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RESUMO

O objetivo desta dissertagdo é problematizar o lugar do gestor cultural e do gestor de ciéncia
no panorama da profissionalizagdo, situando o contributo de ambos no quadro da gestdo e do
trabalhador do conhecimento. Paralelamente, tenta-se compreender quais as tarefas e
competéncias inerentes a ambos, tragcando um perfil destas ocupagdes, baseada na dissecagdo
de aspetos adjacentes a emergéncia de uma profissdo no entender desta investigacdo: auto-
imagem e percecdo publica, mercados existentes, formacdo académica, experiéncia,
condi¢des contratuais e vocagao.

Esta investigagdo reuniu contributos do campo da sociologia das profissdes e da
sociologia da gestdo, incorporando a perspetiva de Peter Drucker e estudos realizados no
campo da gestdo cultural e da gestdo de ciéncia.

No plano empirico, recorreu-se a técnica ndo documental materializada em entrevistas
realizadas a gestores culturais e gestores de ciéncia e ao suporte documental constituido por
editais contendo ofertas publicas de trabalho e pesquisa de formagdo académica.

PALAVRAS-CHAVE

gestao, profissionalizacdo, ciéncia, cultura, gestor cultural, gestdo de ciéncia

ABSTRACT:

The objective of this dissertation/thesis is to problematize the role of the cultural and the
science managers in the scene of the professionalization, situating both agents in the
management and knowledge worker context. At the same time, the aim is to understand the
tasks and skills inherent to both, outlining a profile of these jobs based on the dissection of
aspects that are adjacent to the emergence of a profession according to the present study: self-
image and public perception, existing markets, academic training, experience, contractual
conditions and vocation.

This investigation gathered contributions from the field of sociology of the
professions and sociology of management, incorporating Peter Drucker’s perspective, and
studies carried out in the field of cultural and scientific management.

At an empirical level, non-documental methodology was applied and materialized
through interviews conducted to cultural and science managers as well as supporting
documentation including public jobs descriptions and academic training.

KEY WORDS: management, professionalization, science, culture, cultural manager,

research manager
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INTRODUCAO

Nada tem valor para o homem, enquanto homem,
se ndo puder fazé-lo com paixdo.
(Weber, 1979)

Os conhecimentos, so por si, sdo estéreis.
Tornam-se produtivos quando fundidos num
conhecimento unificado e singular.
(Drucker, 2003)

A tarefa da gestdo na organizagdo com base no conhecimento
ndo ¢ fazer de cada um patrdao, mas sim tornar todos colaboradores.
(Drucker, 2003)

Assumindo a cultura como um conjunto de interpretagdes coletivas € uma manifestagdo que
convoca, além de outros, os campos artistico e cientifico, pretende-se com esta dissertagcdo
questionar o lugar ocupado pelo gestor cultural e pelo gestor de ciéncia no campo da
categorizagdo das profissdes, relacionando estas atividades com os principios da gestdo
(aplicada a instituicdes sem fins lucrativos como as Unidades de Investigacdo e
equipamentos/ instituicdes culturais publicas, por exemplo) e do trabalhador do
conhecimento, conceitos estudados por um reconhecido gestor, que foi também autor,
professor, investigador e jornalista: Peter Drucker. Deste modo, esta reflexdo, eventualmente
tida como pertinente pela sua atualidade, centra-se na problematica da profissionalizagdo
destas atividades e consubstancia-se nos seguintes objetivos:

1. Tragar um quadro teérico no campo da Sociologia das Profissdes e Sociologia da Gestao;

2. Elencar as principais caracteristicas da gestdo e do trabalhador do conhecimento segundo
Peter Drucker;

3. Identificar dois tipos de gestor emergente: o gestor cultural e o gestor de ciéncia;

4. Mapear tarefas e competéncias recorrentes, decorrentes da analise das entrevistas, que
ajudem a propor um perfil para o gestor cultural e para o gestor de ciéncia, relacionando-os;

5. Entender como os gestores culturais e de ciéncia sdo percecionados interna e externamente
enquanto profissionais qualificados e reconhecidos;

6. Problematizar condi¢des de profissionalizagdo das gestdes supracitadas.

A escolha do objeto de estudo foi motivada pelo desempenho de fungdes na area da
gestdo de ciéncia e pela tentativa de perceber criticamente como se pode posicionar hoje em
dia um gestor de ciéncia, ndo s6 no contexto da instituicdo onde trabalha, mas perante o
mercado e a sociedade. Foi também fonte de motivacdo a confusdo gerada junto de alguns

interlocutores aquando da apresentacdo como gestora de ciéncia, o que levou a questionar as



perspetivas de carreira e de legitimagao para a profissdo, independentes do grau de satisfagdo
e vocagdo sentidas pelo desempenho destas fungdes. Para além disso, tentou-se perceber se
existem atualmente estruturas de grupo solidas de discussdo destes assuntos, em relagdo as
quais um gestor de ciéncia consiga fermentar sentimentos de pertenga e envolvimento. Por
ultimo, foi sobremaneira interessante, perante a polifonia de tarefas e competéncias exigidas
aos gestores de ciéncia plasmadas em ofertas de trabalho publicas, perceber com que tarefas e
competéncias mais se identifica quem esta no terreno.

Estas inquietagdes foram, em grande medida, transferidas para a figura do gestor
cultural. A frequéncia do Mestrado em Empreendedorismo e Estudos de Cultura e o contagio
por um dos autores largamente focados, Peter Drucker, possibilitou questionar a forma como
os gestores culturais se enquadram nas instituicdes culturais portuguesas. Dado o crescente
aparecimento de formacdo universitaria e extra-universitaria que incide sobre a gestdo de
cultura, e na qualidade de detentora de uma especializagdo na area, a profissionalizacdo deste
grupo acabou por ser uma tematica tdo interessante como a profissionalizacdo do gestor de
ciéncia, pois sdo duas figuras cuja recente proliferagio de profissionais pode vir a
reconfigurar as oportunidades de carreira.

Nesse sentido, e para cumprir os objetivos acima mencionados, conduziu-se um
estudo empirico baseado em entrevistas a gestores culturais e de ciéncia, coadjuvado, no caso
dos gestores de ciéncia, pela analise de ofertas de trabalho recolhidas no site eracreers.pt, de
acordo com balizas temporais definidas a priori. Depois de recolhidas e transcritas as
entrevistas, procedeu-se a sua analise e correlagdo das respostas de ambos os tipos de gestor.

Esta dissertacdo tem uma estrutura tripartida: o primeiro capitulo encarrega-se do
enquadramento teorico do panorama da Sociologia das Profissdes, Sociologia da Gestao e das
teorias de Peter Drucker acerca do gestor e do trabalhador do conhecimento. Procurou-se
igualmente indicar alguns contributos significativos para a compreensao das figuras do gestor
de ciéncia e do gestor cultural.

