o
objecto de estudo enquanto organizacoes culturais hibridas: organizagdes culturais que
conjugam na sua estrutura orientagdes estratégicas, paradigmas sectoriais e sistemas de
valores diferentes - social, artistico, empresarial (Sirois e Bellavance, 2018; Doherty, Haugh,
Lyon, 2014: 418). A seleccdo dos casos de estudo resultou de uma pesquisa que identificou
organizagdes com estas caracteristicas em Portugal e na Bélgica, de onde resultaram duas em
Lisboa e trés em Bruxelas, dedicadas a areas artisticas diferentes. Depois de uma analise
detalhada ao perfil, missao e contexto de cada organizacdo, foram feitos contactos via email,

aos quais a Muziekpubliqgue, o Gerador e o MIMA responderam positivamente.

I.2 Conceitos fundamentais

Focado num tipo especifico de organizacao cultural — as organizac¢des culturais sem fins
lucrativos — o presente trabalho de investigagdo tem como ambiente macro o sector cultural
portugués, sendo essencial comecar por caracterizar este sector quanto aos principais agentes,
tendéncias, problematicas e particularidades, na sua relagdo com as tendéncias europeias e
globais. Por sector cultural portugués entende-se o ambiente socioecondémico onde operam as
entidades que desenvolvem actividades culturais e artisticas em territdrio nacional. Delimitar

este conceito — o de actividades culturais e artisticas — € importante numa fase prévia da
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analise, em especial num contexto em que a sua defini¢do, e a propria definicao de cultura em
si, se tem alterado no sentido de se alargar (Mateus, 2010: 4-26). O dominio cultural estd em
transformagdo, com a invasao pelo estético e o simbodlico das actividades econdmicas a que
Jos¢ Machado Pais e Maria Isabel Mendes de Almeida (2014) chamaram “criativizagao™ das
profissdes, ou aquilo a que, a escala planetaria, Lipovetsky e Serroy (2010) chamaram
“cultura-mundo”. Ao mesmo tempo, os consumos ¢ as referéncias culturais esbatem-se,
conduzindo o mundo contemporaneo no sentido do “politeismo cultural” (Lopes, 2008;
2017). Outrora referente de modo exclusivo a gestdo do patrimonio, as actividades de
producdo e difusao das chamadas artes eruditas (Santos, 2008), tradicionalmente associadas
ao universo da cultura cultivada (Donnat, 1994) como a musica, o teatro ou a pintura, o sector
cultural tem visto as suas fronteiras questionadas com o desenvolvimento das chamadas
industrias culturais e criativas, que trazem uma articulacdo progressiva entre a esfera da
cultura e a esfera da economia e do entretenimento, em parte gragas ao avanco das tecnologias
da informagdo e da comunicagdo como, por exemplo, o universo do audiovisual, os jogos de
computador e as plataformas de streaming’’. Estas novas actividades vém juntar-se ao
dominio cultural, de modo bastante consensual a nivel institucional, alargando o seu ambito

(Mateus, 2010: 4-26) e, consequentemente, o ambito dos estudos feitos no sector.

A delimitagao do conceito de actividades culturais e artisticas adoptada neste trabalho
alinha-se com esta nocao de cultura alargada, perfilando-se com a base do enquadramento
europeu delineado em European Statistical System Network on Culture'' (Bina et al., 2012:
279-337) para efeitos de comparacao com casos internacionais e analise de estatisticas. Esta
mesma base de referéncia define o sector cultural em torno de dez dominios culturais
(patrimonio; arquivos; bibliotecas; livro e imprensa; artes visuais; artes performativas;
audiovisual e multimédia; arquitectura; publicidade; artesanato) e seis funcdes (criacdo;
producao/edicao; difusao/comércio; preservacao; educacdo; gestdo/regulacao). Para a
UNESCO, o sector cultural alberga as actividades “cujo principal proposito ¢ a produgao,

reprodugdo, promogao, distribuicdo ou comercializagdo de bens, servigos e actividades de

Cambridge Dictionary [online]: “transmissdo de video e/ou som através da Internet”. (Ex. Netflix).
Link: https://dictionary.cambridge.org/pt/dicionario/ingles-portugues/streaming consultado em
23/04/2020.

Figura 1.1.




natureza cultural, artistica ou patrimonial” '*. As entidades colectivas que desenvolvem e
exploram estas actividades sdo, assim, tidas enquanto organizacgoes culturais, sejam estas
organizagdes do sector publico, privado ou terceiro sector. O sector cultural ¢ o “palco”
econdmico onde estas organizagdes se movem e o sector cultural portugués ¢, por
conseguinte, o ambiente econémico das organizagdes e actividades culturais e artisticas em

territorio nacional.

Figura 1.1 - European Statistical System Network on Culture
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Fonte: Bina et al., 2012: 44.

I.3 Cultura e Economia

A relagdo entre o sector das artes, da cultura e o universo da economia, das financas ¢ da
gestdo ¢ estudada pela area da Economia da Cultura (Benhamou, 2008). Amplamente
observada por muitos dos maiores pensadores dos assuntos culturais dos séculos XX e XXI, a
relacdo entre os dois dominios mantém-se no centro de uma discussdo entre visdes
tendencialmente mais economicistas e visoes mais defensoras das artes enquanto realidade

imiscivel com a logica do mercado — uma tensao que ajuda a compreender a complexidade do

'2 De acordo com a Cultural Times, 2015. Link:

https://en.unesco.org/creativity/sites/creativity/files/cultural times. the first global map of cultural

and creative industries.pdf consultado em 22/04/2020.
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investimento publico e privado na Cultura.

Esta oposi¢ao de ideias, associavel a diferengas do foro ideoldgico, esta resumida no

titulo do livro “Artistes versus managers” (Chiapello, 1998) que oporia os “managers”"’,

observadores das actividades culturais e artisticas a luz da sua rentabilidade, aos “artistes””,
que entendem a logica da Cultura e das artes enquanto sendo unica, propria e alheia ao
funcionamento da industria e do mercado. Em Performing Arts: The Economic Dilemma. A
Study of Problems Common to Theater, Opera, Music and Dance (1966), uma das obras mais
paradigmaticas da perspectiva economicista sobre as artes, Baumol ¢ Bowen concluem haver
um “dilema econémico” no universo das artes performativas. No seu estudo, em que analisam
o teatro, a musica, a Opera ¢ a danga a luz de uma perspectiva econémica ¢ de gestdao, os
autores descobrem uma relagdo aparentemente complexa entre custos e produtividade, o que
confere as atividades artisticas uma particularidade: a de serem, desse prisma, inerentemente
deficitarias com o passar do tempo. Decretando nao pretender desencorajar investidores ou
empreendedores do ramo, declarando ao mesmo tempo a importancia do investimento nas
estruturas americanas dedicadas ao espectaculo, acabam por reconhecer a necessidade de um
dominio das artes forte, ndo deixando de levantar questdes sobre a sua sustentabilidade a
longo prazo. As artes sdo colocadas aqui a par com a Educacao e a Satude por serem trés areas
onde, segundo os autores, a gestdo da sustentabilidade financeira ¢ complexa — o que ¢ uma
comparagao singularmente interessante por serem trés dimensdes centrais a tradi¢ao europeia
do welfare state’, como ja vimos. E neste mesmo livro que Baumol formula a teoria
econdmica que o tornou célebre— a Baumol Cost’s Desease, ou Doenga dos Custos de Baumol
(Heilbrun, 2019). Para ilustrar esta teoria, ja bastante refutada desde entdo por autores como
Chapman (2003) ou Towse (2020: 415-419), o autor recorre ao seguinte exemplo, entre
outros: se o numero necessario de musicos para interpretar um quarteto de cordas de
Beethoven ¢ sempre o mesmo, mas os salarios dos musicos aumentam com a inflagdo,
observa-se uma estagna¢ao na produtividade e um aumento nos custos. Em The cost disease:
Why computers get cheaper and health care doesn’t (2012), Baumol conclui que, ao contrario
do ramo da informdtica, onde o investimento em maquinas mais eficazes trard mais
produtividade, as artes performativas, a Saude e a Educacao sdo areas condenadas a um défice

entre despesas e rendimentos.

13 A
“Gestores”, em portugués.

14 . A
“Artistas”, em portugués.

15 - A
“Estado social”, em portugués.
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Este diagnodstico de défice cronico pde a tonica no valor das artes (e de outros dois
pilares centrais as politicas de Estado Social europeu) enquanto atividade econdmica,
expondo, em primeiro lugar, a base do pensamento politico estadunidense nestas matérias
(Hacker, 2002) e, consequentemente, 0 modo como esta visdo pode orientar o investimento na
area, quer por parte do Estado, quer de investidores privados. O modelo de subvengao publica
tem sido posto em causa, em parte no ambito daquilo que Four (2018: 12) classifica como a
critica neoliberal: acusar os gestores culturais de usar indevidamente dinheiros publicos para
escolhas apreciadas pelos seus pares, ao invés de propor exposi¢des populares. Grampp
(1989: 262) escreve, em Pricing the priceless: Art, artists and economics, uma frase sobre o
investimento publico nas artes que pode resumir esta critica: “Handmade shoes become

. : . . - 16
relatively expensive as time goes on, but that is no reason to subsidize them”".

No extremo oposto desta visdo, temos a critica da “economiza¢ao” da Cultura (Dubois,
2001: 2), também bastante presente na contemporaneidade e ao longo da segunda metade do
século XX. Depois de a Escola de Frankfurt'’ (Adorno, 1986) ter trazido para o centro da
discussdo dos assuntos culturais o conceito de indiistria cultural’® (Adorno e Horkheimer,
2002 [1944]) - conotado com a critica de um paradigma cultural moderno onde os objectos
culturais e artisticos sdo produzidos e comunicados de forma estandartizada, acabando, por
isso, prejudicados na sua forma, qualidade e conteudo — varios sdo os autores criticos da
banalizacdo do uso da giria econdomica no discurso sobre a Cultura (Dubois, 2001). Com o
alargamento da esfera cultural e a generalizacdo da designacdo de industrias culturais e
criativas ao longo da década de 1990 (Krauss, 2014: 116), intensificam-se as criticas da
“mercantilizagdo” do dominio cultural (Lipovetsky, Serroy, 2010: 15) e do patrimdnio
(Choay, 2008). Nas palavras de Zimmer e Toepler (1999: 33), a analise de performance
financeira “ndo ¢ um conceito Util para compreender e justificar as politicas culturais e o grau

de envolvimento estatal”"®. Bourdieu (1992: 121) diz-nos que uma obra de arte “feita com

1 «“Os sapatos feitos & mdo saem cada vez mais caros com o passar do tempo, mas isso ndo é motivo
para os subsidiar”, em portugués.

" Escola de Frankfurt é uma escola (ou corrente) de teoria social e filoséfica de raiz neo-marxista e
critica capitalismo no séc. XX, com origem no Instituto de Pesquisa Social da Universidade de
Frankfurt - fundado em 1923 por Felix Weil - de onde se destacam, entre varios autores, Max
Horkheimer, Theodor Adorno e Jiirgen Habermas. (Tarr, 2011)

' Kulturindustrie, na lingua original (alemao).

¥ “Market failure is not an useful concept to understand and explain cultural policies and the degree of

government involvement”, na lingua original (inglé€s) (Zimmer e Toepler, 1999: 33).
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”20, colocando a tonica

consciéncia ¢ inavaliavel, ndo tem valor comercial e ndo pode pagar-se
da discussdo no valor intrinseco das artes. Esta dicotomia - intrinseco/extrinseco (no sentido
de Neves et al., 2017: 275-283) — entre o pensamento com énfase no valor intrinseco da
criacdo artistica e a visdo de que o seu valor extrinseco ¢ preponderante, exprime esta questao
num outro prisma. O que pesara mais? A arte enquanto criagdo pura, expressao livre do
criador, ou a arte no reflexo do publico, no seu eco e impacto social, politico, economico?
Tera a arte (e as actividades artisticas e culturais) um valor independente, alheio ao valor

econdmico, cuja logica ¢ incompativel com o olhar financeiro?

Partindo do principio de que o valor da arte e da cultura ¢, de facto, independente da
logica de mercado — e de que esse valor (intrinseco e extrinseco) ndo estd em causa, sendo
hoje consagrado transversalmente no campo das politicas publicas e dos consumos privados
pela sua essencialidade na sociedade — resta considerar se o dominio serd, realmente,
incompativel (na sua génese) com a logica comercial. Por outras palavras, resta apurar se a
orientagdo de um projecto cultural e artistico de acordo com a légica do mercado capitalista

afasta necessariamente a sua qualidade e pertinéncia artistica no contexto social.

Sendo reconhecida a complexidade desta questdo, ndo ¢ pretendido dar-se-lhe aqui
resposta, mas sim expor esta tensao € o modo como se relaciona com o contexto
socioecondmico actual - nacional, europeu e global - onde o investimento em Cultura tende a
ser justificado com base no seu impacto economico (Menger, 2010: 3-6), como ja vimos. A
aproximacao entre esfera da Cultura e a logica econdmica determinou uma progressiva
“apropriacao do marketing pelo sector das artes e da cultura” (Bourgeon-Renault, 2010: 5-8),
que ocorre a partir dos anos 1980-1990 e estaria na origem da dita incompatibilidade. Sendo
uma das principais maximas da “imaginag¢ao do marketing” (Levitt, 1986) a producao de bens
e produtos (oferta) de acordo com as tendéncias do mercado e interesses/necessidades do
publico (procura), surge um conflito entre as matrizes conceptuais dos dois universos,
aparentemente antagonicos neste ponto: a génese da criagao artistica determina que uma obra
de arte surja, ndo em resposta a uma oportunidade de negdcio identificada no mercado, mas
enquanto fruto de um processo de trabalho que envolve a experimentacao e a expressao do

artista.

20«(..) je maintiens qu 'une oeuvre d’art digne de ce nom et faite avec conscience est inappréciable, n’a
pas de valeur commerciale, ne peut pas se payer (...)”, na lingua original (francés). Bourdieu, 1992:
121.
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Independentemente desta visdo dicotdmica que opde uma ldgica a outra, grande parte
das organizacdes culturais acaba por conjugar, no mundo contemporaneo, multiplas missdes
(Bourgeon-Renault, 2010: 5), equilibrando a dimensdo cultural e artistica (criagdo,
preservacao e difusdo), com a social (educacdo e acesso) e a financeira (busca pela
sustentabilidade, autofinanciamento e, em alguns casos, rentabilidade) - procurando criar um
equilibrio entre os varios angulos da questdo. Focada em estudar alternativas para a
sustentabilidade das organizacdes culturais ndo-lucrativas e, portanto, orientadas de acordo
com uma légica primordial de criacdo artistica e servigo publico, e ndo de rentabilidade, a
presente tese posiciona-se em busca de um equilibrio sustentdvel entre a independéncia
artistica, a pertinéncia social das organizag¢des culturais € a sua boa saude financeira. O
subfinanciamento ¢, em grande medida, o factor que condiciona a ac¢do destas estruturas, o
que faz com que equacionar solu¢des que possam gerar autofinanciamento seja um passo

natural em busca de fontes alternativas e adicionais de rendimento.

O autofinanciamento das organizagdes culturais dos sectores publico e terceiro sector
tem estado no centro das prioridades estratégicas para a Cultura, por um lado, de Governos,
como tem sido expresso, por exemplo, nas orientagdes de gestdo publica dos museus em
Franca 2! , mas também em estudos e trabalhos académicos dedicados aos desafios
contemporaneos da Gestao Cultural (Rodriguez, 2016: 3). A adaptagao das organizagdes a um
contexto global em que o financiamento publico ¢ tendencialmente decrescente (Harvey,
2016; Taylor-Gooby et al., 2017) passa frequentemente pela adopgao de praticas oriundas da
gestdao empresarial (Bourgeon-Renault, 2010: 5-8; Rodriguez, 2016; Zarobell, 2017: 2-4),
como a aposta em modelos de gestdo de marketing e estratégias de vendas (Scheff, Kotler,
1996: 28-52; Bourgeon-Renault, 2010: 5). A seguinte citacdo, retirada de um encontro do
ICOM? Portugal faz apelo a uma necessidade de interaccdo entre os museus (extensivel,
como podemos constatar, a qualquer organizagdo cultural existente na actualidade, por
obrigacdo ou ndo) e o sistema economico e, em certa medida, as suas exigéncias, parecendo

sugerir o caminho do equilibrio:

Relatorio do Ministére de la Culture (2014). Objet: Evaluation de la politique de dévelopment des
ressources propres des organismes culturels de [’Etat (2014) Nos réf: TR/1584/ONI. Link:

https://www.culture.gouv.fr/Espace-documentation/Rapports/Evaluation-de-la-politique-de-

developpement-des-ressources-propres-des-organismes-culturels-de-1-Etat consultado em 17/04/2020.

2 International Council of Museums Portugal. Site: http://icom-portugal.org/ consultado em

17/04/2020.
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Uma vez que 0s museus nao sobrevivem sem recursos materiais, tém de coexistir com o
sistema econdmico e, em certa medida, interagir com as suas exigéncias. A missdo ou a
razdo de ser de cada museu justifica o seu financiamento e orienta as politicas e actuagdes
dos que o tutelam, dos responsaveis pela sua gestdo, da comunidade com que interage,

dos profissionais que o integram (Graga, 2011)*

A interaccdo das organizagdes culturais com o sistema econdmico obriga ao equilibrio
entre uma prioridade que reside na missao de servigo publico € uma necessidade primordial
que reside na sustentabilidade financeira da estrutura. A presente tese propoe olhar para novas
logicas organizacionais - hibridas no modo como conciliam orientacdes diferentes no mesmo

organismo - enquanto solug¢do eventual para este equilibrio.

1.4 Métodos e técnicas de investigacao

Dedicado a compreender o fenomeno da hibridizagdo das organizagdes culturais (o que é?,
como se manifesta?, como resulta? e porqué?), o presente estudo tem duas dimensdes: uma
descritiva e outra explicativa (Yin, 2003). Descritiva, pelo foco na observagao e descri¢ao do
fendmeno em estudo, detalhando sobre as organizagdes estudadas na sua relacdo com o
horizonte tedrico das organizacgdes hibridas e explicativa, procurando aprofundar sobre como
se manifesta o fenomeno, o seu resultado e os factores que o condicionam, em contraste com
os dados provenientes de trabalhos ja existentes. A recolha de dados empiricos decorreu em
duas fases: uma primeira fase, procedendo a observagdo e andlise externa das trés
organizagodes, € uma segunda fase, por via da realizacdo de entrevistas semiestruturadas aos

membros da direcao.

1.4.1 Observacao e analise das organizacoes

A observacao externa das trés organizagdes em estudo — Muziekpublique, Gerador e MIMA —
incluiu uma recolha e andlise sistematica de dados dos respectivos canais de comunicagao
online (site, canais oficiais nas diferentes redes sociais — Facebook, Instagram, Youtube e
Twitter -, videos e publicidade online) e off-line (programas, cartazes, folhas de sala e

panfletos), cruzada com meng¢des de autores terceiros na imprensa, criticas, pecas jornalisticas

Encontro Museus e Sustentabilidade Financeira, Museu Nacional Soares dos Reis, 7 de Novembro de
2011. Disponivel em: http://icom-

portugal.org/multimedia/Ficheiros/Filipe %20G %200%20poder%20dos%20museus.pdf consultado
em 18/12/2019.
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e entrevistas passadas a diferentes Orgdos de comunicagdo. A analise passou ainda pela
realizagdo de visitas informais ao local, abordagens informais aos membros das equipas e
participagdo em actividades como espectador, com anotagdo de todos os dados recolhidos.
Esta fase permitiu caracterizar previamente as organizagdes com recorréncia a fontes e
perspectivas diversificadas. Posteriormente, foi feito um contacto via email das entidades,
seguindo-se de uma visita a cada organizagao para apresentacao do projecto de investigacao e,

por fim, a marcagao das entrevistas com os trés gestores culturais.

1.4.2 Entrevistas semiestruturadas

No sentido de caracterizar cada organizacdo, o seu trabalho, fontes de rendimento, missao,
potencial transformador, mas também as equipas ¢ as trajectdrias individuais de carreira do(a)
director(a), numa logica de estudo de caso (Yin, 2003, 33-39), utilizou-se uma grelha de
analise prévia®* que ajudou a construir as entrevistas semiestruturadas, de natureza tematica, e

a fazer a recolha e a analise do material recolhido sobre as trés organizagdes:

—

Direcgao: trajectoria individual, formagao e background

Contextualizacao histoérica da organizacao, incluindo estrutura organizacional
Website e redes sociais utilizadas pela organizacao

Missao e objectivos da organizagao

Principais actividades (artisticas, sociais, comerciais)

Estatuto juridico e legal (vantagens, desvantagens e limites a sua acg¢ao)
Hierarquia e participacao de stakeholders

Equipas (recursos humanos, nimero e relagdes contratuais)

> 2o kWD

Recursos e desafios de sustentabilidade

—_
=]

. Ligagdes principais com economia social ou de solidariedade, e/ou sector cultural,
e/ou sector comercial
11. Declaragdo de potencial transformador: pedir a direc¢do 3-5 frases que resumam o

caracter inovador da iniciativa

Seguindo este modelo, foi realizada uma entrevista a um membro da direcdo de cada

** Nesta grelha, utilizam-se as dimensdes experimentadas no estudo “The transformative role of Angels’
cultural organisations under austerity”, de R. Rego e V. Borges (2020, em avalia¢do). O paper foi
apresentado na sessdo Innovative practises and policies from social enterprises and third sector

organizations active in the cultural sector, Universidade de Malta, 2019.

16



organizacdo — Vitor Ascensao, presidente do Conselho de Administragao da Muziekpublique,
Stanislas de Poucques, director de comunicagdo do MIMA, e Miguel Bica, director de
producao do Gerador, sobre as organizagdes, as suas missoes, estruturas operacionais € modos
de funcionamento. Todos os entrevistados sdo fundadores e/ou membros da respectiva
estrutura desde a sua fundacdo. As trés entrevistas tiveram cerca de uma hora e meia, tendo
como principal foco as organizagdes € o modo como funcionam. Duas decorreram
presencialmente em Bruxelas (Vitor Ascensdo e Stanislas de Poucques) e uma em Lisboa
(Miguel Bica), via videoconferéncia, devido ao cancelamento da reunido presencial como
consequéncia da crise sanitaria gerada pelo COVID-19. Para efeito da andlise, foi feita a
transcricdo dos extratos mais importantes da entrevista, seguindo a grelha do modelo
definido, conforme colocado na seccao “Anexos”>. Nos trés casos, foram feitos contatos
posteriores para esclarecimentos pontuais e/ou pedidos de envio de relatérios e dados
quantitativos (demonstragdes financeiras). A publicacdo das declaracdes retiradas das

entrevistas foi autorizada pelos trés gestores culturais no ambito da presente tese.

Por ultimo, tendo em consideragao que a recolha de dados decorreu em quatro linguas
diferentes (portugués, frances, inglés e flamengo), optdmos por traduzir todas as declaragdes
citadas para portugués, para efeito de facilitacdo da andlise e comparabilidade dos casos de

estudo.

25 .
Consultar “Anexo B: Entrevistas”.
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CAPITULO II - O SECTOR CULTURAL PORTUGUKS: Contextualizacio

I1.1 Portugal, um caso a parte

A observacdo do sector cultural portugués deve ter em conta uma trajectoria historica
particular, relacionada com o proprio contexto sociopolitico e econémico do pais na segunda

metade do século XX, que o destacam de uma grande parte dos Estados da Europa Ocidental.

No periodo que se sucedeu a Segunda Guerra Mundial, surgiu uma tendéncia de
valorizacdo das artes e da cultura por parte dos governos europeus ocidentais, em especial
pelo reconhecimento da sua importancia central na recuperacdo das sociedades, da paz e da
coesdo social (Xavier, 2011: 142). O Arts Council of Great Britain ¢ criado em Inglaterra
(1946), seguido do Ministério da Cultura em Franga (1959) e do National Endowment for the
Arts nos Estados Unidos da América (1965). Diversos organismos publicos foram criados nos
anos 60 nos paises nérdicos com o objectivo de gerar estratégias estatais para as artes € a

cultura.

Em Portugal, assim como em Espanha, vigorava um regime ditatorial isolacionista que
se manteve alheio aos avangos europeus nestes dominios (Barreto, 1996; Santos, 2008;
Menger, 2010; Garcia et al., 2018). Nos paises subjugados por ditaduras, o panorama das
artes polariza-se tipicamente entre “Cultura de Estado” ou “Cultura de Resisténcia” (Xavier,
2011: 142). Com a revolugcdo do 25 de Abril e a queda do Estado Novo em 1974, a
instauracdo da democracia em Portugal esteve na origem da elaboracdo e aprovagao da
Constitui¢ao da Republica Portuguesa de 1976, que tratou de implementar, num pais com
severos atrasos ao nivel dos principios basicos do Estado Social (Garcia et al., 2018: 577-
580), um quadro estratégico para a Cultura, assim como para a Educagdo e a Saude, entre
outras areas. Em 1976, Portugal era um pais economicamente pobre, com problemas
estruturais e um nivel de escolaridade muito abaixo da média europeia (Barreto, 1996; Santos,
2008) — o que obrigou ao desenho de um plano estratégico que deu prioridade a areas como a
Satude e a Educacdo, sendo apenas dez anos mais tarde, em 1986, que a Cultura se generalizou
transversalmente no discurso politico dos partidos, com a entrada de Portugal na Comunidade
Econdmica Europeia (Garcia et al., 2018: 577-578). Para além do atraso temporal, esta
viragem politica no sentido do alinhamento com as tendéncias europeias viu-se agravada por

uma situacao financeira desfavordvel ao investimento suplementar em medidas estruturais,
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que persiste até hoje e foi particularmente sensivel no periodo da crise econdmica

internacional de 2008 e nos consecutivos anos de interven¢ao da troika (Costa, 2017: 58-59).

A nivel internacional, a crise do subprime gerou transformagdes paradigmaticas em
varias esferas da economia, da organizacao do trabalho e da sociedade a nivel mundial (Bonet
e Donato, 2011) — o que ajudou a formar um contexto global especialmente complexo para o
que o acompanhamento por Portugal de todas estas tendéncias pudesse ocorrer pacificamente.
A transformacao global do trabalho observa uma generalizagdo por varias areas profissionais
da “intermiténcia” (Menger, 1997), desproteccdo social, precariedade, instabilidade e
irregularidade dos vinculos laborais, até entdo particularmente tipico do modelo de trabalho
do sector artistico (Borges e Costa, 2008: 208). O futuro do Estado Social europeu €, para
varios autores como Heins e De la Porte (2015), Andersen (2017), Taylor-Gooby, Leruth e
Chung (2017), incerto actualmente e ha um processo geral de adaptagcdo, por parte das
organizagoes de servico publico, a novos modelos de gestao publica menos dependentes do
investimento directo estatal. Mesmo ao nivel dos paises do sul da Europa ocidental - Portugal,
Espanha, Italia, Grécia -, Arostegui e Rius-Ulldemolins (2020) analisam como a crise
promoveu o afastamento ao nivel dos modelos de politica cultural, outrora mais préximos
entre si. Considerando globalmente o avanco das politicas culturais europeias, estes factores
contextuais enquadram Portugal numa posicao particular. Menger (2010) definiu quatro
estadios evolutivos nas politicas publicas europeias para a Cultura, no ambito dos quais o pais
terd passado por: 1) na passagem para a democracia, um estadio primario de apoio a cultura e
as artes, 2) um periodo posterior de descentralizacdo gradual da intervencao do Estado no
sector; estando actualmente na fase 3) a abertura do sector cultural ao mercado livre, onde
vigora uma tendéncia para que a politica cultural seja justificada em termos do seu contributo
para a Economia (Garcia et al., 2018: 577-578). Neste enquadramento constatam-se
dessincronias temporais de Portugal em relacdo a média europeia. Ao mesmo tempo que,
expostas as tortuosidades do percurso, se evidencia a admiravel recuperagao do pais, mantém-
se tracos de coexisténcia prolongada entre abunddncia e miséria no sector da cultura (Ribeiro,
1998). Este caminho ndo serd certamente alheio ao avango e estado actual das estratégias
nacionais para a Cultura, assim como a relagdo do Estado com as organizacdes culturais dos

varios sectores.
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I1.2 Organizacées culturais em Portugal

As organizagdes culturais (o nivel meso desta pesquisa) portuguesas situam-se em trés
diferentes sectores econdomicos (Gomes et al., 2006: 7): publico (organismos da administragao
central dependentes do Ministério da Cultura e departamentos de cultura da administragao
local), privado (empresas) e terceiro sector (associagdes, cooperativas, fundacdes e outras
entidades colectivas). As organizacdes do sector publico resultam directamente das politicas
governamentais publicas para a cultura, isto ¢, do sentido de garantir o “acesso de todos os
cidaddos a fruicdo e criacdo cultural”?®, dividindo-se entre organismos da administracao
central dependentes do Ministério da Cultura e departamentos de cultura da administragao

local.

Dentro dos organismos da administragdo central ha uma distingdo entre os servigos
dependentes do ministro (delegacdes centrais de apoio e delegagdes regionais) € oS
organismos (pessoas colectivas de direito publico) que, sob tutela do ministro, estdo dotados
de maior autonomia financeira e administrativa. O grau e caracter da intervengao da tutela
distribui-se de forma distinta por estes organismos em varios dominios — patrimoénio,
arquivos, bibliotecas, livro e imprensa, artes performativas, artes visuais, audiovisual e
multimidia (Gomes, Lourenco, Martinho, 2006: 15). Em 2019, as entidades integradas no
Programa Or¢amental da Cultura do Or¢amento de Estado distribuem-se, conforme quadro
em anexo’’, em servicos integrados (como por exemplo a Academia Internacional da Cultura
Portuguesa, a Academia Nacional de Belas Artes, a Academia Portuguesa da Historia ou a
Biblioteca Nacional de Portugal); servicos e fundos autonomos (como por exemplo a
Cinemateca Portuguesa — Museu do Cinema, a Direc¢ao-Geral do Patriménio Cultural ou o
Instituto do Cinema e do Audiovisual); e as entidades publicas reclassificadas (como por
exemplo o Teatro Nacional D. Maria II, o Teatro Nacional de Sao Jodo ou a Fundagdo Centro
Cultural de Belém). No que toca a administragdo local, os departamentos de cultura abrangem
as estruturas e organizagdes dependentes da gestdo autarquica: equipamentos culturais
municipais, programagao de espagos culturais, promocao de eventos culturais e servicos de

cariz cultural tutelados a nivel autarquico.

