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Resumo

A cultura, em Portugal, consolidou-se de forma tardia, por for¢a das dinamicas histéricas e politicas
gue marcaram o século XX e adiaram a institucionalizacdo do setor. A partir da década de 1990, com
a criacdo do Ministério da Cultura, iniciou-se a estruturacao de um sistema de apoio publico as artes,
assente na incorporacgdo dos principios da Nova Gestdo Publica (NGP), entre outros. Desde entdo, as
politicas culturais passaram a adotar modelos de monitorizagdo que procuram promover uma gestao
racional dos recursos.

Desta feita, surge em 2017, a criacdo do Regime de Atribuicdo de Apoio as Artes, plasmado no
Decreto-Lei n.2 103/2017, de 24 de agosto. O regime adotou trés tipologias de financiamento e visa
consolidar de forma sustentdvel o setor, assim como promover uma afetacado criteriosa dos recursos.

A presente investigacdo centra-se no Programa de Apoio Sustentado, na modalidade quadrienal
(PAS4), e procura compreender de que forma é que este pode influenciar a eficiéncia técnica e
organizacional (ETO) das entidades de artes performativas (AP) em Portugal, no ciclo de apoio 2023-
2026. Para tal, recorre-se a metodologia da realist review, enquadrada no modelo tedrico da avaliacdo
realista de Pawson & Tilley (1997), a qual permite explicar “o que funciona, para quem, em que
circunsténcias e porqué” na produgao de possiveis resultados provindos de uma intervengao. A analise
combina uma revisdo sistematica da literatura com entrevistas semiestruturadas a entidades de artes
performativas financiadas pelo Estado. A analise resultara num quadro explicativo sobre os possiveis

efeitos do PAS4 em relacdo a ETO.

Palavras-chave: Politicas Culturais; Realist Review; Eficiéncia Técnica; Eficiéncia Organizacional; Artes

Performativas; Financiamento Publico.






Abstract

Culture in Portugal was consolidated late, due to the historical and political dynamics that marked the
20th century and delayed the institutionalization of the sector. From the 1990s onwards, with the
creation of the Ministry of Culture, a system of public support for the arts began to be structured,
based on the incorporation of the principles of New Public Management (NPM), among others. Since
then, cultural policies have adopted monitoring models that seek to promote rational resource
management.

This led to the creation in 2017 of the Arts Support Allocation Scheme, set out in Decree-Law
No. 103/2017 of 24 August. The scheme adopted three types of funding and aims to consolidate the
sector in a sustainable manner, as well as to promote the judicious allocation of resources.

This research focuses on the four-year Sustained Support Programme (PAS4) and seeks to
understand how it can influence the technical and organizational efficiency (ETO) of performing arts
(PA) entities in Portugal in the 2023-2026 support cycle. To this end, we use the realist review
methodology, based on Pawson & Tilley's (1997) theoretical model of realist evaluation, which allows
us to explain ‘what works, for whom, in what circumstances and why’ in the production of possible
outcomes from an intervention. The analysis combines a systematic review of the literature with semi-
structured interviews with state-funded performing arts entities. The analysis will result in an

explanatory framework on the possible effects of PAS4 in relation to ETO.

Keywords: Cultural Policies; Realist Review; Technical Efficiency; Organizational Efficiency; Performing

Arts; Public Funding.
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Introducao

A institucionalizacdo, em Portugal, do financiamento publico a criacdo artistica ocorreu de forma
tardia, fruto das dinamicas histéricas e ideoldgicas que adiaram a consolidagdo do setor (Lima dos
Santos, 2008). Durante o regime do Estado Novo, as artes foram instrumentalizadas como veiculos de
propaganda politica (Lima dos Santos, 2008), o que impediu a criacdo de uma politica cultural
auténoma e alinhada com os modelos europeus de apoio as artes, do pds-Segunda Guerra Mundial,
baseados no reconhecimento dos principios de bens publicos, bens de mérito, bens de experiéncia,
geradores de externalidades positivas e beneficios coletivos para a sociedade. Posteriormente, nas
décadas de 1980 e 1990, generalizou-se a incorporagdo dos principios da Nova Gestdo Publica (NGP)
nas politicas culturais (Garcia et al., 2016; Throsby, 2020).

A partir da década de 1990 é que se deu a consolidacdo efetiva das politicas culturais — e de apoio
as artes — em Portugal, como area auténoma, com a criacao do Ministério da Cultura e a introducao
dos principios da Nova Gestdo Publica no desenvolvimento das politicas culturais, reiterando a
necessidade de reforgar a accountability e a eficiéncia das entidades apoiadas (Garcia et al., 2016).
Este processo marcou o inicio de uma nova fase da agenda nacional de politica cultural, uma vez que
os instrumentos de politica passaram a procurar responder as assimetrias estruturais de acesso as
artes no territdrio, a instabilidade do ecossistema artistico portugués, a baixa profissionaliza¢do do
setor e ao aumento da eficiéncia dos agentes apoiados (Garcia et al., 2016; Neves, 2021).

Assim irrompe, em 2017, o Regime de Apoio as Artes, estabelecido pelo Decreto-Lein.2 103/2017,
de 24 agosto, com o objetivo de responder a todas as fragilidades identificadas e representa um dos
instrumentos centrais da politica cultural contemporanea, em Portugal. O regime organizou-se através
do Programa de Apoio Sustentado, nas modalidades quadrienal (PAS4) e bienal, o Programa de Apoio
em Parceria e o Programa de Apoio a Projetos. Esta dissertacdo analisard o Programa de Apoio
Sustentado, na modalidade quadrienal (PAS4), por constituir um programa de financiamento continuo
que visa conferir maior previsibilidade e estabilidade as organizagdes culturais, permitindo elaborar
uma analise mais precisa sobre os possiveis impactos observaveis, resultantes do acesso a este modelo
de financiamento.

E neste enquadramento que se inscreve a presente dissertacdo, cujo objetivo primordial é o de
propor um quadro hipotético e explicativo sobre a forma como Programa de Apoio Sustentado, na
modalidade quadrienal, pode gerar impactos na eficiéncia técnica e organizacional (ETO) das entidades
culturais de AP. Para isso, definiu-se que a investigacdo deveria procurar na literatura uma base teérica
para perceber cadeias causais sobre politicas de financiamento deste tipo, resultando num exercicio

gue pode permitir compreender quais serdo os possiveis impactos da implementacdo deste programa



de financiamento no cenario nacional, garantindo um contributo sistematizado e que aumente a
compreensao sobre esta temdtica no cenario nacional.

Deste modo, a dissertacdo adota a metodologia da realist review (Wong et al., 2014), enquadrada
no modelo tedrico da avaliacdo realista de Pawson & Tilley (1997). A escolha por esta abordagem
metodolégica decorre da necessidade de adotar um enquadramento que permita captar a
complexidade inerente as politicas culturais, considerando a multiplicidade de contextos em que se
inserem e os mecanismos desencadeados em cada caso que permitem explicar a variacdo de
resultados observados, bem como indicar algumas singularidades que possam contribuir para refinar
o programa de financiamento.

A realist review procura responder a quatro questdes estruturais: “o que funciona, para quem,
em circunstdncias e porqué” numa determinada intervencdo (Wong et al., 2014). Para tal, recorre a
uma revisao sistematica da literatura e que procura identificar mecanismos e condi¢des de contexto
gue podem influenciar, neste caso, a ETO das entidades apoiadas. De seguida, a evidéncia é agrupada
em configuracbes de C-M-R (Contexto-Mecanismo-Resultado) e complementada por entrevistas
semiestruturadas a entidades de artes performativas apoiadas pelo programa, como forma de integrar
o conhecimento extraido pela revisdo sistematica da literatura a realidade nacional, apresentando-as
numa légica incremental face as configuracées de C-M-R. Esta dissertacdo baseia-se num protocolo
que segue o modelo Realist and Meta-Narrative Evidence Synthesis: Evolving Standards (RAMESES),
seguindo as diretrizes e padrdes por ele estabelecidos para a realizagdo deste exercicio, garantindo o
rigor e a qualidade exigidos (Wong et al., 2014).

Para garantir o devido enquadramento teérico e metodoldgico, a presente dissertacdo organiza-
se em cinco capitulos. O primeiro aborda a teoriza¢do do conceito de cultura e da definicdo de politicas
culturais, explorando de que forma é que a polissemia que enquadra ambos os temas influencia
profundamente o desenho das politicas publicas culturais. Este capitulo inclui ainda o enquadramento
tedrico relativo aos argumentos usados para justificar o financiamento estatal as entidades culturais,
com especial aten¢do para a drea das artes performativas e para as questdes da eficiéncia e, por fim,
apresenta a problematica em estudo, bem como o suporte tedrico que a sustenta. Por conseguinte, o
segundo capitulo apresenta um enquadramento sobre a a¢do do Estado portugués no setor cultural,
com particular atengdo para a produgao legislativa e as politicas de apoio financeiro publico. O terceiro
capitulo descreve a metodologia usada. De seguida, o quarto capitulo apresenta os resultados da
investigacdo e a conclusdo sera elaborada no quinto capitulo, onde sdo sistematizados os resultados,

contributos, limitacGes e reflexdes sobre este trabalho.



1. Cultura, Politicas Culturais e Financiamento Publico

1.1. Cultura e a sua Estruturagao enquanto Campo Politico

A cultura constitui, nas palavras de Eagleton (2000), um dos conceitos mais dificeis de definir, pois
redne em si ideias distintas e até contraditdrias. A origem do termo deriva do latim colere, usado para
designar praticas de cultivo ou lavoura (Azevedo, 2017), mas, a partir do século XVIII, este passou a
abarcar uma dimensdo abstrata, relacionada com o plano humano e espiritual (Williams, 1985).

Face a esta multiplicidade de valores e a dificuldade em sintetizar estas dimensdes, Williams
(2001) propde trés categorias amplas que nos ajudam a mapear a sua significagcdo: a cultura como
ideal, entendida como um estado ou processo de perfeicdo humana e de desenvolvimento mental,
definidos por valores universais ou absolutos; a cultura como modo de vida, em que a cultura se refere
a estilos de vida particulares de uma comunidade, articulados por valores e estruturas de significados
comuns, que derivam de instituicGes e sdo expressos no comportamento quotidiano das populacgses;
e a cultura como analise de um conjunto de trabalhos intelectuais e artisticos que registam o
pensamento e a experiéncia humana, associados as comunidades e tradicdes onde se desenvolveram.

E sobretudo nesta terceira categoria que se ancora a dimens3o explicativa que procuramos para
esta investigacao, pois permite-nos compreender que toda a produgdo artistica decorre da prépria
evolugao do seu contexto histdrico e social, e que engloba um campo de disputas, conflitos, de
agregacao e de complementaridade, onde se definem prioridades de investimento, reconhecimento e
legitimidade artistica (Rubim, 2007).

Comegando pelos tedricos iluministas, estes entendiam a cultura como um processo individual
de aperfeicoamento humano, progressivo e secular, assente numa série de valores universais que
promoviam a razdo, a tolerancia, a capacidade critica, a evolugdo e a educacdo. Esta visdo expandiu-
se para a ideia de civilizacdo, entendida como a dimensdo coletiva do progresso, que procurava retirar
“a humanidade da ignordncia e da irracionalidade” (Cuche, 2004, p. 21). Estas no¢cdes marcaram de
forma estrutural o desenvolvimento da a¢do dos Estados, sobretudo durante a consolidacdo dos
Estados-Nacao modernos.

A consolidagdo dos Estados-Nagdo modernos constituiu um marco histérico para o
desenvolvimento da cultura e das artes, uma vez que a cultura passou a ser usada como instrumento
de legitimagdo de poder politico e simbdlico dos Estados (Sokka & Kangas, 2007; Williams, 1983), pois
a cultura é capaz de assegurar a coesao social e fortalecer a unidade nacional, através da difusdo de
uma lingua comum, de um sistema educativo préprio e de um conjunto de tradi¢des e valores
partilhados (Eagleton, 2000; Rubim, 2007). No entanto, esta acabou por ser instrumentalizada tanto
por movimentos colonialistas, como por projetos nacionalistas, e colocada ao servico das elites

dominantes como meio de consagracdo simbdlica e de reproducdo de poder perante as restantes
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classes. Estas elites legitimavam-se enquanto responsaveis pela educacdao das massas, impondo-lhes
as suas preferéncias e cddigos simbdlicos, transformando a cultura num instrumento de afirmacao das
identidades nacionais e de controlo social (Dubois, 2013; Eagleton, 2000).

Esta nocdo de que a cultura passou a ser apropriada pelo espaco politico, onde a construgao de
estruturas simbdlicas é vital para a constru¢do de uma sociedade comecou a ser estudada por Gramsci
(1971), que destacou o papel das instituicdes culturais na manutencdo da hegemonia de uma classe,
por meio da imposicdo da sua visdo do mundo na vida coletiva das sociedades, e Bourdieu (1984)
mostrou de que modo a acumulagdo de capital cultural permite reproduzir posi¢cdes de privilégio, por
meio do acesso desigual a cddigos simbdlicos especificos, isto é, o acesso a educagdo, a produtos
culturais, entre outros, estabelecendo mecanismos de diferenciagdao entre hierarquias sociais.

Com a revolucdo industrial e o desenvolvimento do capitalismo verificou-se o surgimento da
mercantilizacdo da cultura, a chamada industria cultural. Tal processo indica que a cultura passou a ser
concebida como uma mercadoria que tera de seguir as légicas de mercado, tanto em relacdo a
produgdo como a circulagcdo (Horkheimer & Adorno, 2009). A tecnologia veio desempenhar um papel
extraordinariamente importante neste processo, uma vez que permitiu expandir a producado de bens
em grande escala, potenciados pela producdo em série e pelo acesso facilitado a difusao cultural,
através dos mass media e das redes de informacgdo (Rubim, 2007). Assim, esse processo desencadeou
uma série de debates em relacdo a este novo processo de mercantilizacdo, dado que este veio a
incentivar a homogeneidade da arte e a redefinir a experiéncia artistica, perdendo, como defendeu
Benjamin (1987) a sua “aura”.

Durante o século XX, a cultura adquiriu novas configuracdes influenciadas pelos processos de
democratizacdo e de descolonizacdo, pelo desenvolvimento do mercado e da esfera social. Em
primeiro lugar, a democratizacdo e a descolonizagdo introduziram uma visdo plural e diversa da
cultura, onde a repressdo de expressdes minoritarias e reprimidas, bem como o reconhecimento dos
seus valores sociais passou a ter lugar na defini¢ao das politicas culturais, um pouco por todo o mundo
(Eagleton, 2000). Ademais, observou-se um processo, como descreve Rubim (2007), de culturalizagdo
da mercadoria, no qual os bens materiais passaram a ser valorizados pelos elementos simbdlicos —
estatuto de uma marca — que Ihes conferem distin¢do e valor acrescentado.

Outro vetor de transformacdo foi a globalizagdo, que impulsionou a circulagdo de produtos
desterritorializados, uma vez que as novas formas de producdo, de circulacdo e de consumo cultural,
passaram a ser asseguradas por plataformas globais e empresas multinacionais que concentram
recursos e homogeneizam os conteudos, fragilizando expressées locais e periféricas (Flew, 2012;
Rubim, 2007, 2009). Paradoxalmente, esta homogeneidade também impulsionou processos de
reterritorializacdo, através da valorizacdo de manifestagdes culturais locais, e de hibridizagdo, em que

elementos globais sdao reinterpretados em contextos locais e que englobam simultaneamente
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expressbes culturais populares, eruditas, acessiveis ou vanguardistas (Eagleton, 2000), originando
formas glocais de produgao simbdlica (Rubim, 2007).

No século XXI, afirmou-se a chamada economia criativa como um novo paradigma, promovida
como um motor de crescimento econdmico, inovagao e competitividade territorial, capaz de gerar
valor de ordem econdmica e social, ganhando destaque nas agendas de desenvolvimento cultural
(Hesmondhalgh & Pratt, 2005). No entanto, esta narrativa convive com vdrias contradicoes,
nomeadamente em relagdo as formas de precariedade e instabilidade que caracterizam o setor. O mito
do trabalho criativo, frequentemente associado a um espaco de liberdade e realizagdo pessoal serve
frequentemente para ocultar a auséncia de direitos laborais, os baixos rendimentos e a sobrecarga
emocional (Gill & Pratt, 2008; McRobbie, 2009). A promessa de liberdade e autorrealizacdo funciona
como compensacado simbdlica que legitima praticas de exploracdo, sobretudo entre trabalhadores
jovens, mulheres e grupos minoritarios (Gill & Pratt, 2008; McRobbie, 2009). Também a digitalizacdo
estimula mudancas estruturais para a producdo artistica, durante este século, ja que este processo
tem transformado o ethos artistico e também as modalidades de difusdo e a propria relacdo dos
individuos com as artes, em nome do acesso de todos a cultura (Martinho et al., 2016).

Pela andlise feita neste capitulo, percebe-se que a evolucdo histérica e social da cultura revela
qgue esta nunca foi um dominio neutro, mas antes um espaco de disputa simbdlica e econémica,
moldado por transformacdes politicas, econémicas e ideoldgicas. E sob este contexto que emergem
os diferentes modelos de politica cultural, cuja andlise permitird compreender como o Estado procurou

responder a estas tensdes e redefinir o seu papel na promocao e regulacao da cultura e das artes.

1.2. Politicas Culturais

As politicas culturais deixaram ha muito de se limitar a simples acumulac¢do de obras de arte ao servigo
do engrandecimento do prestigio individual de monarcas ou das elites das sociedades de entdo. Desde
o Renascimento, quando o mecenato privado dos soberanos assumiu uma dimensao estatal, a cultura
passou a ser mobilizada como instrumento de afirmacdo politica, primeiro para rivalizar com a Igreja,
depois para legitimar a construgao dos Estados-Nagdo e consolidar sentimentos de pertenga coletiva
(Sokka & Kangas, 2007; Williams, 1983).

Todavia, no século XX, o desenvolvimento das politicas culturais europeias passou a ser
estruturado tanto pelos debates em torno da prdpria definicdo de cultura, como pelos grandes
momentos histéricos que marcaram o século. Assim, surgiram trés justificacbes como racionais
recorrentes na formulagdo de politicas culturais contemporaneas. A primeira parte do reconhecimento
de que a cultura possui valor moral, isto é, a arte e a cultura passaram a ser entendidas como forcas
transformadoras da sociedade, ja que promovem a elevacdo moral e civica, através da fruicdo cultural

(Bennett, 1997). A segunda relaciona-se com os beneficios econdmicos inicialmente associados a



melhoria do gosto estético do proletariado e, em consequéncia, ao aumento da sua produtividade,
mas, posteriormente destacou-se o papel das artes na criacdo de emprego, no desenvolvimento
urbano e regional e na industria do turismo, justificando este argumento (Bennett, 1997). Por fim, a
terceira justificacdo prende-se com a identidade nacional e o prestigio simbdlico da arte, usados tanto
como instrumentos de afirmacdo identitaria e de projecao internacional (Yudice, 2003), como para
servir objetivos mais controversos, como a promog¢ao de ideologias autoritarias e fascistas na Europa
(Bennett, 1997; Dubois, 2013).

Deste modo, torna-se relevante perceber a estruturacdo do campo cultural do ponto de vista

institucional e quais sdo as diferentes racionalidades que o moldam.

1.2.1. As Grandes Orientagdes das Politicas Culturais: Democratizagdao da Cultura e Democracia
Cultural

No periodo pds-Segunda Guerra Mundial, a consolidacdo do Estado social possibilitou a consagracao

da cultura como direito universal e a sua institucionalizacdo como area auténoma da acdo politica,

rompendo com a légica instrumental, passando a ser concebida como um fim em si mesma (Rubim,

2009).

Um marco deste processo foi a criagdo, em 1959, do Ministére des Affaires Culturelles e do
primeiro modelo de democratizacdo da cultura (maisons de la culture)!, sob a lideranca de André
Malraux (Wangermée & Gournay, 1991). Este modelo tinha como principal objetivo garantir o acesso
de todos os cidaddos ao patriménio artistico e espiritual da nacdo, fazendo do Estado o principal
responsavel pela difusdo da cultura erudita e pelo aperfeicoamento do gosto e da sensibilidade
estética da populacdo (Coelho, 2020; Rubim, 2009).

No entanto, esta abordagem assentava numa compreensdo normativa e hierdrquica da cultura,
segundo a qual todos os individuos beneficiariam da exposi¢ao aos canones definidos pelas elites, sem
que fossem questionados os critérios de legitimidade, os padrdes dominantes de valor artistico ou a
possibilidade de participacdo da sociedade nesse processo, o que evidencia a influéncia de um certo
caracter paternalista na concegdo deste modelo (Botelho, 2001; Rubim, 2009). Assim, esta concegdo
enfrentou inimeras criticas nas décadas subsequentes, sobretudo por desconsiderar o contexto
socioldgico e as barreiras simbdlicas que limitavam o acesso efetivo a cultura a segmentos
significativos da populagdo e por privilegiar exclusivamente a exposicdo de produtos culturais eruditos
(Botelho, 2001; Rubim, 2009).

Os movimentos sociais de 1968 marcaram uma mudanca significativa ao impulsionarem a

expansao dos direitos de cidadania e o reconhecimento da cultura como um bem coletivo e um direito

! Tradugdo propria: Centros culturais.
Foi o nome dado ao primeiro modelo de democratiza¢do da cultura em Francga.
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humano, situacao essa que permitiu a expansdo da agenda politica para questdes como a ecologia, o
género, a orientacdo sexual, as desigualdades sociais, a diversidade étnica e religiosa (Rubim, 2007).
Daqui decorre também o surgimento de um modelo alternativo, em resposta ao modelo francés: o da
democracia cultural. Este postulava por uma definicdo mais ampla de cultura, reconhecendo a
importancia da vida quotidiana, das tradi¢cdes populares e das praticas comunitdrias de base (Lima et
al., 2013; Mulcahy, 2006). Em contrapartida, este modelo enfatizava o papel dos cidaddos enquanto
produtores culturais ativos e defendia uma maior descentralizagdo, participacdo ativa de outros atores
sociais e a diversidade cultural (Calabre, 2007; Evrard, 1997).

Consolidou-se, assim, uma clivagem entre duas conceces apresentadas por Miller & Yudice
(2002). De um lado, a concegdo estética, centrada nas belas-artes e no canone erudito, definidos pelos
interesses e praticas da critica e da histdria cultural; e uma concecdo antropoldgica, que valoriza as
praticas quotidianas, os rituais e os sistemas simbdlicos das comunidades. Assim, a concecado estética
articula diferencas dentro da sociedade, através da acumulacdo do capital cultural, enquanto a
concecdo antropolégica enfatiza as diferencas dentro e entre sociedades. Desta tensdo — mas
posteriormente também de complementaridade — emergiram os modelos de politica cultural que se

desenham na atualidade.

1.2.2. Processos Participativos e Novas OrientagGes para as Politicas Culturais

Atualmente, os modelos de democratizagdo da cultura e de democracia cultural continuam a coexistir
nos sistemas culturais contemporaneos, por forma a assegurar a diversidade e o reconhecimento de
multiplas expressdes culturais, mas também garantir a produgdo e difusao de bens artisticos de alta
qualidade. Assim, ambos os modelos tendem a relacionar-se de forma tensa ou hibrida, dependendo
da forma como os Estados os articulem entre si (Négrier, 2020). Mais recentemente, estes paradigmas
passaram a ser confrontados com exigéncias de inclusdo, diversidade e responsabilidade social,
colocadas por novos agentes culturais e pela crescente aten¢do dada a publicos historicamente
excluidos, e estas questGes encontram-se refletidas em documentos internacionais como a Declaragdo
Universal da UNESCO (2005) sobre a Protec¢do e Promogdo da Diversidade das Expressdes Culturais
(Calabre, 2007).

Além do mais, a participacdo dos cidaddos consolidou-se como um eixo central das politicas
culturais, uma vez que ja ndo basta garantir um acesso passivo a oferta existente; é preciso reconhecer
os cidaddos como agentes ativos capazes de cocriar praticas culturais e de reivindicar politicas
verdadeiramente inclusivas, que reflitam a diversidade de expressdes e a pluralidade das comunidades
(Négrier, 2020).

Outra caracteristica incontorndvel das politicas culturais contemporaneas observa-se na

integracdo de dimensdes externas ao campo cultural, conhecidas como efeitos de transbordo, que



procuram compreender o impacto produzido pela cultura noutras dreas, como a economia, o turismo
ou a educacdo (Carvalho et al., 2021; Legget, 2017). Estas multiplas exigéncias constituem um dos
grandes desafios para a definicdo de politicas culturais justas, equilibradas e eficazes (Rushton, 2003).
Ademais, os diferentes ambitos de acdo presentes no desenho das politicas culturais, o alargamento
constante da definicdo de cultura (Dubois, 2013; Neves, 2021) e, também, o enorme conjunto de
individuos e organizacdes envolvidos no sistema cultural exacerbam esta questdo (Mulcahy, 2006).
Deste modo, Bonet & Négrier (2018) identificam cinco dimensdes presentes no desenho das
politicas culturais, nos dias de hoje: a democracia cultural, que valoriza a diversidade de expressdes, o
reconhecimento das praticas culturais de diferentes grupos sociais e promove a participacdo ativa e o
empoderamento dos cidaddos; a democratizacdo da cultura, focada no acesso a bens artisticos de
elevada qualidade para todos os cidaddos, em que a participacdo é geralmente passiva, observando o
publico como consumidor de propostas definidas pelos decisores; a exceléncia artistica, orientada pela
inovacao e pela liberdade criativa, possibilitando manifestacdes culturais que ndo seguem as légicas
de mercado, nas quais a participacdo do publico é limitada e subordinada ao critério da qualidade; os
cultural commons, que remetem a modelos de participacdo colaborativa de recursos entre os
cidadaos, como incentivo a promocdo de uma auscultacdo mais proxima da comunidade contribuindo
diretamente para o desenvolvimento das politicas culturais; e a economia da cultura, que reconhece
o contributo do setor para o crescimento econdmico e territorial e que incentiva a participacdo de
consumidores ativos que contribuem para a criagdo ou difusdo cultural. Cada uma destas perspetivas
oferece respostas distintas as questGes relacionadas com a criagdo, o acesso, a participacdo e a

legitimidade, as quais sdo alvo de debate.