O segundo capitulo versa sobre a metodologia usada para levar a cabo este estudo,
apresentando os documentos e explicitando as formas de recolha da documentacao,
comentando a légica subjacente a cada procedimento. Para além disso, numa tentativa de
auto-aprendizagem e auto-avaliagdo construtiva e evolutiva, analisa-se criticamente a eficacia
dos procedimentos, tanto 0s mais proveitosos como 0s menos vantajosos.

O terceiro capitulo incide sobre a dissecagdo dos resultados, recolhidos a partir de
material original composto pelas entrevistas e pelos editais, colocando em didlogo ambos os
gestores e preparando o leitor para a entrada no ultimo capitulo, as consideragdes finais.

No tultimo capitulo, sdo destacadas e sumariadas as principais conclusdes no final

deste percurso, enlagando-as e remetendo-as para a problematizagdo inicial, respondendo-lhe.



CAPITULO 1

Arte, ciéncia e gestao... profissio?

1.1 Cultura: arte e ciéncia

A cultura, entendida como uma manifestacdo que congrega os campos artistico e cientifico,
leva-nos a afirmar que tanto a arte como a ciéncia sdo formas de producdo e difusdo de
conhecimento junto da sociedade. Este conhecimento, para que possa ser “construido” e
difundido na atualidade, implica, por sua vez, uma figura que o possa gerir a varios niveis.
Neste sentido, revela-se muito importante perceber quais sdo as atividades em Portugal que,
sendo emergentes e eventualmente ainda ndo enquadradas em termos de profissionalizagdo,
desempenham fung¢des de gestdao na area da cultura, entendida em sentido amplo.

Varios autores discorreram sobre a relacdo entre ciéncia e cultura. Poder-se-iam citar
inGimeras publica¢des' e varios autores que enquadram a ciéncia na sociedade atual e situam a
sua importancia nas praticas quotidianas, afirmando a existéncia daquilo que se pode

33

denominar como cultura cientifica: “[...] a ciéncia surge assim, actualmente, ndo s6 como
modo de conhecimento ¢ prdtica de investigagdo, mas também como institui¢do e como
cultura” (Costa et all, 2002:16). Carmen Gongalves (1996), por exemplo, demonstra-nos,
através de varias entrevistas recolhidas junto de cientistas, que todos sdo unanimes em afirmar
a impossibilidade de uma sociedade seccionada em campos disciplinares estanques. A propria
natureza da ciéncia, interrogativa e inquieta, questionadora, ¢ uma alavanca para o progresso
ndo so cientifico, mas social, civilizacional. Nesse sentido, a autora conclui que “todo o
conhecimento cientifico é conhecimento social, enquadrado no ambito da cultura das proprias
sociedades, que o originam e condicionam” (Gongalves, 1996:64), atribuindo ao cientista e a
outras instituicdes, como as universidades, uma grande fatia da responsabilizacdo pelo
estabelecimento da ponte comunicacional, ampla e inteligivel, entre cientistas e publico em
geral, cada vez mais receptivo a assimilagdo do conhecimento cientifico — cerca de 98% da
populagdo inquirida por Carmen Gongalves corrobora que “a ciéncia deve ser vista como
parte integrante da cultura em sentido lato” (Gongalves, 1996:49).

O mesmo se passa com a arte e a sua inclusdo na defini¢do de cultura e também neste

campo se observam centenas de contribuicdes que assim o afirmam. A UNESCO, no seu

"' E impossivel citar todas investigagdes geradas no seio deste tema. Ainda assim, apontam-se alguns
estudos interessantes: Les territoires de la culture scientifique (Bernard Schiele e Réal Jantzen, 1997 e
Os Publicos da Ciéncia em Portugal (Anténio Firmino da Costa, Patricia Avila, e Sandra Mateus,
2002). Outra publicacdo cuja leitura se revelou enriquecedora foi A Ciéncia como Cultura (AAVYV),
fruto da compilag@o das conferéncias promovidas pelo entdo Presidente da Republica Mario Soares, em
1992 (pese embora a data este volume, na esséncia da sua discussdo central, mantém a sua atualidade).



documento “Declaracdo Universal Sobre A Diversidade Cultural” esclarece que “a cultura
deve ser considerada como o conjunto dos tragos distintivos espirituais e materiais,
intelectuais e afetivos que caracterizam uma sociedade ou um grupo social ¢ que abrange,
além das artes e das letras, os modos de vida, as maneiras de viver juntos, os sistemas de
valores, as tradigdes e as crencas”. Edmund Leach tinha uma abordagem particularmente

interessante para esta investigacao no que concerne a defini¢do de cultura:

O tema da nossa conferéncia é Ciéncia como cultura [...]. Preocupo-me
particularmente com a criatividade no comportamento humano. Trata-se de uma
abordagem bastante comum, muitos outros ha que tém defendido que o que é especifico
do Homem ndo ¢é apenas a posse de uma lingua mas também sensibilidade estética e
acesso a expressio artistica. E através da criatividade que o Homem consegue dar aos
universais culturais a sua propria assinatura. [...] Nenhum outro ser para além do
Homem possui lingua, escrita, matematica, musica ou obras de arte passiveis de serem
reconhecidas como tal por outros membros da mesma espécie. E cultura neste Gltimo
sentido que tomo para meu topico de hoje [...]. O que distingue um bom artista, um bom
médico, um bom orador ou um bom autor € que o produto acabado da sua actividade
cultural é diferente de tudo o que alguém jamais produziu em todo o mundo, mas, nao
obstante, compreensivel. E esse o mistério: os produtos culturais podem fazer sentido
mesmo para aqueles que lhe sdo completamente estranhos [...]. Cultura é um todo que
pode ser observado sob varios aspectos, mas esses aspectos diferentes sdo aspectos de
um todo, ndo de partes separadas. Temos de aceitar que tudo se encaixa como num
puzzle” (AAVV, 1992: 17-22)

Arte e ciéncia, duas faces da mesma moeda chamada cultura. Deste modo,
entendendo o vocabulo cultura de forma global e reconhecendo a sua presenga na sociedade
do século XXI, torna-se imperioso recuperar em particular um dos autores que mais refletiu
acerca da forma de organizar e gerir cultura, tendo revolucionado a forma de relacionar
precisamente os conceitos cultura e gestdo: Peter Drucker. A sua visdo poliédrica, decorrente
das suas experiéncias enquanto gestor, levaram-no a diferenciar a gestdo levada a cabo em
instituigdes culturais de outras atividades similares empreendidas em contexto empresarial,
dotando a gestdo cultural de caracteristicas proprias e inerentes as particularidades das suas
acoes e publicos.

E precisamente a possibilidade de colmatar falhas no que concerne a penetragio da
cultura artistica e cientifica junto da sociedade e a necessidade de gestdo dessas atividades
(quer na sua fei¢do organizacional, administrativa ou divulgativa) que conduz ao surgimento
de dois tipos de gestdo que se entende serem emergentes neste século: a gestdo cultural e a

gestdo de ciéncia.

