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RESUMO

A presente dissertacdo versa sobre ao conceito de missdo, enquanto elemento estratégico da
gestdo. Em termos metodoldgicos, procede-se a revisao da literatura do conceito e consideram-
se as suas implicacbes na gestdo cultural. Apresentamos depois uma pesquisa sobre as missdes
dos equipamentos culturais de artes performativas em Portugal e as respetivas conclusdes.
Damos de seguida enquadramento ao estudo de caso, através da sua distingdo dos servicos
educativos e de outros espagos que trabalham para os mesmos publicos. Sdo depois incluidas
entrevistas aos agentes que estiveram na implementacdo do Teatro e € enquadrada a nossa
propria experiéncia como diretor de producéo deste equipamento para apresentarmos algumas
consideracgdes sobre esta matéria, nomeadamente: compreender se a missdo é usada como um
dispositivo ao qual as organizagdes culturais recorrem para se distinguirem e afirmarem;
averiguar o processo de formagdo da missdo do LU.CA — Teatro Luis de Camdes e discutir a
missao deste Teatro e a sua efetividade, enquanto possivel referente no meio cultural.

PALAVRAS-CHAVE

missao, estratégia, gestao cultural, equipamentos de artes performativas, estudo de caso, teatro.
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ABSTRACT

This dissertation is about the concept of mission as a strategic element of management.
Methodologically, we will review of the literature of the concept and consider its implications
on cultural management. After that we will research the missions of the Portuguese performing
arts venues and present the conclusions of that research. We then frame the case study through
its distinction from educational services and other venues that work for the same audiences.
Interviews with agents who were involved on the opening process of this venue are then
included along with our own working experience as director of production in order to discuss
the subject, namely: to understand if the mission is used as a resource for cultural organizations
to distinguish and assert themselves; to investigate the formation process of LU.CA — Teatro
Luis de Camdes’s mission, and discuss its effectiveness, as a possible reference in the cultural
environment.

KEYWORDS

mission, strategy, cultural management, performing arts venues, case study, theater.
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INTRODUCAO

Esta pesquisa disserta sobre a missao dos equipamentos culturais de artes performativas
em Portugal. Este tema sempre nos despertou interesse, porque deparamo-nos varias vezes com
uma dificuldade em perscrutar como € que determinado equipamento cultural justifica as suas
opcdes programaticas, 0s seus recursos investidos e os conteudos que comunica. Associada a
esta dificuldade surgia a suspeita de que muitos projetos ndo consideram sequer, numa
perspetiva de gestdo estratégica, a existéncia de uma declaracdo abrangente e duradoura sobre
0 Seu proposito.

Por esse motivo decidimos fazer uma pesquisa, a nivel nacional - com contornos
limitados e através de um Unico meio - para averiguarmos sobre o recurso a esta ferramenta, a
sua forma mais comum, contelidos que integra e potenciais vantagens que traz a atividade.

Depois desta abordagem, estreitamos a investigacdo a um estudo de caso: o0 LU.CA —
Teatro Luis de Camdes, 0 primeiro espaco no pais com um programa exclusivamente dedicado
a criancas e jovens. A selecdo deste caso de estudo deveu-se ao facto de ser um espaco recente,
portanto, todas as questdes associadas aos motivos que levaram a sua criacdo e a defini¢do da
sua missao sdo ainda faceis de perscrutar e avaliar. Fazemos o enquadramento sobre a sua
criagéo, distinguimo-lo dos seus concorrentes e tentamos perceber com que equipamentos se
podera comparar e assemelhar. Importa acrescentar que nos proprios tivemos a oportunidade
de acompanhar o processo de implementacdo deste Teatro, 0 que nos coloca numa posicdo
singular para podermos documentar in vivo este processo, ressalvando desde ja a inevitavel
subjetividade e eventual parcialidade do nosso contributo.

A estrutura deste estudo foi assim definida com o intuito de tentar responder a objetivos
especificos, nomeadamente: compreender o processo de construgdo de uma missdo e em que
medida se aplicam os contributos tedricos da Gestdo Cultural; perceber se a missdo é usada
como um dispositivo ao qual as organizagdes culturais recorrem para se distinguirem e
afirmarem; averiguar o processo de formacdo da missdo do LU.CA — Teatro Luis de Camdes;
discutir a missdo do LU.CA e a sua efetividade, enquanto estudo de caso e potencial referente
no meio cultural.

13



M INSTITUTO
I S ‘ e UNIVERS [TARIO
DELISEOA

CAPITULO I: ESTADO DA ARTE E ESTRATEGIA METODOLOGICA
1. QUESTAO DE PARTIDA E OBJETIVOS DA INVESTIGACAO
1.1. PONTO DE PARTIDA

A. Macari (2012:31) explica que a definicdo concetual de cultura implica posturas
ideoldgicas, éticas e profundamente politicas, que vao orientar, condicionar e ancorar 0S N0SS0S
projetos e intervengdes. Ainda que algumas vezes nos paregam simplesmente vontades, elas
levam-nos a ter profundas responsabilidades e sdo extremamente necessarias na altura de definir
o disjuntor ideoldgico como suporte operativo das acdes. Cada disjuntor deste conceito cultural
tera aparelhado um conjunto de posicdes e valorizacGes operativas que implicam as atividades
de gestdo. Segundo estudos desenvolvidos pelo autor (2012:55), o trabalho dos decisores
politicos e dos gestores culturais, principalmente os que desenvolvem trabalho no setor pablico
e das grandes cidades, move-se entre dois polos: o patriménio cultural e o polo da promocéo
sociocultural. Desconsiderando o &mbito do primeiro polo, que extravasa 0 @mbito deste estudo,
da segunda éarea fardo parte os grandes eventos artisticos, 0s programas de democratizacao e
acesso cultural e as infraestruturas. E sobre estas Gltimas que nos pretendemos deter.

A abordagem que propomos tem como proposta central a producéo de um estudo critico
sobre o desenho da missédo dos projetos culturais, em particular, sobre os seus elementos
contextuais, as variantes e alternativas consideradas, os critérios definidos e as metodologias
possiveis. Para o fazermos, depois de descrevermos o estado da arte e procedermos a um
levantamento nacional, decidimos considerar um estudo de caso: o0 LU.CA — Teatro Luis de
Camoes. Devido ao seu caracter recente, a especificidade da sua atividade e a forma como se
tem apresentado ao publico, encontra-se numa situacéo singular para (esperamos nos) poder
fornecer respostas a pergunta que propomos formular.

1.2. OBJETO: O LU.CA — TEATRO LUIS DE CAMOES

O LU.CA — Teatro Luis de Camdes € um equipamento cultural da cidade de Lisboa com
gestdo da EGEAC - Empresa de Gestdo de Equipamentos e Animagédo Cultural, E.M.! e uma
programacgao artistica regular exclusivamente dedicada a criangas e jovens. Iniciou a sua
atividade a 1 de junho de 2018 e define a sua missdo como “apresentar e apoiar a criagdo
performativa contemporanea dirigida a criancas e jovens e a sua relagdo com outras disciplinas
artisticas, sobre topicos relevantes do nosso tempo e criar aproximagdes entre os criadores, as
obras, os publicos e o edificio”.? Por enquanto, é o Ginico equipamento cultural em Portugal
com programacéo artistica dedicada exclusivamente a criancas e jovens. De acordo com a
informacdo disponibilizada no seu website, a instituicdo tem como principais objetivos da sua
atividade, entre outros: “contribuir para o enriquecimento da educacéo e fruicdo artistica em

! para informacgéo mais detalhada sobre a empresa, consultar: https://egeac.pt/sobre/
2 Conforme informacdo disponivel no website: https://lucateatroluisdecamoes.pt/missao/
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Portugal; promover uma rececdo esclarecida, atenta e participante, desde a primeira infancia,
formando publicos criticos e criativos para as artes e para cultura, ampliando diferentes leituras
sobre 0 mundo; estreitar relagbes com os referidos publicos-alvo em contextos de familias,
escolas e comunidade, criando uma aproximacao as praticas performativas através de uma
interacdo criativa; afirmar-se como referéncia nacional no campo das artes para criancas,
favorecendo o encontro e a reflexdo sobre a criacdo, em especial, para este publico; investir na
melhoria das condi¢des de acessibilidade fisica, social e intelectual.”?

1.3. AQUESTAO DE PARTIDA

Este estudo, tal como qualquer investigacdo, tem como base a existéncia de uma
problematica definida por interrogacdes e dlvidas acerca de uma determinada tematica. Quivy
e Campenhoudt (1992: 30) afirmam que “a problematica ¢ a abordagem ou a perspetiva tedrica
que decidimos adotar para tratar o problema posto pela pergunta de partida” e definem uma
formula para o investigador comecar a elaborar um trabalho em investigacdo nas ciéncias
sociais, que “consiste em procurar enunciar o projeto de investigagdo na forma de uma pergunta
de partida, através da qual o investigador tenta exprimir 0 mais exatamente possivel o que
procura saber, elucidar, compreender melhor*. Segundo os autores, a pergunta de partida deve
observar trés principios: clareza, que diz respeito “a precisdo ¢ a concisdo do modo de [a]
formular”’; exequibilidade, referente “ao caracter realista ou irrealista do trabalho que a pergunta
deixa entrever”; e pertinéncia, que diz respeito “ao registo (explicativo, normativo, preditivo)
em que se enquadra a pergunta de partida”. A formulagdo da questdo especifica foi
desenvolvida de modo a que cada termo técnico considerado esteja claramente definido, para
poder depois ser operacionalizado, observavel e/ou mensuravel.

Perante estes pressupostos, e visando uma melhor compreensao sobre a area de estudo
em investigacdo, definimos a seguinte pergunta de partida: Como se define a missdo de um
projeto cultural, direcionado para um segmento de publico concreto e a ser implementado num
local ou contexto especifico?

A partir desta pergunta de partida, foram formuladas as questdes orientadoras deste
projeto de investigacdo, que se dirigem a missdo dos equipamentos culturais e, em concreto, a
misséo do LU.CA, enquanto estudo de caso:

a. Como desenhar um projeto cultural?

b. Quais as metodologias aplicadas ao desenho destes projetos culturais?

c. Que fatores sdo considerados na tomada de decisdo?

1.4. ESTUDO DE CASO
O estudo de caso como estratégia de investigagdo é abordado por varios autores, como

Yin (1993 e 2005), Stake (1999) ou Rodriguez et al. (1999), para os quais, um caso pode ser
algo definido e concreto, como um individuo, um grupo ou uma organizagdo, mas também pode

3 Conforme informacéo disponivel no website: https://lucateatroluisdecamoes.pt/missao/.
4 Op. Cit. P. 30
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ser algo num plano mais abstrato como, decisdes, programas, processos de implementagdo ou
mudangas organizacionais.®

“O estudo de caso consiste, pois, no estudo da particularidade e da complexidade de um
caso singular, dando expressao a uma ciéncia do singular e do concreto” (Stake, 1994: 236). O
seu interesse € incidir naquilo que tem de particular, de Unico, ainda que se possam verificar
semelhancas com outros casos analisados. Segundo Dooley (2002: 343-344), “a vantagem do
estudo de caso € a sua aplicabilidade a situacdes humanas, a contextos contemporaneos de vida
real. Investigadores de vérias disciplinas usam o método de investigacao do estudo de caso para
desenvolver teoria, para produzir nova teoria, para contestar ou desafiar teoria, para explicar
uma situacéo, para estabelecer uma base de aplicagdo de solucdes para situagdes, para explorar,
ou para descrever um objeto ou fendémeno”.

De cariz ainda exploratorio®, este tipo de estudos procura buscar proposigdes relevantes
para orientar estudos posteriores e pretende fornecer um certo suporte para a teorizacdo, na
perspetiva de poder servir de suporte a tomadas de decisdo (Yin, 1993).

1.5. OBJETIVOS DA INVESTIGACAO

Este estudo tem como objetivos especificos:

) compreender como se realiza 0 processo de construcdo de uma missdo e em que
medida essa metodologia se cruza com alguns dos contributos teéricos da Gestdo
(Cultural);

i) perceber se a missao € usada como um dispositivo ao qual as organizagdes culturais
recorrem para se distinguirem e afirmarem;

iii) averiguar/analisar o processo de formacgdo da missdo do LU.CA — Teatro Luis de
Camoes para discutir a sua efetividade, enquanto estudo de caso e potencial
referente no meio cultural.

1.6. ESTRUTURA

A presente investigacdo encontra-se estruturada da seguinte forma:

. aprofundamento, em funcéo da revisédo da literatura e do estado da arte, sobre a misséo,
conceito-chave que enquadra a investigacdo, suportadas por autores, perspetivas e pontos de
vista no dominio de projetos para a cultura: desenho de projeto, gestao cultural, gestdo publica,
programacéo artistica para infancia e juventude;

. descricdo dos métodos e técnicas de investigacdo: entrevistas semiestruturadas,
pesquisa e analise de dados sobre observacao participante;

° Para uma consideragdo mais atenta das diferentes metodologias de abordagem ao estudo de caso, consultar, a
titulo de exemplo, MEIRINHOS, M.; OSORIO, A. (2010), O estudo de caso como estratégia de investigacdo em
educacéo. Eduser: revista de educacéo, Vol 2(2).

® Quanto ao tipo, os casos de estudo podem ser: exploratérios, descritivos ou explanatérios (Yin, 1993). Os estudos
exploratorios tém como finalidade definir as questdes ou hipoteses para uma investigacao posterior, sdo o prelidio
para uma investigacdo subsequente, podendo buscar hipdteses e proposicfes relevantes para orientar estudos
posteriores. Pretendem fornecer um certo suporte para a teorizagdo. Os estudos descritivos representam a descri¢cdo
completa de um fenémeno inserido no seu contexto. Os estudos explanatérios procuram informacao que possibilite
o estabelecimento de relagGes de causa-efeito, ou seja, procuram a causa que melhor explica o fenémeno estudado
e todas as suas relacdes causais.
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. analise e avaliacdo dos dados disponiveis sobre as missdes dos equipamentos culturais
publicos de artes performativas em Portugal;

. exposicao do desenho de projeto de gestdo, missdo e posicionamento para o LU.CA,
considerando a metodologia de analogia com servicos educativos de outras instituicdes e
comparacdo com outros equipamentos estrangeiro para criancas e jovens, seguida da
consideracdo das vantagens e desvantagens dos termos da sua aplicagéo;

. apresentacao de conclusdes e consideraces finais.

Depois da perspetiva tedrica que privilegia o entendimento destes conceitos a nivel
macro e onde refletimos sobre as contribui¢fes mais significativas da literatura, apresentamos
um nivel meso de compreenséo e de intervencdo desses conceitos na realidade do terceiro sector
portugués, numa tentativa de averiguar a sua efetivacdo, e concluimos, ao nivel micro, com a
apresentacdo de problematizacdo de um estudo de caso.
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2. O ESTADO DA ARTE - TEORIAS E CONCEITOS

A globalizagéo e a concorréncia enquadram o desafio que as institui¢fes (culturais e ndo
s0) enfrentam hoje em dia para se afirmarem e tornarem a gestao eficiente e o planeamento
estratégico ferramentas indispensaveis para essa afirmacéo.

Definir a missdo € dos primeiros passos no processo de planeamento, que serve, a par
da afirmacéo da viséo e dos valores, para definir o rumo, as metas e as prioridades (no sentido
de primus, a primeira coisa) da acdo. No entanto, apesar de ser uma componente-chave no
planeamento estratégico, a missdo é muitas vezes negligenciada pelos gestores e
administradores, em parte por ndo terem conhecimento sobre o seu processo de construcdo, o
que os leva a partir imediatamente para a execugdo de um “planeamento”.

As funcdes que a instituicdo desempenha ndo devem ser consideradas um fim em si
mesmas. Funcgdes e fins sdo realidades complementares, mas dispares, e uma abordagem
meramente funcional transforma as funcbes desempenhadas em elementos de “realidade
kafkiana”. E a presenca de uma finalidade — no sentido aristotélico de telos — que da sentido ao
que fazem.

Também a missdo se deve orientar pela presenca de um fim Gltimo e deve relegar para
segundo lugar (o que ndo quer dizer que seja para um plano secundario) outras finalidades
possiveis. Estas causas finais estdo profundamente relacionadas com a maneira como a
instituicdo se V& e se apresenta, e por isso, sdo a propria identidade da instituicdo e dizem
respeito ao seu posicionamento ideoldgico.

E na é4rea da gestdo latu sensu que o conceito de missdo tem sido mais utilizado,
nomeadamente na perspetiva da gestdo empresarial € mais recentemente no ambito da gestdo
cultural. E sera a este ambito que nos vamos circunscrever. Dividimos a abordagem a base
tedrica em alguns pontos que ressaltaram durante a investigacdo e subdividimo-la em quatro
itens: a revisdo da literatura; as vantagens da missdo como ferramenta de gestdo; a sua
definicéo; e avaliag&o.

Quanto a proveniéncia dos contributos, apesar de serem inimeros 0s estudos e analises
registados, sdo maioritariamente dos Estados Unidos os resultados mais relevantes para 0 nosso
estudo sobre esta matéria e por esse motivo serdo estes 0s mais recorrentemente citados.

2.1. REVISAO DA LITERATURA: PRIMEIRO A MISSAO

Até meados da década de 1980, os trabalhos que versavam sobre o conteudo da missao
institucional focaram-se na determinacdo dos seus elementos. Estes estudos podem ser
classificados em trés grupos: trabalhos teoricos prescritivos, analises empiricas que utilizaram
0 enquadramento proposto por Pearce (1982) e trabalhos exploratérios que recorrem a outras
classificagoes.

Graham e Havlick (1994) consideram como uma das nogdes mais concisas e
abrangentes aquela ensaiada por John Pearce, no artigo The company mission as a strategic
tool, de 1982, onde este afirma que a missdo € uma declaracéo abrangente e duradoura do
proposito de uma empresa.

A metodologia proposta por Pearce (1982) foi referencial para muitos estudos
posteriores e ainda hoje é considerada central no estudo desta matéria. Afirma o autor que a
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missdo institucional, para que possa surtir o efeito desejado no planeamento estratégico, deve
integrar sete elementos passiveis de serem medidos e avaliados periodicamente. S&o eles:

1. O tipo de produto/ servico;

2. O mercado primario ou grupos de consumidores beneficiados pelo produto/ servico;

3. A tecnologia utilizada na producdo/distribuicéo;

4. A preocupacédo fundamental com o crescimento e o lucro;

5. A filosofia empresarial;

6. A imagem publica desejada e;

7. O conceito préprio ou competéncia distintiva da organizacéo.

Além da metodologia proposta por Pearce, sdo também multiplas as referéncias ao livro
de Peter Drucker, The Practice of Management, editado pela primeira vez na década de 1950
por ter sido percursor na teorizagéo e celebriza¢do do termo management by objectives (MBO)
que se tornou pratica consolidada no século XX e que defende que a forma de uma organizacgéo
avancar em direcdo a uma visdo comum passa por definir objetivos claros e mensuraveis aos
seus funcionarios para poderem avaliar 0s seus progressos. Drucker (1973) afirma que as
missGes devem conter, pelo menos, trés elementos: a definicdo dos produtos ou negdcios da
empresa; a definicdo dos mercados ou dos seus consumidores e a identificacdo da postura
estratégica adotada.

Esta proposta defende que a definicdo de um sentido de propoésito partilhado pelos
funcionarios duma empresa ou membros de um grupo se traduzira num melhor desempenho.
Foi por esse motivo — uma melhor performance — que, nas ultimas décadas, as missdes
ganharam protagonismo, ao ponto de agora serem consideradas o primeiro passo da maioria
dos modelos de planeamento estratégico porque vem (ou devem vir) antes da definicdo dos
objetivos.

Com o foco mudado para o cumprimento das missdes, 0s objetivos deixam de ser um
fim em si mesmos e passaram a colocados ao servigo de um propdsito maior. Para os defensores
desta abordagem, ao combinar missdes com objetivos, as instituicbes alavancam duas das
principais fontes de motivagdo humana: enfrentar um desafio definido e perseguir um retorno
social. Este uso da declaracdo de missdo como um meio de inspirar a atividade em diferentes
niveis da organizacao passou a ser denominada management by missions (MBM) ou gestao por
missdes. O que mudou todo o entendimento da gestdo, como se ilustra na figura seguinte.

EXHIBIT 2

Management
___ by missions

Management

s MISSIONS
by objectives

Management

OBJECTIVES OBJECTIVES
by tasks

Figura 1 — Da gestdo por objetivos a gestdo
por missdo (Fonte: CARDONA, P., C. REY.
Management by Missions. Palgrave
Macmillan, 2008).

19th century 20th century 21st century
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J& na década de 80 comecam a aparecer trabalhos que procuravam analisar,
empiricamente, o conteudo da missao e associ-la como medida de performance.

Os estudos de Pearce e David (1987; David,1989) e Rarick e Vitton (1995) tentaram
averiguar se as empresas divulgavam o contetdo proposto por Pearce (1982) e se essa
divulgacdo trazia diferencas ao seu desempenho.

No mesmo periodo surgem estudos que utilizam metodologias diferentes para analisar
o contetdo das missBes, como as pesquisas de Baetz e Bart (1996; Bart, 1999). Nestas
abordagens é grande a flexibilidade utilizada para classificar os elementos encontrados nas
missdes. Os elementos foram classificados de forma exploratéria. Enquanto os trabalhos
anteriores se limitavam a procurar os elementos propostos por Pearce, no seu estudo pioneiro.

Com o advento do século XXI, os estudos desta natureza multiplicam-se, tal como os
objetos que consideram. Pesquisas desenvolvidas anteriormente apenas em grandes empresas
e, principalmente, nos Estados Unidos e Canada, foram expandidas para incluirem paises
europeus e empresas de menor escala.

Em 1999, é publicado o primeiro trabalho que analisa o conteudo das missdes de
empresas de média e pequena escala realizado na Irlanda por O"Gorman e Doran (1999: 59-
66). Estes autores demonstraram que estas empresas apresentam missdes diferentes das grandes
corporacdes. Priorizam um conteido voltado para a sobrevivéncia e a lucratividade, enquanto
gue as empresas maiores se preocupam mais em mostrar os seus produtos e definir os seus
clientes.

Analoga é a investigacdo de Analoui e Karami (2002), que considerou empresas inglesas
de pequena escala e cujos resultados foram muito similares aos encontrados nas companhias
irlandesas por O’ Gorman e Doran na andlise citada. Entre os trabalhos comparativos,
destacam-se os de Brabet e Klemm (1994) e Bartkus, Glassman e McAfee (2004), comparando
contetidos de missdes de empresas de diferentes paises e demonstraram que, apesar das grandes
diferencas culturais, o contetdo das missfes ndo variava muito, com exce¢do de um ou outro
elemento. O que parece indicar que, embora a escolha dos elementos das missdes dependa de
uma série de variaveis — como localizacdo geogréfica, objetivo do negdcio e valores dos
stakeholders —, 0s seus componentes principais ndo sao muito heterogéneos.

No entanto, embora estes estudos se tenham ramificado em diversas direces, 0s mais
numerosos sdo ainda os que utilizaram o enquadramento proposto por Pearce (1982), seja
porque recorreram & sua metodologia ou porque procuraram alguma associagdo entre esse
contedido e outras variaveis.

[lustramos na tabela abaixo as no¢6es de missédo que, na opiniao de Sidhu (2003), foram
as mais relevantes desde a definicdo proposta por Pearce, numa tentativa de sublimar as
componentes da defini¢do que, ao longo das ultimas décadas, foram mais valorizadas.

" Dos varios estudos deste autor sobre esta matéria refira-se/destaca-se pela sua pertinéncia para este estudo,
BART, C. (1999). Accepting the mission. CA Magazine, v. 132, n. 6, p. 33-34.
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Tabela 1 — Conceitos de missdo — Cronologia

O CONCEITO DE MISSAO INSTITUCIONAL

AUTOR ANO NOCAO

A missédo de um negocio é o ponto de partida da sua formulacéo estratégica.
Hax e Majluf 1984 Essa definicdo esta centrada em detetar as mudangas necessarias no
segmento do negdcio e as suas competéncias centrais.

Algumas vezes é chamada de declaracdo de crenga, propésito, filosofia do

negocio ou de definicdo de negdcio. A declaracdo de missao revela a visdo

a longo prazo de uma organizacdo acerca do que ela quer ser e a quem ela
quer servir.

David 1989

A missdo de uma companhia é definida com o propoésito fundamental de
Pearce e Robinson 1991 | diferenciar uma empresa das outras do mesmo tipo e identificar o segmento
das suas operacOes em relagdo aos produtos e mercado.

Missdo é o proposito fundamental e caracteristico de uma organizacéo (para

Viljoen 1994 atingir as necessidades de um mercado de massas huma industria particular)

A declaracdo de missdo oferece a oportunidade, para qualquer organizacéo,
Davies e Glaister 1997 de definir o seu negécio da forma como ele é. Ela declara os seus
propositos gerais e indica as suas competéncias Unicas e distintivas.

E o primeiro componente do planeamento estratégico. A misséo enforma o

Hill e Jones 1997 a U o
porqué da existéncia da organizacao e o que ela deve estar a fazer.

A missdo exprime a visdo que tém os administradores daquilo que a
empresa se pretende tornar. Ela estabelece o curso do futuro de uma
organizacao e responde a perguntas como: Quem somos? O que fazemos?
Aonde vamos?

Thompson e Strickland | 1999

O'Hallaraon e Declaracéo de misséo é um documento que descreve 0s objetivos
' 2000 : iy
O'Hallaron fundamentais do negocio.

Missdo é a formula da empresa para 0 sucesso; quando comunicada aos
Abrahams 2007 empregados, aos consumidores e ao publico, ela da a companhia uma
vantagem competitiva para o alcance das suas metas.

Fonte: SIDHU, J. (2003). Mission Statements: Is It Time To Shelve Them?

Numa nota mais contemporédnea, Rey, Chinchilla e Pitta (2017) no artigo que
publicaram com o sugestivo titulo de Objectives are smart, Missions are wise: employees with
purpose argumentam precisamente que enquanto os objetivos devem ser SMART (specific,
measurable, achievable, relevant and time-bound), as missdes deverdo ser WISE (wide,
inspirational, service-oriented and evaluable), subentendendo-se nesta distincdo o valor
diferente que se pretende atribuir a cada acrénimo — e que se perde na traducéo - para sublinhar
a superioridade moral que wise (sabio, sensato) tem sobre smart (inteligente, esperto),
indicando também por essa via uma hierarquia de importancia da missao sobre a defini¢do dos
objetivos.

Estes autores defendem que os gestores podem influenciar as missdes de membros da
sua equipa, mas apenas como lideres que o0s orientam e inspiram, nunca como chefes que d&o
ordens. O valor das missdes provém da sua autenticidade e do facto de serem respeitadas, livre
e voluntariamente, e ndo de serem aplicadas por meio de hierarquias. E por esse motivo que
devem refletir o que a organizacao pretende acrescentar ao mundo.
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Nesta perspetiva, e porque este entendimento pretende incorporar na missao uma
dimensdo valorativa e consequente que permita guiar a atividade da instituicdo, serd necessario
relacionar esse ambito axioldégico com os publicos ou destinatarios das acbes que se pretende
implementar. Entdo, além de se perguntar porque uma organizacgdo faz o que faz, é importante
perguntar também para quem faz as coisas que faz. No confronto do aspeto interno com o
publico, algum enquadramento deve ser dado ao contributo coletivo da acdo da organizacao.
Ou dito de outra forma, para definir uma missdo que incorpore um espirito de servico, as
organizacdes devem questionar-se sobre quem beneficia com o seu trabalho. Dependendo da
natureza da sua atividade, esta resposta pode incluir publicos, trabalhadores, mecenas,
investidores, fornecedores, parceiros, ou outras partes interessadas no sentido mais amplo,
como a comunidade local ou 0 meio ambiente.

Para que o management by missions seja eficaz, deve ser avaliado periodicamente para
se poder verificar o grau de cumprimento das metas estabelecidas. Neste sentido, uma boa
pratica que tem sido implementada em algumas organizacdes passa por ndo se concentrar
apenas em atribuir incentivos aos seus colaboradores para adotarem a missdo, mas também em
desenvolver indicadores para que os proprios colaboradores possam avaliar o seu desempenho.

E a este propésito que Pérez Lopez (2014) diferencia dois tipos de missdes: miss&o
externa, que diz respeito a resposta as necessidades das pessoas/ publicos/ contextos que a
instituicdo busca satisfazer; e missao interna, que se preocupa em direcionar os colaboradores
a cumprirem os seus designios particulares, ilustrando, com esta distin¢do, a relacdo que se
pode estabelecer entre a missao da instituicdo e a missdo dos seus colaboradores.

Para Campbell, Devine e Young (1990), apesar da grande diversidade de contributos, é
possivel distinguir duas correntes de pensamento: a escola que defende a missdo como
estratégia de negdcios; e outra que a entende como concecao filosofica e ética, sendo que a
diferenca reside no papel fundamental que a missdo cumpre no &mbito organizacional. Segundo
0s autores, para a escola estratégica, é a missdo que define a base comercial do negécio e as
suas metas de mercado, estando ligada ao planeamento (estratégico). Serve para responder a
duas questBes fundamentais: 0 que é o nosso negdcio? e o que ele deveria ser? Ja a corrente
filoséfica entende-a como o elemento que traz unidade a instituicdo e é concretizada pelas
normas e valores que influenciam o modo como as pessoas se comportam dentro da
organizacao.

Apesar da definicdo de Pearce (1982) e das tendéncias referidas por Campbell, Devine
e Young (1990) apresentarem algumas dissonancias, ambos os conceitos acabam por equivaler
ao proposito de existéncia da instituicao. Tal proposito seré a base de todas as decisdes tomadas
e servira para avaliar se o0s objetivos fundamentais estdo a ser atingidos.

Matthes (1993) assinala que a missdo pode ser publica ou pode ser apenas um
documento interno. Pode inclusive, ser apenas uma forma de pensar da instituicdo, sem estar
explicita. Ja Campbell (1991) sublinha que a missdo se tornou uma ferramenta importante da
gestéo e comunicacéo, ajudando a clarificar a tomada de decisdo e a melhorar a comunicacéo.
Bart (2006), por sua vez, afirma que a missdo é um paradoxo: € a ferramenta de gestdo mais
popular dos ultimos 50 anos e, no entanto, a menos respeitada. A esse respeito, Mullane (2002)
afirma que, como qualquer ferramenta, a missao pode ser mal utilizada, parecer desatualizada,
ineficiente ou até indtil. No entanto, pode também unificar uma organizagédo estabelecendo
clareza sobre o seu proposito e orientando uma direcéo.
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Graham e Havlick (1994) ressalvam que, provavelmente nunca existira uma definicdo
geral ou concisa do formato de todas as missfes organizacionais, no entanto Furman (1998: 77)
argumenta que definir uma missdo equivale a atribuir a instituicdo qualidades humanas para
um proposito maior. Esta definicdo, apesar de mais “poética”, ajusta-se ao um entendimento
mais pratico do uso da missdo. O seu enunciado servira de apoio e de consulta para todas as
acOes nos diversos niveis hierarquicos, serda como uma “consciéncia” que refletira a cultura
organizacional de um modo geral. O que vai corresponder a definicdo da corrente ética e
filosofica, identificada por Campbell et al (1991).