1.2.3. Definig¢ao de Politicas Culturais

Fica claro pela explicagdo histdrica elaborada que as politicas culturais se configuram como um campo
complexo onde se cruzam multiplos objetivos, atores e arenas de disputa simbdlica, variando no
tempo e pelos diferentes contextos nacionais. Esta € uma darea particularmente incerta, quando
analisada sob o ambito democratico, devido ao constante alargamento da defini¢do de cultura, o que
torna muito dificil a sua delimitacdo (Dubois, 2013). Contudo, o Conselho da Europa procurou definir
as politicas culturais como um “quadro geral das medidas publicas no campo cultural. Podem ser
adotadas pelos governos nacionais e pelas autoridades regionais e locais, ou por agéncias dependentes
do poder publico” e acrescenta que as politicas requerem a definicdo de objetivos explicitos e, para
isso, “é necessario haver mecanismos que permitam o planeamento, a implementacao e a avalia¢do”

(Council of Europe, 1997, p. 33).2

2 Traduc3o Literal: “We define cultural policy as the overall framework of public measures in the cultural field.
They may be taken by national governments and regional and local authorities, or their agencies. A policy
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Para compreender estas dindmicas, importa recorrer a andlises cientificas que tornem visivel a
natureza intrinsecamente multidisciplinar do campo cultural, j&4 que esta indefinicdo conceptual
explica as dificuldades em alcangar consensos sobre o préprio significado e acao das politicas culturais.
Por um lado, como ja foi previamente analisado, as politicas culturais democraticas comecaram a
englobar questdes relacionadas com a determinacdo de bens com valor universal ou particular, o
equilibrio entre a autonomia e a subordinacdo dos agentes culturais e a lidar com a prdpria cultura
politica que molda a democracia de uma nagdo, ao mesmo tempo que incorporam novos atores e
racionalidades no processo de decisdo politica (Bolan, 2024). Assim, as politicas culturais ndo podem
ser entendidas como produtos administrativos resultantes da acdo direta do Estado, mas sim como
consequéncia do conflito de ideias, das relacdes de poder na producao e circulacdo de significados
simbdlicos e das disputas institucionais que as configuram como um campo de contestacdo entre
ideologias e interesses opostos (McGuigan, 2012), expondo a sua profunda interligacdo com a
estrutura social e das relages de poder onde sdo desenvolvidas (Barbalho, 2016).

Neste ponto de vista, as politicas culturais configuram uma arena em disputa, onde coexistem um
conjunto heterogéneo de atores e de visdes que influenciam o processo de producdo das politicas
publicas, refletindo disputas e negociacdes que influenciam as opcdes governamentais e se integram
dinamicas sociais mais amplas (Barbalho, 2005; Lima, 2015). Trata-se de um espago marcado por uma
pluralidade irredutivel que impossibilita uma definicdo Unica ou consensual, refletindo todas estas
dinamicas, exigindo, portanto, uma analise multifacetada e critica (Gray, 2010).

Por fim, importa considerar a visdo mais burocratica das politicas culturais entendidas como guias
regulatdrios para a acdo das entidades apoiadas a fim de alcancar determinadas metas. Assim, as
politicas culturais integram simultaneamente fun¢bes de regulacdo, de garantia de direitos e de
mediacdo de conflitos simbdlicos, espelhando as tensbes e escolhas especificas de cada sociedade
(Barbalho, 2016; Miller & Yudice, 2002). Em ultima instancia, mais do que simples instrumentos
administrativos, as politicas culturais configuram instrumentos de gestao racional do setor através dos
quais o Estado orienta o campo cultural, define prioridades e traduz, em termos operacionais, o
projeto cultural que pretende promover.

Assim, compreender as politicas culturais implica reconhecer a sua condigdo enquanto um campo
em permanente disputa, onde se cruzam diferentes racionalidades e é neste contexto de pluralidade
e tensdo que se torna possivel observar de que modo os diferentes modelos de politica publica

procuram responder aos dilemas que emergem na agenda politica de cada pais.

1.3. Politicas de Financiamento: O Papel do Estado na Cultura

requires explicitly defined goals. In order to realise these goals, there need to be mechanisms to enable planning,
implementation and evaluation” (Council of Europe, 1997, p. 33).



As politicas publicas de financiamento as artes constituem uma das formas mais evidentes de
intervencdo do Estado no campo cultural, diferenciando-se pela natureza das atividades que
desenvolvem, mas também pelo impacto coletivo — muitas vezes intangivel e dificil de medir — que
produzem sobre as comunidades. Estas especificidades estruturais do campo cultural estdo na origem
de um dos debates centrais no ramo da economia cultural e que se organiza em torno de duas
dimensdes fundamentais: por um lado, em que medida é que o Estado estd legitimado a intervir no
campo cultural, uma vez que as ldgicas de mercado nao conseguem regular o setor de forma eficiente
e, por outro lado, até que ponto essa interveng¢dao pode, simultaneamente, condicionar a liberdade
artistica e criativa dos agentes culturais.

E desta tens3o entre o valor social e a ineficiéncia do mercado que o debate se inicia. A primeira
reflexdo econdmica sobre as artes comegcou com Adam Smith (1776, edicdo de 1998), que, embora
tenha caracterizado as profissées relacionadas com as artes como improdutivas, reconheceu que
certas obras e instituicbes de utilidade coletiva ndo poderiam ser sustentadas apenas pelos
beneficiarios diretos, justificando a contribuicdo da sociedade como um todo. Assim, Smith introduziu
uma formulacdo incipiente do conceito de externalidades, segundo o qual a producdo cultural cria
valor social agregado para além dos consumidores diretos destes bens (Castiglione et al., 2024).

Na literatura econdmica contemporanea, a legitimagao para a intervencao publica neste dominio
reside, em grande medida, na incapacidade dos mecanismos de mercado em assegurar, de forma
eficiente e equitativa, a produgao, circulacao e fruicdo de bens culturais, tanto do lado da procura, pela
condicdo de intangibilidade que os caracterizam, como do lado da oferta, devido aos problemas
relacionados com a produtividade e em gerar economias de escala, aos custos elevados e a
concorréncia imperfeita (Frey, 2020).

Reconhece-se, em primeira instancia, que este tipo de bens possuem valores estéticos,
espirituais, sociais, historicos e simbdlicos que sdo socialmente desejdveis de serem transmitidos a
comunidade, pelo papel que podem desempenhar na integracao social de minorias, nos valores
educacionais que transmitem, no desenvolvimento pessoal que podem gerar, no fortalecimento da
identidade cultural de uma comunidade e na preservagao do patrimdnio cultural em prol das préximas
geragOes (Klamer, 1997, 2004; Throsby, 2000). As artes sdo, neste sentido, entendidas como bens
meritdrios, jd que produzem um impacto duradouro que projetam na vida coletiva, mesmo que os
cidaddos ndo o reconhecam ou ndo estejam dispostos a pagar por elas. O apoio publico garante,
portanto, o acesso as artes de forma justa e equitativa, assegurando a diversidade de expressdes
artisticas e culturais e a preservacdo de externalidades positivas que, apesar de serem vitais para a
comunidade, permanecem invisiveis nos precos de mercado (Frey, 2020; Towse & Hernandez, 2020).

Além do mais, os bens culturais distinguem-se dos restantes bens de mercado por poderem

apresentar caracteristicas tipicas dos bens publicos, nomeadamente a nao rivalidade e a ndo exclusao.
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A primeira caracteristica significa que nao é possivel impedir o acesso dos individuos ao bem, mesmo
gue estes ndo tenham contribuido para o seu financiamento, como é o caso da transmissao de musica
na radio. A segunda caracteristica implica que o consumo de um determinado bem cultural por parte
de um individuo ndo reduz a disponibilidade e qualidade do bem para outros. Embora estas
caracteristicas ndo se apliqguem de forma universal a todos os bens culturais, estas podem ainda assim
conduzir a uma oferta privada estruturalmente insuficiente, ja que os produtores ndo conseguem
apropriar-se plenamente dos beneficios gerados. Essa incapacidade reduz a oferta face aquilo que
pode ser considerado como étimo para a sociedade (Cuccia, 2020; Frey, 2020; Towse & Hernandez,
2020).

No caso das artes performativas, tais condicdes podem manifestar-se de forma inversa em alguns
ramos de criagdo e programacgdo, como o teatro, a danga ou as artes circenses, uma vez que estes bens
podem apresentar caracteristicas excludentes e rivais, gracas a venda de bilhetes e aos lugares
limitados do espaco onde apresentam as suas obras. Estas restricdes tornam evidente a necessidade
da intervencdo do Estado para assegurar a viabilidade e acesso equitativo da populacdo as artes
(Towse & Hernandez, 2020).

Para além disso, os bens culturais ainda podem ser classificados como de bens de experiéncia,
uma vez que o valor de um determinado bem cultural sé é conhecido apds o seu consumo. Este facto
pode criar oportunidades para as entidades promotoras, pela fidelizacdo de publicos decorrente desse
consumo, mas também barreiras de entrada para diversos grupos sociais, que desconhecem o valor
do bem antes de o consumirem. Assim, torna-se clara a necessidade de intervencdo publica no sentido
de atrair novos publicos e garantir que todos os cidaddos podem ter acesso a informacdo sobre os
bens culturais, contribuindo para a reducdo das assimetrias socioculturais e promover o
desenvolvimento do gosto individual de cada cidaddo (McCain, 2003).

Para 13 da légica das externalidades, uma das justificagdes mais recorrentes na literatura recente
reside nos chamados spillover effects®. Estes referem-se aos efeitos multiplicadores da cultura noutros
setores da economia e da sociedade e que ganharam grande destaque na definicao e elaboragdo de
politicas de financiamento publico no inicio do século XXI (Belfiore, 2002). Assim, a cultura pode criar
impacto no turismo, na economia local, estimular a inovacado e a criatividade aplicadas em areas como
o design, a moda ou a tecnologia, e pode funcionar como instrumento catalisador de regeneragao
urbana e coesao social (Throsby, 2020; Ulldemolins & Arostegui, 2013).

O setor das artes performativas apresenta, porém, caracteristicas econdmicas especificas que
agravam as limitacGes do mercado previamente observadas. O conceito de “doenca dos custos”,

formulado por Baumol & Bowen (1968), demonstra que, em atividades altamente dependentes do

3 Tradugdo literal: efeitos multiplicadores ou de transbordo.
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capital humano para produzir, como é o caso das artes performativas, ndo é possivel aumentar a
produtividade sem comprometer a natureza do produto artistico o que, consequentemente,
impossibilita ganhos significativos de escala e resulta no desfasamento entre a receita total auferida e
as despesas totais, principalmente relacionadas com os custos crescentes associados ao aumento dos
salarios, acompanhando a melhoria da economia geral, enquanto os niveis de produtividade
permanecem praticamente fixos. Deste modo, os custos operacionais tendem a crescer mais
rapidamente do que as receitas, criando riscos estruturais de défice, precarizacdo ou elitizagdo. Sem o
apoio publico, a consequéncia previsivel seria a exclusdo de parte significativa da popula¢do e o
desaparecimento de praticas essenciais ao ecossistema cultural (Towse, 2010).

Em contraponto com esta perspetiva centrada na oferta, Peacock (1969) introduziu uma
perspetiva orientada pela procura, sublinhando que a analise das politicas de financiamento da cultura
ndo devem apenas considerar a producdo artistica, mas também os comportamentos e preferéncias
dos consumidores. O autor defendia que, se o Estado ignorar a dimensao da procura, corria o risco de
aprofundar as desigualdades pré-existentes dentro da sociedade, uma vez que os subsidios tendem a
beneficiar os grupos sociais que ja consomem bens culturais, concentrando os recursos em instituicdes
e regides com mais oferta cultural. Posteriormente, Peacock (1993), partindo de uma perspetiva
centrada na economia de bem-estar, defendia que a intervengdo publica nas artes se justifica pelas
falhas de mercado expressas acima, contudo, este alerta para os riscos associados a ma gestdo,
desperdicio de recursos do erario publico, sem ganhos concretos para a sociedade. Neste sentido,
advoga para a necessidade de se reforcar a accountability e a transparéncia na utilizacdo de recursos,
defendendo que as organizacBes culturais devem apresentar orcamentos claros e mecanismos de
responsabilizagcdo, de modo a proteger o contribuinte e legitimar a intervencdo estatal. A sua analise
acrescenta uma nova dimensao critica para o debate, ao sublinhar a importancia da transparéncia e
da eficiéncia na utilizagdo dos recursos publicos (Castiglione et al., 2024).

Estas preocupag¢des com a eficiéncia e a responsabilizagdo abriram caminho, a partir das décadas
de 1980 e 1990, para a discussdo em torno da necessidade de promover uma distribuicdo mais
equitativa da producdo cultural e a da promog¢ado de uma gestao mais eficiente dos recursos publicos
(Castiglione et al., 2024). Esta ultima questdo leva a introdugdo dos principios da Nova Gest&o Publica
(NGP) nas reformas politicas e administrativas dos organismos tutelados pelo Estado, o que marcou
permanentemente as condi¢Ges de acesso ao financiamento publico. Estes passaram a introduzir
conceitos como a transparéncia, a nocdo de accountability e de racionalizacdo de recursos. Os
programas de financiamento passaram a exigir relatérios, avaliacGes periddicas, reforcando a légica
de gestdo por resultados (Sicca & Zan, 2005). Assim, as politicas culturais deixaram de ser
exclusivamente legitimadas pelo valor intrinseco e simbdlico das artes e da cultura e passaram a

abarcar métricas de desempenho (Belfiore, 2004; Rentschler & Potter, 1996; Turbide & Laurin, 2009).
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Ainfluéncia da NGP ganhou for¢a sobretudo durante a crise financeira de 2008, quando a reducao
dos orcamentos destinados a cultura aumentou a pressao para que os beneficidrios de financiamento
publico demonstrassem um retorno mensuravel destes investimentos (Fernandez-Blanco et al., 2019).
Neste contexto, a anadlise da eficiéncia consolidou-se como uma das principais linhas de investigacao,
no ramo da economia da cultura (Guccio et al., 2018), incidindo com particular intensidade na area das
artes performativas (Fernandez-Blanco et al., 2019).

Todavia, as reformas introduzidas pela NGP suscitaram varias criticas, devido a énfase dado a
necessidade de mensuracdo da atividade artistica, muitas vezes colocando em tensdo a prdpria
natureza das artes performativas com a exigéncia de ado¢do de métricas de eficiéncia e produtividade,
resultando, em alguns casos, em cenarios de sobrecarga administrativa e de reformulacdo das
atividades artisticas, por forma a corresponder aos objetivos dos programas de financiamento
(Frumkin & Kim, 2002).

Neste enquadramento, o financiamento direto assume especial importancia, dado que permite
ao Estado definir prioridades, garantir diversidade estética e apoiar projetos invidveis no mercado, mas
essenciais para o tecido cultural. Isto é particularmente relevante para organizacées sem fins
lucrativos, que constituem uma parte significativa do tecido cultural, cujas receitas sao reinvestidas na
missdo cultural e cuja sobrevivéncia depende do equilibrio entre subsidios, receitas préprias e apoios
privados (Hansmann, 1980; Netzer, 2020; Throsby, 2000).

A anadlise da evolucdo histdrica das politicas culturais, percebe-se que, apesar das mudangas
associadas as correntes politicas dominantes — desde a democratizagdo da cultura inscrita no Estado-
Providéncia dos anos 1960-70 até ao reforgo das falhas de mercado apés a crise do Estado social na
década de 1980 (Toepler & Zimmer, 1996), as politicas culturais foram subsistindo. A abordagem
institucionalista, oferece um quadro explicativo para este fendmeno, ao demonstrar que as politicas
culturais de financiamento ndo s3o apenas respostas institucionais as falhas de mercado ou a
expressao de um projeto que visa o bem social e a igualdade, mas sim elementos moldados pela
histéria, pelas tradi¢des politicas e pela dependéncia da trajetéria (Toepler & Zimmer, 1996). Para a
teoria institucional, as instituicdes e escolhas passadas criam marcos duradouros que condicionam o
presente, sendo estas a forga motriz para a continuidade dos modelos de financiamento e de politicas
culturais espalhadas pelo mundo (North, 1990; Toepler & Zimmer, 1996).

A partir desta leitura institucionalista, é possivel identificar diferentes formas de intervencéo do
Estado na cultura, habitualmente designadas como modelos do arquiteto, do patrono e do facilitador.
O modelo do arquiteto tem maior expressao na Europa Continental, principalmente em Franga, e
caracteriza-se pela producdo direta de servicos culturais por parte do Estado, cujas principais
instituicdes culturais também sdo, na sua maioria, publicas. Estas estruturas sdo altamente

hierarquizadas e centralizadas, e as instituicGes artisticas orientadas para a exceléncia, por influéncia
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das raizes absolutistas. Por sua vez, o modelo do patrono assenta na concessdo de apoios a
organizac¢des culturais privadas e distingue-se pelo principio da independéncia®, segundo o qual a
distribuicdo do financiamento é definida por agéncias constituidas por especialistas do setor. Jd o
modelo do facilitador corresponde ao existente nos Estados Unidos, onde o apoio a cultura é feito de
forma indireta, através de incentivos fiscais concedidos a entidades privadas que apoiam organiza¢oes
culturais, num sistema fortemente assente na filantropia (Nogare & Bertacchini, 2015). Neste modelo,
o mercado funciona como um mecanismo regulador, enquanto que o papel do Estado é residual,
estando em linha com a tradicao liberal que o sustenta (Ulldemolins & Arostegui, 2013).

E ainda possivel identificar um modelo préprio nos paises escandinavos. Fruto dos padrdes
delineados pelo Estado-Providéncia e pelas sociais-democracias vigentes na regido, onde o Estado
tradicionalmente desempenhou um papel de lideranca na acdo cultural, mas colocou a énfase da sua
intervencdo no universalismo. Sdo caracteristicos deste modelo os centros culturais multiuso, geridos
com forte participagdo dos governos locais, sem predomindncia de uma Unica instituicdo ou
administracdo central (Toepler & Zimmer, 1996; Ulldemolins & Arostegui, 2013).

Para além das diferencas institucionais entre os modelos culturais, importa reconhecer que os
tipos de apoios e politicas culturais atuam como mecanismos e instrumentos que podem moldar os
comportamentos e escolhas dos agentes culturais. A crowding theory, de Bruno Frey (1999), analisa
precisamente a interacdo entre as motivagdes intrinsecas dos agentes culturais, ligadas ao desejo de
criar, inovar, contribuir para a comunidade e realizar-se artisticamente, e as motivagGes extrinsecas,
associadas aos efeitos que os incentivos financeiros e as exigéncias podem produzir. O autor
argumenta que o desenho das politicas publicas pode estimular efeitos paradoxais, pois quando as
politicas sdo percecionadas como demasiado controladoras, as entidades apoiadas tendem a sentir
gue a sua autonomia criativa é diminuida, o que enfraquece a motivagdo intrinseca e origina o
crowding-out effect. Pelo contrario, quando as politicas asseguram liberdade e autonomia artistica,
através da promogao de novas formas de producgdo e diversidade cultural, favorecem a motivacao
interna e geram o crowding-in effect. Desta feita, torna-se pertinente perceber de que forma é que as
politicas culturais respeitam as orgéanicas do setor, e se respeitam os objetivos de interesse publico
definidos pelo Estado, permitindo o isomorfismo dos objetivos de eficiéncia e produtividade,
decorrente das pressdes institucionais estabelecidas pelo Estado, e a salvaguarda da qualidade
artistica e da liberdade criativa das entidades apoiadas (Belfiore, 2004; Knardal, 2020).

Neste sentido, a introdugdo de novos principios, como os da Nova Gestdo Publica, a definicdo de
politicas de financiamento cultural veio redefinir profundamente a forma como o Estado avalia e apoia

as artes, articulando a legitimidade simbdlica com nog¢des de accountability e eficiéncia. Assim sendo,

4 Conhecido em inglés como arm’s length principle.
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o enquadramento institucional produz uma grande influéncia sobre os resultados obtidos por um

determinado programa de financiamento e é neste enquadramento que se inscreve o presente estudo.

1.4. Eficiéncia Técnica e Organizacional

O debate tedrico em torno do apoio publico as artes tem vindo, ao longo do tempo, a estabilizar-se,
uma vez que existem consensos sobre o papel que a cultura desempenha e os argumentos que
sustentam o apoio publico as artes. Assim, torna-se imperativo investir na compreensao dos efeitos
praticos deste tipo de apoios sobre as entidades culturais (Throsby, 1994).

A andlise da eficiéncia, e neste caso de eficiéncia técnica e organizacional (ETO), oferece uma
lente de andlise muito importante para os estudos de impacto de politicas culturais de financiamento
direto, como o PAS4, porque permite uma analise sistémica sobre a forma como os recursos sao
utilizados, ndo apenas na prossecucdo dos objetivos econdmicos definidos por uma determinada
politica de financiamento, mas também os objetivos artisticos e sociais (del Barrio-Tellado & Herrero-
Prieto, 2021), na medida em que conjuga uma série de varidveis no seu ambito de analise, incluindo
dindmicas de gestdo interna, mas também condicionantes externas como o contexto social em que
operam e os instrumentos utilizados pelos programas de financiamento (Baldin & Funari, 2023).

A presente investigacdo adota os conceitos de eficiéncia técnica e eficiéncia organizacional (ETO).
A eficiéncia técnica diz respeito a capacidade de retirar o maximo proveito dos recursos disponiveis,
comparando o volume de inputs utilizados com o nivel de outputs alcangados (Zieba, 2011), estes
outputs dizem respeito a varias dimensdes relacionadas com a dimensdo produtiva e a dimensao
artistica (Marco-Serrano, 2006). A eficiéncia técnica pode ser decomposta em duas dimensées, a
eficiéncia técnica pura — relativa a gestdo dos recursos sem considerar a escala — e a eficiéncia de
escala, que avalia se a organizagdo atua na dimensao 6tima das suas operag¢des (Marco-Serrano, 2006).

A eficiéncia organizacional refere-se a capacidade de uma entidade em otimizar os seus processos
internos e utilizar de forma eficaz os recursos disponiveis para alcancar os objetivos estabelecidos. No
caso das entidades culturais, tal pode traduzir-se na ado¢do de praticas de gestdo que melhorem o
desempenho global da entidade, tanto nas areas administrativa e financeira, como nas areas do
marketing, da comunicacdo e na melhoria do produto oferecido, através da adocdo, por exemplo de
novas tecnologias. A eficiéncia organizacional considera ainda a forma como os recursos humanos sdo
geridos e como estes e 0s recursos tecnoldgicos sdo alinhados com os objetivos estratégicos das
entidades artisticas (Rentschler & Potter, 1996).

A adocdo destes conceitos revela-se especialmente adequada para um setor como o das artes
performativas, onde o financiamento publico assume um papel essencial como uma forma de
compensar os custos elevados associados a producdo artistica e das limitagbes estruturais a

produtividade (Last & Wetzel, 2010). Importa igualmente garantir que os recursos publicos sdo
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utilizados de forma racional, de modo a aumentar o impacto e os resultados obtidos pelas
organizacOes culturais nos territérios onde operam (Zieba, 2011). Revela-se, portanto, coerente adotar
uma perspetiva que una os objetivos de accountability e rigor orcamental exigidos pela politica com
os objetivos artisticos e sociais que pautam o enquadramento legal e operativo destes programas de
financiamento (Fernandez-Blanco et al., 2019; Marco-Serrano, 2006). Ao adotar esta perspetiva,
pretende-se oferecer uma leitura critica que va para além da analise estritamente quantitativa, onde
se reconhece o valor da dimens3o econdmica, mas também da dimens3o artistica (Throsby, 2020).

Assim, a problemdtica a que esta investigacdo pretende responder diz respeito ao modo como o
PAS4 pode influenciar a eficiéncia técnica e organizacional (ETO) das entidades de artes performativas
(AP) em Portugal, durante o ciclo de apoio 2023-2026. O estudo incide sobre as entidades apoiadas
pela DGARTES nas areas do teatro, danga, musica, épera e circo e procurard perceber quais poderao
ser os mecanismos causais ativados pelo PAS4 e que podem influenciar os niveis de ETO, como objetivo
operacional.

Este tema ganha relevancia em Portugal, pois ainda hd poucos estudos que registem os efeitos
das politicas de financiamento sobre as organizacdes culturais. Além disso, a producdo internacional
demonstra fragilidades, dado que os estudos existentes estdo, na sua maioria, centrados na medicado
da eficiéncia, ou na avaliacdo do impacto destes programas de financiamento em relagdo a autonomia
dos artistas individuais (Hetherington, 2017) e na convencionalidade dos repertdrios escolhidos pelas
entidades culturais financiadas pelo Estado (Austen-Smith, 1980; Neligan, 2006; O’Hagan & Neligan,
2005). O numero limitado de tematicas analisadas diminui a diversidade das abordagens disponiveis
para compreender os efeitos do financiamento publico junto das entidades apoiadas.