2 “Declaracao Universal Sobre A Diversidade Cultural” disponivel em

http://unesdoc.unesco.org/images/0012/001271/127160por.pdf




1.2. Sociologia das Profissoes

Neste contexto, torna-se, pois, imperioso discorrer acerca de uma disciplina de timida
expressdo em Portugal, mas cujo contributo se torna imprescindivel para a andlise da
profissionaliza¢do, a Sociologia das Profissdes, disciplina que encontrou na publicagdo
homoénima de Maria de Lurdes Rodrigues uma primeira (e bem sucedida) tentativa de
sistematizacdo em Portugal, despoletada como resposta a um incipiente debrugar sobre esta
matéria em investigagdes portuguesas. Sdo abordados sistematicamente varios autores e
varias correntes, que funcionam como bin6culos através dos quais se observam as
caracteristicas que se pensam atribuir a varios grupos ocupacionais, que se constituem de
forma estrutural e se distinguem, assim, de formas de sociedades ditas mais tradicionais,
porque votadas a uma amalgama de tarefas que as profissdes organizam em sociedades mais
evoluidas. Este aspecto confere a profissdo um valor positivo, nas palavras da autora, quando
resume a forma como os varios autores se posicionaram, ao longo dos tempos, perante o
fenomeno do surgimento das profissoes.

Efetivamente, a autora situa a aurora desta disciplina no po6s II Guerra Mundial,
aquando das “aliangas da sociologia com a planificagdo tecnocratica e o poder e, por outro, a
emergéncia de diferentes grupos ocupacionais aspirando ao estatuto de profissdo, entre os
quais os proprios socidlogos” (Rodrigues, 2002: 2), pelo que o nascimento desta disciplina
terd para sempre vinculos sociais e ideoldgicos projetando uma visdo do mundo, da sociedade
e do proprio homem, sendo as atividades e ocupagdes profissionais encaradas pelos
sociologos como uma “pratica comunitaria dos oficios ndo por nostalgia ou conservadorismo,
mas para fazer radicar as relagdes dos homens com o seu trabalho numa perspectiva
comunitaria e tentar definir as condi¢des de uma organiza¢do econdomica e socialmente
viavel” (Dubar, 1991 apud Rodrigues, 2002: 2). Esta disciplina conheceu dois grandes
momentos, que ndo significaram propriamente periodos de extrema e profunda clivagem, mas
antes um renovar ¢ complementar de perspectivas, plurais e pouco organizadas entre si: antes
de 1970 imperou sobretudo uma perspectiva funcionalista e apos 1970 vigora uma
perspectiva interacionista e plural. Para a constituicdo da definicdo do vocabulo “profissao”
os estudos de Carr-Saunders e Wilson, em 1934, foram determinantes, pois distinguiram
ocupacdo de profissdo e langaram as sementes da perspectiva funcionalista. Estas sementes,
estas fundagdes, partiam do principio de que “uma profissdo emerge quando um numero de
pessoas definido comega a praticar uma técnica fundada sobre uma formagao especializada,
dando resposta a necessidades sociais” (Rodrigues, 2002: 8), sublinhando, desde logo, o
importante papel desempenhado pelo desenvolvimento de conhecimentos (formagdo) e
sinalizando os tragos distintivos de uma profissdo: servi¢os profissionalizados visando os

clientes; associagdes profissionais criando um crivo para distinguir os qualificados dos ndo



qualificados e um conjunto de regras de conduta a observar dentro desse grupo; cultura
profissional validada pela formagao adquirida.

No encalgo desta discussdo, destaca-se a contribuicdo de Luisa Especial (apud
Delicado, Borges, Dix, 2010) discorre acerca de uma atividade que ainda se vive de forma
intermitente: o curador. O facto de se possuir formagao, ainda que existam varias instituigdes
credenciais em Portugal para o efeito, ndo confere o estatuto de profissdo per si e a

experiéncia ¢ fundamental para legitimar a formagao:

Conforme se referiu, a posse de uma pds-graduagdo em curadoria ndo confere
por si s6 o titulo de curador inter pares: apenas na materializacdo consistente desse
saber a0 comissariar uma ou varias exposi¢des se confirma esse titulo. Até entdo, ser-
se-4 simplesmente pods-graduado ou mestre em Curadoria. Como se adivinha, a
transi¢do para se ser nomeado curador ndo se opera de modo claramente definido,
variando de acordo com os casos e as praticas. Mais facilmente alguém que nio possua
essas credenciais académicas, mas que tenha ji experiéncia de ter comissariado
exposigoes sera considerado curador do que o inverso. As indefini¢des agudizam-se no
caso de existir uma profissdo anterior em que se julgue haver sobreposicdo de
interesses, como no caso de artistas que se tornam curadores.” (Delicado, Borges, Dix,
2010: 197)

A autora evoca ainda um estudo segundo o qual ainda ndo estdo congregadas todas as
condi¢des para a profissionalizacdo plena desta atividade, como a auséncia de movimentos
associativos, procedimentos normalizados ou o monopolio legalmente organizado da
actividade, para além da confinagdo do mercado de trabalho (na verdade o referido estudo
olha a curadoria como uma atividade “complementar” do mundo da arte), mas a autora
discorda e afirma que existem condigdes e, apesar de ndo haver ainda a recetividade,
afluéncia e participagdo por parte do publico em exposi¢des exibidas em Portugal que exija
uma profissionalizacdo em maior quantidade de curadores, assistimos a existéncia de outras

condi¢des que podem acomodar esta atividade no quadro da sociologia das profissdes:

Os curadores constituem um grupo com interesses partilhados ainda que sob
formas de organizagdo do quotidiano que podem ser muito diferentes, procuram e
possuem credenciagdo especifica, cada vez a um nivel mais elevado, e detém
conhecimentos teodricos, praticos e técnicos, ou seja, um conjunto de saberes
especializados. Observa-se uma lenta mas progressiva abertura e integracdo de jovens
curadores em projectos e outras iniciativas institucionais, ainda que a oferta seja muito
inferior a procura. Com efeito, a luz da sociologia das profissdes e de acordo com as
definigdes mais rigidas e presas as profissdes liberais, estd-se a meio caminho para
atingir a profissionalizagdo plena.” (Delicado, Borges, Dix, 2010: 206)