2.2. AS VANTAGENS: DA MISSAO A GESTAO ESTRATEGICA

Sdo diversas as vantagens que o enunciado da missdo acrescenta a instituicdo e sdo
maultiplas as referéncias que os autores fazem a essas mais-valias.

A missdo deixa claro para todos aos stakeholders qual o papel da organizacédo (Campbell
etal, 1991);

- permite a colaboradores, consumidores, fornecedores e investidores (atuais e futuros)
decidir se se querem ou n&do envolver com a instituicdo (Bartkus, Glassman e Mcafee, 2004);

- contribui para a definicéo dos objetivos da instituicédo;

garante o alinhamento dos administradores numa direcdo Unica, porque transcende as
suas necessidades individuais e transitdrias;

promove um sentimento de expectativa partilhado por colaboradores de todos os niveis
hierarquicos;

consolida os valores da instituicdo no tempo, sobrepondo-os aos individuos e a
interesses particulares;

gera um sentimento de valor e intencdo que pode ser identificado e assimilado por
pessoas externas a instituicao;

¢ uma afirmacdo de compromisso da instituicdo para com o fim das suas acdes,
responsabilizando-a (Pearce,1982);

as instituicdes passam a ter um guia para o seu sistema de planeamento estratégico;

é definido 0 segmento organizacional das atividades e operacdes do negécio;

fixa-se um proposito ou direcdo comum, que transcende interesses individuais ou de
departamentos (Baetz e Bart, 1996);

promove a construcdo de uma forte cultura corporativa;

guia os estilos de lideranca;

contribui para aumentar lucros e taxas de crescimento (Analoui e Karami, 2002).

guia as acdes de todos os colaboradores da instituicao;

ajuda a poupar tempo e recursos valiosos;

identifica os motivos Unicos e duradouros da existéncia da instituicéo;

esclarece para os colaboradores de todos os niveis hierarquicos os objetivos definidos;

aponta as razbes pelas quais os clientes preferem negociar com ela em vez da
concorréncia (Bart, 2006)

ajuda a satisfazer a necessidade humana de produzir algo que valha a pena;

promove reconhecimento;

ajuda a superar 0s concorrentes;
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gera respeito;

é a declaragdo de uma atitude e de um ponto de vista que compreende o designio do
negocio;

- contribui para a performance financeira da empresa (Pearce e David, 1987)8;

- estabelece uma direcdo que facilita a formulacao estratégica;

0 incentivo a sua implementac&o, gera unidade e espirito de equipa (Sidhu, 2003)°;

€ um dispositivo comunicacional ¢ um instrumento que “costura” consensos em equipas
(nas palavras de Offel?: “a tarefa de obter consenso e harmonizar interesses coloca-se a
administracdo, ndo s6 quando é necessario abrandar a resisténcia de grupos antagonicos com
poder de veto, mas também em relacéo aos seus préprios clientes ou ainda na relagdo com seu
ambiente interno”);

estimula a atengdo das equipas nos problemas do cliente (o que representa, por si s, um
dispositivo importante de mudanca na cultura de gestdo dominante uma vez que trabalhar com
missdo ajuda a priorizar o “outro”);

esclarece, para os trabalhadores, a singularidade da organizacéo e sua responsabilidade
social, com forte &nfase no alcance de determinados resultados;

alimenta o processo de planeamento, facilitando a percec¢éo dos problemas vividos pelos
clientes, deslocando a aten¢do dos problemas intermédios;

estimula o uso criterioso de informagdes e a criagdo de indicadores que possibilitem o
acompanhamento do desempenho da organizacdo, inclusive pelos colaboradores de varios
niveis hierarquicos (Francisco Rivera, 1995).

Fica clara a dimensdo axioldgica (que inclui valores, reconhecimento, compromisso,
expectativas) numa vertente interna e externa a organizacdo, e outras dimensdes mais técnicas
e de gestdo (performance, retorno, hierarquias, alinhamento), no mesmo sentido da dualidade
de pensamento e orientaces ja referidas por Campbell, Devine e Young (1990).

2.3. COMO DEFINIR UMA MISSAQ?

Want (1986) recomenda a inclusdo de cinco elementos nas missGes das empresas: a
razdo de sua existéncia; as metas do negdcio; a identidade da corporacdo, as suas politicas, 0s
seus valores e filosofias. No entanto, os contributos mais atuais para definicdo da missao
institucional valorizam (também) outros aspetos e relacionam-se com outras areas.

Rey, Chinchilla e Pitta (2017) propdem trés caracteristicas a integrar na missao:

a) estar em linha com a estratégia corporativa (reforcar o modelo de negdcios e apoiar
0s objetivos da organizagéo a curto, médio e longo prazo);

b) estar integrada em todos os sistemas de gestdo da institui¢ao (incluindo recrutamento,
definicdo de objetivos, gestdo de projeto, estratégia de publico, comunicacao);

c) ser baseada numa lideranga auténtica (na medida em que cada colaborador deve ser
responsavel por levar a cabo a sua propria missdo, enquanto apoia 0s colegas nas suas missoes).

8 Consideram estes autores que estruturas com alta performance financeira tém uma missdo organizacional mais
integradora, na qual incluem a filosofia corporativa, 0 conceito préprio da empresa e sua imagem publica.

° Na sua pesquisa Mission statements: is it time to shelve them?, o autor identificou evidéncias de que a missdo
exerceu uma influéncia positiva sobre o desempenho financeiro do universo da sua amostra.

10 OFFE, 1984 apud RIVERA, 1995:109.
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Nesta perspetiva, a instituicdo deve considerar os individuos de um ponto de vista
humanistico, reconhecendo-lhes capacidade em agir por motivagdes que transcendam os meros
fatores pelos quais a sua acéo € avaliada. Este entendimento relaciona-se de perto com as nogdes
de responsabilidade social das organizacdes, com a teoria dos stakeholders e com a no¢édo de
criacdo de valor partilhado.

A proposito de lideranca, Sinek (2018) argumenta que somos atraidos por lideres e
organizacOes que sdo bons a comunicar aquilo em que acreditam. O autor da o exemplo da
lideranca de Henry Ford dizendo que este 0 resumiu da melhor forma: “se eu tivesse perguntado
as pessoas 0 que queriam, teriam pedido um cavalo mais rapido”. Esta é a capacidade da
lideranca gera confianca e permanéncia e consegue mobilizar pessoas ndo para um Unico
evento, mas durante anos. Ou, na terminologia utilizada pelo marketing, gera fidelizag&o.

Os estudos mais recentes colocam a responsabilidade no equilibrio entre o papel dos
diretores como lideres e o envolvimento dos colaboradores nas suas missées “individuais” que
devem servir a misséo global da organizacdo, numa no¢do de comprometimento a longo prazo.
A lealdade exige que as pessoas fiquem com a instituicdo nos bons e maus momentos, ndo para
um Unico evento, mas durante anos.

A este prop6sito, importa distinguir recorréncia de lealdade. Existe recorréncia quando
um cliente faz neg6cio varias vezes com a mesma empresa, enquanto que a lealdade s6 é
percetivel quando o cliente estéa disposto a recusar um produto melhor ou um melhor preco para
continuar a fazer negécio com a mesma empresa. Os clientes leais muitas vezes nem se
preocupam em pesquisar a concorréncia ou em sondar alternativas. A lealdade néo € facilmente
vencida, a recorréncia sim.!! E, defendem estes autores, é com os termos da missdo alinhados
com os seus valores que se gera lealdade.

Os termos da missdo também complementam o processo de posicionamento estratégico
do modelo de negécios porque permitem definir os objetivos e finalidades principais da
organizacdo. Devem ser definidos no tempo presente, e devem explicar o porqué da
organizacao subjacente a ideia de negdcio, tanto para os membros da instituicdo como para as
pessoas fora dela.'? Procuram ser construtores e inspiradores do negocio e, por isso mesmo,
atemporais. Mesmo que a organizacao mude de estratégia, 0s termos da missdo, muitas vezes,
permanecem. O que permite que a instituicdo se foque na construcdo duma cultura associada
ao seu modelo de negdcio, adquirindo valores que lhe permitem caraterizar a sua personalidade
e singularidade.

Porter (1980) afirma que definir a missdo implica definir a organizacdo de suporte ao
modelo de negdcio e despertar uma finalidade que gere uma identidade forte, através da qual
0 modelo de negdcio consiga distinguir o que deve e ndo deve fazer e Ihe permita focar na
direcdo certa. Na obra Competitive Strategy, Porter define ainda trés fatores complementares
que devem ser considerados: as necessidades dos clientes (o que deve ser satisfeito); os clientes
(quem deve ser satisfeito); e que fungdes/servigos desempenhar (de que forma é que séo
satisfeitos). Diz o autor que considerar as necessidades dos clientes ajuda a que o modelo de
negocio seja orientado para 0 mercado e a defini¢do das fungdes indica a natureza das operagdes
e do modelo de negécio. Para Porter (1996:54), “estratégia é fazer escolhas, concessdes. E

U TYLER, M., ROSS A. (2011) Predictable Revenue, Londres: Pebblestorm.
12 Repetem-se aqui as nocoes ja referida acima de misséo interna e externa que Pérez Lopez teorizou
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escolher propositadamente ser diferente (...). Uma posicéo estratégica ndo é sustentavel, a ndo
ser que haja concessdes com outras posi¢cdes”. Ao tentar operar com duas estratégias
incompativeis, uma empresa comega a minar a sua capacidade de ser competitiva. Na sua
perspetiva, ignorar a realidade das concessfes € uma péssima estratégia para as organizacoes e
o foco na misséo, previne esse risco.

Por seu turno, para Maria Malott (2003) uma boa descri¢do de missdo deveria conter:
os resultados a serem produzidos na sociedade (produto do macrossistema, na terminologia da
autora); o que é importante para os clientes (feedback do sistema recetor); publico atendido
(sistema recetor); e caracteristicas nucleares da organizacao (feedback do sistema processador).
Ou, por outras palavras, a missdo deve espelhar dos produtos/servigos, a estrutura
organizacional, as atividades realizadas e, também, obter feedbacks dos clientes e funcionérios
em relacdo a pertinéncia e cumprimento da missao proposta.

Apesar de Pearce (1982), Drucker (1973), Want (986) e Campbell (1991) assinalarem
alguns elementos como essenciais para que uma missao se torne efetiva, o intuito destes autores
ndo foi formular um modelo com elementos estanques que devam obrigatoriamente constar na
missao, mas antes criar um enquadramento que, respeitando as singularidades e contextos de
acao, pudesse servir de base para o desenvolvimento de um propésito efetivo que sirva 0s seus
anseios. De resto, como afirmam Cochran, David e Gibson (2008), a principal utilidade destes
elementos bésicos é servirem de guia para os gestores desenvolverem uma misséo efetiva.

Greg McKeown (2020), apologista confesso do minimalismo, que cita recorrentemente 0s
critérios de design de Dieter resumidos na expressao alema: weniger aber besser, defende que
se desenvolva uma Unica intencdo estratégica de trés a cinco anos que seja aspiracional e
mensuravel. O que pode parecer simples, alerta o autor, mas dificil de conseguir, assegura. E
preciso coragem, visdo e previsdo para criar clareza estratégica. No artigo If | Read One More
Platitude-Filled Mission Statement, I'll Scream (2012) o consultor propde um modelo de trés
passos, que se podem sintetizar da seguinte forma:

1. Parar de criar palavras e comecar a decidir.

Se ndo se tem clareza estratégica no inicio, ndo se consegue fazer uma avaliacéo clara depois.
H& uma tendéncia para incluir nestes documentos certas palavras que se “devem” usar. O que é
incorreto. Em vez disso, devem ser negociados compromissos (“Se obtivéssemos apenas uma
coisa, desejariamos X ou Y?”). Feita da maneira certa, uma intencao estratégica ¢ uma decisao
que toma mil decisoes.

2. Perguntar se vamos saber quando terminamos.

Uma intencgéo estratégica valida inspira as pessoas porque responde parcialmente a pergunta:
“Como vamos saber quando terminamos?”

3. Mudar de "bastante claro” para "muito claro”.

Alcancar clareza estratégica € dificil. Implica perguntas dificeis, exige concentracéo para se
chegar a esséncia das questdes e coragem para eliminar prioridades concorrentes. Vale a pena o
esforco porque, diz o autor, com verdadeira clareza, pessoas, equipas e organiza¢es podem-se
mobilizar e alcancar algo realmente importante.

Sinek (2018) faz também a apologia da clareza de um propdsito capaz de ecoar em quem
partilha de valores e crencas similares aos da instituicdo. S0 dessa forma é que a mensagem
pode criar reverberacdo. E hoje célebre a sua proposta: Start with why. Segundo o autor, “As
pessoas ndo compram o que vocé faz, compram o porqué de o fazer. E o que faz, funciona como
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a prova tangivel do porqué (...) Um porqué é apenas uma crenca. Nao é mais do que isso. O
como tem a ver com as a¢Oes que leva a cabo para concretizar essa crenca. E 0 qué é o resultado
dessas agdes — tudo o que diz e faz: os seus servicos, produtos, marketing, relagdes publicas,
cultura.” (...) Para conseguir definir a sua missdo primeiro pergunte porqué.*

2.4. EQUIVOCOS E DIFICULDADES

Apesar de ser uma ferramenta importante para a organizagdo, a missao institucional
comporta uma série de limitagbes. No entanto, os maiores problemas decorrentes da
implementacdo de uma missdo ndo séo atribuiveis a ferramenta per si mas as pessoas envolvidas
NO Processo.

Bart (1997) enumera as falhas mais comuns:

- escrever uma missao impossivel, ndo atingivel;

escrever uma missdo ambigua, pouca clara nos seus objetivos;

escrever uma missdo gque nado seja satisfatoria para todos;

0 proprio processo de elaborar a missao gerar descontentamento;

algum stakeholder poder sentir-se prejudicado;

escrever uma misséo que nédo influencie o comportamento;

escrever uma missdo que ndo conte com o envolvimento dos colaboradores;

utilizar e comunicar a missdo de forma impropria.

Para Campbell (1997) as declaracdes de missdo que contém valores e padrdes de
comportamento estimulam, em geral, trés tipos de reacGes: primeira, o desinteresse, que ocorre
guando o leitor ndo se identifica com os seus elementos; segunda, é o suporte emocional, se 0
leitor reconhecer os valores transmitidos pela missédo e se sentir orgulhoso por fazer parte dela;
e, terceira, é a resisténcia emocional, que acontece quando os valores e padrdes transmitidos
sdo contrérios aos do leitor, a quem, por conseguinte, passa a parecer coerciva essa imposicao
de valores. A primeira resposta é considerada neutra, a segunda é positiva e a terceira pode
levar a organizagéo a grandes problemas.

No mesmo sentido McKeow (2012) explica que existem declaracbes de missdo que
parecem inspiradoras, mas na realidade séo tdo gerais que sdo quase totalmente ignoradas.

Sinek (2018) alerta que a parte mais dificil esta no inicio, quando se definem os valores
sob forma de substantivos (integridade, inovagdo, comunicacdo), porque os substantivos néo
sdo acionaveis. Para que os valores ou principios orientadores sejam verdadeiramente eficazes,

J4 4

tém de assumir a forma de verbos. Por exemplo, nao ¢ “integridade”, é “fazer sempre a coisa
certa”. Nao ¢ “inovagao”, ¢ “olhar para o problema de um angulo diferente”. Ao articularmos
os valores como verbos temos uma ideia clara de como agir em qualquer situacdo. Podemos

responsabilizar-nos no sentido de os medir ou até mesmo de criar incentivos em torno deles.

13 A propésito da importancia do porqué, o autor da o exemplo de Martin Luther King Jr. Quando proferiu o seu
discurso “eu tenho um sonho”, ndo o “eu tenho um plano”. Foi uma declaragdo com proposito e ndo um plano
abrangente de 12 passos para alcancar os direitos civis na América. King ofereceu a América um lugar para onde
ir, ndo um plano a seguir. Essa é a importancia do propdsito
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2.5. COMO AVALIAR UMA MISSAQ?

Gilbert (1997) desenvolveu a Anélise ACORN para verificar se uma misséo esta bem
definida. Esta analise pode ser utilizada: quando se escreve uma missdo, para orientar o seu
desenvolvimento; quando a missao ja foi escrita, como forma de verificacdo da sua qualidade
ou; quando se definirem as metas secundarias.

A expressdo ACORN é um acrénimo que designa as propriedades que a missdo deve
incorporar:  Accomplishment, Control, Only Objective, Reconciliation, Numbers. O
procedimento proposto passa por formular as seguintes perguntas:

A — Realizagdo. A missdo descreve resultados em vez de comportamentos? O

cumprimento da misséo poderia ser verificado se 0s responsaveis por ela ndo estivessem

presentes?

C — Controlo. As ac¢des da equipa determinam se a missdo foi alcancada? Se depender

de acGes de outros, ndo estara sob o controlo da equipa.

O — Unico objetivo. Se apenas uma coisa fosse realizada, seria suficiente? Se algo mais

também for necessario, entdo as metas secundarias foram identificadas, mas néo a

missdo verdadeira. (As metas secundarias ndo precisam passar na parte O do teste.)

R — Reconciliacdo. Alcancar esta missdo impedira que outro grupo dentro da mesma

organizacdo cumpra a sua meta? Ou outro grupo partilha do mesmo objetivo? Dois

grupos ndo devem abordar o mesmo objetivo ou objetivos conflitantes. (As metas
secundarias ndo precisam passar na parte R do teste.)

N — Numeros. A missdo pode ser medida? Deve ser possivel gerar dados praticos e

econdmicos para medir a missao. A medicao indicara se a missao foi alcangada ou néo.

Atender aos critérios propostos na Analise ACORN aumenta a probabilidade da missédo
ser compativel com a funcéo da organizagdo e orientar as decisfes de gestores e funcionarios.

Markides e Papadakis* desenvolveram um modelo de avaliagéo de cinco fatores:

1. a caracteristica inerente da missdo;

2. o processo utilizado para a “vender”;

3. a sua credibilidade;

4. 0 comprometimento organizacional;

5. 0 processo utilizado no seu desenvolvimento.

Os beneficios de uma missdo bem elaborada estdo relacionados, diretamente, com o seu
impacto na organizagdo. Apesar dos elementos que a constituem serem uma das formas de a
avaliar, existem outras formas de o fazer.

Campbell (1991) propGe que a missdo seja avaliada através de um inquérito de cinco
questdes, que podem ser resumidas da seguinte forma:

1. Propésito. Verificar se a misséo reflete o porqué da existéncia da organizacéo. Para
o aferir colocam-se duas questdes: o enunciado descreve um proposito inspirador que evita o
egoismo dos stakeholders? o enunciado descreve a responsabilidade da organizacao para com
os stakeholders?

14 MARKIDES, C.; PAPADAKIS, V. What constitutes an effective mission statement: an empirical investigation.
In: HITT, M.; RICART, I.; NIXON, R. (Eds.) (1998). New managerial mindsets: Organizational transformation
and strategy implementation. United Kingdom: John Wiley and Sons. p. 35-54.
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2. Estratégia. A estratégia é a planificacdo comercial do modo pelo qual o negécio
atingird o seu propdsito. Para avaliacdo deste aspeto o autor propde duas questdes: a missdo
define o dominio do negdcio e explica a sua atracdo para os consumidores? a missao descreve
0 posicionamento estratégico da instituicdo e ajuda a identificar a sua vantagem competitiva?

3. Valores. Os valores sdo a pedra fundamental do ethos corporativo. Para avaliar 0s
valores na missdo as questdes sdo as seguintes: a missao identifica valores conectados com o
propdsito da organizacdo, atuando como um conjunto de crengas de que os colaboradores se
possam orgulhar? os valores estdo em linha com a estratégia organizacional desenvolvida?

4. (padrdo de) Comportamento. A missdo sO serd tangivel se for afeta a padrdes de
comportamento e acOes das pessoas. Duas perguntas: descrevem-se os padrdes de
comportamento importantes que servem de farol para a estratégia e para os valores? os
comportamentos estdo descritos de forma a permitir que cada colaborador avalie se 0 seu
comportamento é correto ou ndo?

5. Escrita. E necessario que a misso esteja escrita de forma clara. Para avaliar a forma
da escrita na missdo o artigo A mission to succeed apresenta duas questdes: o enunciado da
missao faz um retrato da organizacao e captura a sua cultura? o enunciado é de leitura facil?

Para Campbell, as respostas positivas a estas questdes indicam que a missdo da
instituicdo é efetiva e cumpre o papel a que se destina.

Outra forma de avaliar a eficacia da missdo é procurar medir, da forma mais objetiva
possivel, o seu reflexo dentro da organizacdo. Para isso é recomendado que o seu descritivo
integre elementos que sejam mensuraveis, sendo a prépria possibilidade de os calcular ou
avaliar um dos pontos fortes.

No mesmo sentido, para Mullane (2002), o conceito de medicdo é a chave para a
aplicacdo pratica da misséo. Explica o autor que este € um processo de cima para baixo, em que
0s executivos escolhem a unidade de medida geral e, posteriormente, 0s niveis mais baixos
adaptam a escolha a sua realidade. No exemplo de uma empresa de Manchester, tratado no
artigo The mission statement is a strategic tool: when used properly, Mullane da nota de dez
aspetos mensuraveis como, por exemplo: os dias de trabalho perdidos; a gestdo do inventario;
0s custos gerais ou o tempo de resposta aos consumidores. Apds a escolha do fator de medida,
é necessario criar um processo de assimilacdo pelos stakeholders, assimilacdo essa que sera
feita mais eficazmente mediante a sua incluséo no processo de avaliagéo da performance. O
que ndo é medido ndo pode ser alcancado.

Bart discorda desta proposta e apresenta um modelo sem hierarquia onde, para se tornar
efetiva, a missdo deve ser um exercicio de aprendizagem coletiva, que crie entre todos 0s
colaboradores um entendimento partilhado do propdsito da instituicdo, desde as raz6es da sua
existéncia até as suas metas futuras. No artigo Mission profitable, que publicou em 2006, o
autor defende que para a missdo trazer vantagens a organizacdo deve cumprir 0s seguintes
requisitos: contar com a participacao e envolvimento de colaboradores de varios niveis no seu
desenvolvimento; focar-se num enunciado direcionado para os colaboradores e clientes; o seu
enunciado deve ser conhecido e entendido por todos os colaboradores; e deve fazer parte do
quotidiano da organizacao (ao invés de ficar, simplesmente, pendurada numa parede).

Outra abordagem possivel a avaliacdo de uma missdo, e mais em linha de conta com as
organizacgdes que desenvolvem trabalho no terceiro sector, é a proposta de Zachary First (2015)
para se substituir a velha pergunta - como aumentamos 0 nosso numero de SOCios? - por uma
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melhor: como podemos envolver mais profundamente as pessoas a quem servimos? No artigo
What to Measure If You re Mission Driven, 0 autor defende que a adequacéo do trabalho de uma
instituicdlo a sua missdo é aferida pelas mudancas de comportamentos dos
consumidores/publicos e pela sua fidelizacdo a marca/ empresa o que, sendo um fator de dificil
avaliacdo, gera ganhos mais duradouros para a atividade do que avaliacdo de resultados
imediatos (de natureza financeira).

Também no sentido da avaliacdo da missdo pelo potencial de mudangas de
comportamento dos clientes é o argumento que Peter Drucker (2002) apresenta em Managinig
the non profit organization. Segundo Drucker, devemos “definir as empresas neste setor
[ONG’s ou terceiro setor] pelo que elas ndo fazem. Nao é que essas instituigdes sejam “sem
fins lucrativos”, isto €, ndo sejam empresas; também nao € que sejam “ndo governamentais”, o
que que eles fazem é algo muito diferente do que fazem os governos ou o sector comercial. (...)
Uma empresa cumpriu a sua tarefa quando o cliente compra o produto, paga por ele e fica
satisfeito com ele. O governo cumpriu a sua funcdo quando as suas politicas sdo eficazes. A
institui¢ao “sem fins lucrativos” ndo fornece bens ou servigos, nem controla. O seu “produto”
ndo ¢ um par de sapatos nem uma regulamentacdo eficaz, o seu produto € um ser humano
mudado.” Defende o autor que “as grandes organizagdes focam-se nos resultados. Comegam
com uma ideia clara do que verdadeiramente conta e, em seguida, encontram uma boa maneira
de o fazer.”

Sobre a dimensdo humana de missdo ou propdsito, é sobejamente referenciada a obra
de Viktor E. Frankl, O Homem em busca de um sentido (2012), que encontra paralelismo com
o0 posicionamento defendido por Drucker. Fankl, médico austriaco judeu que foi deportado para
Auscwitz e mais tarde viria a desenvolver a logoterapia, uma psicoterapia centrada no sentido
ou, como tem sido chamada por alguns autores “a terceira escola vienense de Psicoterapia”,
centra-se no significado da existéncia humana, bem como na busca desse sentido por parte dos
seres humanos. Segundo a logoterapia podemos descobrir este sentido de trés formas diferentes:
1) criando uma obra ou praticando uma faganha; 2) vivendo uma experiéncia ou encontrando
alguém; e 3) por meio da atitude que assumimos ante um sofrimento inevitavel”

Frank Rothaermal (2014), numa abordagem mais préatica, sublinha que a missdo é uma
ferramenta que deve ser usada para construir, mas uma caixa de ferramentas s6 com uma
ferramenta estd incompleta, porque ndo se constrdi nada apenas com uma ferramenta. Também
uma organizagdo nao deve usar apenas a missao para executar a sua estratégia (inovagéo € outra
ferramenta que deve estar nessa caixa de ferramentas, diz o autor). A missdo providencia
alinhamento a toda a tatica e pratica empresarial e esse alinhamento garante transparéncia na
sua acdo (outra ferramenta) que traz a lealdade do cliente.
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3. METODOS E TECNICAS DE INVESTIGACAO:
OBSERVACAO, ENTREVISTAS SEMIESTRUTURADAS E ANALISE

3.1. METODOLOGIA DE INVESTIGACAO

A metodologia cientifica ajuda a entender, ndo apenas os resultados da investigacéo,
mas também o sistema em si mesmo, assim como os instrumentos de recolha de dados. Segundo
Sampieri (2006) é “um processo composto por multiplas etapas relacionadas entre si, que
acontece ou ndo de maneira sequencial ou continua”. E pode ser decomposta e experimentada
em varios métodos, até chegar ao objetivo pretendido. Para escolher um determinado método,
deve ser feita uma analise preliminar dos varios objetivos que se pretendem atingir e necessario
confrontar qual a metodologia a utilizar, uma vez que esta ajuda a compreender, ndo apenas 0s
resultados da investigacdo, mas também os instrumentos e técnicas de recolha de dados.

Do ponto de vista metodologico, no presente estudo propomos recorrer a métodos
qualitativos de recolha de informagdo que permitam descrever, de forma relativamente
aprofundada esta matéria. Nomeadamente, considerando o seu contexto concreto através de:

(1). realizacdo de quatro entrevistas com enfoque em questdes de investigacao do tipo
“porquée?” ou “como?”

(ii). recolha de dados (de caracter administrativo) em multiplas fontes (EGEAC, CML,
OAC) com definicdo de poucos elementos em exame/avaliacdo (além da pesquisa sobre a
existéncia, divulgacdo e relevancia das missdes dos equipamentos culturais portugueses de artes
performativas consideraremos também as caracteristicas que potencialmente sdo definidoras da
singularidade do LU.CA e ndo aquelas que tera em comum com outros);

. observacdo participante (que resulta de termos acompanhado o processo de
inauguragao e dos primeiros dois anos de atividade do Teatro).

Propomos assim o desenvolvimento de um estudo qualitativo, que “implica uma énfase
nos processos e significados” (Garcia; Quek (1997: 451).

3.2. ENTREVISTA

Uma entrevista € um meio para obtencdo de informagdes em relacdo a determinado
assunto e, segundo Bell (1993), a sua principal vantagem é a sua adaptabilidade, ja que permite
ao investigador recolher um vasto conjunto de informag6es. Refere também a flexibilidade na
repeticdo ou esclarecimento de perguntas e o tempo de duragéo; a possibilidade de permitir
recolher informacdes confidenciais e acesso a informacdo direta dos entrevistados (como
reacOes ou comportamentos) e permitindo, em simultaneo, que os dados sejam quantificados e
submetidos a tratamento estatistico.

Para Bogdan e Biklen (1994), o facto de se pretender recolher dados no ambiente natural
em que as acOes ocorrem, descrever as situacOes vividas pelos participantes e interpretar 0s
significados que estes lhes atribuem, justifica a realizagdo de uma abordagem qualitativa. “A
entrevista € utilizada para recolher dados descritivos na linguagem do proprio sujeito,
permitindo ao investigador desenvolver intuitivamente uma ideia sobre a maneira como 0s
sujeitos interpretam aspetos do mundo” (1994:134). Para os autores, as entrevistas qualitativas
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variam quanto ao grau de estruturacdo. Decidir entre uma entrevista com maior grau de
diretividade e uma entrevista néo diretiva, depende dos objetivos definidos, da profundidade do
assunto e do tempo a despender com a tarefa.

Encontramos na literatura sobre este assunto a referéncia a trés grandes tipologias, com
as mais diversas designacdes: entrevista dirigida, nao dirigida ou semidirigida, dependendo se
as questdes se encontram previamente formuladas atraves de um roteiro ou guido, ndo havendo
liberdade de alteracdo de topicos; ou quando o investigador procura, livremente e sem recurso
a qualquer guido previamente elaborado, conseguir através da conversacgao, dados que possam
ser utilizados em analise qualitativa; ou, se reline caracteristicas de ambas, respetivamente.

Perante as opcOes metodoldgicas, pareceu-nos que as entrevistas ndo deveriam ser
completamente dirigidas, mas semidirigida. Esta escolha deveu-se ao facto de pretendermos
usar algumas questdes bésicas, para todas as entrevistadas, que implicam relagdo com dados
estatisticos e outras realidades ja estudadas anteriormente, mas sem deixar de explorar outro
tipo de questbes que pudessem vir a ser importantes no contexto da investigacdo. Assim, foi
elaborado um guido, para servir de eixo orientador, que garantisse que as entrevistadas
respondem as mesmas questdes, nao exigindo ordem rigida e adaptando-se ao desenvolvimento
da entrevista (ver Anexos).

Foram entrevistadas quatro mulheres, CVP, a Vereadora da Cultura da Cémara
Municipal de Lisboa, JGC, a presidente do Conselho de Administracdo da EGEAC, SM, a
diretora artistica do LU.CA e GS, a diretora executiva do LU.CA.

A questdo da representatividade destas fungdes foi considerada relevante uma vez que,
seguindo o entendimento de Ruquoy (1997:103), “o critério que determina o valor da amostra
passa a ser a sua adequacdo aos objetivos da investigacdo, tomando como principio a
diversificacdo das pessoas interrogadas e garantindo que nenhuma situacdo importante foi
esquecida. Nesta 6tica, os individuos ndo sdo escolhidos em funcdo da importancia numérica
da categoria que representam, mas antes devido ao seu caracter exemplar”.