26 Cap. I1I, Artigo 73° da Constitui¢do da Republica Portuguesa, VII Revisio Constitucional, 2005.

%7 Anexo C — Entidades integradas no Programa Or¢amental da Cultura.
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As organizagdes do sector privado sdo as estruturas (empresas) cuja actividade se
enquadra neste sector em termos institucionais e organizativos, prestando servigos de cariz
cultural, explorando a criatividade artistica, a mediagdo e a difusao cultural enquanto factor de
competitividade e geragao de lucro. Exemplos tipicos de organizagdes culturais do sector
privado sdo empresas de producdo de eventos e espectaculos, agéncias e editoras musicais,
literarias, audiovisuais, cinematograficas (Gomes, Lourengo, Martinho, 2006: 59). Por ultimo,
o terceiro sector ¢ composto de organizagdes com existéncia formal e institucionalizada, que
nao tém como prioridade a maximizagdo do lucro e cuja gestao € participada pelos membros
(associagdes, cooperativas e fundagdes). O terceiro sector ¢ o ambiente das iniciativas
socioecondmicas que nao pertencem ao sector publico, nem ao sector privado lucrativo, sendo
geralmente movidas por uma missdo sociocultural e/ou conjunto de valores (Borzaga,
Defourny, 2001: 1-4). Em Portugal, e a nivel europeu de modo geral, as organizagdes do
terceiro sector, ou sector nao-lucrativo, partilham frequentemente responsabilidades com o
sector publico, por trabalharem em parceria com os organismos publicos nacionais e da
administracao local, ou apenas por desempenharem um papel sociocultural colocado em linha
com as politicas culturais publicas (Gomes, Lourengo, Martinho, 2006: 79-80). Mesmo nos
EUA, Markusen (2011: 2) destaca o papel das organizacdes culturais do terceiro sector no
universo artistico californiano, enquanto principal for¢ga motora da cultura local. A defini¢ao
de organizagdes do sector nao lucrativo pode ser delineada em torno das seguintes
caracteristicas (Franco et al., 2005: 5-6): como sendo entidades organizadas, i.e., que tém
estrutura, organizagdo e regularidade nas operagdes, independentemente de estarem
formalmente registadas (incluindo, portanto, grupos informais); privadas, estando
institucionalmente separadas do governo independentemente de receberem apoios
governamentais ou nao; ndo distribuidoras de lucro, ndo tendo o lucro como principal
proposito e nao distribuindo lucros pela direc¢ao, gestdo ou accionistas, independentemente
de gerarem ou nao “lucros” com as suas operacdes; voluntdrias, na medida em que a
participagdo e/ou contribuicdo em tempo ou dinheiro ndo ¢ exigido por lei, nem coagida de
qualquer modo. Neste sector incluem-se as associagdes culturais — independentemente do seu
ramo de atividade cultural (teatro, musica, cinema, patrimoénio, espacos museoldgicos,
bibliotecas, espectaculo, etc) - as colectividades, cooperativas, fundagdes e organismos

similares.

As organizacdes culturais também podem dividir-se quanto a sua razao de existir —

sendo esta uma distingdo importante no ambito da presente investigagdo. O progressivo
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desenvolvimento das industrias culturais e criativas trouxe o aumento substancial do numero
de empresas prestadoras de servigos no sector (INE, 2018: 20), a par com a afirmac¢do do
sector cultural enquanto sector de alta rentabilidade e importancia economica (Mateus, 2010:
4-26). Este crescimento representa um impacto positivo a nivel econdémico, importando ainda
assim distinguir este primeiro grupo de organizagdes tipicas do sector privado e, portanto,
orientadas para o lucro, de um segundo grupo de organizagdes que regem a sua actividade (e
0 seu “sucesso”) pelo desempenho de uma missdo politica, sociocultural, e/ou conjunto de
valores. Neste segundo grupo, colocam-se as organizagdes do sector publico e terceiro sector,
regendo-se um pelas politicas culturais publicas (e missao cultural do Estado) e o outro por
missoes que, diversas entre si, conduzem organizacdes que prestam relevante servigo de cariz
cultural e artistico a titulo ndo-lucrativo. Nao obedecendo obrigatoriamente a um modelo de
gestdo em que o lucro e as politicas estratégicas de marketing estdo no centro, estas
organizagdes desempenham um papel essencial na diversidade do meio cultural. Vivendo a
parte das leis de mercado, podem direcionar a sua actividade no sentido de cumprir uma
missdo cultural e prestar servigo a comunidade, promovendo a criagdo artistica e/ou a sua
difusdo. Ao mesmo tempo, esta independéncia face as leis do mercado traz um desafio
complexo acrescido: a gestdo de organizagdes cujo financiamento ¢ limitado e, por vezes,

insuficiente.

No caso do sector publico, o financiamento ¢ limitado pelo or¢gamento para a Cultura no
or¢amento de Estado e respectiva distribuicdo; no caso do terceiro sector, o financiamento
provém de donativos privados, redes, concursos, parcerias e outras estratégias de angariagao
de fundos. Sem projectos que visem o sucesso comercial, ou uma politica comercial agressiva
e competitiva do ponto de vista do negbcio, este grupo de organizacdes fica limitado na
capacidade de gerar mecanismos de autofinanciamento, vendo complexificar-se a
possibilidade de se desenvolver e de alargar o alcance do seu servico publico cultural. Em
suma, podem assim identificar-se dois grupos quanto a razao de existir das organizagdes
culturais: as entidades organizadas principalmente em torno da geracdo de lucro (for-profit),
que tém no mercado uma importante fonte de financiamento, ¢ as entidades organizadas
principalmente em torno de uma missao cultural e/ou papel transformador (non-profit ou not-
for-profit), cujo financiamento advém principalmente de fundos publicos, de donativos,

parcerias ou mecenato.
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I1.3 O financiamento do sector cultural portugués

O modelo global de financiamento do sector cultural portugués dispde de varios instrumentos
de financiamento, consoante o sector econdmico (publico, privado, terceiro sector) e tipologia
da sua atividade principal. De modo geral, o modelo vigente no pais pode relacionar-se com a
concepgdo governamental nacional das artes, da cultura e da sua relagdo com a economia
(Vitorino et al., 2014: 5). Numa perspectiva internacional, Portugal alinha-se com o modelo
europeu continental de investimento na cultura, ou modelo “directo” (Throsby, 2010 apud
Neves et al., 2017: 5), baseado na prossecugdao de objectivos de missdao e politica publica
definidos por instituigdes tuteladas pelo Governo, com uma relativa participagao de
stakeholders e a canalizacao de recursos publicos para apoio directo ao sector. O modelo de
financiamento anglo-saxonico, ou “indirecto”, diverge deste por se basear numa abordagem
em que a concepgdo e concretizagao de estratégias para a cultura ¢ partilhada com entidades
de estatuto privado, sendo feita uma aposta na mobilizagdo de recursos privados no sentido de
alavancar recursos publicos (Vitorino et al.,, 2014). Nao obstante esta distin¢do, a
indispensabilidade da existéncia e estruturacdo estratégica do apoio publico as artes, como

salvaguarda da sua presenca e diversidade, ¢ reconhecida em ambos modelos.

Figura 2.1 - Modelos de financiamento publico as artes e a cultura

Government intervention Demand side

in the market of cultural i (vouchers to

goods and services consumers)
Supply side

Direct
(public production

of cultural services)
Continental Europe’s model

Arm’s length
subsidization
UK model

to donors

and producers)
US model

Fonte: Nogare e Bertacchini, 2015: 8

No Portugal democratico, 0 modo como se estruturam as politicas culturais ¢, em
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retrospectiva (1976-2019)*, variavel cronologicamente consoante a formagio do Governo e o
periodo em questdo, tornando-se evidente o impacto pratico que pode ter a concepgao de um
determinado partido da cultura e das artes, bem como o seu entendimento daquele que deve
ser o papel do Estado neste campo (Garcia et. al, 2014: 19). Estas concepgdes e
entendimentos condicionam o lugar da cultura na estrutura governamental; o volume,
distribuicao e enquadramento de apoios financeiros no sector; o caracter da relagdo entre o
Estado e as organizagdes culturais dos trés sectores de actividade econdémica (Garcia et. al,
2014). De modo geral, a legitimacdo do financiamento publico da cultura decorre das
dimensdes do valor das artes, analisadas por Throsby (2010: 17-22), trés delas referidas em
Neves et al. (2018) e sobre as quais nos detemos nesta pesquisa: o valor intrinseco (a
valorizacdo da arte enquanto expressao € a importancia da criagdo livre), o valor instrumental
(a valorizacao do papel da arte do ponto de vista politico e social), e o valor institucional (a

valorizacdo da arte do ponto de vista dos publicos e da procura).

Quanto a origem dos fundos, os instrumentos de financiamento em Portugal podem ser
classificados em trés tipologias (Vitorino et al., 2014): financiamento pelo mercado,
financiamento publico e financiamento privado. O financiamento pelo mercado diz respeito as
vendas, prestacoes de servigos e direitos de autor resultantes da préopria actividade da
entidade; o financiamento publico compreende os subsidios atribuidos pelos organismos da
administracao central, regional e local a organizacdes e entidades culturais, incluindo ainda os
beneficios fiscais atribuidos em sede de IRC; o financiamento privado tem como principais
extensoes os investimentos em arte e cultura por parte de fundagdes e empresas, 0 mecenato e
as contrapartidas exigidas as empresas pelos financiamentos comunitarios. Numa perspectiva
comparativa, o mercado ¢ notoria e tendencialmente a maior fonte de financiamento do sector
cultural (com as vendas e direitos de autor a representar aproximadamente 83% do volume
total entre 2010 e 2012 — valor correspondente a 1,5% do volume de negdcios total da
economia portuguesa neste periodo), como podemos observar no Quadro 2.1, seguido do
financiamento publico (cujo valor médio no mesmo periodo foi 16% do valor total) e, por
ultimo, do privado (com aproximadamente 1% do valor total). Poderd concluir-se que o
financiamento do sector cultural como um todo esta longe de ser predominantemente publico.
Mesmo dentro do universo exclusivo das entidades do sector publico da cultura (que nao
inclui a Radio Televisao Portuguesa nem a Comunicagdo Social), onde se insere, por

exemplo, o Teatro Nacional D. Maria Il e a Academia Nacional de Belas Artes, as receitas

28 Site oficial do governo portugués. Link: https://www.portugal.gov.pt/ consultado em 22/04/2020.
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com origem no Orgamento de Estado para a cultura representam, em 2019, apenas 53% das

receitas gerais, sendo complementadas por 31% de receitas proprias, 6% de financiamento

comunitario, 6% de receitas consignadas e 3% de transferéncias entre administracdo publica e

outras, conforme ilustrado por quadro no Anexo D. Neste quadro, o valor de receitas proprias

(31%) no or¢amento das organizagdes culturais publicas

J4

€ €specl

almente interessante, no

sentido em que a busca por métodos alternativos de autogeragdao de rendimento se relaciona

directamente com a questao de partida da presente investigacao.

Quadro 2. 1 - Quantificacido do financiamento da cultura por origem e por dominio
(média 2010-2012) (em milhares de euros)

DOMINIOS
CRIACAO PATRIMONIO INDUSTRIAS INDUSTRIAS TOTAL
ARTISTICA CULTURAL CULTURAIS CRIATIVAS
DIREITOS DE AUTOR 33.631 o o 0 33.631
s VENDAS E PRESTACAO
‘MERCADO' DE SERVICOS 261.454 72.188 2.358.124 2.450.785 5.142.551
‘MERCADO’ 295.085 72.188 2.358.124 2.450.785 5.176.182
QREN 60.421 61.958 26.415 4.078 152.872
ADMINISTRAGAO
PUBLICA CENTRAL 58.384 118.774 89.548 218 266.924
(SEM SERVICOS SEC)
SERVICOS SEC 31.658 64.402 48.555 118 144.733
ADMINISTRACAO
FINANCIAMENTO “ 59.093 285.160 69.854 0 414.107
PUBLICO PUBLICA LOCAL
FINANCIAMENTO DE
PROGRAMAS 386 1.100 1.195 0 2.681
EUROPEUS
BENEFICIOS FISCAIS 9 2.177 2.066 1 4.253
FINANCIAMENT
Pt’mugo © 209.951 533.571 237.633 4.415 985.570
SUBSIDIOS, PREMIOS,
BOLSAS, DONATIVOS E
ATIVIDADE 3.341 16.767 21.067 355 41.530
PERMANENTE E
PONTUAIS
MECENATO AOS
FINANCIAMENTO 8 1.039 940 o 1.987
PRIVADO SERVICOS SEC
CONTRAPARTIDA
PRIVADA QREN 13.526 5.159 4.324 2.957 25.966
(2007-2013)
FINANCIAMENTO
PRIVADO 16.876 22,965 26.331 3.312 69.483
TOTAL 521.911 628.724 2.622.088 2.458.512 6.231.235

Fonte: Vitorino et al., 2014: 11.

* Nota explicativa para a Cultura no Orgamento de Estado 2019. Link:

https://www.parlamento.pt/Documents/2018/Novembro/NExplicativaM Cultura.pdf consultado em

22/04/2020.
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Para efeito de comparacao, a percentagem média correspondente em Franga foi, entre 2004 ¢
2013, 41%°°. Na Unido Europeia observa-se, de modo geral, o estimulo publico do
autofinanciamento nas organizagdes culturais (em especial na drea dos museus e patrimoénio,
mas também da musica e artes performativas), através do desenvolvimento de um rol de
estratégias para gerar receitas proprias. O Museu Guggenheim, em Bilbao, ¢ um caso de
estudo internacional neste ambito no sentido em que, sendo um museu apoiado pelo Estado e
outras instituigdes publicas, se autofinancia em 70% (Yafiez, 2015). Zarobell (2019: 53)
cunhou o conceito de “efeito Bilbao”, referindo-se a um novo pensamento museoldgico, que
observa o papel do museu enquanto instituicdo e agente na resposta as novas tendéncias
macroecondmicas, construido em dialogo com o poder local. No contexto portugués, pode
concluir-se que o autofinanciamento das estruturas culturais publicas seria de especial
interesse, dentro do possivel e sem por em causa a sua missao cultural/social/artistica, dada a

ja referida situagao econdmica do Estado e as problematicas do sector.

A nivel de investimento publico, a evolug¢ao das despesas das administragdes publicas
com o sector cultural pode ser observada a nivel central, i.e, da tutela, e a nivel local, ou seja,
nivel autarquico. Na administragdo central, podem ser tragadas trés grandes fases nesta
evolugdo (Garcia et. al, 2014: 47): crescimento constante até ao inicio da década de 2000;
variacdo positiva nos primeiros anos dessa década; caida nos anos seguintes até hoje, apesar
das oscilagdes anuais, como visivel no Quadro 2.2 e quadros do INE em anexo’'. Esta
evolugdo pode justificar-se através de um conjunto de factores ligados a conjuntura
econdmica nacional e internacional (como a crise do subprime em 2008 e/ou o periodo de
intervenc¢do da troika), mas também dos diferentes lugares atribuidos a Cultura na organica
governamental (Garcia et. al, 2014: 19) pelos sucessivos governos do Portugal democratico —
o que foi e vai tendo impacto no volume, organizacao, distribuicdo e modelo dos apoios
financeiros do Estado as artes e organizagdes culturais dos trés sectores. Em 22 governos
constitucionais — num periodo de 43 anos, entre 1976 e 2019 — assinala-se uma alternancia

3233

bastante acentuada da Cultura no que toca aos organismos que a tutelam’”, cada um dos

3% Ver Anexo E, “Evolugio dos recursos proprios e das despesas totais de funcionamento dos
organismos culturais do Estado francés no periodo 2004-2013 (milhdes de euros)

3! Ver Anexo F, “Despesas da Administragdo Central por subsector institucional, segundo o tipo de
despesa (2016)” e “Despesas da Administracdo Central por subsector institucional, segundo o tipo
de despesa (2018-2017)”.

32 https://www.portugal.gov.pt/ consultado em 22/04/2020.
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quais com estatutos, estruturas e nomenclaturas diferentes: nos I, IV, VI, VII, XI, XII, XIX e
XX governos constitucionais, a Cultura esteve sobre sob a tutela da Secretaria de Estado da
Cultura, integrada na Presidéncia de Conselho de Ministros (na figura do Secretario de Estado
da Cultura); nos II, III e X governos constitucionais, sob a tutela do Ministério da Educagdo e
da Cultura; no V governo constitucional do Ministério da Coordenag¢do Cultural e da
Cultura e Ciéncia; no VIII governo constitucional do Ministério da Cultura e Coordenag¢do
Cientifica,; e, nos 1X, XIII, XIV, XV, XVI, XVII, XVIII, XX e XXI, do Ministério da
Cultura. A estruturagdo formal do modelo de apoio do Estado portugués as artes ¢, portanto,
visivelmente variavel no espectro temporal conforme a visdo e enquadramento estratégico
para a Cultura dos sucessivos governos. Em 2015, o XXI Governo Constitucional (2015-
2019) apontou, no seu programa de governo, as seguintes prioridades para o sector publico da
Cultura: “reestruturar o sector, dotando-o de modelos organicos flexiveis e eficazes
adequados a especificidade da sua missdo™*. Actualmente em vigor, surge entio o Decreto-
Lei n° 103/2017 de 24 de agosto, onde se estabelece o novo regime de atribuicdo de apoios
financeiros do Estado a organizagdes e entidades culturais, que propde um “novo modelo para
os incentivos publicos a criacdo, produgdo e difusdao das actividades artisticas, tendo em
consideragdo uma auscultacdo nacional e a vontade de projetar para o futuro novas formas de

1”3°. No mesmo

colaboragdo assentes num modelo mais organico, flexivel e transversa
Decreto-Lei, que assenta numa perspectiva dupla — “(i) a necessidade de maior articulagao das
administracdes do Estado nas suas dimensdes central, regional e local, para uma melhor
prossecucdo do interesse publico e de objetivos estratégicos comuns; (ii) a par de
instrumentos juridicos mais claros e objetivos, potenciadores de maiores e melhores

2936

resultados™® — ¢ atribuida a Direccdo Geral das Artes (DGartes)’’ a fungdo de coordenar e

executar as politicas de apoio as artes e a cultura.

No que toca aos concursos, esta estipulado que a DGArtes indique, no final de cada ano,
quais os programas de apoio ao sector cultural profissional de iniciativa ndo-governamental a

lancar no ano seguinte - ja desde segundo a lei organica prevista no Decreto Regulamentar

33 . . . . ;. s
Ver “Anexo G - Governos constitucionais, organismos de tutela da cultura e responsaveis politicos”.

34 Programa do XXI Governo Constitucional (2015-2019: https://www.portugal.gov.pt/ficheiros-

geral/programa-do-governo-pdf.aspx consultado em 22/04/2020

3> Decreto-Lei n.o 103/2017.

3% Decreto-Lei n.o 103/2017.

" DGArtes (2019: 3) Plano de Actividades. Link:
https://www.dgartes.gov.pt/sites/default/files/planodeatividades2019.pdf consultado em 15/10/2019
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n°25/2012 de 27 de margo. O referido modelo™® estd mais uma vez em revisdo (2020) no
ambito de um periodo de marcada contestacio (Lusa, 2019)°° por parte dos agentes e
entidades culturais e artisticas. Despoletadas por episddios diferentes, as contestagdes de
alguns dos principais agentes do sector parecem indicar um certo nimero de problematicas na
relagdo entre estas entidades e o Estado, acima de tudo no que toca ao volume do
investimento publico nas artes € na cultura, manifestamente insuficiente de acordo com os
profissionais da area. A insuficiéncia destes apoios nao se limita a um impacto financeiro no
or¢amento das entidades tendo em conta que, de acordo com Borges e Lima (2014: 930), o
apoio publico ¢ também um factor de peso no poder de negociagdo das organizacdes e ainda

no alcance da divulgacao do seu trabalho.

Quadro 2. 2 - Execuciio do Or¢amento da tutela da cultura por dominio e por ano
(2000-2012) (milhoes de euros)

Ano
Dominio
2000 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012
Patriménio 77,6 | 78,9 79,9 77,7 748| 754| 69,7| 83,4| 908| 534| 608| 47,8| 48,3
Arquivos, Bibliotecas, o , . . of o ; . o0f « 09 p
Livros e Leitura 35,3 29,7 27,0 26,0 27,7 26,9 26,2 25,6 29,1 30,4 26,3 | 23,7 17,2
Artes Visuais e do
Espetéculo 72,8 | 839| 733 741| 740| 778| 827 720| 750 650| 631 61,8| 41,0
Cinema, Audiovisual e . N o p
Multimédia 259 | 26,2| 29,2 266| 22,3| 229| 21,5 21,6| 19,1| 225 19,7| 178| 159
Atividades de Apoioe 21,0 21,2 [ 23,° 2 25,1 6,2 24,1 20 36 31 30, 2 11,8
Socioculturais ; ) 3,3 5,5 5, 46, 4, 7|1 36,5| 3L4| 30,3 3,9 )
Total | 232,6 | 239,9 | 232,7 | 229,9 | 223,9 | 249,2 | 224,2 | 223,2 | 250,4 | 202,7 | 200,2 | 175,0 | 134,2

Fonte: Garcia et. al. 2014: 47

I1.4 Problematicas e relacdo dos agentes culturais com o ambiente do sector

Os estudos e trabalhos académicos sobre a relacdo entre as entidades culturais ¢ artisticas ¢ o
seu ambiente — o sector cultural portugués — ndo sdo ainda suficientes, nem tém sido feitos de
modo sistematico, em especial ao nivel da analise sociologica das politicas culturais (Costa,
1997: 1). Esta ilustracdo pode, portanto, ser proposta através de uma observacdo de dois

factos: 1) os episodios sucessivos de contestagdo por parte destas entidades ao Estado e cariz

3% Decreto-Lei n® 103/2017.
3 Observador [online] Noticia: https://observador.pt/2019/10/15/dgartes-50-entidades-artisticas-pedem-
reforco-de-verbas-ao-governo/ consultado em 15/10/2019; Sic Noticias [online]. Noticia:

https://sicnoticias.pt/cultura/2019-12-10-Artistas-em-manifestacao-exigem- 1 -do-orcamento-para-a-
Cultura consultado em 15/10/2019.
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40

41

42

das respectivas reivindicagdes; 2) os valores de investimento publico na Cultura em regime de
comparagao internacional. Sendo o ajustamento, ou desajustamento, do financiamento publico
das organizagdes culturais e artisticas a realidade portuguesa um aspecto que da sentido ao
presente trabalho, o facto de haver contestacao aos sucessivos modelos de apoio as artes por
parte de algumas das mais relevantes entidades culturais e artisticas do pais pode constituir

um bardémetro auxiliar da relagdo entre estas e o Estado.

Observadas varias das particularidades que destacam Portugal na evolugao das politicas
publicas para as artes e a cultura, serd importante ter presente que a contestagao por parte dos
agentes do sector ao Estado estd longe de ser um fendmeno portugués, sendo quase um
aspecto intrinseco ao sector, a nivel global (Chiapello, 1997). Em Franca - ber¢o do modelo
continental de apoio publico as artes e segundo governo da UE a investir mais, em valor
absoluto, na Cultura em 2017 (Eurostat, 2017) — o Festival de Avignon40 foi, no mesmo ano,
palco de um manifesto protagonizado por artistas e directores de teatros publicos, com o
intuito de chamar a atengdo para a importancia do investimento publico na area (Four et al.,

2018: 14). Neste manifesto, recordou-se o “contrato social e republicano®'”

que legitima as
subvencoes estatais das artes, assente na “funcdo primordial de coesdo social, educacao,
transmissao, acesso ¢ a reducao da discriminagdo” (Four et al., 2018: 14). A tendéncia ¢, a
nivel global, um abrandamento geral do investimento publico nas artes que aflige artistas e
agentes culturais. Convém relembrar que ¢ neste ambito que a hibridizagdo dos modelos
econdmicos das organizagdes surge enquanto tendéncia a observar, por poder ser fator
promotor de menor dependéncia do Estado. “A hibridizacdo suscita desde cedo varias
inquietagdes, entre as quais o enfraquecimento da capacidade de o Estado intervir com
3542

eficacia no desenvolvimento dos sectores publico, privado e terceiro sector

Bellavance, 2018: 90).

(Sirois e

Este descontentamento — que toma a forma de manifestagcdes, movimentos, campanhas
nas redes sociais, abaixo-assinados e cartas abertas aos responsaveis politicos - prende-se
principalmente com o valor do investimento (que ¢ apontado como nao sendo suficiente, em

valor absoluto e em percentagem do Or¢camento de Estado), mas também com o modo como o

Site oficial do Festival d’Avignon: https://festival-avignon.com/fr/ consultado em 05/04/2020.

“Contrat social et républicain”, na lingua original (francés).
“L’hybridité organisationnelle suscite des lors plusieurs inquiétudes, dont celle d un affaiblissement
de la capacité de I’Etat a intervenir e cacement dans le développement des secteurs public, privé et

communautaire”, na lingua original (francés).

29



proprio modelo de apoio piblico as artes se organiza a nivel central e local®’. No relatorio
Cultural Climate Barometer 2015*, do Observatorio de Budapeste, a baixa prioridade da
Cultura nos orcamentos estatais vem apontada no topo da lista dos factores problematicos do
dominio, aos olhos dos artistas e agentes culturais europeus. Estes problemas tém, portanto,
eco a nivel internacional. Em Portugal, a reformulacao do modelo de apoio do Ministério da
Cultura através da Direcgio Geral das Artes*® em 2017 despoletou uma nova vaga de
controvérsia no primeiro trimestre de 2018. “O sistema que este Governo impds na cultura
falhou por completo e de forma transversal, fragilizando ainda mais o sector artistico”, pode
ler-se numa carta aberta (Lusa, 2018)*° enviada a Anténio Costa - primeiro-ministro do XXI
governo constitucional portugués - em abril de 2018, assinada por 50 estruturas culturais e
140 artistas, programadores e profissionais da cultura. Nesta carta subscrita por dezenas de
individualidades reconhecidas do sector cultural portugués, o investimento publico foi
declarado como sendo “largamente insuficiente”, ndo permitindo atingir os “objetivos

minimos”.

Em outubro de 2019, apds a divulgacdo dos resultados provisorios dos Concursos
Sustentados Bienais de apoio as artes pela Direccdo Geral das Artes, surge uma nova onda de
contestacdo, desta vez com cartas que representam 800 entidades, artistas e publicos que
exigem o aumento de verbas disponiveis. Ao ser feita a comunicacgao, pela Direccdo Geral das
Artes, de que apenas 60% das entidades consideradas elegiveis pelo juri dos Concursos
Sustentados Bienais 2020/2021 receberiam financiamento neste periodo (nos resultados
provisorios — 102 financiadas de um total de 177 candidaturas elegiveis, restando, portanto,
75 consideradas elegiveis sem direito a financiamento — desencadeou-se uma nova vaga de
manifestagdes e contestagdes publicas. Uma das campanhas de reivindicacdo dos

profissionais, sindicatos e estruturas que representam artistas (e publicos) ¢ a exigéncia de

3 Noticias ao minuto [online]. Noticia: https://www.noticiasaominuto.com/cultura/1377785/2019-um-

ano-de-contestacao-de-apoio-as-artes consultado 15/12/2019.

* Cultural Climate Report 2015 — Substantial Report. Link:
http://budobs.org/files/substantialreport15.pdf consultado em 05/04/2020.

* DGArtes (2017); Decreto-Lei n.o 103/2017, de 24 de agosto.

% pyblico [online]. Noticia: https://www.publico.pt/2018/04/03/culturaipsilon/noticia/dgartes-50-
companhias-e-140-artistas-pedem-audiencia-urgente-a-antonio-costa-1808965 consultado em
15/12/2019.
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“1% [do or¢amento de Estado] para a Cultura” (Marques, 2017)"’.

Na cultura infelizmente os anos da crise ainda ndo passaram. Continuamos a ser
desrespeitados constantemente nos atrasos dos concursos e na forma pouco clara como os
subsidios sdo atribuidos. Continuamos a lutar desesperadamente para que a Cultura
merega 1% do Orcamento [de Estado]. 1% € o que pedimos. Na realidade, o que temos ¢

apenas menos do que 0,2%, ou seja, arredondando: zero. (Nuno Lopes, 2018)*

O encenador Jorge Silva Melo, director da companhia de teatro Artistas Unidos®,
situada em Lisboa, afirmou na radio Renascenca’, sintetizou aquele que é o sentimento dos
agentes culturais presentes na manifestagdo “1% para a Cultura” em Abril de 2018,
questionando “porqué so6 agora? Porqué deixar-nos cansar, porqué deixar-nos emagrecer,
porqué este tempo todo de mal-estar?”, dando énfase a falta de didlogo entre governantes e
agentes culturais e as bases de pensamento do modelo de apoio as artes — langando o mote
sobre a estruturacdo dos concursos. Mas, em Portugal, como noutros paises europeus, a
mobilizacao dos profissionais da cultura e das artes tem sido alargada a todos os ramos e areas

artisticas, expondo um conflito (Menger, 2011) de décadas entre este sector € o poder.

No que toca s estatisticas, em regime de comparacio, o Eurostat (2019)°" diz-nos que
Portugal esteve abaixo da média da Unido Europeia no valor de despesas governamentais com
“recreacdo, cultura e religido” em 2015, 2016 e 2017 — onde se inserem as actividades
culturais e artisticas - em percentagem do PIB. Em 2015, 2016, 2017 e 2018 os paises da EU-
28 gastaram em média, consecutivamente, 1.1% do PIB em “recreacdo, cultura e religiao”
face a 0,8%, 0,9%, 0,8% e 0,8% em Portugal, respectivamente. Uma observacao dos quadros

do Eurostat em anexo’> permitem-nos um comparativo por pais relativo a 2017. Em valores

*T Diario de Noticias [online]. Noticia: https://www.dn.pt/artes/profissionais-exigem- 1-do-orcamento-do-
estado-para-a-cultura-8896446.html consultado em 06/11/2019.

*® Nuno Lopes, discurso na gala dos Prémios Sophia em 2018. Horta, Bruno (2018) Observador [online].

Noticia: https://observador.pt/2018/03/26/nuno-lopes-subsidios-ao-cinema-atribuidos-de-forma-

pouco-clara/ consultado em 26/03/2020.
¥ Site da companhia Artistas Unidos: https://artistasunidos.pt/ consultado em 06/04/2020.

0 Radio Renascenga [online]. Noticia: https://rr.sapo.pt/2018/04/06/pais/manifestacao-exige-1-para-a-
cultura/noticia/110148/ consultado em 06/04/2019.
°! Eurostat (2019) General government expenditure by function (COFOG) [online]

http://appsso.eurostat.ec.europa.eu/nui/submitViewTableAction.do consultado em 06/04/2019.

> Ver Anexo H, “Total de despesas governamentais por fun¢io/dominio (2017) em percentage do PIB” ¢

“Despesas governamentais com Recreio, cultura e religido (2015) em percentage do PIB”.

31



absolutos, Portugal teve em 2017 um investimento estimado de 1,638.1M€ face a 33,277M¢€
na Alemanha e 31,717M€ em Franca — os paises com o maior investimento publico em
recreacdo, cultura e religido. No caso particular da Franga, sera importante frisar que as
despesas publicas com as artes continuam, actualmente, irrecuperadas da crise econémica de
2008 (Four et al., 2018: 10) — tendéncia generalizada na UE. Ainda assim, o investimento
total portugués representa, em 2017 (1,638.1M€), aproximadamente 4,9% do total do
investimento alemdo e 5.2% do total do investimento francés. Sendo uma comparagdo em
valor absoluto, e tratando-se, os trés, de paises com dimensdes, demografias e contextos

significativamente diferentes, ndo deixa de ser um indicador interessante de observar.

Portugal tem desempenhado, nas tltimas quatro décadas, um percurso proprio, politico
e econdmico, de recuperagdo face aos paises da Europa Ocidental, marcado por uma certa
instabilidade que se reflecte na evolugdo das politicas culturais publicas. Neste caminho, o
esforco governamental passa por diferentes fases e atravessa sucessdes politicas com
prioridades dispares (Garcia et al.,, 2014: 25-41), tendo como cenario um panorama
econdmico persistentemente limitativo e complexo, com fraca capacidade de investimento em
areas fundamentais. Como agravante, o sector cultural e criativo tem enfrentado, nos recentes
anos, um conjunto de transformacgdes socioecondmicas globais, com impacto directo na
organica das estruturas culturais, mas também nas vidas e carreiras dos profissionais da area,
“tradicionalmente ja caracterizadas por especificidades e problemas que as distinguiam,
fortemente, de outros sectores da vida econdmica e social” (Borges e Costa, 2012: 21). Estas
problemadticas acabam, portanto, por ajudar a caracterizar uma relacdo, de modo geral,
complexa e delicada entre agentes culturais e o sector das artes portugués. Ao mesmo tempo,
a persisténcia destes factores e a constatacao de que um sector fundamental subsiste, muitas
vezes, “no fio da navalha” (Xavier, 2011), evidencia a necessidade da busca por alternativas
que possam contribuir para uma maior independéncia, se possivel, do dominio das artes em

relacdo ao Estado.
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CAPITULO III - ORGANIZACOES HIBRIDAS

I11.1 Hibridizacao e novas légicas organizacionais

O cruzamento entre os trés sectores da economia — publico, privado e terceiro sector — e das
respectivas logicas organizacionais (Nyssens, 2007) ¢ uma tendéncia de especial relevancia
para o presente trabalho. Nao sendo, na pratica, um fenémeno novo, ¢ um tema relativamente
recente no mundo académico (Anderson, Dees, 2006: 41-46) e tem conquistado, sob varias
formas, presenca nas discussdes sobre gestdo moderna e administragdo publica.
Tradicionalmente bem definidas, as fronteiras entre sectores e a distribui¢ao das organizagdes
— Institui¢des publicas e/ou dependentes do Estado no sector publico; empresas no sector
privado (e portanto, lucrativas); associagdes, cooperativas e fundagdes no terceiro sector (e,
portanto, ndo-lucrativas) — tém vindo a evoluir no sentido de se esbater, tornando o processo
de categorizagdo complexo (Billis, 2010). Desta tendéncia surgem novas ldogicas

organizacionais: logicas hibridas.