De volta a Maria de Lurdes Rodrigues, entre os varios autores citados pela autora,
cedo nos apercebemos que Parsons (1939) teve um papel importante quando projetou as suas
consideragoes acerca do mundo das profissdes, ao argumentar que na base de formagéo das

mesmas estdo motivagdes altruistas, de prestagdo de servicos a comunidade, e ndo

economicas, visando interesse individual e lucro pessoal. A relagdo entre prestador de



servicos e cliente €, assim, mediada por uma espécie de “sentido do dever”, eventualmente
civico. Vai ainda mais longe e traz a universidade para o campo da discussdo, enderegando-
lhe um papel importante na legitimagdo da relagdo entre conhecimento e sociedade. Goode
(1957) reforca a importancia da sociedade na constitui¢do das comunidades profissionais ¢ de
tracos centrais e derivados que traduzem direitos (poder, prestigio, estatuto, controlo) e
deveres (formagao e ética) dos profissionais em contexto societal. Em suma, as profissdes sdao
definidas, na sua esséncia, pelo conhecimento profissional ¢ pelo ideal de servigos a
comunidade, o que gera rendimentos, monopoélio, autonomia e controlo ao profissional.
Merton (1982) analisa o encerramento das profissdes sobre si mesmas, o que degenera em
“segregagdo social” e “burocratizagdo das carreiras™ e chama a atengdo para o facto de o
altruismo esperado por parte do profissional ndo ter de ser necessariamente sincero ou
sentido, mas poder derivar de uma antecipacdo pela recompensa, a qual pode apresentar-se
sob diversas formas. As suas reflexdes concorrem diretamente para aquilo que a autora
designa por “altruismo institucionalizado”, o qual pode gerar desconfianga nos clientes’. Estas
contribui¢cdes tedricas servem para determinar os principais tragos da abordagem
funcionalista, a qual relaciona as profissdes com o progresso econémico e norteia o estatuto
profissional: saber cientifico e pratico, ideal de servigo, reconhecimento social devido a
formacao e a capacidade dos profissionais para manter em funcionamento uma profissdo que
responde diretamente a necessidades sociais.

Uma observacao critica da teoria funcionalista pde a descoberto algumas fragilidades:
a ingenuidade subjacente a argumentacdo deste modelo que se orienta para a valoragdo do
coletivo (motivagdes ¢ valores), a pretensa e idilica validagdo mutua entre profissionais e
clientes no que concerne a autoridade e privilégios (recorde-se o despontar da desconfianca
junto da sociedade aquando da descoberta do engodo do ideal de servigo) e a quase
impossivel impermeabilidade e imunidade ao mundo dos negocios, vulgo capitalismo.

E com as investigagdes empiricas de E. Hughes, que incluiam observagio
participante e recolha de historias de vida, e a publicacdo das mesmas em 1958 que as teorias
funcionalistas véem os seus alicerces carcomidos. Hughes redimensiona a questdo

r

orientando-a para a divisdo do trabalho, a qual é “objecto de conflitos sociais [¢] implica uma

* Garantir o equilibrio ao nivel da “quantidade” de conhecimento necessario para se ser considerado
profissional é uma operagdo complexa. Ao mesmo tempo que a profissdo € um estatuto que se
relaciona com o exterior, hd que a proteger desse mesmo exterior, o qual, de repente, pode fazer
desaparecer a magia da técnica por detrds dos servigos dos profissionais. Essa técnica deve ser algo
possivel apenas para o grupo restrito dos que se dedicaram afincadamente a absorver esse
conhecimento, tornando essa profissdo apenas acessivel a alguns.

* Efetivamente, a partir dos anos 60 da-se como que uma sublevagdo da opinido piblica ¢ assiste-se a
uma vaga de anti-profissionalismo, acusando-se os grupos profissionais de exercer as suas fun¢des ndo
motivados por valores altruistas, mas com vista a manter os privilégios e monopo6lio que advinham da
profissdo, podendo, assim, controlar o mercado de trabalho (a oferta e, de certa forma, a procura, bem
como os valores a pagar pelos servicos). Talvez se possa encarar esta alteragdo no comportamento da
sociedade um dos grandes impulsionadores da derrota da perspectiva funcionalista.



hierarquizacdo de fungdes e uma separacdo entre fungdes sagradas e profanas, sendo
efectuada com recurso a duas operagdes que orientam a selec¢do dos profissionais: licenga e
mandato” (Hughes, 1958 apud Rodrigues, 2002: 15). A licenga legitima legalmente o
exercicio da atividade e o mandato prescreve a obrigagdo de assegurar uma fungdo especifica,
ou seja, uma profissdo. As condigdes de exercicio determinam esta especificidade e, por isso,
para este autor a questdo central reside nas circunstancias que tornam as ocupacdes em
profissdes, ou por outras palavras, o “processo de afirmacdo de ocupagdes por oposi¢do ou
afastamento dos modos amadores de desenvolvimento da actividade” (Hughes, 1958 apud
Rodrigues, 2002: 16), assumindo-se escolas e professores como elementos fulcrais no
processo de qualificacdo e profissionalizacdo. Estdo, assim, criadas as condi¢des para o
nascimento e sedimentacdo da abordagem interacionista, por aparente oposi¢do a abordagem
funcionalista. Deste modo, o interacionismo coloca a tonica na diversidade e conflito
vivenciados no seio dos grupos profissionais (que pode ter origem em formagdes, atividades,
técnicas e metodologias diferentes e que levam a transformagdes que reorganizam todo o
grupo), ao invés do funcionalismo, que olha o grupo profissional como um todo que comunga
e se revé no mesmo espelho de valores, interesses ¢ identidades. Em suma: a homogeneidade
que caracteriza o funcionalismo ¢ o que o difere da heterogeneidade do interacionismo e ai
reside, em grande escala, parte do antagonismo entre as duas correntes.

Quem tentou contrapor e resumir ambas as abordagens foi Wilensky’ que, entre
outros contributos “define profissdo como uma ocupagdo que exerce autoridade e jurisdigdo
exclusiva simultaneamente sobre uma area de actividade e de formagdo ou conhecimento,
tendo convencido o seu publico de que os seus servigcos sdo os Unicos aceitaveis” (Wilensky,
1964 apud Rodrigues, 2002: 20) e apontando o trabalho técnico e a aceitagdo das regras de
profissionalismo como tragos distintivos de um grupo profissional. Este autor foi também
importante na cunhagem de uma defini¢do para o termo profissionaliza¢io®, que ele define
como “sequéncia de eventos ou etapas seguidas pelos grupos ocupacionais até ao estadio de
profissionalismo” (Wilensky, 1964 apud Rodrigues, 2002: 21). Uma vez chegados a este
estagio, os profissionais absorvidos pelas organizagdes gozam de uma tentativa de ajuste por
parte das mesmas, cujo objetivo € incorporar a sua expertise.

Estes processos de afirmagdo do conceito de profissdo vao trazer algumas mudancas
para as nog¢des individual/coletivo dentro das organizagdes. Comega a valorizar-se tanto o

conhecimento como a criatividade do profissional e a acomodar-se um e outro, respeitando a

3 Cf. “The professionalization of everyone?” (1964), publicado em American Journal of Sociology, 70,
o qual chama a aten¢ao para o facto da linguagem profissional ndo dever ser nem muito hermética, nem
muito familiar, tentando alcangar um equilibrio.