3.3. PESQUISA E ANALISE DOCUMENTAL

Lakatos (1988:25) explica que “a pesquisa documental se assume como passagem do
testemunho, dos que investigaram antes no mesmo terreno, para as nossas maos”. Ja Travers
(1964) define documento como “uma impressao deixada por um ser humano num objeto fisico”.
Este autor ainda divide os documentos em fontes primarias e secundarias, sendo as primeiras
as que surgem durante o periodo de investigacdo e, as secundarias, as interpretacdes dos
acontecimentos deste periodo, baseadas nas fontes primarias. Esta distingdo pode complicar-se
pelo facto de certos pontos de vista serem primarios e secundarios, de acordo com outro ponto
de vista. Como resulta claro pela metodologia que pretendemos implementar na nossa
investigacdo, para andlise do presente estudo, aborddmos tanto fontes primarias como
secundarias.

Ressalvamos, no entanto, que, no que a recolha de dados administrativos diz respeito,
nomeadamente na pesquisa as missdes dos equipamentos culturais portugueses de artes
performativas, consideramos exclusivamente fontes primarias: os websites e/ou documentos
produzidos pelos préprios equipamentos culturais, na medida em que também nos fornecem
(ou ndo) indicagbes quanto ao tipo de comunicacdo que desenvolvem com o exterior.
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3.4. OBSERVACAO PARTICIPANTE

Para conhecer determinados aspetos da realidade, a observacdo € uma das melhores e
das mais utilizadas técnicas de recolha de dados. Ao estarmos presentes, podemos fazer uso dos
sentidos, captando melhor os ambientes e os sentidos da acdo dos intervenientes. Afirma
Sampieri (2006: 383) que “a observacao qualitativa [ou participante] ndo € mera contemplacao
(sentar e ver o mundo e fazer anotacdes), nada disso. Implica entrar a fundo em situagdes sociais
e manter um papel ativo, assim como uma reflexdo permanente e estar atento aos detalhes (ndo
as coisas superficiais) de factos, eventos e interagdes)”.

Lakatos & Marconi (1988: 173,174) defendem que as vantagens da observacgéo
participante se revelam na coleta de dados sobre um conjunto de atitudes comportamentais
tipicas; na existéncia de grande possibilidade de meios diretos e satisfatorios, para estudar uma
ampla variedade de fendmenos; na menor exigéncia do pesquisador; e depende menos da
introspecdo ou da reflexdo. Nas desvantagens, os autores salientam que o observado tende a
criar impressdes favoraveis ou desfavoraveis no observador e que a ocorréncia espontanea ndo
pode ser prevista. O que impede muitas vezes o observador de presenciar o facto, sendo a
duracdo dos acontecimentos variavel em diversos aspetos da vida quotidiana. O que nosso caso,
uma vez que acompanhamos o processo de instalagdo do Teatro, as ocorréncias espontaneas e
as impressdes criadas em nos sdo a matérias mais relevante do nosso contributo.

Concordam Quivy & Campenhoudt (2003:196) quando afirmam que “os métodos de
observacdo direta constituem os unicos meétodos de investigacdo social que captam 0s
comportamentos no momento em que eles se produzem e em si mesmos, sem a mediacdo de
um documento ou de um testemunho. (...) As observacdes socioldgicas incidem sobre os
comportamentos dos atores, na medida em que manifestam sistemas de relagdes sociais, bem
como sobre os fundamentos culturais e ideologicos que lhe subjazem. (...) Resumindo, o campo
de observacdo do investigador é, a priori, infinitamente amplo e sé depende, em definitivo, dos
objetivos do seu trabalho e das suas hipoteses de partida.”

Neste contexto de investigacdo, a observacdo participante foi essencial porque nos
permitiu contactar com a realidade do terreno, com as duvidas, dificuldades e limita¢6es que as
previsdes e 0s planos apresentaram, além de garantir o seguimento por perto dos processos de
tomada de decisdo; a avaliagdo das execugOes e de receber e retorno imediato por parte de
equipas, publicos, parceiros e demais stakeholders envolvidos no Teatro desde 0 momento da
sua inauguragéo.
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CONSIDERACOES INTERMEDIAS

Neste capitulo centrdmo-nos na nossa questdo de partida e na evolugédo do estado da arte
e da revisdo da literatura e, depois, em particular, na exposicao dos aspetos metodoldgicos que
enformam a producéo deste estudo. No entanto, avaliacdo sobe o contetdo e a qualidade, tanto
das entrevistas como da informacdo recolhida, sera levada a cabo em maior detalhe nas
conclusdes finais desta investigacao. Interessa-nos primeiramente abordar o referencial tedrico
citado para propor algumas aproximac6es ao campo da atividade cultural (j& que, como acima
ficou dito, a matéria tedrica referida se centra, essencialmente, na gestdo estratégica stricto
sensu e ndo tanto na gestéo cultural).

A missdo de uma organizagdo cultural (ou de qualquer outra natureza) pode ser
apresentada como a defini¢do curta, clara e concisa da sua raison-d-étre, do principal
proposito da sua existéncia®®.

As missdes das organizacdes do terceiro setor, entendidas aqui de acordo com a
definicdo proposta por Salamon e Anheir (1992), tém sido construidas com a preocupacao de
gue possam explicitar, com a minima ambiguidade possivel, conceitos que deixem claro a sua
singularidade e o seu compromisso com a sociedade civil. Esta organizacdo existe para
oferecer tais servigos, com tais caracteristicas, para tais publicos visando alcancar tais
resultados. Este é geralmente o enunciado da missao.

Um exemplo desta formulacdo pode ser encontrado no site do Cine-Teatro de
Albergaria-a-Velha quando afirma que: “O Cineteatro Alba é um espaco de apresentacéo,
producdo, acolhimento e criacdo de projetos artisticos amadores e profissionais, funcionando
em articulacdo com o0s espacos pertencentes a rede cultural do municipio de Albergaria-a-
Velha. A sua programacdo promove a formacéo, qualificacéo e fidelizacdo dos publicos, através
da realizacdo de projetos artisticos que privilegiam a utilizacdo dos recursos materiais e
imateriais do territorio. O Cineteatro Alba promove o encontro entre o publico e a criacdo
artistica contemporanea, desenvolvendo novos olhares e linguagens sobre a atualidade e
incentivando a criatividade.”*® Ora, neste enunciado, a institui¢do claramente indica aquilo que
faz, a sua funcdo, e os seus objetivos, mas ndo a sua missdo (apesar de titular este paragrafo
como “missao”).

Bastante distinta € a forma como o Cine-Teatro Constantino Nery, em Matosinhos,
define a sua misséo. “o TMMCN propde-se reforcar o0 seu objetivo de servir a populagéo
fornecendo um servigo publico de cultura variado e de qualidade, oferecendo uma programacao
eclética que procura contribuir para o enriquecimento cultural de todos os cidaddos.”!’ Esta
formulacdo, apesar de ser passivel de avaliagdo critica, estard mais em linha de conta com o
posicionamento do Teatro, os seus publicos e as a¢des que implementa.

Apesar das vantagens da missdo como instrumento estratégico de gestdo, persistem
questdes - e em certos contextos, problemas - que merecem mais aprofundada investigacao. Por
exemplo:

15 Formulagéo proposta pela Acesso Cultura e pela sua mentora, Maria Vlachou, no ambito do seminario: Missdo
- Porque é que fazemos o que fazemos? Informacdo disponivel em: https://acessocultura.org/porque-e-que-
fazemos-0-que-fazemos/

16 citagdo retirada de: http://www.cm-albergaria.pt/viver/cineteatro-alba/missao-visao

17 Conforme descrito na sua pagina online em https://www.cm-matosinhos.pt/servicos-municipais/cultura/teatro-
municipal-de-matosinhos-constantino-nery
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a) O objeto das organizagBes culturais pode ser de dificil medicdo. Nas artes
performativas em particular, a qualidade do “produto” oferecido (na verdade, dos servigos) é
um conjunto heterogéneo que inclui ndo sé medicGes objetivas e parametrizaveis (como o
nimero de bilhetes vendidos), como deve também considerar um forte elemento de
subjetividade por parte do cliente/publico. Como afirmam Bonet e Schagorodsky (2018: 237)
“podem existir diferentes modelos de gestdo, baseados em determinados tipos de propriedade
ou opc¢des de governanca. (...) Gerir um teatro significa ter em conta uma multiplicidade de
aspectos que compdem a linguagem e a organizacgéo das artes performativas. Uma abordagem
parcial, focada apenas nos aspectos financeiros ou de comunicacdo, ou apenas na proposta
artistica, ndo permitira um completo entendimento sobre os beneficios possiveis de
equipamentos concebidos para inspirar, partilhar emocdes e oferecer momentos de lagrimas,
risos, reflexdo e sonhos.

b) Nem sempre ha informacGes confiaveis e facilmente disponiveis para a montagem
dos indicadores. Frequentemente as organizacdes lidam com grandes volumes de dados, quase
sempre recolhidos de forma mecanica, burocratizada e desqualificada, mas dispdem de poucas
informacdes relevantes para o processo de gestdo. Trabalhar com a missdo implica, também,
uma mudanca radical na forma como as nossas instituicdes geram, processam e distribuem a
informacao;

c) Muitas organizacGes estdo sob presséo da gestdo eficiente e tornam-se impacientes a
medir o seu retorno. Curiosamente, esse esfor¢co — o desejo de verificar a posicdo atual e de
encontrar maneiras de melhorar — apresenta, muitas vezes, resultados indesejaveis, do ponto de
vista dos objetivos da organizacdo. A avaliacdo frequente pode deformar os esforcos da
organizacdo porque alguns aspetos sdo mais mensuraveis do que os outros. A verificacdo
frequente tende a encorajar a superproducdo de aspetos de facil medicéo e o desleixo sobre
outros mais dificeis de medir. A este respeito, Etzioni (1989) da o exemplo das escolas que
medem a qualidade dos seus curriculos pelo nimero de alunos que passam nos exames,
descuidando-se do desenvolvimento das competéncias dos alunos, aspeto bem mais dificil de
medir. Ainda sobre o aspeto da avaliagdo € relevante sublinhar o contributo do Principio de
Pareto, que, como bem explica Koch (2017), indica que 20% dos nossos esforcos produzem
80% dos nossos resultados. E por isso importante que as avaliacbes consigam clarificar que
investimento/ agdo/ programa esta a gerar maior retorno e, destes, quais 0s que estdo em linha
com o propdsito da instituicdo, preferindo-os sobre os restantes.

Estes aspetos, mais ligados a realidade do sector cultural mas apenas relacionados com
a avaliacdo da performance, podem ser ilustrativos de uma forma de utilizar a missao
institucional como ferramenta operativa®®, no entanto, nio deve ser descurado a seu potencial
como alavanca de planeamento estratégico, tanto numa perspetiva da comunicagdo interna
(para orientacdo no trabalho, gestdo de recursos, ou cumprimento de objetivos), de
comunicacgédo externa (branding/ identidade, estabelecimento de relages de confianga) mas,
sobretudo, para fins de posicionamento, accountability e governanga.

18 Seguimos a sugestdo que Peter C. Brinckerhoff adianta em Mission-Based Management: Leading Your Not-for-
Profit In the 21st Century,
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CAPITULO II: AS MISSOES DOS EQUIPAMENTOS CULTURAIS DE ARTES
PERFORMATIVAS EM PORTUGAL

1.2. OBJETIVO DA PESQUISA

Importa comecar por esclarecer que a presente investigacdo nao pretendeu abranger a
totalidade dos equipamentos culturais de artes performativas existentes em Portugal. Essa
intengdo, além de ser matéria suficiente para estudos de natureza mais aturada, extravasaria
largamente o objetivo que se pretende aqui alcancar — verificar se os equipamentos culturais
de artes performativas a operar em Portugal definem e comunicam a sua missdo. Mais do que
obter uma amostra estatistica representativa, interessa-nos analisar como as estruturas se
posicionam e tentar perceber que entendimento os equipamentos culturais fazem sobre a sua
prépria missao e se a ddo, ou ndo, a conhecer.

1.3. AMOSTRA ESTATISTICA: DEFINICAO E LIMITES

N&o obstante o seu carécter breve, foram varias as dificuldades que encontramos no
decurso deste levantamento. Primeiro, no que concerne a definicdo do proprio universo a
analisar e, em segundo lugar, no entendimento que os prdprios equipamentos tém sobre o
conceito da sua misséo.

Primeiro foi necessario clarificar o conceito de equipamento cultural para perceber
quais as tipologias que deviam ser consideradas. A nossa principal fonte foi o relatério final do
estudo Mapear os recursos, Levantamento da legislacdo, Caracterizacdo dos atores,
Comparacdo internacional, coordenado por José Luis Garcia (2014), onde ja se dava conta da
dificuldade em fazer um levantamento exaustivo dos recintos de espetaculos em Portugal.
Afirmam os autores que “a descontinuidade de analise destes dados nas Estatisticas da Cultura
de 2012, faz com que tenhamos de nos cingir aos dados de 2011. (...) [onde se] indica a
existéncia de um total de 347 equipamentos culturais a nivel nacional, 93% dos quais no
Continente. Desta totalidade, apenas 3 sdo apresentados como espa¢os improvisados, e todos
os restantes sdo recintos fixos.”*® O facto deste estudo ser muito recente ¢ uma evidente

19 Esclarece o préprio Estudo que as suas fontes sdo: “o INE, Inquérito aos recintos de espetaculos, dados de 13
de dezembro de 2013. Notas: Existe quebra de série em 2010 e 2011. A série dos Recintos de espetaculos iniciada
em 2010 com periodicidade anual, no ano de referéncia de 2011, a recolha da informacdo passou a ser por via
eletrdnica e com periodicidade bienal.

Estes dados sdo obtidos por inquiricdo e reportam as seguintes categorias estatisticas:

1. Auditorio (espaco projetado e equipado para a realizagdo de eventos culturais, incluindo conferéncias e outras
apresentagdes);

2. Teatro (sala com palco para a representacdo de pecas teatrais, com ou sem fosso para orquestra);

3. Cineteatro (espaco preparado para a representacdo de pecas teatrais e exibigdo de filmes);

4. Coliseu (espaco destinado a espetaculos, tem formato circular, palco tradicional a italiana e uma arena)

5. Sala polivalente (sala equipada com palco e/ou ecrd para a apresentacdo de varios tipos de espetaculos);

6. Sala multiusos (sala adaptada a realizacdo de eventos e espetaculos de natureza diversa);

7. Outro (inclui anfiteatro, café concerto, café teatro, sala estddio. N&o Inclui: cinema, saldo de festas, saldo nobre).
Esta classificacdo do INE, apesar de exaustiva, ndo menciona recintos de espetaculos como Casas de Fados, Pracas
de Touros, Coretos, entre outras, o que podera dificultar a inclusdo de alguns equipamentos, e dessa forma
contribuir para uma visdo restringente da totalidade de recintos existentes em Portugal.” GARCIA, J. (coord.)
Mapear os recursos, Levantamento da legislacdo, Caracterizacdo dos atores, Comparacao internacional.
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vantagem para a nossa anélise e muita da informacao que retine serviu-nos de referéncia, apesar
do seu &mbito e proposta metodoldgica ser bastante mais abrangente que a nossa pesquisa.

Referem os mesmos autores que “um estudo preliminar que realizamos por ocasido
deste relatorio levou-nos a questionar os diferentes municipios (308) sobre os equipamentos
que geriam. Apesar de sO terem respondido 123, registamos um total de 2.746 equipamentos.
SO neste nimero, que tampouco conta com os dados de Lisboa e Porto, contabilizamos mais
valéncias do que as que surgem nas bases de dados existentes. Em suma, a subcontabilizacédo
coloca a margem das politicas publicas e como ndés invisiveis de uma rede submersa, uma
miriade imensa de equipamentos, que assim se subtraem a esforcos de articulacdo e de
rentabilizacdo.”?°

Como seria inevitavel, a nossa pesquisa também integra equipamentos culturais com
caracteristicas muito dispares entre si, desde teatros, cineteatros, auditorios a espacos
polivalentes. Quanto a forma juridica: temos equipamentos publicos, privados, do terceiro
sector, organismos descentrados da administracao pablica ou tutelados pelo poder local; quanto
ao tipo de gestdo: ha espacos que sdo geridos pelos seus proprietarios (como o Teatro Tivoli
em Lisboa que é detido e gerido pela empresa UAU); espacos que estdo cedidos a Companhias/
pessoas/ projetos e sdo geridos, com autonomia assinalavel por estes (como o Teatro da
Garagem que é a Companhia residente do Teatro Taborda, a convite da EGEAC e da Camara
Municipal de Lisboa); e que s&o arrendados (como o Teatro Maria Matos, em Lisboa, que se
encontra arrendado a empresa Forca de Producgdo); entre outros exemplos de parceiras ou
figuras, apenas para enunciar dois critérios, todos eles localizados na cidade de Lisboa.

Cumpre também esclarecer que alguns dos esquipamentos culturais elencados na tabela
gue se junta como Anexo | funcionam, presentemente, como sedes de companhias artisticas ai
residentes, e devido a esse motivo, a missdo divulgada é a da propria companhia e ndo a do
equipamento em si. Sdo disso exemplo a ACTA - Companhia de Teatro do Algarve que esta
sediado no Teatro Lethes ou o Cine Teatro de Loures cuja missdo que divulga é a do Teatro
Extremo, que desenvolve o seu trabalho neste espago.

O facto de ndo se ter pretendido ser exaustivo trara, necessariamente, lacunas e faltas de
informacdo que sdo inevitaveis nestas pesquisas perfunctérias. Para ilustrar o caracter ndo
taxativo desta abordagem podemos dar nota de que espacos ja incontornaveis da cena artistica
contemporanea como o Teatro da Politécnica/Artistas Unidos, em Lisboa, ou o Espaco Mala
Voadora, no Porto, ndo foram integrados nesta lista.

No entanto, consideramos que a pesquisa efetuada a partir de 123 equipamentos
culturais j& consubstancia matéria viavel para corroborar algumas das ilagdes e conclusdes que
retiramos.

Sublinhamos também que além de néo se ter elaborado uma listagem de equipamentos
culturais completa, ndo se seguiu um critério de distribuicdo geografica nem de cariz qualitativo
dos espacos que integraram este universo. Reunimos apenas uma amostra estatistica sem a
preocupacdo da representatividade do panorama nacional para, a partir dela, averiguar as
respetivas missdes — este sim o objeto do presente estudo.

Relatério Final, Lisboa, ICS-UL, FLUPUP e CIES-IUL. [Consultado em: 09-06-2020]. Disponivel em:
www.gepac.gov.pt/cultura-2020.aspx., pp. 174.
20 Op. Cit. Pag. 174.
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ISscCe i~
1.3 METODOLOGIA

Além do recurso aos estudos citados, as diligéncias que levamos a cabo para esta
pesquisa passaram também por contactos com a Inspecao-Geral das Atividades Culturais e com
o Ministério da Cultura®’. Recorremos tanto a relagdes institucionais como pessoais e
solicitamos colaboracao a colegas e parceiros. No entanto, através destes contactos diretos ndo
conseguimos resultados assinalaveis. Assim, dada a escassez e a dificuldade de acesso a
informacdo oficial, depois de considerados varios critérios possiveis, para a definicdo deste
universo e das limitagdes inerentes aos procedimentos metodoldgicos, acabamos por recorrer a
fontes secundarias. A pesquisa foi efetuada exclusivamente através de meios digitais: websites,
paginas de redes sociais ou meios equiparados aos quais 0S equipamentos recorrem para
divulgar a sua atividade.

Esta metodologia tem implicacGes que importa ressalvar. Quando afirmamos que, por
exemplo, a Casa da Cultura - Teatro Stephens, na Marinha Grande, ndo disponibiliza ou
comunica a sua missdo, ndo estamos a sugerir que esta ndo esteja definida nos seus instrumentos
internos de gestdo. Afirmamos apenas que na pesquisa (breve) que realizamos ndo nos foi
possivel consulta-la. E este dado é, para os efeitos que se pretende alcangar com esta andlise,
bastante relevante. A Casa da Cultura - Teatro Stephens ou a Camara Municipal da Marinha
Grande, sua proprietaria e gestora, ndo consideram relevante divulgar a missdo deste
equipamento ou colocé-la num meio de féacil acesso e consulta para as suas populacGes e
publicos.

1.4 RESULTADOS

Dos 123 equipamentos culturais que pesquisamos:

- 74 (ou 60%) ndo indicam/ divulgam a sua missdo na internet;

2 deles néo indicam a missdo no site do equipamento, mas no website das respetiva
Céamara Municipal (Cartaxo e Macedo de Cavaleiros);

2 ndo indicam a missdo do equipamento, mas da vereacdo da cultura do respetivo
municipio (Santarém e S. Pedro do Sul);

49 equipamentos divulgam a sua missao.

Os equipamentos que comunicam a sua missdo, e que representam cerca de um terco do
universo que pesquisamos, as dificuldades mais comuns que encontramos sao:
a. aconfusdo entre 0 que € a sua missao e a sua funcéo

2L O Ministério da Cultura divulgou a 24 de agosto de 2021 a primeira lista de teatros, cineteatros e outros
equipamentos culturais que vao integrar a futura Rede de Teatros e Cineteatros Portugueses (RTCP). A RTCP foi
criada pela Lei n.° 81/2019, de 2 de setembro e, além da criacdo desta Rede veio também possibilitar a candidatura
a um programa publico de apoio as atividades culturais e artisticas que os espacos que integram a Rede venham a
apresentar. A Portaria n.° 106/2021 de 25 de maio estabeleceu os requisitos para a credenciacdo destes
equipamentos culturais e aprovou o respetivo formulario para instrucdo do pedido de credenciacdo. Foram
selecionados 50 equipamentos para integrar a RTCP. Tanto a comunica¢do do Ministério como a respetiva Portaria
estdo disponiveis no seguinte endereco: https://culturaportugal.gov.pt/pt/saber/2021/08/arranque-da-rede-de-
teatros-e-cineteatros-portugueses/. Consultar também o Programa de Apoio a programacdo dos teatros e
cineteatros da RTCP que a Dire¢do Geral das Artes promove e cujas informagdes essenciais estao disponiveis para
consulta em: https://www.dgartes.gov.pt/pt/noticia/4645
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O Teatro José Lucio da Silva em Leiria indica que “tem como missao dotar a cidade de
Leiria de um espacgo de lazer, saber, conhecimento, cultura e entretenimento fomentando uma
relacdo entre o publico e o Teatro, mantendo sempre 0s mais elevados padroes de qualidade. O
Teatro enquanto espaco de servico publico devera oferecer uma programacéo cultural variada
e abrangente cujo objetivo seja o enriquecimento cultural da comunidade”?2. Encontramos nesta
proposta: 0os objetivos do Teatro; o meio pelo qual pretende cumprir estes objetivos; um
designio de servico publico; e uma adjetivacdo (em excesso) da forma como o0 espacgo se
pretende afirmar. Mas ndo a sua misséo.

b. o equivoco entre a indicacao dos objetivos a alcancar e a missdo a prosseguir

A Casa da Cultura de flhavo/23 Milhas assinala que “a sua orientagdo programatica
busca um constante encontro entre as necessidades e interesses locais e a pertinéncia e validade
das propostas artisticas, procurando cultivar a relagdo entre criadores e espectadores.” Sdo
objetivos importantes, apesar de ser questionavel que sejam SMART. E ndo correspondem a
uma missao.

C. escrever uma missdo impossivel/nao acionavel;

O Cinema-Teatro Joaquim d’Almeida, em Abrantes, declara que “tem como missdo
prestar um servico publico que salvaguarde os interesses dos cidaddos, nomeadamente o direito
constitucionalmente reconhecido de acesso a educacdo e a cultura”?, Esta intengdo inclui
conceitos de dificil apreensdo e com contornos pouco claros. N&do sera facil verificar se o
Cinema-Teatro presta um servico que salvaguarda os interesses culturais dos cidadéos (que
interesses? que cidaddos?). Foi a pensar em exemplos como este que McKeow (2012) afirmou
que temos declaracdes de missdo que parecem inspiradoras, mas, na realidade, séo tdo gerais
que sdo quase totalmente ignoradas.

d. escrever uma missdo ambigua, pouca clara, que ndo influencia comportamentos;

Como ¢ o caso do texto que Jodo Garcia Miguel, diretor do Teatro-Cine de Torres
Vedras, publica no site do equipamento: “a missdo que escolhemos em conjunto para o Teatro-
Cine é, por isso, 0 somatdrio de sonhos e vontades. E a certeza de que um rio cheio de 4gua que
corre em direcdo ao mar levard consigo mensagens que vém de longe. Essas certezas, essas
coragens construimo-las nds em conjunto nesta casa que foi edificada hd quase um século —
aqui bem no centro da cidade”?*. Se ¢ claro que se trata de uma afirmagio com contelido
artistico/poético, é incompreensivel de que forma esta proposta se consegue interpretar/
concretizar/ avaliar.

e. utilizar e comunicar a missao de forma impropria.

Um exemplo deste equivoco pode ser a forma como o Teatro Maria Matos, em Lisboa,
comunica a sua misséo, trabalhando-a antes num manifesto: “Acreditamos que a tinica maneira
de inverter os niUmeros dramaticos que temos hoje e levar regularmente os portugueses as salas
é aliando estas duas correntes ao servico de uma revolucdo, de um manifesto, de um novo
paradigma. Uma nova forma de olhar para o Teatro, em que todos temos a aprender uns com
0s outros. Em que a conquista de um novo espectador de teatro, seja em que sala for, beneficia
todas e se transforma num bilhete vendido noutro espetéaculo, noutra sala, noutra ideia. Em que
conseguir dar continuidade ao amor ao palco — um amor continuo, contagioso, muito maior que

22 Conforme indicado em: https://www.teatrojlsilva.pt/sobre-o-tjls/
23 Consultar https://www.mun-montijo.pt/viver/cultura/cinema-teatro-joaguim-d-almeida/missao-e-valores
24 para consulta do texto integral do diretor do Teatro, consultar: https://teatrocine-tvedras.pt/mensagem-do-diretor
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um Unico produtor ou corrente — ndo é uma ferramenta de marketing, mas um grito claro e
audivel sobre a Responsabilidade Cultural que € de todos nos, agentes desta area, tdo diversa e
tdo nobre. Chegamos a este momento e a esta oportunidade — a de fazer cultura no Maria Matos
— guiados por esse compromisso. Pela nocdo de que ser escolhido para entrar no Maria Matos
é a Responsabilidade e Honra de passar a fazer parte de uma rede de pessoas e palcos que juntos
dao forma a memoria coletiva de uma cidade. Quem aqui chegar motivado por ambicao
econdémica ou ego rapidamente reconhecera um desafio dificil, pesado, arriscado. Um desafio
que sO deve — sO pode — ser aceite a luz desta Responsabilidade — a de dar aos nossos filhos
uma Lisboa com meméria, com ideias, com ar fresco e com gente nas cadeiras para o respirar.”?
H& muita informacao sobre valores e intengdes, 0 que pode indicar alguma autenticidade, e por
esse motivo, pode vir a ser respeitada, livre e voluntariamente, como defendem alguns autores,
mas parece-nos dificil perscrutar-se aqui a raison d’ étre do projeto.

Apesar de encontrarmos muitos exemplos criticaveis, encontramos também casos em
que a proposicdo encontrada parece corresponder a intencdo do equipamento em causa,
espelhando os seus valores. Sdo disso exemplo as propostas do Centro Cultural do Cartaxo
guando afirma, no seu regulamento geral de utilizacdo e funcionamento, que “tem como Missdo
o desenvolvimento cultural e social da populacdo através de uma oferta cultural diversificada e
regular que permita o0 acesso de todos a cultura e a educacdo, designadamente na area do cinema
e de espetaculos nos diversos dominios das artes performativas, tais como danga, teatro, masica,
opera, bailado, entre outros”?®. Ou 0 exemplo do Cineteatro de Estarreja que declara que “com
a premissa de se tornar um local de encontro, de oferta cultural diversificada, de aprendizagem,
de discussao, de apoio aos eventos e artistas da comunidade, de cruzamento de propostas e
formas de criacdo artistica. Com missdo de democratizar a cultura e a arte”?’. Nenhuma destas
concecdes esta isenta de criticas, no entanto, retnem uma quantidade de fatores que permitirdo,
quando avaliadas em maior detalhe, antever um posicionamento, marcar uma posicdo e
(eventualmente) distinguir o que deve e ndo deve fazer em cada situacédo, permitindo-lhes focar-
se na direcdo certa.

%5 Disponivel no seguinte endereco: https://teatromariamatos.pt/o-teatro/

% Disponivel para consulta em: https://dre.pt/web/guest/pesquisa/-
[search/129106428/details/maximized?perPage=50&sort=whenSearchable&sortOrder=DESC&q=Constitui%C3
%A7%C3%A30+da+Rep%C3%BAblica+Portuguesa

27 Confirme descrito em https://www.cineteatroestarreja.com/espaco.php?s=presente
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IScCe e
CONSIDERACOES INTERMEDIAS

Uma das conclusdes do estudo coordenado por José Luis Garcia (Garcia et al., 2014),
que citdmos acima, ¢ sobre a necessidade de “desenvolvimento sustentado de novas estratégias
viradas para o apoio a qualificacdo, ndo tanto ja das infraestruturas, mas sobretudo da missao e
atividade das instituicbes e agentes culturais nas suas varias dimensGes em geral e, em
particular, as atividades direcionadas para o desenvolvimento das relagcbes com os publicos.
Neste ambito, recomendamos que cada instituigdo e equipamento construa uma carta de missao
de servico publico, auto elucidando-se e clarificando para o exterior as possibilidades de
comunicacdo”?,

Exatamente no mesmo sentido, mas agora com caracter vinculativo de lei e ndo como
recomendacdo de caracter académico, a Portaria n.° 106/2021 de 25 de maio®® que estabelece
0S requisitos para a credenciacdo dos teatros, cineteatros e outros equipamentos culturais na
Rede de Teatros e Cineteatros Portugueses (RTCP), aprova o respetivo formulario para
instrucdo do pedido de credenciacao, prevé no seu Artigo 5.°

“1 — O teatro, cineteatro ou outro equipamento cultural a credenciar deve dispor de um

enquadramento organico e recursos humanos adequados a respetiva tipologia,

dimensdo, capacidade técnica e estratégia programatica.

2 — O teatro, cineteatro ou outro equipamento cultural a credenciar deve, ainda, dispor

de um responsavel pela direcdo artistica ou programacao que deve ter perfil, formacao

e experiéncia adequados as funcdes especificas a desempenhar e as respetivas areas de

atuacdo, e a quem compete, de forma autdnoma, assegurar a elaboracéo e execugao do

respetivo plano programatico.”

Esta previsdo legal, tendo carater obrigatério para 0s equipamentos que se queiram
candidatar a RTCP, obriga-0s a apresentar uma estratégia programatica, o que implica alguma
consideracao sobre os seus objetivos, as suas metodologias de trabalho e — esperamos nés —
sobre a sua missao.

Parece-nos que fica entdo claro que, além da unanimidade existente nos trabalhos
académicos, também o Governo da Republica Portuguesa e o Ministério da Cultura consideram
as orientacdes e planos programaticos essenciais para a credenciacdo de qualquer equipamento
financiado com dinheiros publicos. Ou seja, a clarificacdo do propdsito dos equipamentos
culturais (leia-se, a sua missdo) acaba por ser condi¢do sine qua non para se aceder a uma
subvencdo publica que representara, ela propria, um incremento a procura e a oferta culturais e
ao reforco da circulagdo das obras artisticas (objetivos definidos para a criacdo da propria
RTCP).