Cada sector teria uma lista de caracteristicas tipicas associadas, no que toca ao cariz e
comportamento das organizacdes (Billis, 2010: 47-55):

(1) das organizagdes tipicas do sector publico espera-se que prestem servigo publico e
se guiem pelo interesse colectivo, sendo propriedade e/ou da responsabilidade do Estado e,
portanto, dependentes do investimento e linha estratégica tracada pelo poder publico;

(2) das organizagoes tipicas do sector privado (empresas) espera-se que se guiem pelas
forgas do mercado no sentido de maximizarem o retorno financeiro, de sua vez propriedade
dos acionistas e/ou investidores, gerando lucro através das vendas e servigos prestados;

(3) das organizagdes tipicas do terceiro sector, espera-se que sigam os fins sociais,
culturais, ambientais, ou outros previstos nos seus estatutos, sendo governadas por
representantes eleitos pelos membros/associados e financiadas através de quotas, donativos e

parcerias.

E possivel dizer, portanto, que as organizagdes tiveram, até recentemente, de modo
geral, um comportamento de acordo com aquilo a que Billis (2010: 47-55) chamou o “tipo
ideal” — uma espécie de protdtipo - de cada sector, conforme ilustrado no Quadro 3.1. Hoje,

“um numero crescente de organizagdes esta a operar em mais do que um sector” (Ruusuvirta,
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2013: 2), estando este processo, em grande parte, relacionado com a busca por vantagens

negociais ou fontes alternativas de financiamento (Dees, 1998: 55).

Quadro 3. 1 - Ideal Type sectors and accountability
(Tipo ideal por sector)

CORE PRIVATE SECTOR PUBLIC SECTOR | THIRD SECTOR
ELEMENTS PRINCIPLES PRINCIPLES PRINCIPLES
1. Ownership Shareholders Citizens Members

2. Governance

Share ownership size

Public elections

Private elections

human resources

managerially
controlled Firm

in legally backed
Bureau

3. Operational Market forces and Public service and Commitment about
Priorities individual choice collective choice distinctive mission
4. Distinctive Paid employees in Paid public servants | Members and

volunteers in
Association

5. Distinctive other

Sales, fees

Taxes

Dues, donations and

resources legacies

Fonte: Billis, 2010: 53.

Nao se enquadrando perfeitamente em nenhuma das trés categorias, as organizagoes
hibridas, que Thomas Wood Jr. (2010: 241-242) apresenta enquanto configuragdes que
conjugam, na mesma estrutura organizacional, orientagcdes estratégicas e caracteristicas
culturais diferentes, operam mediante, pelo menos, dois paradigmas sectoriais diferentes
(sector publico, sector privado e terceiro sector), conciliando logicas e sistemas de valores
diferentes (Doherty, Haugh, Lyon, 2014: 418). Para Minna Ruusuvirta (2013: 2),
investigadora da Foundation for Cultural Policy Research Cupore, esta operagao

multisectorial define-se pela combinagdo, do lado das organizagdes, de “diferentes fontes de

rendimento, diferentes valores, diferentes culturas e modelos de gestdo”, como acontece, por
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exemplo, no caso dos chamados negdcios sociais®, ou mesmo nas varias tipologias de
parcerias piiblico-privadas™. Hibridas sdo as “formas organizacionais que ndo se alinham
com o ideal categérico prédefinido™ (Doherty, Haugh, Lyon, 2014: 419) ¢ hibridizacdo ¢ o
nome que se da a esta tendéncia — o processo mediante o qual as organizagdes adoptam, ou se
criam de raiz’®, fora das linhas sectoriais tradicionais (Wood Jr., 2010: 242). Fazendo
referéncia a um nao-enquadramento nas tipologias convencionais, o conceito ¢ abrangente
num cenario contemporaneo internacional onde a multiplicidade de estruturas ¢ vasta.
Considerando cada organizagdo enquanto organismo unico, independentemente da forma
juridica (Eldar, 2017), ¢ possivel, mas ainda ndo de modo consensual dada a actualidade do
conceito, identificar varias tipologias de organizagdes hibridas — estando a classificagao destas
tipologias em discussao a data de hoje. Independentemente das fronteiras entre tipologias,
bem ilustradas pelo quadro de Dees (1998: 56), importa focar o estudo na diregdo do ambito e
proposta da tese: organizagdes sem fins lucrativos que exploram actividades comerciais como
meio de gerar fontes adicionais de rendimento. Esta tipologia de organizacdo enquadra,
posteriormente aplicada a realidade especifica das organizagdes culturais, o objecto de estudo

em analise.

Motivada, em grande parte dos casos, pela necessidade de sustentabilidade, a
hibridiza¢do destas estruturas resulta de processos de mudanca e necessidades de adaptacao.
Na realidade das organizacdes sem fins lucrativos, onde se inserem as associagdes, as
fundacdes e as organiza¢des nao governamentais (ONG), varias entidades iniciaram, nos
ultimos anos, actividades lucrativas que ndo estdo forgosamente relacionadas com a sua
missdo social, mas que funcionam como um meio de mobilizar os fundos necessarios a sua
subsisténcia (Austin et al., 2006). Tendo um papel histérico e complementar ao do Estado na

garantia do servico publico em areas tdo distintas como a educagdo, as artes ou a saude (Dees,

Negocios sociais definem-se negocios que perseguem uma missao social, ndo distribuem dividendos,
mas sdo estruturados e geridos enquanto negdcio como via para a sustentabilidade financeira (Mair e
Marti, 20006).

Uma parceria publico-privada consiste num contrato, pelo sector ptblico, de uma entidade privada
para a prestagdo de determinados servigos. (Sarmento, 2016)

“Organizational forms that are not aligned with the idealized categorical characteristics outlined are
labelled hybrids”, na lingua original (inglés) (Doherty, Haugh, Lyon, 2014: 419).

Doherty (2014: 421) distingue as hibridas orgdnicas (organic hybrids) - que evoluiram de estruturas
nonprofit classicas para estruturas hibridas - das hibridas de raiz (enacted hybrids) - que foram

estabelecidas enquanto organizagdes hibridas desde a fundagao.
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1998: 56), variadas organizagdes deste tipo comegaram recentemente a assumir uma atitude
mais proxima das empresas lucrativas, como meio de se autofinanciarem. Como resultado da
tentativa de adaptagdo a um clima pouco favoravel a sua saude e viabilidade financeira, o
processo de hibridizagdo implica uma transformacdao substancial na estrutura, que se
complexifica, deixando de ser apenas “puramente filantropica” ou “puramente comercial”
(Dees, 1998: 56), como ilustrado pela Figura 3.2. Em “Enterprising nonprofits: What do you
do when traditional sources of funding fall short’, Dees (1998: 55-67) aborda este processo,
que atribui a um contexto onde o sector nao-lucrativo enfrenta a subida dos custos
operacionais, a competi¢do por donativos, patrocinios € mecenato se intensifica, o
financiamento publico reduz e as empresas lucrativas se envolvem no sector social. Esta
situagdo leva gestores das organizacdes do sector non-profit a desenvolver novos servigos e
estratégias para gerar de receitas — o que, apesar de ser logico, pode acarretar tensdes e
problemas para a estrutura global da organizacao. “The drive to become more businesslike,

however, holds many dangers for nonprofits™’

(Dees, 1998: 56). Para que uma mudanga
desse tipo possa decorrer sem afastar a organizagdo da sua  missdo
social/cultural/politica/ambiental, ¢ essencial que esta seja merecedora da maior ponderacao

(Battilana, Dorado, 2010: 1419).

Figura 3.1 — O espectro filantrépico-comercial

» Puramente comercial

A

Puramente filantropica

Motivagoes Apelo a boa vontade Motivagdes mistas Apelo ao interesse proprio
Métodos Movida pela Missao Movida pela misséo e pelo mercado Movida pelo mercado

e Objectivos Valor social Valor social e econdmico Valor Econémico

Beneficiérios N&o pagam Quotas subsidiadas ou mistas Pregos de mercado

) ) Taxa abaixo do mercado ou misto entre
Capital Donativos e ofertas Taxa de mercado
donativos e taxa de mercado

) Salarios abaixo da média ou misto entre
Recursos Humanos Voluntarios Remuneragio normal
voluntérios e trabalhadores remunerados

) ) Descontos especiais ou misto entre )
Fornecedores Donativos em espécie Pregos normais
donativos e vendas

Fonte: Elaboracao propria a partir de Dees. 1998: 56.

57 . . . ~ . . .
“O impulso para aproximar as organizagoes sem fins lucrativos das empresas comporta, ainda assim,

’

varios riscos’’, em portugueés.
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Neste campo, Schroer e Jager (2015) desenvolvem, em “Beyond balancing? A research
agenda on leadership in hybrid organizations”, sobre varias das limitagdes, problematicas,
desafios e questdes a ter em conta na gestdo e funcionamento das organizacdes hibridas. A
sua acrecida complexidade estrutural levanta varias questdes a considerar, especialmente em
comparagdo com as organizacgdes tradicionais, de enquadramento formal. A hibridizagcdo de
uma estrutura organizacional ndo-lucrativa acarreta mutagdes culturais (da cultura
empresarial) e operacionais, imediatas a partir do momento em que se d4 inicio a uma
atividade comercial. O desenvolvimento de uma atividade lucrativa no seio de uma
organizacdo sem fins lucrativos pode afasta-la da sua missdo original e/ou ser-lhe mais
prejudicial do que benéfico, caso nao resulte de uma tomada de decisdo analitica, ponderada e
cuidadosa (Dees, 1998). Sao varios os aspectos a ter em conta neste cenario, dentro de duas

grandes dimensdes:

1) A dimensao da cultura organizacional (Glynn, 2000): cruzar, na mesma organizagao, uma
orientagdo de missdo/servico publico e uma orientagao pro-lucro implica uma mutagdo na
cultura organizacional, que tera impacto nas suas dinamicas, percepgoes e relagdes internas
(junto das equipas) e externas (junto da comunidade, governo, parceiros, clientes e
fornecedores — caso seja aplicavel). Conciliar na mesma estrutura duas logicas
organizacionais tdo dispares quanto a non-profit>® e a for-profit”’ , tradicionalmente
provenientes de sistemas de valores diferentes, pode facilmente gerar tensoes e resisténcias
dentro da organizagao (trabalhadores e equipas que nao se entendem e/ou se rejeitam), mas
também na relacdo da organizacdo com a envolvente (imagem publica, resisténcia politica,
criticas, tensdes com os parceiros, mudanca da percep¢ao no seio da comunidade e o ataque
das organizagdes concorrentes, que operam dentro da mesma area). Glynn (2000) escreve em
When Cymbals Become Symbols sobre como visdes dispares e aspectos simbolicos podem
estar na origem de tensodes internas, descrevendo o caso da greve dos musicos da Atlanta
Symphony Orchestra (Orquestra Sinfonica de Atlanta), que se instalou no decurso de uma

polarizacdo de posicdes entre gestdo e equipa artistica®®. O conflito interno em torno de

“Sem fins lucrativos”, em portugués.

“Com fins lucrativos”, em portugués.

Em 1966, os musicos da Atlanta Symphony Orchestra entraram em greve por sentirem que se afirmava
um conflito de identidade entre duas fac¢des da organizagdo. De acordo com os musicos, a equipa
artistica, movida pela exceléncia musical, via a orquestra enquanto “a world-class orchestra in a

world-class city” (“uma orquestra de classe mundial numa cidade de classe mundial”), divergindo da
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questdoes simbolicas evidencia o quanto qualquer estratégia que inclua o concilio de
orientagdes com cddigos de valor diferentes deve ser meticulosamente delineada, avaliando o
impacto junto de cada stakeholder — interno e externo. Para além de um plano operacional
transparente, sera essencial promover um sistema de comunicagdo e consulta de cada parte
envolvida, de modo a evitar o desequilibrio da harmonia global da organizacdo (Battilana,
Dorado, 2010: 1420-1421). Quando a American Medical Association®" anunciou, em 1997,
uma parceria com uma empresa lucrativa do sector da saude como meio de gerar novas
receitas, mediante a qual a associagdo passaria a creditar com um selo os produtos da empresa
em troca de contrapartidas, a reagdo dos membros e observadores externos nao foi pacifica
(Nanda, Haddad 2001). A contestagao gerou-se por medo de que esta ligacdo ao sector for-
profit pusesse em causa a integridade de uma estrutura sem fins lucrativos com 150 anos de
Historia. No universo cultural e artistico, varios museus € monumentos publicos europeus
passaram, nas ultimas décadas, a alugar espagos para eventos externos, de entidades privadas,
como forma de rentabilizar o espaco — 0 que, em casos especificos, levanta questdes no seio
da comunidade local, ou mesmo nacional (Zarobell, 2017). Em Portugal, a Secretaria de
Estado da Cultura aprovou, em 2014, como medida de rentabilizacao de espagos patrimoniais,
o despacho n° 8356/2014% que permite o aluguer de espacos dependentes da Dire¢io-Geral
do Patrimoénio Cultural (DGPC), entre os quais figuram varios museus € monumentos
nacionais, disponiveis para eventos externos dentro de um conjunto de critérios e condig¢des
de utilizagio. Em 2017, instalou-se uma polémica® no pais (Lusa, 2017) na sequéncia do
aluguer do Pantedo Nacional, em Lisboa, para um evento privado do festival WebSummit™.
Entre as varias criticas ao episddio, juntaram-se as do primeiro-ministro Antonio Costa, que
considerou “absolutamente indigna do respeito devido a memoria dos que ai honramos”

(Lusa, 2017) — expressando uma incompatibilidade com origem no valor simbolico do

equipa de gestdo, cuja percepcdo da orquestra era “the best orchestra we can afford” (“a melhor
orquestra que nos conseguimos pagar”). Apesar de reconhecerem que a orquestra devia procurar
equilibrar o foco artistico e a responsabilidade financeira, os intérpretes entraram em greve por
considerarem que uma polariza¢do entre musicos e gestores se tinha agudizado ao longo de 30 anos.

%1 Site: https://www.ama-assn.org/about consultado em 23/04/2020.

62 Diario da Republica n.° 122/2014, Série II de 2014-06-27. Despacho n° 8356/2014:
https://dre.pt/web/guest/pesquisa/-/search/25709217/details/normal?q=8356%2F2014 consultado em
23/04/2020.

8 RTP [online]. Noticia: https://www.rtp.pt/noticias/pais/jantar-da-web-summit-no-panteao-nacional-e-
indigno-e-ofensivo n1039759 consultado em 23/04/2020.

% Site do festival WebSummit: https://websummit.com/ consultado em 23/04/2020.
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monumento. Independentemente dos meandros da polémica, sera interessante observar este
episodio por constituir mais um exemplo de como a dimensdo simbodlica, a identidade
organizacional e a imagem publica de uma instituicdo deve pesar na tomada de decisdo. O
impacto de uma mudanga nas percepgdes internas e externas da organizagao pode ser-lhe fatal

(Dees, 1998: 19-21).

2) A dimensdo da exequibilidade pratica: utilizar o mercado para gerar receitas
adicionais parece apontar uma alternativa 6ébvia para organizacdes sem fins lucrativos, mas
criar uma nova area de negocio lucrativo e sustentavel ¢ complexo, requerendo
conhecimentos de gestdo financeira e, preferencialmente, experiéncia relevante no ambito das
logicas do sector privado. Nem todas as organizagdes sem fins lucrativos tém conhecimento
especifico nestas areas, sendo as suas direccoes frequentemente vocacionadas para a area da
missdo que perseguem (social, ambiental, artistica, cultural) (Dees, 1998). Para além disto,
desenvolver novos servicos pode implicar investimento e contratacdo de novos quadros de
recursos humanos, o que, caso venha a ndo decorrer de acordo com o previsto, pode agravar a
situagdo financeira da organizacdo, podendo vir a ser-lhe critico (Battilana, Dorado, 2010:
1420). Gerir um negoécio lucrativo € complexo mesmo no ambito das estruturas que se
organizam com esse unico objectivo, pelo que sera de concluir que trara uma dificuldade
acrescida consegui-lo no seio de uma estrutura movida em torno de uma missao que se

sobrepoe, ou deve sobrepor-se, a rentabilidade.

Em suma, a hibridizagdo pode ser um curso favoravel na busca pelo autofinanciamento,
mas deve ser olhada enquanto uma hipotese que comporta riscos. O desafio estard em
conceber uma estrutura financeira que reforga e protege a missao da organizagdo, maximiza a
utilizacao dos recursos, ¢ responsiva a mudangas e € exequivel na pratica (Schroer, Jager,
2015). Em primeiro lugar, sera essencial identificar potenciais fontes de receita e analisa-las a
luz da missao institucional, avaliar o seu impacto na cultura organizacional e na percepgao
das varias partes envolvidas. E central ter presente que o pardmetro mais importante do
sucesso de uma organizacao sem fins lucrativos € a concretizagdo da sua missao, € nao a sua
sustentabilidade financeira (Dees, 1998: 75). A boa saude financeira ¢ um meio para levar
uma determinada missdao a cabo, ¢ ndo um fim. Em segundo lugar, impera fixar objetivos
realistas, que podem nao ser necessariamente lucrativos, mas que permitam aumentar a
eficiéncia e e eficacia da organizagado, reduzindo custos. Por ultimo, de modo geral, o sucesso

estara, ndo em encontrar fontes de financiamento alternativas, mas sim novos métodos que
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combinem fundos ¢ a realizagdo da missao. A inovagdo do sector nao-lucrativo ¢ essencial
numa situagcdo em que os recursos tendem a ser limitados e as organizagdes podem beneficiar
da utilizagdo do mercado enquanto fonte de rendimento. Ainda assim, os esforcos neste
sentido devem ser conduzidos com atencao e visdo estratégica, num contexto em que importar

praticas do sector privado podera ser uma manobra delicada.

II1.2 Economia social

Abrangidas pela area da economia social, as empresas sociais sao um dos exemplos mais
populares de organizagdes com estrutura hibrida, dado o modo como conjugam caracteristicas
dos trés sectores (Doherty, Haugh, Lyon, 2014: 419). A Economia social ¢, assim, uma das
principais tendéncias no ambito da hibridizacao, alvo de atengdo crescente da esfera politica e
aquela sobre a qual se tem publicado mais, afirmando-se enquanto o conceito mais difundido
dentro das novas logicas organizacionais. E, portanto, importante defini-la com rigor e aos

conceitos subjacentes.

No estudo Social Economy, promovido pelo Parlamento Europeu (2016) com o
objectivo de observar a importancia da Economia social na UE, ¢ manifesta a incapacidade,
ainda latente, de chegar a uma defini¢do universalmente aceite para o conceito. A nivel
europeu, economia social designa uma nova abordagem as actividades econdmicas,
englobando as actividades empresariais exercidas por sociedades, associacdes, cooperativas e
fundacdes que se distinguem das empresas tradicionais através das seguintes caracteristicas:
(1) orientacdo prioritaria para uma missao de servigo publico/social, prevalecente sobre o
objectivo do lucro financeiro; (i1) crescimento sustentavel: o objectivo primordial da
actividade ndo ¢ a distribui¢ao de lucros pelos accionistas/investidores; (iii) o equilibrio social
e econdmico: ha um compromisso dos actores econdmicos com o bem estar social; (iv) a
lideranga ¢ estabelecida mediante um processo de decisdo democratico, transparente e
participativo. Ligado ao conceito de economia social estdo as no¢des de empresa social, para
designar entidades que assumem estas carateristicas e empreendedorismo social, para

designar a respectiva logica no campo do empreendedorismo (UE, 2016). A area ganhou
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66

especial popularidade em 2006, no ano em que Muhammad Yunus, fundador do Grameen

Bank® foi laureado com o Prémio Nobel da Paz (Martin e Osberb, 2007).

Para diversos autores (Monzon & Chaves, 2008, apud European Parliament, 2016), a
economia social abrange estritamente a realidade do ferceiro sector — sector tipico das
associacoes, cooperativas e fundagdes —, havendo perspectivas mais abrangentes, por parte de
outros teoricos e académicos (See, 2006, apud European Parliament, 2016) onde se incluem
empresas privadas do sector privado, desde que estas preencham as caracteristicas
enunciadas. Para Doherty, Haugh e Lyon (2014: 421), as empresas sociais nao sao uma nova
forma organizacional, “mas um produto do processo evolutivo das organizagdes non-profit ou
organizagdes do terceiro sector”, representando a ‘“mercantilizacdo” (marketization) do
terceiro-sector. Nos EUA, certos autores, como Defourny, Develtere, Fonteneau, Nyssens
(2009 apud European Parliament, 2016), alargam a nog¢do a empresas privadas do sector
privado que revelem praticas de responsabilidade social, o que acaba por tornar complexa a
distingdo. No mesmo pais, o discurso dominante sobre a economia social prende-se com
abordagens que partem de uma perspectiva de mercado para a a mudanga social (Austin et al.,
2006; Defourny, Nyssens, 2010), enquanto, na UE (Borzaga, Defourny, 2001; Nyssens, 2006;
Defourny, Nyssens, 2010), este discurso se aproxima mais de uma perspectiva a luz da
tradicdo cooperativa da accdo social colectiva (Doherty, Haugh, Lyon, 2014: 420). De
qualquer modo, a economia social afirma-se, divergéncias a parte, unanimemente enquanto
tendéncia transformadora no plano socioecondmico por introduzir uma logica hibrida entre a

logica estritamente lucrativa e a estritamente nio-lucrativa (GECES, 2016: 5-7)%.

No ambito da presente tese, a definicdo assumida enquadra-se na da Comissao
Europeia®’, que considera as empresas sociais enquanto organizagdes que “procuram Servir o

interesse comunitario (objetivos sociais, ambientais), mais do que a maximizacao do lucro.

O Grameen Bank (“Banco do Povo), fundado em 1983 no Bangladesh, ¢ uma institui¢ao financeira do
sector da banca que, apesar de gerar lucro moderado, nasceu com o intuito de disponibilizar linhas de
microcrédito com taxas baixas, acessiveis aos cidaddos mais pobres. (Martin e Osberb, 2007)
Relatorio: Comission Expert Group on Social Entrepreneurship (2016). Link:
https://ec.europa.eu/docsroom/documents/24501/attachments/1/translations/en/renditions/native
consultado em 23/04/2020.

Estudo: Social Economy Study for the IMCO Committee (2016). Link:

https://www.europarl.europa.eu/RegData/etudes/STUD/2016/578969/IPOL STU(2016)578969 EN.p
df consultado em 23/04/2020.
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Frequentemente, estas empresas t€ém natureza inovadora, pelo cariz dos bens e servigos que
oferecem e/ou pela organizacdo e métodos de producdo que adoptam; e empregam com
frequéncia membros frageis da sociedade (pessoas socialmente excluidas). As empresas
sociais contribuem para a coesdo social, o emprego e a reducao de desigualdades (Parlamento

Europeu, 2016: 23-28)

No estudo Social enterprise in Europe: at the crossroads of Market, public policies and
third sector (Defourny, Nyssens, 2010), os autores sugerem a ideia de que estas organizagdes
se posicionam “no cruzamento entre o mercado, as politicas publicas e o terceiro sector”,
fazendo especial referéncia ao modo como se financiam, isto ¢, cruzando logicas de mercado
(sector privado), de financiamento e/ou apoio publico (sector publico) e de donativos ou
voluntariado (terceiro sector) — identificando esse cruzamento com a nogao de “hibridizagao”.
As empresas sociais sao, assim, estruturas que, independentemente da sua forma juridica, se
propdem a contribuir para resolver alguns dos principais problemas das sociedades
contemporaneas, assumindo a responsabilidade de contribuir para o desenvolvimento
socioeconomico sustentavel. Estas empresas (ou organizagdes) privadas - partilhando
claramente objetivos de crescimento, competitividade ou criagcdo de emprego (Dubetz et al.,
2015: 30) - distinguem-se das empresas tradicionais por serem geridas sobretudo em fungao
de objetivos sociais ndo-capitalistas (Mertens, Maree, 2010: 25). Com um modelo que pode
ser aplicavel a um largo expectro de actividades econdmicas, as empresas sociais constituem,
consensualmente, uma alternativa real as estruturas tradicionais gracas ao modo como

permitem conciliar eficiéncia econdmica, coesao social, inovagdo e crescimento sustentavel.

Por seu turno, no plano politico, a economia social tem captado a atengao de decisores e
organismos internacionais a nivel global. A Unido Europeia criou em 2011 a Social Business
Iniciative (Comissao Europeia, 2011), com o objectivo de criar um quadro estratégico para o
desenvolvimento da economia social que encoraje a fundacdo de novas empresas sociais € a
adopcdo de actividades comerciais por parte das organizagdes do sector nao-lucrativo. Em
2013, a ONU criou a United Natins Inter-Agency Task Force on social and Solidarity
Economy (UNTFSSE) pelo reconhecimento desta recente visdo econdmica enquanto sendo
promotora do equilibrio entre as varias dimensdes do desenvolvimento sustentavel e inovagao
social (Dubetz et al., 2015: 31). Em 2016, o mesmo organismo langou um travalho a afirmar a
importancia da economia social no ambito dos objetivos de desenvolvimento sustentavel da

ONU para 2030 (UNTFSSE, 2016). Sendo as empresas sociais uma forma organizacional
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hibrida, este interesse € apoio governamentais manifestam-se enquanto primeiros incentivos
directos e expressos, por parte de organismos estatais, federais e internacionais a novas
logicas organizacionais hibridas. As social enterprises (S.E.) tém conseguido captar e ancorar
recursos em diversas comunidades, garantir a legitimidade do negdcio junto das partes
interessadas e promover colectivamente a fundagdo, crescimento e sustentabilidade de outras

SEs (Doherty, Haugh, Lyon, 2014).

Definidos os conceitos centrais no plano da hibridizagdo das organizagdes, importa
avangar na dire¢do especifica do objecto de estudo: as organizacdes hibridas do sector cultural

e artistico, ou organizagoes culturais hibridas.

I11.3 Organizacées culturais hibridas

A relagdo do sector cultural e artistico com os métodos e ferramentas da gestdo econdmico-
financeira tem evoluido com o tempo (Aubouin et al 2012). A hibridizacao das organizagdes
culturais, no sentido de passarem a adoptar estratégias novas, menos aversas ao pensamento
econdmico, numa tentativa de equilibrar, na pratica, missdao e saude financeira esta
intimamente ligado a esta evolugdo. O desenvolvimento de estratégias para atrair publicos,
aumentar vendas de bilhetes, entrar em disputas concorrenciais com a restante oferta cultural
e a necessidade de gerar receitas proprias tem contribuido para esta tendéncia. O
autofinanciamento entrou recentemente nas prioridades dos museus dependentes da
administracao publica, e outras institui¢cdes culturais publicas europeias (Zarobell, 2017) — o
que abre caminho a hibridiza¢do das organizagdes dos primeiro e terceiro sectores. “Self-

L 68
funding is the new mantra”

(Dees, 1998: 60). Este caminho traz-nos ao objecto de estudo da
tese: organizagdes culturais sem fins lucrativos cuja estrutura inclui a exploracdo de

actividades lucrativas, ou seja, organizacdes culturais hibridas.

Entre a visdo ultrapassada do tudo-subvengées e o fantasma do tudo-privado, os
empreendedores culturais procuram uma terceira via, misturando, descomplexadamente,

as fontes de financiamento e de receitas® (Colisson, 2016)

i

68 . . .
“0 autofinanciamento é o novo mantra”’, em portugues.

69 .. .. . .
“Entre la vision passéiste du tout-subventions et le fantasme du tout-privé, les entrepreneurs culturels
cherchent une troisieme voie. Et mixent, sans complexe, les sources de financement et de revenus”, na

lingua original (francés). Les Ecos [online]. Noticia: https://www.lesechos.fr/2016/10/les-modeles-

economiques-hybrides-des-nouveaux-entrepreneurs-de-la-culture-222721 consultado em 18/03/2020
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Por motivos que ja foram expostos na seccao 1.3, Cultura e Economia, o processo de
aproximacao entre esfera cultural e esfera econdomica ¢ complexo, persistindo, até aos dias de
hoje, segundo Aubouin, Coblence e Kletz (2012: 192), o ideal de um “artista romantico”, que
considera que a gestdo nao tem legitimidade para pilotar as actividades artisticas.
Independentemente desta imagem e da sua validade, ¢ central reconhecer que ha uma
dimensao cultural, de logica e de modus operandi, que afasta os dois universos. No plano da
hibridizagao das organizacdes, esta distancia ¢ particularmente relevante no sentido em que o
fendmeno implica transportar para dentro de uma unica estrutura dois sistemas de valores
aparentemente tao dispares. Apesar de nao ser exclusiva do sector das artes, estando no centro
da agitacdo de tensdes, de modo geral, entre a logica nao-lucrativa (das organizagdes sociais,
ambientais, humanitarias, de saude) e a l6gica do mercado, esta distancia apresenta dinamicas
proprias, decorrendo dos valores, contornos e filosofia inerentes a arte, ou ao “mundo da arte”
(Becker, 1982). A vulgarizacdo do pensamento marketeer no universo artistico, a integracao
de publicos e o equilibrio das vendas ¢, hoje, menos uma op¢do e mais uma pratica
generalizada — o que nos pode levar a crer que a guerra entre “artistas” e ‘“‘gestores”
(Chiapello, 1997) tem evoluido. Esta evolucdo pode, no contexto actual, abrir porta a novas
logicas que possibilitem, ndo apenas um processo em que se equilibra o servigo publico de
exceléncia, na persecucao da missao institucional, e a responsabilidade financeira, mas um

ideal em que as fusdo de logicas estimula inclusivamente o processo de criagao.

Longe de constituir um travdo a criatividade e inovagdo artisticas, as ferramentas de
gestdo surgem enquanto potentes motores de estimulo ao processo de criagdo, por
explorar novas propostas artisticas e integrar dimensdes mais imateriais, frequentemente

desconhecidos nos universos industriais. (Aubouin et al., 2012: 193)

A hibridiza¢do das organizacdes culturais passa, assim, por trazer uma dimensao de
empreendedorismo para as estruturas culturais publicas, associativas ou cooperativas. Do
ponto de vista legal, esta manobra pode implicar, ou ndo, a adopcao de um estatuto juridico
diferente, no caso de trazer vantagens no ambito do quadro legal e regime contabilistico em
vigor. O Teatro Nacional de Sdo Carlos, que ja foi instituto publico, empresa publica,
fundacao e agrupamento empresarial (Garcia et al., 2014: 25) ¢ um exemplo nacional de como
a mudanga de forma juridica de um organismo cultural ¢ independente do caracter da sua
missdo — neste caso, imutavel ao longo do tempo — podendo, isso sim, ser mais ou menos

vantajosa dado o contexto. O Palais de Tokyo, em Paris, centro cultural dedicado a arte e
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cultura contemporanea, transitou do estatuto de associacao para o de sociedade comercial,
conservando na totalidade o seu caracter de instituicdo dedicada ao servigo publico (Four et
al., 2018: 25), com o objectivo de explorar novas actividades num regime legal mais
favoravel. O Palais de Tokyo, que se define enquanto “anti-museu em metamorfose

7% ¢ hoje uma organizacio cultural hibrida que conjuga financiamento publico e

permanente
privado, gerando cerca de 50% das suas receitas através de varias concessdes como uma
livraria, varios restaurantes e um c/ub (que, apenas em 2013, trouxeram um milhdo de euros a
organiza¢do) do mecenato e da cedéncia de espagos para a realizacdo de eventos de moda. O
Glenbow Museum’’ , ho Canada, criou em 1992, perante um défice grave e um declinio no
financiamento estatal, a Glenbow Enterprises, que assumiu, enquanto area da estrutura
operacional do museu, a gestao de todas as actividades de cariz comercial da estrutura, entre

as quais um servi¢o de consultoria, de desenvolvimento de produtos e de produgdo de

exposicdes, a loja do museu e o aluguer de espagos (Janes, 2013: 54-55).