Acresce que a literatura se concentra sobretudo em instituicdes de artes performativas — com
especial enfoque nos teatros — o que, embora limite a diversidade de perspetivas, permite estruturar
um campo de analise suficientemente consistente para ser explorado nesta dissertagao. Assim, tendo
em conta a revisao preliminar da literatura resultante da elaboragdo da Teoria Inicial do Programa (ver
subcapitulo 3.3), optou-se por centrar a problematica na relagdo entre financiamento publico e a ETO
nas organizacGes de artes performativas (AP).

A ETO oferece um quadro de analise que permite identificar quais serdo os possiveis impactos
que o PAS4 pode produzir na gestdo interna das entidades apoiadas, nomeadamente em termos de
gestdo de recursos ao nivel da sustentabilidade financeira, ecoldgica e artistica, da inovacgdo
tecnoldgica, do desenvolvimento de estratégias de atra¢cdo de novos publicos, mas também sobre as
dinamicas de producdo e criacdo artistica, em coeréncia com alguns dos objetivos expostos pelo Estado
portugués quanto a este programa (Ministério da Cultura, 2022). Deste modo, a ETO apresenta-se
como um instrumento pertinente para compreender quais serdo os possiveis impactos que o PAS4

podera produzir sobre as entidades de artes performativas apoiadas.
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2. Politicas Culturais em Portugal

2.1. Politicas de Financiamento Direto do Estado as artes, em Portugal

A instauracao da democracia em Portugal, promovida pela Revolugcdo dos Cravos, criou as condicdes
necessarias para que a cultura fosse consagrada como um direito fundamental, bem como o direito a
fruicdo cultural, garantido pelo Estado (Assembleia da Republica, 2005) e, a partir da década de 1990,
iniciou-se a estruturacdao do sistema de apoio financeiro as artes, com a criacdo de um regime
especifico de apoio a atividade teatral, conformado no Despacho Normativo n.2 100/1990, de 7 de
setembro, tendo sido posteriormente revogado devido a excessiva valorizacdo de critérios
quantitativos (Neves et al., 2017).

Nos anos seguintes, o Estado alargou o apoio financeiro concedido a outras areas do espetaculo,
como a danca e a musica (Neves et al., 2017), e também promoveu a constituicdo de novos organismos
publicos como é exemplo o Instituto Portugués das Artes do Espetaculo (IPAE), plasmado no Decreto-
Lei n.2 149/98, de 11 de junho, mostrando o investimento feito para dar autonomia area da cultura
dentro da administracdo publica. O IPAE passou a assumir a coordenacdo e o financiamento das artes
performativas, em particular do teatro, da danca e da musica. Posteriormente, o DL n.2 181/2003, de
9 de agosto fundiu o IPAE e o Instituto de Arte Contemporanea (IAC), dando origem ao Instituto das
Artes (lA). Ficou sob a responsabilidade deste organismo “a atribuicdo de apoios nas artes do
espetdculo e arte contempordnea (artes pldsticas e visuais, incluindo a arquitetura e o design)” (p. 10).

Entre 2005 e 2007, o Programa de Reestruturacdo da Administragdo Central do Estado (PRACE)
introduziu uma nova reconfiguragao da estrutura institucional responsdavel pela defini¢ao das politicas
culturais. Asreformas introduzidas pelo programa procuravam introduzir uma légica de racionalizacdo
administrativa e, para isso, pretendiam tornar a estrutura publica mais eficiente e integra-la, de forma
holistica, no aparelho do Estado (Garcia et al., 2016). Estas reformas resultaram na reestruturagdo do
Ministério da Cultura, com a redugdo de varias entidades, fundindo-as entre si, de modo a evitar
sobreposicdes de competéncias e a otimizar a utilizagdo dos recursos publicos. Verificou-se igualmente
uma redefinicdo dos instrumentos de apoio as artes, em linha com o novo modelo de politicas culturais
do Estado, que incorporou os principios da NGP na afeta¢do de recursos publicos. E, de igual modo, se
tornou prioritdrio investir na qualificacdo e profissionalizagdo do setor (Garcia et al., 2014, 2016; Lima
dos Santos, 2008).

Tendo em conta este contexto institucional, em 2007, foi aprovado o DL n.2 91/2007, de 29 de
margo, responsavel pela criagdo da Dire¢do-Geral das Artes (DGARTES). O novo organismo passou a
integrar as competéncias do IAC, do Centro Portugués de Fotografia (CPF) e do Instituto do Cinema,
Audiovisual e Multimédia (ICAM) e concentrou num sé organismo a atribuicao de apoios financeiros

(Neves et al., 2017).
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Assim, fruto desta reorganizacdo dos apoios do Estado cria-se, em 2006, pelo DL n.2 225/2006,
de 13 de novembro, um novo regime juridico de atribuicdao de apoio as artes, com o intuito de apoiar
a criacdo, a producado e a difusdo das artes, bem como a consolidacao, qualificacdo e dinamizacao das
redes de equipamentos culturais, procurando responder a necessidade de consolidagdo, dinamizagao
e desenvolvimento sustentados das atividades artisticas, primando pela transparéncia e equidade no
processo concursal (Gama & Alves, 2018).

O diploma previa varios programas de financiamento, nomeadamente de apoio direto e indireto
distribuidos por treze modalidades (Presidéncia do Conselho de Ministros, 2006). O regime foi
posteriormente alterado pelo DL n.2 196/2008, de 6 de outubro, introduziu novos apoios as atividades
de criacdo, programacdo ou mistas e abrangeu as dreas da edicdo, formacdo artistica,
internacionalizacdo e equipamento. Este também introduziu novos instrumentos de cooperacdao que
visavam uma maior descentralizacdo da oferta cultural. No entanto, apesar da ambicao institucional
em estabilizar o setor, o regime revelou-se insuficiente para responder as suas necessidades reais e
em acompanhar a crescente complexidade e diversidade das praticas artisticas, o que resultou numa
nova revisdo legislativa (Gama & Alves, 2018).

Desta feita, em 2017, foi redigido o Decreto-Lei n.2 103/2017, de 24 de agosto, que aprovou um
novo regime de atribuicdo de apoio as artes. Este diploma criou trés programas de financiamento
distintos: o apoio sustentado, nas modalidades bienal e quadrienal; o apoio a projetos que se dirige a
entidades que pretendam executar atividades num horizonte anual e que pode complementar
projetos previamente financiados no ambito de outros programas nacionais e internacionais ou cuja
viabilidade dependa de uma reduzida percentagem de apoio; e 0 apoio a parcerias, dirigido a entidades
publicas e privadas que articulam estratégias e objetivos do diploma.

O DL era regulado por duas portarias, a Portaria n.2 301/2017, de 16 de outubro, responsavel por
estabelecer o regulamento dos programas e a Portaria n.2 302/2017, de 16 de outubro, que definiu o
regulamento relativo a composicdo e funcionamento das comissdes de apreciagao e das comissdes de
avaliagdo (Gama & Alves, 2018).

Este novo modelo surgiu da necessidade de criar um enquadramento mais flexivel, organico e
transversal e, para isso, aumentou o numero de disciplinas artisticas apoiadas, nomeadamente o circo
contemporaneo e as artes de rua, e procedeu a uma nova reconfiguragdo para as artes digitais, agora
identificadas como os novos media. Para além disso, o diploma reforcou os mecanismos de
acompanhamento e avaliacdo, determinando que as comissdes de avaliacdo e acompanhamento
passassem a seguir a mesma légica de distribuicdo territorial, acompanhando as regras aplicadas a
distribuicdo do financiamento, e a serem constituidas por funcionarios da DGARTES e por
consultores/especialistas externos, integrados a luz de um regime de bolsa, com vista a incentivar a

participacdo de diferentes atores sociais. Esta nova légica procurou, em proximidade, dotar os
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intervenientes de mais capacidades técnicas e, por consequéncia, potenciar a profissionalizacdo do
setor (Ministério da Cultura, 2022). Ademais, manteve-se o procedimento concursal como regra e os
critérios de avaliacdo passaram a ter parametros fixos, revogando o antigo critério da razoabilidade,
com o objetivo de assegurar uma maior capacidade de resposta junto das entidades apoiadas, bem
como aumentar a transparéncia dos procedimentos (Gama & Alves, 2018).

Este regime de apoio as artes procura fomentar uma maior articulacdo entre todas as
administracdes do Estado, desde a dimensdo central até a local, democratizar o acesso a cultura,
promover a coesao territorial, corrigir desigualdades, reforcar a sustentabilidade e contribuir para a
qualificacdo dos cidaddos, por meio da criacdo de redes, parcerias e otimizacdo de recursos,
respondendo diretamente as fragilidades identificadas no setor (Oliveira & Pita, 2021).

Quatro anos depois, o DL n.2 47/2021, de 11 de junho, introduziu a primeira alteracdo ao diploma,
implementando a simplificacdo dos processos e um acesso antecipado e estruturado as métricas e
exigéncias dos diferentes programas de financiamento, procurando apoiar a sustentabilidade e
planeamento da atividade artistica; e promoveu a articulacdo estratégica entre os apoios financeiros,
a Rede de Teatros e Cineteatros Portugueses (RTCP) e o Estatuto dos Profissionais da Cultura,
reforcando a complementaridade entre eles (Ministério da Cultura, 2022). Para além disso, a dpera
também passou a ser um ramo artistico apoiado pelo Estado. Com isto, foi necessario aprovar um novo
Regulamento dos Programas de Apoio as Artes que também acumulou as novas consideracbes sobre
o funcionamento das comissGes de avaliacdo, passando a estar tudo definido num sé diploma, que
consta na Portaria n.2 146/2021, de 13 de julho.

Mais recentemente, o DL n.2 81/2023, de 15 de setembro, veio introduzir uma segunda alteracdo
ao regime de 2017, desta vez para integrar o apoio especifico a Rede Portuguesa de Arte
Contemporanea (RPAC). Através deste diploma, os museus e galerias credenciados pela RPAC
passaram a ter acesso a linhas préprias de financiamento no ambito da DGARTES, articulando o regime

geral de apoios as artes com a politica de valorizagdo e difusdo da arte contemporanea.

2.2.1. Regime de Atribuicdo de Apoios as Artes: Programa de Apoio Sustentado, na modalidade
quadrienal
O Programa de Apoio Sustentado (PAS), previsto neste uUltimo modelo de apoio publico as artes,
destina-se “a estruturas profissionais com atividade continuada, visando a sua estabilidade e
consolidagdo” (p. 5039). Estdo previstas duas modalidades distintas de financiamento, o apoio bienal
e o0 apoio quadrienal (PAS4), sendo particularmente valorizadas as entidades que associem a
coopera¢do municipal a sua atividade (Presidéncia do Conselho de Ministros, 2017).

A implementacao inicial do programa foi, contudo, posteriormente ajustada, sobretudo com as

alteragOes introduzidas em 2021, alvo de analise nesta secc¢do. Assim sendo, as entidades financiadas

19



passaram a ter a possibilidade de renovacdao automadtica do apoio quadrienal, mediante avaliacao
positiva, respondendo a uma reivindicacdo antiga do setor que procurava evitar ruturas abruptas que
obrigassem as entidades a submeter-se constantemente a concursos, mesmo quando estas ja tinham
um percurso consolidado (Rodrigues et al., 2022). O mesmo diploma reforcou ainda a exigéncia de
contratos de trabalho como condicdo de acesso ao financiamento, obrigando as entidades a
apresentar um determinado nimero minimo de vinculos laborais estaveis para aceder aos diferentes
patamares financeiros (Ministério da Cultura, 2022). Esta alterac¢do articulou o apoio sustentado com
o Estatuto dos Profissionais da Area da Cultura, com vista a promover o combate a precariedade
laboral (Rodrigues et al., 2022).

Por outro lado, a revisdo de 2021 também procurou consolidar, de forma sustentada, as
entidades artisticas apoiadas e as que almejam esse financiamento, introduzindo mecanismos de
simplificagdo dos procedimentos, nomeadamente com a publicagdo antecipada dos avisos de abertura
de concursos (Rodrigues et al., 2022).

Outro aspeto relevante foi a alteracdo da légica de atribuicdo do financiamento, ja que as
entidades passaram a receber integralmente o montante solicitado caso fossem aprovadas,
independentemente da pontuacdo obtida em concurso, o que representa uma inversdo face ao
modelo anterior em que a pontuacdo era proporcional ao financiamento. Paralelamente, foram
introduzidos limites territoriais, impedindo que nenhuma NUTS Il possa obter mais de 40% do
montante global disponivel, sendo assegurada a existéncia de um numero minimo de candidaturas
apoiadas em cada regido, de maneira a combater as assimetrias regionais (Rodrigues et al., 2022).

O acesso ao PAS4 exige, como determinantes para o acesso ao financiamento, 6 anos de atividade
profissional continuada, ter beneficiado de apoio financeiro do Estado, através da DGARTES, durante
um periodo minimo de 4 anos e dispor de instalagdes apropriadas para os fins a que se destina o apoio
(Presidéncia do Conselho de Ministros, 2017).

Os critérios de aprecia¢do das candidaturas passam pela ponderagao entre o plano de atividades,
que aprecia a qualidade artistica e relevancia cultural do projeto artistico; a entidade e a equipa, por
forma a avaliar o interesse estratégico da organiza¢do no plano profissional, bem como o seu historial,
mérito e adequagdo; o projeto de gestdo, onde se avalia a coeréncia financeira do projeto; a
repercussdo social, analisada através do alcance e visibilidade; e a correspondéncia a objetivos de
interesse publico definidos pela Portaria n® 146/2021, de 13 de julho. Estes critérios sdo avaliados por
diferentes pesos de valorizagdo e atribuidos por uma comissdo de apreciacdo (Ministério da Cultura,
2021).

O regulamento prevé ainda a possibilidade de afetagdo de até 60% do patamar de financiamento
alcancado em despesas de funcionamento interno das entidades, indispensaveis a prossecuc¢do do

plano de atividades como a qualificacdo dos profissionais, a contratacdo de recursos humanos
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especializados e afetacdo de servicos e meios materiais, refletindo a légica de sustentabilidade
organizacional (Ministério da Cultura, 2021).

Para o ciclo 2023-2026 foram abertos seis concursos, no ambito do PAS4, para as areas de artes
visuais (criacdo e programacao), cruzamento disciplinar, circo e artes de rua (criacdo), danca (criacdo),
musica e dpera (criagao), teatro (criacao) e programacao. No total, para o quadriénio 2023-2026, foram
apoiadas 135 entidades artisticas com a atribuicdo de uma dotacdo total de 127,04 milhGes de euros.
A distribuicdo por drea artistica demonstra que o teatro é a disciplina mais apoiada, com 51 entidades
apoiadas e a alocacdo de 53,06 milhdes de euros, seguido da musica e 6pera, com 30 entidades e 25,44
milhGes, do cruzamento disciplinar, circo e artes de rua, com 28 entidades e 26,32 milhGes, da danga,
com 13 entidades e 10,96 milh&es, e das artes visuais, igualmente com 13 entidades e 10,72 milhdes
atribuidos. A nivel territorial, a Area Metropolitana de Lisboa foi a regido do pais com mais entidades
apoiadas, 51 entidades e 50,24 milhdes de euros, seguido do Norte com 34 entidades e 29,36 milhdes
recebidos e do Centro com 28 entidades e uma dotacdo de 27,92 milhdes que absorveram também
uma fatia significativa do financiamento, por conseguinte a regido do Alentejo com 13 entidades e 11,2
milhdes, o Algarve com 5 entidades e 3,80 milhdes, os Acores com 2 entidades e 2,16 milhdes e, por
fim a Madeira com 2 entidades e 2,32 milhGes recebidos (Rodrigues et al., 2022).

Segundo o relatdrio referente aos resultados globais preliminares do PAS elaborado pelo
Ministério da Cultura (2022), o novo ciclo evidenciou um crescimento expressivo dos recursos e do
impacto, dado que o orgamento global aumentou 114% face ao periodo de financiamento anterior, o
numero de entidades apoiadas cresceu em 13% e o valor médio por entidade subiu 63%. Este reforgo
financeiro conjugou-se com uma estratégia de consolidacdo e renovacdo do ecossistema cultural,
traduzida na continuacdo do apoio a 150 entidades e a entrada de 61 novas estruturas, refletindo a
I6gica de sustentabilidade organizacional. Paralelamente, o relatdrio relata que o PAS abriu espago
para a inovagdo sustentavel, incentivou a programacao em rede e promoveu o desenvolvimento e

alargamento de publicos.

3. Metodologia

3.1. Avaliagao Realista e Realist Review

O estudo sobre os efeitos do financiamento publico direto em organizagdes culturais de artes
performativas, relativamente a eficiéncia, tem sido uma matéria pouco explorada, em Portugal, pelo
gue se torna pertinente adotar uma metodologia que transponha o que consta na literatura
internacional para a realidade nacional e que respeite as realidades contextuais das diferentes
entidades apoiadas pelo pais. Assim, recorre-se a abordagem da avaliagao realista, desenvolvida por

Pawson & Tilley (1997), e ao protocolo da realist review, com o intuito de compreender em que
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condicdes o financiamento publico as artes performativas contribui para a ETO das entidades culturais
de artes performativas.

A avaliacdo realista parte de um trabalho seminal de Pawson & Tilley (1997) e emerge de uma
base epistemoldgica ligada ao realismo critico de Roy Bhaskar (1975), cuja fundamentagao determina
que, ontologicamente, a natureza da realidade social se fundamenta num conjunto de estruturas,
poderes e mecanismos reais, que podem produzir efeitos independentemente destes serem ou nao
observados. Com isto, o autor introduz uma visdo estratificada da realidade, subdividindo-a em trés
dominios que se sobrepdem: o dominio empirico que corresponde a experiéncia, isto é, aquilo que
pode ser observado diretamente; o dominio atual que se refere aos eventos que ocorrem na realidade,
sejam estes percebidos ou ndo; e o dominio real que inclui os mecanismos, isto é, processos ou
estruturas com poderes causais subjacentes que geram os eventos. Estas proposi¢cdes indicam que o
mundo ndo se explica pelos eventos observaveis, mas pelos mecanismos que justificam o surgimento
de certos fendmenos que podem ou ndo manifestar-se claramente no dominio empirico e que sdo
independentes do nosso conhecimento, da nossa experiéncia e das condi¢cdes que nos permitem
acedé-los (Costa & Magalh3es, 2019; Sayer, 2010).

O realismo critico reconhece a ciéncia como uma pratica social que produz objetos transitivos,
isto é, teorias, métodos e paradigmas, construidos, registados e interpretados pelos seres humanos, e
que podem ser mutdveis, j4 que podem ser substituidos por uma nova teoria que desafie o
conhecimento acumulado anterior (Costa & Magalhdes, 2019). J& os objetos intransitivos sdo
fendmenos, estruturas e mecanismos independentes do conhecimento humano sobre eles, assumindo
o conhecimento cientifico como algo evolutivo e incompleto e que havera sempre uma diferenga entre
aquilo que é o mundo e o que sabemos sobre ele. No campo das ciéncias sociais, o realismo critico
entende os fendmenos sociais como realidades interpretativas, reconhecendo que as razdes e
sighificados podem operar como causas, que esses fendmenos sociais podem gerar consequéncias ndo
intencionais e envolver condi¢cdes nao reconhecidas, e que existe uma interdependéncia entre o
conhecimento e a pratica (Sayer, 2014). Assim, o realismo critico oferece uma compreensao holistica,
interpretativa e integrada dos fendmenos que procura estudar (Sayer, 2014).

Para as politicas publicas, o realismo critico proporcionou uma base epistemoldgica e ontoldgica
sélida ao introduzir a nogdo de que as intervengdes podem (ou ndo) produzir mudancga através da
interagdo entre os mecanismos causais e os contextos especificos onde as intervengdes operam. Estas
concecbes foram traduzidas em metodologias de avaliacdo, assentes na ideia de que todas as
intervencdes contém uma ideia sobre como podem produzir mudanga e que podem ser explicadas
pelos mecanismos que serdo ativados (ou ndo) em contextos especificos, e ndo apenas pelos

resultados que produzem. Assim, surge a avaliacdo realista construida por Pawson & Tilley (1997), que
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articula a nocao ontoldgica de Bhaskar com uma légica explicativa para os contextos sociais onde uma
determinada intervencdo pode ocorrer (Costa & Magalhdes, 2019).

A avaliacao realista ambiciona responder a uma questao basilar “o que funciona, para quem, em
que circunstdncias e porqué?” num programa especifico, respeitando a fundamentacdo filosofica e
ontolégica que a sustenta, procurando, assim, analisar como é que certos mecanismos se
desencadeiam e a acdo intencional dos multiplos atores alvo de uma certa politica é essencial para
perceber, de forma sustentada, os resultados que dali decorrem. E também considerado a influéncia
dos contextos onde as intervengdes acontecem, partilhando o pressuposto de que intervenc¢des ndo
devem ser vistas como entidades fechadas e homogéneas, mas sim como processos imersos em
sistemas sociais abertos e dindmicos e que condicionam o seu impacto (Barros & Oliveira, 2022).

Esta abordagem procura produzir teorias de médio alcance que possam ser usadas para transferir
uma determinada intervencao para situacées de contexto semelhantes, através da formulacdo de
configuracdes de C-M-R que estabelecem proposicées tedricas que permitem antecipar como é que
certas atividades, em quais contextos, poderiam ativar mecanismos e, consequentemente, com que
resultados, rejeitando a ideia positivista de procura por generaliza¢des universais, e também perceber
possiveis barreiras ou bloqueios a intervencgdo (Costa & Magalhdes, 2019). A avaliacdo realista faz uso
de diferentes metodologias que dialoguem com as diferentes dimensdes do conhecimento,
articulando o dominio ontoldgico, epistemoldgico, transitivos e intransitivos (Costa & Magalh3es,
2019).

Deste modo, emerge o protocolo da realist review, um método sistematico de revisdo de
literatura com orientac¢do explicativa que adapta os principios da avalia¢ao realista ao plano tedrico e,
portanto, procura explicar como é que certos programas funcionam ou falham a luz da analise de
documentos que sustenta a intervencao, literatura cinzenta e literatura académica, visando construir
um quadro analitico que possa ser usado para perceber o que é que pode estar a acontecer na pratica
(Pawson et al., 2005). Para isso, adota uma no¢do de causalidade generativa baseada nas
configuragdes de Contexto, Mecanismo e Resultado (C-M-R). O contexto designa as condi¢Ges de
enquadramento que moldam o desenvolvimento de uma determinada intervengdo. Estas condi¢cGes
podem alterar-se ao longo do tempo e, por isso, o contexto deve ser entendido como algo dindmico
gue acompanha e influencia a implementa¢do dos programas. Além do mais, o contexto envolve
fatores psicoldgicos, organizacionais, econdmicos e técnicos, que se influenciam mutuamente (Hunter
et al., 2022). Em suma, o contexto pode ser definido como qualquer condi¢do que desencadeia e/ou
modifica o funcionamento de um mecanismo, podendo ampliar ou limitar os resultados obtidos, e
pode operar a diferentes niveis, por exemplo em relagdo aos individuos ou a instituicdo (Jagosh et al.,
2012). Os mecanismos sdo as forcas que geram os resultados observados e explicam porque é que

uma determinada relagao causal ocorre. Estes sdao entendidos como a combinacdo entre os recursos
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oferecidos por um programa e o raciocinio dos participantes em resposta a esses recursos, sé podendo
ser ativados quando reunidas determinadas condi¢des contextuais (Dalkin et al., 2015). Por sua vez, os
resultados sdo aquilo que foi gerado em consequéncia da ativacdo de um mecanismo. Estes podem
ser multiplos, varidveis, intencionais ou nao intencionais e podem ser observados em diferentes
periodos e niveis (Jagosh, 2019; Wong et al., 2013).

No caso desta investigacdo sobre o PAS4, esta metodologia permite recolher e sintetizar dados
presentes na literatura internacional e procura, por via da conducdo de entrevistas as entidades
culturais de AP apoiadas, perceber se a informagdo presente na literatura pode explicar como é que o
programa funciona a vista da realidade nacional, de modo a construir um quadro explicativo sobre os
possiveis efeitos do programa quanto a constituicdo de praticas mais eficientes, a luz do conceito da
ETO. Ainclusdo de stakeholders, neste caso de entidades de AP apoiadas, contribui para a coproducgao
de conhecimento, incorporando mdultiplas perspetivas e aumentando a relevancia pratica dos
resultados (Greenhalgh et al., 2011; Jagosh, 2019).

Apesar da existéncia de alguma producao cientifica sobre politicas culturais e dindmicas do setor
artistico portugués, a andlise da eficiéncia no uso do financiamento publico pelas organizacdes
permanece praticamente inexplorada, o que reforca a pertinéncia desta abordagem Esta abordagem
é especialmente relevante num contexto como o portugués, em que tém sido desenvolvidas poucas
ferramentas ex-ante de avaliacdo de politicas publicas e que melhor informem as decisGes tomadas
pelo estado central, bem como pela falta de reflexdo sobre o desenho das politicas publicas (Garcia et
al., 2014). Nesta circunstancia, a avaliacdo realista apresenta-se como alternativa metodoldgica
adequada para compreender o PAS4, uma vez que, ao privilegiar a analise das interagdo entre
contextos, mecanismos e resultados, esta abordagem permite identificar em que condi¢cGes e por meio
de que mecanismos o financiamento publico pode promover transformagoes efetivas nas entidades
culturais de AP apoiadas (Wong et al., 2013).