Mas apesar destas notas positivas, € necessario insistir que a larga maioria dos
equipamentos culturais ndo divulgam a sua misséo. Pela literatura publicada sobre esta matéria
e os varios estudos divulgados sabemos que, numa realidade paupérrima como é a do contexto
das artes performativas em Portugal, exigir aos equipamentos culturas que definam e
comuniquem uma missdo, quando muitos deles se preocupam em garantir recursos técnicos,
humanos e financeiros que Ihes permitam ter condi¢des para executarem 0 seu programa (ou

28 Op. Cit. Pag. 191.
29 Aprovada em boa hora uma vez que a proposta de criacdo da Rede de Teatros e Cineteatros Portugueses, prevista
ha mais de uma década, ja conheceu demasiados avangos e recuos.
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nos piores cenarios, manterem a atividade) pode parece uma proposta desfasada da realidade.
No entanto, é precisamente por serem conhecidas as limitacdes e dificuldades que o terceiro
sector atravessa (ou sempre atravessou) que a apologia da missdo tem de ser realizada. A
missao, entre outras vantagens que ja referimos antes, ajuda a poupar tempo e recursos valiosos;
identifica os motivos Unicos e duradouros da existéncia da instituicdo; esclarece os objetivos
definidos; e aponta as razdes pelas quais os clientes (ptblicos) preferem negociar com ela.*

Apesar deste diagnéstico desfavoravel, importa sublinhar os exemplos que lograram
reunir as condicOes necessarias a sua afirmacéo, como € o caso do LU.CA — Teatro Luis de
Camo0es, sobre o qual nos deteremos de seguida.

30 Recordamos aqui algumas das vantagens que BART (2006) indica em Mission statement quality and financial
performance. European Management Journal, v.24,n.1,p.86-94
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IScCe -
CAPITULO I11: CASO DE ESTUDO - O LU.CA - TEATRO LUIS DE CAMOES
1. O TEATRO - CONTEXTUALIZAGAO E POSICIONAMENTO
1.1. A DISTINGAO DOS SERVIGOS EDUCATIVOS

Afirmam Sara Barriga e Susana Gomes da Silva (2007) que 0s servicos e projetos
educativos tém vindo a assumir, cada vez mais, o papel de interfaces de comunicagdo com as
audiéncias e de lugares privilegiados para a construcdo de saberes e o estabelecimento de
relagbes duradouras e exigentes. Esta afirmacdo, que parece hoje evidente em todo o sector
cultural, viu o seu desenvolvimento acontecer no campo museoldgico. Foram 0s museus que
mais contribuiram para a definicéo das linhas de intervencdo e para a sistematizacdo da no¢éo
de servigcos educativos, tanto a nivel tedrico como pratico. O proprio enquadramento
regulamentar do funcionamento dos museus — vertido na Lei-Quadro dos Museus Portugueses,
que define os principios da politica museoldgica nacional —, integra a educacéo entre as funcdes
dos museus, equiparando-a a conservacdo, inventario e documentacéo.

A necessidade de chegar a novos publicos manifestou-se inicialmente nos museus
porque a linguagem técnica especifica, a codificacdo de alguns conteddos e a especialidade das
areas do saber abordadas implicavam muitas vezes uma mediacdo ao seu acesso. Foi huma
tentativa de dar resposta a estas necessidades que os estudos museoldgicos tém pesquisado,
implementado e adaptado pratica e conceitos, validados pelo conhecimento empirico, que
acabaram por extravasar o campo da sua atividade e se afirmaram como verdadeiros contributos
para a conceptualizacio destas nocbes.®! E com este pressuposto que avaliamos estes
contributos: como pontos de partida para uma aproximacao transversal sobre a importancia que
0s servigos educativos desempenham no desenvolvimento de agdes inclusivas de publicos.

A denominacdo dada a este servigo sofreu uma evolugdo desde a década de setenta. Ja
foi designado Servico de Acdo Comunitaria, Setor de Educacdo e Animacdo Artistica,
Departamento de Acdo Cultural, Servico de Educacdo e Mediacdo, Servigo de Extensdo
Cultural, Mediacdo Cultural, Servico de Publicos, Servico Educativo e de Animacéo, Centro
Educativo, Servico ao Visitante e Setor de Comunicacdo e Divulgagdo. A expressdo usada na
atualidade, Servi¢o Educativo, inscreve-se na perspetiva de atuacgdo da instituicdo cultural no
dominio social®2.

No entendimento da Direcdo-Geral do Patrimonio Cultural (DGPC),* o servigo
educativo implementa “agdes especificas dirigidas aos diversos publicos (escolares e nao
escolares) que procuram incentivar articulagdes institucionais e alargar a funcdo educativa a
todos os sectores de atividade [da instituigdo], de forma a desenvolver projetos que estimulem
a criatividade, a literacia e a partilha intergeracional e multicultural dos visitantes as

31 Susana Gomes da Silva sugeriu a adogdo da designacdo “Educagiio museal”, em substituicio da palavra “servico
educativo”, que considera ser mais adequada e mais em linha com a nogao anglo-saxdénica que emprega a expressao
“Museum Education”. In Comunicacdo realizada no ambito do Seminario "Servicos educativos em espagos
culturais"”, Centro Cultural de Lagos, 26 janeiro 2010.

32 Barbosa, R. (2011). Os Servicos Educativos nos Museus e Centros de Arte Contemporanea em Portugal.
Dissertacdo de Mestrado, Universidade Aberta, Porto, Portugal.

3 Informacdo disponivel em: http://www.patrimoniocultural.gov.pt/pt/museus-e-monumentos/dgpc/servicos-
educativos/. Consultada em 23.08.202.
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necessidades prementes da sociedade [...] com o objetivo de contribuir para uma maior
diversidade das atividades oferecidas, desenvolvendo as competéncias dos seus técnicos,
gerando maior reflexdo, troca de experiéncias, de conhecimentos e avaliacdo em torno de
estratégias pedagdgicas que procuram sensibilizar os puablicos para questdes centrais da
sociedade contemporanea”, conforme previsto na Lei n® 47/2004 de 19 de agosto.

Seguindo o mesmo entendimento, e especialmente curioso para 0 caso em apreco,
Susana Menezes, atual diretora artistica do LU.CA, quando foi entrevistada, por Teresa Duarte
Martinho, em 2011, e se encontrava como coordenadora do Projeto Educativo do Teatro
Municipal Maria Matos, afirmou que o Projeto foi “construido de acordo com o seu contexto
(...) [e aborda] os temas centrais que norteiam cada trimestre de programagdo do Teatro”.
Quando questionada acerca da importancia dos servigos educativos respondia que: “sdo areas
de programacdo que procuram os mecanismos mais eficazes e especificos de aproximacdo e
proximidade entre institui¢des, programagoes, criadores, métodos, contetidos e publicos. [...]
S30 lugares de encontro, confronto, conhecimento e descoberta”. 3*

Importa referir que, em Portugal, ndo ha um campo de estudo organizado em torno do
trabalho desenvolvido por estes servicos.®® O que pode parecer um paradoxo ja que 0s apoios
publicos as estruturas artisticas profissionalizadas enquadram, cada vez mais, a “captacdo e
formagao de publicos”, como fatores determinantes (ou de majoracdo da pontuagdo) as
candidaturas para financiamentos publicos.®® O que significa que ha uma clara assuncdo da
atividade formativa como prioridade das politicas ptblicas.?’

Martinho (2011) refere que, além da producéo legislativa, também os dados estatisticos
disponiveis confirmam esta tendéncia. Tendo em conta a globalidade de entidades
museolodgicas inquiridas pelo Instituto Nacional de Estatistica (INE), em 2002, quase metade
(48%) tinham servico educativo — o que, comparativamente com 2000, representou um
acréscimo de 4%. Quanto as atividades realizadas por esses departamentos, as visitas guiadas

34 Citagdo recolhida por Teresa Duarte Martinho, em Mediacdo Cultural — Alguns dos seus Agentes (2011).

% Gomes, Rui Telmo; Lourengo, Vanda (2009), Democratizacdo Cultural e Formac&o de Publicos: Inquérito aos
“Servigos Educativos” em Portugal. Lisboa: Observatorio das Atividades Culturais.

% Veja-se a este propdsito a Portaria n.° 71-B/2019 que procede a primeira alteragdo a Portaria n.° 301/2017, de
16 de outubro, que regula as normas aplicaveis a atribuicdo pelo Estado, através da Direcdo-Geral das Artes, dos
apoios financeiros no mbito dos programas de apoio as artes.

37 Seria interessante estudar, no ambito da politica cultural e das opcdes estratégicas tomadas pelos varios Governos
da Republica Portuguesa, por que motivo se associa regularmente a criacdo artistica a prossecucdo de outros
objetivos sociais ou territoriais (sabemos que nem sempre é assim, que depende do paradigma das politicas
publicas que, em determinados momentos historicos, ¢ mais predominante do que outro), no entanto, esta “opgao”,
além de indiciar uma desconsideracdo do valor da criagdo artistica per si, representa a sua instrumentalizagao
relativamente a outros valores considerados “superiores” (como sejam o abatimento das assimetrias regionais ou
a inclusdo social) e parece demonstrar o caracter subsidiario das politicas para a cultura relativamente a outras
areas consideradas mais nobres da gestdo da coisa publica. A este propo6sito, na edi¢do de 5 de margo de 2021, do
jornal Publico, Mark Deputter, atual administrador e diretor artistico da Culturgest referia que “ha cada vez mais
0 risco de artistas, instituicdes e governos cavalgarem esta onda. Ai entraremos numa situacdo que €
contraproducente. Quando olhamos para 0s concursos onde os artistas sdo obrigados a fazer espetaculos
relacionados com temas especificos, a trabalhar certos segmentos do publico, e a demonstrar a validade do seu
trabalho para a sociedade como um todo, segundo Deputter, “a obra de arte ja ndo tem valor em si mesma, entramos
numa situacdo em que o feitico se vai virar contra o feiticeiro e entramos claramente numa situacdo de degradagio”.
A este proposito sdo relevantes as observacdes de Bonet e Négrier (2011) - sobre a forma como a diversidade
cultural pode ser utilizada como instrumento de reconfiguragdo das politicas culturais, independentemente do nivel
de governo - em questdo no artigo “The end(s) of national cultures? Cultural policy in the face of diversity”, para
0 qual remetemos.
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(85%) e as agdes vocacionadas para o publico escolar (62%) detinham um peso mais
expressivo.

A importancia que as funcbes de mediacdo cultural assumem do ponto de vista da
sustentabilidade das institui¢fes culturais, € um aspeto cada vez mais decisivo no contexto
atual, mas ja& em 1994 quando Eilean Hooper-Greenhill publica Museums and Their
Visitors® essa tendéncia era notada. A autora defendia o desenvolvimento das funcdes
de servico de publicos dos museus, tornando-os mais informados sobre as necessidades
de seus visitantes e mais aptos a fornecer experiéncias agradaveis e valiosas. Salientou
também o impacto do envolvimento, nas equipas destas instituicdes, de técnicos das areas
do marketing e da gestdo, tendo como objetivo delinear estratégias capazes de dotar esses
espagos de maior visibilidade e, desse modo, “vender” melhor o servigo cultural, alargando as
suas audiéncias e potenciais patrocinadores ou mecenas.

Se parece claro na revisdo da literatura que o investimento, a importancia
simbdlica e a autonomia destes servigcos tém assistido a um acréscimo, ndo deixa de ser
relevante considerar as condicdes existentes para os profissionais que desenvolvem
atividade neste campo. A 26 janeiro de 2010, no seminario "Servi¢cos educativos em espacos
culturais”, os mediadores identificaram as seguintes dificuldades: s&o raros 0s equipamentos
culturais que definem objetivos a longo prazo; a educacdo nos museus é ainda largamente
considerada como a “tradu¢ao” do discurso apresentado na colecdo do museu; sdo varios os
exemplos em que sdo transpostos para um equipamento cultural um projeto que ja foi bem
sucedido noutro sem olhar a especificidades proprias desse novo espaco, comprometendo as
valéncias do projeto inicial porque se desconsideraram as especificidades do contexto que
acolhe essa “reprodu¢do”; sdo demasiadas e nem sempre faceis de resolver as tensdo entre a
curadoria, as opcdes artisticas tomadas e o0 servico ou departamento de educacado; a situacao
laboral pouco estavel e os vinculos contratuais precarios entre o prestadores de servicos e 0s
equipamentos dificultam a prossecucdo de objetivos de médio prazo e a sedimentagdo de
metodologias e do saber-fazer; a grande falta de reconhecimento profissional, nomeadamente
entre pares e no seio das préprias instituicdes; a ndo existéncia de uma associacdo profissional
de indole sindical ou corporativa que defenda, promova e valorize esta atividade profissional;
o facto de muitos dos profissionais ativos nesta area nao terem a sua formacéo de base na area
da educacdo ou lhe faltarem recursos pedagogicos; a ndo existéncia de formacdo especial
acreditada para a prestacdo de funcGes em servigos educativos; e ainda o facto dos projetos
educativos n&o serem alvo de avaliagdes®°.

A redefinigdo do entendimento do servico educativo, motivada por necessidades de legitimacéo
publica, origina alteragdes nas missdes e nas estratégias e obriga os mediadores a adquirirem
novas competéncias e a reinventarem métodos de trabalho para assumirem responsabilidades
ao nivel da captago, envolvimento e acesso de diferentes segmentos de publicos*. E este o
paradigma da democratizagéo cultural que leva ao desenvolvimento de eixos de trabalho com

38 Hooper-Greenhill, Eilean (1994), Museums and their Visitors. London: Routledge

39 Algumas das ideias-chave deste seminario podem ser consultadas em:
https://nomundodosmuseus.hypotheses.org/2594

40 Por vezes, estas mudancas podem gerar conflitos no interior das instituicdes, decorrentes da necessidade de
promover uma conciliagdo entre as tradicionais responsabilidades e competéncias dos profissionais e a nova visdo
destes equipamentos como agentes ativos na promogdo da inclusdo social, como explica Sandell, R. (2003),
“Social Inclusion, the Museum and the Dynamics of Sectoral Change”, Museum and Society, 45-62.
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segmentos de publicos especificos, onde também se verifica uma viragem a participacdo dos
cidadéos, conforme Vera Boges aponta no caso do Teatro Nacional D. Maria Il, apenas para
citar um de varios exemplos possiveis*..

Paulo Maria Rodrigues, ex-coordenador do servico educativo da Casa da Musica
defende que “a constitui¢ao da equipa [do servico educativo da Casa da Musica] foi guiada pela
intencdo de conquistar para a institui¢do (...) uma legitimidade assente na afirmagdo de um
carater original e diferenciador no espaco cultural, mas também baseada na forte presenca de
competéncias artisticas, técnicas e criativas vinculadas ao campo musical.”*? Deixando de parte
0 entendimento restritivo de apenas trabalhar na formacdo ou angariacdo de publicos, o
mediador defende que as atividades educativas sdo uma area da programacdo e adjetiva o
trabalho desenvolvido como “criativo” e “original™*3.

1.2. COMPARACAO COM O SAO LUIZ MAIS NOVOS, A FABRICA DAS ARTES E
O PROGRAMA PARALELO

Os casos do S&o Luiz Mais Novos**, programagéo do Teatro Municipal S&o Luiz, em
Lisboa e o Paralelo - Programa de aproximacdo as Artes Performativas, do Rivoli — Teatro
Municipal do Porto® séo, a este propdsito, exemplares e cabem nesta analise pela proximidade
que apresentam com o LU.CA uma vez que tém também natureza e financiamento
exclusivamente publicos, ambito territorial municipal, dirigem-se para 0s mesmos segmentos,
concorrem para 0S mesmos canais de comunicacgio e procuram os mesmos stakeholders.*® No
entanto, ndo os podemos considerar servi¢cos educativos no sentido estrito, mas antes eixos de
programacao uma vez que desenvolvem trabalho com elevado grau de autonomia; dispdem de
I6gicas de producdo independentes em termos logisticos, financeiros, comunicacionais e
criativos; contam com programadores que trabalham exclusivamente para apresentarem
propostas para estes publicos; e desenvolvem uma estratégia de posicionamento especifica,
ainda que em relagdo com a programacao principal (para publicos adultos)*’.

41 Borges, V. (2020a). “Politicas publicas para a cultura e a gestdo dos equipamentos culturais: o caso do Teatro
Nacional D. Maria IT em Lisboa”, Revista Sociologia, Problemas e Préaticas, 95, pp. 43-60.

42 Quintela, P. (2011), “Estratégias de mediagdo cultural: Inovagdo e experimentagdo no Servico Educativo da
Casa da Musica”, Revista Critica de Ciéncias Sociais [Online], 94,2011. Disponivel em
https://journals.openedition.org/rccs/1531?lang=en

4 Op. Cit. Ponto 55.

4 Para confirmagdo das atividades deste programa, sua missdo e objetivos, consultar:
https://www.teatrosaoluiz.pt/programacao/?categoria=maisnovos.

4% Para confirmagdo das atividades deste programa, sua missdo e objetivos, consultar:
https://www.teatromunicipaldoporto.pt/pt/paralelo/.

4 No caso do S&o Luiz Mais Novos, acresce ainda que se trata de um eixo de programacdo de um Teatro que
integra a mesma empresa municipal (a EGEAC — Empresa de Gestdo de Equipamentos e Animacéo Cultural), que
partilha recursos da mesma empresa e que desenvolve trabalho no mesmo territério e para os mesmos publicos, o
que justificaria uma analise sobre a sua concorréncia ou cooperacdo. Analise essa que, apesar de pertinente,
extravasa 0 ambito deste estudo.

47 Miguel Honrado ilustra bem como os servicos educativos exploram as questdes associadas ao programa principal
da institui¢do quando afirma que: “No quadro da relacdo entre publicos e servigo educativo é caracterizado o
desempenho do programador como “orientador num vasto universo de sentidos possiveis”. Neste sentido, a obra
de arte e especificamente a obra performativa sdo valorizadas em primeira instancia, mais como um “despoletador
de sentidos” do que como referente absoluto. Assim, ndo ¢ o programador apenas, mas a institui¢do no seu todo,
que encarnam a “mediag@o ativa” entre a obra e os seus publicos, concebendo e implementando instrumentos que
permitam suportar essa permanente busca de sentidos. Nesta perspetiva, o Servigo Educativo define-se como um
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Enquadramento semelhante pode ser atribuido & Fabrica das Artes, eixo de
programacédo do Centro Cultural de Belém para “todas as infancias™*® que dispondo também
de assinalavel autonomia relativamente ao CCB se dirige “a publicos diversos, a miudos ¢ a
graudos, a escolas e a familias, a profissionais que cruzam o espago de encontro entre a Arte e
a Educagdo e o publico em geral.”*°

No entanto, esta proposta de enguadramento encontrard oposicdo em Madalena
Wallenstein, pedagoga e diretora artistica da Fabrica das Artes, porque defende que esta se
afirma “primeiro no dispositivo da propria programacao, na sua identidade estética, artistica,
educativa e nas escolhas que opera. Sdo essas escolhas que permitem compor as linhas
dramatiirgicas que a atravessam e que, assim, lhe conferem corpo, uma identidade.”®® N&o
obstante, parece defensavel que, por mais definida e concretizada que se possa encontrar a sua
identidade, este projeto s6 pode ser entendido como parte integrante do CCB, pelos motivos
acima referidos.

O comentario que registamos a proposito da relacdo do LU.CA com o Sdo Luiz Mais
Novos encontra pertinéncia também no contexto do LU.CA com a Fabrica das Artes. Ambos
0s projetos estdo implantados no bairro de Belém e dirigem-se aos mesmos publicos, por esse
motivo, a avaliagdo dos mecanismos de concorréncia ou cooperagdo permitiria sublinhar a
especificidade das agdes e outcomes de cada um dos projetos e permitiria criar uma perspetiva
de benchmarking numa l6gica de avaliagcdo em 360 graus. O territorio é o fator determinante da
acdo de cada um destes projetos? Em que medida ha cruzamento de publicos? Existe algum
entendimento, parceria ou cooperacdo? Sdo partilhados recursos? De que natureza e em que
condicdes? Este assunto foi considerado nas entrevistas que realizamos junto da vereacdo da
cultura de Lisboa, conselho de administracdo da EGEAC e direcdo do LU.CA, e que se
encontram em anexo a este estudo e para as quais remetemos.

Ainda sobre a nocdo de servi¢o educativo, Mark Deputter, em entrevista ao Jornal
Plblico®, afirma que tem “duvidas sobre a designacdo ‘servico educativo’ porque faz
subentender que o contacto mediado com as artes ¢ uma questdao de educagao”, observa. Para o
presidente do Conselho Diretivo da Culturgest, a nomenclatura Participacgéo ¢ “mais adequada
a alguns dos projetos realizados e mais em linha com a filosofia da programacao atual”.

Considerando as varias propostas adiantadas, podemos afirmar, com Claudino
Ferreira®, que a mediacdo cultural tende a englobar “um universo de atividades com fronteiras
muito porosas e fluidas (...) construido em torno de um conjunto de atividades e de atores que
se distribuem por diversos dominios culturais, contextos organizacionais e areas profissionais”.

sector organico da maior importancia, cujas competéncias desenvolvem, de forma coerente, todo um plano eficaz
de enquadramento e otimizagdo desse potencial.” (in “Publicos da cultura e servigos educativos: novos desafios?
viagem ao continente da “multiplicacdo de sentidos” in Servicos educativos na cultura, Coord. Sara Barriga e
Susana Gomes da Silva, Sete Pés, 2007, p. 18).

4 Conceito proposto por Madalena Wallenstein, na qualidade de atual diretora, e como divulgado online em:
https://fabricadasartes.ccb.pt/.

49 Citacdo retirada de https://fabricadasartes.ccb.pt/ (consultado a 02.03.2021).

%0 In “A politica ndo é para criancas? Os temas politicos na programaciio do CCB fabrica das artes - uma
experiéncia de escuta sobre as infancias e a sua arte”, de Madalena Wallenstein.

51 Citacdo retirada do artigo Mediadores culturais: os precérios que sdo o rosto das instituicdes, de Mariana
Duarte, Jornal Publico (2021, 11 de junho).

52 Ferreira, C. (2006), “A Expo’98 e os Imaginarios do Portugal Contemporaneo: Cultura, Celebragdo e Politicas
de Representagdo”. Tese de Doutoramento em Sociologia. Coimbra: Faculdade de Economia da Universidade de
Coimbra.
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Esta heterogeneidade resulta na nog&o do servigo educativo como um objeto hibrido® devido
ao “dialogo hibridizante entre esferas (...) que a abordagem socioldgica autonomizou analitica
e conceptualmente: entre a mediacgdo e a criacdo, entre o institucional e o individual, entre o
humano e o tecnoldgico, entre o artistico e 0 ndo-artistico,”** competindo-lhe “promover uma
relagdo sistemética com os publicos, (...) dentro do Teatro ou fora.”®® E por esse motivo que 0s
equipamentos culturais se devem assumir, na opinido de Maria Jodo Centeno, “como
plataformas de desempenho educativo, mais do que prestadores desses servigcos, ou seja,
deviam apostar na relagédo com criadores e estruturas de criagéo e producdo; nas parcerias com
as escolas basicas e secundarias (...) com as Camaras Municipais e as universidades, com as
comunidades de vizinhanga, as associacdes profissionais ou grupos informais de cidadaos
(...)"®

A proposta de Centeno faz eco nos objetivos que o LU.CA apresenta para a sua
atividade®’ e apontam no sentido do Teatro se pretender afirmar como um facilitador na criacéo
de dinamicas de participacao, indo além das dindmicas de rececdo, exatamente como Antonio
Pinto Ribeiro aponta que seria desejavel, para “que o espectador [...] ndo seja apenas um
consumidor, mas possa também ser um espectador ativo e um recetor critico”.%® Foi no mesmo

53 Como Pedro Quintela referiu a propdsito da Casa da Mdsica (Quintela, Op. Cit.).

5% Destes exemplos parece resultar que a par da importancia crescente destes programas, também os seus
coordenadores passaram a assumir um papel de maior preponderancia. No entanto, sublinhamos que essa
preponderancia tem sido alvo de contestacdo. Vera Borges e Luisa Veloso (2020) ddo disso nota no artigo
Emerging patterns of artistic organizations in Portugal: A three case studies analysis, para o qual remetemos.
Também Claudia Madeira, no estudo aprofundado que dedicou a figura do programador cultural (Madeira, C.
(2002), Novos Notaveis. Os Programadores Culturais, Oeiras, Celta.), comecou por defini-lo como o
“intermediario que faz a articulagdo entre 0 campo da producdo e da rececdo cultural, cruzando para o efeito as
diferentes esferas sociais (cultural, econémica e politica) e que tem como fungdo selecionar sobre o conjunto da
oferta os espetdculos a apresentar no contexto da organizagdo de divulgacdo em que se inscreve.” Antonio Pinto
Ribeiro complementa afirmando que “programar ¢, em ultima analise, selecionar ¢ esta ac¢do significa sempre
escolher uns em detrimento de outros” (Ribeiro, A. (1998). A cultura em Portugal no final do século: entre a
abundéancia e a miséria, OBS, 3, Lisboa, OAC, pp. 4-6) Sera, por isso mesmo, uma atividade que acarreta uma
responsabilidade e que traz consigo também um forte poder. Poder esse que ja foi muitas vezes questionado pela
comunidade artistica, ja que o programador cultural acaba por ter na sua esfera de decisdo possibilidade de
legitimar ou de limitar a criagdo artistica. E por esse motivo que Madeira considera que “os mundos da arte sdo
constituidos por uma pluralidade de intervenientes onde se destacam dois lugares limite: os criadores e os criadores
dos criadores”, trazendo a colagdo uma referéncia ao estudo essencial desenvolvido a este proposito por Pierre
Bourdieu Quem cria os criadores? (Bourdieu, P., 1983). Questdes de Sociologia. Rio de Janeiro: Marco Zero)

% Rodrigues, A. (2009), “A descentralizagdo. A rede. As politicas culturais.”, em Quatro Ensaios 4 Boca de Cena,
Para uma Politica Teatral e da Programacéo, Lisboa, Livros Cotovia.

5 Centeno, M. J. (2010), As organizacdes culturais e o espaco publico. A experiéncia da Rede Nacional de Teatros
e Cineteatros, Doutoramento em Ciéncias da Comunicacéo, Lisboa, UNL/FCSH.

57 Conforme indicado em https://lucateatroluisdecamoes.pt/missao/, esses objetivos sdo: contribuir para o
enriquecimento da educacdo e fruigdo artistica em Portugal; promover uma rececdo esclarecida, atenta e
participante, desde a primeira infancia, formando publicos criticos e criativos para as artes e para cultura,
ampliando diferentes leituras sobre 0 mundo; estreitar relagdes com os referidos publicos-alvo em contextos de
familias, escolas e comunidade, criando uma aproximagdo as praticas performativas através de uma interacéo
criativa; atuar com um programa artistico e cultural regular e continuado de desafios a criacdo, coproducdes,
parcerias e acolhimento de projetos nacionais e internacionais, procurando novos conceitos e formas de expressdo
com enunciados atuais e/ou reinventados; proporcionar aos artistas contemporaneos, que trabalham ou querem
trabalhar para estes publicos, condi¢Bes para investir criativamente, contribuindo para o seu crescimento
profissional, fomentando dindmicas artisticas de pesquisa e de questionamento para uma acdo qualificada e
rigorosa; afirmar-se como referéncia nacional no campo das artes para criancas, favorecendo o encontro e a
reflexdo sobre a criagdo, em especial, para este publico; atuar segundo uma légica sustentavel e amiga do ambiente;
e investir na melhoria das condicoes de acessibilidade fisica, social e intelectual.

%8 Ribeiro, A., Op. Cit. (1998)
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sentido que a diretora artistica do LU.CA afirmou que “existimos neste tempo e queremos ser
um teatro com uma apresentacdo contemporanea. Por isso temos de estar sempre em dialogo
com o que acontece no mundo, no pais, na cidade”.>®

Poder-se-a assim concluir que o LU.CA se distingue dos servicos educativos e eixos de
programacdo por trés ordens de razdo: independéncia, por oposicdo a relacdo que aqueles
apresentam com o programa/ acervo/ instituicio principal®®; unidade, por se tratar de um
equipamento cultural per si e ndo se tratar de uma realidade parcelar de uma instituicao; e
autonomia do seu modelo de gestdo, comunicacdo e programacao, por oposi¢cao aos Servicos
educativos que exploram questfes associadas ao programa/ acervo/ instituicdo principal e tém
para com aqueles uma relagdo de dependéncia administrativa, financeira e organica.

Apesar do retrato a tracos largos que acima tentdmos esbocar, importa ainda considerar
um aspeto preponderante da situacéo atual. Atendendo a continuacdo da emergéncia de saude
publica resultante da situacdo epidemioldgica do novo Coronavirus e da legislacdo em vigor,
foi imposta pelas autoridades de salde como regra de funcionamento para 0s equipamentos
culturais, em 2021, que reduzam a lotacdo para metade da sua capacidade normal. Situacdo que
se mantém a presente data [da escrita desta tese]. Além disso, durante grande parte do ano de
2020, a maioria dos equipamentos de artes performativas, especialmente, aqueles dirigidos a
infancia e juventude, estiveram completamente encerrados e sem atividade. Esta situacdo criou
um cendrio “de apagamento” da programag¢do destinada a infincia e as familias. “Lisboa
perdeu, em pouco mais de dois anos, muita desta programag¢ao”, houve “a reducao drastica” do
Programa Descobrir na Fundacdo Calouste Gulbenkian; “o fim do programa do servigo
educativo” da Culturgest, substituido pela linha Participagdo; “a reestrutura¢do” do projeto
Mais Novos no Sao Luiz Teatro Municipal; e a “redugdo brutal do orcamento” da Fabricas das
Artes do CCB, conforme reportou ao Jornal Publico um mediador cultural (que ndo quis ser
identificado)®?. Particularmente curiosa, porque consentanea com a linha de argumentagio que
temos vindo a explorar, é a observacdo deste entrevistado quando afirma que “nem o
nascimento do LU.CA ¢é suficiente para colmatar estas falhas. O LU.CA, na verdade, veio
desresponsabilizar muita gente.” Apesar deste testemunho demonstrar um grande desalento e
lamentar a paupérrima realidade atual da programacao para a infancia, também transparece o
estatuto singular atribuido a este Teatro e a forma como 0s seus pares interpretam o seu papel
e missao.