Esta diversificagdo de recursos, assente numa logica de autofinanciamento, ¢ uma das
grandes tendéncias da cultura (Four et al., 2018) actualmente. Manifestando-se de acordo
com a area e o cariz da organizagdao, grande parte destas solugdes de autofinanciamento

operacionaliza -se mais comumente dos seguintes modos:

1. Desenvolvimento de servicos novos, dentro do universo de especialidade da organizacio

Exemplo: prestacdo de servigos de consultoria artistica, agenciamento de artistas ou

programacao cultural para entidades terceiras;

2. Desenvolvimento de servicos novos, em areas proximas do universo de especialidade da

organizacao

Exemplo: artistas e institui¢des da area das artes plasticas/visuais que prestam servigos de

design, publicidade e multimédia;

0(..)) “anti-musée em métamorphose permanente”, na lingua original (francés). Site do Palais de Tokyo:
https://www.palaisdetokyo.com/fr/notre-adn consultado em 04/04/2020.
" Site: https://www.glenbow.org/ consultado em 04/04/2020.
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3. Rentabilizacdo do espaco fisico da organizacao (no caso de existir)

Exemplo: véarios museus e monumentos publicos nacionais portugueses > disponibilizam
espagos, mediante aluguer, para eventos de terceiros, como, por exemplo, o Museu Nacional
Soares dos Reis ou o Museu dos Coches, a Torre de Belém ou o Mosteiro de Alcobaca;
organizagoes das artes performativas com programacao propria como a Companhia Nacional
de Bailado” ou a Culturgest’* que alugam os seus espacos; concessdes, como restaurantes,

bares, livrarias, lojas, etc., dentro de um teatro, museu ou festival;

4. Oferta de servicos de formacdo ao publico, ou entidades terceiras, dentro do dominio da

organizacdo e areas adjacentes

Exemplo: o Teatro das Figuras, em Faro, oferece cursos de formagio’> para actores e
publico-geral com interesse na expressao artistica, com modulos de improvisacao, pesquisa e
criacdo ou construgdo de espectaculo, mobilizando a experiéncia especifica das equipas e

profissionais associados a estrutura.

5. Rentabilizacdo da bilheteira/vendas, através da reformulacdo da politica de precos dos bens

e/ou servicos culturais

Exemplos: tabelas de descontos, promocdes e precos diversificados para segmentos. Nao
implica necessariamente uma subida de valor, nem a sua reducdo ou gratuitidade, mas a
implementag¢ao de estratégias atentas que sejam capazes de respeitar a missao e valores da

organizagao, considerar o poder de compra do visitante e estimular vendas e receitas;

5. Optimizacdo das producdoes

No estudo “Pour um débat national sur [’avenir du spectacle vivant”, Bernard Latarjet (2004)
fala de uma “espiral de sobreproducdo” (2004:127), resultante do crescimento e rapida

expansao geral da oferta de especaculos nas ultimas décadas, que levanta a necessidade de

Site da Direccdo Geral do Patrimoénio Cultural:
http://www.patrimoniocultural.gov.pt/pt/recursos/cedencia-e-aluguer-de-espacos/ consultado em
05/04/2020.

Site da Companhia Nacional de Bailado: https://www.cnb.pt/teatro-camoes/aluguer/ consultado em
05/04/2020.

Site da Culturgest: https://www.culturgest.pt/pt/informacoes/aluguer-de-espacos/ consultado em
05/04/2020.

Site do Teatro das Figuras: https://www.teatrodasfiguras.pt/pt/agenda/51776/formacao-de-atores.aspx
consultado em 05/04/2020.
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gerir o esfor¢o das organizacdes dedicadas a criacao, em funcdo da capacidade de difusdo e
circulacao efectiva das produgdes. Por outras palavras, serd procurar a rentabilizacdo do
esforco criativo das organizagdes. Exemplo: estabelecer o nimero de novas encenagdes de
uma companhia de teatro versus a circulacao optimizada da pega, ou o periodo de rotacao de

exposi¢des num museu em funcao do seu alcance efectivo de publico;

6. Programacdo artistica estratégica

Alternancia, por parte da organizagdo, entre bens ou servigos culturais com mais procura (e,
portanto, mais rentaveis) e outros - de menor rentabilidade, mas de maior pertinéncia artistica
ou importancia para a estrutura - sem que isso ponha em causa a sua linha conceptual,
programatica ou estética. Nas palavras de Dees (1998: 63), “ballet companies often use profits
from holiday performances of the Nutcracker to support artistically important but

unprofitable productions”’®;

7. Abertura de cafés, restaurantes e lojas, que possam funcionar em complementaridade com a

missdo e o servico cultural prestado, gerando, a0 mesmo tempo, receitas suplementares

Exemplo: Les Grignoux'’ é uma associacdo sem fins lucrativos belga, da cidade de Liége, que
faz a gestdo de treze salas de cinema independente e funciona mediante uma estrutura hibrida
que inclui a exploragdo de trés espacos de restauragdao — o bar Caféo, o café-galeria Le Parc, a
cervejaria Sauveniere — € a sua propria marca de cerveja — La Grignoux. Outro exemplo serdo

os bares dos teatros, museus ¢ salas de cinemas);

8. Acordos de publicidade a marcas terceiras

Aproveitando a visibilidade das instituigdes culturais e a sua proximidade com o publico,
varias sdo as organizagdes a definir acordos de publicidade com marcas terceiras ou agéncias

de comunicacdo, a troco de receitas (Dees, 1998). Esta publicidade pode ser definida de

76 “As companhias de ballet usam com frequéncia receitas das suas performances de época alta do
Quebra-Nozes para suportar produgdes artisticamente relevantes que ndo sdo rentaveis”, em
portugués. (Dees, 1998: 63) Quebra-Nozes (1892) é uma pega de bailado de aclamada popularidade
entre o grande publico, da autoria de Piotr Tchaikovski e Lev Ivanov.

7 Site: https://www.grignoux.be/fr/lasbl-les-grignoux consultado em 5/04/2020.
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vérios modos. Exemplo: o Festival Miisicas do Mundo®, organizado pela Camara Municipal
de Sines, tem a Galp como patrocinador oficial € um palco, no recinto do festival, associado a
marca - o Palco Galp. Dependendo do contexto, a publicidade surge no decorrer espectaculos
e/ou filmes; fisicamente, através do aluguer de um espago na propria fachada do edificio a
anunciantes; online, através do website da organizagdo ou quaisquer outras solucdes definidas

num acordo entre partes;

9. Merchandising e venda de produtos ligados a organizacio

Exemplos: as thirts e outros artigos vendidos nos concertos/espectaculos representam uma
percentagem consideravel das receitas geradas nos eventos, assim como o merchandising
associado a filmes (Yeoman et al., 2006: 58-70), a livros best seller” , ou a venda, nas lojas
dos museus, de artigos relacionados com as exposigdes, os artistas representados ou a

instituigao.

10. Desenvolvimento de politicas de marca e ldgicas de franchisego

Exemplo: O museu Gughenheim, original de Nova lorque, expandiu-se, tirando partido da
for¢a da “marca” Guggenheim, refor¢ando-a simultaneamente, através da abertura de novos
polos e museus em Las Vegas e Berlim (ja encerrados), seguidos de Bilbao, Abu Dhabi e
Veneza (Zarobell, 2017: 49). O museu Louvre, original Paris, passou por um processo
semelhante de abertura de “sucursais” em Lens e Abu Dhabi (Four et al., 2018: 26-27). Esta
tendéncia ¢ mais frequente em museus (como o Centre Pompidou®’, o Hermitage™) e galerias
(como a Tate Gallery™) e parte do seu desenvolvimento ¢ atribuido a Thomas Kens, Senior

Advisor for Interntional Affairs da Fundacdo Guggenheim (Zarobell, 2017: 49). No fundo,

"8 Guia do Festival Musicas do Mundo 2019:
http://www.fmmsines.pt/cmsines/uploads/writer file/document/2059/fmm sines 2019 guia  gui
de.pdf consultado em 05/04/2020

79 . C. . . A e . . . .
“Palavra inglesa que significa “o mais vendido”. Grande éxito de livraria; livro de grande tiragem”.

Dicionario Priberam [online] Link: https://dicionario.priberam.org/mainstream consultado em
05/04/2020.

80 5 . . . . .
“Exporagdo de produto, marca comercial ou servigo feita através de um contrato de franquia entre

quem detém os direitos comerciais ou industriais e quem ira explorar esse produto, marca ou servigo,
que implica geralmente um sistema de negdcio fixo e pagamento de direitos”. Dicionario Priberam

[online]: https://dicionario.priberam.org/franchising consultado em 05/04/2020.

81 Site: https://www.centrepompidou. fir/fr/Le-Centre-Pompidou/L-histoire consultado em 05/04/2020.
82 Site: https://cutt.ly/htGUBKS consultado em 05/04/2020.
8 Site: https://www.tate.org.uk/about-us consultado em 05/04/2020.
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mais do que um sistema de franchising, ¢ a implementacao de ldgicas de desenvolvimento de

marca ¢ a elaboracao de estratégias de expansao aplicado a institui¢des das artes e cultura.

11.Parcerias e cooperacdo com o sector privado

Exemplo: a Fundag¢ao de Serralves criou um programa de apoio nacional as industrias

criativas®, em parceria com a marca de cerveja Super Bock.

12. Financiamento participativo

Exemplo: o Museu Nacional de Arte Antiga langou, em 2015, uma campanha de angariagao
colaborativa de fundos na Internet - crowdfunding” - para integrar no seu acervo a pintura “A
adoragdo dos magos”, do pintor Domingos Sequeira, tendo arrecadado 745.623,40€ e, por
conseguinte, alcangado o objectivo. As campanhas de financiamento comunitario surgiram,
no clima das instituigdes culturais europeias, com particular destaque como consequéncia da
crise de 2008 e afirmam-se hoje enquanto uma fonte complementar de receita a disposi¢ao

dos gestores culturais e artistas (Bonet et al., 2016: 121-129);

13. Investimentos financeiros

O ja referido caso do museu canadiano Glenbow ¢ um exemplo de uma tendéncia que
Zarobell (2017: 40) identificou enquanto tendéncia inovadora na gestdo museologica: a
constituicdo de comités internos, constituidos por especialistas da area financeira, que se

dedicam a criagdo, mobilizacdo e administracdo de fundos e investimentos financeiros.

14. Marketing cultural e comunicacio estratégica

Em Crisis in the arts: The marketing response (1996), Scheff e Kotler observam o marketing
enquanto arma na resposta a crise do sector artistico e cultural, traduzido no revestimento,
pelas organizagdes culturais, do pensamento econdémico estratégico. Nao sendo uma medida
concreta, mas uma orientagdo geral que antecede as medidas, incorre numa mudanca de
atitude por parte da direcdo/gestdo e equipas. De modo geral, introduzir o marketing na
estrutura consiste em praticar o exercicio de analise estratégica a quatro dimensdes da

organizagdo - comunicagdo, prego, distribuicdo (canais de venda) e produtos ou servigos

Site: http://www.industriascriativas.com/pt/noticias/# consultado em 05/04/2020.

Site da campanha: http://www.museudearteantiga.pt/exposicoes/vamos-por-o-sequeira-no-lugar-certo
consultado em 05/04/2020.
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culturais - tendo em consideracdo dois factores externos: concorréncia e publico. Esta
consideragdo, por parte da organizagcdo, nao implica contrariar a génese da criacao artistica
livre, condicionando a acc¢do pela necessidade marketeer de responder aos pedidos do
mercado (Levitt 1986: 164), mas encontrar novas estratégias de comunicagdo, prego,
distribuicao e desenvolvimento de produtos/servicos que possam trazer mais popularidade,
mais publico e mais alcance a organizagao sem prejudicar o produto artistico ou condicionar a

sua missao social.

Tendo cada organizagdo a sua area de acc¢do e caracteristicas especificas, a adop¢ao, ou
ndo, destas, ou quaisquer outras, orientacdes de diversificagdo de receitas assumira
possibilidades diferentes. Cada estrutura devera considerar profundamente o impacto destas
decisdes a nivel da cultura organizacional e exequibilidade pratica. Havendo, como ja vimos,
uma sensibilidade particular entre a logica artistica e a da rentabiliza¢do, cada gestao devera
estar consciente do impacto potencial a estes dois niveis, no momento em que contempla uma
nova oportunidade para gerar receitas. E essencial, sob risco de encaminhar a organizacio
num sentido que lhe ¢ danoso, garantir que a decisdo ndo pde em causa a identidade
organizacional, garantindo igualmente a existéncia de meios para a executar. As questdes

serdo, portanto, duas:

1) assumir esta estratégia pode, de alguma perspectiva, ser prejudicial a organica e
percepcao (interna e externa) da cultura organizacional?

2) a organizagdo reune os recursos (humanos, financeiros, experiéncia especifica,
logisticos, temporais) necessarios a tomada desta estratégia, tendo capacidade de a
operacionalizar com sucesso?

Respondidas estas questdes, que resumem as duas grandes fontes potenciais de riscos,
tensdes e problemas no processo de hibridizagdo, serd, ou nao, de avangar com a inclusao de
novas actividades e/ou orientagdes logicas na estrutura. Sao estes os dois eixos do complexo
equilibrio entre a organica identitaria que espelha a missao da organizagdo e as necessidades
institucionais que levam a gestao a procurar novas fontes de receita (Doherty, Haugh, Lyon,

2014: 424-425).
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CAPITULO IV - CASOS DE ESTUDO

IV.1 Muziekpublique: Musicas do mundo e danc¢as tradicionais no contexto hibrido

IV.1.1 Percurso individual do entrevistado: Vitor Ascensiao

Vitor Ascensdo, portugués, reformado e presidente do Conselho de Administracao da
Muziekpublique. Emigrou para a Bélgica na década de 1960, “fugido a ditadura de Salazar™
e trabalhou na Comissdo Europeia. E membro fundador do nicleo de Bruxelas da Associagio
José Afonso e o seu percurso profissional passa pela radio, assisténcia social e pela
publicidade, “sempre dentro de uma vertente social ¢ de consciéncia politica”®’. Estudou
Psicologia em Lisboa e em Bruxelas. Colabora com a Muziekpublique ha dezoito anos, dos

quais nove enquanto voluntdrio e nove como presidente da associa¢dao. “As minhas opg¢des

sociais e politicas encontram-se perfeitamente no que fago”, declara na entrevista.

IV.1.2 Apresentacao da organizacgao, historia e missao

Muziekpublique ¢ uma associacao cultural sem fins lucrativos de Bruxelas, fundada em 2002,
que se define, de acordo com o seu site*®, enquanto estrutura que defende e promove as
musicas do mundo, mais particularmente as que detém um elo com a musica acustica,
tradicional, popular, folcldrica, mestica, classica, jazz e nu trad®. Para além da programacio e
producdo de mais de uma centena de concertos por ano e da gestdo do Thédtre Moliere
(Teatro Moliere) — a sua sede, no bairro de Ixelles - a Muziekpublique organiza trés festivais
de musica em Bruxelas, dinamiza uma academia com dezenas de cursos anuais de formacao e

gere uma editora que incuba, representa, grava e langa artistas nas areas da musica do mundo.

Os objetivos essenciais da associagdo sao, de acordo com o entrevistado:

% Entrevista a Vitor Ascen¢do em Bruxelas (27/02/2020).

%7 Entrevista a Vitor Ascen¢do em Bruxelas (27/02/2020).

8 “Muziekpublique est une ASBL qui défend et promeut les musiques du monde, plus particuliérement
celles qui ont un lien avec les musiques acoustiques, traditionnelles, populares, folk, métissées,

classiques, jazz et nu:trad” https://muziekpublique.be/about/ consultado em 09/04/2020.

89 roe s s r , . N .
Nu trad: “Musica neotradicional ¢ qualquer musica contemporanea com base numa determinada

tradicdo cultural; é tipicamente acustica, marcada por melodias simples e instrumentagdo

LR INTS

improvisada.”. “Neo-traditional music is any contemporary music following in the footsteps of cultural

’

tradition; it is typically acoustic, tish simple melodies and spare instrumentation”.
https://www.allmusic.com/style/neo-traditional-ma0000012187 consultado em 09/04/2020.
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1) Manter a musica e as dangas tradicionais vivas;

2) “Agitar” " Bruxelas através de um programa ambicioso de concertos, cursos e
projectos

3) Juntar artistas e publico em torno de um espirito de diversdo, descoberta e respeito

pela diversidade cultural.

Segundo Vitor Ascencdo, “a Muziekpublique comegou com a organizagao informal de
concertos € uma grande parte da historia inicial desenvolveu-se na sala de uma associagao de
imigrantes galegos que funcionava em Saint Gilles”. Seguiram-se dois anos, sem sala, de

“orandes dificuldades™"

, a alugar espagos para concertos pontuais, até chegarem, em 2005, ao
Théatre Moliere. Fechado ha nove anos, o teatro publico ¢ propriedade da Commune d’Ixelles
(Junta de Freguesia de Ixelles) e a sua recuperagdo, pela equipa da Muziekpublique foi
condigdo para a concessao e um dos primeiros momentos de grande mobilizagdo de pessoas
voluntérios pela associagdo — “uma dimensdo essencial da Muziekpublique, até hoje””>. Com
17 anos de existéncia, a Muziekpubligue ¢ um nome de referéncia no panorama musical
bruxelense e belga, pertencente a diversas redes nacionais e europeias na area das musicas do

mundo.

A Muziekpublique ¢ apolitica no sentido de que somos apartidarios, mas somos
contra o imperialismo cultural. (...) E a partir dessa visio que a Muziekpublique

faz progressos ha quinze anos” (Peter Van Rompaey, 2018) *>.

90 Entrevista a Vitor Ascen¢do em Bruxelas (27/02/2020).

91 Entrevista a Vitor Ascen¢do em Bruxelas (27/02/2020).

%2 Entrevista a Vitor Ascen¢do em Bruxelas (27/02/2020).

% Programador e director artistico da Muziekpublique. “Muziekpublique is apolitiek in de zin dat we niet
partijpolitiek zijn maar we zijn wel tegen cultureel imperialisme. Het is vanuit die visie dat
Muziekpublique al vijftien jaar aan de weg timmert”, na lingua original (flamengo). Entrevista:

https://www.mo.be/interview/muziekpublique-zet-al-15-jaar-brussel-op-muziek consultado em
10/04/2020.
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IV.1.3 Eixos de ac¢ao, estrutura e equipas

A atividade da organizagdo estrutura-se mediante trés grandes eixos de acc¢do: a organizagao
de concertos e festivais (dentro e fora do Thédtre Moliere), a academia (cursos) e a editora
musical.

Para além da produc¢do de cerca de uma centena de concertos regulares no Thédtre
Moliere, a Muziekpublique produz o Living Room Music — que ¢ um festival que, a cada
ano, desafia dez habitantes de um bairro em Bruxelas a receber concertos abertos ao
publico dentro de sua casa -, o Hyde and Seek — um festival de concertos de worldmusic
realizado em “locais inesperados™* de Bruxelas — ¢ o Sonamos Latino America — um

festival de musica tradicional latino-americana.

O Théatre Moliere ¢ um teatro publico da década de 1960, pertencente a Commune
d’Ixelles, concedido & Muziekpublique desde 2005. A concessao do teatro, cujo auditorio tem
trezentos e setenta lugares sentados, foi gratuita durante dez anos, até que “um vereador da
cultura ultraliberal impos um aluguer, que representa [ainda hoje] uma grande despesa
anual””. A Commune tem ainda direito a datas convencionadas antecipadamente, para
realizacdo de eventos da autarquia. Para além de ser sede administrativa e espago de
concertos, o Thédtre Moliere ¢ espaco de residéncias artisticas, aulas, gravacodes e

producdo musical para a editora da associagao.

No campo da formacdo, os mais de cinquenta cursos semanais organizados pela
Muziekpublique — em diversas areas das musicas e dangas do mundo — representam uma
dimensdo central do trabalho sociocultural da organizagao, para além de constituirem

uma importante fonte de receitas autogeradas.

A academia tem duas vertentes: da a possibilidades as pessoas de praticarem um
instrumento [ou uma danc¢a] de outra parte do mundo, por escolha - uma adesdo que ndo é
s artistica, mas também uma adesdo social e politica. E uma visio do mundo. Ao mesmo
tempo, damos oportunidades aos artistas que temos de trabalhar, dando essas aulas. (Vitor

Ascengao, entrevista a 27/02/2020)

Quanto a editora, o objectivo ¢ promover artistas profissionais residentes na
Bélgica e estimular artistas ndo-profissionais a tocar juntos e a formar bandas. Para além

do apoio no desenvolvimento da carreira, a Muziekpublique orienta artisticamente os

" “World music in unexpected places”, na lingua original (inglés). Site: https://muziekpublique.be/hide-

and-seek-festival-2019/?lang=en consultado em 10/04/2020.
% Entrevista a Vitor Ascen¢do em Bruxelas (27/02/2020).
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musicos e fornece as condi¢des logisticas necessarias a gravagao e langcamento de albuns,

gestdo, organizagao e promocao (nacional e internacional) de espectaculos.

O agenciamento ¢ um agenciamento de promoc¢ao e de ajuda”. Mantemo-nos sempre uma
ASBL. Os financiamentos s3o interactivos, entre eles. Ha um dominio que esta a
funcionar melhor, que ¢ a academia, ¢ se um disco funciona menos bem, sendo

deficitario, isto acaba por ser complementar (Vitor Ascengdo, entrevista a 27/02/2020)

Formalmente, a estrutura da Muziekpublique divide-se em trés orgdos: o bureau’® do
Conselho de Administracao, o Conselho de Administracdo e a Assembleia Geral. O bureau
do Conselho de Administragao ¢ um nucleo operacional de proximidade, composto por quatro
pessoas, que prepara o Conselho de Administragdo e d& apoio directo a diregdo artistica; o
Conselho de Administragdo, responsavel pela gestao financeira e estratégica da associagao,
que inclui dez pessoas que representam o meio cultural, artistico e associativo de Bruxelas,
mas também musicos, “para respeitar todas as sensibilidades™’; a Assembleia Geral, 6rgio

mais alargado e participativo, aberto aos socios, que tem o poder de descargar

responsabilidades ao Conselho de Administragdo no momento anual de prestagao de contas.

A equipa da Muziekpublique ¢ composta por oito pessoas remuneradas a contrato € uma
estagiaria, para além dos voluntarios (convocados a cada iniciativa) e trabalhadores
subcontratados (para servigos especificos como, por exemplo, engenharia de som num
concerto particular). A direc¢do artistica e administrativa cabe a Peter Van Rompaey,
programador, “presente em todas as alas e o pilar central””® da Muziekpublique. Jolan
Huygens coordena a producdo e os voluntarios, Morgane Mathieu a comunicacdo (em
francés) e as relagdes publicas, Greet Brauwers a comunicagdo (em flamengo) e multimédia,
Louise Janssens coordena a academia, Kenza Ismaili dirige a editora, Mathieu Alexandre na
direccdo técnica, Jeremy Saive no apoio a direccdo técnica ¢ Ben Barry na coordenagao
logistica. Os voluntarios sdo uma convocac¢ao permanente € coordenados dentro de uma

logica de “voluntariado feliz””.

% «“Gabinete/secretariado”, em portugués.

°7 Entrevista a Vitor Ascen¢do em Bruxelas (27/02/2020).

% Entrevista a Vitor Ascen¢do em Bruxelas (27/02/2020).

% «“Voluntariado joyeau” (trad.). Entrevista a Vitor Ascengdo em Bruxelas (27/02/2020).
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IV.1.4 — Actividades, estatuto juridico e financiamento

As principais actividades artisticas, sociais e comerciais da Muziekpublique sao
complementares: as artisticas residem principalmente na criagdo, difusdo, produgdo e
reproducao das musicas e a dancas do mundo, indissocidveis das atividades sociais: a musica
e a danga sdo promovidas enquanto “veiculo da transmissao dos valores entre as pessoas(...).
A partir do momento em que hd uma opcao artistica, hd& uma opg¢ao politica e social: a
musica”'®’. A intervencio social junto das populacdes ¢ feita através da arte. As actividades
de cariz comercial ocorrem sempre dentro de “uma logica de associagdao sem fins lucrativos”,
apresentando, ainda assim, uma vertente comercial essencial a saude financeira da estrutura,
com destaque para as actividades da editora (como o langamento de CD’s, agenciamento e
representacao de artistas), academia (os cursos na area das musicas e dangas do mundo) e
actividades de bilheteira. A editora, destaca Vitor Ascensao, tem como missao principal o
lancamento e o acompanhamento cuidadoso de musicos que “muitas vezes [tém] cada um os
seus fantasmas”, mas “a comercializagdo dos espectaculos ¢ feita do mesmo modo de uma
agéncia de booking”, do ponto de vista da estratégia, com delegados destacados pela

Muziekpublique nos festivais e instituigdes culturais nacionais € internacionais.

O estatuto juridico — ASBL (association sans but lucratif) ou associacdo sem fins
lucrativos, em portugués — coloca formalmente a estrutura no terceiro sector da economia. O
presidente do Conselho de Administracio ndo encontra limites neste estatuto: “nunca
sentimos necessidade de ter uma filial, por exemplo, com outra forma juridica. Nao ha nada
que nos leve a fazé-lo, por uma questao de liberdade ou funcionalidade, nem nada a que nao

tenhamos acesso [dadas as implicagdes legais do estatuto]. Nao sentimos limites”.

No que toca a estrutura de financiamento, a Muziekpubligue ¢ uma estrutura que
conjuga investimento publico e receitas autogeradas. O financiamento publico, garantido pela

Federation Wallonie Bruxelles'”, pela Viaanderen Verbeelding Werkt'”” ¢ pela Comission

1% Entrevista a Vitor Ascengdo em Bruxelas (27/02/2020).

101 e~ ,11s . . , P , P
Instituicdo publica ao servigo da comunidade franc6éfona na Bélgica, responsavel pelo apoio a Cultura,

Educagao, Desporto, Justica e Juventude nas regides de Bruxelas e da Valonia. http://www.federation-

wallonie-bruxelles.be/index.php?id=apropos consultado em 10/04/2020.

192 Instituigdo publica ao servico da comunidade flamenga na Bélgica, responsavel pelo apoio a Cultura,

Educagao, Desporto, Justica e Juventude nas regides de Bruxelas ¢ da Valonia.
https://www.ditisvlaanderen.be/nl/ons-karakter consultado em 10/04/2020.
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Communautaire Frangaise (COCOF)'”

, para além dos subsidios autdrquicos pontuais para
festivais e outras iniciativas pontuais, representam cerca de 40% do or¢camento anual total da
organizagdo. As receitas proprias (60%) resultam da bilheteira dos concertos, da academia
(cursos), das vendas da editora (CD’s e agenciamento), do aluguer do Thédtre Moliere para
eventos externos, do bar do Thédtre Moliere e das quotas dos socios. O apoio de entidades

privadas € “muito pontual” e surge mediante contribuigdes logisticas (ndo-financeiras).

De acordo com as demonstragdes financeirasapresentadas em 2019, as receitas proprias
da Muziekpublique dividiram-se de acordo com as seguintes percentagens: 31% gerados pelas
receitas da academia; 26% gerados pela atividade da editora (excluindo a venda de CD’s);
20% pela bilheteira dos concertos; 16% pelo bar, aluguer do auditério e rentabilizacdo do

espaco; 4% da venda de CD’s e 3% quotas dos socios'™*.

IV.1.5 — Parcerias e redes

A Muziekpublique tem varias parcerias, sendo pertencente a diferentes redes. No seu site,

existe uma sec¢do propria com o titulo “Nos amis”'”’

, onde podem contar-se institui¢des
publicas, privadas e sem fins lucrativos do sector artistico e solidario — um destaque que, ao
mesmo tempo, deixa pistas sobre a centralidade das parcerias na organica da associagdo. Para
além das entidades publicas que apoiam a estrutura, ja enunciadas, as parcerias estipuladas
sdo principalmente com outras associagdes, festivais e salas de espectaculos, que fortalecem o
alcance da editora, permitem trocas de vantagem logistica, promovem a programacao
conjunta e garantem uma divulgagdo mutuamente mais ampla entre entidades, tendo um papel
essencial na comunicagdo de espectaculos e iniciativas. A par com estas parcerias, destaca-se

uma parceria formal de comunicacio com a radio La Premiére’’’, mas também um conjunto

de parcerias informais com “jornalistas que conhecem o trabalho da Muziekpublique ¢ o

Commission Communautaire Frangaise - institui¢ao publica responsavel pela promogao e
financiamento de iniciativas nas areas da Educagdo, Cultura, Assisténcia Social e Saude, ligadas a
comunidade francesa. https://be.brussels/a-propos-de-la-region/les-institutions-communautaires-a-
bruxelles/cocof consultado em 10/04/2020.

Documentos cedidos, confidencialmente, por Peter Von Rompaey.

“Os nossos amigos”, em portugués. Site: https://muziekpublique.be/about/ consultado em 10/04/2020.

La premiere é o primeiro canal da radio publica belga (RTBF). Site: https://www.rtbf.be/lapremiere/
consultado em 18/04/2020.
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divulgam noutras esta¢des”'”’. A Muziekpublique é ainda fundadora da LEMON, rede
europeia de musicas do mundo e da rede belga de musicas do mundo, organizadora do
Belgian World Music Meeting'” - o que, de acordo com o nosso entrevistado, ¢ vital na

atividade e projec¢ao nacional e internacional da associagao.

A andlise da Muziekpublique enquanto estudo de caso evidencia o seu caracter
hibrido, como organizagdao que cruza logicas e fontes de financiamento tipicas dos trés
sectores (publico, privado e terceiro sector). Dedicada as musicas e dancas tradicionais do
mundo, a Muziekpublique tem uma forte vocagdo social, indissocidvel da missdo artistica,
garantindo a prestacdo do servigo publico a que se propde através de uma estrutura que
combina o investimento publico, parcerias privadas e a geragdo de receitas proprias,
conjugando actividades artisticas, sociais € comerciais dentro de uma logica de associagao

sem fins lucrativos.

IV.2 Gerador: A plataforma cultural de estrutura hibrida

IV.2.1 — Percurso individual do entrevistado: Miguel Bica

Fundador, vice-presidente e director de producdo do Gerador. A data da entrevista, d4 aulas
de producio de eventos na escola de formacdo profissional World Academy'” . Estudou
Educagao Fisica e Desporto, comegou por trabalhar em organizagdo de experiéncias de
aventura e feambuilding para empresas e transitou para a producao cultural, passando pela
producio do Indie Lisboa'"’ e Doclisboa’'!. Dirigiu o Baixa-Chiado PT Blue Station'"?,
projecto que apresentou um evento cultural por dia na estacdo Baixa-Chiado, em Lisboa. Em

2015, criou o Gerador com Tiago Sigorelho e Pedro Saavedra.

Entrevista a Vitor Ascen¢do em Bruxelas (27/02/2020).
World Music Forum [online]. Noticia: https://www.worldmusicforum.nl/10406-2/
Site: https://www.worldacademy.pt/ consultado em 10/04/2020.

Festival anual de cinema em Lisboa. Site: https://indielisboa.com/ consultado em 09/04/2020.