Desta feita, a realist review constitui a etapa inicial e tedrica do processo de avaliagdo realista.
Trata-se de um método de revisao sistematica e interpretativa da literatura, que visa reunir e sintetizar
a evidéncia existente para formular um modelo explicativo provisdrio sobre como é que o PAS4 podera
gerar determinados resultados de ETO em contextos especificos (Jagosh, 2019; Pawson et al., 2005;
Wong et al., 2014).

O processo que compde a realist review, tal como descrito por Rycroft-Malone et al. (2012),
envolve varias fases interligadas: a formulacdo da teoria de programa inicial, a recolha e selecdo da
evidéncia relevante, a extracdo dos dados, a identificacdo de padrdes causais e a construcdo de
narrativas explicativas. Este processo é iterativo, combinando abducéo, isto é, desenvolver ideias a
partir da evidéncia e retroducdo, como sendo, o ato de elucidar elos causais subjacentes, conduzindo

a formulacdo de uma teoria de médio alcance, suficientemente geral para ser transferivel a
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intervencdes semelhantes e Util para o desenho e implementacdo em contextos complexos (Jagosh,
2019; Jagosh et al., 2014; Wong et al., 2013). Como alertam Wong et al. (2013) a validade da realist
review nao depende da exaustividade da revisdao documental, mas sim da robustez légica das
configuragOes causais identificadas.

Contudo, importa reconhecer as limitagdes desta abordagem. Em primeiro lugar, a realist review
exige um investimento metodoldgico e tedrico elevado, nem sempre compativel com cronogramas
institucionais ou recursos disponiveis (Emmel et al., 2018; Pawson, 2006). Em segundo lugar, o grau de
inferéncia interpretativa pode gerar tensdes em contextos que privilegiam métodos mais positivistas
ou quantitativos (Wong et al., 2013). Finalmente, o acesso a evidéncia relevante — sobretudo em dreas
pouco estudadas — pode ser limitado, exigindo estratégias complementares de recolha de dados e
maior sensibilidade ao rigor tedrico (Greenhalgh et al., 2011; Jagosh, 2019).

Assim sendo, a avaliacdo realista e a realist review representam abordagens metodolégicas
particularmente adequadas para estudar os possiveis impactos de politicas publicas complexas, como
o Programa de Apoio Sustentado, para as organizacdes culturais de artes performativas, ao permitir
aceder aos mecanismos subjacentes a acdo das politicas e as variacdes contextuais que moldam os
seus efeitos, oferecendo um quadro explicativo adequado para uma real compreensdo dos fenémenos
(Pawson & Tilley, 1997). A sua aplicacdo ao caso portugués pode também fornecer recomendacdes
praticas para o incentivar a sustentabilidade do setor artistico, bem como a compreensdao mais
adequada dos fendmenos que esta politica pode produzir em relacdo a ETO das entidades culturais de

artes performativas.

3.2. Protocolo de Pesquisa

A presente investigacdo adota como estratégia metodoldgica central o uso da realist review com o
objetivo de contribuir para compreender de que modo o financiamento publico, na modalidade
quadrienal do Programa de Apoio Sustentado (PAS4), podera influenciar a eficiéncia das organizacGes
de artes performativas. Trata-se de uma problematica pouco explorada em Portugal, onde a
investigacdo empirica sobre a relacdo entre financiamento publico e eficiéncia permanece escassa.
Esta lacuna justifica o recurso a uma metodologia capaz de integrar evidéncia internacional,
reinterpretando-a a luz do contexto portugués e validando-a com o contributo de algumas entidades
culturais de AP financiadas pelo PAS4. Pretende-se desenvolver teorias explicativas sobre o programa,
traduzidas em configuragdes de contextos, mecanismos e resultados. Assim, a investigagao procura
sobretudo compreender em que condi¢des o PAS4 promove (ou ndo) o uso eficiente dos recursos.
Perante a escassez de investigacdao empirica sobre esta problematica em Portugal, recorremos
a literatura internacional que analisa os efeitos observados na eficiéncia técnica e organizacional,

promovidos pelo acesso a financiamento publico direto e que poderao ser transferiveis a realidade
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portuguesa. Neste sentido, os artigos analisados foram interpretados de forma critica e
contextualizada, de modo a perceber se os mecanismos que afetam a eficiéncia técnica e
organizacional em outros contextos podem ser ativados no setor artistico portugués, considerando a
sua adaptac¢do ao enquadramento institucional.

A realist review seguird os principios metodolégicos estabelecidos pelo projeto RAMESES
(Realist and Meta-narrative Evidence Syntheses: Evolving Standards) (Greenhalgh et al., 2011; Wong
etal., 2014), bem como a sua estrutura de etapas: (1) delimitacdo do ambito da revisdo; (2) formulacdo
da teoria de programa inicial; (3) desenvolvimento de uma estratégia de procura de literatura; (4)
selecdo e avaliacdo de evidéncias; (5) extracdo e andlise dos dados; (6) entrevistas a organizacGes
culturais de AP apoiadas pelo PAS4; (7) organizacdo e sistematizacdo dos resultados. O processo sera
iterativo e reflexivo, e fez uso de entrevistas semiestruturadas a entidades de AP apoiadas pelo
programa, por forma a refinar a teoria extraida da literatura existente, garantindo que a investigacao
segue os padrdes de qualidade e reporte, bem como a consisténcia, transparéncia e credibilidade
necessarias exigidas pela abordagem tedrica (Wong et al., 2013).

Apresenta-se, de seguida, uma sintese de cada etapa.

3.2.1. Delimitagdo do Ambito da Revisdo

Uma realist review inicia-se com a defini¢do clara do seu ambito e objetivos. Esta é a etapa que procura
fornecer a base conceptual e metodoldgica que guiard as fases seguintes de recolha e sintese de
evidéncia. No caso desta investigagdo, esta etapa visou explorar de forma geral a literatura existente,
tendo por base estudos académicos, mas também documentos politicos, como os DL n2103/2017, DL
n2105/2021, DL n2 81/2023 e a Portaria n2146/2021, e literatura “cinzenta”, como o Relatério sobre
os resultados preliminares dos PAS elaborado pelo Ministério da Cultura e os Relatdrios de Atividades
Anuais da DGARTES, de modo a mapear o estado da arte e identificar os principais mecanismos e
contextos descritos (Pawson et al., 2005), e que ajudassem a definir possiveis perguntas de partida e
0 ambito da analise em relacdo ao PAS4.

O objetivo deste primeiro passo foi construir uma moldura conceptual que permita orientar as
etapas seguintes da revisdo. Para isso, iniciou-se uma revisdo exploratéria da literatura, que mostrou
gue o tema que relne maior sustentacdo académica é o da relacdo entre a eficiéncia técnica e
organizacional (ETO) das organizacdes culturais de artes performativas e o financiamento publico
direto. Esta tematica destaca-se pela recorréncia dos estudos que a sustentam, mas sobretudo, porque
permite compreender como é que os recursos financeiros publicos se podem transformar em
resultados artisticos, sociais e econdmicos, articulando dimensdes de gestdo interna, autonomia
criativa e sustentabilidade financeira. Assim, a escolha da ETO como foco central desta investiga¢do

permite aprofundar uma dimensdo pouco estudada em Portugal e oferecer um enquadramento
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analitico que capaz de compreender quais poderdo ser 0s mecanismos reais ativados pela
implementacao do PAS4.

Da leitura dos diplomas e DLs foi possivel extrair os objetivos da politica publica, nomeadamente
em relacdo a necessidade de prestacdo de contas, de um planeamento estruturado da atividade
artistica, de profissionalizacdo do setor, de inovacdo e diversidade artistica, de mediagdo e
desenvolvimento de novos publicos e em assegurar a sustentabilidade do ecossistema artistico,
reforcando a adequagdo da tematica face ao objeto de estudo (Ministério da Cultura, 2022). Em
resultado disso, surge a seguinte pergunta de investigacdo: de que forma o financiamento publico
concedido pelo Programa de Apoio Sustentado, na modalidade quadrienal (PAS4) podera influenciar
a eficiéncia técnica e organizacional (ETO) das organizacdes de artes performativas (AP), no ciclo 2023-
2026.

Como referido anteriormente, a escassez de producdo cientifica aplicada ao cendrio portugués
impede que as extracdes das configuracdes C-M-R sejam baseadas exclusivamente em artigos
cientificos nacionais, por isso, integrou-se literatura internacional para suprir essa lacuna e sustentar

a analise do objeto de estudo desenvolvida nesta dissertacao.

3.2.2. Formulagao da Teoria Inicial do Programa

As Teorias Iniciais do Programa (TIP) sdo descricGes abstratas do conteido ou dos componentes das
intervencdes e de como se presume que estes possam produzir os resultados pretendidos ou
observados (Kantilal et al., 2020), procurando descrever e explicar a relagdo entre contextos,
mecanismos e resultados, formulada em configuragdes C—M-R. As teorias iniciais de programa podem
ser articuladas a partir de teorias implicitas extraidas da evidéncia empirica e/ou de stakeholders
(Shearn et al., 2017). No caso desta investigacdo optou-se pela recolha de evidéncia empirica, extraida
por meio de uma pesquisa alargada a estudos internacionais que pudessem abordar a tematica em
estudo e permitissem acumular algum conhecimento pratico sobre o setor.

Nesta fase estrutura-se um quadro de referéncia inicial, de modo a perceber quais sdo as
necessidades ou problemas centrais do dominio em estudo, assim como as estratégias que tém sido
propostas ou implementadas para lhes dar resposta, funcionando como um guia dindmico que sera
testado, refinado e, se necessario, reconfigurado a medida que a revisdo progride (Pawson et al.,
2005).

Para esta instancia, a TIP resulta do cruzamento entre literatura internacional sobre a ETO em
organizacdes culturais de AP e dos respetivos DLs e regulamentos que sustentam o PAS4,
estabelecendo trés hipdteses iniciais: num contexto onde é necessario prestar contas para garantir a
continuidade e estabilidade do financiamento, as organizagdes culturais de AP sentem-se pressionadas

pela entidade financiadora, neste caso o Estado, para adotarem comportamentos mais eficientes, em
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linha com as métricas exigidas (Fernandez-Blanco et al., 2019; Marco-Serrano, 2006), o que potencia
a sua capacitacao técnica, promovendo uma gestao racional e rigorosa e gerando ganhos de ETO; num
contexto de estabilidade financeira, promovida pelo acesso ao financiamento do Estado, onde as
organizagGes sabem previamente o montante que vado receber e quando o vao receber, estas sentem
que podem planear com mais rigor as temporadas e, assim, promover praticas de gestdo mais
eficientes (Badia & Borin, 2012; Sicca & Zan, 2005); organiza¢des de AP com equipas e financiamento
estdveis, conseguem promover praticas de gestdo mais eficientes pela permanéncia destas duas
variaveis de forma constante, permitindo a melhoria das prdticas de gestdo, porque conseguem
corrigir os erros e acumular experiéncia (Castiglione et al., 2023), respondendo ao fendmeno de
precariedade e de instabilidade das equipas que tem prejudicado a estabilidade do setor (Oliveira &

Pita, 2021). A TIP pode ser consultada no Anexo A.

3.2.3. Desenvolvimento de uma Estratégia para a Procura de Literatura

Procede-se, nesta etapa, a identificacdo de fontes adequadas para testar e refinar as primeiras
concecgles recolhidas, no ambito das fases anteriores e que orientaram o desenvolvimento desta
estratégia de procura de literatura.

A recolha da literatura foi realizada através de uma abordagem iterativa e sistematica, recorrendo
ao software Publish or Perish na versdo 8.18.5091 (Harzing.com). Este programa permite a extragdo
estruturada de referéncias a partir de motores de busca académicos como o Google Scholar, Crossref,
PubMed, OpenAlex, Lens.org, Scopus, Semantic Scholar e Web of Science. No entanto, a presente
investigacdo nao utilizou o Web of Science nem o Lens.org. Esta decisdao decorreu de restri¢des
institucionais e técnicas de acesso, nomeadamente a auséncia de credenciais institucionais para
aceder a APl do Web of Science e a opcdo por ndo subscrever planos pagos do Lens.org.

A estratégia de procura foi concebida para captar estudos que permitissem observar
empiricamente os efeitos do financiamento publico em organizacGes culturais de AP e para definir as
palavras-chave partiu-se dos conceitos centrais da investigacdo, que derivam da TIP — public funding,
technical efficiency, performing arts, accountability, planning — e foram testadas diferentes
combinagOes até estabilizar o conjunto que maximizou a pertinéncia dos resultados, sendo este:
"cultural organizations”; “art organizations”; "cultural policy"; "public grants"; "state subsidies";

n, « »,n ”, u« ”, u« ”, "

"technical efficiency"; “efficiency evaluation”; "productivity”; “efficiency”; “effectiveness”; “performing
arts”; “accountability”; “performance measurement”.

Uma vez que o objetivo definido pela teoria ndo é a exaustividade documental, mas a robustez
explicativa, a recolha de evidéncia é orientada para confirmar, refutar ou refinar as teorias de
programa emergentes. Neste sentido, a pesquisa recorreu a dados de diferentes naturezas, sejam eles

qualitativos (estudos de casos baseados em entrevistas), quantitativos (andlises econométricas de ETO
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em organizag¢Oes culturais de AP) ou comparativos (andlises cruzadas de politicas publicas culturais
entre paises), e privilegiou uma amostragem de casos que forneciam maior potencial para observar
com mais clareza as relagGes entre contextos, mecanismos e resultados (Kantilal et al., 2020),
associados a ativacdo de mecanismos de eficiéncia em relacdo ao financiamento publico. A pesquisa
devolveu 1215 artigos, dos quais 312 foram excluidos apds uma triagem preliminar que procurou

remover textos duplicados e em linguas que ndo o portugués ou o inglés (anexo B).

3.2.4. Selegao e Avaliagao de Evidéncias

A selegao dos estudos foi baseada num critério central: a relevancia tedrica, relativa a capacidade de
um estudo oferecer contributos conceptualmente ricos sobre como e por que razdo certos
mecanismos se ativam em determinados contextos, distinguindo a evidéncia que efetivamente
explicita as relagGes causais daquela que é meramente descritiva, em consonancia com os padrdes
RAMESES (Wong et al., 2013).

Importa sublinhar que a hierarquia tradicional da evidéncia ndo se aplica em realist reviews, dado
que, estudos metodologicamente menos robustos podem conter informacdo causal valiosa e, por isso,
sdo considerados (Jagosh, 2019). Sendo este também um exercicio iterativo, o ambito da revisdo e os
proprios critérios de selecdo foram ajustados ao longo do processo, a medida que novas evidéncias
exigiram o refinamento das teorias de programa (Pawson, 2006a).

Critérios de inclusdo:

Foram incluidos estudos que (1) analisem programas de financiamento de publico direto dirigidos
a organizagdes culturais de artes performativas, independentemente do local de andlise, por forma a
integrar todos os estudos disponiveis, desde que possam ser transferidos para a realidade nacional;
(2) avaliem empiricamente a relagcdo entre o financiamento publico e a eficiéncia técnica e
organizacional das organizagdes culturais de artes performativas (teatro, danga, musica, épera e circo),
de forma direta ou indireta, podendo incluir outras areas de avaliagdo; (3) analisem o que determina
os niveis de eficiéncia técnica e/ou organizacional numa organiza¢do que desempenhe fun¢ées no
ramo das AP, associada a politicas de financiamento publico; (4) abordem o impacto do financiamento
publico em organiza¢cdes de artes performativas; (5) contribuam para identificar mecanismos,
contextos e resultados relevantes para a andlise da eficiéncia; (6) incluam investigacGes desenvolvidas
apds 1990, periodo em que foram desenvolvidas, em Portugal, reformas inspiradas nos principios da
Nova Gestdo Publica e com maior foco nesta questdo da racionalizagdo dos recursos; (7) e estejam
disponiveis em inglés ou portugués.

Critérios de exclusdo:

Foram excluidos estudos que (1) foquem exclusivamente em dreas de intervencao fora do ambito

do PAS4 como museus, bibliotecas, arquivos, patrimdnio cultural, servigos sociais ou instituicdes
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religiosas; (2) abordem exclusivamente as outras areas de apoio designadas pelo PAS4, ou seja, as artes
visuais, as artes de rua e o cruzamento disciplinar; (3) abranjam tematicas relacionadas com a cultura
organizacional de empresas e gestdo empresarial, sem relagdo com o setor cultural ou a politicas de
financiamento publico vocacionado para as artes; (4) utilizem o setor cultural das AP apenas como
exemplo ilustrativo ou com foco em areas como turismo, tecnologia da informacdo ou estudos
demograéficos; (5) ndo apresentem dados decorrentes de uma analise empirica dos impactos de
politicas publicas de financiamento; (6) tratem politicas culturais de forma genérica sem analise dos
impactos do financiamento publico em relagdo a eficiéncia técnica/organizacional; (7) se concentrem
apenas em artistas individuais ou publicos, sem relacdo com o desempenho de eficiéncia ou a
organizacdes culturais; (8) indisponiveis em acesso livre ou através das ferramentas digitais disponiveis
pelo ISCTE.

Da pesquisa emergiram 903 artigos elegiveis para inclusdo, mas apds aplicacdo dos critérios acima
expostos foram incluidos para analise 14 artigos. O processo detalhado encontra-se em anexo (B),

onde sintetizo os motivos para as exclusdes de artigos.

3.2.5. Extragdo e Analise dos Dados

A extracdo de dados foi realizada em trés etapas sequenciais: triagem inicial por titulo e resumo, com
base nos critérios de inclusdo/exclusdo; leitura integral dos estudos selecionados; codificagdo tematica
com foco na identificagdo dos componentes C-M-R (Rycroft-Malone et al., 2012).

De seguida, os estudos foram importados para o software de analise qualitativa MAXQDA, onde
foi realizada uma codificagdo mista: codificagdo dedutiva, com base nas categorias C-M-R; codificagao
indutiva, para captar mecanismos emergentes ndo antecipados (Kantilal et al., 2020), concretizando-
se na elaboragdo de mais 6 configuragdes de C-M-R, a juntar as 3 previamente apresentadas (Anexo
A).

A andlise dos dados visou construir padrdes causais e configuragdes C-M-R robustas que
expliguem como e por que razdo determinados niveis de eficiéncia técnica e organizacional emergem
em certos contextos de financiamento publico as artes performativas. Deste processo resultaram 8

configuragdes de C-M-R, expostos em formato de ficha a consultar em anexo (C).

3.2.6. Entrevistas a Organizag¢6es Culturais de AP apoiadas pelo PAS4
Numa fase subsequente, foi realizada uma série de entrevistas semiestruturadas a entidades culturais
de AP financiadas pelo PAS4. Foi solicitado o consentimento escrito dos participantes, garantindo que
estes permitiram que a entrevista fosse gravada para fins académicos. As entrevistas duraram de 45
min a 1h20 e foram transcritas para codificacdo e andlise das informag&es recolhidas.

A selegao da amostra procurava obedecer aos critérios previamente definidos, contemplando a

area artistica, tipo de apoio recebido (criacdo ou programacdo), regido de implementacdo, patamar de
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financiamento e, consequentemente, o nimero de trabalhadores, tempo de atividade da entidade e
relacdo com a DGARTES. O objetivo destas entrevistas foi aprofundar a compreensao das variacdes
contextuais (contextos, populacdes e condi¢cbes de implementacdo) na ativagdo de mecanismos e
resultados consequentes, e garantir a transferibilidade e aplicabilidade para o PAS4, funcionando, para
os objetivos desta dissertacdo, numa ldgica incremental. A escolha desta amostra procurou ser
propositiva, ou seja, escolhida para maximizar a variacdo, de modo a descobrir quais os possiveis
fendmenos observados nas diferentes regides onde é aplicado (Manzano, 2016) e seguindo o principio
realista de que ndo é a saturacdo que conta, mas sim a relevancia e o rigor oferecido pelos
entrevistados (Pawson, 2013). A escolha por entrevistar as entidades financiadas pelo PAS4 e ndo a
outro stakeholder baseou-se no CMO investigation potencial (Pawson & Tilley, 1997), que dita que o
tipo de entrevistado deve ser escolhido consoante o seu contributo para explorar as configuracdes de
C-M-R extraidas da revisao da literatura e, portanto, decorrente deste fator as organizacées culturais
de AP sdo aquelas que melhor podem responder aos efeitos observados (Manzano, 2016). No entanto,
nao foi possivel cumprir integralmente todos estes critérios, pois nem todas as regioes financiadas se
encontram representadas na amostra (das 7, apenas 4), bem como as disciplinas artisticas (das 5,
apenas 3), ja que o numero de respostas obtidas foi inferior ao esperado dentro do periodo disponivel
para recolha. Foram contactadas 20 entidades culturais de AP, mas, apenas foi possivel efetuar 4
entrevistas o que limita a amplitude da andlise empirica, embora ndo comprometa a coeréncia do
exercicio proposto pela ldgica incremental exposta.

A amostra final integrou, portanto, uma entidade do ramo do teatro da regido Centro, na
modalidade de criagdo, que recebeu, no ciclo 2023-2026, 300 000 euros anuais, encontrando-se no
segundo ciclo de apoio quadrienal, no ambito deste novo regime de apoio as artes. Uma entidade
teatral do Alentejo, com um financiamento de 240 000 euros anuais, na drea da criagao, e este é o
segundo ciclo de apoio quadrienal, no ambito deste novo regime de apoio as artes. A terceira entidade
cultural é da area da danca, com sede na Area Metropolitana de Lisboa, com um financiamento de
120 000 euros anuais, na modalidade de criagdo, e este também é o seu segundo ciclo de apoio
quadrienal. Por fim, uma entidade circense da regido Norte, com apoio na modalidade de
programacado, um financiamento anual de 180 000 euros, cinco trabalhadores e este é o terceiro apoio
no ambito do novo regime de apoio as artes, sendo que os dois primeiros ciclos foram na modalidade
bienal.

O guido das entrevistas foi estruturado de acordo com o ciclo professor-aluno, onde as teorias
sdo apresentadas ao entrevistado, de modo que este perceba as hipdteses em analise e depois este
sera convidado a explicar como é que aquelas componentes se efetivam na pratica, tendo em conta a

sua experiéncia, promovendo a légica de refinamento da teoria extraida pela literatura (Manzano,
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2016). O guido apresentou uma série de questdes base, mas foi adaptado, tendo em conta as respostas
dos entrevistados, seguindo o principio da no¢do de emergéncia (Pawson, 2013).

As entrevistas foram analisadas no software MAXQDA, seguindo os mesmos principios de
codificacdo tematica, estruturando os resultados em configuracdes C-M-R (Contexto-Mecanismo-
Resultado), em articulagdo com os dados documentais previamente recolhidos, de forma dedutiva,
com espaco para cédigos indutivos para captar variagdes identificadas (anexo H). A caracterizagdo da
amostra das entrevistas pode ser consultada no anexo F e, doravante, serd usada a codificacdo
presente nesse mesmo anexo, de modo a incluir os contributos extraidos das entrevistas nos textos
explicativos das configuragdes de C-M-R. O conteudo das entrevistas encontra-se resumido no anexo
I
3.2.7. Organizagao e Sistematiza¢ao dos Resultados
Desta feita, os dados, depois de validados pelas entrevistas, serdo apresentados através de um
grafismo que junte todas as configuracdes de C-M-R que emergiram, permitindo uma visdo geral dos
contributos observaveis para a ETO das entidades culturais de AP, no ambito do PAS4. Estes serdo

apresentados no préximo capitulo. Sera produzido um quadro-sintese para o efeito.

4. Resultados

A presente secgdo apresenta os resultados da realist review e das entrevistas efetuadas. Pelo nimero
reduzido de entrevistas e das nuances que emergiram ao longo dos relatos, em fun¢do da area artistica
e de contexto identificadas, optou-se por adotar uma légica incremental face as configuracdes de C-
M-R emergentes da literatura. As entrevistas serviram para melhor aproximar as configuracdes C-M-R
a realidade empirica nacional, gerando uma andlise de conteldo que permita enquadrar de que forma
como o PAS4 poderd operar no contexto portugués.

Ademais, algumas configuragdes de C-M-R que inicialmente teriam sido formuladas de forma
separada foram agrupadas (C-M-R 2), dado que, durante o desenvolvimento das entrevistas,
constatou-se que os fendmenos se completavam mutuamente. Essa juncdo ndo levou a perda de
informacdo e a anexacdo das configuragdes tem o Unico intuito de facilitar a compreensdo das

diferentes racionalidades.

Para assegurar a compreensdo global dos resultados, as configuracbes de C-M-R sdo
apresentadas de forma sintética, através de um diagrama geral (Figura 1), que representa a articulagdo
entre os mecanismos tedricos identificados na literatura e as evidéncias recolhidas nas entrevistas. O
diagrama segue um codigo de cores que procura sinalizar as configuracGes que ndo encontraram
correspondéncia direta (a vermelho) e, em oposicdo, as que encontraram sustentacdo (a azul), através

das respostas das entrevistas. Para além disso, os resultados sdo acompanhados por um texto
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explicativo que segue a conceptualizacdo de eficiéncia técnica e a eficiéncia organizacional

previamente explicada, por forma a construir uma linha de raciocinio coerente e que nos permite

compreender as possiveis dimensdes de impacto de cada configuracdo. Estes resultados estdo

articulados com as fichas individuais de cada configuracdo, disponiveis no Anexo C, onde se encontram

discriminado os respetivos, contextos, mecanismos e resultados, as citacdes de apoio que

fundamentam cada configuracdo e o contributo dado pelas entrevistas a cada C-M-R.