Aida Tavares, diretora artistica do Teatro Municipal Sdo Luiz, citada pela mesma fonte,
contribui para este ponto de vista quando afirma que “em diversos momentos da vida das

instituicOes e necessario fazer balangos e olhar para mudancas operadas no contexto em que

59 CitacOes retiradas de entrevista dada ao Jornal Publico, disponivel em
https://www.publico.pt/2019/01/20/culturaipsilon/noticia/teatro-criancas-dialogo-mundo-pais-cidade-1858587,
consultado a 21-03-2020

8 O Programa Paralelo do Rivoli — Teatro Municipal do Porto é dos melhores exemplos desta relagdo de
dependéncia ja que a sua designacdo — Paralelo — afirma esse cardcter de complementaridade que depois é
confirmado no seu proprio site quando afirma que “propde um leque variado de oficinas regulares que permitam
ao publico uma fruicdo e interpretacdo das obras apresentadas de uma forma mais completa e aprofundada, aceder
a outras camadas de leitura de determinada proposta artistica”. Vide
https://www.teatromunicipaldoporto.pt/pt/paralelo/atividades-em-paralelo/

61 A reportagem completa, publicada a 11/06/2021, no Jornal Publico, estd disponivel em:
https://www.publico.pt/2021/06/12/culturaipsilon/noticia/mediadores-culturais-precarios-sao-rosto-instituicoes-
1965755
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nos inserimos. Por um lado, a abertura de um teatro para a infancia, o LU.CA, fez-nos refletir.
Por outro, quisemos olhar para a politica de publicos de forma mais abrangente, pensando em
todos os espectadores a que queremos chegar e, por isso, integramos na equipa uma pessoa
para mediacao e trabalho de publicos.” Se esta afirmagao subentende que houve uma avaliagao
ao trabalho desenvolvido pelo Programa Mais Novos, no Teatro Sao Luiz, que fundamentou a
sua reconfiguracdo, também aqui € salientada a singularidade do Teatro Luis de Camdes
subscrevendo, ainda que de forma mediata, 0s aspetos de independéncia, unidade e autonomia
que propusemos. Joana Gomes Cardoso, Presidente do Conselho de Administracdo da
EGEAC®, considera que “a empresa proporciona servico educativo e diversas atividades para
publico jovem a partir de varios espacos culturais. E a nossa analise [do Conselho de
Administracdo] é a de que h&d uma grande procura e lacunas que ndo se esgotam a partir de um
espaco especifico. Os casos referidos distinguem-se desde logo pelo facto de haver um teatro
inteiramente dedicado a esta programacao e outro em que ela coexiste como uma parte da
programacao geral do teatro.”

1.3. DOIS EXEMPLOS EUROPEUS

Através da distincdo efetuada acima entre o LU.CA e os servicos educativos e eixos de
programacdo para a infancia e juventude de outras instituicGes culturais publicas de artes
performativas em territorio portugués®, é possivel considerar que ndo ha concorréncia ao
Teatro Luis de Camdes na sua area especifica de atividade em Portugal.®* O Teatro da Calcada
da Ajuda, em Lisboa, € - por enquanto - um caso paradigmatico®®.

Para melhor tentarmos definir a natureza do Teatro socorremo-nos do benchmarking,
processo de busca das melhores préaticas de gestdo da entidade numa determinada industria e
que conduzem a um desempenho superior. O processo de comparacdo do desempenho entre
dois ou mais sistemas associados ao conceito benchmarking competitivo foi definido por
Watson (1993)% e consiste na identificacéo e na utilizacdo dos mesmos fatores de sucesso em
empresas similares para conquistar a superioridade em relacéo aos concorrentes ou até para ndo
se “descolarem” dos mesmos.

62 Na entrevista que nos deu para este estudo e que pode ser consultada, na integra, no Anexo Il deste estudo.

63 Ndo se procedeu aqui ao mapeamento exaustivo das instituices que trabalham em Portugal para estes pablicos,
mas avaliaram-se casos exemplares pela visibilidade e preponderancia que tém adquirido nos Gltimos anos.

64 Recordamos que nos referimos aqui exclusivamente a 1. equipamentos de artes performativas; 2.de natureza
publica (ou financiados maioritariamente por capitais publicos); 3.que desenvolvem trabalho em exclusivo para
publicos infantis e juvenis.

8 Apesar de ndo procurarmos fazer aqui de uma analise de mercado, em sentido préprio, importa referir que,
segundo a defini¢do de Luiz Zenone, “a analise de mercado, além de ser o primeiro passo do planeamento, resume
todas as informacdes pertinentes a empresa/ projeto. O objetivo desta etapa é analisar como funciona o mercado e
quais 0s cenarios e tendéncias mais provaveis de desenvolvimento. Para isso € necessario analisar o
macroambiente, que inclui os elementos externos a atividade da empresa, em ambito macroeconémico,
tecnoldgico, politico-legal e sociocultural, e 0 microambiente ou ambiente competitivo, que é constituido por todos
0s agentes que interagem diretamente com a empresa: clientes, fornecedores, concorrentes e comunidade onde a
empresa se insere” (Zenone, L. (2020), Fundamentos do Marketing Estratégico. Almedina. Brasil). Baseamo-nos
nesta nocao para afirmar que o LU.CA representa um caso paradigmatico em Portugal. Pelo menos, por enquanto.
% Gregory Watson, Strategic Benchmarking: Learn from the best companies (1993).

50



M INSTITUTO
I S ‘ e UNIVERS [TARIO
DELISEOA

Nessa medida, para efeitos comparativos e de afericdo de semelhangas ou proximidades
implica alargar a nossa pesquisa a instituicdes estrangeiras, e, no presente caso, optou-se, por
uma questdo de proximidade geogréfica, ideoldgica e artistica, ao contexto europeu.

Para esta comparagdo faremos uso de fontes secundarias®’, diretamente ligadas a este
Teatro, uma vez que o LU.CA organizou uma conferéncia internacional a que chamou “As
Criangas, Um Teatro e Uma Cidade”®®. Nesta conferéncia intervieram Fabrice Melquiot, diretor
geral e artistico do Théatre Am Stram Gram, em Genebra (Suica), e Gino Coomans, responsavel
pelas relagdes institucionais e internacionais do Bronks — Teatro para o Publico Jovem, em
Bruxelas (Bélgica). O que nos permitiu recolher informac&o essencial sobre a missdo e a agdo
desenvolvida por estes equipamentos culturais. Igualmente central para esta pesquisa foram as
conclusBes apresentadas por Gabriela Trevisan®®, no final da referida conferéncia, que nos
serviram de orientacdo para esta analise.

O que nos interessa verificar € como os intervenientes definem estes Teatros, a sua
missao, e que relacdo se estabelece entre esta, 0s seus publicos e 0s programas que apresentam.

O centro internacional de criacdo e recursos para criancas e jovens, Am Stram Gram
Theatre foi construido, em 1992, pela Camara Municipal de Genebra e € um Teatro com
financiamento publico a sua atividade. Tornou-se uma referéncia internacional pela qualidade
dos espetdculos que cria ou acolhe, afirmando-se como um lugar multidisciplinar e
transgeracional. E dirigido, desde 2012, pelo dramaturgo e encenador Fabrice Melquiot e conta
com uma programacéo definida por um coletivo intergeracional e misto, composto por cinco
criancas e adolescentes, entre os 12 e os 19 anos de idade, e cinco membros da equipa
permanente. O Am Stram Gram define a missdo como “levantar perguntas, abalar percegdes e
colocar a infancia e a juventude no centro das questdes, procurando reconhecer, através de
varias formas artisticas, a forca da palavra e das imagens, bem como a diversidade cultural do

nosso tempo”.”°

67 Socorremo-nos mais uma vez do entendimento de Lakatos e Marconi, na obra Fundamentos de Metodologia
Cientifica (1988).

% Que foi apresentada da seguinte forma: “O LU.CA — Teatro Luis de Camdes é o primeiro espaco em Portugal
exclusivamente dedicado as artes performativas para a infancia e para a adolescéncia. Esta responsabilidade
motivou-nos a propor uma reflexdo conjunta com outros programadores de instituicdes com caracteristicas
semelhantes, artistas com circulag&o internacional, educadores, académicos e com as préprias criangas. Queremos
ouvir e pensar em conjunto sobre como é criar, construir e programar para € com as criangas e adolescentes; que
opcBes culturais existem para esta faixa da populacdo e que implicagdes tém nas cidades. Como sdo pensados e
que lugares de escuta sdo dados a cada crianga; que formas de fazer educacdo sao mais amigas de uma educagéo
integral e partilhada entre escolas, comunidades familiares (ou outras) e institui¢des culturais; o que tem trazido
aos artistas o trabalho para estes publicos e, finalmente, mas da maxima importancia, o que pensam as criangas e
adolescentes de tudo isto? Que contributos podem dar para construir um espago que lhes ¢ dedicado?” Informag@o
consultada no site https://lucateatroluisdecamoes.pt/event/as-criancas-um-teatro-e-uma-cidade/ visitado a 20 de
marco de 2020.

8 Estas conclusGes estdo disponiveis em: https:/lucateatroluisdecamoes.pt/wp-content/uploads/2018/11/texto-
conclusoes-conferencia.pdf. Foram consultadas a 01/07/2021.

0 Em cada temporada, o Teatro acolhe cerca de 9.000 alunos do ensino basico e secundario do cantio de Genebra,
realiza mais de 200 apresentacfes pUblicas e desenvolve vérias atividades fora do seu edificio, tais como cursos
préticos de teatro para varios niveis de ensino, ateliers de escrita, encontros com equipas artisticas, ensaios abertos,
entre outras atividades. Organiza, ainda, oficinas de praticas artisticas para todas as idades, workshops para
amadores e profissionais dirigidos por uma equipa de professores e artistas. O espaco dispde de uma sala principal
com 337 lugares e um amplo palco a italiana, além de uma segunda sala, polivalente, com lotacdo de 100 lugares
para acolher ensaios, projetos ndo convencionais e espetaculos de menor escala. O Am Stram Gram promove
também a ligacdo com outras disciplinas artisticas, além das artes performativas, nomeadamente com as artes
plasticas, através de exposic¢des de ilustracdo concebidas por uma comissdo de jovens ilustradores, com temas e

51


https://lucateatroluisdecamoes.pt/event/as-criancas-um-teatro-e-uma-cidade/
https://lucateatroluisdecamoes.pt/wp-content/uploads/2018/11/texto-conclusoes-conferencia.pdf
https://lucateatroluisdecamoes.pt/wp-content/uploads/2018/11/texto-conclusoes-conferencia.pdf

M INSTITUTO
I S ‘ e UNIVERS [TARIO
DELISEOA

Melquiot explica que procura “defender um teatro que nao exclua ninguém. Que ¢ como
uma casa para todas as criangas, adolescentes e familias. Que ¢ como uma casa da infancia.” A
aproximacdo do Teatro as linguagens, as pessoas, € a cidade, é assumido como determinante.
Trabalha sobre a ideia do teatro como linguagem poética, e deste teatro como uma casa, como
espaco de desejo e poesia, que deve convidar para dentro de si diferentes gerac6es (ainda que
trabalhem especificamente com infancia e juventude). “Devera ser um espaco livre para o
publico a que se destina, e ndo um espaco de docilizacdo ou domesticacdo dos corpos e da sua
exploracao”.

Através dos diferentes projetos, este Teatro procura modos de co-criar, envolvendo
criangas e jovens no processo de programagcdo artistica, que se tém revelado fundamentais para
o sucesso do seu trabalho. Seja porque recrutam “embaixadores” (agentes que divulgam e
procuram trazer outros para fruirem da programacdo); porque apresenta espetaculos que
integram criancas e jovens nos seus processos; porque da lugar, a partir de laboratérios
espontaneos, a familias e criancas.

O trabalho de programacao e criacdo, central a atividade de teatros para a infancia e
juventude, podera procurar os coletivos de programacao, evitando a “soliddo do gesto de
programacéo, transformando as criangas e jovens em cocriadores e diferenciando-os de meros
espectadores. Implicara a construcdo de outras casas das criangas”, considerou o diretor. Nestas
casas, 0 corpo ndo é objeto de domesticacdo, mas de multiplicidades, de encontros tragicos e
ludicos, de aprendizagem. N&o € neutro. Por isso, a programagao ndo € um processo linear,
encerrado, e deverd observar as criancas a partir das suas especificidades, assumindo a
complexidade da infancia, das suas ruturas e continuidades.”’*

E no mesmo sentido que discorre Gino Coomans, responsavel pelas relacdes
internacionais do Bronks — Teatro para o Publico Jovem, de Bruxelas, quando sublinha o papel
que a arquitetura desempenha na relacdo com os publicos - teatro e de como 0s Varios espacos
e as suas valéncias sdo importantes para se perceber o trabalho que ai se propGe. A aproximacao
do teatro as linguagens, as pessoas, e a cidade, € assumida como central para o posicionamento
do Bronks.”? “O seu objetivo ¢ surpreender, correr riscos, confrontar e mostrar inteligéncia e

abordagens em sintonia com a programacao teatral que esté no palco, e com a literatura, através de uma biblioteca
com obras selecionadas por miudos e graiudos que sdo publico do Teatro e que, além de explorarem os temas
abordados nos espetaculos, estdo disponiveis para venda e empréstimo. A proposta artistica estende-se, ainda, ao
bar que costuma acolher conversas com artistas e ao cinema e a multimédia jd que Ariane Catton Balabeau,
videasta do Teatro, produz pequenos filmes sobre os espetdculos e revela os bastidores das criacGes,
acompanhando ensaios e toda a preparacdo necessaria. Estes filmes podem ser vistos no foyer ou em qualquer
espaco do Teatro.

1 Adaptado a partir da comunicagéo de Fabrice Melquiot na Conferéncia “As Criangas, Um Teatro e Uma Cidade”,
realizada a 24 janeiro de 2019, no LU.CA, em Lisboa.

2.0 Bronks é um teatro de Bruxelas para plblicos jovens que produz os seus proprios espetaculos, acolhe
companhias e projetos externos, realiza um extenso trabalho pedagégico e organiza festivais e eventos para uma
grande variedade de publicos. O Bronks pede aos artistas que trabalhem com assuntos relevantes e provocatérios
de uma maneira que apele ao publico jovem. F&-lo com novos artistas, mas nomes consagrados sdo também
convidados a desenvolver projetos. As coproducdes do teatro sdo atraentes e descontraidas, mas também sérias e
exigentes. E um espaco que procura envolver-se com o mundo e quer dar meios para o entendermos melhor. O
Bronks é tanto acolhedor como cosmopolita, sexy, exuberante, € um pouco perigoso, mas também tem mente
aberta é quente e confortavel. A cidade reflete-se no seu trabalho como uma encruzilhada de culturas, identidades,
idiomas e formas de arte. Procura estar sempre atento aos lagos entre o seu préprio trabalho artistico e as
necessidades culturais de grupos mais vulneraveis e daqueles que sdo mais dificeis de alcancar. O Studio Bronks
é um departamento que, fazendo parte do Teatro, se dedica a educacéo pela arte dentro e fora do periodo letivo e
da prdpria escola. Os projetos que aqui tomam forma sao essenciais para a missao do projeto e sdo dirigidos ndo
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humor””3. E defende também a ideia de que as criancas e jovens que hoje frequentam o teatro
ndo serdo necessariamente os futuros espectadores, e, portanto, assume um ponto de contacto
com o discurso de Fabrice Melquiot na recusa de uma visao da infancia em direcdo a idade
adulta.

Coomans clarifica que o Bronks é uma estrutura que se propde ser espaco de criacao
para artistas que abordem, junto de publicos jovens, temas pertinentes, mas também audaciosos.
Trabalha-se na criagdo de uma relacdo nao-conformista com o mundo, mas sendo sempre
(inevitavelmente, afirmamos nds) um espelho da cidade onde se encontra, quer pela sua
diversidade, quer pelas formas artisticas distintas com que comunica. Tal como as criangas,
imersas em culturas que lhe sdo proprias, também os teatros criam permanéncia e disrupgao
com o espaco onde se situam.

Apesar da missdo do Bronks ndo se encontrar descrita de forma clara e sucinta, através
da informacdo que o Teatro disponibiliza online fica patente que os valores que defende passam
pela educacao artistica; pelo trabalho com diferentes culturas, identidades, linguas e formas de
arte; pela criacdo de lacos com grupos vulneraveis; ou pela atencdo a tdpicos relevantes e
provocantes de uma forma que agrade ao publico jovem. O seu statement de posicionamento
disponivel na sua pagina online é: “o teatro que se relaciona com o mundo e fornece um meio
de entendé-lo melhor”.

A complexidade da infancia torna dificil encontrarem-se espacos de transformacéo
efetiva e, por isso, o teatro deve ser (também) um espaco do lugar da fala da crianca, além de
um lugar de multiplicidades, de encontros ludicos e de aprendizagem que, apesar de nunca ser
neutro, deve garantir que as criancas e 0s jovens ndo sdo tratados de modo condescendente ou
paternalista, mas antes entendidos como cocriadores que se apropriam das propostas
apresentadas e dos proprios espacos que, com o tempo e a frequéncia, se Ihes vdo tornando
familiares.

Tendo em conta as suas palavras durante a conferéncia citada, na visdo de Coomans e
de Bronks, a interrogacdo sobre a missdo de um equipamento cultural para criancas nédo
representa grandes modificacGes em relacdo a qualquer outro direcionado para outros publicos.
Ainda assim, um dos maiores desafios é o da sua ndo infantilizacéo e outro é a necessidade de
criar situagBes que sejam desafiantes para estes pablicos.”

apenas para criancas e adolescentes que estéo ja familiarizados com o teatro, mas também para todos aqueles para
quem sdo territdrio desconhecido (e ndo amado), para que possam descobrir que a arte € um meio com o qual se
podem expressar. A intensa interacdo entre artistas profissionais e criadores, por um lado, e criangas e jovens, por
outro, mantém o Bronks firmemente no mundo real. Este é um edificio bem estabelecido e muito conhecido na
cena das artes performativas tanto na Bélgica como no estrangeiro. O edificio do Bronks, com a sua fachada de
vidro caracteristica, foi jA nomeado para diversos prémios de arquitetura. Embora de design austero, contém
também varios elementos informais, como paredes espelhadas rotativas, uma estrutura de teto espetacular e salas
gue comunicam entre si e com o mundo exterior. O uso do vidro permite que todo o edificio esteja envolto em luz
natural. Esté localizado num bairro central e cosmopolita e € um espaco composto por vérias salas que podem ser
usadas para diversas finalidades. Tem uma sala de espetaculos com capacidade para 200 pessoas, um estidio com
lotacdo de 180 lugares, dois outros estidios mais pequenos com capacidade para 80 pessoas cada um, uma sala
para reunides, um café e um bar com vista para a cidade.

Informacdo disponivel no site https://www.bronks.be/en/all-about-bronks/about-bronks, consultada a
21/03/202. Traducdo e adaptacdo nossas, a partir do site do teatro.

3 Informagdo disponivel em://bronks.be/en/all-about-bronks/about-bronks.

7 paragrafo adaptado a partir da comunicagéo de Gino Coomans, na Conferéncia “As Criangas, Um Teatro e Uma
Cidade”, realizada a 24 janeiro de 2019, em Lisboa.
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A diretora artistica do LU.CA concorda com esta visao, afirmando que “as criangas ndo
votam, ndo tém opinido publica, ndo fazem manifestacGes e € por isso essencial termos sempre
presente que tem de existir uma proposta cultural exigente e rigorosa para elas. E o seu direito”,
afirmando ainda que “h& coisas que sabemos que temos de passar as criangas: conhecimento,
valores, legado, mas principalmente ferramentas para serem felizes. E parte dessa
responsabilidade pode ser assegurada pelas artes e pela cultura.” Propde-Se, por isso, construir
um lugar em que se fale abertamente de tematicas importantes e nem sempre faceis, onde as
criancas possam colocar as suas questdes e expressar livremente as suas ideias acerca de cada
tema. ldeia transversal ao posicionamento dos teatros aqui considerados. “Existimos neste
tempo e queremos ser um teatro com uma apresentagdo contemporanea. Por isso temos de estar
sempre em didlogo com o que acontece no mundo, no pais, na cidade”.”® Pretende-se desmontar
ideias pré-concebidas sobre o que séo as praticas performativas e sobretudo, abrir as portas a
uma sala em que as ideias circulem livremente - proposta na qual o Bronks e 0 Am Stram Gram
também se revém.

Resulta claro que a missao destes trés teatros tem muitos pontos de contacto’®. Desde a
referéncia aos mecanismos de procura, questionamento e problematizagdo como principais
pontos de partida; a referéncia sobre a diversidade na oferta; ou aos principios de inclusdo ou
acessibilidade.

Contribuem decisivamente para esta proximidade entre as missdes outros fatores,
nomeadamente: a natureza municipal destes trés equipamentos culturais (ainda que definam
objetivos de afirmacdo local, nacional e internacional, é no territério do municipio que
concretizam a sua atividade e é perante as respetivas autarquias que respondem pelas opcdes
tomadas); as metodologias de programacdo que seguem/defendem (independentemente da area
artistica e dos contetdos, todos recorrem as diferentes tipologias de programacdo como:
producdo, coproducdo, iniciativa, selecdo, acolhimento ou encomenda,’”” normalizando
iniciativas como ateliers, workshops, oficinas, conferéncias, exposi¢cbes ou conversas com
artistas como atividades complementares a sua funcdo nuclear); e, fator essencial — porque
enformador de todo o conceito de cada Teatro que trabalha para a infancia’®- é o publico a que
se dirigem, consideracdo primeira e Ultima em todas as decisdes estratégicas, artisticas,
comunicacionais, técnicas ou logisticas tomadas.

Parece entdo defensavel que, apesar das particularidades de cada um destes Teatros,
dominam as afinidades. Em particular, no que concerne as respetivas missoes.

5 As citagOes apresentadas neste paragrafo foram extraidas da entrevista a Susana Menezes pelo Jornal Pdblico,
disponivel em: https://www.publico.pt/2019/01/20/culturaipsilon/noticia/teatro-criancas-dialogo-mundo-pais-
cidade-1858587, consultado em 21.03.2020.

76 Por oposicao as relages mais distanciadas com os servicos educativos ou os eixos de programagcao para publicos
infantojuvenis de outros equipamentos culturais, como vimos no capitulo anteriormente.

7 Para uma verificacdo em detalhe de cada modelo programatico indicado, consulte-se o estudo de Claudia
Madeira (2002, p.11).

™ Ou “para todas as infincias”, para utilizar a terminologia proposta por Madalena Wallenstein na Fébrica das
Artes, referida anteriormente.
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2. APRESENTAGAO DAS ENTREVISTAS

Depois de abordada a distingdo entre o LU.CA e os servigos educativos de outras
instituicOes e de interpelada a sua proximidade identitaria e axioldgica com 0s seus parceiros
europeus, importa também questionar quais 0s pressupostos que levaram a sua criacdo e
averiguar o processo de definicdo da sua missao. Com este objetivo foram realizadas entrevistas
a Catarina Vaz Pinto, Vereadora da Cultura da Camara Municipal de Lisboa, Joana Gomes
Cardoso, Presidente do Conselho de Administracdo (CA) da EGEAC e as diretoras artistica e
executiva do LU.CA, respetivamente, Susana Menezes e Gloria Silva.

Para a Camara Municipal de Lisboa (CML) estava ja identificada ha algum tempo uma
lacuna em termos de oferta cultural publica na cidade. “Nao havia suficiente oferta de teatro
vocacionado especificamente para essa faixa etaria”, afirma Catarina Vaz Pinto’®. Situac&o que
estava a ser considerada pela Vereacéo e sobre a qual seria necessario agir. No entanto, a criacao
do LU.CA ocorreu num momento especifico e devido a “uma particularidade”. O Programa
para Criancas e Jovens do Teatro Maria Matos (TMM) ja reclamava hé bastante tempo por
melhores condicdes para poder apresentar a sua proposta. Com a saida do diretor artistico do
Teatro, Mark Deputter, para a direcdo da Culturgest®, isso implicou o ajustamento das equipas
de direcdo dos Teatros e a propria dindmica de distribuicdo dos Teatros Municipais. Com 0
“resgate” do TBA — Teatro do Bairro Alto, no espaco que servia anteriormente de residéncia a
companhia de teatro Cornucopia, fundada por Luis Miguel Cintra®!, e com a empreitada de
restauro do Teatro Luis de Camdes na Calcada da Ajuda proxima da conclusdo®?, reuniram-se
as condicBes necessarias para se avaliar da viabilidade e do interesse em criar um Teatro
exclusivamente dedicado a infancia e a juventude naquele espago. Conseguiu-se assim, nas
palavras da Sra. Vereadora da Cultura, “dar seguimento a programacédo infantojuvenil que
estava a ser feita no TMM e fazé-la crescer. Sempre numa perspetiva de ser uma programacao
pluridisciplinar, contemporénea, inclusiva — com o sentido de fazer a relagdo com o publico
mais do bairro, como estdo a fazer. A visdo foi essa”. E segundo Gloria Silva, diretora executiva
do Teatro, “foi uma visdo muito assertiva, uma vez que ndo existia nenhum espago cultural
dedicado exclusivamente a criangas e jovens no pais”. Esta transi¢@o acabou por ficar transcrita
na pagina online onde o Teatro divulga a sua missdo e afirma que “esta programacao artistica
teve inicio em 2007, no Maria Matos Teatro Municipal, e agora instala-se neste novo espacgo, 0

" Explica ainda a Sra. Vereadora que “na verdade o que ha é uma lacuna grande para teatro comercial, de espagos
para teatro comercial. E 0 TMM é um espaco que tem uma determinada lotacdo que pode servir uma logica de
bilheteira, nas producgdes que se rentabilizam com a bilheteira. Esta questdo do TMM tem de ser vista no conjunto.
Eu dei na altura uma entrevista em que expliquei a transformacao toda e que incluia na verdade trés espagos: 0
TMM, o TBA e o LUCA”. A entrevista na integra pode ser consultada na pagina 88 deste estudo.

80 A este prop6sito veja-se, a titulo de exemplo a noticia divulgada pela Agéncia Lusa a 25 de agosto de 2017 e
disponivel para consulta na seguinte morada: https://www.dn.pt/artes/mark-deputter-sai-do-maria-matos-para-a-
culturgest-8727309.html

81 TBA — Teatro do Bairro Alto, no espago da antiga companhia de teatro Cornucépia. Sobre a abertura do TBA
sugerimos a consulta a noticia do jornal Observador disponivel em: https://observador.pt/2019/10/11/teatro-do-
bairro-alto-esta-aberto-o-novo-palco-de-lishoa/

82 A obra foi realizada pelos arquitetos Manuel Graca Dias e Egas José Vieira cujo projeto foi o vencedor do
concurso publico efetuado pela Camara Municipal de Lisboa. Para mais detalhes, veja-se a noticia publicada no
Diario de Noticias e disponivel em: https://www.dn.pt/artes/Tuma-nova-vida-para-um-pequeno-teatro-de-bairro-a-
italiana-5508396.html
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primeiro do pais dirigido aos referidos publicos, ampliando a sua missdo e objetivos™®, dando
testemunho dessa continuidade.

Apesar de haver “sempre uma missdo geral definida” pela Camara Municipal de Lisboa
(CML), a definicdo das missdes de cada um dos equipamentos municipais “fica na autonomia
da EGEAC e das direcdes artisticas dos equipamentos”. Nao obstante, realizam-se “reunides
anuais com os dirigentes e reunides entre a Camara e o Conselho de Administracdo da
EGEAC”, precisamente para se discutirem os varios aspetos de execucao das politicas culturais
municipais e do seu alinhamento. Informacdo corroborada pela Presidente do Conselho de
Administracdo da EGEAC e pela diretora artistica do LU.CA quando afirmam? que Ihes? foi
dada “liberdade para definir qual seria a missdo em detalhe e a estratégia que se ia usar para
construir aquilo que o LU.CA ¢ hoje”.

Nas palavras da diretora executiva do Teatro, Gloria Silva, “o LU.CA abriu as suas
portas ao publico de uma forma muito repentina e sem uma equipa que permitisse trabalhar
claramente a sua missdo”, o que inevitavelmente fez com que esta defini¢do se tenha arrastado
no tempo e sem as condigdes desejaveis. No entanto, “0 processo de definigdo da missdo do
LU.CA esteve diretamente ligado, por um lado, a transformacdo do Teatro Maria Matos e a
vontade de potenciar o servico educativo que ali era desenvolvido. Por outro, pelo
reconhecimento de ser uma &rea e faixa etaria que continua a necessitar de atencéo especial. E,
finalmente, pelas caracteristicas do espago em questdao”, explica Joana Gomes Cardoso. Aliada
a estas circunstancias, esteve também a necessidade de “incentivar ndo s6 a criagdo, mas
também a construcdo de um entendimento da transversalidade das artes contemporaneas e de
como se podem cruzar e contaminar numa complementaridade criativa (...) na construgdo
permanente de uma obra e de uma cultura para a formacao, educacdo e frui¢cdo dos publicos”,
completa a diretora artistica do Teatro.

No entendimento de Susana Menezes, “a missdo € uma espécie de mao que nos esta
sempre a puxar para ndo nos desviarmos de um trilho. (...) Permite-me saber se 0 que vou ver
ou visitar responde, até certo ponto, as minhas expectativas que foram previamente
determinadas pela visdo que de algum modo coloca um programa num “lugar”. E assim que
ndo nos perdemos no meio de tantas possibilidades. Caso contrario, correriamos o risco de nao
sermos nada em concreto.” E este “lugar” tende a ser perene, estavel. SO mudard “quando
sentirmos que ha outros valores mais altos que € necessério alcangar e que sdo superiores”.

A missdo do LU.CA e a sua afirmac&o no territorio relaciona-se com 0s outros agentes
com que concorre, nomeadamente com a Fabrica das Artes, projeto “para todas as infancias”
instalado no CCB e a menos de um quilébmetro de distancia. No entanto, na opinido da
Vereadora da Camara de Lisboa, isso ndo traz um excesso de oferta a este territorio, desde logo
“porque sdo espacos pequenos, com lotagdes relativamente limitadas” e porque ““a programacgao
infantojuvenil ¢ uma programag¢do com imensa procura na cidade”. Basta ver que, “por
exemplo, as produc@es do Filipe La Feéria [para estes publicos], as do TIL [Teatro Infantil de
Lisboa]”, “estdo sempre cheias”. Além disso, “ja havia aquele teatro ali”, naquele territorio.
Apesar disso, a diretora artistica do Teatro esclarece que “o LU.CA e a Fabrica das Artes ja
conversaram e ja pensaram em possiveis projetos de relagdo, mas ainda ndo conseguimos
chegar a conclusdes” e, como explica a diretora executiva do Teatro, esse didlogo “permite

8 Como se pode consultar em: https:/lucateatroluisdecamoes.pt/missao/
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fazer mais e melhor sem estar a repetir 0s mesmos projetos ou projetos idénticos, permite uma
diversidade maior na programacao e dar oportunidade a mais artistas.”

A mesma distin¢do faz a Presidente do Conselho de Administracdo da EGEAC, quanto
a relacdo do LU.CA com o programa S&o Luiz Mais Novos. Explica-nos que “ndo € uma
[questéo] de concorréncia de publicos, pelo contrario. Entendemos que estes dois projetos (que
ndo sdo Unicos na empresa) se complementam e potenciam. Os resultados séo avaliados néo
apenas em termos de publicos e ndo apenas de forma quantitativa.” Até porque, continua Joana
Gomes Cardoso, “a visdo definida para o LU.CA n&o pode, no nosso entender, ser comparada
com as atividades de servi¢o educativo desenvolvidas noutros locais”. Nomeadamente porque,
como esclarece Susana Menezes, “tem uma abordagem programética que ultrapassa a
apresentagdo de obras artisticas (...) e proporciona relacbes varias na orbita das obras, dos
artistas e do proprio Teatro (...) como a produgdo de pequenos filmes, a selecdo de livros,
exposicdes, projetos online, playlists, folhas pedagdgicas (...) e outras mediagdes que
contribuem para um envolvimento e compreensao maior do que vemos no palco. Todo o espaco
do Teatro esta orientado para esta relacdo de proximidade mesmo ao nivel da comunicacao que
aqui tem apenas um publico-alvo, reduzindo a dispersdo. Isto sé é possivel porque o LU.CA
vive em exclusivo para este fim.” O que ndo acontece com 0s outros equipamentos que
partilham o programa e 0 espago com propostas para publicos adultos. Mas apesar de ser
inevitavel e saudavel que haja concorréncia, entende a direcdo executiva do Teatro “que ¢
fundamental as diregOes dos espacos culturais se organizem de forma a trabalharem em
conjunto ou em alternativa alterar a missdo de um deles de forma a ndo existirem dois
equipamentos culturais da mesma empresa a programar para os mesmos publicos.”