Festival anual de cinema documental em Lisboa. Site: https://www.doclisboa.org/2019/ consultado
em 09/04/2020.

Noticia sobre a PT Blue Station: https://mag.sapo.pt/musica/artigos/rodrigo-saraiva-programa-agenda-

de-fevereiro-da-baixa-chiado-pt-bluestation consultado em 09/04/2020.
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IV.2.2 — Apresentacio da organizacio, historia e missao

O Gerador apresenta-se enquanto “plataforma de reflexdo, agdo e comunicagdo sobre a

cultura portuguesa”'®, lancada a 29 de julho 2016, em Lisboa. Criada para “aproximar

5 114

pessoas da cultura , a estrutura concilia a produg¢do e programacao de iniciativas

culturais e artisticas com o jornalismo cultural — online e através da publicagdo bimestral
da Revista Gerador -, educagdo cultural — através da Escola Gerador -, investigagao
académica — através do Barometro Gerador, e a dinamizacao da Central Gerador — a sua

sede, no Lumiar, em Lisboa.

A cultura e a arte sdo veiculos de formagido pessoal, social e socioldgica. E para
potenciar esse veiculo que serve o Gerador. O que nods queremos € aproximar
publicos do maximo de perspectivas, areas e criagdes artisticas possivel, porque
essas abrem horizontes, fazem as pessoas reflectir de uma forma que nao ¢ linear e
porque lhes traz uma ldégica paralela a da educacdo tradicional (Miguel Bica,

entrevista a 28/03/2020)

Lancado em 2016, o Gerador foi idealizado em 2015 por Miguel Bica, Pedro Saavedra e

15 _ Miguel Bica e

Tiago Sigorelho. Depois de colaborarem no Baixa-Chiado PT Blue Station
Pedro Saavedra na produgao cultural e Tiago Sigorelho na empresa PT — acordaram despedir-
se dos seus empregos para se dedicar ao novo projecto. A data de hoje, o Gerador conta com
centenas de eventos e iniciativas culturais produzidas, mais de setenta parcerias com outras

116
1

entidades do sector artistico e cultural °, trinta edi¢des da revista e uma popularidade

crescente enquanto plataforma cultural de pensamento, educacgdo e acgao.

113 §ite oficial. https://gerador.eu/o-gerador/ consultado em 09/04/2020.
"4 Entrevista a Miguel Bica via ZOOM (28/03/2020).

115 N . 1 .
“O primeiro combustivel do que ¢ hoje o Gerador entrou no motor ha cinco anos. Conheceram-se no

Projeto PT Blue Station, na Baixa-Chiado. Tiago Sigorelho era director de estratégia de marca da PT e
Miguel Bica e Pedro Saavedra trabalhavam numa das produtoras parceiras”. Dinheiro Vivo [online].

Noticia: https://www.dinheirovivo.pt/buzz/gerador-depois-do-lumiar-quer-dar-um-salto-de-trampolim-

para-o-norte/ consultado em 09/04/2020.
116 Site: https://gerador.eu/o-gerador/ consultado em 09/04/2020.
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A ideia de que “a identidade de um pais ¢ a federagao de todas as suas culturas

pessoais” 7

conduz o Gerador, porém numa perspectiva “nao-nacionalista” — esclareceu
0 nosso entrevistado -, mas sim da identidade enquanto “fator de unido de todas as

pessoas que estdo neste territorio genérico chamado Portugal”.

IV.2.3 — Eixos de accio, estrutura e equipas

A accdo do Gerador organiza-se em trés grandes eixos: reflexdo, por meio do Barometro
Gerador e Escola Gerador; acgdo, por meio da producdo e programacdo de eventos e
iniciativas culturais e artisticas; comunicac¢do, ou jornalismo cultural, através da revista

bimensal Gerador, do site e das redes sociais.

O Barometro Gerador ¢ um estudo anual sobre a cultura e o consumo cultural em
Portugal. O objectivo deste projecto de investigagdo académica, lancado pela primeira
vez em 2019, ¢ criar “matéria-prima: “O estudo ¢ matéria-prima. Nao traz reflexao, mas
matéria-prima para reflexdo”''®. O Barémetro Gerador é realizado em parceria com a

. 119
Ometrics

e a primeira edicdo analisou os dados de cerca de 1200 entrevistas
telefonicas, com o objectivo de “criar uma ferramenta que pudesse apoiar livremente os
autores, agentes culturais e lideres politicos e empresariais nas decisoes relacionadas com
as estratégias culturais”'?’. “Queremos que quem faca download o leia e se inspire nele

para qualquer coisa”, declarou Miguel Bica na entrevista.

Escola Gerador ¢ um projecto de educacdo cultural que oferece cursos dentro de
dominios e oficios ligados a cultura e as artes. “A educagdo ¢ um fator fundamental do

Gerador.”'?!

. No site, pode ler-se “ensinar por quem tem paixao por aprender” — o que
anuncia um modelo pratico e partilhado de ensino, dado por profissionais com
experiéncia pratica de terreno. Planeamento na Produ¢do de Eventos Culturais,

Sensibilidade na Fotografia ou Oficio Fundos Europeus para as Artes e a Cultura sao

https://gerador.eu/o-gerador/ consultado em 09/04/2020.

Entrevista a Miguel Bica via ZOOM (28/03/2020).

Empresa de estudos de mercado. Site: https://www.qmetrics.pt/ consultado em 09/04/2020.
Site: https://gerador.eu/barometro/ consultado em 10/04/2020.

Entrevista a Miguel Bica via ZOOM (28/03/2020).
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exemplos destes cursos. “A escola ¢ um instrumento de partilha de experiéncia e de

conhecimento informal, embora de forma muito estruturada”.'?

As iniciativas produzidas e programadas pelo Gerador incluem, geralmente, eventos
que incluem concertos, exposi¢des, conversas, teatro, danga, exposigdes, conversas, feiras,
discussdes e/ou gastronomia. Para além de uma programacao regular na Central Gerador, no
Lumiar, a plataforma criou e produz, em parceria com a Junta de Freguesia do Lumiar, o
Trampolim Gerador — evento anual composto por mais de cinquenta momentos culturais
gratuitos em “espagos inusitados”, nas palavras do nosso entrevistado, tais como uma oficina
automovel ou um centro comercial dos anos 80 -, a Igni¢do Gerador — evento bimestral de

“performances artisticas surpresa”'*

unicas em espacos exclusivos — e o Insties Gerador —
concurso com prémios para quem se destaca na rede social Instagram em Portugal. Neste
plano inclui-se ainda a prestacdo de servicos de programagao cultural para entidades terceiras
(fundagdes, marcas e 6rgaos de poder autdrquico e nacional), como, por exemplo, a Fundagao

Calouste Gulbenkian, o Centro Cultural de Belém ou a Camara Municipal de Lisboa.

A Central Gerador, no Largo das Conchas, Lumiar - sede da plataforma onde também

se localiza o Café Central, gerido pela associacdo - ambiciona “ser uma referéncia na

9124 99125

promogao da cultura portuguesa” =" com “programacao cultural de qualidade

Temos programacdo quase todos os dias na Central, pagamos a todos os artistas ¢ a
programagdo ¢ sempre gratuita. Partimos sempre do negativo, porque oferecemos cultura,
mas temos de a pagar. O café serve para compensar esse negativo e as vezes superar um

bocadinho. (Miguel Bica, entrevista a 28/03/2020)

Por fim, na area da comunicagdo e jornalismo cultural, a revista Gerador -

complementada com artigos em profundidade e publica¢des no site, Facebook e Instagram da
ISP g 2126

plataforma — centra-se na “investigacao jornalistica da cultura portuguesa” =, focando-se em

temas do universo das artes e da cultura. Aqui, a comunicagdo do Gerador, com vasta aposta

nas redes sociais, entra como dimensdo simultaneamente integrante da missao e da estratégia.

Entrevista a Miguel Bica via ZOOM (28/03/2020).
Pagina Facebook Gerador. https://www.facebook.com/acgerador/ consultado em 10/04/2020.

https://gerador.eu/central-gerador/ consultado em 11/04/2020.
Entrevista a Miguel Bica via ZOOM (28/03/2020).
Estatuto editorial da revista. Site: https://gerador.eu/revista/ consultado em 11/04/2020.

60



127

128

129

130

A tiragem da revista ¢ de 5000 exemplares e pode ser encomendada online, por correio, ou

comprada em papelarias e livrarias por todo o pais.

“Escrevemos sobre os temas fundamentais da cultura portuguesa, com profundidade, rigor e
dedicagdo, mas também com descontragdo, humor e capacidade de encaixe”(...)”A revista Gerador é
uma publicacdo independente de pressdes politicas, economicas e até de cunhas de amigos.
Rejeitamos qualquer discriminagdo baseada no género, credo, cor de pele ou preferéncia sexual e
seremos defensores dos valores da pluralidade e diversidade cultural”. (Estatuto Editorial da Revista

Gerador)'?.

Sendo uma associagdo sem fins lucrativos, a estrutura formal do Gerador obedece ao
quadro legal e juridico em vigor em Portugal'®®, que dita a constituicdo por trés 6rgios com
responsabilidades diferentes: Direcdo, Assembleia geral e Conselho fiscal. J4 a equipa
efectiva do Gerador € constituida por quinze pessoas efectivas, das quais nove a contrato. As
areas estao divididas da seguinte forma: presidéncia (Tiago Sigorelho); direc¢do de produgao
(que “faz a coisa acontecer”'?’, liderada por Miguel Bica e composta por quatro pessoas); um
director criativo; a sec¢do editorial (responsavel pela revista e conteudos jornalisticos,
composta por quatro pessoas); a direcdo de comunicagao (site e redes sociais), a area das
parcerias (duas pessoas dedicadas “exclusivamente a encontrar novos parceiros, que
acrescentem valor, ou que queiram 0s nossos servicos como agéncia”’. Para além destas
equipas fixas, o Gerador contrata fotografos, técnicos, designers, webdesigners pontualmente

para acgdes concretas.

IV.2.4 — Actividades, estatuto juridico e financiamento

As actividades artisticas e as actividades sociais do Gerador sao duas perspectivas sobre a
mesma acgao, ja que, tanto a produgdo e programacao de eventos como as outras iniciativas
(cursos; investigagdo académica; revista) t€ém a formagao de publicos como objectivo social
primordial. Estas actividades artisticas ndo incluem qualquer tipo de criacao - “nds ndo somos

59130

criagdo, senao de ideias - mas sim de difusdo, edicdo e educacao. “Podemos desafiar

Site: https://gerador.eu/revista/ consultado em 11/04/2020.

Decreto Lei n°47344 do Codigo Civil https://dre.pt/web/guest/legislacao-consolidada/-
/1c/106487514/201703311458/73407236/diploma/indice consultado em 11/04/2020.
Entrevista a Miguel Bica via ZOOM (28/03/2020).

Entrevista a Miguel Bica via ZOOM (28/03/2020).
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artistas a criar mas ndo somos criadores nem apoiamos a criagdo s6 por si. Somos

programadores, muito mais do que isso”"’

. No plano comercial, a prestacao de servigos de
programacdo e comunicacdo para entidades terceiras representa, complementada pela venda
da revista e a exploragao do Café Central, a quase-totalidade das actividades deste cariz. Esta
atividade inclui a angariacdo activa de parceiros, novos contratos e clientes, funcionando

numa “légica de agéncia cultural”'*?.

A palavra é sempre feia no meio cultural, mas eu ndo tenho vergonha dela porque temos
de ganhar dinheiro de qualquer maneira. O que fazemos em termos de prestagdo de
servicos ¢ feito em coeréncia com aquilo que noés fariamos se de repente tivéssemos um
cofre cheio de dinheiro e o tnico propdsito fosse gasta-lo da maneira melhor que nds

sabemos. (Miguel Bica, entrevista a 28/03/2020)

O estatuto juridico - associacdo sem fins lucrativos - integra a estrutura no terceiro
sector econdmico. Miguel Bica justifica esta op¢ao pela vontade dos seus fundadores em que
o Gerador fosse comunitario e participativo (e ndo detido por socios e/ou acionistas). Como
desvantagens, destaca que ‘“hd muitas coisas onde da vantagem ser uma empresa’.
Concretamente, o estatuto de associagdo gera dificuldade acrescida em obter incentivos do

13 4 1A 1 1 133 .
Estado ao “nego6cio” e um volume maior de impostos ~~ superior, resultante de um momento
em que “alguém se esqueceu de baixar o IRC das associagdes depois da crise, tendo baixado o

das empresas”.

No que toca a estrutura de financiamento, o Gerador depende absolutamente de receitas
autogeradas, nao recebendo qualquer tipo de apoio ou incentivo publico. Em 2019, as receitas
do Gerador resultaram principalmente (80%) de servicos de programagdo, comunicacdo e
design, prestados a entidades externas, complementados (20%) com receitas geradas pela
Escola Gerador, Café Central e vendas da revista. O Gerador funciona, de acordo com as
palavras do nosso entrevistado, “de forma simbidtica entre ele proprio”, suportando as

despesas decorrentes do seu funcionamento - a edicdo da revista, os eventos gratuitos, o

Entrevista a Miguel Bica via ZOOM (28/03/2020).
Entrevista a Miguel Bica via ZOOM (28/03/2020).

Imposto sobre Rendimento Comercial (IRC) Fonte: PWC https://www.pwc.pt/pt/pwcinforfisco/guia-
fiscal/2018/irc.html consultado em 11/04/2020.
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Barometro Gerador, etc. — através da prestagdo de servigos de programagdo € comunicagao a

entidades terceiras.

Nao temos nenhum financiamento estatal (como a DGArtes, ou outro do género). O
nosso financiamento foi sempre através de programacdo para entidades ou marcas que
nos convidam para fazer isso e nos pagam para fazer isso. Funciona de forma simbiotica
porque toda a parte da reflexdo (o estudo, a escola, a revista) nos da credibilidade, e essa
prova de valor € muitas vezes utilizada por fundacdes, camaras municipais, o Estado, por
marcas, para programarmos ¢ fazermos o que fazemos habitualmente: juntar publico com
um determinado propdsito, como se fossemos uma agéncia. A grande diferenga [para as
agéncias de comunicagdo ou eventos] € que ndo fazemos tudo o que nos pedem, porque
todas as respostas que noés damos t€ém a ver com cultura, arte e artistas dentro da nossa
logica. (...) Depois, esse valor serve para pagar a estrutura que os produz e o que sobra
serve para esturrar nas questdoes da reflex@o: o editorial fixo, a revista, o estudo, os

eventos gratuitos, e por ai fora. (Miguel Bica, entrevista a 28/03/2020)

O Gerador ¢ um projecto constituido de raiz com esta ideia de simbiose — gerar receitas
através de actividades lucrativas que permitam sustentar a ac¢ao nao-lucrativa da estrutura, de
forma independente. Nas palavras de Miguel Bica: “a nossa visao de que ¢ possivel fazer
Cultura e apresenta-la de forma gratuita ou tendencialmente gratuita e ir buscar dinheiro a

outro lado foi sempre a ideia original do Gerador”.

O Gerador em si ndo serve para dar lucro, mas as iniciativas que fazemos na perspectiva
de agéncia tém elas proprias de dar lucro, ou as que ndo ddo nada ndo existem. A
simbiose do Gerador ¢é, na auséncia de financiamento de projectos como a revista, para
ser livre e para que exista tem de ser financiada dentro da propria estrutura. Isso quer
dizer que ha coisas que tém mesmo de dar lucro, que no fim do ano néo sera distribuido,

mas para esturrar nas coisas nao lucrativas (Miguel Bica, entrevista a 28/03/2020)

IV.2.5 — Parcerias e redes

Para além de uma parceria com a Junta de Freguesia do Lumiar, que garante ao Gerador a
presenca na sua sede no Largo das Conchas, ha uma lista de dezenas de entidades que, de
acordo com o seu site, fazem “parte desta palete colorida que € a cultura portuguesa”. Estes

nao sdo, porém, parceiros fixos, ou, como esclareceu Miguel Bica: “os outros, muitos, sao de
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oportunidade e vao variando muito”. As relagdes com outras entidades culturais como, por
exemplo, a Funda¢ao Gulbenkian, Centro Cultural de Belém, ou marcas como a empresa de
telecomunicagdes NOS™** ou a bebida Licor Beirdo’” sio “relagdes contratuais com principio

meio e fim”'*®. No caso dos Insties Gerador, ha patrocinadores apenas para essa iniciativa.

No ambito do presente trabalho, o estudo de caso do Gerador pode, por fim, resumir-
se em torno do seu caracter de plataforma cultural com estrutura hibrida. Concebido em 2015,
o projecto ¢ criado de génese dentro de uma logica de “simbiose”"*’ de fundos, que permitem
a estrutura financiar o total da sua ac¢ao sociocultural com recurso aos meios resultantes da
prestacdo de servicos. Neste quadro, o Gerador representa o funcionamento hibrido,
cultivando um equilibrio que, por um lado, persegue a independéncia face aos mecanismos de
financiamento tradicional e, por outro, garante a subsisténcia de uma acg¢ao alheia a légica do

mercado.

IV.3 — MIMA: A légica hibrida na gestao de um museu

IV.3.1 — Percurso individual do entrevistado: Stanislas de Poucques

Stanislas de Poucques, director de comunicag¢ao do MIMA e coordenador da area de parcerias
e patrocinios. Estudou Histéria de Arte na Université Catholique de Louvain
(Universidade Catolica de Lovaina), na Bélgica, e integra a equipa do MIMA desde a

funda¢ao do museu (2016), como estagiario, enquanto primeiro emprego.

IV.3.2 — Apresentacio da organizacio, historia e missao

MIMA — Millenium Iconoclast Museum of Art"® - ¢ um museu de arte contemporinea
fundado em Bruxelas, em 2016, no bairro de Molenbeek. O MIMA apresenta-se ao publico
enquanto organizacao comprometida “com uma cultura que derruba barreiras e o alcance

alargado de publico, reflectindo o mundo de hoje e abrindo caminho para o mundo de

13% Site: https://www.nos.pt/ consultado em 11/04/2020.

135 Site: https://www.licorbeirao.com/pt/ consultado em 11/04/2020.

3¢ Entrevista a Miguel Bica via ZOOM (28/03/2020).

7 Entrevista a Miguel Bica via ZOOM (28/03/2020).

138 Site oficial do MIMA. http://www.mimamuseum.eu/about/ consultado em 17/04/2020.
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amanha”'*. O museu destaca-se por exposi¢cdes que se focam em novas linguagens artisticas,
interligando a arte urbana e a arte veiculada através dos meios digitais, explorando aquilo que

o jornal Le Monde classificou enquanto uma nova abordagem as artes, ou “cultura 2.0

O museu estd instalado no complexo de edificios das antigas fabricas de cerveja

Bellevue'"!

, ocupando um edificio de quatro andares por cima do canal que separa o
problemaético bairro de Molenbeek Saint-Jean do centro de Bruxelas. De acordo com o site
oficial, o MIMA surge num contexto em que as novas tecnologias de comunicagdo criam
novos paradigmas sociais, de onde emergem novos artistas e linguagens artisticas - que o
museu ambiciona representar. Fundado por Alice van den Abeele (historiadora de arte),
Raphaél Cruyt (ilustrador), Florence de Launoit e Michel de Launoit (empreendedores
culturais e coleccionadores), o museu foi aberto num contexto particular, pois a sua
inauguracao, que estava prevista para o dia 22 de margo de 2016, foi adiada de urgéncia
gracas a um conjunto de atentados terroristas decorridos em Bruxelas nesse dia. Para Stanislas
de Poucques, o facto de que se veio a apurar que os autores do atentado provinham de
Molenbeek — o bairro periférico, conotado com a exclusao social e a segregagao €étnica onde o
museu se instalava — levantou varias questdes sobre o papel de um museu no didlogo com a
comunidade. O MIMA acabou por abrir a 15 de abril de 2016, associando-se a Commune de

Molenbeek enquanto parceiro na “renovagdo do bairro”'*

e tem conquistado reputacdo
nacional e internacional em pouco tempo, tendo atraido mais de 200 000 visitantes nos

primeiros quatro anos e ganho varios prémios'®.

B9“Commitment to a culture that breaks down barriers and reaches out to a broad audience,
reflecting the world of today and paving the way for the world of tomorrow”, na lingua original

(inglés). Site: http://www.mimamuseum.eu/about/ consultado em 17/04/2020.

Le Monde [online]. Noticia: https://www.lemonde.fr/arts/article/2016/04/15/un-musee-iconoclaste-a-
mollenbeek 4903158 1655012.html consultado em 17/04/2020.

'*! Antiga fabrica de cerveja localizada na velha zona industrial de Bruxelas, em actividade sob diversos

nomes entre 1916 e 1991. Site: http://www.mimamuseum.eu/about/ consultado em 17/04/2020.

Entrevista a Stanislas de Poucques em Bruxelas (10/01/2020).
'3 0 MIMA foi eleito enquanto Acteur Culturel Bruxellois de I’année 2016 € Molenbeekois de I’année
2016. Entrevista de Michel de Launoit ao telejornal Les News 24 https://www.In24.be/2019-12-

23/mima-notre-adn-ne-change-pas consultado em 17/04/2020.
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A missdo do MIMA ¢, de acordo com Michel de Launoit 144

, co-fundador da
organizacgdo, “representar a arte actual, pouco representada a nivel museologico, e chegar
a um publico o mais vasto e diversificado possivel”. J& o grande desafio ¢, de acordo com
o0 site, equacionar caminhos para chegar também ao publico menos informado. O museu
produz, desde a sua fundagdo, duas grandes exposicdes por ano e apresentou a sua 8*

exposicdo — “Zoo ”'* - em janeiro de 2020.

I1V.3.3 — Eixos de accio, estrutura e equipas

A atividade do MIMA passa essencialmente pela gestdo do museu, que compreende a
producao de duas exposi¢des por ano, geralmente dentro de variados temas ligados a questdes
sociais como, por exemplo, a desobediéncia civil, ao processo de construgdo de identidade, o
humor e a liberdade, a ecologia ou o trabalho colaborativo'*® -, articuladas com um calendario
de eventos culturais, mas também projectos sociais em parceria com entidades locais (do

bairro de Molenbeek e da cidade de Bruxelas).

No plano dos eventos, o MIMA prepara, para além das sessdes associadas ao
lancamento e fecho de exposigdes, sessdes especiais com grupos de discussao constituidos

por membros da comunidade de Molenbeek ¢ um evento especial anual para participagdo nas

148

iniciativas Musée Night Fever'*” ¢ Brussels Museums Nocturnes'**. Na dimensdo social, a

interligacdo com populagdes e grupos etarios residentes menos favorecidos desenvolve-se a
partir de trés projectos em colaboracdo com associagdes locais: 1) uma parceria com a

149

Bruxelles Boxing Academy”™ (Academia de Boxe de Bruxelas), que consiste na realizagao de

seis eventos anuais da academia no museu, para angariagdo de fundos para o clube, e que

Michel de Launoit, co-fundador do museu em entrevista a Les News 24 https:// www.In24.be/2019-12-

23/mima-notre-adn-ne-change-pas consultado em 17/04/2020.

Exposi¢do de pintura e instalagdo com base em referéncias a arte pop, ao humor e a nogao de
antropocentrismo. Apresentacao da exposicao: http://www.mimamuseum.eu/zoo/ consultado em
17/04/2020.

Entrevista de Michel de Launoit ao telejornal Les News 24 https://www.In24.be/2019-12-23/mima-

notre-adn-ne-change-pas consultado em 17/04/2020.

Iniciativa anual em Bruxelas que leva museus a receber eventos culturais e de espectaculo durante a

noite. Site da iniciativa: https://www.museumnightfever.be/en/ consultado em 17/04/2020.

Iniciativa em Bruxelas no ambito da qual uma rede de museus abre as suas exposi¢des durante a noite.

Site da iniciativa: https://brusselsmuseumsnocturnes.be/ consultado em 17/04/2020.

19 Site da academia: https://bba-olympic.be/ consultado em 17/04/2020.
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acaba por permitir que “os alunos e as suas familias entrem, descubram o museu e percebam
que a arte contemporanea nao ¢ uma expressao elitista, mas que pode ser perfeitamente
popular entre o grande ptblico”'*’; 2) um projecto de debates e ateliers artisticos que inclui
mais de 40 grupos de criangas e adolescentes, em parceria com a Maison des Cultures et de la
Cohésion Sociale de Molenbeek™' (Casa das Culturas e da Coesdo Social de Molenbeek) e o

Centre Culturel d’Anderlecht’”’

(Centro Cultural de Anderlecht); 3) um trabalho em
colabora¢do com a TADA - Toekomst Atelier de L’avenir'>, que envolve o acompanhamento
proximo, ao longo de trés anos, de um grupo seleccionado de criangas entre os 10 e os 13
anos, seleccionadas nas escolas para aprender oficios em &areas como a comunicagao,

curadoria artistica, montagens e outros oficios técnicos, integrando as equipas do museu.

No edificio em que se instala, o MIMA tem, para além dos espagos expositivos, uma
loja, que vende artigos originais desenvolvidos em colaboragao com artistas convidados pelo
museu — o que representa, de acordo com o entrevistado, “uma fonte de receita muito
importante para o museu’” — e um restaurante. Para além destes dois servigos complementares,
o MIMA dispde os seus espagos para eventos de entidades externas, em regime de aluguer,

recebendo cerca de dois eventos por més, principalmente da parte de empresas.

A nivel da estrutura formal, o museu ¢ uma associacdo composta por dois 6rgaos:
Conselho de Administracdo ¢ Assembleia geral. No plano da organizagao da equipa,
contam-se nove pessoas efectivas: Michel de Launoit (director financeiro, patrocinios e
parcerias); Alice van den Abeele (direcdo artistica e curadoria); Raphaél Cruyt (diregao
artistica e curadoria; Anouk Deklerck (direcao de producao e loja); Florence de Launoit
(direg¢ao de relacdes publicas e coordenagao da loja); Stanislas de Poucques (direcao de
comunicacdo, coordenacdo de parcerias e patrocinios); Mathilde Vanden Bossche
(recepgdo, loja, visitas escolares e coordenagdao do restaurante); Giorgio Leoni (gerente

operacional do restaurante) e Emmanuele Gattuso (bilheteira, recepcdo, loja e

Entrevista a Stanislas de Poucques em Bruxelas (10/01/2020).
Site da institui¢do: http://www.lamaison1080hethuis.be/ consultado em 17/04/2020.
Site da institui¢do: https://www.anderlecht.be/fr/culture consultado em 17/04/2020.

Rede dedicada a integracdo de adolescentes socialmente vulneraveis em Bruxelas. Site da institui¢ao:
https://tada.brussels/?lang=en consultado em 17/04/2020.
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restaurante). As equipas de montagem e manutenc¢do das exposi¢des sdo contratadas

pontualmente.

IV.3.4 — Actividades, estatuto juridico e financiamento

As actividades artisticas do museu prendem-se com o desenvolvimento tematico-conceptual
das exposi¢des, assim como o acompanhamento da criagdo das pecas e instalagdes em
proximidade com os artistas. No plano social, as actividades materializam-se por via dos
projectos em articulagdo com os parceiros locais (Commune de Molenbeek e associagdes
locais), concretamente focados num esfor¢o que perspectiva o impacto social através da

“formacdo de publicos™'™*

, 0 alargamento do publico da arte contemporanea e a realizagdo de
exposicdes com mensagens pertinentes sobre a sociedade. As actividades comerciais
prendem-se primordialmente com a gestdo da bilheteira — de onde resulta uma percentagem
substancial do orcamento do MIMA -, mas também da loja, do restaurante e do aluguer para
eventos. A comunicagdo do MIMA ¢ estruturada mediante uma estratégia de marketing forte,
com aposta nas redes sociais — “que sdo um meio € uma linguagem muito presente no ADN

59155

do museu e da arte aqui exposta” ', na gestdo de uma newsletter, concursos online, presenga

na imprensa nacional e internacional, televisao, radio e estratégias de relacdes publicas.

O nosso trabalho também ¢ vender bilhetes. Baseamo-nos principalmente nas
redes sociais - um meio privilegiado para nds pois, a0 mesmo tempo que ¢
completamente mainstream’”®, também é um meio utilizado muito fortemente
pela grande maioria dos artistas com os quais trabalhamos. (Stanislas de

Poucques, 10/01/2020)

Quanto ao estatuto juridico, o MIMA ¢ uma ASBL (associagao sem fins lucrativos), o

que, de acordo com Stanislas de Poucques, traz vantagens no quadro da politica fiscal

Entrevista a Stanislas de Poucques em Bruxelas (10/01/2020).

Entrevista a Stanislas de Poucques em Bruxelas (10/01/2020).

Mainstream é uma expressao utilizada para descrever algo considerado “comum, ou
contendo/resultando de ideias aceites pela maioria das pessoas”. “considered normal, and having or
using ideas, beliefs, etc. that are accepted by most people. Oxford Dictionary [online]:

https://dictionary.cambridge.org/pt/dicionario/ingles/mainstream consultado em 17/04/2020.
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belga. Estando isentas de pagar TVA'> sobre rendimentos comerciais, as associacdes tém
essa vantagem imediata, o que, no caso de um museu que depende largamente da bilheteira, ¢
essencial. Este estatuto resulta ainda, nas palavras do entrevistado, de uma filosofia: “o
objectivo das receitas ¢ apenas gerar equilibrio. Nao trabalhamos por lucro, nem para

acionistas. O MIMA ¢ fruto de uma missdo artistica e social”.

A estrutura de financiamento do MIMA ¢ composta maioritariamente por receitas
autogeradas (50%), complementadas por investimento privado (30%) e investimento publico
(20%). De um or¢amento total anual de cerca de 600 000€'*® as receitas geradas pela
atividade propria garantem 40% através da bilheteira — o que ¢, declarou o nosso entrevistado,
“muito para um museu, no bom sentido” — e 10% através do aluguer de espacos e receitas da
loja. O investimento privado garante cerca de 15% através de patrocinios e parcerias com
marcas e instituicdes (como o banco BNP Paribas Fortis ou a RedBull) e 15% através de um

nucleo de “amigos e familia do museu”'*

(15%), que pagam uma quota anual para apoiar o
museu, usufruindo com o pagamento dessa quota do acesso a um estatuto com direitos
especiais. A gestdo destas fontes de investimento privado implica um “esforco de
acompanhamento por parte da equipa do museu”, declarou Stanislas de Poucques. O
investimento publico no MIMA garante 20% do orcamento total anual e provem de varias
institui¢des: Fedération Wallonie Bruxelles, Viaanderen Verbeelding Werkt, Comission
Communautaire Francaise (COCOF), Loterie Nationale'® e Région de Bruxelles-Capitale'®’.
O total de receitas cobre todas as despesas do MIMA: aluguer do edificio, despesas com

recursos humanos, exposi¢cdes (producdo e custos inerentes) € manutencao. Os meios de

Taxe sur le Valeur Ajouté, imposto sobre o consumo, correspondente ao IVA portugués (Imposto
sobre o Valor Acrescentado).

Valores fornecidos por Stanislas de Poucques.

Entrevista a Stanislas de Poucques em Bruxelas (10/01/2020). Mais informagao sobre o programa de
membros, amigos ¢ familia do MIMA: http://www.mimamuseum.eu/support/ consultado em
18/04/2020.

10" A lotaria nacional belga tem uma linha de financiamento a organizagdes e projectos culturais. Site:
https://www.loterie-nationale.be/ 18/04/2020.

! Orgdo administrativo de representagio regional da area de Bruxelas. Link: https:/be.brussels/online-

services/working-doing-business/doing-business-in-brussels/funds-grants-and-subsidies
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financiamento s3o “os mesmos dos outros museus, mas em propor¢des bastante diferentes™ %,

dada a baixa dependéncia de fundos provenientes de organismos publicos'®.