CMR 1 — Experiéncia Acumulada pelas Organizagdes Culturais de AP

Contexto

Mecanismo

Equipas de Baixa Rotacda.

|_

H Learming by doing’

Resultado

Melhoria dos processos infermnos de gestio. ‘

Aprendizsgem

organizacional.

Organizagdes Cultursis de AP financiadas
pelo Estado, de forma confinua.

Aumento da capacidade de utiizapie dos
TECUrsos.

4o

CMR 2 — Cooperagdo em rede e diversidade artistica

Organizagdes culturais de AP financiadas
pedo Estado, com montante pré-definida.

Micro-organizagdes (<10 funciondrios).

Retormos decrescentes de escala e perda de
eficiénoia de escala, ao longo do tempo.

Estatiidade Ananosina gem
capacidade de paneaments &
pumEgho de e a cooperagio

T

Aumento das coprodugbes.

—
I

Aumento do nidmero de stividades e receita.

4.|

&M rede pameie compEnsar

imitagles de escala & de

Programa de financiamento promove
cooperagio em rede.

recursos.

Monitorizagso continua. por parte do Estado.
com enfoque na melhoria do desempenho

Chjetives de diversidade ariistics e straco
de novos pdblicos.

CMR 3 — Procura Ativa

Organizactes cultursis de AP financisdas
pelo Estado.

Equipas de baixa rotagdo.

Procura ativa do mercads

Receitas dependem do sucesso arisfico.

pera incentiva para que
as jacdes vio an

intangiveis & tecnclogia.

]

Possival compensagiio da ETO.

-

Maior sustentabilidade e resiliéncia das

Imvestimento cansfizado em inputz ‘
organizapies. culturais de AP. ‘

.

Aumento da diversidade srtistica, |

Aumento da disciplina orgamental, levando a
reducdo do desperdicio.

N

mneontr das expatativas

Fragos néo controlados.

dos espetadores.

Monitorizagéo continus, por parte do Estado.

Financiamento estdvel.

Elevado nimers de espetadores.

L

Programa de financiamento afribui subsidios
unifarmes para todos os tipos de discipli

artistica.

Auséncia de diferenciagso de spoio por
complexidade.

Menitorizagéo por parte do Estado. voltads
para resultados de ET (n® de espetaculos,
custos! ouhputs).

Monitorizagéo por parte do Estado. voltads
para indicadores de plblicos (espetadores e
novos plbdicos).

Racionalizacio

Aumento da recsits, pelo sumento do
numero de spresentagdes/ espetadores.

|

Aumento da ETO. |

Desenvolvimento de obras mais populares e
=simples.

¥

artistica.

Kaior retormo, em termaos de espetadores. |

Menas diversidade, em relagdc 2o repertdrio. |

-
.
o

Menor inovagSo artistica. |
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CMR 5 — Sobrevivéncia em Contextos Menos Competitivos
Contexto Mecanismo Resultado
Organizagdes culturais de AF financisdas
pelo Estado, de forma continus.

MonitorizagSo continua por parte do Estado.

Planeamento mais rigorosao.

Menaos diferencisgfo da programagso, por
forma a responder s preferéneiss do plblico

Localizadas em cidades com meanor
densidade populacional.

Press3o0 para
Baixa oferta cultural. sobrevivéncia.

| Espapos de apresentagdo menares. }—
0 8 publicos mals homogeneas, em
termos socioculiurais.

F fir iros: limitados, iad |
20 acesso a financiamento e receita. |

¥

Menor ndmero de cbras apresentadas.

Aumento da ETO.

Loba

Nimero satisfatdrio de ecpatadores. |

CMR 6 — Pressdes Competitivas em Contextos Urbanos

Organizagdes cultursis da AP financisdas

pelo Estado. H

Monitorizagsio continua por parte do Estado. }7
| i

Adaptagdo
Locslizadss em cidades com maior i 7| &s Pressdes Externas.
densidade populacional. onde exdste mais :
plblicos potencial, mas competicéo para
airagio.

Gasto mais elevado de recursos, medido em
relagéo & produgdn.

Mais disciplina orgamentsl, em termes de
value for money (gasts mais, mas gasta
meelhor).

Msaior diferencisgdio da programagdo e |
e .

Maior siragiio de novos plbdicos & maior
visibilidade.

Investimento em tecnologis orentads pars
Elevada oferta cultural. devido & elevada 1 ! facilifar 8 administragEo e comunicagdo,
frequéncia de eventos culturais e H H marketing e produto.

multiplicidade de organizagies presentes. H H

P11l

p{ Melhoria da ETO e da eficécis . |

CMR 7 — Eficiéncia induzida por métricas e Recursos Humanos Qualificados

Fecursos Humanos Quslificadas. I Melhoria das préficas de gestao intemas,

; racionslizando melhor & sfetagdo dos
: : Tecursos.
350 & métricas de mornitorizagso ! Pressio Institucional gera :
explicitas, definidas pelo Estado —i )

Aitorres ponsabiizacdo.

Aumento da ETO, medids em relagdio ao
| | | processo de produgdo.

Monitorizagdio continua, por parte do Estado.

CMR 8 - Financiamento Estavel e Planeamento Estratégico

el Ectocker valor definide & anfe Maior estabilidade na programagdo. ‘

Organizagdes culturais de AF financisdas ‘ ; - >

decomrente da

: Redugdo da Incertezs
‘ Definicdo de dursgdo do finandamento. ‘ H

Melhor sfetagdo dos recursos humanos, ‘

i | porgue & tomada de decisfo & feita de forma
previsibilidade de menos reativa e mais consciente.
financiamento.
Monitorizagio continua por parte do Estado. Consolidagio de uma estratégia artistica
consistente & médio prazo.

Figura 1 — Diagrama Final: PAS4. Elaborag¢do Propria.

Em primeiro lugar, para que as entidades culturais de AP melhorem a sua eficiéncia técnica é
importante criar condigdes que garantam um certo grau de estabilidade entre as equipas que nelas
laboram, através do acesso continuo a financiamento. Segundo a literatura, expressa no CMR 1 —
Experiéncia Acumulada pelas Organizagbes Culturais de AP, num contexto de baixa rotagdo dos
profissionais e de acesso prolongado a fontes de financiamento, as entidades de AP podem ativar um
mecanismo associado a ideia da experiéncia acumulada/ learning by doing. Trata-se de um processo
de aprendizagem organizacional construido pela familiarizagdo com metodologias de trabalho
adotadas — tanto para o processo administrativo como criativo — resultante da repeti¢do continuada
das praticas ao longo do tempo. Esta repeticdo favorece a consolidagao de uma cultura interna sélida
e a melhoria dos processos artisticos e administrativos, resultando numa maior qualidade das

producdes, melhor afetacdo dos recursos e aumento da produtividade interna. Estes resultados
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indicam que a experiéncia acumulada é um mecanismo que afeta diretamente a eficiéncia técnica,
pela utilizacdo de menos inputs e aumento dos outputs gerados pela atividade artistica (Castiglione et
al., 2023; Nyatefe, 2025). Os relatos recolhidos pelas entrevistas permitem confirmar esta analise.
Segundo os participantes, embora reconhegcam que o PAS4 ndo é a Unica fonte de financiamento que
torna este fendmeno possivel, os participantes indicam que o PAS4 tem promovido uma maior
estabilidade das equipas, em resultado do financiamento estavel e das exigéncias associadas ao novo
sistema de patamares e as respetivas obrigacGes contratuais que deles decorrem, confirmando que o
mecanismo de aprendizagem organizacional identificado na literatura se manifesta empiricamente
(E1, E2, E3, E4). No entanto, hd quem considere que esta légica de manutencdo dos contratos de
trabalho sem termo, apesar de ser importante do ponto de vista de reducdo da precariedade laboral,
pode relevar-se menos compativel com o tipo e natureza, sazonal, de certas atividades, principalmente
para as entidades apoiadas no ramo da programacgao (E4).

Outro elemento de andlise aborda a questdo da cooperacdo em rede no contexto das
organizacdes de AP como resposta estratégica as limitacdes estruturais decorrentes da sua dimensao,
na sua maioria micro-organizacdes, e das dificuldades em sustentar uma producdo artistica
diversificada. Do ponto de vista tedrico, conforme as diferentes experiéncias evidenciadas pelo CMR 2
— Cooperacgdo em rede e diversidade artistica, quando as entidades possuem pequenas dimensoes e

retornos decrescentes de escala, mas beneficiam de financiamento estavel, de incentivos a

diversificacdo artistica e de objetivos politicos de alargamento de publicos, estas acabam por gastar
mais para cumprir esses designios (Last & Wetzel, 2010). Desta feita, para suprir tanto as limita¢cGes de
escala — que podem constranger determinadas atividades de interesse artistico — e equilibrar os gastos
associados a diversificacdo/ producdo artistica, as organizacdes recorrem a coopera¢do em rede com
outras entidades, estimuladas por incentivos financeiros do Estado. Este processo pode desencadear
um mecanismo comportamental, relacionado com a consciéncia e racionaliza¢gdo de que a partilha de
recursos pode compensar a sua pequena dimensdo, decorrente da estabilidade para planear a
temporada como consequéncia do acesso a um financiamento estavel. Este mecanismo impacta
diretamente a eficiéncia técnica, ja que, possivelmente, em resultado, conseguem produzir mais obras
pela distribuicdo Dos custos de producdo/ programacdo e um maior alcance territorial, otimizando a
utilizacdo da estrutura existente e o uso mais consciente dos recursos (Baldin & Funari, 2023;
Castiglione et al., 2023; Nyatefe, 2025). Do ponto de vista empirico, os entrevistados afirmam recorrer,
sempre que for necessario, a cooperagdo entre parceiros externos para diminuir os problemas de
escalas e a escassez de recursos (E1, E2, E3, E4), mas também com vista a melhorar a especializagdo
dos produtos que oferecem (E1, E4), confirmando a configuracdo descrita.

Sob outra légica, outro mecanismo que pode ter impacto direto na eficiéncia técnica das

entidades culturais de AP, exposto no CMR 3 — Procura Ativa, prende-se com a procura ativa do
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mercado, neste caso, dos espetadores, e o impacto que esta podera gerar enquanto sinal disciplinador
da gestdo artistica. Num contexto de estabilidade financeira assegurada pelo financiamento publico,
com equipas de baixa rotacdo, cujas receitas dependem do sucesso artistico, com elevado nimero de
espetadores e monitorizagdo continua do Estado, pode ativar um mecanismo de procura ativa,
segundo o qual a validagdo do publico atua como um sinal para as organiza¢des culturais de AP
tenderem a ajustar a sua gestdo com bases em sinais do mercado, mais especificamente na procura
dos publicos, moldando as decisGes de gestdo relativas a programacao das obras. SupGe-se que o
sucesso de determinado espetdculo funciona como um incentivo disciplinador e resultaria no
prolongamento da circulacdo das obras e na otimizagdo em relacdo aos custos e aos resultados,
aumentando de forma clara a eficiéncia técnica (Fernandez-Blanco et al., 2019). Todavia, as entidades
entrevistadas demonstraram operar segundo um mecanismo de racionalidade de planeamento prévio,
moldada pela respetiva légica artistica e de missdo, na qual as decisGes de programacao sao definidas
antecipadamente e seguem critérios de coeréncia estética e estratégica e ndo de procura imediata. O
sucesso junto dos publicos é reconhecido e pode até levar a que um determinado espetdculo seja
integrado em temporadas futuras, mas sé acontece se fizer sentido durante o planeamento artistico
gue as antecede, rejeitando, em grande medida esta configuracao.

O CMR 4 - Financiamento Uniforme estabelece a hipdtese de que a uniformizacdo dos montantes
do apoio publico, sem diferenciacdo financeira em relacdo ao tipo de atividade artistica ou a
complexidade das propostas, e acompanhada por critérios de avaliagdo voltados para o acesso a novos
publicos e a eficiéncia técnica, pode produzir efeitos perversos em relacdo a diversidade e inovacdo
artistica. Este contexto institucional pode levar os ramos artisticos mais dispendiosos a optar por obras
menos onerosas e de facil mensuracdo, de forma a cumprir com as métricas do programa. Esta
adaptacdo pode despoletar impactos diretos na eficiéncia técnica pela utilizagdo de menos inputs
mantendo o mesmo nivel de outputs, mas a custa da redugao da complexidade e da diversidade
artistica (del Barrio-Tellado & Herrero-Prieto, 2021). No entanto, as entrevistas afirmam que o novo
modelo de financiamento do PAS4 tem operado de forma oposta a descrita na literatura, pois o
programa tem assegurado a estabilidade e a previsibilidade através do sistema de patamares, ndo
prejudicando ou influenciando aquilo que é por elas criado ou programado (E1, E2, E3, E4).

Noutro ambito, o CMR 5 — Sobrevivéncia em Contextos Menos Competitivos analisa situagGes em
gue as entidades apoiadas operam em contextos territoriais com menos densidade populacional,
publicos mais homogéneos, baixa oferta cultural e espacos de apresentacdo mais pequenos e recursos
limitados. Nestes territorios, onde o mercado cultural é limitado e as oportunidades para gerar receita
podem ser menores, as entidades podem acionar um mecanismo desencadeado pelas pressdes
estruturais de sobrevivéncia que acabam por moldar o seu comportamento organizacional. Estas

acabam por adotar estratégias de gestdo mais conversadoras e com maior apelo comercial, ajustando
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a sua programacdo/ criacdo a sua realidade socioeconémica. Este racional permite-lhes obter os
resultados desejados pelo programa de financiamento, nomeadamente em relacado a atracao de novos
publicos, uma vez que estas conseguem planear de forma mais consciente, perante um publico
socioecondmico mais homogéneo, e assim optam por escolher obras que |hes poderdo dar mais
retorno tanto em termo de publicos como de custos, aumentando, consequentemente, a eficiéncia
técnica (del Barrio-Tellado & Herrero-Prieto, 2021). No plano empirico, a entidade que atua num
territério de baixa densidade populacional afirma que as decisdes de programag¢do nao decorrem da
necessidade de garantir um determinado numero de espetadores, mas sim de um mecanismo
comportamental relacionado com coeréncia artistica e identidade de cada organizacdo. A missdo da
entidade potenciou a construcdo de um publico préprio que lhes garante os nimeros métricos exigidos
pelo PAS4. Segundo este relato, o Unico efeito observado em relacdo a esta questdo da baixa
densidade refere-se a duracdo das temporadas, pois a dimensdo reduzida da comunidade, em
comparag¢do com outros polos culturais, impele-os a efetuar ciclos de apresentacdo mais curtos (E2).

Por outro lado, o CMR 6 — Pressées Competitivas em Contextos Urbanos mostra que o tipo de
ecossistema cultural em que as entidades culturais operam pode influenciar significativamente o seu
desempenho em relacdo a ETO. Com base na literatura, os contextos urbanos de elevada densidade
populacional, caracterizados por uma ampla oferta cultural e publicos diversificados (Tu et al., 2017),
impdem desafios especificos as entidades de AP. Nestes ambientes, teoriza-se que estas organizagées
operam sob multiplas pressGes, provenientes da concorréncia e da elevada oferta cultural, da
reputacdo e comparacdo entre pares e da monitorizacdo institucional, ativando um mecanismo de
adaptacdo estratégica a estas pressoes externas, através do qual procuram ajustar a sua atuagao.

Nestes contextos, onde existe uma vasta oferta cultural e a necessidade de atrair novos publicos,
as entidades podem sentir-se incentivadas a diversificar a sua oferta artistica, levando-as a despender
mais recursos (del Barrio-Tellado & Herrero-Prieto, 2021). Embora este esfor¢o possa reforgar a
visibilidade e ampliar o impacto das entidades junto dos publicos, este fator pode também resultar
numa reducdo dos niveis de eficiéncia técnica, pelo aumento do consumo de inputs, ndo por ma
gestdo, mas pela necessidade investir mais (del Barrio-Tellado & Herrero-Prieto, 2021). A proximidade
entre pares intensifica este processo, pois a comparagdo artistica e de gestdo entre si motiva as
entidades a manter uma boa reputacdo, tanto pela qualidade das suas obras, como da sua gestdo (Last
& Wetzel, 2010; Zieba, 2011).

Por outro lado, o escrutinio exercido pelos publicos (Tu et al., 2017) e do Estado, através dos
instrumentos de monitorizacdo ou de feedback, pode originar mecanismos de adaptacdo que
promovem uma maior atengdo a estrutura de custos e aos impactos que podem gerar. Nestas
circunstancias, as instituicGes podem gerar mais impacto junto dos seus publicos e, por consequéncia,

revelarem-se mais eficazes, mas podem apresentar niveis de ETO mais baixos, pelo aumento do uso
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dos recursos, ndo porque gastam mal, mas porque gastam mais (del Barrio-Tellado & Herrero-Prieto,
2021). Ainda assim, este mecanismo pode promover a adog¢do de tecnologias e novos métodos de
administracdo, aumentando a atratividade do produto e uma melhor gestdo dos recursos (Rentschler
& Potter, 1996). Desta feita, esta configuracdo atua simultaneamente sobre a estrutura interna e sobre
o desempenho produtivo, demonstrando ser hibrido, atuando tanto no ramo da eficiéncia técnica,
como no ramo da eficiéncia organizacional. A evidéncia recolhida pelas entrevistas contesta, em parte,
este raciocinio alegando que estas ndo interpretam o seu ecossistema cultural como um espaco de
competicdo. Pelo contrario, o mecanismo que motiva acdo destas entidades é a coeréncia artistica,
em consonancia com a sua missao artistica, e a fidelizagdo, em proximidade, dos seus publicos. Ainda
assim, as entidades entrevistadas tém apostado em novas tecnologias como forma de divulgacdo do
seu trabalho, ndo descorando publicos de faixas etarias mais envelhecidas, cujo acesso a bilhetes ou
informacdo se faz através das vias tradicionais (E1, E2, E3, E4).

Ainda dentro destas configuracées que abrangem, simultaneamente, a eficiéncia técnica e
organizacional destaca-se a importancia da qualificacdo dos recursos humanos e da presenca de
métricas explicitas de monitorizacdo para que exista consciéncia da necessidade de gerir os recursos
publicos com rigor e transparéncia e a adocdao de comportamentos mais eficientes, definidas pelo CMR
7 — Eficiéncia Induzida por Métricas e Recursos Humanos Qualificados. A existéncia de profissionais
qualificados nos dominios das areas financeira, artistica e de planeamento revela maior capacidade
analitica e criativa na gestdo, o que se traduz numa afeta¢do mais racional dos recursos e em melhores
decisdes estratégicas (Marco-Serrano, 2006; Nyatefe, 2025). Por sua vez, o controlo promovido pelo
Estado e a existéncia de métricas explicitas geram uma pressao institucional que incentiva uma gestao
mais rigorosa e leva as proprias entidades a responsabilizarem-se pela qualidade da gestdo promovida,
resultando numa melhoria das praticas de gestdao internas, pela melhor afetagdo dos recursos,
afetando diretamente a eficiéncia técnica. Tal como afirma uma das entidades apoiadas entrevistadas,
a monitorizagcdo é encarada “ndo apenas como uma obrigagdo externa, mas como um principio
interno” (E1). Além disso, as entrevistas referem que o financiamento publico tem permitido a aposta
em ferramentas tecnoldgicas e de inovagdo para melhorar os processos administrativos, como é
exemplo “um programa de monitorizagdo de publicos em parceria com a universidade local” (E1) e a
adogdo de praticas administrativas ecologicamente sustentaveis (E2), gerando impactos para a
eficiéncia organizacional. Ainda assim, a estrutura da area da danca considera que os instrumentos de
monitorizagdo ndo captam plenamente a natureza do seu trabalho artistico, o que pode evidenciar
uma possivel tensdo entre a atividade artistica e as exigéncias do programa (E3).

Ja em relagdo a eficiéncia organizacional, o CMR 8 — Financiamento Estdvel e Planeamento
Estratégico sobre a previsibilidade em relagdo ao montante financiado pelo Estado e a defini¢cdo ex

ante do montante a receber pode levar ao acionamento de um mecanismo associado a redugdo
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substancial da incerteza orcamental perante as entidades culturais de AP. Este enquadramento poderd
permitir que as instituicdes internalizarem a previsibilidade financeira como uma reducao da incerteza
relativamente ao montante a receber por parte do Estado e pode constituir uma condicdo necessaria
a consolidacdo de praticas de planeamento estratégico consistentes e sustentdveis, uma vez que, estas
poderdo estruturar temporadas artisticas de forma continua e menos vulneravel a choques
conjunturais (Sicca & Zan, 2005) e a implementar estratégias artisticas coesas a médio prazo (Badia &
Borin, 2012). Por outro lado, a estabilidade financeira e a monitorizacdo constante reforcam a
capacidade de uma afetacgdo eficiente dos recursos, pois podem promover processos de decisdo
menos reativos e orientados para uma articulacdo entre a racionalidade econdmica e a consisténcia
artistica (Sicca & Zan, 2005). Segundo as entrevistas, este hovo modelo de patamares foi capaz de
contribuir para uma maior estabilidade no planeamento da atividade artistica, uma vez que este
passou a definir de forma concreta o montante a ser atribuido a cada entidade apoiada, reduzindo
assim a incerteza e a instabilidade financeira e permitindo um planeamento mais rigoroso e uma

melhor gestdo dos recursos (E1, E2, E3, E4).

5. Conclusao

A presente dissertacdo partiu de um objetivo primordial de fornecer um quadro hipotético e
explicativo sobre a forma como o Programa de Apoio Sustentado, na modalidade quadrienal (PAS4),
pode gerar impactos na eficiéncia técnica e organizacional (ETO) das entidades culturais de AP. Desta
feita, definiu-se que a investiga¢do deveria procurar uma base tedrica que permitisse compreender as
cadeias causais sobre politicas de financiamento, resultando num exercicio que evidenciasse os
possiveis impactos que podera gerar.

Para cumprir estes objetivos, optou-se por adotar a metodologia da realist review, através da
qual, por meio de uma revisdo sistematizada da literatura, se procurou identificar configuragdes de
Contexto-Mecanismo-Resultado (C-M-R) que tornassem explicitas as cadeias causais passiveis de ser
ativadas pela implementagao do programa e pelo contexto onde incidem. Assim, o exercicio pretende
fornecer um quadro sustentado pela evidéncia cientifica, passivel de ser testado posteriormente, do
ponto de vista empirico, através da avaliagdo realista noutro contexto que ndo o da presente
dissertacao. A realist review aqui conduzida constitui, portanto, uma etapa preliminar de construcao
e sistematizacdo teodrica, a partir da qual poderdo ser testadas no futuro, numa possivel avaliagdo
realista, as configura¢des de C-M-R identificadas.

O estabelecimento da problematica revelou-se, contudo, um processo particularmente exigente
pelo nimero reduzido de estudos dedicados a andlise dos impactos de programas de financiamento
na area cultural e a falta de padronizacdo terminoldgica das palavras-chave entre os textos

académicos, fator que condicionou o acesso aos estudos produzidos. Além disso, o nimero reduzido
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de entrevistas, que visavam validar as configuracdes C-M-R, limita parcialmente a triangulacdo
empirica e o seu propdsito inicial. Ainda assim, o exercicio proposto pela realist review foi alcancado,
ja que permitiu identificar mecanismos transferiveis e condicdes contextuais sob as quais o PAS4 pode
ter influéncia direta, possibilitando uma discussdo coerente e teoricamente fundamentada sobre os
possiveis contributos para uma futura analise de impacto do PAS4 na ETO. Esta nogao surge do facto
de a forca probatdria dos resultados residir na convergéncia entre a literatura, a evidéncia empirica e
a consisténcia légica das cadeias causais, que confere validade e sustentacdo a interpretacdo proposta.

O exercicio permite concluir que o PAS4 poderad criar condi¢des para que os niveis de ETO sejam
elevados, uma vez que a implementacdo do programa pode promover a ativacdo de algumas das
cadeias causais identificadas, nomeadamente através da previsibilidade financeira promovida pelo
novo sistema de patamares e do financiamento quadrienal — com a possibilidade de renovacao por
mais quatro anos — e pela monitorizacdo imposta pelo Estado. Estas condicdes podem desencadear
fenédmenos como os descritos na literatura como o da experiéncia acumulada, a cooperacao em rede
e comportamentos racionais e rigorosos por parte dos recursos humanos envolvidos no
desenvolvimento da atividade artistica e administrativa das entidades e um planeamento mais
rigoroso e estratégico dos recursos e, assim, promover niveis elevados de ETO, no contexto do PAS4.

Ainda assim, o PAS4 apresenta alguma singularidade face ao que foi extraido da literatura, pois a
procura ativa do publico ndo tem desencadeado reacgdes diretas, por parte das entidades
entrevistadas, uma vez que o racional se foca na coeréncia artistica e no planeamento das temporadas,
ndo sendo este mecanismo ativado. Por outro lado, a uniformizacdo do financiamento parece nao ter
produzido nenhum efeito adverso perante a evidéncia que foi possivel recolher, dado que veio
introduzir um sentimento de estabilidade, mais do que um condicionamento face a complexidade ou
diversidade daquilo que é produzido, beneficiando, em Ultima instancia, um planeamento mais
rigoroso dos recursos. Por fim, os contextos demograficos, sobretudo os de menor densidade
populacional, ndo parecem influenciar a produgao artistica das entidades.