Os objetivos de médio/longo prazo definidos para o LU.CA passam, nas palavras de
Catarina Vaz Pinto, por “dar seguimento a programacao infantojuvenil (...) e fazé-la crescer.
Sempre numa perspetiva de ser uma programacao pluridisciplinar, contemporanea, inclusiva.”
Apontando num sentido de continuidade do trabalho. No entendimento da Presidente da
EGEAC, “dificilmente um teatro, museu ou galeria se esgota ou vé a sua missdo terminada”,
apesar de estar “sempre sujeita as transformacgdes da cidade e dos paradigmas culturais
vigentes” e ¢ importante conseguir manter um olhar critico e atento (a pandemia, por exemplo,
veio obrigar a uma reflexdo profunda que no caso do [S8o Luiz] Mais Novos resultou numa
transformacdo). Entendemos assim a dimensdo estratégica deve ser apreciada em termos da
adequacdo e da capacidade de adaptacdo & missdo proposta, mais do que propriamente numa
simples visdo de inicio ou fim”. Susana Menezes partilha deste entendimento, afirmando que
“s6 (...) quando sentirmos que o mundo esta a transformar-se e que estd a impor-nos outras
missOes e outras preocupacdes. Ate |4, acho que este € um trabalho continuo. Porque a criacéo
¢ permanente, porque as perguntas estdo sempre a mudar, porque aprendemos e evoluimos.”

A pandemia foi uma dessas circunstancias excecionais que, como esclarece a direcédo
executiva, “ajudou a perceber que podiamos chegar muito mais longe. Se inicialmente o
objetivo, devido a localizagcdo do LU.CA, era trabalhar para a zona metropolitana de Lisboa,
hoje os objetivos podem ir muito mais além. Com a necessidade de ndo parar e de chegar aos
nossos publicos apostdmos na programacdo online. Desta forma deixa de existir a barreira da
distancia.” A realidade dos confinamentos veio concretizar a convicgao ja existente, tanto na
direcdo do teatro como na EGEAC ou na propria Camara Municipal, de que “a misséo do
LU.CA nunca vai estar cumprida. E um trabalho que ndo tem fim! (...) Podemos sempre
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trabalhar, fazer algumas mudancas mediante as circunstancias com que nos possamos deparar
na missao, na visdo e nos seus valores, no entanto a meta do LU.CA, espero, nunca a alcangar.
E esta parte ¢ a mais motivante da missdo do LU.CA”, assegura Gloria Silva.
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3. “O MEU TEMPO NO LU.CA”

Tivemos a oportunidade de acompanhar muito de perto o periodo inaugural e 0s
primeiros dois anos de atividade do LU.CA, na qualidade de seu diretor de producdo. O que
implicou “entrar a fundo em situacfes sociais e manter um papel ativo, assim como uma
reflexdo permanente e estar atento aos detalhes (néo as coisas superficiais) de factos, eventos e
interacdes” (Sampieri 2006: 383). J& estdvamos a prestar fun¢des na EGEAC, quando a empresa
abriu um processo de recrutamento para diretor de producao do novo Teatro e foi na sequéncia
desse processo que integramos a equipa inaugural do projeto, no inicio de 2018, ainda s6 com
quatro elementos: Susana Menezes, na direcdo artistica, Gloria Silva, na direcdo executiva,
Manuel Martins, na direcdo técnica, e nds proprios na direcao de producéo.

A equipa instaladora do Teatro tinha por objetivo o desenvolvimento de todas as a¢oes
necessarias a criacdo de um novo equipamento cultural na cidade de Lisboa, o que implicou um
caderno de encargos muito abrangente e um calendario de trabalho preciso, garantindo que a
inauguracdo ocorreria a 1 de junho de 2018. As principais responsabilidades desta equipa
passaram por:

a. apresentar e propor as ferramentas de gestdo necessarias a criagdo e gestdo do Teatro
(desde o seu licenciamento junto das entidades competentes até aos instrumentos
internos de gestdo);

b. propor uma estrutura organica, no seguimento das orientacdes adiantadas pelo conselho
de administracdo da empresa (desde o recrutamento de novos membros para a equipa a
celebracdo de parcerias e contratacdo de servigos externos);

C. apresentar um projeto técnico para a capacitacdo do espaco (desde dotar o palco de um
rider técnico concebido em conformidade com os padrdes internacionalmente
estabelecidos como garantir a definicdo de normas de autoprotecdo e medidas de
seguranca, acessibilidade e salvaguarda de pessoas e patriménio);

d. selecionar, produzir e apresentar um programa artistico publico que cumprisse 0s
objetivos definidos para o Teatro pela CML e pela EGEAC,;

e. promover, divulgar e comunicar a inauguracdo do Teatro e da sua nova programacao (o
que implicou definir identidade gréafica, contratar assessoria de comunicacdo e até
repensar o nome do edificio. Como noticiou a Agéncia Lusa, “0 seu home surge do jogo
ludico e educativo com as primeiras silabas do nome de Luis de Camdes - por LU.CA
ser também um local de aprendizagem para criancas, e porque era necessario distingui-
lo, ao nivel da comunicacao, do Teatro Camdes, no Parque das Nagdes”.)®*

f. responder a todas as solicitagdes inevitaveis que um processo de inauguragdo de um
novo espaco implica (desde providenciar o cumprimento do protocolo da visita pelo Sr.
Presidente da Republica, a resposta a solicitagdes da comunicacgéo social ou as acoes de
mailing e contactos pessoais realizados com 0s vizinhos).

O facto de termos participado neste processo e de termos contribuido para aquilo que
foram os primeiros dois anos de atividade do Teatro (em setembro de 2020 saimos da direcdo
de producdo do LU.CA para prestarmos fungdes na direcdo juridica e de contratacdo da

8 A noticia pode ser consultada em detalhe no seguinte endereco:
https://www.publico.pt/2018/05/29/local/noticia/luca-e-0-novo-teatro-para-criancas-e-jovens-e-abre-na-
sextafeira-1832509
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EGEAC), além de ter sido um processo exemplar de aprendizagem, garantiu-nos também a
participacdo em inimeras discussdes sobre o papel que este Teatro deve desempenhar e,
inevitavelmente, na definicdo da sua misséo. Este processo de definicdo da missdo do Teatro,
como bem resumiu a diretora executiva do teatro, Gloria Silva, “tornou-se um trabalho que foi
sendo pensado nas seguintes condi¢Bes: com atividade a decorrer no espacgo; conhecimento do
edificio e das suas potencialidades; levantamento e aquisi¢do dos equipamentos necessarios que
permitam realizar a sua missdo; e constituicio de uma equipa fixa para o LU.CA”,
circunstancias que ndo facilitaram o processo.

Natércio Afonso (2005) afirma que a primeira etapa de um percurso de construcdo de
um projeto de investigacdo é constituida precisamente pela experiéncia e vivéncia pessoal e
profissional do investigador. Também Howard Becker (et al., 1989) defendeu que nédo €
possivel que um estudo seja levado a cabo sem a “expressao pessoal e o estilo” do seu produtor.
“Os sociologos gostam de pensar na ciéncia como impessoal. No entanto, eles reconhecem que
as pessoas trabalham de maneira diferente, que alguns tém estilos de trabalho facilmente
reconheciveis, que alguns trabalhos tém uma elegancia que esta ausente noutras pesquisas. Em
resumo, reconhecem uma componente pessoalmente expressiva na pesquisa e na escrita
sociologica” (Becker, 1986 [1974]: 22, conforme citado em Borges, 2020b: 8).

E com este enquadramento e com o reconhecimento da inevitavel subjetividade que um
contributo na primeira pessoa encerra, que sublinhamos que a nossa participacdo no processo
decisorio que enformou a sua missao, ambicao e programa permitiu-nos ter acesso a informacéo
técnica e empirica que representa um contributo para a metodologia deste estudo.

A discussdo sobre a missdo do LU.CA partiu, logo a priori, com alguns pressupostos
que foram determinantes para a sua definicdo, e que ja foram elencados nas entrevistas que
realizdmos:

a. 0 seu publico-alvo;
o edificio que ocupa;
o territorio onde trabalha;
a dindmica municipal,
e o tipo que programa que apresenta.
O que significou que a definicdo do propdsito deste equipamento cultural estava
facilitada a partida porque estavam ja reunidas um conjunto de caracteristicas que ancoravam a
sua razao de ser.

A convicgao que se gerou na equipa que estava a trabalhar sobre este tema é que se estas
caracteristicas forem singularizadas e destacadas de forma consequente no trabalho levado a
cabo pelo Teatro e no enunciado da sua misséo, vao representar efetivamente uma vantagem
competitiva, na acecdo em que Michel Porter a definiu.®> Esta vantagem competitiva é uma
caracteristica que a instituicdo tera sobre seus concorrentes e concretiza-se sempre que se
consegue oferecer aos seus publicos um valor acrescentado. Michael Porter definiu os dois tipos
de vantagem competitiva que uma organizacgdo pode alcangar em relagcdo a seus concorrentes:
menor custo ou diferenciacdo. E foi evidente para a equipa do LU.CA que era necessario
sublinhar a sua diferenciacgdo, pelo facto de ter sido o primeiro e Unico teatro exclusivamente
dedicado a infancia e juventude.

® o0 o

8 Remetermos para o Ponto 2.3 onde se enunciam as propostas de Porter para como definir uma misséo.
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As primeiras formulagdes da missdo do LU.CA a que se chegou eram demasiado
generalistas e facilmente criticaveis porque pareciam ligar a missdo do Teatro a sua funcéo,
aquilo que faz (ja tivemos oportunidade de comentar anteriormente®). No entanto, depois de
varias propostas, pesquisas e reflexdes, foi fixada uma definicdo de misséo que, apesar de ndo
esgotar todo o conteddo que um equipamento cultural como o LU.CA pretende abarcar, tem a
vantagem de ser clara e de espelhar os valores da instituicdo. E a seguinte: “Apresentar e apoiar
a criacdo performativa contemporanea dirigida a criancgas e jovens e a sua relagdo com
outras disciplinas artisticas, sobre topicos relevantes do nosso tempo e criar aproximacdes
entre os criadores, as obras, os publicos e o edificio.”

Este processo de definicdo da misséo do Teatro foi levado a cabo com a convicgéo de
que qualquer enunciado que se adiante serd sempre criticavel e passivel de interrogacdes, e foi
também com a certeza de que aquilo que se definiu com o sendo o propdsito da instituicdo em
2018 pode vir a evoluir e a ser ajustado sempre que se justificar. A ddvida e o questionamento
fazem parte da prépria natureza desta atividade e estdo no ADN deste projeto. Esta formulagéo
ndo ¢ definitiva, pode ser alterada sempre que se justificar e adaptada a novos propositos que
possam surgir, como alias o afirmaram as diretoras do Teatro nas entrevistas que referimos
acima.

8 Ver consideracdes intermédias do capitulo | através do exemplo do Cineteatro Alba.
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Neste capitulo ocupamo-nos da contextualizacdo e posicionamento do Teatro, em
particular, da sua distin¢do dos servigos educativos, da comparacéo e distincdo com o Sao Luiz
Mais Novos, Fabrica das Artes e Programa Paralelo e defendemos a sua proximidade a dois
exemplos europeus, 0 Théatre Am Stram Gram, na Suica e o Bronks na Bélgica. Citdmos
também as conclusdes das entrevistas que realizamos 8 CML, A EGEAC e ao Teatro e
deixamos um enquadramento sobre o tempo que trabalhdmos no LU.CA.

Numa tentativa de sistematizar os varios aspetos abordados, registamos aqui algumas
das conclusGes e observagdes que o estudo nos sugere:

1. O LU.CA pode ser distinguido dos servigos educativos e eixos de programacao dos
Teatros com programas para a infancia e juventude por trés ordens de razdo: independéncia,
por oposicao a relacdo que aqueles apresentam com o programa/ acervo/ instituicdo principal;
unidade, por se tratar de um equipamento cultural per si e ndo se tratar de uma realidade parcelar
de uma instituicdo e; autonomia do seu modelo de gestdo, comunicacdo e programacao, por
oposicdo aos servicos educativos que exploram questdes associadas ao programa/ acervo/
instituicdo principal e tém para com aqueles uma relagdo de dependéncia administrativa,
financeira e organica.

2. Como ficou de forma inequivoca expresso nas varias entrevistas que realizamos, “esta
programacao artistica teve inicio em 2007, no Maria Matos Teatro Municipal, e agora instala-
se neste novo espaco, o primeiro do pais dirigido aos referidos pablicos, ampliando a sua missédo
e objetivos”, dando testemunho dessa continuidade. Isto valida a criacdo do LU.CA e a
informacao relevante na medida em que da a conhecer o contexto da sua cria¢do, mas ndo se
relaciona com a sua missdo. Alias, até da a entender — para nods, de forma pouco correcta, - que
a missdo estd ligada ao trabalho desenvolvido no Teatro Maria Matos. Ora, no nosso
entendimento, a missdo do LU.CA n&o deve estar ligada a sua (atual) direcdo artistica. O seu
posicionamento deve ser mais perene do que os mandatos ou ciclos politicos e o seu propdsito
deve afirmar-se através da sua atividade (que é selecionada pela equipa que o dirige neste
momento, € certo) mas a médio /longo prazo. E esta afirmacdo, apesar de ser referir
exclusivamente a “esta programacgdo artistica” e ndo a missdo do equipamento confunde
aquilo que séo as opcdes artisticas e de gestdo - tomadas pela equipa que dirige agora o Teatro
- com a sua verdadeira ambicao.

A missdo do Teatro deve também ser considerada de vérias perspetivas e
problematizada por comparacao a outros exemplos e por demarcacao de outras instituicdes que,
apesar de distintas, concorram para 0s mesmos publicos. Se foi claro desde o inicio que havia
uma vantagem competitiva pelo facto do LU.CA ter sido do primeiro teatro exclusivamente
dedicado a infancia e juventude, a vantagem competitiva pode ser transitoria e ndo sustentavel,
se atendermos ao que explica Rita McGrath, professora da Columbia Business School em
Transient Advantage: as instituicdes ndo podem passar meses a elaborar uma Unica estratégia
de longo prazo, precisam antes de um portfélio de maltiplas vantagens temporéarias que possam
ser construidas rapidamente e abandonadas com a mesma rapidez®’. Este entendimento traz

87 Sobre a nogéo de transient advantage, consultar McGrath, R. (2013). Transient Advantage, HBR, jun. disponivel
em https://hbr.org/2013/06/transient-advantage
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duas consequéncias a proposicao apresentada pelo LU.CA: a ideia de que a singularidade do
Teatro sO se pode afirmar até ao momento em que surja outro equipamento com as mesmas
caracteristicas; e que é necessario sublinhar outras vantagens do projeto, além do facto de ter
sido o primeiro na sua area.

E certo que Susana Menezes defende que as obras apresentadas no palco estabelecem
relagBes com o edificio e com outros projetos paralelos, como exposicdes, livros ou masicas
selecionadas pelos artistas, conversas ou outros modelos que permitam alargar proposta do
espetaculo, estabelecendo-se aqui “aproximacdes entre os criadores, as obras, os publicos e 0
edificio”, como refere o enunciado da missdo do Teatro. Eventualmente, este pode ser um
caminho que mereca maior reflexdo por parte da equipa para se conseguir encontrar outras
ferramentas para integrarem o “portfolio de multiplas vantagens temporarias” que McGrath
sugere. Mas, deixamos para as conclusoes finais a avaliagdo em detalhe da missdo do Teatro.
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Esta dissertacdo de mestrado assumiu como objetivos: (i) a compreensdo dos processos
de construcdo de uma misséo, através dos contributos teoricos da Gestdo (cultural); (ii) a analise
de como este dispositivo é percepcionado e usado pelos equipamentos de artes performativas
portugueses, para efeitos de afirmacéo, e, por ultimo, (iii) a discussdo do processo de formacao
da missdo do LU.CA e a sua analise engquanto estudo de caso e potencial referente no meio
cultural.

Focus on impact

Como podemos verificar, as missGes das organizaces sdo geralmente construidas de
forma a acentuarem a sua singularidade e 0 seu compromisso: esta organizacdo existe para
oferecer tais servigos, com tais caracteristicas, para tais publicos visando alcancar tais
resultados. Mas o valor comparado de cada instituicdo deve ser determinado por referéncia aos
impactos que ambiciona alcancgar, e ndo tanto em relacdo aos meios que emprega para esses
fins. Nas palavras de Diane Ragsdale, focus on impact rather than growth®,

O que ndo é medido nédo pode ser avaliado.

Se é certo que ha desafios especificos que se colocam as organizacfes culturais, a
avaliacdo é um deles, seja porque o seu objeto é de dificil medicdo, porque nem sempre ha
informacdes confiaveis e facilmente disponiveis para a montagem dos indicadores ou porque
muitas organizagdes tendem a priorizar os aspetos mais facilmente mensuraveis da sua
atividade. No entanto, ndo se deve descurar a seu potencial como alavanca de planeamento
estratégico, tanto numa perspetiva da comunicacao interna (para orientacdo no trabalho, gestédo
de recursos, cumprimento de objetivos) e de comunicacdo externa (branding/ identidade,
estabelecimento de relacdes de confianca) mas, sobretudo, para fins de posicionamento,
accountability e governanca.

Na tematica da avaliacdo, é de referir a boa pratica prevista pelo Plano Nacional das
Artes que sera desenvolvido em parceria com o Centro de Investigagdo e Estudos de Sociologia
do Iscte-lUL que se trata da criacdo de um indice de Impacto Cultural das Organizacdes,
instrumento de medic&o que a semelhanca dos Indices de Impacte Ambiental, vai parametrizar
e quantificar o impacto cultural das organizacGes (desde municipios a empresas privadas),
promovendo e dando visibilidade ao contributo das artes e do patriménio na qualidade de vida
das comunidades.® Indicadores como este, além de acentuarem a importancia da avaliagdo do
trabalho efetuado, promovem uma constante aproximacdo ao proposito dos projetos.
Esperamos que as entidades incluidas neste indicador considerem essa vantagem e definam (ou
clarifiqguem, no caso de ja estar definida) a sua misséo.

Entendemos que dada a escassez de recursos a atencdo dos gestores culturais foca-se
mais na captagdo dos recursos necessarios a atividade, sejam eles financeiros, técnicos ou
humanos do que na avaliacdo ou nas finalidades do trabalho desenvolvido. Mas este é um
comportamento que urge ser repensado, porque focar-se no propoésito da instituicdo é o que
justificara a aquisicdo de recursos. E avaliar o retorno ndo tem necessariamente (nem sé) de ser

8 RAGSDALE, D. (2010). The Excellence Barrier. Conference of the Washington State Arts Alliance.

8 Disponivel para consulta em: https://www.portugal.gov.pt/pt/gc21/comunicacao/comunicado?i=plano-
nacional-das-artes-propoe-a-criacao-de-um-projeto-cultural-de-escola-e-um-indice-para-medir-impacto-cultural-
das-organizacoes
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retorno econémico com vendas de bilhetes ou alugueres de espacos, pode ter que ver com
aproximacgdes de novos publicos, fidelizagcbes de publicos existentes, novas parcerias,
visibilidade medidtica ou sentimento de apropriacdo por parte das comunidades. A definicdo
destas métricas é completamente abrangente e fica a inteira disponibilidade dos préprios
equipamentos. Qualquer critério é aceitavel, desde que esteja em linha de conta com a misséo
do préprio equipamento. O que tem de ser reconhecido é que o que ndo é medido ndo pode ser
avaliado.

Divulgar resultados e comunicar

Num segundo momento, os equipamentos podem publicar os resultados dessas métricas.
Quanto mais transparentes e exigentes forem os mecanismos de avaliagdo e mais em linha
estiverem com o posicionamento estratégico, mais salvaguardadas e melhor fundamentadas
ficam as opg¢des tomadas e 0s programas executados. Se numa temporada houver menos publico
OuU menos receita, mas se as atividades apresentadas estiverem em linha com os objetivos
definidos, tais resultados ndo devem ser interpretados numa perspetiva aquém do previsto, ja
que a sua justificacdo passa exatamente por se enquadrarem com a sua missao.

Interagir de forma consequente com a missao requer a concretizacdo nao apenas do seu
contetdo - o que em si ja configura um desafio - mas também dos seus desdobramentos
inerentes. Como qualquer pessoa habil sabe que comunicar com uma cultura diferente ndo se
limita a aprender a lingua, mas também as suas expressdes idiomaticas, as referéncias culturais,
a etiqueta, que definem como se comunica adequadamente. Muitas vezes precisamos de alguém
gue seja ndo sO tradutor, mas também intérprete no sentido mais lato, alguém que entenda
ambos 0s pontos de partida e permita uma comunicacao eficaz. Divulgar resultados é também
uma forma de reiterar a missao.

74 de 123 ndo indicam/ divulgam a sua missao

A pesquisa as missGes dos equipamentos culturais nacionais apresenta algumas
limitacdes, nomeadamente ao nivel da amostra (h& municipios que ndo se encontram
representados e agentes com atividade reconhecida que ndo foram incluidos), o que limita tanto
no caracter pouco heterogéneo dos representados como a abrangéncia geografica. Como
afirmamos, a amostra foi recolhida por conveniéncia e centrou-se na disponibilidade da
informacdo online. Apesar das limitacdes identificadas, e de outras que possam ser apontadas,
considera-se que o estudo permitiu conhecer um pouco melhor a realidade nacional tendo em
consideracdo a importancia que os equipamentos culturais atribuem, ou ndo, a sua missao.

Futuras investigagcdes poderiam utilizar amostras mais amplas alargando o ambito a
outros equipamentos e/ou agentes.

Recordamos que da pesquisa que levamos a cabo, 74 dos 123 equipamentos culturais
considerados ndo indicam/ divulgam a sua missdo. E os 49 que a comunicam, na sua larga
maioria, fazem-no assumindo equivocos e imprecisdes. Sendo que as incorre¢cdes mais comuns
sdo a confusdo da sua missdo com a sua funcéo ou o equivoco entre aquela e a indicacdo dos
objetivos a alcancar. Apesar de encontrarmos muitos exemplos criticaveis, encontramos
também casos em que a proposi¢do encontrada parece corresponder a intengdo do equipamento
em causa, espelhando os seus valores.

No entanto, a questdo essencial prende-se com o numero — exagerado — de equipamentos
culturais que nédo indicam a sua missao. Foi por isso que registamos com agrado que a Portaria
n. 106/2021 de 25 de maio obriga os equipamentos a apresentarem uma estratégia e plano
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programatico para acederem a Rede de Teatros e Cineteatros Portugueses (RTCP). Esta sera
uma forma, por via legislativa, que obriga os candidatos a empenharem-se nesta matéria e a
decidirem que missdo pretendem prosseguir (se ainda ndo a tiverem definida). E ficamos com
a expetativa que esta pratica seja depois alargada mesmo aos equipamentos que ndo integrem a
Rede.

Alguma clareza se impde!

Elacdo evidente desta analise passa pela necessidade e urgéncia em definir os objetivos
e 0 papel que estes equipamentos desempenham. Alguma clareza se impde. Mormente em
equipamentos financiados com capitais publicos. Estes equipamentos tém de definir as suas
missOes e de enquadrar a sua agéo.

Apontamos como elemento para futuras investigacdes o estudo das programacdes das
instituicdes de artes performativas para se clarificar em que medida elas concretizam as suas
missdes. N&o se trata de cercear ou de censurar o trabalho desenvolvido pelo programador, mas
se 0 programa artistico foi aprovado para concretizar determinados objetivos e executar
determinada missao, a avaliacdo sobre se se adequa, ou ndo, aos objetivos e a missao deve ser
feita. Especialmente em equipamentos culturais que produzem um programa com recurso a
capitais publicos.

A autonomia dos programadores é evidente e deve ser preservada, mas estes agentes
devem também ser avaliados e de acordo com a missdo do seu equipamento. Com as
consequéncias que uma avaliagdo rigorosa, independente e cabal deve ter. Até porque - importa
insistir - o predominio deve estar no equipamento cultural e na missdo que ele desempenha, ndo
na pessoa/equipa que a concretiza.®

O LU.CA

No nosso estudo de caso ficou clara a distingdo do LU.CA dos servigos educativos e
eixos de programacdo dos Teatros com programas para a infancia e juventude, mas deu-se nota
da sua relacdo com o Teatro Maria Matos, transversal nas entrevistas realizadas. Alias, até se
subentende que a sua missao esta ligada ao trabalho anteriormente desenvolvido no Maria
Matos. Se esta € uma informacdo relevante porque atribui histérico e contexto ao projeto
artistico atual, no nosso entendimento, a missdao do LU.CA ndo deve estar ligada a sua direcao
artistica. O seu posicionamento deve ser mais perene do que as comissdes de servico ou ciclos
politicos e o seu propdsito deve afirmar-se, através da sua atividade (que é selecionada pela
equipa que o dirige neste momento, € certo) que deve estar focada nos objetivos de médio /longo
prazo.

Se foi claro desde o inicio que havia uma vantagem competitiva pelo facto do LU.CA
ter sido do primeiro teatro exclusivamente dedicado a infancia e juventude, esta vantagem
competitiva € transitoria, ndo sustentdvel. E como ja tivemos oportunidade de afirmar,
seguindo a literatura internacional, as instituicbes precisam de um portfélio de mdaltiplas
vantagens temporarias que possam ser construidas rapidamente °1. Portanto, é necessario
sublinhar outras vantagens do projeto, além do facto de ter sido o primeiro na sua area.

Como refere a presidente do conselho de administragdo da EGEAC, apesar de
“dificilmente um teatro, museu ou galeria se esgotar ou ver a sua missao terminada, (...) e a

% \oltamos a sugerir, a este proposito o estudo de Claudia Madeira, Novos Notaveis, onde as questdes da
programacéo cultural e o papel do programador sdo considerados com a devida importancia.
°1 Vide, McGrath, R. (2013), Transient Advantage. HBR, Jun.
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dimensdo estratégica deve[r] ser apreciada em termos da adequacdo e da capacidade de
adaptacdo a missdo proposta”, a realidade da pandemia veio concretizar a conviccao ja
existente, tanto na direcdo do Teatro como na EGEAC ou na Cémara Municipal, de que
“podemos sempre trabalhar, fazer algumas mudangas mediante as circunstancias com que nos
possamos deparar na missao, na visdo e nos seus valores, no entanto, como refere Gloria Silva,
“a missdao do LU.CA nunca vai estar cumprida”, porque existirdo sempre novos publicos e
desafios para captar e abracar. Desde que haja condicdes e vontade politica.

Mas apesar da missdo poder/dever ser repensada e adaptada a novas circunstancias ou
dar resposta a novas urgéncias, interessa considerar se a proposicao definida pelo Teatro, estudo
de caso aqui em apreco, cumpre 0s requisitos propostos por Gilbert (1997) na Analise ACORN.

Recordamos aqui a missdo do Teatro: Apresentar e apoiar a criacdo performativa
contemporéanea dirigida a criancas e jovens e a sua relacdo com outras disciplinas artisticas,
sobre topicos relevantes do nosso tempo e criar aproximacdes entre os criadores, as obras, 0s
publicos e o edificio.

A - Realizacao.

A missdo descreve resultados em vez de comportamentos?

Resposta negativa. “Apresentar ¢ apoiar a criagdo performativa” € a sua fungdo, ou o meio pelo
qual executa a tua atividade/programa, nao é uma finalidade.

O cumprimento da missdo poderia ser verificado se 0s responsaveis por ela nao estivessem
presentes?

Resposta positiva. Tendencialmente toda a equipa do Teatro trabalha em prol da sua missao,
portanto, além de ser dificil definir quem sdo os responsaveis (apesar da coordenacéo global do
projeto ser uma incumbéncia da direcdo artistica e executiva), poder-se-a afirmar que a missao
sera perseguida por qualquer titular daqueles cargos/fungdes

C — Controlo.

As acgdes da equipa determinam se a misséo foi alcancada?
Resposta positiva. O cumprimento da missao depende da execucéo do programa, que depende
da equipa.

O - Unico objetivo.

Se apenas uma coisa fosse realizada, seria suficiente?

Resposta positiva. Se o Teatro se “limitasse” a apresentar espetaculos, o seu core business, a
missao seria cumprida na medida em que os espetaculos selecionados correspondessem ao(s)
propésito(s) definido(s)

R — Reconciliacéo.

Alcancar esta missdo impedira que outro grupo dentro da mesma organizagdo cumpra a sua
meta?

Resposta negativa. O cumprimento das missoes “setoriais” de cada diregdo conjugam-Se pelo
cumprimento da missao global do equipamento e sdo dela dependentes. N&o se cumprindo uma,
a outra também ndo se verifica (a direcdo técnica trabalha para 0 mesmo objetivo que a gestéo
executiva, ainda que a outro nivel e com outras incumbéncias).

Ou outro grupo partilha do mesmo objetivo?

Todos os “grupos” existentes no Teatro trabalham para o mesmo objetivo global, ainda que haja
muitos objetivos operacionais distintos dentro de cada “grupo”.

N - NUmeros.
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A misséo pode ser medida?

Resposta inconclusiva. S&o gerados dados praticos e econdmicos (numero de visitantes, de
bilhetes vendidos, de retorno econdémico, de views em pagina online, de entradas em imprensa,
etc.), mas esses dados reportam-se as atividades em concreto, ndo a missao no sentido lato. Ou
seja, no final do ano podem apresentar-se resultados que atestem que 0 namero de visitantes
aumentou, que se venderam mais bilhetes, que se gerou maior retorno, que o website e as redes
sociais tiveram mais visitas e interacfes, e que foram muitas as referéncias na imprensa,
considerando-se assim que a temporada cumpriu 0s objetivos a que se prop0s. Mas isso ndo
implica, necessariamente, que se tenha apresentado e apoiado a criacdo performativa
contemporénea dirigida a criancas e jovens e a sua relacdo com outras disciplinas artisticas,
sobre topicos relevantes do nosso tempo, criando aproximacdes entre os criadores, as obras,
0s publicos e o edificio. H& um inevitavel contetdo subjetivo que tem de ser considerado, e que
¢ proprio da gestdo cultural. Neste caso, a medicao, por si s6, ndo indicard se a missao foi
alcancada ou nao.

Se quando se atende aos critérios propostos na Analise ACORN sabemos que aumenta
a probabilidade da missdo ser compativel com a fun¢do da organizacao e orientar as decisdes
dos gestores e funcionarios e o resultado desta analise contém 3 respostas positivas, 2 negativas
e 1 inconclusiva, parece forgoso concluir-se, que ha espago para melhorar o enunciado atual
da misséo do LU.CA.

Outra ponderacgdo possivel da missao, mais adequada as institui¢des do terceiro setor é a
proposta de Zachary First (2015). O autor defende que a efetividade da missdo é aferida pelas
mudancas de comportamentos dos publicos e pela sua fidelizacdo. Mas é dificil fazer a
verificacdo deste resultado porque depende inteiramente dos mecanismos de medicdo que
estejam estabelecidos. E importante que se ativem formas de determinar a fidelizacdo dos
publicos. E que se publiqguem esses resultados. Insistimos: quanto mais transparentes e
exigentes forem os mecanismos de avaliacdo e mais em linha estiverem com o posicionamento
estratégico, mais salvaguardadas e melhor fundamentadas ficam as opc¢des tomadas e 0s
programas executados.