% Abbott revisitara mais tarde os conceitos de profissionalizagao e desprofissionalizagdo e a evolugdo
das profissdes a ritmos internos completamente diferentes vai levar a que estes conceitos deixem de
fazer sentido em oposi¢do um ao outro.



individualidade de cada funcionario dentro das instituigdes, as quais, como corpos vivos que
sdo, apresentam diferentes formas de incorporar esta realidade. Kornhauser (1963), por
exemplo, radiografa conflitos entre os objetivos dos profissionais ¢ os objetivos das
organizacdes, que podem ter origem na autonomia e capacidade de decisdo do profissional
ancoradas em competéncias adquiridas. Paralelamente, ¢ como forma de mitigar
consequéncias desastrosas para as organizagdes, entraram nesta equacdo diversas técnicas
criadas pelas mesmas para controlar esses conflitos, como um sistema de recompensas que se
pode traduzir, por exemplo, em progressao na carreira ou incentivos financeiros, o que acabou
por conduzir a distingdo entre carreiras técnicas e carreiras administrativas.

Tanto o modelo funcionalista como o modelo interacionista tomam como ponto de
partida factores exteriores a realidade histérica para analisar as dindmicas dos grupos
profissionais, mas Maria de Lurdes afirma que é um erro desprezar esse fio historico, pois
“estudar as profissdes fazendo abstraccdo da sua historia, como pressupdem as abordagens
funcionalistas e interacionistas, € condenar-se a dar conta do modo de existéncia das
profissdes na realidade social apenas por intermédio de varidveis como a divisdo técnica do
trabalho” (Rodrigues, 2002: 44) — esta alteragdo no foco da questdo e esta possibilidade
poliédrica de observagdo do fendmeno de transformagdo dos varios grupos profissionais goza
assim de uma maior amplitude e permite reposicionar a questdo no imaginario social,
relacionando entre si varios factores portadores de um discurso simbolico de poder,
reabilitando-se, nas palavras da autora, as profissdes numa outra arena.

Maria de Lurdes Rodrigues abandona a teoria funcionalista com a sua “legitimidade
social” e a teoria interacionista com o seu “conflito das ocupagdes” e centra-se na atualidade
onde se cruzam o “poder profissional, econémico, social e politico dos proprios grupos”. O
autor que inaugura esta nova forma de pensar, através da andlise das relagdes de poder, ¢
Johnson (1972) que conduz a discussdo, que era interna (entre grupos e organizagdes) para o
exterior, envolvendo estruturas de classes e o proprio Estado, colocando o profissional no
meio de um jogo politico, social e econdomico, responsabilizando-o, de certo modo, pela
produgido de capital. E com Freidson (1968), no entanto, que se fortifica o paradigma deste
poder profissional, que ele faz depender de trés factores: autonomia (o factor mais
determinante que funciona como uma armadura), expertise e credencialismo. Desta forma,
alega, mantém-se a autonomia técnica (que permite individualizar o conhecimento), bem
como o monopdlio e controlo do mercado profissional, mantendo os mercados protegidos ¢
uma organizagao no trabalho que resulta em posi¢des solidas e grupos profissionais estaveis).

Maria de Lurdes sintetiza os eixos sobre os quais assentam as estruturas profissionais:

As caracteristicas essenciais das profissdes estdo inteiramente baseadas na
ligacdo entre tarefas, para as quais existe procura num mercado, formagdo fornecida
pelo sistema de educagdo para a realizagdo de tais tarefas e acesso privilegiado de



trabalhadores formados para o desempenho de tais tarefas; ligagdo esta que

institucionaliza a relacdo entre sistema de ensino superior ¢ o mercado de trabalho

(Rodrigues, 2002: 52)

Larson (1977) analisa esta questdo sublinhando outros aspectos como o “controlo do
mercado” e os “processos de monopolizagao/fechamento”, que visam perpetuar uma relativa
escassez de recursos (especiais, Unicos e limitados) por forma a valorizar os existentes. Desta
forma, controla-se e protege-se o mercado, situacdo que muitas vezes sucede com a
conivéncia de mecanismos estatais e juridicos.

Larson aborda igualmente a questdo do eventual declinio das profissdes. As
dindmicas interpretativas relacionadas com o conceito foram mudando com o passar dos
tempos ¢ Larson alerta para a passagem de um mercado de servigos para a emergéncia de
grupos de assalariados inseridos em grandes estruturas, sedentas de organizagdo burocratica,
engolidas nos seus proprios esquemas tecnocratas. Por isso, Larson acaba por desvalorizar os
profissionais, bem como a educagdo padronizada adquirida, que os credencia e lhes confere
uma autonomia ilusoéria, pois hipotecam-na quando rendidos ao sistema de regras capitalistas

caracteristico das grandes organizacdes:

A histdria recente das profissdes estd intimamente conectada com a origem do

capitalismo das grandes organizacdes: com o crescimento em dimensdo e

complexidade, as unidades produtivas experimentaram uma grande necessidade de

administracdo e planificagdo burocratica. As teorias de organizacdo cientifica

desenvolveram-se em resposta a esta necessidade, fornecendo a subordinagdo e

dominagdo capitalista uma mascara, uma aparéncia de objectividade e necessidade

cientifica. Os profissionais foram importantes instrumentos na imposi¢do de normas de
eficiéncia no comportamento dos outros dentro das organizagdes, mas, a0 mesmo

tempo, foram eles proprios sujeitos a essas normas. (Rodrigues, 2002: 59)

Goldthorpe (1982) é um autor cujas teorias interessa referir, pois observa o
profissional como um novo e emergente grupo de trabalhadores com formagdo no qual se
pode depositar confianca ¢ delegar responsabilidades e autoridade, tornando-os pecas
fundamentais para o funcionamento da instituicdo. Esse assumir de responsabilidade ¢é
também detetado por Touraine (1970), que se refere a “sociedade programada” e ao
profissional dentro dessa sociedade como o tecnocrata (o poder dos profissionais ¢ visto como
perigoso e uma hipotética ameaca, pois detém conhecimento técnico que pode ser usado fora
da burocracia da organizagdo). Bell (1976) considera o conhecimento o traco distintivo da
sociedade pos-industrial e o ingrediente fundamental para a organizacdo da sociedade,
percepgdo corroborada por Perkin (1989), que v€ nos profissionais pds-industriais o grande e
decisivo capital humano capaz de influenciar toda a sociedade partindo do seu interior,
adquirindo monopélio e controlo de mercado pela sua especializagdo, o que origina uma nova

classe trabalhadora cujo capital assenta no conhecimento. Cite-se, a titulo ilustrativo, Costa

(1988) quando refere que o aumento da procura de socidlogos por parte do governo francés e
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holandés, por exemplo, estd relacionado com “o crescente reconhecimento de que outros
técnicos e especialistas ndo possuem nem a perspectiva analitica, nem os conhecimentos, nem
a tecnicidade necessarios para lidar com a complexidade das relagcdes e dos processos
sociais”.