Em termos gerais, esta disserta¢dao nao pretende oferecer conclusdes perentdrias sobre a forma
como o PAS4 atua na realidade, mas sim propor um modelo explicativo plausivel sobre a forma como
este pode, sob determinadas condicBes, influenciar a ETO das entidades de artes performativas
apoiadas. O quadro fornecido constitui uma base tedrica sélida que podera sustentar futuras
investigacbes empiricas, contribuindo para o aperfeicoamento e entendimento sobre estes
instrumentos de apoio publico as artes e para o aumento da compreensdo das dinamicas de eficiéncia

no setor das artes performativas.
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Anexos

Anexo A -Teoria Inicial do Programa

Financiamento Plurianual
Equipas Estiveis

Prestagdo de Contas

Financiamento Plurianual

Pressio In

Redugio de Incerteza
(associado ao financiamento)

. stitucional .

Melhor Planeamento thl‘c’ﬂ
. Aumento da ETO . Aumento da ETO Ilr.:'ﬂm;ﬁ
. Melhoria da Gestao
Aumento da ETO

Fonte: Elaboragéo Prépria
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Anexo B - Processo de Selecao da Literatura

N

Resultados Totais da Pesquisa: 1215

Scopus: 3
Crossref: 1000

PubMed : O
Google Scholar: 200

OpenAlex: 12

\. /

Artioos Excluidos
Artigos escritos em limguas que ndo o portugués e o

inglés: 19
Duplicados: 293

Artigos Elegiveis Para Inclusdo: 903 ]

I"_r Artigos Excluidos -\
Areas fora do ambito do PAS4: 300

Artes Visuais e Cruzamento Disciplinar: B9

-_-""-- Cultura organizacional e gestdo: 257

Turismo, Demografia, Tecnologia: 111
Sem dados: 102
Artistas Individuais ou Publicos: 18

\&Eessn Restrito: 13 _J

Artigos Incluidos: 14

Fonte: Elaboracao Prépria
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Anexo C - Configuracoes de C-M-R Finais

CMR (n.2 1). Experiéncia acumulada pelas organizag¢des culturais de AP.

Contexto Mecanismo Resultados
C1: Organizagdes culturais de M (1). Learning by doing/ R1: Melhoria dos processos
AP financiadas pelo Estado, de | aprendizagem organizacional. | internos de gestao.
forma continua. R2: Aumento da capacidade de
C2: Equipas de baixa rotacdo. utilizacdo dos recursos.
R3: Aumento da ETO.

Um dos fenédmenos observados pelos estudos analisados expGe a importancia de as organizagoes
culturais de AP desenvolverem processos de aprendizagem pratica, promovidos pela repeticdo e
experiéncia acumulada, pois a medida que uma organiza¢do de AP amadurece, esta vai conhecendo
melhor os seus préprios processos criativos e operacionais podendo assim corrigir erros, aperfeicoar
rotinas e consolidar praticas de gestdo dos recursos humanos, financeiros e logisticos mais eficazes
e eficientes, gerando, possivelmente, niveis mais elevados de eficiéncia técnica, pelo melhor uso
dos recursos obtidos (Nyatefe, 2025). Este processo pode ser potenciado pela estabilidade e
seguranca financeiras proporcionadas pelos apoios publicos, pelo tempo de existéncia e pela
continuidade das equipas, criando condigdes para que o mecanismo se materialize (Castiglione et
al., 2023).

Assim, com o tempo, a organizagao tende a desenvolver uma cultura interna mais coesa, uma rede
de relagdes institucionais mais sélida e maior capacidade de resposta a desafios operacionais, o que
contribui para reduzir os niveis de ineficiéncia técnica (Castiglione et al., 2023).

Este conhecimento organizacional é, em larga medida, tacito e dificil de transferir ou replicar, ja que
ndo se baseia apenas em competéncias formais, mas num saber pratico que se sedimenta nas
rotinas e na equipa. Assim, a continuidade institucional e estabilidade das equipas pode constituir-
se como um fator determinante para a consolida¢do da eficiéncia e da produtividade do setor®
(Nyatefe, 2025). Baseando nestes pressupostos, parece importante garantir condi¢bes de
estabilidade no acesso ao financiamento publico, de modo a permitir que estas organizacGes se
mantenham ativas no sistema cultural, promovendo, a longo prazo, maior eficiéncia técnica e

reforcando a sustentabilidade do ecossistema artistico (Castiglione et al., 2023).

Entrevistas: As entidades reconhecem que o financiamento publico tem promovido a manutengao

das equipas, em especial através do sistema de patamares do PAS4, e que essa continuidade tem

5 “The cultural sector requires not only competence but also experience. Consequently, older companies capitalize
on the knowledge and creativity they have acquired through experience. This allows them to be more productive
and therefore improve their efficiency” (Nyatefe, 2025, p. 375).
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beneficiado significativamente o trabalho desenvolvido, uma vez que lhes foi possivel construir uma
cultura interna forte, na qual as pessoas estdo familiarizadas com as metodologias de trabalho
adotadas pela entidade, o que permite uma execug¢ao mais eficaz das tarefas e, consequentemente,
gera uma melhor qualidade das producdes e afetacdo dos recursos, mas também na consolidacao
dos sistemas de produtividade interna (E2, E1 e E3). Esta percec¢do levou-os a concluir que a
continuidade das relagGes profissionais potencia o fendmeno de experiéncia acumulada e,
consequentemente resulta numa melhoria dos processos internos de gestao.

Porém, também foi possivel observar tensdes associadas a este novo sistema de patamares, ao
longo da entrevista com a entidade de programacdo circense. Esta indicou que, apesar de
reconhecer a importancia de garantir estabilidade laboral aos agentes culturais, a ldgica de
financiamento baseada na obrigatoriedade de contratos laborais sem termo nem sempre é
compativel com a natureza das suas atividades, pois, como esta explica, a sazonalidade e diversidade
dos projetos programados, nem sempre exige um nuimero fixo de determinadas pessoas durante
todo 0 ano, o que pode acabar por condicionar o desenvolvimento artistico, levando, algumas vezes,
a programacado de obras que ndo seguem um propdsito ldgico, pela analise de um determinado
programa artistico ou a manutencao de profissionais sem funcoes efetivas (E4).

Assim, o entendimento geral é que este sistema potencia uma maior estabilidade laboral no setor e
gue, sempre que esse seja desejado pelas entidades, pode até permitir a contratacdo de mais

colaboradores (E1), evidenciando que pode haver um impacto direto do programa neste sentido.

Bibliografia citada: Castiglione et al. (2023) e Nyatefe (2025).
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CMR (n.2 2). Cooperacdo em rede e Diversidade Artistica.

com montante pré-definido.
C2: Micro-organizagdes (<10
funcionarios).

C3: Retornos decrescentes
perda de
eficiéncia de escala, ao longo

de escala e

do tempo.

C4: Programa de
financiamento promove a
cooperagdo em rede.

C5: Monitorizacdo continua,
por parte do Estado, com

de planeamento e perce¢ao
de que a cooperagdo em
rede permite compensar
limitagGes de escala e de
recursos.

Contexto Mecanismo Resultados
C1: Organizagdes culturais de | M (2). Estabilidade R1: Aumento das
AP financiadas pelo Estado, | financeira gera capacidade coproducdes.

R2: Aumento do nimero de
atividades e receita.

R3: Investimento canalizado

em inputs intangiveis e

tecnologia.

R4: Possivel compensacdo da
ETO.

R5: Maior sustentabilidade e
resiliéncia das organizagGes
culturais de AP.

R6: Aumento da diversidade
artistica.

enfoque na melhoria do

desempenho.

C6: Objetivo de diversidade
artistica e atragdo de novos
publicos.

Num contexto onde uma determinada entidade cultural de AP recebe um financiamento
constante e estdvel, aliado a vontade politica de financiar organizacées que promovam a
diversidade da producdo artistica® e 0 aumento do acesso as artes por novos publicos, as
organizagdes culturais podem se sentir compelidas a apresentar um leque mais amplo de
obras, pela estabilidade que este financiamento lhes pode garantir, no que ao planeamento
diz respeito. Isso pode resultar no aumento do nimero de obras apresentadas, na diminuigdo
do tempo em que uma determinada obra é apresentada, o que, consequentemente, se pode
traduzir no aumento dos custos associados a produ¢do e ao consumo de um maior numero

de inputs, associados também aos custos humanos e técnico (Last & Wetzel, 2010).

Este fendmeno sugere que, para perfazer os objetivos da politica em diversificar as obras
produzidas e em alcangar novos publicos, as organizagées tendem a aumentar os custos,
criando uma possivel condi¢cdo de diminuigdo da ETO, pelo aumento dos gastos’, mas, em
contrapartida, pode elevar a eficacia, resultando num trade-off claro entre a diversidade

artistica/ de publicos e a eficiéncia técnica (Last & Wetzel, 2010).

8 “incentives to offer a range of different plays in order to attract large audiences (...) necessary rearrangements
of stage designs that result from changing productions, irrespective of whether the productions are new or not,
result in higher costs” (Last & Wetzel, 2010, p. 101).

7 “aim of cultural diversity comes at some costs” (Last & Wetzel, 2010, p. 105).
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Assim, como forma de compensar essa necessidade de maior ETO, num contexto onde
predominam micro-organizacdes, em que se observam retornos decrescentes de escala e
perda de eficiéncia de escala ao longo do tempo, a entidade financiadora pode perceber que
ha um espaco de melhoria e sob o qual pode agir, através do incentivo para reajuste da escala
operacional®. Para tal, esta prop&e incentivos orientados a melhorar o desempenho e a
cooperacgdo entre organizagdes apoiadas, por meio de aloca¢do de financiamento (Castiglione
et al., 2023). Assim, as entidades apoiadas assimilam a estabilidade para planear e percebem
gue a cooperacdao em rede pode compensar os limites de escala e de recursos. Este
mecanismo pode resultar em ganhos de ETO, uma vez que as entidades podem acabar por
promover uma melhor utilizacdo dos recursos disponiveis, através da promocdo de
coproducdes, resultando num possivel ganho tanto em termos de nimero de atividades e de
receita (Baldin & Funari, 2023), pela partilha de custos entre as varias organiza¢des, como
também no investimento em inputs que aumentem a qualidade artistica e em tecnologia,
gracas ao aumento do financiamento disponivel para a melhoria das atividades (Castiglione
et al., 2024; Nyatefe, 2025), e de eficiéncia de escala, aproximando as organiza¢des a uma
escala de operac¢do mais adequada e respondendo diretamente as limitacGes diagnosticadas

no setor (Castiglione et al., 2023).

Entrevistas: Para as entidades entrevistadas, num contexto em que a DGARTES permite e
promove atividades em rede, a cooperagdo tem-lhes permitido a realizagao de obras que, de
forma isolada, seriam dificilmente concretizaveis, por isso, as prdprias integraram esse
racional no planeamento, de modo a produzirem e programarem o que consideram
relevante, diminuindo os problemas de escalas e as limitagcdes de recursos, mas também
melhorando a especializacdo das propostas artisticas que oferecem (E1, E2, E3, E4).

Por outro lado, as prodprias atividades definidas pelas organizagcdes seguem diferentes
orientagdes artisticas e de missdo, mas, segundo aquilo que foi explicado, essas atividades
procuram, sempre que possivel, mobilizar parceiros especializados numa determinada
atividade, de maneira que aquilo que oferecem, de acordo com o seu propdsito tenha mais
qualidade (E1, E4).

Contudo, ha quem alerte para a contenc¢ado entre este objetivo de diversifica¢cdo e aquilo que
se produz, de maneira que ndo se prejudique a qualidade do que é apresentado. Esta questado

é motivada pela competicdo por financiamento (E3).

8 “since the majority of the PA firms in the sample (86 percent) are micro firms with less than 10 employees, they

receive incentives to perform and cooperate better” (Castiglione et al., 2023, p. 29).
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Bibliografia citada: Castiglione et al. (2023); Castiglione et al. (2024); Nyatefe (2025); (Baldin
& Funari, 2023) e Last & Wetzel (2010).
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CMR (n.2 3). Procura Ativa

Contexto Mecanismo Resultados
C1: Organizagdes culturais | M (3). Procura ativa do R1: Aumento da disciplina
de AP financiadas pelo mercado gera incentivo orcamental, levando a reducdo
Estado. para que as associacoes do desperdicio.
C2: Equipas de baixa vao ao encontro das R2: Aumento da receita, pelo
rotagdo. expetativas dos aumento do nimero de

C3: Receitas dependem do | espetadores.
sucesso artistico.

apresentages/espetadores.

R3: Aumento da ETO.
C4: Precos ndo controlados.

C5: Monitorizacdo continua,
por parte do Estado.

C6: Financiamento Estavel.
C7: Elevado numero de

espetadores.

Com base na literatura, formula-se a hipétese de que num contexto de estabilidade financeira
assegurada pela continuidade de acesso ao financiamento publico, que cobre os custos fixos
das organizacBes apoiadas e garante a estabilidade das equipas, e em que a politica publica
exige relatdrios anuais de desempenho artistico e financeiro, as instituicGes podem tornam-
se mais conscientes do impacto que geram na sua comunidade. Em simultdneo, essa
estabilidade permite-lhes responder de forma mais eficaz as expectativas do mercado. Assim,
a procura elevada por determinado espetaculo pode funcionar como um sinal de mercado
com efeitos disciplinares. Perante salas cheias, a gestdo pode ler simultaneamente uma
oportunidade de receita e um risco reputacional (qualquer quebra de qualidade tem impacto
imediato no publico). Esse duplo sinal pode desencadear um esforgo discricionario de gestdo
orientado para ndo desperdicar o momento. Estes optam por reduzir os desperdicios
operacionais e alinhar os recursos com aquilo que o publico demonstrou valorizar®
(Fernandez-Blanco et al., 2019).

Com a estrutura de custos assegurada, é plausivel que a resposta a validacdo do publico possa
passar por ndo dispersar recursos em novos titulos, mas sim intensificar o aproveitamento do
sucesso ja demonstrado, aumentando o nimero sessdes do mesmo espetaculo, prolongando
a sua circulacdo e elevar as taxas de ocupacdo, o que se reflete numa subida da receita
propria. Como os principais inputs ja estdo assegurados, estes ajustamentos organizativos
melhoram a relacdo entre inputs e outputs, reduzindo a ineficiéncia e, por conseguinte,

elevando a eficiéncia técnica da producgdo artistica, permitindo alguma margem de manobra

©

“Moreover, managers make more of an effort when consumers are more interested in their products (...)”
(Fernandez-Blanco et al., 2019, p. 115).
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para promover a produgdo/programacio de novas obras, ja que estas acarretam mais custos

(Fernandez-Blanco et al., 2019).

Entrevistas: Os entrevistados afirmam que a gestdo das obras apresentadas ndo responde a
l6gicas de mercado ou a variagdes na procura, mas sim pela ativacdo de um mecanismo de
planeamento estratégico e de coeréncia artistica, estabelecida antes do inicio da temporada
(E1, E2, E3, E4). Quando um espetaculo tem maior adesdo do publico, essa informacdo pode
ser considerada apenas numa temporada subsequente, eventualmente conduzindo a sua
reexibicdo, mas ndo a extensdo imediata da sua exibicdo (E1, E2). Deste modo, o efeito da
estabilidade financeira manifesta-se sobretudo na capacidade de planeamento e de
previsibilidade das operacbes, e ndo na flexibilidade adaptativa perante o sucesso de

mercado.

Bibliografia citada: Fernandez-Blanco et al. (2019).
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CMR (n.2 4). Financiamento Uniforme.

Contexto Mecanismo Resultados
C1: Programa de M (4). Racionalizagdo artistica. | R1: Desenvolvimento de obras
financiamento atribui subsidios mais simples e populares.

uniformes para todos os tipos R2: Maior retorno, em termos

de disciplina artistica. de espetadores.
C2: Auséncia de diferenciacao
de apoio por complexidade.

C3: Monitorizacao por parte do

R3: Menor diversidade, em
relacdo ao repertorio.

R4: Menor inovacdo artistica.
Estado, voltada para

resultados de eficiéncia técnica
(n2 de espetaculos,
custos/outputs).

C4: Monitorizacdo orientada
para indicadores de publico
(espetadores e novos
publicos).

A evidéncia tedrica recolhida evidencia que a atribuicdo de financiamento uniforme a todos os tipos
de producgao artistica, sem distingdo entre disciplinas ou atividades, pode gerar trade-offs
significativos entre as produgbes executadas e a eficiéncia técnica das mesmas (del Barrio-Tellado

& Herrero-Prieto, 2021).

A auséncia de diferenciagao aliada ao facto de estas organizagBes estarem sujeitas a critérios de
avaliagdo voltada para a eficiéncia técnica e para a atragdao de novos publicos pode ativar um
mecanismo de maior racionalizacdao em relagdo ao uso dos recursos disponiveis, mas também a
produgdo de obras mais simples, populares e menos dispendiosas, facilitando o cumprimento das
metas de monitorizacdo e garantindo a continuidade do financiamento (del Barrio-Tellado &

Herrero-Prieto, 2021).

Contudo, este objetivo pode ser alcangado a custa de uma menor diversidade artistica, ja que as
produgdes mais inovadoras, exigentes ou de menor apelo comercial sejam preteridas. Assim, é
plausivel que a prépria arquitetura do financiamento possa moldar as decisGes programaticas das
organizacdes culturais, inclinando-as a privilegiar o que é mais facilmente mensuravel e justificavel
perante os financiadores, mesmo que isso signifique sacrificar objetivos culturais mais ambiciosos,
como a renovacado estética, a experimentacdo ou a inclusdo de estilos menos convencionais'® (del

Barrio-Tellado & Herrero-Prieto, 2021).

0 “demonstrates that the effectiveness of a single public program with standard or flat subsidies for artistic
creativity is indeed limited” (del Barrio-Tellado & Herrero-Prieto, 2021, p. 220).
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Entrevistas: A opinido unanime dos entrevistados indica que esta questao nao se verifica, dado que
este novo modelo introduzido pelo PAS4 assegurou o acesso uma verba estdvel, definida ex ante,
condicao que permitiu acionar um mecanismo para melhorar o planeamento da atividade artistica,
em oposi¢ao ao modelo anterior de percentagem onde o montante era definido consoante a nota
final da comissao de avaliagdo, o que, por norma implicava um reajuste do plano artistico inicial (E1,
E2, E3, E4).

O PAS4 tem favorecido uma maior seguranga e previsibilidade, condicdo que tem gerado mais
consisténcia no desenvolvimento do trabalho artistico, de acordo com estes, ndo levando a uma
uniformizagao estética, como aqui é referido. No entanto, esta liberdade é também assegurada pela

capacidade das organizacGes em captar mais financiamento para além deste (E1, E2, E3).

Bibliografia citada: del Barrio-Tellado & Herrero-Prieto (2021).
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CMR (n.2 5). Sobrevivéncia em Contextos Menos Competitivos.

Contexto Mecanismo Resultados
C1: Organizagdes culturaisde | M (5). Pressdo para R1: Planeamento mais
AP financiadas pelo Estado. sobrevivéncia. rigoroso.

C2: Monitorizagao continua
por parte do Estado.
C3: Localizadas em cidades

R2: Menos diferenciacdo da
programacdo, por forma a

responder as preferéncias do

com menor densidade publico.

populacional. R3: NUmero satisfatdrio de
C4: Baixa oferta cultural.
C5: Espacos de apresentacao

menores.

espetadores.

R4: Menor nimero de obras
apresentadas.

R5: Aumento da ETO.

C6: Acesso a publicos mais
homogéneos, em termos
socioculturais.

C7: Recursos financeiros
limitados, associados ao
acesso de financiamento e
receita.

A literatura aponta para a possibilidade de que, um cendrio onde a necessidade de demonstrar
resultados quantificaveis, quanto ao acesso de novos publicos, tem-se apresentado de forma
premente no desenho das politicas de financiamento. Nesse sentido, em contextos onde hd uma
menor densidade populacional, uma oferta baixa, espagos de apresentagdao menores, publicos mais
homogéneos e recursos financeiros limitados, as entidades culturais de AP é expectdvel que surjam
multiplas pressdes, quer sejam estas provindas do Estado, no sentido de gerir melhor os recursos
obtidos e chegar a um nimero minimo de espetadores, quer sejam pela incerteza financeira a que
estdo sujeitos. Estas organizagdes culturais de AP podem desenvolver um comportamento mais
previsivel, privilegiando a elaboracdo um planeamento estratégico rigoroso, estavel e pouco
riscado, que assegure o impacto imposto pelo Estado esperado e promova uma gestdo eficiente,

11, Consequentemente, é

bem como a garantia de continuidade do acesso ao financiamento
provavel que optem por produgdes de obras mais simples e convencionais, apresentando-as menos
vezes, gastando, por sua vez, menos recursos e atraindo mais espetadores. Este ultimo fator
também é influenciado pela capacidade das salas, dado que, é mais fécil atingir as metas do
programa de financiamento a um custo relativo menor, aumentando os niveis de eficiéncia técnica

(del Barrio-Tellado & Herrero-Prieto, 2021).

11 “thegters located in intermediate size towns and cities that have hardly any competition from other venues

and which, by offering a well-measured program of dance shows and with only limited resources, are able to
draw audiences and achieve their goals at a lower relative cost” (del Barrio-Tellado & Herrero-Prieto, 2021, p.
216).
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Entrevistas: Esta configuracdo ndo foi possivel de ser verificada, porque a entidade que,
geograficamente, se localiza numa regido de menor densidade populacional sublinhou que, as
escolhas artisticas decorrem do entendimento artistico do que deve ou ndo ser apresentado,
consoante o propdsito de uma determinada temporada artistica, ndo se mediando pelo que pode
ou ndo ser mais apelo comercial (E2), demonstrando ao acionamento de um mecanismo de
autonomia e identidade artistica. Esta aceg¢ao levou-os a afirmar a fidelizagdo do publico surge como
consequéncia da continuidade e autenticidade reconhecida a proposta artistica da entidade (E2).

Segundo eles, a localizagao territorial influencia apenas o modo como a atividade é estruturada, pois
o tamanho reduzido da comunidade implica temporadas mais curtas e ciclos de exibicdo limitados,

mas sem que isso comprometa a coeréncia artistica do projeto (E2).

Bibliografia citada: del Barrio-Tellado & Herrero-Prieto (2021).
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CMR (n.2 6). Pressées Competitivas em Contextos Urbanos.

Contexto Mecanismo Resultados

C1: Organizagdes culturais de M (6). Adaptacgdo Estratégica R1: Gasto mais elevado de

AP financiadas pelo Estado. as PressGes Externas. recursos, medido em relacdo a
C2: Monitoriza¢ao continua producao.

por parte do Estado. R2: Mais disciplina or¢camental,
C3: Localizadas em cidades em termos de value for money
com maior densidade (gasta mais, mas gasta
populacional, onde existe mais melhor).

publico potencial, mas R3: Maior diferenciag3o da

também mais competicdo para programaggo e alargamento

atragao. do repertério.

C4: Elevada oferta cultural, R4: Maior atracio de novos

devido a elevada frequéncia de . e
publicos e maior visibilidade.

eventos culturais e .
Lo L. R5: Investimento em
multiplicidade de organizagGes o
tecnologia orientada para
presentes. . o .
facilitar a administracdo e
comunicac¢do, melhorar o

marketing e o produto.

R6: Melhoria da ETO e da
eficacia (recursos humanos,
financeiros e qualidade do
servico).

A andlise da literatura permitiu identificar uma correlacdo provavel entre o tipo de desempenho
observado em entidades culturais de AP, financiadas pelo Estado, e sediadas em cidades altamente
urbanizadas, com niveis superiores de densidade populacional, caracterizadas por publicos mais
diversificados, escolarizados e a auferir rendimentos maiores e os niveis de ETO. Estas condigdes
encontram-se, na literatura, associadas a um ecossistema altamente competitivo para as
organizagles, ja que ha uma oferta cultural intensa, devido ao elevado numero de publicos
possiveis, sendo necessario competir pela sua atengdo (del Barrio-Tellado & Herrero-Prieto, 2021).
Por um lado, a multiplicidade de ofertas simultaneas pode desencadear de forma quase inevitavel
a diferenciagdo programatica, levando as organizag¢des culturais de AP a diversificar e intensificar a
programacao, introduzindo formatos e estéticas menos convencionais para atrair publicos distintos
(Rentschler & Potter, 1996). Essa estratégia, embora possa ampliar o alcance cultural e atrair novos
segmentos, implica também maior complexidade técnica e logistica, elevando os custos relativos
por objetivo atingido. Forma-se, assim, uma pressdo de adaptacdo as pressdes externas que

favorece a eficacia — traduzida em diversidade artistica e capta¢do de publicos — mas compromete

71



a eficiéncia técnica, uma vez que a diversificacdo programatica mobiliza recursos adicionais por
resultado obtido'? (del Barrio-Tellado & Herrero-Prieto, 2021).