E importante manter esta independéncia, que também nos garante uma grande
independéncia artistica. Esta mistura permite uma grande liberdade e sabemos,
infelizmente, que os subsidios para a cultura ndo vao aumentar. Isto suscita debate e este
debate leva-nos a pensar que ¢ interessante de explorar este sistema noutros territorios
culturais para encontrar solucdes diferentes. Sera que € melhor? Estamos convencidos de
que sim, gracas aos resultados, mas continuamos atentos. Quando o museu foi criado,
esta intengdo foi clara e isso suscitou debate. (Stanislas de Poucques, entrevista a

10/01/2020).

De acordo com o site oficial da instituicdo, o MIMA destaca-se pelo seu “modelo

independente de financiamento '** ”

99165

, mas Stanislas de Poucques ndo considera que

“inventaram a roda” ", no sentido de que encara esse modelo enquanto algo que ja existe.

IV.3.5 — Parcerias e redes

Nao pertencendo a nenhuma rede internacional de museus, “em parte por razdes

orcamentais™ % 167,

, 0 MIMA integra varias redes em Bruxelas, como a Brussels Museums "', e
na Bélgica como a Museum Pass Musées'®®. Para além das cinco institui¢des publicas que

apoiam o museu, dos patrocinadores privados, das ja referidas parcerias com associagdes

Entrevista a Stanislas de Poucques em Bruxelas (10/01/2020).

A titulo de comparacdo internacional, sera interessante tragar um paralelo com o museu Guggenheim,
em Bilbao, dado enquanto exemplo internacional por ser dependente em apenas 30% de fundos
publicos (Zarobell, 2017: 49). Noticia: https://observador.pt/2014/10/30/0-guggenheim-mudou-bilbao-

com-autofinanciamento-de-70/ consultada a 18/04/2020.

http://www.mimamuseum.eu/about/ consultado em 18/04/2020.

Entrevista a Stanislas de Poucques em Bruxelas (10/01/2020).
Entrevista a Stanislas de Poucques em Bruxelas (10/01/2020).
Rede com mais de 100 museus localizados na cidade de Bruxelas. Site:

https://www.brusselsmuseums.be/en/index.php consultado em 18/04/2020.

Rede nacional belga de museus que disponibiliza um passe anual (no valor de 59€), na posse do qual é
possivel entrar em mais de 170 museus aderentes durante um ano. Site:

https://www.museumpassmusees.be/nl/english consultado em 18/04/2020.
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locais de solidariedade e da Commune de Molenbeek, o museu tem relagdes com o BOZAR169,
0 Musée de la BD (Museu da Banda Desenhada)'”’, o Centrale for Contemporary Art'"', o
KANAL - Centre Pompidou, e outros, assente na comunicagao conjunta e na criagao de visitas
entre as varias instituigdes. A estes museus juntam-se os principais espagos culturais do bairro
de Molenbeek. Por fim, o MIMA tem media partners (parceiros de comunicacdao social)
importantes, como o jornal La Libre'”?, o jornal deMorgen'” e a radio La Iere, que ajudam a

garantir uma presenca abrangente das exposicoes do MIMA nos media nacionais.

Enquanto caso de estudo, o MIMA permite observar o desenvolvimento de uma logica
hibrida na gestdo de um museu, traduzida em orientagdes estratégicas concretas que o
diferenciam dos museus publicos tradicionais. Fundado em 2016, o MIMA ¢ o caso de um
museu concebido de raiz para funcionar numa légica de autofinanciamento e independéncia

em relacao aos fundos publicos.

IV.4 DISCUSSAO DOS CASOS

A decorrente analise recai sobre trés organizagdes culturais — Muziekpublique, Gerador e
MIMA - dedicadas a areas artisticas e culturais marcadamente distintas — musica e dancgas
tradicionais; programacao cultural multidisciplinar e jornalismo; museologia e artes visuais
contemporaneas - inseridas em contextos geograficos, sociais e culturais dispares — o bairro
bruxelense de Ixelles, envolvente do Thedtre Moliere,; a Quinta das Conchas, no Lumiar, em
Lisboa; o bairro de Mollenbeek, em Mollenbeek Saint-Jean, velha zona industrial de

Bruxelas.

O objectivo ¢ identificar paralelismos nas suas estruturas e abrir caminho a conclusoes, em
contraste com a base tedrica desenvolvida. Dedicado a estudar o fenomeno da hibridizagao
nas organizacdes do sector cultural, ambicionando entender como decorre (descrever o

processo) e como resulta (compreender o impacto e os efeitos desse impacto), o cruzamento

Palais des Beaux-Arts. Centro de belas artes em Bruxelas. Site: https://www.bozar.be/ consultado em
18/04/2020.

Site: https://www.cbbd.be/fr/museum-at-home consultado em 18/04/2020.

Centro de Arte Contemporanea. Site https://www.centrale.brussels/en/ consultado em 18/04/2020.
Jornal belga. Site: https://www.lalibre.be/ consultado em 18/04/2020.

Jornal belga. Site: https://www.demorgen.be/ consultado em 18/04/2020.
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de trés casos com realidades e especialidades muito diferentes permitiu-nos evidenciar uma
série de semelhancas ao nivel das estruturas organizacionais, espelhada no discurso dos

respectivos entrevistados, que abre caminho a reflexdes relevantes sobre o objecto de estudo.

Em primeiro lugar, importa regressar a teoria desenvolvida no campo das novas logicas
organizacionais ao longo do trabalho, no sentido de a contrapor com a realidade dos casos.
Neste plano, ¢ possivel comecar por comprovar o enquadramento efectivo das trés estruturas
no conceito de organizagoes hibridas, pelo modo como conjugam logicas organizacionais e
comportamentos tipicos de sectores distintos (publico, privado e terceiro sector) (Anderson,
Dees, 2006; Nyssens, 2007; Billis, 2010). De modos diferentes, a Muziekpublique, o Gerador
e 0 MIMA conciliam actividades de foco absoluto na sua missdo sociocultural e artistica,
omnipresente em todas as areas da organizacdo, independente do pensamento econdmico,
com areas estruturadas de acordo com objetivos comerciais. A edi¢ao de discos e a venda de
espectaculos da Muziekpublique nao difere, na forma, do trabalho de uma editora comercial,

tal como a prestacdo de servigos de “agéncia cultural”'”*

pelo Gerador a entidades terceiras
nao difere de uma agéncia de comunicagdo/eventos, ou a gestdo de caracter marketeer do
MIMA, com forte aposta em estratégias de bilheteira, que o aproximam de uma galeria
privada. Constituindo fontes indispensaveis de autofinanciamento, estas actividades estdo,
ainda assim, rigorosamente toldadas e reguladas por valores inalteraveis, ligados as
respectivas missoes. Nas entrevistas realizadas, denota-se uma tendéncia, pelos entrevistados,
de justificar e clarificar essa estratégia de equilibrio: a de gerar receitas substanciais, sem
afastar a organizacao da sua missdo, mas pelo contrario — de enquadrar essa geracdo de
receitas dentro das linhas orientadoras. De sua vez, este enquadramento acaba por trazer o
refor¢o (Dees, 1998) da respectiva missdo. Esta clarificacdo, por parte dos gestores, pode

responder a questdo que da titulo ao trabalho de Rodriguez (2016): “To sell or not to sell?”'”

Atentemos nas seguintes declaracdes dos entrevistados:

O agenciamento [de artistas] ¢ um agenciamento de promocdo e de ajuda [aos artistas].
Mantemo-nos sempre uma ASBL [associagdo sem fins lucrativos]. Os financiamentos sdo
interactivos, entre eles. H4 um dominio que esta a funcionar melhor, que é a academia, ¢
se um disco funciona menos bem, sendo deficitario, isto [a interligacdo das fontes de

receita] acaba por ser essencial e complementar (Vitor Ascen¢do, Muziekpublique,

74 Entrevista a Miguel Bica via ZOOM (28/03/2020).

175 ~ A
“Vender ou ndo vender?”, em portugués.
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entrevista a 27/02/2020)

A palavra [agéncia] é sempre feia no meio cultural, mas eu ndo tenho vergonha dela
porque temos de ganhar dinheiro de qualquer maneira. O que fazemos em termos de
prestagdo de servicos ¢ feito em coeréncia com aquilo que nos fariamos se de repente
tivéssemos um cofre cheio de dinheiro e o unico propdsito fosse gasta-lo da maneira

melhor que nds sabemos. (Miguel Bica, Gerador, entrevista a 28/03/2020)

Na verdade, o marketing e a promogao sdo uma grande parte. Tenho consciéncia de que a
palavra ¢ muitas vezes horrivel perante o mundo dos museus e que ndo devemos utiliza-
la, mas é absolutamente uma coisa que fazemos muitissimo, de modo a garantir que o
museu sobrevive e cumpre o que o faz existir. (Stanislas de Poucques, MIMA, entrevista a

10/01/2020)

Nestas declaragdes, evidencia-se a0 mesmo tempo a importancia do caracter simbalico
(Glynn, 2000) do discurso e das palavras, no reconhecimento, pelos trés gestores culturais, do
peso das expressdes enquanto portadores de carga simbolica. Aqui, a tonica vem ratificar a
relagdo complexa, ja desenvolvida, entre a esfera cultural e a generalizacdo da giria
econdémica no discurso cultural (Dubois, 2001)'°. Ainda no plano dos simbolos e do seu
impacto nas percepgdes externas e internas sobre a cultura organizacional (Dees, 1998), o
comportamento das trés organizagdes transparece, no modo como as actividades se
estruturam, a preocupagdo expressa nas diferentes declaragdes em ndo permitir que o
revestimento comercial de determinada area afaste a organizagao do seu centro de gravidade —
a sua missao. Este equilibrio do peso simbolico (Bourdieu, 1977) seria, como vimos na sec¢ao
1.3, “Organizacdes culturais hibridas”, um aspecto essencial a elimina¢dao de tensdes
potencialmente fatais a organizacdo, geradas pelo choque de valores na percepgdao dos
diferentes stakeholders. A atencdo na gestdo destas percepgdes, que pretende equilibrar as
percepcdes internas (entre equipas) mas também externas (junto dos parceiros, do publico, do
poder politico, da comunidade local/nacional, da comunicagdo social, etc.), transpareceu nas

trés entrevistas realizadas.

Outro fator crucial as organizagdes no campo da gestdo hibrida ¢, de acordo com
Battilana e Dorado (2010: 1420-1421), a comunicagao transparente e a consulta das diferentes

areas da organizacao na tomada de decisdo, tornando-se pertinente cruzar esta nocao de

176 . . T L S
Ver capitulos 1.3, “Cultura e Economia”, e III.1, “Hibridizacdo e novas légicas organizacionais”.
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transparéncia operacional com o modo como os trés projectos se organizam mediante
modelos de gestdo participativa (associagdes abertas, sem fins lucrativos, criadas com o
intuito de estimular a participag¢ao). A forma juridica comum as trés organizagdes (associagao
sem fins lucrativos) foi, nas trés entrevistas, mencionada enquanto opcao que traduz uma
preocupacdo em partilhar o processo de gestao e decisdo, resumido nas palavras de Miguel

Bica enquanto “comunitario e participativo”.

Ao mesmo tempo, a analise da estrutura operacional das trés organizagdes permite
concluir que todas as suas actividades geradoras de lucro se inserem principalmente nas
respectivas areas de especializagdo artistica. As actividades fora do ramo de atividade
principal (como, por exemplo, o aluguer de espagos para eventos de terceiros no MIMA ou a
exploracdo de infraestruturas de restauracdo como o Café Central do Gerador) representam,
ainda assim, um efeito complementar, mas de consideravel importancia, nos or¢camentos
anuais. Neste ambito central ao presente trabalho, serd de regressar as tendéncias mais
frequentes no plano da diversificagdo de receitas proprias em organizagdes culturais, no
sentido de as relacionar com os trés casos de estudo'’’. Das varias tendéncias globais, sdo

estas as verificadas nas trés organiza¢des em analise:

1. A prestacao de servicos de cariz comercial dentro do universo de especialidade da
organizagao ¢ a principal via para gerar receitas proprias na Muziekpublique € no Gerador. Na
Muziekpublique, manifesta-se por meio das actividades relacionadas com a exploracao da
editora, o agenciamento de artistas, a academia de formacao e a promoc¢ao de espectaculos
pagos que se enquadram, na totalidade, na area das musicas e dangas do mundo. No Gerador,
a estrutura financeira €, na sua grande maioria (80%), assente na prestacdo de servicos de
programacao cultural e comunicagdo para entidades terceiras — actividades que se inserem na
area da comunicagdo cultural e programagdo disciplinar, as suas areas fundamentais. No
MIMA, ndo sao prestados servigos a terceiros, na area das artes plasticas e visuais, para além
da atividade primaria do museu e da concepcao e exploragdo das exposi¢des. O facto de
nenhuma organizagdo se afastar da sua area de especializacdo facilita a dimensdo da
exequibilidade pratica destas actividades. Dees (1998), tal como Schréer e Jager (2015),
alertou para esta questdo, no sentido de que o enveredamento por areas geneticamente

distantes da organizacao (que verificAmos nos casos de estruturas como o museu Glenbow,

T Ver sec¢do I11.3, “Organizagdes culturais hibridas”.
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que criou uma area de investimentos financeiros) obriga a mobilizacao de recursos humanos
com competéncia técnica especifica — o que pode, como ja vimos, estar na origem de novas

~ . ~ Lo . ~ 178
tensoes € agravamentos da situagao economica da organizagao .

2. A rentabilizacdo do espaco fisico da organizacdo mediante aluguer a entidades
externas ¢ uma estratégia encontrada na Muziekpublique, que disponibiliza o auditorio do
Théatre Moliere para entidades externas, € o MIMA, que aluga, numa média de duas vezes por

més, o espaco interior do museu para eventos privados.

3. A oferta de servicos de formagao ao publico, dentro do dominio da organizacao e
areas adjacentes, ¢ uma forte aposta da Muziekpublique ¢ do Gerador, que administram,
respectivamente, uma academia de formacao e a Escola Gerador. Sendo actividades pagas e
rentaveis, mesmo que indissocidveis da missdo sociocultural de cada organizagdo, estas
actividades representam fontes de receita muito importantes, em especial na Muziekpublique
(correspondente a 31% do total das receitas proprias) e sdo promovidas de acordo com essa
relevancia. No caso do Gerador, a Escola Gerador foi criada em 2019, sendo “uma nova

aposta™

que revelara em breve o seu peso financeiro na estrutura.

4. A exploracao de cafés, restaurantes e lojas ¢ uma tendéncia identificada nos trés
casos. A Muziekpublique faz a exploragao do café¢ do Théatre Moliere, o Gerador do Café
Central e o MIMA do restaurante do museu. Para além destes espagos de restauracdo, que
complementam, nas trés estruturas, o servico cultural com espacos de convivio, o MIMA
dinamiza a loja do museu, que se enquadra adicionalmente na tendéncia global para a aposta
no merchandising. Na loja, vendem-se produtos relacionados com a instituicdo e as

exposi¢cdes, desenvolvidas em conjunto com os artistas associados.

5. A maximizagao da rentabilidade da bilheteira, através de politicas estratégicas de
precos ¢ um caminho com especial destaque no MIMA, onde a venda de bilhetes representa a
principal origem de fundos. Para além dos descontos para segmentos e promocgdes, O
investimento em técnicas de marketing — que €, por si s6, uma das “grandes tendéncias da

cultura” (Four et al., 2018) - no sentido de estimular a venda de bilhetes, existem os pacotes

'8 Ver secgdes I11.1, “Hibridizagdo e Novas Logicas Organizacionais”, e I11.3, “Organizagdes culturais

hibridas”.
' Entrevista a Miguel Bica via ZOOM (28/03/2020).
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de subscricdo anual (os nicleos de “amigos e familia do museu”'®’)

que se relacionam com
uma outra tendéncia global de diversificagdo de recursos ja identificada: o financiamento
participativo. Para Stanislas de Poucques'®’, estes nucleos de mecenato privado - forte aposta
do museu e origem de 15% do total do or¢amento anual - sdo “quase como se, no fim, fosse

crowdfunding, mas numa escala diferente”.

6. Por ultimo, as parcerias com o sector privado ocorrem nos trés casos, enquanto meio
para ganhar, directa ou indirectamente, vantagens financeiras e/ou concorrenciais. Na
Muziekpublique, as parcerias ocorrem principalmente com festivais e salas de espectaculos,
que permitem cooperagdes logisticas, potenciam a comunicagdo das actividades da associagao
e estimulam a venda de espectaculos dos artistas representados na editora noutros circulos de
programacao cultural. No caso do Gerador, as parcerias ocorrem principalmente por meio de
relagdes pontuais, que estdo na base das prestacdes de servicos a marcas € empresas ou
patrocinios privados a iniciativas especificas. O MIMA financia 15% da sua atividade anual
através de relagdes de patrocinio privado (da parte de instituigdes como a RedBull ou o banco
BNP Paribas Fortis). A estes patrocinadores juntam-se as parcerias de cooperagdo e

comunicagdo conjunta com outros museus e galerias privadas.

Sumariamente, a analise em torno de como se manifestam as estratégias de geragao de
receitas proprias nas trés organizagdes permite observa-las a luz dos dois eixos de equilibrio,
identificados na secg¢ao II1.3, “Organizacdes Culturais Hibridas”: o impacto das actividades na
cultura organizacional e percepcao dos stakeholders; e a exequibilidade técnica e pratica das
actividades, no quadro dos recursos humanos, financeiros e logisticos da organizacao. Daqui
poderd concluir-se que o impacto das diferentes actividades enumeradas ¢ unanimemente
positivo pela forma como se materializam em ganhos concretos para as trés organizagdes, nao
afastando as estruturas das suas missdes socioculturais, mas beneficiando-as, sem por em
causa a organica organizacional e sendo praticaveis com sucesso no contexto de cada
organizagdo. Os trés casos parecem desenvolver-se de acordo com o que Schréer e Jager
(2015) identificaram enquanto desafio principal das organizagdes hibridas: a elaboragcao de
uma estrutura financeira que reforga e protege a missao organizacional, tira o maior partido os

recursos € ¢ exequivel na pratica.

Entrevista a Stanislas de Poucques em Bruxelas (10/01/2020).
Entrevista em Bruxelas (10/01/2020).
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Por fim, no ambito da questdo de partida do presente estudo — “até que ponto a
exploragdo de um negocio lucrativo poderd potenciar a independéncia financeira das
organizagoes culturais sem fins lucrativos?” - serd interessante observar o modo como a ideia
de independéncia surgiu naturalmente no discurso dos trés entrevistados, como consequéncia
da geracao de receitas proprias. Esta ideia foi resumida do seguinte modo por Stanislas de

Poucques:

O objectivo aqui € que as receitas permitam o equilibrio. E importante manter esta
independéncia, que também nos garante uma grande independéncia artistica. Esta mistura
permite uma grande liberdade e sabemos, infelizmente, que os subsidios para a cultura

ndo vao aumentar (Entrevista a Stanislas de Poucques em Bruxelas (10/01/2020)

De sua vez, a ideia de independéncia, ligada a ideia de liberdade, surgiu do seguinte
modo no discurso de Vitor Ascensao, presidente da Muziekpublique, nas expressoes “livre” e
“completamente livre”: “Nos somos livres em relagdo ao Wallonie-Bruxelles, que ¢ uma
subven¢ao, um subsidio pago, mas somos completamente livres na programacdo, na
liberdade artistica e de ac¢do”. Na entrevista a Miguel Bica, esta ideia emergiu na
seguinte declaracdo: “A simbiose do Gerador ¢, na auséncia de financiamento de projectos
como a revista [Gerador], para ser livre e para que exista tem de ser financiada dentro da
propria estrutura”. Estas consideragdes permitem enquadrar o papel da hibridizacao no plano
da independéncia organizacional, na percep¢ao dos trés directores entrevistados, enquanto
ultimo ponto da discussao dos casos. Daqui, podemos abrir caminho as conclusdes gerais do

estudo.
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CONCLUSAO GERAL

Focado no contexto especifico das organizagdes culturais sem fins lucrativos, o presente
trabalho realizou-se com o intuito de observar o fenomeno da hibridizagao das organizagdes
enquanto alternativa potencial para um contexto global onde este segmento do sector cultural,
e em particular o portugués, enfrenta amiude dificuldades de subsisténcia. A motivacao
primordial do estudo partiu, portanto, da busca por modelos emergentes de gestdo e politica
cultural no sentido de lutar por salvaguardar a subsisténcia desta area essencial de interesse
publico. Aqui, a proposta central da tese passa pelo investimento na capacidade das
organizagdes para gerarem receitas proprias e cultivarem independéncia, quer face ao
investimento estatal que se revela insuficiente, quer face aos canones de gosto dominantes do

mercado, contrarios com frequéncia a génese da criacao e producao artistica.

Ao nivel do contexto global, o percurso da investigacdo identificou macro e
microtendéncias que marcam, actualmente e nas ultimas décadas, o universo da cultura e das
artes. Num plano intrinseco ao dominio cultural, o alargamento contemporaneo da propria
noc¢ao de cultura — fluida, alargada e menos circunscrita - resulta na diluicao de fronteiras com
outras areas como o entretenimento, a politica, a comunicagdo e, em particular, a economia,
que complexificam a sua delimitagdo. Neste plano encontraram-se duas visdes sobre 0 mesmo
fendmeno que se cruzam, mesmo provindas de direc¢des diferentes: enquanto para autores
como Lipovetsky e Serroy (2010), este ¢ um cenario em que a cultura inunda todos os outros
dominios, tornando-se parte deles, para Adorno e Horkheimer (2002[1944]) ou Dubois
(2001), ¢ a economia que parece inundar a cultura, e, alids, todas as outras esferas da
organizacdo humana, modificando-as por via da miscigenacdo de logicas e valores. Num
plano externo ao dominio cultural, a cultura parece, talvez ndo indissociadamente da sua
evolugdo genética, transformar-se na sua relagdo com o Estado. Identificou-se uma tendéncia
internacional relacionada com transformac¢des no lugar da cultura nas organicas
governamentais actuais, onde parece existir uma tendéncia estrutural de reducao do
investimento publico na cultura. Esta tendéncia pode acompanhar-se de (e justificar-se através
de) um futuro que nao garante a persisténcia do modelo europeu de Estado Social, onde o
investimento estatal directo ou indirecto na cultura assentou ao longo de décadas na sua
legitimagdo (Bonet, Donato, 2011; Andersen, 2017; Taylor-Gooby et al., 2017). No caso
particular de Portugal, concluiu-se que este contexto se agudiza por meio de uma evolugdo

histérica nacional que coloca o pais enquanto “caso a parte” no seio da Unido Europeia.
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Como resultado dessa trajectoria social, cultural e econdémica, foram observadas
problemaéticas no sector cultural e artistico nacional, de onde se destacam a insuficiéncia do
financiamento governamental do sector € uma relacdo complexa entre profissionais do sector

e o Estado. Este caminho caracterizou o ambiente que da sentido a proposta de tese.

No que toca a hibridizagdo das organizagdes, o trabalho dedicou-se a observar,
analisar e descrever o fendmeno através de uma base construida com recurso aos principais
contributos tedricos, seguindo para a observagdo empirica dos casos de estudo. Este percurso
permitiu conciliar, cruzando diferentes perspectivas sobre o mesmo processo, as dimensoes
descritiva e explicativa do estudo (Yin, 2003). Aqui, a observagdo tedrica do fendémeno
possibilitou, em contraste com a realidade da Muziekpublique, do Gerador e do MIMA, uma
analise das tendéncias principais dentro do conceito, que factores influenciam o processo e
qual o seu resultado concreto. Neste plano, observamos o processo de hibridizacao enquanto
decurso complexo, potencialmente portador de riscos, conflitos e tensdes. Analisamos a
gestao das trés organizagdes hibridas a luz de duas problematicas principais: o impacto da
hibridizagao na esfera simbolica da cultura organizacional ¢ o impacto da hibridizacdo na
dimensao operacional. Por fim, a andlise dos casos de estudo e a sua discussdao permitiu
evidenciar paralelismos e disparidades entre as organizacdes estudadas, debatendo sobre as
suas caracteristicas individuais enquanto organizagdes singulares e de areas de gestdo e
producao artistica diferentes, mas também num prisma comparativo, assente em confirmagao

e contraposicao tedrica. Analisados os casos de estudo, podemos sumarizar que:

1 — No quadro das trés organizagdes estudadas, a geracao de receitas proprias, atraveés
do cruzamento de logicas lucrativas e ndo-lucrativas, revelou-se benéfica para as estruturas;

2 —A procura pela geragdo de receitas ndo implica necessariamente afastar uma
organizacdo da sua missao sociocultural, obrigando antes a um equilibrio complexo;

3 — A exploracdo de negocios lucrativos dentro da estrutura das organizagdes

estudadas contribui para potenciar a sua independéncia financeira.

Por fim, a titulo de conclusao final e em linha com o ultimo objectivo da investigacao,
pretende-se deixar espago para levantar questdes e possibilidades, mais do que apontar
certezas. Sem insistir nas limitagcdes do trabalho - desde logo referidas na “Introdugdo” - sera
de concluir com a convicgdo de que o tema deve merecer novos estudos em contextos

distintos e areas especificas. Num cenario complexo para a cultura e as artes de servigo
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publico, a gestdao hibrida podera ser um caminho alternativo para garantir que estruturas tao
essenciais a sociedade quanto os museus, os teatros, os festivais, as editoras, os cinemas, as

bibliotecas ou as salas de espectaculo se mantém vivas.
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ANEXOS

ANEXO A — Modelo hibrido em ONG

Board of Directors Board of Directors

COMPANY

Leadership Leadership

A Can nonprofit-company combinations make both parts more resilient and sustainable, or will the business
corrupt the NGO side - while making less money than it would alone? Image: Carrie Osgood/CLO Communications

Fonte: Moody, 2013. “The NGO-business hybrid: more than the sum of its
parts?”, The Guardian [online] data de publicagdo: 21/11/2013, consultado em
em: 21/11/2019.



ANEXO B — Extratos das entrevistas

MUZIEKPUBLIQUE

1. Direccao: trajectoria individual, formacio e background

“Fiz uma formagao de dois anos em psicologia em Portugal, no ISPA [Instituto Superior de Psicologia
Aplicada], e quando cheguei a altura do servi¢o militar ndo tive direito a dispensa. O ISPA nao estava
classificado para dar dispensa do servigo militar e tive de vir para aqui. Cheguei aqui €, como o
instituto também néo era reconhecido queriam que recomegasse tudo. Acabei por tirar uma
licenciatura em Assisténcia Social e comegar a trabalhar em projectos de associativismo, como

ocupacdo, mas principalmente como opgao” (...).

“Vim fugido a ditadura de Salazar, trabalhei na radio ¢ mais tarde na Comissdo Europeia, sempre

dentro de uma vertente social e de consciéncia politica” (...).

“Na Muziekpublique, encontrei no fundo aquilo que eu queria fazer num papel de utilidade publica
(...) A linha de conduta é sempre a linha de conduta politica e social como opgdes de classe, de certa

maneira” (...).
2. Contextualizacao historica da organizacio, incluindo estrutura organizacional

“A Muziekpublique comegou com a organizagao informal de concertos e uma grande parte da historia
desenvolveu-se numa sala chamada La Tentation, que era uma associagdo galega de imigrantes
galegos que funcionava em Saint Gilles, um sitio muito interessante que era um antigo armazém arte-
nova de tecidos. Depois houve um incéndio e a sala foi refeita pelo Centro Galego de Bruxelas™. (...)
“A sala passou a ser explorada simultaneamente pela Muziekpublique e pelo Centro Galego. A
Muziekpublique organizou 14 muitos concertos, tem uma optima acustica e muitas condigdes”. (...)
“Tinhamos uma convengao com o Centro Galego, que funcionava também como restaurante, mas que
comegou a dar prioridade a eventos de faca e garfo. Comegou uma certa disputa entre nds, que
estavamos ca em baixo a fazer um concerto, por exemplo, de musica da India e ndo dava com o
«cling-clongy» dos talheres 14 em cima”. (...) “O lado do Centro Galego levou a melhor ¢ nos tivemos

que sair. Passamos trés anos de grande dificuldade, sem sala” (...).

“O Théatre [Moliére] estava fechado havia 9 anos. Fomos ver o espaco com a Commune, comegamos

a organizar os primeiros concertos e tivemos de bulir com o guarda roupa da ultima peca que 14 tinha
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sido feita havia 9 anos” (...) “Foi o voluntariado que ajudou muito, porque limpamos a sala de
camadas de pd enormes, tivemos de comprar tecidos. Todas estas historias do voluntariado que ¢, ao
mesmo tempo uma dimensdo central da Muziekpublique, até hoje, faz com que, ao mesmo tempo, a
ASBL mobilize gente para este centro de interesse ajudando-se a si propria. O teatro pertence a
Commune d’Ixelles e foi com eles que tivemos os primeiros contactos. Tivemos muito trabalho para
por o teatro a funcionar e durante todo esse tempo o teatro foi-nos concedido. Depois houve um
periodo de restrigdes culturais e oportunismo politico. Assim que viram que o teatro estava melhor,
comegaram a ameacar abrir a concessdo do teatro ao publico. Tinhamos um vereador ultraliberal sem
interesse pela cultura que permitiu aos politicos apertar as finangas - 0 que nos impde uma despesa de
aproximadamente 40 000€ por ano. Foi um choque frontal” (...) “ha cinco anos. Entretanto o vereador
desapareceu, a Commune ¢ presidida por um ecologista, mas como ja estava adquirido o principio
agora ninguém vai diminuir as receitas.” (...) “Nesse periodo [em que procurdvamos um espago]
fomos obrigados a contactar varias communes ¢ isso deu-nos uma certa ginastica para levarmos
musica para outros sitios”. (...) “Nos temos a concessdo daquele teatro. Pagamos as despesas € um
aluguer que ndo é simbdlico e eles tém direito, dentro do ano, a umas quantas datas
convencionadas. Ha uma reunido e eles t€ém direito a umas quantas datas, das quais sabemos

atempadamente” (...).

“0O nosso core-business sdo os concertos. Fazemos uma centena de concertos por ano e isso ¢
enorme para uma estrutura com este numero de pessoas”. (...) “Funcionamos em produgéo ¢ em
co-producdo. Procuramos sempre que sejam iniciativas que colem a nossa filosofia e aos nossos
habitos. Também temos Muziekpublique goes jazz ou Muziekpublique goes classic mas sempre
ligando as musicas do mundo”. (...) “A nossa programacao ¢ sempre de 3 a 6 meses de antecipagao

para podermos negociar os contratos e por tudo a funcionar” (...).

“A academia tem duas vertentes: da a possibilidades as pessoas de praticarem um instrumento [ou uma
danga] de outra parte do mundo, por escolha - uma adesdo que ndo ¢ so artistica, mas também uma
adesdo social e politica. E uma visdo do mundo. Ao mesmo tempo, damos oportunidades aos artistas

que temos de trabalhar, dando essas aulas, que sdo também de danga, canto e instrumentos” (...).

3. Website e redes sociais utilizadas pela organizacao

Analise dos media digirais articulada com informagao documental.
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4. Missao e objectivos da organizacio

“Os objetivos essenciais da associacdo sdo manter a musica e as dangas tradicionais vivas, agitar
Bruxelas com uma programagao entusiasmante e efervescente de concertos” (...) € “a convivialidade
de artistas e publico em torno da diversidade cultural”. (...) “O essencial ¢ isso. Depois, 0 nosso papel,
o do Conselho de Administracdo, ¢ definir um pouco as orientagdes politicas, os papéis de intervengao
junto das populagdes. Por exemplo, a nossa organizacgdo esta no Matongé, bairro africano, mas que
ndo ¢ um dos bairros que adere mais. O bairro esta muito nuclearizado por igrejas que representam

centros de adesdo mais fortes™ (...).

“A musica e a danga sdo um veiculo da transmissdo dos valores entre as pessoas(...) A partir do

momento em que ha uma opcéo artistica, ha uma opgao politica e social” (...).