O aparecimento de novos grupos profissionais ndo significa, porém, que haja um
imediato reconhecimento dos mesmos. A proletarizagdo, entendida como subordinagdo das
tarefas ou actividades as exigéncias de um capitalismo altamente produtivo, pode ser um

entrave ao estabelecimento de um grupo profissional:

O conceito de proletarizagdo designa também o declinio de competéncias e
qualificagdes e da autonomia do trabalho dos profissionais, resultante dos esforgos
administrativos e burocraticos para melhorar o controlo sobre o processo produtivo [...].
Nas teses de proletarizagdo, o acento € colocado na fragmentagdo, desqualificacdo e
rotinizagdo provocadas pela ac¢do do poder burocratico-administrativo capitalista: os
profissionais, por for¢a do assalariamento, transformam-se em trabalhadores
especializados incapazes de escolher os seus proprios projectos ou tarefas” (Rodrigues,
2002: 73-74).

Maria de Lurdes Rodrigues alude, finalmente, ao estudo de Abbott acerca da
abordagem sistémica do fenomeno das profissdes, o qual revé o exercicio das profissdes a luz
das idiossincrasias de cada profissional, cuja pratica da profissdo varia de pessoa para pessoa,
e distingue quatro principais factores de diferenciacdo: estatuto intra-profissional,
diferenciagdo por clientes, situagdo de trabalho e padrdes de carreira.

Expostas estas consideragdes, ¢ possivel entender o enorme contributo da Sociologia
das Profissdes para a investigacdo que se esta a levar a cabo, pois explana os critérios que
estdo na base da formagdo de qualquer profissdo, ajudando a olhar para a gestdo cultural e

gestdo de ciéncia com outros olhos.

1.3. Sociologia da Gestdo

Para um enquadramento sociologico da disciplina da gestdo, elege-se como obra de referéncia
Sociologia da Gestdo, de Mike Reed 1997, que permite perceber as metamorfoses
sociolégicas associadas a gestdo, fendmeno que Reed (1997) define como “um mecanismo
organizacional concebido para coordenar e controlar a actividade produtiva”.

Efetivamente, nas sociedades capitalistas industrializadas a gestdo esteve desde
sempre associada ao desempenho de fungdes caracteristicas de grandes organizagdes ¢
estruturas de relativo nivel de complexidade burocratica. As suas raizes socioldgicas atestam
que os gestores desde cedo se assumiram como um grupo de importancia estratégica e, devido

a sua ligagdo a fungdes de controlo e favorecimentos econdmicos, politicos e sociais, sempre
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gozaram de um certo estatuto de persona non grata estando, inclusive, no epicentro de
conflitos com origem em ideologias tecnocraticas soltiveis com recurso a burocracia.

O autor identifica trés perspetivas possiveis e passiveis de analise sob o ponto de vista
sociolégico: perspetiva técnica, perspetiva politica e perspetiva critica.

Em relacdo a perspetiva técnica, o autor apresenta-a como “uma concepgao da gestdo
como instrumento racionalmente concebido e accionado para a realizacdo de valores
predominantemente instrumentais, relacionados com a coordenacdo sistematica da ac¢do
social em grande escala e da continuidade que a longo prazo a mesma proporciona” (Reed,
1997: 6). Quer isto dizer que esta perspetiva se distingue pelo teor administrativo e pela
eficacia técnica aplicada a coordenacdo de tarefas e, entre outros objetivos, os gestores devem
assegurar o comportamento e perpetuagdo das instituigdes, pois sdo veiculo portador da

imagem das organizagdes. O seu principal papel é manter o funcionamento lucrativo:

Uma concepcdo de gestdo orientada para meios, centrada nos mecanismos
estruturais que garantem a ordem e asseguram a coordenagdo e o controlo efectivos da
interac¢do social, encoraja a formula¢do de um quadro explicativo onde as organizagdes
sdo tratadas como unidades sociais, devendo preencher certas necessidades ou
imperativos funcionais que lhe sdo impostos pelo meio envolvente. (Reed, 1997:7)

No entanto, este modelo de organizagdo tem o seu calcanhar de Aquiles, que se
encontra, justamente, na concecdo da organizacdo como uma estrutura organicamente
imutavel e para sempre estavel e contextualizada, impermedvel ao empirismo da realidade. O
controlo, alids, surge uma espécie de substrato das relagdes laborais que ajuda a sua
organizacdo teorica e pratica e como uma forma de garantir que as estruturas da organizagao
se mantém estaveis perante a eminéncia de conflitos dividindo-se numa “de mecanismos ou
procedimentos inter-relacionados que permitem aos Orgdos de gestdo reestruturar a
organizacdo de forma a satisfazer com maior eficacia as exigéncias e ameacas do seu meio
envolvente.” (Reed, 1997: 36).

No que concerne a perspectiva politica, esta olha a gestdo como um “processo social
vocacionado para a regulagdo do conflito entre grupos de interesse, num meio envolvente
caracterizado por incertezas consideraveis acerca dos critérios de avaliagdo do desempenho
organizacional” (Reed, 1997:10). Segundo esta perspetiva, a existéncia de varios grupos
diferentes entre si e¢ aliados dentro de uma determinada organizagdo gera conflito ¢ a
resolucao destes conflitos obriga ao exercicio de poder, por parte dos gestores, considerados
principalmente como mediadores munidos de informagdes acerca do meio interno que lhes

. C o~ . s 7 . . ~ .
permite tomar decisdes idealmente equilibradas’. Devido a oscilagdes no funcionamento das

7 Apesar das criticas a esta perspetiva, a verdade é que o autor reconhece uma virtude importante na
proximidade entre gestores e funcionarios: “Acredita-se que o aumento do conhecimento dos gestores
sobre a subtileza e omnipresenga dos processos politicos por meio dos quais se negoceia a mudanga
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estruturas a todos os niveis (regras, hierarquias, procedimentos) e a todos os pluralismos a que
os funcionarios sdo sujeitos, a possibilidade de mudanga é permanente ¢ obriga a contantes
renegociagdes entre funcionarios e gestores. E 6bvio que estas renegociagdes sio sustentadas
pelas diferentes posigdes de cada um e conduzem a lutas de poder internas (é precisamente
por causa dessa dimensdo sociopolitica, sobretudo, que esta perspectiva peca), pelo que o
controlo assume, nesta perspetiva, uma fun¢do importante: “regular, com capacidade e
flexibilidade suficientes para permitir a negociacdo e renegociacdo de ordem organizacional o
conflito de grupos de interesse” (Reed:1997: 36).