Este estudo constituiu um parco contributo para o conhecimento da missdo dos
equipamentos culturais, e da missdo do LU.CA em particular. Dada a importancia do tema,
nomeadamente na perspetiva do desenho de um projeto cultural, nas metodologias que Ihe séo
aplicadas e nos fatores considerados na tomada de decisdo, consideramos que ha um longo
caminho a percorrer nesta area sendo, portanto, um campo fértil de trabalho para outros
investigadores.
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LISTA DE EQUIPAMENTOS CULTURAIS E RESPETIVAS MISSOES

TEATRO CIDADE MISSAO

O Cinema-Teatro Joaquim d’Almeida enquanto equipamento cultural
. municipal integrado na Divisdo de Cultura, Biblioteca, Juventude e
Cine Teatro de -~ . -
1 ABRANTES Desporto, tem como missdo prestar um servigo publico que salvaguarde
Abrantes . N .
os interesses dos cidaddos, nomeadamente o direito
constitucionalmente reconhecido de acesso a educagao e a cultura.

O Centro de Artes de Agueda (CAA) é um equipamento municipal que,
na sua missao de servigo publico, pretende construir uma programacgao
artistica regular, contemporanea e eclética, pautada pela exceléncia
técnica e artistica, promovendo o contacto préximo da comunidade com
CAA - Centro de p um vasto conjunto de linguagens e disciplinas artisticas. Através de um
P AGUEDA . . . -
Artes de Agueda Projeto Educativo permanente, o CAA tem ainda como objectivos
sensibilizar e formar novos publicos, desenvolvendo o seu sentido
critico, estético e criativo e promover o encontro entre as artes e os
diversos publicos e comunidades, propondo contextos participativos na
atualidade artistica

O Cineteatro Alba é um espago de apresentagdo, produgdo, acolhimento
e criacdo de projetos artisticos amadores e profissionais, funcionando
em articulagdo com os espacos pertencentes a rede cultural do

. ALBERGARIA-A- municiriio de AI.b.ergaNria-ajVeI.ha. ~A sua prc3gr.amagéo pr9move a o

3 | Cine-Teatro Alba formagéo, qualificacdo e fidelizacdo dos publicos, através da realizacdo

VELHA . . L e .
de projetos artisticos que privilegiam a utilizagdo dos recursos materiais
e imateriais do territério. O Cineteatro Alba promove o encontro entre o
publico e a criagdo artistica contemporanea, desenvolvendo novos
olhares e linguagens sobre a atualidade e incentivando a criatividade.
Auditério
4 | Municipal de ALBUFEIRA n. a.
Albufeira
ine-T A
g |CineTeatrode ) AceRDOSAL |n.a.

Alcacer do Sal

O Cine-Teatro de Alcobaga promove uma programagao ecléctica e de
qualidade, que valoriza projectos culturais nacionais e internacionais,
sem nunca esquecer os valores locais, tanto os novos, como os ja

. consolidados. Um espago cultural, municipal, que valoriza o trabalho em
Cine Teatro de o . . .
6 Alcobaca ALCOBACA rede, as co-produgdes e parcerias de forma a desenvolver sinergias,

boas praticas e a firmar publicos. Pretende, acima de tudo, prestar um

servigo publico e ser um espaco de referéncia de nivel nacional nas Artes
do Espectaculo, tanto pela qualidade dos espectdculos apresentados,
como pela formagdo de novos publicos e criagdo de habitos culturais.

Teatro Municipal

7 . . ALMADA n. a.
Joaquim Benite

g |CineTeatrode ALMEIRIM n. a.
Almeirim

g |Recreios da AMADORA n. a.
amadora
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A missdo do Conservatorio é formar para a empatia, fomentar para a
participagdo, capacitar para a valorizagdo. Num ambiente colaborativo
em constante articulagdo com o envolvente, o Conservatdrio pretende
desenvolver ferramentas e modelos pedagdgicos ajustados as
necessidades e os interesses dos alunos, bem como promover a
diversidade cultural e social para uma maior integragdo e coesdo social.
O modelo pedagdgico dinamico, humanista e construtivista, deverd
promover o desenvolvimento das competéncias para a formagao
pessoal, através do ensino da musica enquanto educador social. E nossa

CCA - Centro missdo prestar um servico educativo que promova o desenvolvimento

10 | Cultural de AMARANTE pleno e harmonioso da personalidade das criangas e jovens,

Amarante contribuindo para a formagdo de cidad3os livres, responsaveis,
auténomos, solidarios e que valorizem a dimensdo humana do trabalho
potenciando a sua integragao plena na sociedade. Pretende-se que
através das praticas pedagdgicas e da inovagao curricular sejamos
capazes de responder as necessidades da comunidade envolvente e as
exigéncias do mundo atual e, assim, preparar e qualificar os alunos para
ingressarem na vida ativa ou para prosseguirem os seus estudos,
munindo-os de capacidades que garantam ndo sé a sua
empregabilidade, mas acima de tudo uma disponibilidade para a
aprendizagem ao longo da vida.

g1 | CineTeatro de ANADIA n.a

Anadia

ANGRA DO

12 | Teatro Angrense HEROISMO n. a.

O Teatro Aveirense é uma estrutura municipal de programacao regular
nas varias areas artisticas, destacando-se como estrutura de
apresentacdo e producdo por exceléncia e como um espacgo para o
conhecimento, para o pensamento e para a atualidade da criagao. Tem
como filosofia de atuagdo a prestagdo de um servigo publico,
privilegiando os publicos locais e sua diversidade sociocultural,

13 | Teatro Aveirense | AVEIRO desenvolvendo a sua atividade de sensibiliza¢cdo, de formacgao e de
criacdo de novos publicos. E um espaco de fruicdo estética, de formacio,
pedagogia, difusdo e promocdo de identidade e cultura, um lugar onde
se realiza um dialogo cultural e social aberto, no qual se apresentam
diferentes perspetivas sobre a arte e a sociedade, procurando
proporcionar visdes de um futuro melhor, cada vez mais aberto para a
Europa e para o Mundo.

14 | Teatro Gil Vicente | BARCELOS n. a.

15 Teatro.MunicipaI BEJA N a

Pax Julia

16 | Cine-Teatrode BENAVENTE n.a

Benavente

17 | TeatroBduardo 10\ 0 RRAL n.a

Brazao

18 Cine Teatro de BORBA N a

Borba

19 | Theatro Circo BRAGA n.a

20 Teatro Municipal BRAGANCA N a

de Braganga

CCC- Centro

21 Cultural e CALDAS DA Missdo - Difusdo do que melhor se faz Culturalmente em Portugal e no

Congressos das RAINHA Mundo

Caldas da Rainha
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Casa Municipal da

22 | Cultura de CANTANHEDE n.a
Cantenhede
(Retirado do Projeto de Regulamento Geral de Utilizagdo e
Funcionamento do Centro Cultural) tem como missdo o
desenvolvimento cultural e social da populagdo através de uma oferta
Centro Cultural do . e . .

23 Cartaxo CARTAXO cultural diversificada e regular que permita o acesso de todos a cultura e
a educacdo, designadamente na drea do cinema e de espetaculos nos
diversos dominios das artes performativas, tais como danga, teatro,
musica, épera, bailado, entre outros.

Teatro Municipal
24 | SO MUNCRAL ) pgeps n. a.
Mirita Casimiro
25 | Cine-Teatro CASTELO BRANCO |n.a
Avenida
Teatro
26 | Experimental CHAVES n.a
Flaviense
No ambito da missdo cultural municipal, o Convento Sdo Francisco
Convento de Sao dinamiza uma programacao artistica criativa, que se destaca pela
27 . COIMBRA ) ) .
Francisco elevada e reconhecida qualidade dos contetdos apresentados, bem
como por um conjunto de propostas culturalmente inovadoras.
a sua missdo cultural, artistica e educativa sempre se desenvolveu entre
o a cidade e a Universidade, assumindo um carater de excegao cultural no
Teatro Académico . . . o . e ,

28 Gil Vicente COIMBRA territério portugués, por ser o Unico edificio teatral universitario do pais.
Remodelado em 2003, o TAGV é um pdlo de conhecimento, formagdo e
programacao artisticos.

29 | Teatro Municipal ) ) g n. a.

da Covilha
30 | Cine-Teatro ELVAS h. a.
Municipal de Elvas
O Cineteatro Sao Jodo pretende fomentar a participacdo da populagédo
ine-Teatro Sa n ivi lturai ferece. A ndo numa programaca
31 C ~e eatro Sao ENTRONCAMENTO | 3 z?\t dad§s cu.t.u ais que oferece posta.dc.) uma prog ? acdo de
Jodo qualidade, diversificada e abrangente. Constituindo-se também como
espaco de discussdo, convivio e descoberta.
Com a premissa de se tornar um local de encontro, de oferta cultural
Cine Teatro de diversificada, de aprendizagem, de discussdo, de apoio aos eventos e
32 . ESTARREJA . .
Estarreja artistas da comunidade, de cruzamento de propostas e formas de
criacdo artistica. Com missdo de democratizar a cultura e a arte
O Teatro Bernardim Ribeiro esta vocacionado como espago nobre de
servico publico, no qual se visa promover e divulgar actividades no
ambito da cultura e das artes. Nomeadamente, pretende-se incentivar,
. através da dinamizagdo do Teatro, o cinema experimental e/ou de
Teatro Bernardim . . . . . "

33 Ribeiro ESTREMOZ qualidade, o teatro, de origem nacional ou estrangeira, as manifesta¢des
teatrais ou para-teatrais de raiz popular e tradicional, a musica erudita
e/ou tradicional, a danca e o bailado, a épera, leituras ou recitais
poéticos, conferéncias, debates e coldquios sobre temas cientificos ou
artisticos e exposigdes.

Teatro Municipal ,

34 . EVORA n. a.
Garcia de Resende
Centro Dramdtico | .

35 . EVORA n.a

de Evora
Teatro Cinema de
36 FAFE n.a

Fafe
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FARO

A ACTA (Companhia de Teatro de ocupa o Teatro Lethes) tem como
espaco privilegiado de actuacdo a regido do Algarve. O grande objectivo
da Companhia, a sua missdo, é estimular a apeténcia e o gosto pela
fruicdo teatral entre a populagdo residente na sua diversidade. Por um
lado, objectiva-se uma acgdo com acentuada vertente pedagdgica e, por
outro, uma ac¢do essencialmente lidica, mas substancial, nobre e
espiritualmente elevada.

Teatro Municipal

O Teatro das Figuras tem por missdo satisfazer, encantar, surpreender,

38 | de Faro - Teatro FARO formar e encher a alma dos publicos da regido, evocando emogdes e
das Figuras despertando os cinco sentidos para as artes de palco
Casa das Artes d
39 | 29 GasATESOE el GUEIRAS n.a.
Felgueiras
CAE - Centro de
40 |Artese FIGUEIRADAFOZ |n.a
Espectaculos
a1 Teatro Mu'n|C|paI FUNCHAL N a
Baltazar Dias
Teatro-Ci
47 |Teatro-Cine de GOUVEIA n.a
Gouveia
43 Teatro Municipal GUARDA N a
da Guarda
O Centro Cultural Vila Flor (CCVF) é um equipamento cultural, com
funcionamento regular e projeto proprio, de ambito geografico regional,
nacional e internacional, que tem como missao cocriar, programar e
Centro Cultural ~ L . .. !

44 Vila Flor GUIMARAES produzir atividades culturais no dominio das artes do espetaculo, numa
natureza de acdo designada de servico publico. O seu programa é muito
completo e diversificado e trabalha as varias disciplinas artisticas de
forma permanente, com abertura a linhas estéticas muito plurais

45 | Teatro Faialense HORTA n. a.

0 23 Milhas é o projeto cultural do Municipio de ilhavo. A sua atividade
acontece em quatro espagos: Casa da Cultura, Fabrica das Ideias, Cais
Casa da Cultura de |, Criativo e Laboratodrio das Artes. A sua orienta¢do programatica busca
46 | . . ILHAVO . . .
lhavo / 23 Milhas um constante encontro entre as necessidades e interesses locais e a
pertinéncia e validade das propostas artisticas, procurando cultivar a
relagdo entre criadores e espectadores.
Auditor |
47 uditdrio Carlos LAGOA . a.
do Carmo
Cine Teatro
48 I LAGOA - ACORES |n.a
Lagoense
| |
49 Centro Cultural de LAGOS N a
Lagos
50 | Teatro Ribeiro LAMEGO n.a
Conceigao
O Teatro José Lucio da Silva tem como missdo dotar a cidade de Leiria de
um espaco de lazer, saber, conhecimento, cultura e entretenimento
51 Teatro José Lucio LEIRIA fomentando uma relagcdo entre o publico e o Teatro, mantendo sempre

da Silva

os mais elevados padrdes de qualidade. O teatro enquanto espacgo de
servigo publico deverd oferecer uma programacao cultural variada e
abrangente cujo objetivo seja o enriquecimento cultural da comunidade.
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Teatro Nacional de
Sdo Carlos

LISBOA

A vocacgao de divulgar a histdria da dpera, dos grandes compositores e
de S3o Carlos ao publico é também prosseguida pelo Projeto Pedagdgico
do Teatro, que promove a realizagdo de visitas guiadas ao edificio do
Teatro, mas também um conjunto de outras atividades ludicas e
pedagdgicas para criangas e jovens, familias e professores, bem como
publico em geral, com o intuito de promover a aproximagao entre o
Teatro e a comunidade.

53

Teatro Nacional D.
Maria Il

LISBOA

No ambito da sua missdo de servigo publico e da planificagdo da
atividade plurianual, tem como principais objetivos: assegurar a
prestacdo de um servigo publico no dominio da atividade teatral,
produzindo e apresentando espetaculos segundo padrdes de exceléncia
artistica e técnica; divulgar a sua atividade junto de varios tipos de
publico; promover a criagdo e producdo de dramaturgias em lingua
portuguesa e de obras de referéncia do reportério universal; contribuir
para o aperfeigoamento do sistema de educagdo artistica e de formacgao
profissional na area teatral; acolher espetdculos nacionais e estrangeiros
que permitam o desenvolvimento de novas estéticas teatrais.

54

Sao Luiz Teatro
Municipal

LISBOA

0 Sao Luiz Teatro Municipal assume como missdo a entrega a cidade de
um Teatro vivo, com publico, enérgico, com centenas de sessdes por
temporada, por vezes em trés apresentagdes diarias entre a Sala Luis
Miguel Cintra, a Sala Bernardo Sassetti e a Sala Mario Viegas.

55

Teatro da Trindade

LISBOA

o Trindade continua hoje a assumir-se como um palco de diversidade e a
cumprir a vontade do seu fundador: apresentar um repertdério popular
mas de qualidade, para um publico diversificado.

56

Teatro Politeama

LISBOA

n.a.

57

Teatro Maria
Matos

LISBOA

Acreditamos que a Unica maneira de inverter os nimeros draméticos
que temos hoje e levar regularmente os portugueses as salas é aliando
estas duas correntes ao servico de uma revolucdo, de um manifesto, de
um novo paradigma. Uma nova forma de olhar para o Teatro, em que
todos temos a aprender uns com os outros. Em que a conquista de um
novo espectador de teatro, seja em que sala for, beneficia todas e se
transforma num bilhete vendido noutro espetaculo, noutra sala, noutra
ideia. Em que conseguir dar continuidade ao amor ao palco —um amor
continuo, contagioso, muito maior que um Unico produtor ou corrente —
nado é uma ferramenta de marketing, mas um grito claro e audivel sobre
a Responsabilidade Cultural que é de todos nds, agentes desta area, tdo
diversa e tdo nobre. Chegamos a este momento e a esta oportunidade —
a de fazer cultura no Maria Matos — guiados por esse compromisso. Pela
nocdo de que ser escolhido para entrar no Maria Matos é a
Responsabilidade e Honra de passar a fazer parte de uma rede de
pessoas e palcos que juntos ddo forma a memdria colectiva de uma
cidade. Quem aqui chegar motivado por ambi¢do econémica ou ego
rapidamente reconhecera um desafio dificil, pesado, arriscado. Um
desafio que s6 deve — s6 pode — ser aceite a luz desta Responsabilidade
—a de dar aos nossos filhos uma Lisboa com memaria, com ideias, com
ar fresco e com gente nas cadeiras para o respirar.

58

Teatro Camoes

LISBOA

n.a.

59

Teatro Thalia

LISBOA

O Teatro Thalia é um edificio do século XIX (1820), recuperado pela
Secretaria-Geral da Educacdo e Ciéncia para fins cientificos e culturais,
prioritariamente dos organismos da Ciéncia, Tecnologia e Ensino
Superior, e da Educagdo, mas também da comunidade em geral, através
da utilizagdo temporaria ou esporadica, com caracter oneroso.
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Teatro Maria
60 |,,.., . LISBOA n.a
Vitdria

61 | Teatro Tivoli LISBOA n. a.

62 | Teatro Aberto LISBOA n. a.

O foco na experimentacdo significa estar aberto a uma constelagdo de
abordagens artisticas; Emergente é quem esta a comegar, aquilo que
ainda ndo tem nome ou quem estd sub-representado;

TBA - Teatro do . . d , p o -

63 Bairro Alto LISBOA Ser um teatro inclusivo, verde e acessivel € um objetivo didrio e
transversal; Estar no centro implica ficar atento as margens; Um teatro
pode abrandar e acelerar, ter duas ou mais velocidades;

Programar é experimentar.
Apresentar e apoiar a criagdo performativa contemporanea dirigida a

64 LU.CA - Teatro Luis LISBOA criangas e jovens e a sua relagdo com outras disciplinas artisticas, sobre

de Camdes tdpicos relevantes do nosso tempo e criar aproximagdes entre os
criadores, as obras, os publicos e o edificio.
Teatro Taborda / O Teatro da Garagem dedica o seu trabalho artistico a pesquisa e
65 | Teatro da LISBOA experimentacdo, através da investigacdo de novas formas de escrita
Garagem para teatro e de novas formas cénicas que a acompanham.
e T -
g6 | Cine Teatro LOULE n.a.
Louletano
Um teatro que estimule, consolide e amplifique habitos de fruicao
67 Cine-Teatro Loures LOURES estética, procurando uma relagdo consequente entre as criagoes, a
/ Teatro Extremo programacao, disseminagdo, acolhimento e formacgdo e que sirva de
ancora de producdo e amplificacdo de conhecimento.
Artigo 2.2 (Missdo das instalagGes) do Regulamento Municipal - O Centro
Cultural é um equipamento gerido pela Camara Municipal, com func¢do
Centro Cultural de MACEDO DE de apresentacdo regular de espetaculos nos varios dominios das artes de
68 | Macedo de palco, nomeadamente danca, teatro e
. CAVALEIROS .. . - oL
Cavaleiros musica, podendo também acolher coléquios, seminarios, congressos,
conferéncias, formacgao, sessdes da assembleia municipal e reunides do
executivo municipal, entre outras.
69 | Férum da Maia MAIA n. a.
70 Casa da Cultura - MARINHA N a
Teatro Stephens GRANDE T
o TMMCN propde-se reforgar o seu objetivo de servir a populagdo
71 Cine—Teat_ro MATOSINHOS fornecendo um servigo pL’JinNco de,cEJItura variado e de ql{alit?lade,
Constantino Nery oferecendo uma programacao eclética que procura contribuir para o
enriquecimento cultural de todos os cidadaos.
O Cineteatro Messias, enquanto espaco de servigo publico, pretende
apresentar uma programacao regular e diversificada, cujo objetivo
Cine-Teatro primordial é criar habitos de consumo cultural, sem prejuizo de uma

72 Messias MEALHADA vertente de entretenimento. A estratégia cultural do Cineteatro Messias
assenta numa vasta programacao nos dominios do teatro, musica,
danga, stand-up e exposi¢Ges, vocacionados para o grande publico, sem
descorar a formagao cultural dos jovens e a criagdo de novos publicos.

Auditério

73 | Municipal de MIRANDELA n. a.
Mirandela
Cine-Teatro Jodo -

74 MONCAO n. a.
Verde ¢

75 Cine Teatro Curvo | MONTEMOR-O- N a
Semedo NOVO '
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O Cinema-Teatro Joaquim d’Almeida enquanto equipamento cultural
Cine-Teatro municipal integrado na Divisdo de Cultura, Biblioteca, Juventude e
76 |Joaquim de MONTIIO Desporto, tem como missdo prestar um servigo publico que salvaguarde
Almeida os interesses dos cidaddos, nomeadamente o direito
constitucionalmente reconhecido de acesso a educacgdo e a cultura.
Cine-Teatro
77 Caridade MOURA n. a.
O Centro Cultural Malaposta é e continuara a ser um espago municipal
Centro Cultural . a . o . .
78 Malaposta ODIVELAS que tem como missdo servir as suas populagdes, cumprindo assim um
servigo publico de cultura.
Auditério
79 | Municipal de OLHAO n.a
Olhdo
Cine Teatro OLIVEIRA DE
80 : n. a.
Caracas AZEMEIS
o Quartel das Artes (QA) tem como missdao promover uma oferta
OLIVEIRA DO R . . .
81 | Quartel Das Artes BAIRRO cultural contemporanea, diversificada e valorizadora do panorama
artistico local e nacional.
Cine Teatro
82 | Municipal de OUREM n.a
Ourém
CAO - Centro de
8 Artes de Ovar OVAR n-a
84 Cine Teatro de POMBAL N a
Pombal
85 | Coliseu Micaelense | PONTA DELGADA |n.a.
O Teatro Micaelense tem por missdo principal assegurar a presta¢do de
um servico publico no dominio da promocao cultural, através da
apresentacgao, producdo e coproducdo de atividades nas mais diversas
86 | Teatro Micaelense | PONTA DELGADA vertentes artisticas: do teatro a danga, da musica erudita ao jazz, do

cinema as artes plasticas e a fotografia. E um palco aberto a comunidade
e pretende ser um pdlo dinamizador no ambito da criagdo artistica,
proporcionando aos criadores locais um espago de divulgagao do seu
trabalho.

Teatro Diogo

87 PONTE DE LIMA n.a
Bernardes
gg | Teatro-cinemade | oo\ e beSOR | n.a
Ponte de Sor
Centor de Artes do
89 | Espetaculo de PORTALEGRE n.a
Portalegre
O TEMPO - Teatro Municipal de Portimao inscreve-se numa estratégia
de revitalizagdo da zona histdrica da cidade, em que a cultura participa
como vector complementar de desenvolvimento social e econémico,
TEMPO - Teatro contribuindo ao mesmo tempo como um férum de apresentacdo e
90 | Municipal de PORTIMAO promoc¢do de uma imagem viva da cidade. Dada a sua centralidade
Portimao urbana, o TEMPO assume-se como um lugar de encontro no coracdo da

cidade, promovendo a travessia do espaco publico e estimulando a
sociabilidade entre as diferentes comunidades locais e entre estas e os
visitantes e os artistas.
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PORTO

O TNSJ é uma Entidade Publica Empresarial que, no ambito da sua
missdo de servigo publico, tem como principais objetivos a criagdo e
apresentacgdo de espetaculos de teatro, dos varios géneros, segundo
padrdes de exceléncia artistica e técnica, e a promogao do contacto
regular dos publicos com as obras referenciais, cldssicas e
contemporaneas, do repertdrio dramatico nacional e universal.
Considerando o teatro como arte por exceléncia da corporizagdo e
transmissdo da palavra, o TNSJ tem como eixo programatico a defesa da
lingua portuguesa e da dramaturgia em lingua portuguesa, na sua norma
e na sua polimorfia, incluindo as suas variantes dialetais. Esta prioridade
atravessa os programas de formacgado de intérpretes, a direcao de atores
e a exigéncia na qualidade dos textos, de escrita original ou em
tradugdo. (...) No ambito da sua atividade, o TNSJ promove projetos
teatrais em coproduc¢do com outros organismos de producdo artistica,
incluindo aqueles que privilegiam a itinerancia na rede nacional de
cineteatros e contribuem para a descentralizagdo cultural. Acolhe
também na sua programacao espetaculos produzidos por outras
estruturas e companhias que se integrem nos objetivos do seu projeto
artistico e permitam o desenvolvimento de novos valores e estéticas
teatrais. A atividade do TNSJ tem ainda como horizonte a progressiva
qualificacdo de todos os elementos artisticos e quadros técnicos
envolvidos na sua atividade, bem como o reforco da nobilitagdo dos
oficios do espetaculo e dos modos de producgdo e comunicagdo teatrais.
Adquire, neste quadro, especial significado o trabalho formativo
realizado com um elenco-quase-residente e o esfor¢o de maturagao do
discurso da representac¢do, gerando na Casa uma espécie de academia
informal que é hoje referéncia em Portugal.

92

Teatro Municipal
do Porto

PORTO

O Teatro Municipal do Porto (TMP) detém como principal eixo de
intervengdo estratégica o trabalho e envolvimento com diferentes e
multiplas comunidades, através de projetos e processos artisticos que
privilegiam e tém por base a produgdo artistica multidisciplinar, com um
forte enfoque na Danga, mas também no Teatro Contemporaneos.
Como principal objetivo, e pela via de uma programacao artistica
auténoma, o TMP visa o empoderamento de artistas e das
comunidades, sustentado pela criacdo e desenvolvimento de processos
e redes que promovam competéncias sociais, profissionais e culturais,
ancorados e fortalecidos por alargadas parcerias com instituicdes da
cidade, do pais e do estrangeiro.

93

Centro Cultural e
de Congressos de
Porto Santo

PORTO SANTO

94

Cine Teatro
Garrett

POVOA DE
VARZIM

95

CineTeatro de Rio
Maior

RIO MAIOR
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O Cineteatro Antdnio Lamoso constitui-se como um agente de criagao e

produgdo artistica transdisciplinar, e um espago potenciador e difusor da
dimensdo criativa. Pretende-se que mantenha uma agdo permanente na
construgdo de habitos de consumo de bens culturais, assim como na

96 Cine-Teatro SANTA MARIA DA | construgdo, captacdo e fidelizagdo de publicos, com particular
Antdnio Lamoso FEIRA responsabilidade na formacdo de valores estéticos nas geragdes futuras.
Enquanto equipamento cultural, o Cineteatro Anténio Lamoso constitui-
se como um espacgo de encontro de publicos heterégenos, com uma
programacao regular de qualidade, representativa das manifestacdes
criativas do nosso tempo, para o desenvolvimento integrado da cultura.
g7 | TeatroRosa SANTAREM n.a.
Damasceno
(referente a Vereagdo da Cultura da CM Santarém e ndo ao Cine Teatro)
O SANTAREM CULTURA é um projeto municipal que, na sua miss3o de
98 Teatro Sa da SANTAREM servigo publico, pretende construir uma programacao artistica regular,
Bandeira contemporanea e eclética, pautada pela exceléncia técnica e artistica,
promovendo o contacto préximo da comunidade com um vasto
conjunto de linguagens e disciplinas artisticas.
99 Cine-Teatro de S3o | SAO BRAS DE o a
Bras de Alportel ALPORTEL
A Casa da Criatividade e os Pagos da Cultura sdo instituicGes culturais
que tém por missdo a promogao das artes performativas. Trabalham de
forma articulada e complementar, numa ldgica de grande e pequeno
100 Casa da SAO JOAO DA auditdrio. Inseridos na Politica Cultural do Municipio, estes
Criatividade MADEIRA equipamentos culturais pretendem reforcar o papel da cultura na vida
das comunidades, capacitando-as e qualificando-as para consumos
culturais exigentes e desafiadores. Uma programacao cultural continua e
diversificada espera por si ao longo de todo o ano.
(referente a vereacdo da cultura da CM S&o Pedro do Sul e ndo ao Cine
Teatro) Missdo - A cultura é outro dos vectores do nosso compromisso. -
O principal objectivo deste pelouro é a promogao do desenvolvimento
cultural do concelho, que, através do envolvimento da autarquia com as
associac¢oes locais, as empresas e a comunidade civil na dinamizagdo de
parcerias e actividades, ambiciona a valoriza¢do e divulgacdo das varias
expressoes artisticas, assim como o apoio aos agentes culturais locais e a
101 Cine Teatro Jaime |SAO PEDRO DO investigacdo e preservac¢do do consideravel patrimdnio histdrico e
Gralheiro SUL cultural que Sao Pedro do Sul tem para oferecer. Procuramos, enfim,
descentralizar e democratizar o acesso a descoberta e difusdo de todas
as manifestagdes culturais e sociais, incrementando assim o gosto e os
bons habitos de humanizagao e socializagao cultural. Elaboramos e
publicamos, trimestralmente, uma Agenda Cultural do concelho de Sao
Pedro do Sul, onde promovemos a divulgacdo dos eventos culturais, sob
o lema “Tudo que se possa ver e ouvir, pensar e sentir, nds daremos
noticial”
102 Casa Municip.al da SEIA N a
cultura de Seia
Animateatro -
103 |Associacaode g n.a
Teatro e Animacgao
do Seixal
104 | Forum Municipal - riypp) n.a

Luisa Todi
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105 SETUBAL n.a
Fontenova
Teatro
106 | Mascarenhas SILVES n.a
Gregorio
107 antro de Artes de SINES na
Sines
O Centro Cultural Olga Cadaval surge em Sintra como espaco dedicado a
todas as artes performativas classicas e contemporaneas. E um espago
referenciado, que recebe artistas nacionais e estrangeiros todos os anos.
Tem caracteristicas Unicas em termos técnicos destacando-se em
Portugal como um dos melhores equipamentos para acolher
espetdculos para publico nacional/ concelhio. Além dos dois auditdrios,
Auditério Jorge Sampaio (967 lugares) e Auditério Acdacio Barreiros
(272), este equipamento cultural dispée de uma sala de ensaios com a
Centro Cultural area cénica do palco do Auditério Jorge Sampaio e, ainda, de dois foyers.
108 SINTRA - . . .
Olga Cadaval A passagem de ligacdo ao antigo Casino, atual Museu das Artes de Sintra
(MU.SA), permite a partilha e complementaridade das instalagGes. Esta
ligacdo faz com que os dois edificios acolham projetos e programacao
que se complementa, criando o Centro Cultural de Sintra. Neste espago
constituido por dois edificios geridos pela Camara Municipal de Sintra
desenvolvem-se projetos complementares de ambito transversal na
area das artes, musica, teatro, danca, literatura, poesia, pintura,
escultura, fotografia e tudo o que se enquadre na construcdo e criagdo
artistica.
Missao - O Cine-Teatro de Sobral de Monte Agrago apresenta-se como
. um espaco de descoberta e aprendizagem em torno do cinema, danga,
Cine-Teatro de .. X C
109 | Sobral de Monte SOBRAL DE mu5|.ce?,.teafro e farez?s mNuItldlsulle.nares. Desenvolve um trNabtholde
Agraco MONTE AGRACO | sensibilizacdo e fldellzagao~de publicos e promove a elevagao do nivel de
acesso cultural da populagdo do concelho de Sobral de Monte Agraco e
dos concelhos limitrofes.
110 C.inet(?atro Antonio TAVIRA N 2
Pinheiro
111 | Cine-Teatro TOMAR n.a
Paraiso
112 | ACERT TONDELA n. a.
O Teatro Virginia, ao servico do publico, pretende através de uma
programacao regular e diversificada, centrada na qualidade e na
113 | Teatro Virginia TORRES NOVAS contemporaneidade das propostas, dinamizar o seu_espago, (I:Ie_modo a
que este se torne palco de conhecimento e de atualidade artistica,
impulsionando o encontro entre as artes do espetdculo e as
comunidades.
(retirado de texto do diretor do Teatro) A missdo que escolhemos em
conjunto para o Teatro-Cine €, por isso, o somatdrio de sonhos e
114 Teatro Cine de TORRES VEDRAS vontades. E a certeza de que um rio cheio de dgua que corre em direcdo

Torres Vedras

ao mar levara consigo mensagens que vém de longe. Essas certezas,
essas coragens construimo-las nés em conjunto nesta casa que foi
edificada had quase um século — aqui bem no centro da cidade
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(retirado de texto de apresentagdo do site) O Teatro do Noroeste — CDV

Teatro do consagra atualmente uma linha de criagdo artistica dedicada a
115 Noroeste - Centro | VIANA DO divulgacdo do repertério de todas as épocas, alicercada numa estratégia
Dramatico de CASTELO integrada de desenvolvimento de publicos, consentaneamente com as
Viana suas matrizes de atuacdao fundamentais como estrutura de criagdo
artistica profissional de maior longevidade sediada no Alto Minho.
116 | Centro Culturalde |\, b\ po BP0 | n.a
Vila do Bispo
Teatro Municipal
117 de Vila do Conde VILA DO CONDE n.a
118 SﬁZaNd:VSaA;ZeS de VILA NOVA DE criagdo, fruicdo e apresentagdo de projetos artisticos e culturais, de
. FAMALICAO todos e para todos
Famalicao
119 Audirério VILA NOVA DE N a
Municipal de Gaia | GAIA ’
120 Cine-Teatro VILA NOVA DE N a
Eduardo Brazdo GAIA )
121 | Teatro de Vila Real | VILA REAL n.a
122 Centro Cultural VILA REAL DE N a
Antdénio Aleixo SANTO ANTONIO '
No Teatro Viriato pretendemos fomentar a participagdo da populagdo da
cidade de Viseu na atualidade artistica. O Teatro deve ser um espaco de
123 | Teatro Viriato VISEU descoberta, discussdo, aprendizagem e convivio. O Teatro Viriato

permite-nos ainda aproximar esta cidade de outras cidades e de outros
povos, através da arte que vive e desenvolve ou edifica a nossa
dimensdo humana.