Por outro lado, as caracteristicas sociodemograficas do territdrio podem impactar diretamente este
quadro de competicdo, dado que foi possivel observar que niveis mais elevados de escolaridade e
rendimento poderdo gerar uma procura cultural mais diferenciada e exigente, que valoriza inovacao
e qualidade. Este perfil de publico ndo sé legitima o investimento publico, como também pode
promover uma melhor gestdo dos recursos, por meio da formulacdo de criticas informadas em
relacdo a oferta cultural, permitindo uma afetacdo mais eficiente. Em cidades densamente
povoadas, podem surgir ainda economias de escala e de densidade, ja que os custos fixos podem
ser diluidos por mais utilizadores, diminuindo o custo médio por beneficiario, e ao mesmo tempo, a
proximidade pode facilitar a difusdao cultural e reduz encargos logisticos. Por sua vez, a
monitorizacdo orientada a resultados acrescenta outra camada de pressdo, ao induzir
comportamentos estratégicos focados na demonstracao de impacto social e cultural, reforcando a
motivacgdo para gerir fundos de forma mais eficiente (Tu et al., 2017).

A proximidade concorrencial expde as escolhas artisticas e de gestdo entre as entidades apoiadas,
podendo criar uma possivel competicdo reputacional, ja que o prestigio (ou a perda dele) pode
induzir maior qualidade, em relagdo as obras produzidas e aos processos de gestao internos. Por
outro lado, a vigilancia das entidades financiadoras pode institucionalizar comportamento que
promovem um melhor desempenho, quer pelas métricas do programa ou processos de
benchmarking que cruzam desempenhos econdmicos e artisticos das entidades apoiadas. Este
mecanismo de adaptacdo estratégia as pressdes externas pode pressionar as organizagoes a alinhar
praticas com os melhores desempenhos, ajustando a afetacdo de recursos para maximizar
resultados®® (Last & Wetzel, 2010; Zieba, 2011), podendo investir em tecnologia, por forma a
promover a facilitagdo dos sistemas de gestdo internos, do marketing para atracao e aumento da
acessibilidade de novos publicos e do produto, melhorando a atratividade do mesmo (Rentschler &

Potter, 1996).

Entrevistas: A evidéncia empirica ndo rejeita totalmente a hipdtese apresentada, mas ha multiplas
|6gicas apresentadas que impedem a valida¢do total deste C-M-R e que, em larga medida, variam

entre si pelo tipo de missdo artistica que cada uma desempenha no seu territério.

2. (...) evidence of the tradeoff between efficiency and accomplishing cultural goals” (del Barrio-Tellado &

Herrero-Prieto, 2021, p. 216).

3 “...) where many non-profit theatres fall under the remit of a particular public authority, comparisons in the
performance of theatres, both in terms of artistic output and economic goals outcomes, can be made more easily
which in turn may also positively affect efficiency.” (Zieba, 2011, p. 247).
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No caso de uma entidade teatral da regido centro, a diversificacdo da atividade é assumida como
uma estratégia deliberada para garantir a sustentabilidade, a circulacdo de publicos e a estabilidade
organizacional. A estrutura desenvolve uma programacao anual articulada entre a criacdo artistica,
o projeto educativo e a programacao externa, garantindo o aproveitamento continuo dos recursos
humanos e materiais. A estabilidade financeira proporcionada pelo financiamento publico permitiu
substituir a Iégica reativa por uma gestdo planeada e ciclica, com periodos de cria¢do, formacdo e
exibicdo diferentes. Este modelo tem promovido sinergias entre dreas de atividade, reforcando a
coesdo interna e a sustentabilidade financeira, mas também a formacao e fidelizacdo de publicos,
ja que a participacdo em atividades complementares gera circulagdo e sobreposicdo de publicos
entre os segmentos da programacao. Ainda assim, a natureza da entidade em si tem conduzido a
adocdo de ciclos de exibicdo maiores (exibicdes de 1 més), em comparagdo com o cenario nacional,
porque acreditam que assim conseguem oferecer um produto com mais qualidade — beneficiando
da repeticdo — e, simultaneamente, consolidar uma relacdo de maior proximidade com os seus
publicos. A diversificacdo da oferta artistica resulta, assim, ndo sé num aumento de receitas e de
impacto social, mas também num efeito multiplicador que sustenta a funcdo de bem publico da
organizacao. Paralelamente, registou-se um investimento na inovacdo tecnoldgica e na
comunicagao digital, com a adog¢do de plataformas de bilhética online, renovagao do site e presenga
reforcada nas redes sociais, confirmando-se a necessidade de adaptar a comunicagdo as geracées
mais jovens. O financiamento publico estavel atuou, neste caso, como um incentivo a inovacdo,
reforcando a atratividade e a eficiéncia da organizacao.

Na entidade de danca localizada na area metropolitana de Lisboa, o discurso centrou-se na relagdo
entre criacdo, difusdo e fidelizacdo de publicos, distinguindo-se por operar como estrutura de
criacdo e formacdo sem espacgo proprio de apresentacdo. A responsabilidade pela captagdo de
publico é partilhada com o seu teatro parceiro onde apresentam as suas obras, mas existe uma
comunidade fidelizada construida ao longo dos anos, composta por artistas, alunos e profissionais
de danca. Esta relagdo de proximidade traduz-se num mecanismo de mediagao e participagao que
sustenta a continuidade da organizagdo e aumenta o seu alcance, através do envolvimento direto
das escolas e instituicdes locais. De acordo com o testemunho recolhido, o processo de fidelizagdao
ocorre sobretudo através de “um trabalho de continuidade, de satisfagdo. Se a pessoa fica satisfeita
com o que vé, vai aconselhar outra. O boca a boca é a melhor forma de divulgacdo das nossas
atividades” (E3). A digitalizagdo trouxe também uma reconfiguracdo interna, com uma transi¢do do
impresso para as redes sociais e a necessidade de manter uma pessoa dedicada a comunicacdo
digital. A organiza¢do admite, contudo, que este esforco de diversificacdo e expansao nao significa

cedéncia a légicas comerciais, ja que a sua preocupacdo principal é chegar a outros publicos sem
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comprometer a identidade artistica, procurando tornar o objeto artistico mais acessivel sem o
simplificar. No entanto, a entidade ainda declara que a programacao na regido é de tal formaintensa
que é impossivel fazer mais do que duas apresentacdes seguidas no seu teatro parceiro,
demonstrando claramente como se caracteriza o seu ecossistema politico (E3)

J4 no caso da entidade de arte circense da regido norte, o contexto urbano assume contornos
distintos. O percurso da estrutura foi moldado por um ambiente politico adverso a cultura que,
paradoxalmente, fomentou o surgimento de uma cena artistica alternativa e autogerida, marcada
por pequenos espacgos, estéticas experimentais e redes informais. Este legado moldou um
ecossistema de cooperacgdo e autossuficiéncia que se mantém até hoje, sustentado por publicos
fidelizados e por um circuito alternativo fortemente enraizado. A comunicagdo é maioritariamente,
por isso, digital e organica, ndo havendo investimento em publicidade paga, pois é complementada
por redes de comunicacdo mais informais. A estrutura beneficia de pouca concorréncia direta, mas
opera num ambiente de intensa oferta cultural, o que reforca a necessidade de fomentar uma
identidade diferenciada ligada ao territério e a memodria da companhia, mantendo, assim, uma
relacdo de pertenca e continuidade com os seus publicos (E4).

Deste modo, a evidéncia empirica confirma parcialmente a hipdtese, uma vez que a pressdo do
contexto urbano e da diversidade de publicos pode estimular a inovagao e a adogdo de praticas de
gestdo mais eficientes, embora estas se manifestem segundo légicas e intensidades distintas em
cada ecossistema cultural, e que sdo ajustadas a missdo de cada entidade. As organizacGes
entrevistadas reconhecem operar em ambientes de elevada oferta cultural e diversidade de
publicos, mas ndo interpretam este contexto como um espac¢o de competicdo direta. Em vez disso,
descrevem mecanismos adaptativos que visam garantir continuidade, coeréncia e estabilidade, mais
do que diferenciacdo face a pares. A motivacdo para diversificar a programacao e investir em novas
linguagens decorre de compromissos artisticos e pedagdgicos, e ndo de pressdes de mercado.
Assim, a diversificagdo programadtica e a inovagao verificam-se, mas nao enquanto resposta
competitiva, e sim como instrumentos de sustentabilidade e fidelizagdo de publicos, ajustados a
missdo e identidade de cada organizagao.

Na regidao centro, observa-se uma pressao para manter a continuidade do trabalho desenvolvido,
promovendo a sua presenga constante e estabilidade organizacional, por meio de um planeamento
estratégico e pela diversificacdo das atividades desenvolvidas. Na AML emerge uma pressao
competitiva associada ao espaco e a visibilidade, uma vez que a oferta cultural saturada na regido
tem promovido uma ldgica de apresenta¢des muito curtas, pela limitacdo de oportunidades de
apresentacdo nos teatros da regido. Esta condicdo induziu a comportamentos que valorizam a

consisténcia artistica, a afirmacdo da identidade da organizacdo e a proximidade com os publicos,
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por forma a garantir o reconhecimento e a mobilizacdo dos mesmos quando possivel para as
apresentacdes ou para as atividades de formacdo por ela desenvolvidas. J4 na regido norte
predomina uma pressao simbdlica e identitdria associada a necessidade de preservar a coeréncia
artistica num ecossistema alternativo e cooperativo.

O financiamento publico e a monitorizacdo funcionam como instrumentos de planeamento e
estabilidade, mas também como mecanismos de disciplina orcamental, porque agora, de facto “se
tem de provar que é um bom gestor para ter acesso ao financiamento da DGARTES” (E4). Apesar
desta questdo ser sempre associada a um cenario de competicdo entre pares, também se verifica
um processo cooperativo e de troca de ensinamento entre as entidades apoiadas e que promovem
um melhor desempenho mutuo (E4). A inovagdo tecnoldgica é também algo passivel de verificar, ja
gue todas as entidades entrevistadas referem investimento em bilhética online, comunicagdo digital

e renovagao dos canais de divulgagdo.

Bibliografia citada: del Barrio-Tellado & Herrero-Prieto (2021); Tu et al. (2017); Zieba (2011);
Rentschler & Potter (1996); e Last & Wetzel (2010).
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CMR (n.2 7). Eficiéncia induzida por métricas e Recursos Humanos Qualificados.

Contexto Mecanismo Resultados
C1: Recursos humanos M (7). Pressao Institucional R1: Melhoria das praticas de
qualificados. para gerir os recursos obtidos gestdo internas,
C2: Acesso a métricas de de maneira mais eficientes, por | racionalizando melhor a
monitorizacio explicitas, forma a evitar sangdes gera afetagdo dos recursos.
definidas pelo Estado Autorresponsabilizacao. R2: Aumento da ETO, medida
atempadamente. em relagdo ao processo de
C3: Monitorizag3o Continua, produgdo.
por parte do Estado.

Um dos fatores decisivos para a consolidacdo de bons niveis de eficiéncia técnica nas organizacées
culturais de AP financiadas por programas do Estado, descritos pela literatura, reside na qualificacdo
dos seus recursos humanos, uma vez que, em condicdes onde os profissionais responsaveis pela
gestdo das organizacdes dispdem de competéncias sélidas em dreas como o planeamento
estratégico associado as AP, a gestdo financeira e a avaliacdo de desempenho, estes estardo,
potencialmente, mais aptos a responder, de forma eficaz, as exigéncias colocadas pelos programas
de financiamento (Marco-Serrano, 2006), dado que poderdo promover uma utilizacdo racional dos
recursos disponiveis, através de uma gestdo mais rigorosa e consciente, sustentada pelo
conhecimento que detém. Isto resulta numa maximizagdo dos resultados alcangados, pois, estes sdao
“mais capazes de adquirir e processar informagdo relevante e, assim, tomar melhores decisées e sGo
mais criativos a gerir o seu negdécio” (Nyatefe, 2025, p. 375)'.

Este alinhamento podera resultar, ainda, na possivel internalizagdo de que as associagdes sdo
responsabilizadas pelos resultados que apresentam, em conformidade com os parametros
previamente definidos pela entidade financiadora e, por isso, estas poderdao ser motivadas a
interpretar adequadamente os critérios de avaliacdo, de modo a garantir a otimizacdo continua dos
recursos, bem como a manutenc¢do do apoio financeiro, primando pela ado¢do das melhores
praticas (Marco-Serrano, 2006).

Neste contexto, a conjugacao entre mecanismos de supervisao externos, exercidos pela entidade
financiadora, e de responsabilizagdo organizacional por parte dos recursos humanos pode promover
uma orientacdo sistematica de boas praticas de gestdo e de eficiéncia, que também pode motivar a
adocdo de tecnologias que otimizem o processo administrativo (Tu et al., 2017). A eficiéncia técnica

podera emergir, assim, ndo como um mero reflexo de condi¢Bes externas, mas como um produto

" Tradugdo Prépria: “acquire and process sufficient and relevant information more effectively, make better
decisions and be more creative in organizing business”.
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direto da competéncia da gestdo interna e da sua autorresponsabilizacdo pelos resultados obtidos

(Castiglione et al., 2018; Marco-Serrano, 2006).

Entrevistas: Os dados recolhidos nas entrevistas corroboram este entendimento, revelando que a
eficiéncia técnica decorre, em grande medida, da capacidade dos profissionais em estruturar o
trabalho artistico e administrativo de forma antecipada e articulada. Um dos entrevistados destacou
a importancia de formular orcamentos e planos artisticos de forma atempada, assegurando que as
atividades sdo planeadas de modo a cumprir os objetivos delineados. Essa preparacao implica um
acompanhamento préximo e comparativo das atividades, permitindo avaliar continuamente o
progresso e manter uma boa utilizagdo dos recursos. Paralelamente, a nocdo de
autorresponsabilizacdo, transparéncia e rigor na gestdo do dinheiro publico é amplamente
reconhecida, sendo encarada ndo apenas como uma obrigacdo externa, mas como um principio
interno adotado pelas entidades apoiadas (E1).

Uma das organizacdes salientou que os profissionais por ela contratados adquirem competéncias
em varias areas, desde a pedagogia ao plano artistico, passando também pela dimensdo
administrativa e financeira, e que o PAS4 tem contribuido para a adocdo de praticas mais
conscientes de gestdo de recursos, demonstrando que o apoio publico ndo se limita a assegurar
sustentabilidade financeira, mas também promove a consolida¢cdo de uma cultura de eficiéncia e
accountability (E4). Outro exemplo significativo é o de uma estrutura que referiu estar a
implementar “um programa de monitorizacdo de publicos em parceria com a universidade local”
(E1), com o objetivo de facilitar o processo administrativo e libertar tempo dos seus profissionais
para a criagdo artistica, mas também a adocdo de praticas administrativas ecologicamente
sustentaveis (E2), mostrando uma apropriacdo pratica dos principios de eficiéncia, inovagao e
sustentabilidade.

Contudo, nem todas as organizagdes beneficiam de forma homogénea deste mecanismo. No caso
particular da estrutura entrevistada dedicada a danga, alguns profissionais manifestaram que as
métricas ndo sdo totalmente adequadas ao tipo de trabalho desenvolvido, salientando que a
natureza das suas producgdes artisticas escapa, por vezes, aos indicadores quantitativos exigidos
(E3). Esta limitacdo evidencia uma tensdo entre os instrumentos de medicdo e a diversidade das
praticas artisticas, o que evidencia a necessidade de calibrar os mecanismos de avaliacdo a
especificidade de cada linguagem artistica. Ainda assim, a possibilidade de renovar os contratos de
4 em 4 anos foi destacado como algo importante, porque nao sobrecarrega administrativamente as

entidades, sendo a monitorizacdo feita, através dos relatorios.
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Numa ética generalizada, as entidades concordam que o programa tem potenciado, de facto, uma
monitorizacdo alinhada com a necessidade de profissionalizacdo do setor e isso tem permitido uma

maior qualidade nos relatérios produzidos.

Bibliografia citada: Castiglione et al. (2018); Marco-Serrano (2006); Nyatefe (2025); e Tu et al.
(2017).
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CMR (n.2 8). Financiamento Estdvel e Planeamento Estratégico.

valor definido ex ante.

de financiamento.

Contexto Mecanismo Resultados
C1: Organizagdes culturaisde | M (8). Redugio da incerteza R1: Maior estabilidade na
AP financiadas pelo Estado; decorrente da previsibilidade programagdo.

R2: Melhor afetacdo dos

C2: Definigdo de duragdo do recursos humanos e

financiamento. financeiros, porque a tomada

C3: Monitorizacdo continua de decisdo ¢ feita de forma

por parte do Estado menos reativa e mais

consciente.

R3: Consolidacdo de uma
estratégia artistica consistente
a médio prazo.

Na literatura consta que a possibilidade de a existéncia de um modelo de financiamento estavel,
tendo o seu montante sido definido antecipadamente pela entidade financiadora pode promover a
adocgdo de praticas que impactam a eficiéncia organizacional das entidades. Esse enquadramento
podera permitir que as institui¢ées internalizem a previsibilidade financeira como uma reducgao da
incerteza relativa ao montante esperado do Estado e pode constituir uma condi¢do necessaria a
consolidacdo de praticas de planeamento estratégico consistentes e sustentdveis, incentivados pela

constante monitorizacdo do Estado®® (Sicca & Zan, 2005).

A previsibilidade do financiamento pode possibilitar as organizacées uma maior estabilidade na
programacdo, ao assegurar condi¢des para que estas estruturem temporadas artisticas de forma
continua e menos vulneravel a choques conjunturais (Sicca & Zan, 2005). Paralelamente, favorece a
definicdo e implementacdo de estratégias artisticas coesas a médio prazo, permitindo alinhar
objetivos estéticos e organizacionais sem a pressdao permanente da imprevisibilidade or¢amental
(Badia & Borin, 2012).

Do ponto de vista da gestdo interna, a estabilidade financeira e a monitorizacdo constante reforcam
a capacidade de afetacdo eficiente dos recursos humanos e financeiros, promovendo a eficiéncia
organizacional. Ao reduzir a necessidade de respostas reativas, pode abrir espago para processos de
decisdo mais fundamentados e conscientes, orientados para uma articulagdo equilibrada entre

racionalidade econdmica e consisténcia artistica (Sicca & Zan, 2005).

Entrevistas: As entidades culturais de AP referem que o PAS4 tem potenciado um planeamento mais

consistente, estavel e rigoroso da atividade artistica, sobretudo pela introducdo do sistema de

S “support for broader long-term planning for performances by means of the triennial allocation— by law —of
state funding for the sector, in order to give greater security and stability to the major cultural institutions and to
operators in the spheres of theatre, music and dance” (Sicca & Zan, 2005, p. 48).
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patamares que, em oposicdo ao modelo anterior de percentagem, permite que as entidades
elaborem um plano de atividades mais exequivel, sem necessidade de reajustes, em detrimento do
montante que eventualmente poderiam receber. Este fator tem promovido uma afetacdo mais
consciente dos recursos e também uma gestao mais planeada, demonstrando que ha sustentacdo
para aquilo que foi descrito na literatura (E1, E2, E3, E4).

Todavia, alguns dos entrevistados afirmam que o novo sistema de patamares tem levantado
algumas duvidas em relagdo a sua adequacao face ao cenario econdmico nacional de inflagdo. Estes
declaram que a ndo compensa¢do monetdria face ao cendrio econdmico que encarece a
criacdo/programacdo artistica, pode colocar em risco o desenvolvimento cultural de maneira
estdvel e sustentavel e assim comprometer a execugao dos planos de atividades projetados (E2, E4).
Também houve quem dissesse que é preciso garantir a estabilidade dos patamares e da formulacao
de acesso para que, de forma mais adequada, todos consigam aceder aos seus respetivos
montantes, de acordo com a estrutura interna de cada entidade (E3).

Desta feita, sinaliza-se um grau satisfatério de todas as entidades com este novo sistema de
patamares no que a estabilidade para a criagdo/programacao, sinalizando apenas, a monitoriza¢io
em relacdo ao cendrio econédmico, como condicdo estrutural para o regular funcionamento dos

objetivos propostos pelas entidades e pelo Estado.

Bibliografia citada: Badia & Borin, (2012) e Sicca & Zan (2005).

Fonte: Elaboragdo Prépria.
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Anexo D — Guiao das Entrevistas as Entidades Culturais de Artes Performativas

Apoiadas pelo PAS4

A presente entrevista é parte integrante de uma metodologia de recolha de dados para a minha
dissertacdo de mestrado em Politicas Publicas, pelo ISCTE-IUL, e intitula-se “Contributos para uma
Avaliacdo Realista do Programa de Apoio Sustentado - Modalidade Quadrienal: aplicacdo de um
protocolo de realist review” e que procura analisar de que forma e sob que circunstancias o acesso ao
PAS4 pode influenciar (ou nao) a eficiéncia técnica e organizacional das entidades culturais de artes

performativas, no ciclo 2023-2026. Agradeco desde ja a sua colaboracao e disponibilidade.

1. Quando as organizacGes culturais apoiadas pelo Estado contam com recursos humanos
qualificados em gestdo estratégica, financeira e avaliacdo de desempenho, conseguem
responder melhor as exigéncias dos programas de financiamento. Esse capital técnico, aliado
aos mecanismos de supervisdo e responsabilizacdo impostos pelas entidades financiadoras,
motiva uma utilizacdo mais racional dos recursos e a adogdo sistematica de boas praticas de
gestdo. O resultado é uma melhoria sustentada da eficiéncia técnica, entendida ndo apenas
como efeito de pressdes externas, mas sobretudo como produto da competéncia interna da
gestdo. Pela sua experiéncia, esta ideia confirma-se?

2. As organizagdes culturais ficam mais eficientes quando aprendem com a pratica e com a
experiéncia acumulada. Com o tempo, vao corrigindo erros, melhorando rotinas e
fortalecendo a gestdo. Esse processo é facilitado pela estabilidade financeira dos apoios
publicos e pela continuidade das equipas, que criam uma cultura interna mais forte e maior
capacidade de resposta as exigéncias do programa. Como este saber é sobretudo pratico e
dificil de transmitir, a estabilidade no financiamento e das equipas é fundamental para manter
e aumentar a eficiéncia. O PAS4 permitiu a estabilidade/permanéncia das equipas? Confirma
esta ideia?

3. Quando uma organizacdo cultural sabe que tem os custos basicos assegurados (saldrios,
instalagdes), gracas ao financiamento publico estavel, pode planear com mais calma e
seguranca. Nestas condicOes, se um espetdculo tem muito publico, isso é visto como um sinal
de valor: mostra que as pessoas querem ver mais e, a0 mesmo tempo, cria uma pressao de
reputacdo (se a qualidade falhar, o publico repara). Perante esse cendrio, a gestdo prefere
aproveitar o sucesso do que ja funciona, ou seja, em vez de gastar recursos a arriscar em novas
produgdes, decide aumentar o nimero de sessdes e prolongar a circulagao do espetdculo. Isto
faz com que os recursos sejam usados de forma mais eficiente, porque produzem mais
resultados (mais publico, mais bilheteira) sem aumentar tanto os custos. Na sua experiéncia
isto confirma-se?

4. Nas grandes cidades, onde ha publicos diversificados e concorréncia intensa, as organizacoes
precisam diversificar a programacao, o que atrai publicos, mas encarece a gestdo. Ao mesmo
tempo, a densidade urbana dilui custos e o publico mais exigente valoriza inovagdo. Juntas,
estas pressdes motivam as organizagoes a alinhar praticas de gestdo com as melhores do setor,
investir em tecnologia para melhorar o produto, a administracdo e o marketing e reforgar a
atratividade da sua oferta. Rejeita esta ideia?

5. Em contextos de baixa densidade populacional, menor oferta cultural, salas pequenas e
recursos limitados, as organiza¢Ges culturais apoiadas pelo Estado conseguem responder de
forma mais facilitada as métricas do programa, porque adotam planeamentos mais seguros e
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pouco arriscados, privilegiando obras simples e convencionais, com menos apresentacdes e
custos reduzidos, o que aumenta a eficiéncia técnica ao atingir bons resultados com menos
recursos. Esta assuncdo faz sentido?

Quando o financiamento é distribuido de forma uniforme entre diferentes producdes
artisticas, sem distinguir disciplinas ou atividades, as organiza¢cbes tendem a racionalizar
recursos e apostar em obras mais simples, populares e baratas, porque estas facilitam o
cumprimento das metas de eficiéncia e de captacao de publicos. Isso assegura a continuidade
do financiamento, mas reduz a diversidade artistica, ja que produgdes inovadoras ou de menor
apelo comercial sdo deixadas de lado. Assim, o préprio modelo de apoio influencia a
programacao, favorecendo o que é mais mensuravel e justificavel, mesmo que isso limite a
experimentacdo e a renovagdo estética. Por acaso, vocé optou por adotar um formato que
permitisse ser usado para caber no envelope de financiamento ou o financiamento permite na
mesma investir em obras que a organizagdo quer? Para cumprir as metas do programa optam
por programar/criar obras mais convencionais?

Quando o financiamento publico é constante e estavel, assegurando a sobrevivéncia das
organizacOes independentemente das ldgicas mercado, e a politica incentiva a diversidade
artistica e o acesso a novos publicos, as organizacdes tendem a apresentar mais obras
diferentes em vez de gerir recursos de forma mais racional. Isso aumenta custos humanos,
técnicos e financeiros, reduzindo a eficiéncia técnica. Contudo, cumpre o objetivo de ampliar
a diversidade e alcangar novos publicos, criando um trade-off entre eficacia (impacto cultural
e social) e eficiéncia (uso econdmico dos recursos). Nas métricas deste programa, a
diversidade é premiada/incentivada? Como é que explica esta questdo?