Os conflitos derivam, sobretudo, de a) relagdes de trabalho baseadas em trocas (troca
de trabalho por salario) e, portanto, com origem em motivagdes ¢ avaliacdes diferentes e b)
subjugacdo do trabalhador ao empregador. As formas de conflito podem ter origem
institucional, organizacional e comportamental e ddo passo a formas de regulagdo do conflito
diferentes (diferentes situagdes pedem diferentes solucdes). Entre os varios modos de
resolucdo do conflito — e deslocando-se a discussdo da esfera meramente industrial — pode
contar-se o uso da negociacdo e da informalidade por parte do gestor, o implica a criagdo de
um networking informal que lhe permite manipular os acessos conflituosos da equipa que

coordena. Peter Drucker (1998) afirma:

[...] lealdade ja n3o pode obter-se por meio do cheque de remuneragdo. A
organizagdo tem que conquistar a lealdade provando aos seus empregados do
conhecimento que lhes oferece excepcionais oportunidades de porem o seu
conhecimento a funcionar. Ndo ha muito tempo faladvamos de “méao-de-obra”. Cada vez
mais falamos de “recursos humanos”. Esta mudanga recorda-nos que é o individuo, e
especialmente o empregado habilitado e inteligente, que decide em grande medida sobre
a sua contribuicdo para a organizagdo e a dimensdo do rendimento do seu
conhecimento. (Drucker, 1998: 172)

Em relacdo a perspetiva critica proposta por Reed, esta “conceptualiza a gestdo como
um mecanismo de controlo que funciona para satisfazer os imperativos econdmicos impostos
pelo modo de producio capitalista e para difundir o quadro ideoldgico que permite obscurecer
estas realidades estruturais” (Reed, 1997: 15). Quer isto dizer que defende o controlo por
forma a assegurar o lucro (a logica capitalista sustenta esta perspetiva) e que mantém os
trabalhadores subordinados, condi¢des geradoras de tensdo e associadas a proletarizacao.

Contudo, esta perspetiva falha, quase previsivelmente, ja que se trata de um modelo
que apela ao controlo cerrado sobre ideias, métodos, técnicas, praticas e a tensdo, gerando
resisténcia por parte dos trabalhadores, o que acaba por afetar a produtividade. Esta

perspetiva “trata a questdo do controlo como uma forma, de simultaneamente, assegurar e

organizacional, bem como a sua sensibilidade aos mesmos, possa facilitar a introdu¢do de formas de
controlo mais eficazes, na medida em que tal permite uma apreciagdo mais realista dos obstaculos que
provavelmente se colocam a consecugdo dos resultados desejados, proporcionando, a0 mesmo tempo,
um conjunto de receitas mais fundamentado para os eliminar”. (Reed, 1997:13)
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mistificar as relagdes de exploracdo entre as classes dominantes e dominadas cujos interesses
se encontram numa posi¢do de antagonismo estrutural dados os interesses conflituais” (Reed,
1997:36).

A impossibilidade de se escolher a perspetiva unificadora, devido as fragilidades
individuais de cada uma, deixa varias questdes em debate, relacionadas com a posicdo dos
gestores ¢ o quadro conceptual que reune praticas de gestdo, estruturas e contextos

organizacionais. Percorrendo as trés perspetivas:

Os gestores tornam-se simplesmente agentes de imperativos funcionais,
produzidos fora das praticas sociais em que se acham quotidianamente envolvidos.
Enquanto portadores de uma racionalidade instrumental, ou enquanto representantes
publicos da arte de fazer politica organizacional, ou ainda como joguetes de forgas
sociais inexoraveis, os gestores perdem qualquer direito de compreensdo sobre si
proprios e de defesa da sua identidade cultural. (Reed, 1997:21)

Nesse sentido, a perspetiva praxeoldgica vem colmatar as falhas das perspetivas
acima mencionadas e integrar os contributos e especificidades de cada uma de forma
coerente, tendo presente o ritmo de cada organizacdo e amparando-se numa observancia mais
realista e flexivel da realidade de cada estrutura. Relaciona, por isso, tarefas de gestdo,
estratégias de controlo e particularidades estruturais, colocando estes aspetos em dialogo com

o proprio impacto do papel do gestor. Segundo Reed, esta perspetiva encara a gestdo como

um processo ou actividade que visa a continua articulacdo ou pacificacdo de

praticas complexas e diversificadas, sempre propensas a desarticulagdo ou
fragmentacdo, baseando-se na capacidade, normalmente contestada, de controlar os
mecanismos institucionais que, de certo modo, asseguram a coordenacdo e integragdo
da interac¢do social. Tal perspectiva implica uma outra visdo das organizacdes de
trabalho bastante diferente das abordagens mais ortodoxas. (Reed, 1997:26)

A perspetiva praxeoldgica, para além de simplificar e englobar as trés perspetivas
acima descritas (técnica, politica e critica), entrega aos gestores a possibilidade de ter um grau
de controlo e coordenacdo saudaveis, permitindo criar uma cultura dentro da instituigdo para
si proprios na qual funcionem mais como motor de desenvolvimento do que como censores (0
que acontecia quando aplicada a légica de controlo burocratico e declinagdo da integridade
das organizagdes). O controlo ¢ assumido, nesta perspetiva, como “uma rede pouco
estruturada de praticas de coordenacdo que visam a organizagdo da actividade produtiva,”

, . . . , .« 8 , . .
(Reed, 1997: 37), é exercido aos mais variados niveis". E é resumido da seguinte forma:

¥ Reed identifica trés niveis: controlo ao nivel da empresa (estrutura: conselho de adminstragdo),
controlo organizacional (estrutura: chefias intermédias) e controlo ao nivel do posto de trabalho
(estrutura: supervisores, encarregados e gestores intermédios de produgio).
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Semelhantes processos ou mecanismos politicos e ideoldgicos — tais como
sistemas de negociagdo, sistemas de pagamento de salario, mercados de trabalho
internos, mecanismos de recurso, acordos processuais, culturas de empresa e garantias
de bem-estar — proporcionam o instrumento institucional necessario para que o controlo
inerente ao processo de gestdo possa ser exercido e, ao mesmo tempo, camuflado”

(Reed, 1997:42)

Por isso, podemos perfilar a visdo de Reed que sustenta que esta perspetiva atualiza a

visdo sobre praticas de gestdo, criando uma forma equilibrada de gerir instituigdes:

No quadro desta perspectiva global, podem analisar-se os gestores como
profissionais de uma actividade cujo exercicio exige a posse e aplicagdo de saberes que
os habilitam a lidar com as exigéncias contraditorias e as pressdes impostas pela
mobilizagdo de recursos, as quais, obstinadamente, contrariam todos os esfor¢os para
manter aqueles profissionais dentro dos limites prescritos. (Reed, 1997:31)

Pode radiografar-se uma possivel estratificacdo das funcdes de gestdo em a)
administradores e gestores de topo, b) gestores intermédios e técnicos qualificados e c¢)
chefias diretas e distinguir trés abordagens a sua natureza.