“Os concertos ja aconteceram em zonas muito distantes faz parte do nosso projecto contemplar
zonas mais afastadas para podermos dar acesso a pessoas que tém menos acesso & musica.
Queremos dar oportunidade as pessoas de terem acesso ¢ provocar a convivialidade dos
cidadaos. Também € uma vocag¢do da Muziekpublique ser um movimento cidaddo ao mesmo

tempo” (...).

“Isto para nds ¢ importante: Como é que uma musica do mundo que vem da Galiza, por exemplo, ja na
terceira geragdo de imigrantes e que comegaram a praticar musica galega aqui. Mas a musica galega
praticada aqui ndo é a mesma que se toca la. Entretanto ja regressaram para fazer espectaculos na
Galiza e tém imenso sucesso na Galiza. Como ¢ que a musica portuguesa se exporta, como ¢ praticada
no exterior e como ¢ que ela pode enriquecer depois aquilo que se passa em Portugal. Temos

verificado que ha um enriquecimento” (...).

“0O agenciamento € um agenciamento de promogao e de ajuda. Mantemo-nos sempre uma ASBL. Os
financiamentos sdo interactivos, entre eles. H4 um dominio que estd a funcionar melhor, que ¢ a

academia, e se um disco funciona menos bem, sendo deficitario, isto acaba por ser complementar”

().

“Ha um reconhecimento da muziekpublique como um dos fundamentais das musicas do mundo aqui.
Esse reconhecimento leva a que as pessoas venham, assim que querem praticar musicas do mundo, ter

com a Muziekpublique” (...).

5. Principais actividades (artisticas, sociais, comerciais)
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“Do ponto de vista comercial, insere-se sempre tudo dentro de uma logica social e artistica de ASBL
[associacdo sem fins lucrativos]. A label é o que leva mais investimento. Conceber um CD, escolher
0s musicos, orientar os musicos, que muitas vezes tém os seus fantasmas, as suas logicas, e depois é
preciso fazer a produgdo artistica, comercializar os CD’s e comercializar os espectaculos. O nosso
programador tem de facto um faro extraordinario para a programacdo e a musica. Depois temos um
musico ou dois que também sdo engenheiros de som ¢ se encarregam da gravagdo. Temos um estudio

movel e grande parte das gravagoes sao feitas no [Théatre] Moliére™(...).

“[Na editora] ha uma escolha muito grande dos musicos. Temos um projecto emblematico que € o
Refugees for Refugees, onde pusemos a funcionar musicos de outras origens que ndo estavam
necessariamente destinados a se encontrarem. Iraquianos, afegdos com musicos belgas.” (...) “No
Refugees for Refugees, ha um musico belga que toca alaude, reconhecido internacionalmente, que
teve de ter uma escolarizacdo médio-oriental. Isso € muito importante: que possamos ter essa fusao,
esse acolhimento. Os musicos para nos sdo uma coisa primordial. Temos por exemplo um musico que
era professor do Conservatério de Aleppo. O Conservatorio de Aleppo ja ndo existe. Aleppo também
ja ndo existe praticamente, portanto como é que se pode por essa pessoa em valor, portanto ha uma
componente social ¢ sociologica que nos interessa muito, que € dar o valor as pessoas, ressuscitando
aquilo que eles eram numa vida anterior. Portanto, que a imigragao seja alguma coisa valorizante e
traga reconhecimento internacional aqui. Naquilo que eles sdo e naquilo que eles t€ém vontade de ser.

Ele poderia vir fazer a limpeza da Muziekpublique, mas isso seria algo que ele ndo é” (...).

“O bar ¢ explorado por nos. Faz parte das receitas. Normalmente temos pessoal interno ou
pessoas voluntarias que tomam conta do bar. O espago de exposi¢des tentamos ligar com a
realidade da nossa musica. Tivemos durante muito tempo uma exposi¢ao sobre o Lumumba. Nao

ha coisas gratuitas no sentido de que estdo sempre ligadas a causa politica” (...).

“Nos estamos sempre presentes nos festivais internacionais — o OMEX, o Label Med — ha sempre
gente delegada da nossa parte e € ai que nds vendemos e compramos. Todas as actividades sdo

interactivas: vende-se um espectaculo, produz-se um espectaculo, etc” (...).

“Ha os organismos de visibilidade — as feiras da musica. Depois, ha a rede de conhecimentos do
Peter. A partir dai ha uma oportunidade, ha uma variedade, temos tido programagao. Temos tido
grupos extraordinarios que nem as pessoas imaginam como € que a Muziekpublique consegue pagar

aqueles artistas” (...).



“O Living Room Music parte de uma abordagem nossa as Communes. Nds levamos a animagao,
as pessoas ficam a conhecer-se entre elas dentro de uma zona determinada. As pessoas recebem
uma pulseira e com essa pulseira tém acesso aos concertos que puderem. Os concertos sdo de
meia hora e t€m de visitar varias casas. Escolhem para poderem ter acesso ao maximo de

concertos numa area determinada. Ja houve em Ixelles, Boisfort” (...).

6. Estatuto juridico e legal (vantagens, desvantagens e limites a sua ac¢io)

“A Muziekpublique sempre foi ASBL. As vantagens prendem-se com a criagdo de parcerias,
concorrer a fundos” (...) “Nunca sentimos limites. Nunca sentimos necessidade de ter uma filial, por
exemplo, com outra forma juridica. Ndo ha nada que nos leve a fazé-lo, por uma questio de liberdade
ou funcionalidade, ndo é [um estatuto] finjido, nem ha nada a que ndo tenhamos acesso a fazer por
sermos ASBL. Nédo sentimos limites”. (...) “Ha manobras que temos de fazer ao nivel da
contabilidade, normais dentro uma contabilidade transparente. Nao temos problemas nenhuns
comerciais com CD’s e bilhetes a venda no site, na FNAC, e nunca tivemos problemas nem
impedimentos nenhuns. Claro que as vezes ha tentagdes, ou coisas que poderiam ser mais faceis no

mundo comercial (...) [mas o objectivo é] ter um papel de langamento e dar oportunidade as pessoas”

().

“A Muziekpublique tem obrigacdo de investir tudo aquilo que é lucro, ou em despesas reais, ou em
equipamento ¢ isso sdo os fundamentos. O que € novo € que ha uma obrigacdo de 4 ou 5 anos da
Fédération Wallonie Bruxelles que obriga a um contrato-programa. Isso cria um quadro do qual ndo

podemos sair desde que estejamos no nosso core-business — neste caso as musicas do mundo” (...).

“E também um outro aspecto da Muziekpublique: As ASBL tém de ser responsaveis pelas finangas.
Nao podemos levar uma ASBL, 14 porque ¢ uma ASBL, a faléncia. Tem de ser uma gestao

responsavel e isso passa pelo equilibrio, por certas tarifas” (...).

7. Hierarquia e participacao de stakeholders

“0O Conselho de Administragdo sdo as instancias obrigatorias das ASBL na Bélgica. O Conselho de
administra¢do administra e antes disso temos o Bureau do Conselho de Administracdo — uma instancia
curta de 3 ou 4 pessoas que prepara o Conselho de Administra¢do e da assisténcia proxima ao
programador. O Conselho de Administragdo sdo 10 pessoas que representam o meio cultural e
associativo de Bruxelas, essencialmente com ligagdes a outras associagdes”. (...) “Temos também

musicos dentro do Conselho de Administragdo para respeitar todas as sensibilidades. A Assembleia é
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mais alargada, sdo pessoas que t€m o interesse pelo que se passa, e podem tirar responsabilidade ao
Conselho de Administrag@o”. (...) “O Conselho de Administrag@o gere as finangas durante o ano
inteiro. Depois ha uma altura por ano em que a Assembleia descarga a responsabilidade do Conselho
de Administracdo. Uma vez aprovadas as contas pela Assembleia, a responsabilidade do Conselho de
Administracdo ¢ liberta e as contas sdo enviadas para o Ministério®. (...) “A constituicdo do Conselho

de Administragdo ocorre por nomeagao”.

“Nao temos de apresentar uma programacgao prévia. Nos somos livres em relacdo ao Wallonie-
Bruxelles, que ¢ uma subveng¢do, um subsidio pago, mas em relagdo somos completamente livres
na programagdo, na liberdade artistica e de ac¢do. Depois ha as linhas de conduta: ajudamos
jovens artistas, artistas imigrantes, refugiados, mas tudo de modo totalmente livre ¢ escolha total
do nosso programador. A promog¢do de musicas do mundo corresponde a um centro de interesse e

0 nosso programa sé tem de corresponder as linhas da Wallonie-Bruxelles nesse contexto”.

8. Equipas (recursos humanos, nimero e relagdes contratuais)

“O Peter [Von Rompaey] ¢ o pilar central. O programador estd presente em todas as alas e é o director
administrativo. O nosso programador tem um faro extraordinario para a programacao ¢ uma intui¢ao
para a musica. E ele que orienta isso. Temos engenheiros de som que sdo também musicos e as
gravagdes sdo feitas no Theatre Moliére” (...) “O programador é ao mesmo tempo o administrador. E

ele que faz e é o director administrativo” (...).

“Tém que ser pessoas motivadas, com capacidade e estudos quase sempre relacionados com
comunicacdo, formacao artistica. As pessoas que estdo na lista da equipa do site sdo todas
remuneradas. Temos de ter equilibrio linguistico, aqui na Bélgica, e isso faz parte das condigdes. Se o

espectaculo, por exemplo, ndo for apresentado nas duas linguas, é complicado” (...).

“0O engenheiro de som é muitas vezes recrutado por espectaculo, mediante as afinidades com certa
musica. Concretamente, nem toda a gente sabe amplificar uma guitarra portuguesa, por exemplo.” (...)
“A paridade de género ndo ¢ favor nem é op¢do nenhuma” (...).

“Né&o temos um nuimero de voluntarios fixos. Sdo uma convocagdo permanente. H4 um conjunto de
fiéis da ASBL, mas que estdo sempre muito livres em relagdo a Muziekpublique. Neste caso, costumo

dizer sempre que é um voluntariado joyeau. Ha uma pessoa que gere os voluntarios” (...).

9. Recursos e desafios de sustentabilidade

VII



“A Muziekpublique recebe investimento publico. Temos a Federation Wallonie Bruxelles, o
equivalente flamengo [Vlaanderen Verbeelding Werkt], a COCOF, Comission Communautaire

Francaise, ¢ temos subsidios pontuais que solicitamos as Communes para os festivais” (...).

“Subsidios privados ndo temos muitos, talvez apenas as embaixadas quando organizamos concertos
especificos de certas nacionalidades. Patrocinios ndo estou a ver nada. Ha coisas, mas tdo pontuais e
marginais” (...) “Tudo o que excede este rendimento ¢ receitas proprias que nods provocamos. A
academia ¢ financiada pelos alunos, nds remuneramos os professores ¢ entretanto fornecemos a
infraestrutura que permite pagar as remuneracdes, coletar as propinas e ai ha uma troca de servigos. O
facto de fornecermos esses servigos € interessante, porque sem isso a academia ndo funcionava. Na
label, os custos da remuneracdo da Louise sdo atribuidos ao label ha organizag¢do de concerto. Nos
concertos, os precos dos bilhetes pagam o concerto. Tentamos sempre ser autofinanciados nas

atividades. Os concertos de sucesso tém salas sold out e isso ¢ muito bom sinal” (...).

“O bar ¢ uma fonte importante. Os artistas nem sempre estdo de acordo, mas tentamos fazer o concerto
em duas partes para que haja um intervalo onde temos o bar a funcionar. Ao mesmo tempo, também se

promove uma certa convivialidade com os artistas” (...).

“Nao fazemos aluguer da sala de exposi¢des, mas alugamos a sala do Theatre Moli¢re. Tentamos estar
presentes nos organismos de visibilidade de Bruxelas” (...) “Para vendermos Muziekpublique é preciso

termos produtos. Gosto muito dessa perspectiva win win (...).

10. Ligacdes principais com economia social ou de solidariedade, e/ou sector cultural, e/ou

sector comercial

“Fazemos parte de varias redes. H4d uma rede de musicas do mundo financiada pela Europa onde
estamos presentes. Também estamos presentes com as nossas iniciativas, como o Refugees for
Refugees, que tém visibilidade politica ¢ também de musica.” (...) “Para além disso, tanto eu como o
Peter [von Rompaey] fazemos parte do conselho de administragdo de outras instituigdes como por

exemplo o festival Bruxelles Art”.

11. Declarac¢ao de potencial transformador: pedir a direccao trés-cinco frases que resumam

o caracter inovador da iniciativa

“A Muziekpublique faz o que outros ndo fazem: uma aposta inica na Europa, nas pessoas enquanto

valor absoluto e na musica como veiculo da transmissao dos valores entre as pessoas. Para mim isso €
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o principal. Ha pessoal capaz de organizar concertos melhor do que nds, com outros meios e
possibilidades. Com os meios que nds temos, sem opgdes politicas ndo existiriamos. Fazemos o que

ninguém faz, abrangendo a pedagogia, a integragdo de outras culturas, de refugiados e jovens artistas”.

GERADOR

1. Direccao: trajectoria individual, formacio e background

“Ja& fiz muita coisa. Tirei Educagdo Fisica e Desporto, € esse 0 meu background. Nunca dei aulas de
Educacao Fisica e Desporto ¢ a minha area era a area da aventura, onde eu organizava experiéncias de
teambuilding e coisas do género para empresas com orientacdes, BTT, escalada, etc. A ideia de
producdo e de organizagdo do evento era mais ou menos a mesma logica com um contetdo diferente,
sendo que estive sempre muito ligado a Cultura por um conjunto grande de razdes. Comecei a fazer
producdo cultural e estive no Indie Lisboa, Doclisboa e (...) a partir dai estive num conjunto muito
grande de projectos até chegar a um projecto chamado Baixa-Chiado PT Blue Station — que dirigi. Era
um evento cultural por dia todos os dias na estagdo Baixa-Chiado. Foi giro, em 2 anos fizemos 700
eventos — mais do que um por dia — e foi ai que trouxe o Pedro Saavedra para fazer parte da dire¢do
artistica do projecto e o Tiago estava na PT e era o meu cliente, na verdade. Percebemos que esta
logica era gira e o Tiago teve a ideia de nos desafiar, entramos no projecto, despedimo-nos e fundamos
o Gerador. Venho da Educacdo Fisica ha 20 e tal anos, mas a maior parte da minha vida profissional

foi a fazer Cultura” (...).

“Somos trés fundadores, sendo que, dos trés, estdo dois no Gerador. Sou eu, o Tiago Sigorelho e o
Pedro Saavedra. O Pedro Saavedra ja saiu. O Tiago Sigorelho € o presidente e eu sou o director de

producido — responsavel por tudo o que ¢é fazer acontecer no Gerador” (...).

“Dediquei-me ao Gerador em pleno, sendo que dou aulas noutra escola — a World Academy -, mas que

na verdade € um pequeno aparte na minha vida de Gerador. O Gerador ocupa-me 100% do tempo”

().

2. Contextualizacao historica da organizacio, incluindo estrutura organizacional

“Nos apresentamo-nos ao publico no dia 29 de julho de 2016, mas montamos o Gerador um ano antes.
Estivemos um ano inteiro a criar estrutura e credibilidade para podermos avancar para publico. Criar
uma rede de parceiros, uma logica, criar financiamento, também — essa foi a parte mais dificil — e
quando tinhamos o minimo de condigdes é que langamos o projecto para a rua. Portanto, na verdade

eu tenho mais um ano de Gerador do que o Gerador publico” (...).
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“A cultura e a arte sdo veiculos de formagéo pessoal, social e socioldgica. E para potenciar esse
veiculo que serve o Gerador. O que nos queremos ¢ aproximar publicos do maximo de
perspectivas, areas e criagdes artisticas possivel, porque essas abrem horizontes, fazem as
pessoas reflectir de uma forma que néo € linear e porque lhes traz uma logica paralela a da

educacgdo tradicional”.

“O estudo [Barémetro Gerador] é matéria-prima. Nao traz reflexdo, mas matéria-prima para
reflexdo”. “Queremos que quem faga download o leia e se inspire nele para qualquer coisa.
Tivemos também varios pedidos — porque o estudo tem forca estatistica grande e foi de
proposito: as 1250 entrevistas sdo mais do que o suficiente para uma perspectiva nacional, mas
nos quiséssemos que assim fosse para podermos fazer zoom especifico a determinada regido,

area artistica ou monumento, etc. Tivemos pessoas a pedir-nos isso e isso foi muito interessante”

(..).

“A parte de reflexdo do Gerador vem também da cronica da revista. Tudo o que é jornalismo
cultural que nés fazemos — seja na revista ou no online — é reflexdo sobre a cultura portuguesa,
vem de varios eventos que nés fazemos. Por exemplo, todas as semanas na Central tinhamos uma
conversa baseada num determinado tema, ou que saia da revista ou porque nos apetecia fazer e

isso enquadra-se na reflexdo também” (...).

“A acgdo esta, por exemplo, no Trampolim. Est4 no tal engano que nds vamos criando, no
sentido em que vamos criando ideias em que as pessoas vao a um sitio ver um concerto, mas em
irem ao concerto comegam a ver alguém a dizer poesia, ou uma exposicao de fotografia, ou algo
que esteja a acontecer, ¢ acabam por dar hipotese a propostas que regra geral ndo dariam. O que
fomos descobrindo ¢ que (...) ha uma priorizagdo muito conservadora na grande maioria das
pessoas, que olham para o seu tempo livre e pensam: Sera que vou ver um filme portugués ou de
Hollywood? E o filme portugués fica sempre para tras. O que nods tentamos € dar” (...) “essa
volta e tornar sexy o caminho para essas escolhas, para que se ultrapasse essa parte do medo do
tempo perdido e nunca se dé hipdtese a coisas que, regra geral, até podem ser importantes. A

accdo [do Gerador] vai por aqui” (...).

“A Escola [Gerador] estd muito no inicio, na verdade. A Escola vem na reflexdo ¢ na educacdo,
na verdade. A educacdo é um fator fundamental do Gerador e a educagdo ndo tem de ser vista na
logica tradicional da educagdo-escola. Temos estes oficios, ndo certificados, mas a educagao
também passa pela partilha de experiéncia e informagdo de pessoas que estdo no terreno ¢ que

fazem e que passam pela criagdo e pelas areas que nés achamos interessantes oferecer na Escola
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(...) “A escola é um instrumento de partilha de experiéncia e de conhecimento informal, embora

de forma muito estruturada” (...).

“Nos estamos num espago publico da Camara (...) e a contrapartida da renda baixa ¢ devolver ao
Lumiar — a nossa area - programacao cultural de qualidade. A Central surge mais desafio do espaco
em que estamos, porque temos escopo nacional e estamos sediados no Lumiar e isso da sempre

vontade de interagir localmente” (...).

3. Website e redes sociais utilizadas pela organizacao

Analise dos media digitais articulada com informacao documental.

4. Missao e objectivos da organizacio

“Aquilo que nds nos propusemos no inicio do Gerador ¢ aquilo que fazemos agora ja ¢ uma versao
maturada da primeira. E desde sempre evidente esta questio da identidade cultural ndo-nacionalista —
e isto € super importante. A identidade cultural como factor de unido de todas as pessoas que estdo
neste territorio genérico chamado Portugal. Nao ¢ uma questdo nacionalista, ¢ uma questdo de relagao
identitaria. Isso para nés sempre foi muito importante € nem sempre claro, porque sdo coisas que
andam muito paralelas e aquilo que as define ¢ a intengao por tras, e ndo a cara” (...) Qualquer artista
que habite Portugal é um artista portugués. Qualquer criacdo feita ca ou inspirada em qualquer coisa
ca € uma cria¢do que contribui para essa mesma identidade, mas, na verdade, o Gerador existe muito
mais como uma logica de aproximagdo das pessoas ao conteudo artistico, ao conteudo cultural e a
reflexdo sobre a sua identidade artistica e cultural do que para falar sobre essa identidade. A nossa
logica é: a cultura e a arte sdo veiculos de formagao pessoal, social e sociologica e € para potenciar
esse veiculo que serve o Gerador. O que nos queremos ¢ aproximar publicos do maximo de
perspectivas e areas artisticas e criacdes artisticas e criacdes de artistas possivel, porque essas abrem
horizontes, fazem as pessoas reflectir de uma forma que néo € linear nem aberta e porque lhes traz
uma légica de educagdo como a logica que nos tomamos enquanto a loégica de educagao tradicional. Se
quiseres, de uma forma basilar aquilo que ¢ a razao de existéncia ¢ esta: Nos cremos que quanto mais
as pessoas consumirem cultura e o produto artistico, mais elas abrem horizontes e mais este
produto funciona como fator educativo e acrescenta a elas proprias e a sociedade. O fator
transformativo da arte e da cultura no cidaddo comum” (...) “A ideia de federagdo de culturas

continua a ser interessante, mas nao ¢ ela que nos serve de diapasido”.
Cnrr e o L , . (s ~ ,
Nos cridmos esta ideia de inicio porque ¢ aglutinador de todas as formas artisticas ¢ ndo queriamos

ser um projecto que falasse s6 da danga ou sé da performance ou s6 da imagem, mas também nao

queriamos que ficasse diluido numa perspectiva de mundo inteiro porque estava muito, e continua a
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estar, muito ligado a lingua portuguesa, ou pelo menos nesta nossa linguagem de comunicagdo que é

mais nossa” (...).

“0O que existe e ¢ fundamental é: uma revista que reflecte sobre cultura desde o inicio, site e redes
sociais desde o inicio, existem trampolins ¢ descodificacdo de cultura gratuita na rua desde o inicio.

Tudo o resto vai sendo aproveitamento ou geragao de oportunidades” (...).

“Os Insties sdo importantes para nds e sdo uma ideia nossa de raiz, que fariamos com ou sem
patrocinadores, mas eu destaco porque acaba por ser uma explicagdo rapida do que é o Gerador se
olhares para os Insties. Neste sentido: O Instagram como plataforma nédo é nem deixa de ser
interessante para nds (...) no entanto, como instrumento, ¢ extremamente interessante para nos porque
permite a qualquer pessoa — seja ela um fotdgrafo profissional ou um bidlogo que todos os dias vai
para uma traineira ver sardinhas — tirar fotografias inacreditaveis, criar arte e criar identidade artistica
(...) com um telemovel na méo, para onde quer que va. Portanto, como instrumento de democratizagao
da arte e da cultura o Instagram ¢é extremamente interessante. Nem sempre € visto assim porque tem
50 000 dimensodes diferentes (...) mas no6s pegamos s6 nesta dimensdo. O que nos fazemos ¢é destacar
no nosso proprio Instagram artistas que achamos que devem ser destacados como uma vez por ano
fazemos aquilo que ¢ fundamental: destacar e valorizar as pessoas que, por razdo nenhuma, sem
ganhar um tostdo com isto (...) € 0 que nos tiramos ¢ que quem ¢ o melhor fotografo, quem tem o
melhor mural, quem tem a melhor arte grafica, a melhor fotografia, a melhor paisagem (...) e de
repente nés valorizamos pessoas com contetdos inacreditaveis, com um montdo de seguidores e que
ndo sdo diferentes do fotoégrafo que expde na galeria X ou na galeria Y. Os Insties (...) valorizam isto:

a democratiza¢do do consumo cultural e da produgéo artistica” (...).

5. Principais actividades (artisticas, sociais, comerciais)

“Nos nao somos criagdo, sendo de ideias, e isso € propositado e estratégico. Criamos ideias onde
trazemos artistas. Podemos desafiar artistas a criar mas ndo somos criadores nem apoiamos a criagdo

, . . . - « .
s6 por si. Somos programadores, muito mais do que isso” (...) “e achamos que ¢ assim que devemos
estar. Nao nos identificamos enquanto artistas mas enquanto agregadores de artistas. Somos artistas na

criagdo de ideias”.

“0O Gerador ¢ uma associacdo cultural sem fins lucrativos (...) € eu vejo todo o nosso trabalho como
accdo social e eu acho que é importante isto. Na verdade, tudo o que nds fazemos tem este proposito —
que € um propdsito lato, nacional, se quiseres. A questdo do Lumiar ¢ mais: ja que estamos 14 € somos
muitos, porque ndo devolver alguma coisa a comunidade, sendo que a propria comunidade também

nos ajuda (...) mas isso ¢ uma pequena parte. A acc¢do social do Gerador faz-se na descodificagdo de
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Cultura e na formagao de publicos. Isso € transversal a tudo o que fazemos, seja um artigo no

Facebook, seja um Trampolim” (...).

“0O Gerador em si ndo serve para dar lucro, mas as iniciativas que fazemos na perspectiva de agéncia
tém elas proprias de dar lucro, ou as que ndo ddo nada ndo existem. A simbiose do Gerador ¢, na
auséncia de financiamento de projectos como a revista, para ser livre € para que exista tem de ser
financiada dentro da propria estrutura. Isso quer dizer que ha coisas que tém mesmo de dar lucro, que

no fim do ano ndo sera distribuido, mas para esturrar nas coisas nao lucrativas” (...).

“Héa entidades que nos contratam para nds pensarmos programagao, nés damos um pacote e elas
fazem. E uma logica de agéncia — chamemos-lhe agéncia cultural, se quiseres. A palavra é sempre feia
no meio cultural, mas eu ndo tenho vergonha dela porque temos de ganhar dinheiro de qualquer
maneira. O que fazemos em termos de prestagdo de servicos € feito em coeréncia com aquilo que nés
fariamos se de repente tivéssemos um cofre cheio de dinheiro e o tnico propoésito fosse gasta-lo da
maneira melhor que nds sabemos” (...) “Muito dificilmente faremos uma coisa que ndo estariamos
confortaveis por fazer e temos tido sorte de tudo junto nos levar a que estas entidades nos pecam
coisas sobre as quais nds estamos confortaveis a fazer porque é muito claro aquilo que o Gerador faz.
Quando nos convidam ja nos convidam com uma expectativa de fazer qualquer coisa dentro daquilo

que estamos habituados a fazer”.

6. Estatuto juridico e legal (vantagens, desvantagens e limites a sua ac¢io)

“Ha muitas desvantagens em sermos uma associa¢do no que diz respeito a parte de negdcio em si — a
parte de agéncia, porque € mais facil obter apoios do Estado se fores uma empresa (...) pagas menos
IRC no final, porque alguém se esqueceu de baixar o IRC das associagdes depois da crise e baixaram o
das empresas (...) “ha muitas coisas onde da vantagem ser uma empresa” (...) Nos queriamos que o
Gerador fosse comunitario e algo cuja importancia ultrapassasse as pessoas que o fizeram. Eu daqui a
5 anos posso ndo ter nada a ver com o Gerador, no limite, e isto foi uma coisa que nos decidimos que

fosse assim”.

“O facto de ser uma associagdo permite isso: clareza, na vontade de o Gerador ser comunitario € ndo
uma célula de alguém que, no limite, se deixar de fazer dinheiro fecha e vai fazer outra coisa” (...) “A
vantagem de ser uma associa¢do nio € uma vantagem pragmatica, mas muito mais filosoéfica” (...)
“Quer dizer que ha coisas que noés damos que t€m mesmo de dar lucro e € esse lucro que depois, no
fim do ano, ndo vai para os socios nem para os fundadores, mas vai para esturrar nas coisas que nao

sdo feitas para dar lucro”.
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7. Hierarquia e participacao de stakeholders

“Nos somos quase quinze pessoas a contrato, a tempo inteiro, € assim nos queremos manter durante

esta calamidade, vamos chamar-lhe assim [a pandemia COVID-19]” (...).

“0O Gerador tem sdcios, neste momento a direcdo sdo 5 pessoas, dos quais um ¢ presidente e outro
vice-presidente, mas depois ja ha mais 3 pessoas que entraram e fazem parte da diregdo, sendo

extremamente importantes nessa direcao”.

8. Equipas (recursos humanos, niimero e relagdes contratuais)

“A equipa tem quinze pessoas a quem pagamos mensalmente. A contrato tem nove” (...) As areas
acabam por espelhar um bocadinho as pessoas da direc¢do” (...) “O Gerador tem uma direcgdo de
producdo — a minha — que “faz a coisa acontecer” — uma direc¢do de comunicagio, onde estdao
presentes site, Facebook, Instagram, Youtube e por ai, tem uma direcgdo editorial, onde estdo os
jornalistas (...) dai sai a investigagdo e tudo o que sdo artigos de investigagao ¢ opinido no editorial,
seja online ou ndo, ¢ a revista como responsabilidade maxima. Temos a area das parcerias, feita
exclusivamente para encontrar novos parceiros — sejam parceiros que acrescentam valor ao proprio
Gerador, parceiros que temos de outras associagdes, festivais, etc, e que nos dao um escopo mais

nacional, seja encontrar quem queira 0s n0ssos servigos como agéncia e por ai fora” (...).

“Sao quatro pessoas na producdo, uma pessoa na direcao criativa, trés na direc¢do de comunicagao,
quatro no editorial, duas nas parcerias e o presidente. Depois ha fotdgrafos, designers, malta do site,
mas esses sao mais transversais a tudo. Um fotografo, videdgrafo ou designer pode estar em qualquer

area”.

9. Recursos e desafios de sustentabilidade

[O financiamento publico] “nunca foi a logica do Gerador e, na verdade, o Gerador também nunca se
encaixou. O Gerador ndo encaixa na tipica associagdo apoiada pela DGArtes, ou o que for. E
demasiado lato, ndo estd focado numa determinada area, ndo é da criagcdo e nunca teve um formato
tipico para ser apoiado. Isto torna mais dificil a candidatura a estes apoios. Ja nos candidatamos a
apoios pontuais e ganhamos, para ideias conretas, mas nenhum dos projectos financiaram o Gerador
como um todo” (...) “Nds ndo somos convencionais na estrutura, como um teatro, ¢ como tal fomos
procurando outro género e, na verdade, também ndo nos estruturdmos com essa intencdo. A razio de
ndo encaixarmos nio € s6 de a DGArtes ndo ter esse formato, mas também de nds nunca nos termos

preocupado em ter esse formato” (...).
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“A Escola traz-nos rendimento — ndo sustentaria o Gerador, mas traz rendimento. Existe muito mais
pela nossa vontade que ela exista como estrutura de transmissao de conhecimento do que pelo
rendimento que nos traz, mas, na verdade, s6 abrimos um curso se acharmos que ha condi¢des para ele
abrir, portanto € um bocado diferente do resto” (...) “A grande fatia de rendimento vem da parte da
agéncia. Tudo o resto contribui um bocadinho, como ha edigdes da revista que contribuem, mas é por

aqui”.

“0O Gerador funciona de forma simbidtica entre ele proprio. Nao temos nenhum financiamento estatal
(como a DGATrtes, ou outro do género). O nosso financiamento foi sempre através de programacao
para entidades ou marcas que nos convidam para fazer isso € nos pagam para fazer isso. Funciona de
forma simbidtica porque toda a parte da reflexdo (o estudo, a escola, a revista — que € vendida, tem
5000 exemplares, mas na verdade ndo serve para fazer dinheiro. Serve para se pagar a ela propria as
vezes) nos da credibilidade, e essa prova de valor ¢ muitas vezes utilizada por fundacdes, cdmaras
municipais, o Estado, por marcas, para programarmos e fazermos o que fazemos habitualmente: juntar
publico com um determinado propoésito, como se fossemos uma agéncia. A grande diferenca [para as
agéncias de comunicagdo ou eventos] ¢ que ndo fazemos tudo o que nos pedem, porque todas as
respostas que noés damos t€m a ver com cultura, arte e artistas dentro da nossa logica de cultura
portuguesa (...) nos trabalhamos para a Gulbenkian, para a Casa da Musica, para o CCB, para o
Estado, para marcas, para Cadmaras Municipais e com isso fazemos iniciativas, essas iniciativas
evidentemente sdo pagas. Depois, esse valor serve para pagar a estrutura que os produz ¢ o que sobra
serve para esturrar nas questoes da reflexdo: o editorial fixo, a revista, o estudo, os eventos gratuitos, ¢

por ai fora” (...).