Um modelo de financiamento estavel e previsivel reduz a incerteza das organizag¢des culturais
dependentes do apoio publico e permite planear de forma mais estratégica e sustentavel. Essa
previsibilidade da estabilidade a programacao, facilita a criagdao de temporadas continuas e
coesas e apoia estratégias artisticas de médio prazo. Além disso, melhora a gestdo interna, ao
permitir uma afetacdo mais eficiente de recursos e decisGes menos reativas, equilibrando
racionalidade econdmica e consisténcia artistica. Na sua experiéncia, isto confirma-se? Pode
dar exemplos?

As organizagdes culturais sdo quase todas muito pequenas e, sozinhas, tém dificuldade em
crescer, porque os custos acabam por ser demasiado altos, em relagdo ao que conseguem
produzir. Assim, a entidade financiadora, tal como pode acontecer no PAS4, pode incentivar
que estas organizagdes trabalhem juntas, por exemplo financiando coprodugdes. Ao
cooperarem, conseguem partilhar custos, e aproveitar melhor os recursos que ja tém. Além
disso, podem canalizar os apoios para investir em coisas como novas tecnologias ou
ferramentas de gestdo e também conseguem melhorar a qualidade do que oferecem ao
publico. Assim, cada organizacdo consegue desenvolver mais atividades, com melhor
qualidade e gastando os recursos de forma mais eficiente. Assim sendo, ja utilizou produgdes
em parceria para suprir estas barreiras de escala e aumentar a sua eficiéncia? Acha que é algo
gue aconteca na realidade?



Anexo E - Exemplo da Declaragao de Consentimento Informado

A presente entrevista realiza-se no ambito de um trabalho final na modalidade de dissertacdo para a
obtencdo do grau de mestre em Politicas Publicas, pelo ISCTE-IUL.

O estudo tem por objetivo perceber de que forma o PAS4 pode influenciar a eficiéncia técnica
e organizacional das entidades culturais de artes performativas, durante o ciclo de apoio 2023-2026 e
da mote a dissertacao “Contributos para uma Avaliacdo Realista do Programa de Apoio Sustentado -
Modalidade Quadrienal: aplicacdo de um protocolo de realist review”. A sua participagdo no estudo
constituird um contributo significativo para o melhor entendimento em relagdo ao impacto do PAS4 e
permitird a validacdo de uma série de hipdteses que emanaram de uma revisdo sistematica da
literatura.

O estudo sera realizado por Isabel Ferraz (mimfz@iscte-iul.pt) e a informagdo obtida serd

usada, exclusivamente, para efeitos académicos por isso, tanto os dados relativos ao entrevistado
como a organizacdo onde opera, ndo serdo divulgados. Assim, solicito a sua autorizacdo para gravar a
entrevista e proceder a sua posterior transcricao.

Além de confidencial, a participacdo no estudo é estritamente voluntaria: pode escolher
livremente participar ou ndo participar. Se tiver escolhido participar, pode interromper a participacdo
e retirar o consentimento para o tratamento dos seus dados em qualquer momento, sem ter de prestar
qualquer justificacdo. A retirada de consentimento ndo afeta a legalidade dos tratamentos
anteriormente efetuados com base no consentimento prestado.

Declaro ter compreendido os objetivos de quanto me foi proposto e explicado pela
investigadora, ter-me sido dada oportunidade de fazer todas as perguntas sobre o presente estudo e
para todas elas ter obtido resposta esclarecedora. Aceito participar no estudo e consinto a informagdo

concedida seja utilizada de acordo com a informagdes que me foram disponibilizadas.

sim [ N3o O

(local), [/ (data)

Nome:

Assinatura:
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Anexo F — Amostra do Entrevistados

Area Tipo de | Regido | Patamar de | N2 de | Antiguidade/ | Cddigo
Artistica | Apoio Financiamento | trabalhadores | Tempo de
Apoio
Teatro Criagdo Centro 300 000€ 10 1994/ 22 ciclo de E1l
apoio PAS4.
Teatro Programacgdo Alentejo 240 000€ 6 2006/ 22 ciclo de E2
apoio no PAS4.
Danca Criagdo AML 120 000€ 4 1990/ 29 ciclo de E3
apoio no PAS4.
Circo Programacgdo Norte 180 000€ 5 2006/ 3 ciclo de E4
apoio. 12 e 22 no
PAS2.
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Anexo G — Matriz de Cddigos para anadlise de contetido no MAXQDA - Literatura

Fonte: Elaboragdo Prépria

> @ M:Organizagdes percebem que através da co.. € X 1 o M: Redugao da incerteza decorrente da previsibilidade de..,| 1
o R: Aumento das coprodugdes 1 v & M:Instabilidade Financeira e de Planeamento 1
o R Aumef\to do n&me.fo de alivn.dades? receita : 1  R: Planeamento Parcial 1
o R: Investimento canalizado em inputs intangiveis e te... 3 o R: (N&o) Consolidacio de uma estratégia artistica o 1
e R: Aumento da ETO 1 e o : - |
! o C: Financiamento anual, sem considerar calendari... | 4
e C: Programa de financiamento promove a cooperaga... 2 R: Pior afetacto o h i .| 1
o C: Retornos decrescentes de escala e perda de eficién... 1 ® or atetag 03 recurs@ urﬁanos UL
o C: Micro-organizagdes (<10 funcionarios) e Organiza.. 1 @ R: Melhor planeamento, sobrevivéncia das orgs e dos...| 1
@ M: Estabilidade para alargar o portefélio 1 o .L C F{nancnamgnto a '°"?‘° Pr3zo ; ;
o C: Objetivo politico de diversificagdo artistica A Pt ;a;ﬂmr_\g;)(;domg # CONDACHISHD BANTNSTO 5
o R: Gasto mais elevado de recursos, medido em relaca...| 2 = g 'da: e !
o M: N&o hé pressio para a minimizagdo dos custos 1 el dul
R it g G + % M: Autorresponsabilizagdo 4
nid - o C: Acesso a métricas de monitorizagdo explicitas, defi... 1
o R: Menos ETO, associada ao aumento dos gastos 3 s -
C: Accountability fraco, mas existéncia formal de relat...| 2 e .
. i ;
SR ; ‘ o C: RH qualificados 4
o C: Objetivo politico de aumento do acesso a arte, por...| 1 ;
3 s ] o R: Mais ETO 3
o C: Organizagdes culturais de AP financiadas pelo Esta... | 3
@ R: Maior diferenciagdo e variancia; Mais Eficacia | 1 e M:Pressdo para sobrevivéncia 2
@ M: Procura ativa do mercado gera incentivo para que as ... 1 © 4 R:Menos diferenciagio da programago, ... o 4 2
o C: Monitorizagdo continua, por parte do Estado 1 o R: Planeamento mais rigoroso 2
o C: Financiamento Estavel 1 o R: NUmero satisfatério de espetadores 1
o C: Receitas dependem do sucesso artistico e ndo do |... 1 @ C: Acesso a publicos mais homogéneos. 1
o R: Melhoria da ETO. 3 o C: Salas mais Pequenas 1
o C: Elevado nimero de espetadores 1 o R: Melhor alocagdo dos recursos financeiros 1
= C: Obietivos da Politica: melhorar ETO 1 o C: Org localizadas em cidades com pouca pop e pouc...| 1
» M: Racionalizagdo Artistica 1 .
C: Monitori sanitad indicad de pabli 1 # C: Recursos limitados 1
: Monitorizagdo orientada para indicadores de pabli...
S R: De Mqéo o P R I A P ' : > @ C: Monitorizagdo Continua 1
: Desenvolvimento de obras mais simples e populares
> L P POP o C: Organizagdes culturais de AP financiadas pelo Esta... 1
» R: Menor diversidade, em relagdo ao repertério, mas ... 1 .
S : e R:: Menor niimero de obras apresentadas 1
» C: Financiamento Uniforme 1
i i ¥ s 3 R: Aumento da ETO 1
» C: Auséncia de diferenciagdo de apoio por complexid... 1 e Nf Presséo Competitiva 2
» C: Monitorizagao por parte do Estado, voltada para re... 1 o R: Aumento da ETO 1
« R: Maior retorno, em termos de espetadores 1 o R: Maior diferenciagdo da programagdo e alargament...| 2
R: Menor inovagdo artistica 1 o R: Mais disciplina orgamental, em termos de value for...| 1
o M: Adapatagao As Pressdes Externas 7 o R: Atraem um maior nimero de espetadores 1
R: Aumento da visibilidade e diferenciaio em relacd... 1 o C: Maior competicéo, mais densidade populacional e ..., 4
R: Melhor aproveitamento dos RH 7 ° R I?rogrlam ob‘ras ‘menos convencionais, mas gastam ... | 2
R: Diversidade para assegurar sobrevivéncia | it C Vigilancia Institucional 2
- T : o C: Org reutilizam obras (1) 1
R: Torna-o mais resiliente para sobreviver no mercad... 1 & Miks At i ricko 5
z : 3 : Mais eficientes em cenarios de competi
R: Tecnlogia melhora a qualidade do servigo e toma-... e S pe
2 i o R: Orgs mais eficientes 1
C: Expetativas do stakeholders e accountability 2 : : ;
C: Definico de obieti i 5 TR q o C: Duas ou mais orgs financiadas - Comparagao entre.., 1
: Defini m i m i 2 .
_950 i ‘als especf 0098 o e R: Melhora da ETO e da qualidade artistica 2
R: Investimento r.\a Te_cnlogua - admnistracdo € comun.. 1 o R: Maior atracdo de novos publicos e maior visibilidade! 1
R3: Tecnologia foi usada para melhorar o produto..., 2§ M: Adaptagdo As Pressdes Externas (Pares) 1
R2: Tencologia no marketing 1 o R: Mais eficientes em cendrios de competigdo 1
R1: Tecnologia na administragdo e na comunicagdo 2 o R: Orgs mais eficientes 1
o R: Aumento da ETO 2 o C: Vénias Orgs perto geograficamente 1
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Anexo H - Matriz de Cdédigos para andlise de conteido no MAXQDA -

Entrevistas

o E - M: Autorresponsabilizagao

o E - M: Pressdo Institucional

o ENOVO: C: Métricas desajustadas

o E - R: Melhoria das préticas de gestdo internas, racion...
o E - R: Mais ETO

o E - C: RH qualificados

e E - C: Acesso a métricas de monitorizagdo explicitas, ... |

o E - M: Procura Ativa NAO SE VERIFICA

o E - RNOVO: Temporadas Curtas

o E - C NOVO: Muita oferta cultural

o E- M NOVO: Logica Identitaria e Artistica

o E - C NOVO: Pablico Fiel

o E - RNOVO: Fidelizagao de publicos

o E - M NOVO: Aprendizagem Organizacional

o E - M NOVO: Responsabilidade Publica

o E - C: OrganizagGes culturais de AP financiadas pelo E...
o E - R: Aumento da disciplina orgamental, levando a re...
o E - C: Equipas de baixa rotagdo

o E - C: Receitas dependem do sucesso artistico

o E - R: Aumento da ETO

o E - M: Racionalizagdo Artistica NAO SE VERIFICA

v

86

o E - M NOVO: Incerteza institucional ativa comportam...
o E - RNOVO: Pediram menos financiamento do qu...
o E - CNOVO: Regras instaveis do concurso

o E - M: Racionali¢do Artistica Parcialmente Confirmada
e E - RNOVO: Produg¢bes mais Pequenas
o E - CNOVO: Dependéncia da DGartes

e E- CNOVO: Inflagdo

o E - RNOVO: Estabilidade e Sustentabilidade

o E- M NOVO: Autonomia e Liberdade Artistica

o E - C NOVO: Monitorizagdo voltada para a qualidade ...

o E - C: Auséncia de diferenciagdo de apoio por comple...

@ E - C: Programa de financiamento atribui subsidios u...

|
|
\

5
2
4
6
2
9
2
7
1
3
2
1
1
1
1
1
2
2
1
3
2
1
1
1
1
1
1
3
4
3
1
1
3

» E - M: Learning by doing
o ENOVO - R: Incumprimento das metas (inflagdo)
o ENOVO - C: Inflagdo
o E - R: Aumento da ETO
» E - R: Aumento da Capacidade de uso de recursos
o E - R: Melhonia dos Processos Internos
o E - C: Organizagdes culturais de AP financiadas pelo E...

o E - C: Equipas Qe Baixa Rotagdo
o E - M: Adaptagdo As Pressdes Externas

» E - RNOVO: Proximidade com os Publicos

o E - M: Pressdo Competitiva NAO CONFIRMADA

o E - M NOVO: Identidade Coletiva

@ E - CNOVO: Contexto Cultural Undergound e Bairrista
o E - C: Organizagdes culturais de AP financiadas pelo E...|
o E - C: Elevada oferta cultural, devido a elevada frequé...|
o E - R: Atrago de Novos Pablicos

o E - R: Melhoria da ETO

o E - R:Investimento em Tecnologia

o E - R: Maior diferenciaqdo da programagdo e alargam...|

o E - R: Gastos mais elevados
E - M: Press3o para Sobrevivéncia NAO SE CONFIRMA

E - R: Menor nimero de obras apresentadas
E - C: Recursos financeiros limitados

E - C: Localizadas em cidades com menor densidade ...
E - M NOVO: Autonomia e Identidade

E - C NOVO: Pablico fidelizado e apoia a manutengdo...|
o E - M: Organizagdes percebem que através da cooperaga...

e E - R: Investimento em Tecnologia
o E - R: Aumento da diversidade artistica
o E - R: Maior sustentabilidade e resiliéncia das organiz... |
e E - R: Aumento da ETO
o E - R: Aumento das Coprodugdes
o E - CNOVO: Objetivo politico - Internacionalizagio
o E - C: Programa de financiamento promove a cooper...
o E - C: Micro-organizagdes (<10 funcionarios).

» E - M: Redugdo da incerteza decorrente da previsibilidad...
o E - C: Definigdo de duragdo do financiamento
o E - R: Consolidagdo de uma estratégia artistica consis... |
» E - R Melhor afetagdo dos recursos humanos e finan...
o E - R: Maior estabilidade na programagao
» E - C: Organizagdes culturais de AP financiadas pelo ...,

Fonte: Elaboragdo Prépria
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Anexo | — Quadros-Sintese do Conteudo das Entrevistas

CMR1

CMR2

CMR3

Equipa multidisciplinar e com
competéncias em  varias
areas.

Preocupagio com a
sustentabilidade financeira e
a viabilidade dos projetos.
Planeamento  rigoroso e
controlo orcamental com
acompanhamento continuo
da execucdo.

Equilibrio entre a arte e uma
gest3o rigorosa dos recursos
publicos.

Valorizagdo de uma gestdo
transparente e da prestacdo
de contas.

Publicagdo e  melhoria
continua dos  relatdrios
financeiros e de atividades.

Estabelecimento de

parcerias, por forma a
produzir obras com mais
qualidade e possibilidade de
obras maiores.

Formagde de vredes de
cooperagao valorizadas pelo
PAS4,

Cooperagdo como condigdo
essencial para  viabilizar
projetos de grande de escala.
Reforga diversidade,
internacionalizacdo e
sustentabilidade.

Planeamento anual
antecipado, ndo seguindo
légicas de mercado.

Programacdo segue uma
l6gica de coeréncia artistica,
nio rejeitando a
possibilidade de reposicdo se
tiver algum sucesso junto do
pablico, possibilitada por
uma equipa estavel.
Equilibrio entre a exceléncia
artistica e viabilidade
financeira.

Experiéncia e continuidade das
equipas aumentam a ETO do
trabalho.

Colaboragdo prolongada
melhora a fluidez e resolugdo
dos problemas.

Estabilidade organizacional.
Manutencdo das equipas e
redug3o da rotatividade.
Continuidade gera
produtividade  através do
conhecimento acumulado.
Menor perda de saber
organizacional entre projetos.

O trabalho em rede e as
coproducbes sdo vistas como
estratégias importantes para o
crescimento e a
sustentabilidade da estrutura.
Partilha de gastos e otimizag3o
dos recursos.

Investir em dreas mais
dispendiosas.

Amplia a circulag3o.

Aumento do impacto.

As decisbes de programacdo
n3o sdo orientadas pelo
namero de publico nem pelo
sucesso comercial dos
espetaculos.

A repeticdo de uma pega so
ocorre quando faz sentido
artistico e esta alinhada com a
mensagem gue se pretende
transmitir.

O critério central das escolhas é
a coeréncia artistica e o
conteido.

A estabilidade e coesdo da
equipa s3o prioridades da
entidade e fundamentais para
a sua sustentabilidade.

O PASA tem um papel
estruturante ao permitir
planear a longo prazo e
manter vinculos laborais
estiveis.

Existe um desajuste entre a
durag3o do apoio (4 anos] eos
[ )s sem termo exi

por lei, o que gera risco
financeiro.

A possibilidade de
recandidatura continua (4 + 4
anos) atenua esse risco, mas o
processo € altamente
exigente.

A elaborac3o das candidaturas
implica um esforgo acrescido,
acumulado com a gestdoe a
atividade artistica diaria, num
contexto de recursos humanos
limitados.

A entidade desenvolve
atividades diversificadas,
algumas das quais geram lucro
que ajuda a equilibrar o
orcamento e financiar novos
projetos.

A diversificacdo é essencial
para cobrir a parte ndo
financiada pela DGArtes, mas
representa um desafio para
estruturas pequenas.

O excesso de projetos pode
comprometer a qualidade,
exigindo equilibrio entre
volume de atividades, tempo e
recursos disponiveis.

A danca em Portugal enfrenta
o problema estrutural das
carreiras curtas e da pouca
longevidade das criagdes.

Os espetaculos s3o geralmente
apresentados apenas uma ou
duas vezes,
independentemente do
sucesso obtido.

O modelo de produgdo e
difusio é rapido e baseado na
rotatividade constante da
programacao dos teatros.
Este sistema impede a
consolidacdo e a continuidade
das obras, limitando o seu
alcance e impacto artistico.

Fonte: Elaboragdo Prépria

0 aumento do
financiamento cobre
sobretudo custos fixos,
deixando pouco espaco
para a criac3o artistica.

A auséncia de atualizacio
dos valores e a inflacdo
reduzem o poder real do
apoio quadrienal.

A instabilidade e os atrasos
nos apoios municipais
geram incerteza e obrigam
a reduzir programacdo.

0 modelo de patamares
fixos carece de
progressividade e criou
distorgbes na distribuicio
dos apoios.

A previsibilidade financeira
existe, mas é limitada por
constrangimentos externos
e pela falta de revisdo dos
montantes.

O setor cultural funciona
através de fortes redes
informais de entreajuda e
partilha de informacao.
Existem grupos nacionais e
locais, incluindo redes de
mulheres produtoras, que
colaboram ativamente nas
candidaturas e na gestdo
didria.

A troca de recursos,
contactos e solugdes é
frequente e baseada na
confianga mitua.

A programac3o € orientada
pela coeréncia artistica e
n3o pelo nimero de
publico ou sucesso dos
espetaculos.

A fidelizacdo do publico

e liberdade criativa.

0 foco estd na criagdo de
novas obras e na
experimentacdo, e n3o na
repeticdo para maximizar
resultados.

A prioridade é a
consisténcia com a
identidade e o percurso
artistico do projeto.

87



CMR4

CMR5

CMR6

CMR7

CMR8

88

Sistema por patamares di& mais
estabilidade.

Avaliagio das candidaturas  pela
DGartes centra-se  na qualidade
artistica e na coeréncia da
programagio.

Sustentagdo das equipas internas
dependente do PAS4.

Procuram que o financiamento gere
crescimento, resultados e tenha
repercussdes sociais e culturais.

A diversificagdo de atividades —
criagBes, programagio externa e
projeto pedagogico — reforca a
sustentabilidade e a formagio de
novos plblicos.

A gestdo integrada de varias dreas
aumenta a carga administrativa, mas
também gera sinergias e receitas
adicion
0 investimento em digitalizago
comunicagdo online tornou-se
essencial para alcangar novos publicos
& modernizar processos.

As aulas de teatro funcionam come
espagos de proximidade e fidelizagio,
transformando alunos em divulgadores
e espectadores.

A modernizaggo tecnoldgica melhora a
eficiéncia administrativa e liberta
tempo para a criagdo artistica.

Equipa formada segundo as
metodologias proprias do
teatro.

Formacdo Continua nas
dimens®es  artisticas, de
gestdo e de avaliacdo.
Elevado compromisso dos
profissionais, em relagdo ao
cumprimento rigoroso das
exigéncias do Estado.
Integracdo natural dos
mecanismos de
acompanhamento no modo
de trabalho.

Investimento na melhoria
dos processos
administrativos (tecnologia).

PAS4 permite melhor
planeamento financeiro,
porque j& sabem quanto vio
receber e quando.

‘0 modelo de apoio atual responde a uma
reivindicagdo antiga do setor por maior
estabilidade e capacidade de
planeamento.
Apesar dos avangos, o modelo enfrenta
em de insf
econdmica.
A inflag8o e 0 aumento dos custos podem
comprometer a execugio das atividades
planeadas sem que isso decorra de ma
gestdo.
A rigidez do financiamento perante
mudangas econdmicas rapidas pode
constituir um risco para a concretizagio
dos projetos.

As decisbes artisticas ndo sdo orientadas
pelas preferéncias do publico, mas pela
convicgBo e coerdncia artistica da
estrutura.

0 publico reconhece o estilo préprio da
companhia, que ndo adapta o contetido
para facilitar a recegio.

A menor dimens8o populacional e a
escassez de recursos condicionam o
volume de produgio, mas ndo a
integridade artistica.

As candidaturas ao PAS4 variam
consoante a capacidade de cada
estrutura em articular parcerias e obter
financiamento externo.
As organizagBes com menas recursos
tendem a produzir em peguena escala,
muitas vezes apenas solos, por falta de
apoios.
A passagem do modelo de percentagem
varidvel para patamares fixos trouxe
maior estabilidade e previsibilidade.
0 primeiro concurso do novo modelo foi
confuso e inicialmente subfinanciado,
levando-nos a pedir menos do que
necessitava.
0 reforgo orgamental posterior permitiu
apmar mais estruturas, mas as regras
no inicio icil am as
candidaturas.

A entidade dedica-se 4 criagdo artistica e
nio segue uma lggica comercial,
deixando a promogio ao pblico
sobretudo aos teatros coprodutores.

A fidelizag3o de publicos baseia-se num
trabalho continuo de proximidade,
dialogo e envolvimento com a
comunidade.

A comunicagdo passou do formato
impresso para o digital, com presenga
ativa nas redes sociais e uma pessoa
dedicada a comunicaggo.

A estrutura procura equilibrar a atragio
de novos publicos com a manutengio dos
publicos fiéis, sem comprometer a
integridade artistica.

A formagdo é o principal meio de
aproximacgio e renovagio de publicos,
permitindo compreender melhor a
linguagem da danga.

Fonte: Elaboragao Prépria

A equipa é altamente
comprometida e formada de
acordo com metodologias
proprias do teatro, o que eleva
a qualidade do trabalho.
A qualificacdo da equipa
permite cumprir com eficiéncia
as exigéncias de prestacdo de
contas associadas ao apoio
publico.

As obrigacdes de accountability
sdo encaradas como parte
natural do funcionamento
organizacional.

Existe um investimento
continuo na melhoria dos
processos administrativos,
reforgado ao longo do tempo e
ndo apenas com o PAS4.

PAS4 ajuda a trazer
estabilidade para o
planeamento.

Da tempo para investigar mais.

Apesar do apoio do PAS4, a
entidade continua
subfinanciado e opera com
apenas quatro contratos de
trabalho.

A qualificacdo da equipa é
essencial para a
sustentabilidade e bom
funcionamento da estrutura.
A carga administrativa tem
diminuido com a digitalizagdo
das plataformas da DGArtes.
0 perfil hibrido entre criagdo e
formacgdo nem sempre se
enquadra nos formularios e
meétricas padronizadas do
programa.

Garante estabilidade e permite
planeamento.

Ndo é suficiente para cobrir
todos os gastos — capacidade
de diversificar a receita.

Fonte: Elaboragdo Prépria

0 modelo de patamares trouxe
previsibilidade e estabilidade ao
financiamento.

A ética nas candidaturas e o
cumprimento das promessas s3o

dade implica equilibrar
ambicHo, capacidade e bem-estar das
equipas.

Crescer ndo & ter mais dinheiro, mas
manter qualidade, coeréncia e justica
salarial.

A atualizagBo dos apoios pela
inflagio é crucial para preservar a
missdo artistica.

A rea do circo contempordneo no
Norte tem pouca concorréncia e
caracteriza-se por um ambiente de
cooperagio entre estruturas.
O contexto cultural da cidade
desenvolveu-se a partir de uma
tradicio alternativa dependente,
marcada pela resisténcia ao
desinvestimento pablico em cultura.
O publico & fiel e proximo,
sustentado por uma relagdo de
continuidade e envolvimento desde
os primérdios das iniciativas locais.
A comunicagdo € essencialmente
digital e organica, baseada em redes
de colaboragdo entre artistas,
produtores e estruturas culturais.
A cidade mantém uma identidade
cultural singular, experimental e
com forte arti =1

entre espacos fermais e alternativos.

As novas regras
aumentaram o rigor, mas
criaram rigidez e
dificuldades praticas.

As exigéncias de contratos
e espaco proprio sdo
desajustadas a projetos
sazonais.

A manutencdo de vinculos
fixos pode gerar sobrecarga
e atividades artificiais.

A flexibilidade nas equipas
€ essencial para adaptar-se
a evolugdo dos projetos.

A previsibilidade financeira
permite planear a longo
prazo e gerir recursos com
maior eficiéncia.