NOTA: Estes dados foram compilados pelo autor a partir das fontes disponiveis na Internet.
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ANEXO I

Entrevista realizada a Catarina Vaz Pinto, Vereadora da Cultura da Camara Municipal de
Lisboa nos Pacos do Concelho de Lisboa a 26 de maio e 2021

A CML define a missdo de cada um dos equipamentos culturais de artes performativas
gque detém ou lanca apenas 0s eixos estratégicos e delega essa definicdo na Empresa
Municipal (EGEAC) e/ou nos concessionarios?

A Céamara define uma estratégia global. Mas no caso do LU.CA houve uma particularidade. A
Susana Menezes estava a dirigir o projeto educativo no Teatro Maria Matos (TMM) e j& ha
muito tempo que ela me vinha falando na necessidade de o autonomizar, porque estava muito
condicionada & programacé&o [geral] do proprio Teatro. Além disso, havia o problema do Teatro
n&o ter sala de ensaio®. E o projeto, ao longo dos anos, cresceu bastante. Quando surgiu esta
questdo no TMM e aconteceu o0 Teatro Luis de Cam®es estar pronto, abriu-se ali uma janela de
oportunidade para resolver este problema. Para dar condi¢Ges para o projeto crescer. E foi
assim.

Sobre a missdo dos equipamentos: eu respeito sempre a autonomia das direcdes artisticas. Ha
uma missédo geral definida. Depois n6s fazemos reunifes anuais com os dirigentes e reunides
entre a Camara [Municipal de Lisboa] e o Conselho de Administracdo da EGEAC, que de
seguida reiine com os equipamentos e transmite essa missdo geral. Mas depois tudo fica na
autonomia da EGEAC e das dire¢es artisticas dos equipamentos.

Na entrevista que deu a 17 de dezembro de 2017 ao Jornal Publico, a propoésito do
encerramento do TMM e da abertura do LU.CA e do TBA, afirmou que ""N&o é bom para
a cidade estarmos todos a fazer o mesmo. Dai que devamos proceder a uma permanente
monotorizacdo do que esta a acontecer e intervir onde existam lacunas." Considera que o
LU.CA veio preencher uma lacuna?

Acho que sim. Mas quando eu fiz essa referéncia tinha mais a ver com a questdo do proprio
TMM. Porque na verdade o que ha é uma lacuna grande para teatro comercial, de espagos para
teatro comercial. E 0 TMM é um espaco que tem uma determinada lotacdo que pode servir uma
I6gica de bilheteira, nas producdes que se rentabilizam com a bilheteira. Esta questdo do TMM
tem de ser vista no conjunto. Eu dei na altura uma entrevista em que expliquei a transformagéo
toda e que incluia na verdade trés espagos: 0 TMM, o TBA e o LUCA. Na altura estava também
no limite de podermos resgatar o TBA para uso cultural porque na verdade ja existiam
conversacOes avancadas para aquele espaco poder vir a ser outra coisa que ndo um espaco
cultural. E quando o Mark Deputter foi para a Culturgest — o que foi de alguma forma uma coisa
inesperada, porque nos ndo sabiamos — e também ja tinha falado com eles sobre a adequagéo
da programac&o ao tipo de espa¢co. Em termos de gestdo temos aqui véarias equacdes. Temos de
pensar no que € a arquitetura do proprio espago; nas suas condic¢Bes de rentabilizacdo; no tipo

2.0 Programa para Criangas e Jovens do TMM era apresentado, quase exclusivamente, na sala de ensaios do
Teatro. O que limitava a sua lotacdo e o tipo de propostas que podia acolher. E, consequentemente, inviabilizava
0 uso da sala de ensaios pelos artistas que se apresentavam no palco principal.

93



M INSTITUTO
I S ‘ e UNIVERS [TARIO
DELISEOA

de programagcéo que se faz; e com a minha experiéncia da Artemrede®3, para mim ja é bastante
claro ha bastante tempo que os artistas contemporaneos nao fazem criagdes para teatros
tradicionais. O que é uma dificuldade que a Artemrede também tinha. E era um bocadinho
aquilo que se estava a passar no TMM. E, portanto, havendo a oportunidade de nds resgatarmos
0 TBA, que é na verdade uma grande blackbox, muito mais adequada a este tipo de
programacéo, havendo também aquela expectativa do servico educativo de crescer para outro
lado, surgiu ali a oportunidade perfeita e havendo essa procura insistente de promotores mais
comercias de um espaco, surgiu a oportunidade de reorganizarmos o sistema e de o redistribuir,
sem perda nenhuma para a cidade de Lisboa. Que, na verdade, até ficou a ganhar, com mais
dois espacos. E a criacdo artistica contemporanea fica muito mais bem servida num espaco
como o TBA do que num espaco como o TMM. E também havendo uma grande procura para
teatro comercial, 0o TMM serve isso porque tem a lotacdo adequada no sentido de rentabilizar
producdes a bilheteira. E foi essa a logica.

E também continuava a haver lacunas para o teatro infantil. H4 uma grande procura hoje em
dia porque a geracdo mais nova, como 0s casais de 30 anos, tem outra sensibilidade para a
cultura, muitos querem levar os filhos ao teatro, querem que eles tenham esse contacto com a
programacao artistica e, portanto, eu acho que havia uma lacuna e ndo havia suficiente oferta
de teatro vocacionado especificamente para essa faixa etaria.

A cerca de 1 km de distancia do LU.CA encontra-se a Fabrica das Artes, do CCB, projeto
gue apesar de ndo ser municipal também apresenta programacao para 0 mesmo segmento
de publico do LU.CA. O elemento territorial foi relevante para a decisdo de abertura do
Teatro? Nao pode surgir um excesso de oferta neste territorio (quando comparado com
outras zonas da cidade)?

N&o, acho que ndo. Porque também sdo espacos pequenos, com lotacdes relativamente
limitadas e como disse ha uma crescente procura e apeténcia para este segmento de publico,
portanto, acho que ndo. Por exemplo, as producdes do Filipe La Féria estdo sempre cheias, as
do TIL [Teatro Infantil de Lisboa] também. A programacdo infantojuvenil € uma programacao
com imensa procura na cidade. E enfim, n6s também néo definimos a localizacao dos Teatros.
Ja havia aquele teatro ali.

Se considerarmos que a visdo representa a finalidade onde a Vereacédo da Cultura da
CML pretende chegar e se relaciona com os seus objetivos de médio/longo prazo, qual foi
a visdo definida para o LU.CA?

Foi precisamente essa, no fundo, dar seguimento a programacéo infantojuvenil que estava a ser
feita no TMM e fazé-la crescer. Sempre numa perspetiva de ser uma programagéo
pluridisciplinar, contemporanea, inclusiva — com o sentido de fazer a relagdo com o publico
mais do bairro, como estéo a fazer. A viséo foi essa.

% A Artemrede é um projeto de cooperagdo cultural com 14 anos de atividade ininterrupta que trabalha a
especificidade dos territdrios através do apoio a criacdo artistica, a programacdo cultural, a qualificacdo e formacéao
e as estratégias de mediacdo cultural. A Artemrede integra atualmente 16 municipios - Abrantes, Alcanena,
Alcobaca, Almada, Barreiro, Lishoa, Moita, Montemor-o-Novo, Montijo, Oeiras, Palmela, Pombal, Santarém,
Sesimbra, Sobral de Monte Agraco e Tomar — e a associacdo Acesso Cultura. Informacéo retirada do site
https://www.artemrede.pt/convocatoria20e21/pt/ , consultado a 22/07/2021.
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Entrevista realizada por e-mail a Joana Gomes Cardoso, Presidente do Conselho de
Administracéo da EGEAC, Empresa de Gestao de Equipamentos e Animac&o Cultural a 13 de
maio de 2021

A vocacao do LU.CA néo entra em conflito com o posicionamento do Programa Séo Luiz
Mais Novos? E quem medida é que se distinguem?

N&o, a empresa proporciona servico educativo e diversas atividades para publico jovem a partir
de vérios espacos culturais. E a nossa andlise € a de que ha uma grande procura e lacunas que
ndo se esgotam a partir de um espaco especifico.

Os casos referidos distinguem-se desde logo pelo facto de haver um teatro inteiramente
dedicado a esta programacéo e outro em que ela co-existe como uma parte da programagéo
geral do teatro.

Sendo dois projetos de ambito municipal, que integram a mesma empresa e concorrem
para captar os mesmos segmentos de publico, como é que a empresa avalia os resultados
de cada um dos projetos?

A nossa perspetiva ndo € uma de concorréncia de publicos, pelo contrario, entendemos que
estes dois projetos (que ndo sdo Unicos na empresa) se complementam e potenciam. Os
resultados sdo avaliados nao apenas em termos de publicos e ndo apenas de forma quantitativa.
A empresa avalia positivamente o desempenho dos dois projetos naturalmente afetados com a
crise de saude publica que se vive. No caso do programa Mais Novos do Teatro Sao Luiz houve
recentemente uma reavaliacdo que o0 vai orientar para programas de maior formato e para
familias, mas essa analise ndo teve em conta o projeto que esta a ser desenvolvido no LUCA
gue entendermos ser diferente a varios niveis.

Se considerarmos que a viséo representa a finalidade onde a EGEAC quer chegar e que
se relaciona com os seus objetivos de médio/longo prazo, qual foi a visdo definida para o
LU.CA?

A visdo definida para o LU.CA ndo pode, no nosso entender, ser comparada com as atividades
de servico educativo desenvolvidas noutros locais. O LU.CA é um teatro exclusivamente
dedicado a esta programacao o que o posiciona de forma necessariamente diferente, com uma
responsabilidade acrescida em garantir o posicionamento do Teatro, da sua programacao e dos
seus publicos. Os objetivos iniciais e principais - desenvolver um teatro dindmico dedicado a
programacdo em causa - estdo cumpridos. Nos proximos anos o LUCA deve afirmar-se
localmente e na cidade e garantir uma abrangéncia de publicos.

Em que aspetos é que a missdo do LU.CA se distingue da dos outros equipamentos da
EGEAC?

O LU.CA tem uma misséo especifica como todos o0s equipamentos da empresa, mas orienta-se
pelos eixos estratégicos transversais da EGEAC. Talvez o maior fator distintivo seja o facto de
estar especialmente vocacionado para uma faixa etéria especifica embora isso possa ser redutor
uma vez que opera também a outros niveis.

Como foi o processo de definicdo da missdo do LU.CA?
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O processo de definicdo da missdo do LU.CA esteve diretamente ligado, por um lado, a
transformacédo do Teatro Maria Matos e a vontade de potenciar o servigo educativo que ali era
desenvolvido. Por outro, pelo reconhecimento de ser uma érea e faixa etéria que continua a
necessitar de atencédo especial. E, finalmente, pelas caracteristicas do espaco em questao.

Segundo alguns autores, uma intencdo estratégica valida inspira as pessoas porque
responde parcialmente a pergunta: “Como vamos saber quando terminamos?”, quando
é que considera que a missao do LU.CA vai estar cumprida?

Diriamos que dificilmente um teatro, museu ou galeria se esgota ou vé a sua missdo terminada.
Dito isto, a missdo do LUCA, como a de todos os equipamentos, estd sempre sujeita as
transformacoes da cidade e dos paradigmas culturais vigentes e € importante conseguir manter
um olhar critico e atento (a pandemia, por exemplo, veio obrigar a uma reflexao profunda que
no caso dos Mais Novos resultou numa transformacdo). Entendemos assim a dimenséo
estratégica deve ser apreciada em termos da adequacdo e da capacidade de adaptacdo a missao
proposta, mais do que propriamente numa simples visao de inicio ou fim.
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Entrevista realizada a Susana Menezes, Diretora Artistica do LU.CA a 11 de maio e 2021 no
Teatro

Se considerarmos que a visao representa onde o Teatro quer chegar e se relaciona com 0s
seus objetivos de médio/longo prazo, qual foi a visao definida para o LU.CA? E como foi
definida essa visdo?

Fui convidada pelo Conselho de Administracdo da EGEAC para fazer a direcdo artistica de um
teatro com uma programagéo exclusivamente dedicada a criancas e jovens. Depois foi-me
pedido que desenhasse e que definisse como € que este teatro ia ser e como é que eu ia agilizar
esta ideia. Deram-me liberdade para definir qual seria a miss@o em detalhe e a estratégia que se
ia usar para construir aquilo que o LU.CA € hoje. Penso que nesse momento foi considerado o
facto de haver um trabalho que tinha desenvolvido ao longo de 10 anos no Teatro Maria Matos,
com uma Vvisao que agora iria ser ampliada e expandida e que iria colmatar uma falta na cidade
de Lisboa.

Como é o que o trabalho desenvolvido pelo LU.CA e a sua programagcao se distinguem do
Programa S&o Luiz Mais Novos? Existe alguma colaboracao/ negociacéo/ entendimento
partilhado sobre o que cada projeto vai apresentar?

O LU.CA ¢é um projeto unico e desde logo com caracteristicas fisicas impares para o publico a
que se dirige. Tem uma abordagem programatica que ultrapassa a apresentacdo de obras
artisticas para criancgas e jovens e proporciona relac6es varias na orbita das obras, dos artistas e
do préprio Teatro.

Para estabelecer uma relagdo mais proxima e mais rica com 0s nossos publicos desenvolvemos
uma espécie de pequeno programa paralelo a programacdo que decore na sala com varias
propostas como a producéo de pequenos filmes, a selecdo de livros, exposicdes, projetos online,
playlists, folhas pedagogicas (...) e outras mediagdes que contribuem para um envolvimento e
compreensdo maior do que vemos no palco. Todo o espaco do Teatro esta orientado para esta
relacdo de proximidade mesmo ao nivel da comunicacdo que aqui tem apenas um publico-alvo,
reduzindo a dispersdo. Isto s6 € possivel porque o LU.CA vive em exclusivo para este fim.
N&o temos nenhum tipo de relacdo permanente com outros equipamentos, fazemos parcerias
pontuais com festivais e com outras institui¢oes.

No caso do Sao Luiz e de outros Teatros, ha um programa central e depois ha a area de
programacao para criangas e jovens que naturalmente é apenas uma parte de um todo. Ou seja,
ha forcosamente uma articulagéo entre estas areas de programacao em cada equipamento e a
restante programa dito para adultos. Sdo modelos de programacao que coabitam, mas onde as
relagOes especificas no caso com as criancas e jovens sdo mais dependentes e menos regulares.
S&o propostas totalmente distintas.

A cerca de 1 km de distancia do LU.CA encontra-se a Fabrica das Artes, do CCB, projeto
que apresenta programacdo para 0s mesmos publicos do LU.CA. Existe alguma
colaboracdo/ negociacdo/ entendimento partilhado sobre o que cada projeto vai
apresentar?

O LU.CA e a Fabrica das Artes ja conversaram e ja pensaram em possiveis projetos de relagéo,
mas ainda ndo conseguimos chegar a conclusdes. Temos um bom entendimento e gostavamos

97



M INSTITUTO
I S ‘ e UNIVERS [TARIO
DELISEOA

de conseguir encontrar uma zona de trabalho em conjunto, complementar, uma vez que os dois
equipamentos tém aspetos bastante diferentes. O LU.CA tem um palco a italiana, € um pequeno
antigo teatro de 6pera com uma plateia estavel. E claro que ela pode ser retirada e podemos
sempre fazer apropriacdes e transformacdes num espaco com um desenho classico e fazemos
esses exercicios porque isso é também parte do que é programar, mas consideramo-lo um teatro
de bolso onde estamos todos muito proximos do palco e onde é facil criar intimidade. A Fabrica
das Artes tem um espago um pouco mais neutro, ndo é um teatro com as caracteristicas do
LU.CA, é um espaco com outras caracteristicas que permite também fazer outro tipo de
experiéncias, do ponto de vista da programacio. E bom que existam espacos tio distintos
orientados para publicos das mesmas faixas etarias, aumenta a diversidade e amplia o exercicio
programatico.

O LU.CA apresenta a sua missdao como: "*Apresentar e apoiar a criacdo performativa
contemporanea dirigida a criancas e jovens e a sua relacdo com outras disciplinas
artisticas, sobre tépicos relevantes do nosso tempo e criar aproximacdes entre 0s
criadores, as obras, os publicos e o edificio™. Como foi 0 processo de definicdo da missao
do LU.CA?

Quando comecei a trabalhar em 2001 no Teatro do Campo Alegre, cridmos o primeiro Servico
Educativo organizado como tal, num Teatro Municipal. Eram novas areas de programacdo e
quase ndo havia obras para programar. Era preciso incentivar e apoiar a criagdo qualificada para
criancas e jovens para a apresentar nos palcos dos teatros. Quando vim para o Teatro Maria
Matos (TMM) esta ideia foi refor¢ada porque o TMM também contemplava esta ideia de misséo
de apoio aos artistas para a criacdo contemporanea. Quando fui convidada para a direcao
artistica do LU.CA, o que era uma area de programacao para criancas e jovens no TMM foi
transformada num teatro e um dos objetivos era ampliar o trabalho que estava a ser realizado
no programa para criangas e Jovens do TMM. De facto, o tempo de hoje impde novos desafios
e por isso agora era necessario incentivar ndo sé a criacdo, mas também a construcdo de um
entendimento da transversalidade das artes contemporéneas e de como se podem cruzar e
contaminar numa complementaridade criativa. E depois usar esses mecanismos como veiculo
para olhar e pensar sobre 0 que esta a nossa volta, sempre num processo de relacdo entre as
obras, as pessoas e 0 espaco.

Esta misséo assume a responsabilidade que temos na construgéo permanente de uma obra e de
uma cultura para a formac&o, educacéo e fruicdo dos publicos e, neste caso, das criangas.

H& um autor que afirma que a missdo permite a organizacao distinguir o que deve do que
nao deve fazer e permite-lhe focar-se na diregdo certa. A missdo do LU.CA permite fazer
isso? De que forma?

A missdo é uma espécie de mao que nos esta sempre a puxar para ndo nos desviarmos de um
trilho. No caso do LU.CA é claramente consequente para a propria organizagéo, para a relagdo
com os publicos e para a forma como somos vistos pelos pares e por outros agentes. A missao
transmite confianca, ajuda-nos a construir relacGes de lealdade, fidelidade e estabilidade com
0s pais, 0s professores e 0s artistas. E n0s gostamos de ter relacdes estaveis e de confianca.
Mais ainda quando se trata da formacao das criancas. Sobretudo quando falamos da criagéo
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artistica, que é tdo plural, pode ser tdo dispar, tdo maltipla, pode ter tantas linguagens, pode
dizer tantas coisas,

No fundo, é sabermos através da missdo que no LU.CA vamos encontrar coisas de um
determinado tipo e podemos decidir, com mais conhecimento, se queremos ou ndo. Ou seja,
permite-me saber se 0 que vVou Ver ou visitar responde, até certo ponto, as minhas expectativas
que foram previamente determinadas pela visdo que de algum modo coloca um programa num
“lugar”.

E assim que n&o nos perdemos no meio de tantas possibilidades. Caso contrario, correriamos o
risco de ndo sermos nada em concreto.

Algumas das falhas mais comuns quando se define uma missédo costumam ser: escrever
uma missao impossivel, ndo atingivel; escrever uma missdo ambigua, pouca clara nos seus
objetivos; escrever uma missdo que ndo influencie o comportamento. "Apresentar e
apoiar a criacdo performativa contemporanea dirigida a criancas e jovens' é facil de
avaliar; "a sua relacdo com outras disciplinas artisticas e tdpicos relevantes do nosso
tempo' também ¢é facil avaliar. Mas como é que se avalia a criacdo de ""aproximacdes
entre os criadores, as obras, os publicos e o edificio?

Na verdade, n6és ndo temos mecanismos rigorosos para avaliar se 0 que estamos a fazer sdo
aproximacdes efetivas ou consequentes. Porém, o que estamos a fazer é aquilo que imaginamos
que sejam démarches para uma relagcdo mais proxima.

Dou um exemplo simples: se apresentamos um espetaculo com o texto de uma obra editada,
ndo faria nenhum sentido para nds, ndo termos esse livro no LU.CA disponivel para ser
consultado: queremos que as criangas ndo so saibam que ha uma obra literaria que existia antes
do préprio espetaculo, mas que a possam ler, reler, olhar, pegar, comparar e preferencialmente
conhecer o seu autor. Ou ver a exposi¢cdo que esta no Entrepiso com ilustragdes do criador da
peca que esta em palco. Ou ouvir a playlist que esta no Spotify do LU.CA e é do musico que
criou a banda sonora do espetaculo.

Claro que também temos formas mais comuns, como as conversas com o publico ou as visitas
guiadas, mas ndao temos mecanismos muito concretos de avaliacdo. Muitas vezes somos
contactados e escrevem-nos mails a agradecer, a dar os parabéns por projetos em concreto. No
caso do programa online conseguimos medir a quantas pessoas chegamos e a sua distribuicao
no territorio.

De qualquer modo, acredito num efeito contaminador que pode ser avaliado em funcgdo da
recetividade as novas propostas do programa.

(segundo McKeown) Uma intencédo estrategica valida inspira as pessoas porque responde
parcialmente a pergunta: “Como vamos saber quando terminamos?” Quando é que
considera que a missdo do LU.CA vai estar cumprida?

Essa citacdo € mesmo muito bonita. Em utopia, [vamos saber quando terminamos] quando
sentirmos que ha outros valores mais altos que é necessario alcancar e que sdo superiores. Eu
acho que sé nesse momento quando sentirmos que 0 mundo esta a transformar-se e que esta a
impor-nos outras missdes e outras preocupacdes. Até |4, acho que este é um trabalho continuo.

Porque a criacdo é permanente, porque as perguntas estio sempre a mudar, porque aprendemos
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e evoluimos. O nosso corpo esta a transformar-se, n6s ndo somos 0s mesmos individuos do
século XIX, a nossa configuracéo é diferente, 0 nosso conhecimento é outro, mais completo.
Quando houver uma grande mudanca no contexto cultural do pais pode ser a altura de mudar.
Enquanto isso ndo acontecer, acho que este trabalho néo vai estar terminado, € um trabalho
permanente que exige procura, investigacdo, desassossego, que curiosamente, até pode parecer
contraditério a missdo porque ela é muito clara. Mas é exatamente por ela ser clara que é preciso
procurar muito mais, para nao paralisarmos sempre nas mesmas opg¢oes. E ha muitas opgdes,
apesar da misséo ser limitada e aparentemente limitadora.
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Entrevista realizada por e-mail a Gldria Silva, diretora executiva do LU.CA a 7 de junho de
2021

Se considerarmos que a visao representa onde o Teatro quer chegar e se relaciona com 0s
seus objetivos de médio/longo prazo, qual foi a visao definida para o LU.CA? E como foi
definida essa visdo?

Avisdo do LU.CA ja estava definida quando assumi as funcdes de diretora executiva do LU.CA
— Teatro Luis de Camdes, pelo que ndo serei a pessoa indicada para responder a esta pergunta.
No entanto, na minha opinido, entendo que foi uma visdo muito assertiva, uma vez que ndo
existia nenhum espaco cultural dedicado exclusivamente a criangas e jovens no pais.

Se pensarmos na visdo a médio/longo prazo o LU.CA podera desta forma “fazer a diferenga”.
Serd sempre o primeiro espaco cultural na cidade de lisboa dedicado a um publico
infantojuvenil.

Entendo, apesar de compreender as circunstancias verificadas na inauguracdo do LU.CA ao
publico, ndo houve tempo suficiente nem equipa para definir uma missdo e uma estratégia clara
parao LU.CA.

Trabalho esse que tem sido desenvolvido ja com o LU.CA a funcionar e dessa forma a receber
publico.

Como é o que o trabalho desenvolvido pelo LU.CA e a sua programacao se distinguem do
Programa Sao Luiz Mais Novos? Existe alguma colaboracao/ negociacéo/ entendimento
partilhado sobre o que cada projeto vai apresentar?

O trabalho desenvolvido pelo LU.CA quanto a sua programacdo distingue-se do programa do
S&o Luiz Mais Novos, essencialmente porque o LU.CA se dedica exclusivamente a criangas e
jovens. Sendo dessa forma um ponto de referéncia apenas para o publico infantojuvenil.
Acredito, que néo existe colaboragdo/negociacdo ou entendimento com 0s espacgos culturais
mencionados devido a urgéncia da inauguracdo do LU.CA. Entendo que é fundamental as
direcBes dos espacos culturais se organizem de forma a trabalharem em conjunto ou em
alternativa alterar a missdo de um deles de forma a nao existirem dois equipamentos culturais
da mesma empresa a programar para 0s mesmos publicos.

A cerca de 1 km de distancia do LU.CA encontra-se a Fabrica das Artes, do CCB, projeto
que apresenta programacdo para 0s mesmos publicos do LU.CA. Existe alguma
colaboracéo/ negociacdo/ entendimento partilhado sobre o que cada projeto vai
apresentar?

Que eu conhega ndo existe colabora¢do com a Fabrica das Artes, do CCB. Entendo que é um
trabalho fundamental ao qual teremos de nos dedicar. Penso que é vantajoso para todos se existir
uma colaboracdo entre ambos. Permite fazer mais e melhor sem estar a repetir os mesmos
projetos ou projetos idénticos, permite uma diversidade maior na programacdo e dar
oportunidade a mais artistas.

O LU.CA apresenta a sua missdo como: "*Apresentar e apoiar a criacdo performativa

contemporanea dirigida a criangas e jovens e a sua relacdo com outras disciplinas
artisticas, sobre topicos relevantes do nosso tempo e criar aproximacdes entre 0s
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criadores, as obras, os publicos e o edificio’. Como foi o processo de definicdo da misséo
do LU.CA?

Ha& um autor que afirma que a missdo permite a organizacao distinguir o que deve do que
nao deve fazer e permite-lhe focar-se na diregdo certa. A missdo do LU.CA permite fazer

isso? De que forma?
N&o querendo ser muito macadora numa matéria que tu conheces perfeitamente o LU.CA abriu

as suas portas ao publico de uma forma muito repentina e sem uma equipa que permitisse
trabalhar claramente a sua missdo. Dessa forma o processo de definicdo da missdo do LU.CA
tornou-se um trabalho que foi sendo pensado nas seguintes condicdes:

e Com atividade a decorrer no espago;

e Conhecimento do edificio e das suas potencialidades;

e Levantamento e aquisi¢cdo dos equipamentos necessarios que permitam realizar a sua

mIiss&o;
e Constituicdo de uma equipa fixa para o LU.CA.

Hoje a missdo do LU.CA esta mais clara e com uma estratégia definida. No entanto, ainda, ha
um grande caminho a percorrer. Com uma programacdo regular temos de nos focar numa
campanha forte de identidade para o LU.CA. E muito importante que todos conhecam o
trabalho que desenvolvemos independentemente da idade.

O LU.CA sabe que €, o que quer fazer e onde quer chegar, e isso permite-nos focar na direcédo
certa.

Penso que o primeiro passo esta dado. Sabendo o que somos e 0 que teremos de fazer é um
sinal que estamos a trabalhar de forma a alcangar os objetivos e chegar onde nos propomos.
Alias, na minha opinido, a pandemia COVID- 19 ajudou a perceber que podiamos chegar muito
mais longe.

Se inicialmente o objetivo, devido a localizacdo do LU.CA, era trabalhar para a zona
metropolitana de Lisboa, hoje os objetivos podem ir muito mais além.

Com a necessidade de ndo parar e de chegar aos nossos publicos apostamos na programacao
online. Desta forma deixa de existir a barreira da distancia.

Algumas das falhas mais comuns quando se define uma missdo costumam ser: escrever
uma missao impossivel, ndo atingivel; escrever uma missdo ambigua, pouca clara nos seus
objetivos; escrever uma missdo que ndo influencie o comportamento. ""Apresentar e
apoiar a criacdo performativa contemporanea dirigida a criancas e jovens' é facil de
avaliar; "'a sua relacdo com outras disciplinas artisticas e topicos relevantes do nosso
tempo™ também é facil avaliar. Mas como é que se avalia a criagdo de "aproximacdes
entre os criadores, as obras, 0s publicos e o edificio?

Uma intencdo estratégica valida inspira as pessoas porque responde parcialmente a
pergunta: “Como vamos saber quando terminamos?” Quando é que considera que a
missdo do LU.CA vai estar cumprida?

Na minha opini&o a missdo do LU.CA nunca vai estar cumprida. E um trabalho que ndo tem
fim! A missdo continuara a ser a mesma, mas o LU.CA esta sempre a trabalhar para novos
publicos (o publico alvo do LU.CA néo tem fim e estd constantemente a mudar). Podemos
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sempre trabalhar, fazer algumas mudancgas mediante as circunstancias com que nos possamos
deparar na missdo, na viséo e nos seus valores, no entanto a meta do LU.CA, espero, nunca a
alcancar. E esta parte é a mais motivante da missdo do LU.CA
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