“Essa parte ¢ importante: a parte de agéncia serve para fazer dinheiro. No entanto, nunca faremos, na
agéncia, algo que ndo nos identifique e que ndo tenha o mesmo proposito para o qual o Gerador existe.
A grande maioria das coisas que fiz como agéncia, orgulho-me imenso de as ter feito e, se calhar, se
ndo estivesse 14 uma marca por tras eu fa-las-ia na mesma. Elas foram feitas com o propésito de gerar
rendimento, para pagar as pessoas que la estdo e o que sobrar para fazer com que uma revista € o

editorial exista. O editorial é um sitio para criar conhecimento” (...).

A programagdo [na Central] é sempre gratuita. Partimos sempre do negativo, porque oferecemos
cultura, mas temos de a pagar. O café serve para compensar esse negativo e as vezes superar um
bocadinho, como a revista. Se corre bem supera, se corre mal ndo supera. Estamos bem na mesma,

porque estamos a oferecer cultura”(...).
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“O sistema do Gerador sempre foi assim” (...) A nossa visao de que ¢ possivel fazer Cultura e
apresenta-la de forma gratuita ou tendencialmente gratuita e ir buscar dinheiro a outro lado foi sempre
a ideia original do Gerador” (...) “Toda a fatia da sociedade que gera dinheiro tem obrigacao de
contribuir, ela propria, para a producdo artistica e cultural. Essa contribui¢do ndo pode ser vista so
através do mecenato (...), mas o que achamos ¢ que conseguimos criar ideias suficientemente sexy
para levar a parte mais comercial, ou mais privada e o proprio Estado, a investir na cultura de outro
modo” (...) “O que existe e ¢ fundamental ¢: uma revista que reflecte sobre cultura desde o inicio, site
e redes sociais desde o inicio, existem trampolins e descodificagdo de cultura gratuita na rua desde o

inicio. Tudo o resto vai sendo aproveitamento ou geragdo de oportunidades™.

10. Ligacdes principais com economia social ou de solidariedade, e/ou sector cultural, e/ou

sector comercial

“A Junta [de Freguesia] do Lumiar é uma parceria-chave. Uma Junta parece pequeno, mas a Junta do
Lumiar tem 55 000 pessoas — que é maior que varias capitais de distrito. Essa parceria possibilitou-nos
ter um espacgo, escritorio, a Central, fazemos la o Trampolim, e isso ¢ um apoio estratégico
fundamental. Os outros sdo de oportunidade e vao variando muito. Temos muitos com quem
trabalhamos” (...) “as fundagdes, marcas, etc, sdo relagdes contratuais com principio meio e fim”. No

caso dos Insties Gerador, ha patrocinadores apenas para essa iniciativa” (...).

“Historicamente, ja fizemos muita coisa para a Licor Beirdo, para o Dr. Bayard, para os vinhos
Eugénio de Almeida, ja langamos carros para a Volvo, ja trabalhdmos com a Peugeot, com a Disney”
(...) “o escopo € muito largo, na verdade. Uma das primeiras coisas que fizemos foi para a NOS (...),
fizemos toda a imagem do [festival] NOS Alive” (...) fizemos coisas para o Continente e para a Note,

portanto ja tivemos um escopo muito aberto de clientes” (...).

“Ha uma parte grande de trabalho nosso, de bater as portas, mas a medida que o Gerador foi crescendo

também comecgou a haver muitas pessoas a bater as nossas portas”.

“Nos também tentamos fazer com que 0s nossos eventos sejam patrocinados — aqueles que ninguém
nos obrigou a fazer ou ndo fazemos para alguém. Temos, por exemplo, os Insties Gerador, onde temos
um conjunto de patrocinadores que financiam o projecto. O projecto € nosso e criamos os Insties

porque achdmos que era fundamental” (...).

11. Declaracgao de potencial transformador: pedir a direccao trés-cinco frases que resumam

o caracter inovador da iniciativa
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“Se fizeres um bacalhau a Braz em casa, continuas a perpetuar cultura portuguesa e ndo precisas de ser
o chefe XPTO para o fazer. A cultura ¢ algo fluido, no sentido de que todos n6s somos agentes da

nossa propria cultura”

MIMA

1. Direccao: trajectoria individual, formacio e background

“Estudei Art History na UCL e este é o meu primeiro trabalho, pelo que ndo tenho muito mais a
contar. Comecei como estagiario, fui convidado por um dos fundadores, que me conhecia, para
integrar a equipa do museu desde o primeiro dia. Chamaram varios estagiarios e no final escolheram

um, que sou eu” (...).

2. Contextualizacao historica da organizacio, incluindo estrutura organizacional

Feita com base na analise dos media digitais articulada com informag¢do documental.

3. Website e redes sociais utilizadas pela organizacao

“Temos um numero grande de canais — redes sociais, imprensa, etc. etc. — e o caminho é simples:
desenvolvé-lo e fazé-lo crescer, cada vez de modo mais reflectido e menos instintivo. A medida que
nos desenvolvemos — somos um museu com 3 anos -, ndo vamos nunca mudar totalmente a estratégia,

ja que os resultados tém sido bastante bons, mas vamos aprimorando” (...).

“A comunicagdo e a missdo cultural misturam-se naturalmente” (...) “Quando construimos o plano de
comunicacdo, a missdo do museu estd na génese. Nao foi consciente desde o primeiro momento, mas
agora ¢ 0bvio que, para o termos feito correctamente, foi necessario que fosse assim” (...) “As redes
sociais sd0 um meio e uma linguagem muito presente no ADN do museu e da arte aqui exposta. Ao
mesmo tempo que sdo completamente mainstream, também ¢ um meio utilizado muito fortemente
pela grande maioria dos artistas com os quais trabalhamos. Estamos no Instagram e no Facebook,
também temos Twitter, mas aqui [na Bélgica] a utilizagdo do Twitter ndo é como nos Estados Unidos,
pelo que o Facebook e o Instagram sdo as mais eficazes. O site também ¢ uma plataforma de contacto,
um local virtual de passagem e trabalhamos muito essa comunicacao, a par com a newsletter que,

apesar de ndo ter um impacto enorme, ¢ importante”.

“Na verdade, o marketing ¢ a promog¢ao sao uma grande parte [do trabalho do MIMA]. Tenho

consciéncia de que a palavra é muitas vezes horrivel perante o mundo dos museus e que nao devemos
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utiliza-la, mas é absolutamente uma coisa que fazemos muitissimo, de modo a garantir que o museu

sobrevive e cumpre o que o faz existir”.

4. Missao e objectivos da organizacio

“Na nossa missdo artistica, ha claramente um lugar a tomar na difusdo da arte contemporanea actual.
Somos um museu que ambiciona aproximar a arte contemporanea do publico numa plataforma
museologica rigorosa e cientifica” (...) “O objectivo € que [a arte contemporanea] se torne acessivel”

(...) “e a formagdo de publicos”.

“Néao temos nada contra o termo street art [arte de rua], mas ndo o usamos por um unico motivo:
quando se fala em street art, as pessoas pensam automaticamente em ilegal e graffitti, que sdo duas
coisas importantes, mas ha tdo mais facetas. Preferimos dizer urban art, porque ha toda uma cultura
relacionada também com o desporto, com a musica, com uma estética. De qualquer modo, street art

esta muito correcto. E s6 talvez um pouco restritivo”.

“QOutra coisa importante para nds ¢ que fazer uma exposi¢do soberba que ninguém vé e ter o museu
vazio ndo serve para nada, ndo tem sentido. Serveria apenas para criar um catalogo ¢ isso nao nos
interessa tanto. O fim é que as pessoas a vejam, comunica-la e fazer o publico descobri-la. Mesmo,
alias, por razdes financeiras, se ninguém vem, perdemos metade do orgamento e fechamos. E
obviamente mais stressante termos de nos preocuparmos com esse mecanismo no dia-a-dia, pois

temos de estar em constante alerta nas estratégias, mas consideramos “positivo” que o museu seja

“popular”, no bom sentido do termo”.

5. Principais actividades (artisticas, sociais, comerciais)

“A nossa actividade principal é 6bvia: somos um museu de arte contemporanea. No plano social, ¢
importante olharmos para o contexto. Abrimos o museu num contexto muito particular. Normalmente,
teriamos aberto no dia 22 de Margo — o dia dos atentados em Bruxelas — e entdo foi adiado para 15 de
Abril. Derivado a isto, surgiu um grande foco na ideia de renovacdo de Molenbeek, o nosso papel
social e o que haveriamos de fazer. Isto s@o tudo questdes importantes: ndo escolhemos pér o museu
aqui sem motivo, mas foram questdes que se colocaram muito rapidamente para um jovem museu.
Todas estas demandas dispararam e nds tomamos acgdes, agarrando a juventude do bairro e
comegando a trabalhar com trés principais institui¢cdes e associa¢des: a primeira ¢ a BBA [Brussels
Boxing Academy] e a ideia é que organizamos 6 vezes por ano, em média, uma noite com eles no
nosso restaurante. As receitas dessa noite servem para pagar a sustentabilidade do clube, permitindo

aos miudos pertencerem ao clube. Mas mais do que isso, permite que os alunos ¢ as suas familias
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entrem, descubram o museu ¢ percebam que a arte contemporanea nao ¢ uma expressao elitista, mas
que pode ser perfeitamente popular entre o grande publico. Gragas a isto, vém ao museu mais
naturalmente noutros momentos porque sentem que pertencem ao museu” (...) “A segunda é a VK,
com quem trabalhamos com o Centre Culturel d’Anderlecht e o Centre Culturel de Molenbeek, que
faz programacdo cultural e trabalha com grupos de criangas. Para além de visitas ao museu, fazemos
ateliers em funcao das exposi¢does. Comegamos por ter oito grupos e neste momento temos 40 que faz
programacao cultural, e dai se v&€ como no6s olhamos este tipo de colaborag@o. Nao trabalhamos ainda
com 10 associagdes, escolhemos um niimero restrito e estamos, nestes primeiros anos, concentrados
em fazer os projectos crescer. A terceira ¢ a TADA [Toukomst Atelier de I’ Avenir], que tem um
conceito simples mas super eficaz: seguem criangas entre os 10 e os 13 anos, selecionadas nas escolas,
durante trés anos e levam-nos, todos os sabados, a locais especiais para aprenderem oficios com

profissionais”.

[Do ponto de vista comercial] “o nosso trabalho também ¢é vender bilhetes. Baseamo-nos
principalmente nas redes sociais - um meio privilegiado para nos pois, a0 mesmo tempo que é
completamente mainstream'"”, também ¢é um meio utilizado muito fortemente pela grande maioria dos
artistas com os quais trabalhamos” (...) “Para além disto, continuamos, apesar da forte presenga
digital, a apostar muito na publicidade impressa, nos panfletos, nos cartazes, no flyering em locais

turisticos — hotéis, restaurantes, bares, etc. — e isso € muito eficaz”.

“Tudo o que ¢ vendido na loja, é feito por nés em colaboragdo com os artistas ¢ isso ¢ uma fonte de
rendimento importante para o museu. Para além disto, temos a privatizacdo do espago do museu para
entidades que o alugam para eventos” (...) “fazemos uma média de dois eventos por més,

principalmente de marcas grandes, e isso traz receitas importantes para o museu” (...).

“Para ter uma experiéncia global ¢ obrigatdrio termos um restaurante” (...) “E uma atividade muito
complicada do ponto de vista de financeiro, pelo que o vemos mais como um servigo que temos de
oferecer” (...).

6. Estatuto juridico e legal (vantagens, desvantagens e limites a sua ac¢ao)

“O estatuto juridico [associag¢do sem fins lucrativos] é vantajoso para nds” (...) “Estamos isentos do

[imposto] TVA e isso permite-nos pagar 0% de imposto sobre os bilhetes — o que é essencial no nosso

182 7 r . . o )
Mainstream é uma expressao utilizada para descrever algo considerado “comum, ou

contendo/resultando de ideias aceites pela maioria das pessoas”. “considered normal, and having or
using ideas, beliefs, etc. that are accepted by most people. Oxford Dictionary [online]:
https://dictionary.cambridge.org/pt/dicionario/ingles/mainstream

consultado em 17/04/2020.
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caso. Mais uma vez, a filosofia do museu ¢é essa também: o objectivo das receitas é apenas gerar
equilibrio. Nao trabalhamos por lucro, nem para acionistas. O MIMA ¢ fruto de uma missao artistica e
social” (...) “Claro que estar em equilibrio implica gerar receitas, mas tudo ¢ investido no projecto. E

essa a logica e é por isso que 0s museus existem: para o projecto, para a missao artistica e social”.

7. Hierarquia e participacao de stakeholders

“As 160 familias que apoiam o museu sdo muito importantes ¢ trabalhamos muito em proximidade
com elas. Este acompanhamento envolve um esforgo de acompanhamento por parte da equipa do
museu. E muito interessante também no sentido de que estas pessoas acabam por ser embaixadores do

museu e ¢ muito importante para nos que isto assim continue” (...).

8. Equipas (recursos humanos, nimero e relagdes contratuais)

“Os fundadores sdo dois casais. Alice van den Abeele ¢ historiadora de arte e Raphaél [Cruyt]
estudou ilustracdo. Tém uma galeria ha mais de 15 anos e sempre trabalharam com artistas
emergentes ¢ artistas de arte urbana. Sdo eles que fazem a direcao artistica do museu, a
curadoria, e sdo eles que tém verdadeiramente essa especialidade. O Michel [de Launoit], que
estudou Ciéncias Econdémicas, e a Florence de Launoit, que estudou marketing, estdo mais
ligados ao empreendedorismo cultural, que sempre trabalharam muito na area da musica ¢ do
espectaculo, lancaram varios grandes artistas de rap e criaram a primeira plataforma de

crowdfunding da Bélgica. Empreendedores culturais em pleno que s@o também colecionadores”

(.).

“Trabalhamos também com estudantes, que integram o restaurante, a equipa de bilheteira, a loja, etc.,

mas sdo estudantes que participam enquanto aprendem” (...).

“Temos, por exemplo, gestores particulares para eventos particulares. Na produgdo das exposi¢des
também temos habitualmente muita gente, que ndo pertencem ao quadro, mas sdo contratados

pontualmente” (...).

9. Recursos e desafios de sustentabilidade
“Para fazer o museu funcionar o ano todo, contando com o aluguer do espago, os recursos humanos ¢
a produgdo das exposi¢des, que € para onde a maior fatia do dinheiro vai, o orgamento ¢ 600 000€ -

um orgamento pequeno para um museu. Este orcamento distribui-se assim: 50% das receitas estdo

ligadas a exploragdo: bilheteira, loja e privatizag@o para eventos” (...) “A maior parte é de longe a
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bilheteira, formando cerca de 40% da receita total, o que € muito para um museu, no bom sentido” (...)
“A loja e a privatizacdo para eventos formam cerca de 10%. 15% provém dos amigos do museu, 160
familias que participam no financiamento do museu mecenato — isto, no fundo, € mecenato! — e outros
15% vém de patrocinadores privados. Estes patrocinadores sdo, na verdade, patrocinadores-
fornecedores, envolvidos em areas como, por exemplo, a tipografia. Os restantes 20% sdo subsidios
publicos, repartidos em seis subsidios diferentes: Fédération Wallonie Bruxelles, Vlaanderen
Verbeelding Werkt, Comission Communautaire Frangaise (COCOF), Loterie Nationale e Région de

Bruxelles-Capitale”.

“Ao nivel da direcdo artistica, se féssemos financiados em 40% pela Fédération Wallonie-Bruxelles,
teriamos de seguir determinadas orientagdes ¢ de apresentar maioritariamente artistas de determinado
tipo ou origem. Isso ndo funciona bem no nosso sistema. Temos artistas belgas expostos regularmente,
mas ndo apenas, nem isso ¢ um objectivo grande do museu. A mistura [de fundos] permite-nos uma
grande abertura” (...) “Os meios [de financiamento] sdo os mesmos dos outros museus, mas em

proporg¢des bastante diferentes”.

“O sistema de financiamento do museu ilustra bem esta filosofia. E quase como se, no fim, fosse
crowdfunding, mas numa escala diferente. Cada pessoa que entra participa no projecto, pagando. E

ainda assim essencial continuar a trabalhar nisto.”

“E importante manter esta independéncia, que também nos garante uma grande independéncia
artistica. Esta mistura permite uma grande liberdade e sabemos, infelizmente, que os subsidios para a
cultura ndo vao aumentar. Isto suscita debate e este debate leva-nos a pensar que ¢é interessante de
explorar este sistema noutros territorios culturais para encontrar solugdes diferentes. Sera que é
melhor? Estamos convencidos de que sim, gragas aos resultados, mas continuamos atentos. Quando o

museu foi criado, esta intencdo foi clara e isso suscitou debate”.

“E 6bvio que 9,5€ ndo é barato para vérias pessoas, mas ir ao cinema custa 11,50€. O museu oferece
uma ou duas horas de diversdo. Seria perfeito que a cultura fosse sempre gratis, mas os artistas tém de
ser pagos. “ (...) “Acreditamos que o acto de atribuir um preco a algo é quase uma acgao de
comunicacdo que atribui valor, neste caso, ao bem cultural. Preferimos criar acessibilidade a partir de
uma politica variada de precos que torna os bilhetes gratuitos para os residentes da comunidade

envolvente, descontos para varios sectores”.

“Cada museu tem as suas particularidades, mas penso que o que ¢ mais interessante aqui ¢ que a

filosofia: de que o financeiro é uma parte a parte ou nao nos vamos ocupar com isso ¢ vamos fazer
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trabalho artistico mais livremente. N3o, tudo isso esta ligado e é preciso considerar tudo para que

funciona”.

10. Ligacdes principais com economia social ou de solidariedade, e/ou sector cultural, e/ou

sector comercial

“Néao fazemos parte de nenhuma rede ao nivel internacional, como por exemplo o ICOM, em parte por
razdes orgamentais. Para sermos membros, ha uma quotizagdo. Ainda assim, fazemos parte de varias
redes e apostamos na pertenga a redes belgas ¢ bruxelenses. Ha o Brussels Museum (...) que junta,
creio, uma centena de membros, e depois, ao nivel nacional, ha o Museum Pass e outras do género”
(...) Dentro da Bélgica, temos imensas ligagdes como com 0 BOZAR, o Musée de la BD, e muitos
outros ao nivel das exposi¢des” (...) Ainda assim, as redes internacionais sdo claramente algo no qual

gostariamos de apostar no futuro”.

11. Declaracio de potencial transformador: pedir a direcciio 3-5 frases que resumam o

caracter inovador da iniciativa

“Ainda assim, n6s ndo inventamos a roda. Cada museu tem as suas particularidades, mas penso que o
que € mais interessante aqui € que a filosofia: de que o financeiro ¢ uma parte a parte ou nao nos
vamos ocupar com isso ¢ vamos fazer trabalho artistico mais livremente. Nao, tudo isso esta ligado e é
preciso considerar tudo para que funciona. Outra coisa importante para nds ¢ que fazer uma exposicao
soberba que ninguém vé e ter o museu vazio ndo serve para nada, nao tem sentido. O fim € que as
pessoas a vejam, comunica-la e fazer o publico descobri-la. Mesmo por razdes financeiras, se ninguém
vem, perdemos metade do or¢amento e fechamos. E obviamente mais stressante no dia-a-dia pois
temos de estar em constante alerta nas estratégias, mas consideramos positivo que o museu seja
popular, no bom sentido do termo” (...) “Isto suscita debate e este debate leva-nos a pensar que ¢é
interessante de explorar este sistema noutros territorios culturais para encontrar solugdes diferentes.
Sera que é melhor? Estamos convencidos de que sim, gragas aos resultados, mas continuamos atentos.

Quando o museu foi criado, esta intengdo foi clara e isso suscitou debate”.
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ANEXO C - Entidades integradas no Programa Orcamental da Cultura

ENTIDADES DO SETOR PUBLICO DA CULTURA

Servigos Integrados (S.1.)

AICP Academia Internacional da Cultura Portuguesa
ANBA  Academia Nacional de Belas Artes

APH Academia Portuguesa da Historia

BNP Biblioteca Nacional de Portugal

DGA Direcdo-Geral das Artes

DGLAB Diregdo-Geral do Livro, Arquivos e das Bibliotecas
DRCALG Diregdo Regional de Cultura do Algarve

DRCALT Direcdo Regional de Cultura do Alentejo

DRCC  Diregdo Regional de Cultura do Centro

DRCN  Diregdo Regional de Cultura do Norte

GABMC Gabinete do Ministro da Cultura

GABSEC Gabinete do Secretario de Estado da Cultura
GEPAC Gabinete de Estratégia, Planeamento e Avaliagdo Culturais
IGAC Inspegdo-Geral das Atividades Culturais

Servigos e Fundos Auténomos (S.F.A.)

CPMC Cinemateca Portuguesa - Museu do Cinema, I.P.
DGPC  Diregdo-Geral do Patriménio Cultural

FFC Fundo de Fomento Cultural
FSPC Fundo de Salvaguarda do Patriménio Cultural
ICA Instituto do Cinema e do Audiovisual, I.P.

Entidades Publicas Reclassificadas (E.P.R.)

FCCB Fundagdo Centro Cultural de Belém

FCOA  Coa Parque - Fundagdo p/a Salvaguarda e Valorizagdo do Vale do Coa
OPART OPART - Organismo de Produgdo Artistica, E.P.E.

TNDMII Teatro Nacional D. Maria ll, E.P.E.

TNSJ Teatro Nacional de Sdo Jodo, E.P.E.

RTP Réadio e Televisao de Portugal, S.A.

*GEPAC tem nas suas competéncias a gest3o dos Incentivos 8 Comunicagdo Social Regional

Fonte: Programa Orgamental da Cultura no Or¢amento de Estado 2019.
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ANEXO D - OE 2019: Fontes de Financiamento da Cultura (sem RTP)

Fontes de Financiamento da Cultura
S/ RTP

m Receitas Gerais

® Financiamento Comunitario

31% )
Transferencias entre Adm.

Publica e outras
Receitas Proprias

m Receitas Consignadas (ICA)

Fonte: Or¢amento de Estado 2019
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ANEXO E - Evolugao dos recursos proprios e das despesas totais de funcionamento dos
organismos culturais do Estado francés no periodo 2004-2013 (milhdes de euros)

‘ 2004 | 2005 ‘ 2006 ‘ 2007 ‘ 2008 ‘ 2009 ‘ 2010 ‘ 2011 ‘ 2012 ‘ 2013 El"s"l(%'
E ble des établi nts du périmeétre de la mission
Ressources propres de fonctionnement | 4219  460,2] 4862  7259] 5962[ 5581 6063 6670  7042]  701,0] 66,1
Total des charges | 11608 11878] 16768 14996[ 15990] 17099] 17554 18270 18760 1884,3] 62,3
Périmetre constant®
Ressources propres de fonctionnement | 4219  456,8] 4794 7103] 5762] 5374] 5587] 6052] 651,8]  650,3] 54,1
Total des charges | 11608] 1184,4] 16679 14352] 15304] 16291] 1509,0] 15652] 16284] 1631,2] 40,5

Fonte: Ministére de la culture (2014) Evaluation de la politique de développement des
ressources propres des organismes culturels de [’Etat (2014): 8.
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Despesas da Administracio Central por subsector institucional, segundo o tipo de

ANEXO F

despesa (2016)
Unidade: 1000 euros
Sector institucional 2016
Administragao Central
Servigos e Fundos| Instituicoes sem
Tipo de despesa Total Estado (CGE)
Autonomos @ | fim lucrativo
Total de despesas correntes e de capital 62 695 904 42 222 460 20 029 398 444 046
Servigos recreativos, culturais e religiosos 703 701 98 552 589 292 15857
dos quais em servigos culturais: 146 492 36 041 97 271 13180
Despesas correntes 60 392 365 41632 542 18 359 557 400 266
Total de remuneragoes 16 988 511 9 848 257 6932 548 207 706
Remuneragdes dos servigos recreativos,

culturais e religiosos 249 237 29014 213 403 6820
das quais em servigos culturais: 53 995 5131 42 637 6227
Outras despesas 43 403 854 31784285 11427 009 192 560
Servigos recreativos, culturais e religiosos 340 666 65173 267 653 7840
das quais em servigos culturais: 89208 29911 53 286 6011
Despesas de capital 2303 539 589918 1669 841 43780
Servigos recreativos, culturais e religiosos 113798 4365 108 236 1197
das quais em servigos culturais: 3289 999 1348 942

M Nao inclui os ativos e passivos financeiros.

@ Inclui os dados das Entidades Publicas Empresariais ndo mercantis.

Nota: Os dados do Estado incluem os Servigos Centrais do Estado localizados nas Regides Autdnomas.

Os dados dos Servigos e Fundos Auténomos (SFA) nao incluem os SFA localizados nas Regides Autdnomas.

Fonte: INE, 2018: 263-265.
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Despesas da Administracio Central por subsector institucional, segundo o tipo de

despesa (2018-2017)

Unidade: 1000 euros

2018 2017
Sector institucional
Administracao
Central Administragao Central
Estado Servigos Instituicoes
Tipo de despesa Total Total (CGE) e Fundos sem fim
Auténomos @) | lucrativo
Total de despesas correntes e de capital 64 906 020 66 967 202 45 520 836 20996 113 450 253
Servigos recreativos, culturais e religiosos 722303 703 530 99 606 589 636 14 288
dos quais em servigos culturais: 166 281 164 233 37674 113 285 13 274
Despesas correntes 60 638 649 60 309 251 40 598 629 19316 323 394 299
Total de remuneragoes 17 695 595 17 377 126 9 828 637 7335 699 212790
Remuneragdes dos servigos recreativos,
culturais e religiosos 251953 249219 30277 212 387 6 555
das quais em servigos culturais: 56 437 55 148 5033 43749 6 366
Outras despesas 42 943 054 42932125 30 769 992 11980 624 181 509
Servigos recreativos, culturais e religiosos 337099 338 586 63 510 267 939 7137
das quais em servigos culturais: 98 243 99 272 31966 60 993 6313
Despesas de capital 4267 371 6657951 4922207 1679 790 55954
Servigos recreativos, culturais e religiosos 133251 115725 5819 109 310 596
das quais em servigos culturais: 11601 9813 675 8543 595

" Nao inclui os ativos e passivos financeiros.

@ Inclui os dados das Entidades Publicas Empresariais ndo mercantis.

@ Os dados do ano de 2018 sao provisorios. A data da divulgagao destes dados, ndo é possivel discriminar os valores da
Administragao Central pelos subsetores para o ano referido.

Nota: Os dados do Estado incluem os Servigos Centrais do Estado localizados nas Regides Autdnomas.

Os dados dos Servigos e Fundos Auténomos (SFA) néo incluem os SFA localizados nas Regides Autonomas.

Fonte: INE, 2018: 263-265.
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ANEXO G - Governos constitucionais, organismos de tutela da cultura e responsaveis

politicos

Presidéncia de Conselho de

David Mourao Ferreira

1 Partido Socialista (PS) L. (Secretario de Estado da 23/07/ 76
Ministros Cultura - SEC)
Partido Socialista e Centro Ministério da Educacao e 4 .
I Democratico e Social (CDS) da Cultura Mério Sottomayor Cardia 23/01/78
Governo de iniciativa
presidencial (Primeiro- Ministério da Educagao e
I Ministro Alfredo Nobre da da Cultura Carlos Lloyd Braga 29/08/78
Costa)
Governo de iniciativa Caa . - .
v presidencial (Primeiro- ;r'es.lgtenma de Conselho de ?Seizv&(; Mourao Ferreira 22/11/78
Ministro Carlos Mota Pinto) 1nistros
g;)evs%zzg:]l?ll’?i?f;ia- Ministério da Coordenagado )
A% Ministra Maria de Lourdes g;:‘::lxt:;:l e da Cultura e Adérito Sedas Nunes 01/08/79
Pintassilgo)
Alianca Democratica [Partido
Popular Democratico-Partido APV .
VI Social Democrata (PPD-PSD), | Fresidéncia de Conselho de YS"EE‘; Pulido Valente 03/01/80
CDS e Partido Popular
Monérquico (PPM)]
VII Alianga Democratica (PPP- Presidéncia de Conselho de | Antonio Manuel Teixeira 09/01/81
PSD, CDS, PPM) Ministros (SEC) 9
Alianga Democratica (PPP- Ministério da Cultura e . .
VIO PSD, CDS, PPM) Coordenagéo Cientifica Francisco Lucas Pires 04/09/81
X Bloco Central (PS, PPD-PSD) Ministério da Cultura Antonio Coimbra Martins 09/06/83
Ministério da Educacao e . S
X PPD-PSD da Cultura Joao de Deus Pinheiro 06/11/85
- Maria Teresa Pinto
X1 PPD-PSD Presidéncia de Conselho de | Gouyeia (SEC) e Pedro 17/08/87
Santana Lopes (SEC)
XII PPD-PSD ;rie;il;it::gia de Conselho de fggg)) Santana Lopes 31/10/91
X111 PS Ministério da Cultura Manuel Maria Carrilho 28/10/95
Manuel Maria Carrilho,
X1V PS Ministério da Cultura José Sasportes e Augusto 25/10/99
Santos Silva

Fonte: Garcia et. al. 2014: 95
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ANEXO H

Total de despesas governamentais por funcio/dominio (2017) em percentagem do PIB

Housing and Recreation,
‘General public Public order i i i culture and Social
services Defence and safety affairs protection amenities Health religion Education protection Total
EU-28 58 13 17 40 08 06 7.0 ] 46 1838 458
EA-19 6.1 12 17 42 08 06 12] 1.1 45 198 47.0
BE 72 08 17 63 09 03 77 13 6.3 19.6 522
BG 32 11 25 40 07 16 49 1.0 36 125 35.1
cz 39 08 18 57 08 06 75 13 46 12.0 39.0
DK 6.2 12 09 33 04 02 84 17 6.5 224 512
DE 56 10 15 31 06 04 71 1.0 41 194 439
EE 39 20 19 43 07 04 5.0 21 5.8 13.0 393
IE 34 03 10 23 04 05 51 05 33 9.5 26.3
EL 83 25 21 36 13 0.2 52 07 39 194 473
ES(p) 56 09 18 38 09 04 6.0 11 40 16.6 41.0
R 6.0 18 16 59 0.9 10 8.0 14 54 243 56.5
HR (p) 76 11 22 54 0.6 09 6.3 18 47 143 450
8 T 82 13 18 36 0.9 06 6.8 08 38 209 488
o cYy 73 20 17 24 03 16 26 09 57 13.0 374
s v 41 17 23 55 06 11 35 17 58 17 378
§ LT 35 17 15 28 04 04 57 11 49 1.2 331
E L 49 05 11 57 1.0 0.6 49 13 47 184 431
2 HU 8.0 1.0 24 71 04 08 48 35 51 14.0 46.9
2 MT 57 05 11 45 09 02 54 11 49 "3 35.6
NL 43 11 19 38 14 03 76 12 51 15.9 425
AT 6.1 06 14 57 04 03 8.2 12 48 205 492
PL 44 17 21 47 04 06 47 12 49 16.4 411
PT 76 09 17 52 06 05 6.0 08 5.0 174 457
RO 42 18 20 44 05 09 43 1.0 28 "7 337
Sl 59 09 16 43 05 05 6.6 14 54 16.2 432
SK (p) 56 1.0 21 41 07 05 71 08 38 145 402
Fl 79 13 11 43 02 03 71 15 57 249 542
SE 6.8 12 13 41 03 08 6.9 11 6.8 20.2 49.4
UK 47 19 18 31 07 07 74 06 46 152 408
1S (p) 8.1 0.1 15 47 0.6 05 76 30 75 97 433
NO 45 17 12 53 09 08 85 16 5.6 19.8 49.9
CH (p) 47 08 17 40 0.6 02 22 08 56 135 342

(p) provisional

Fonte: Eurostat, 2018.

General government expenditure by function in the EU 2017, % oreop)
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Fonte: Eurostat, 2018.
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Despesas governamentais com “Recreio, cultura e religiio” (2015) em percentagem do
‘ $
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Fonte: Eurostat, 2015.
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