A primeira defende que estes profissionais especializados, para quem a gestdo
funciona como uma forma organizacional tinica e visdo especifica do mundo, asseguram uma
divisdo eficaz do trabalho e uma coordenagdo e aplicacdo eficiente de autoridade, sendo
possivel afirmar que a natureza das func¢des de gestdo esta, por isso, intimamente ligada a
necessidade de organizar a producdo em escala com vista a um maior lucro, respondendo a
necessidades do mercado de massas.

A segunda interpreta a necessidade de uma maior racionalizagdo burocratica como
lait-motif para o alcance de poderes politicos por parte dos gestores, pois “a importancia
estratégica das estruturas de gestdo da empresa, no quadro das burocracias dos sectores
privado e publico, encontra-se no poder politico acumulado pelos gestores em virtude das
fungdes sociotécnicas indispensaveis que estes desempenham” (Reed, 1997:67-68).

A terceira ancora-se na disciplina do trabalho e na importancia do controlo e
vigilancia como segredos para uma gestao no seio da organizagdo onde decorre.

Estudos empiricos trazem, no entanto, uma nova luz a esta questdo e concebem uma
nova arrumagdo: abandona-se a ideia inicial de a gestdo ser apenas uma atividade de
equilibrio de forcas e interesses exercendo autoridade tecnocrata em nome de um interesse
coletivo e sublinham, em vez disso, a multitude de tarefas associadas a esta atividade e o

fosso existente entre teoria e pratica. Quem o assim descreve € Stewart (1983)

A descri¢do comum do gestor como alguém que planeia, organiza, coordena,
motiva e controla sugere um processo logico e ordenado em que estas diferentes
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actividades sao distinguidas pelo proprio ou por outro observador e em que o gestor tem
tempo para se dedicar ao planeamento. O quadro que ressalta dos estudos sobre o que
fazem os gestores ¢ o de alguém que vive num rodopio de actividades, cuja atengdo tem
de constantemente mudar de objecto, problema ou pessoa, vivendo num mundo de
incertezas em que a informagdo relevante inclui intriga e especulacdo sobre o que as
outras pessoas pensam e o que € provavel que facam e em que ¢é necessario,
fundamentalmente em cargos superiores, desenvolver uma rede de contactos que saiba
informar sobre o que se passa e o que & provavel que aconteca.’

Reed aborda a reconfiguracdo das gestdes, praticas sociais complexas, no séc. XXI:

A ideologia tecnocrata transmite uma imagem platonica do gestor, segundo a
qual este ¢ o executor racional do sistema de planificagcdo e controlo de uma estrutura
organizacional, infinitamente adaptavel a rapidas condigdes de mudangas. Porém, a
linguagem interna sugere um quadro bem diferente, a de alguém lutando para chegar a
acordo com a realidade que obstinadamente se recusa a conformar-se com o esquema
organizacional ou a ajustar-se s categorias e leis universais por ele especificadas. E
tempo de ultrapassar a simplicidade do fosso entre a imagem publica e realidade
interna, fazendo-o através de uma perspectiva teorica centrada nos dilemas inevitaveis
em que os gestores se acham envolvidos, na sua luta para construir um compromisso
vidvel entre os constrangimentos estruturais e a obstinacdo humana. (Reed, 1997:32)

A economia trouxe novas interrogagdes com as quais a gestdo passou a preocupar-se
e que podem, até, colocar em causa os alicerces da gestdo, nomeadamente a
profissionaliza¢do, a sindicalizacdo e as privatizagdes. As mudancas tecnoldgicas, por
exemplo, que trazem em si sistemas de automatizacdo das operagdes e substituem formas de
controlo e tarefas de gestdo e supervisdo, reduzindo pessoal com esse perfil. As empresas
subcontratam, numa logica de reducdo de encargos e despesas, servicos de outsourcing e
precisam de menos servicos, dispensando a coordenagdo das tarefas, e apostando numa forma
de gestdo muito menos personalizada e mais robotizada. A capacidade e flexibilidade para
lidar com estas alteragdes tecnologicas, mudangas organizacionais e flutuagcdes de mercado
varia de gestor para gestor ¢ a sua habilidade para as incorporar, perceber e ajustar ¢ usar nas
suas tarefas pode ser positivo, dado poder vir a ser uma capacidade interessante para o
recrutamento por parte das organizagdes, representando inovagdo. E uma tentativa para
ultrapassar a desqualificagdo e racionalizagdo excessiva, despersonalizando as tarefas de
gestdo e esvaziando-as da informalidade necessaria a gestdo de conflitos, anteriormente
abordada. A propria posicdo estratégica dentro da institui¢do influencia a forma como os
gestores sdo engolidos dentro destas novas logicas, pois o exercicio pleno das fungdes pode

legitimar a sobreposi¢do da contratacdo a ldgica industrial de reducao de custos. Para além

’ E interessante confrontar esta afirmagdo com outras de Peter Drucker (1998): “Qual a fun¢do do
gestor? E orientar os recursos ¢ os esforcos da empresa para oportunidades de resultados
economicamente significativos. Isto parece banal — e é. Mas todas as andlises de real atribuicdo de
recursos e esforcos na empresa que ja vi ou realizei mostravam claramente que o grosso do tempo, do
trabalho, da aten¢do e do dinheiro vai primeiro para “problemas” do que para oportunidades e, em
segundo lugar, para dareas em que mesmo um desempenho extraordinariamente bem sucedido tera um
impacto minimo nos resultados.” (Drucker, 1998: 103).
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das mudancas enunciadas, existem as mudangas de estrutura ocupacional, que se traduzem na
heterogeneidade dos percursos dos gestores: as suas origens sociais, formagoes e formulacdes
de carreira sdo muito diferentes ¢ a mobilidade profissional que os conduziu a carreira de
gestdo ¢ a mesma que os pode impelir a desistir dessa carreira e enveredar por outra a
qualquer momento, embora este tipo de liberdade seja a mesma que lhes retira autoridade e
desagrega o seu estatuto, por ser volatil e pouco vinculativa.

Os gestores podem responder estas mudangas usando varios caminhos:

1. profissionalizagdo: estratégia de enclausuramento social, por forma a controlar a
concorréncia, aumentar o valor no mercado e sublinhar a especialidade das competéncias,
reforgando a identidade do grupo. Existem trés obstaculos a sua implementagdo: a)
fragmentagao interna (dentro do grupo existem divergéncias, de correntes de hierarquias, que
minam a criagdo de uma identidade grupal completamente reproduzivel como modelo, o que
dificulta apoio e articulagdo da sociedade e do Estado): “A falta de apoio do Estado para uma
estratégia de fechamento com base na profissionalizagdo pode constituir uma grave fraqueza,
especialmente quando sabemos da importancia historica que aquele apoio revela na
legitimacdo de profissdes consagradas ou tradicionais” (Reed, 1997:154); b) dependéncia
organizacional (estdo sujeitos a grandes organizagdes para existir, com forte mecanismo
burocratico); ¢) processos de controlo que impedem que o conhecimento dos gestores se
formalize ou sistematize;

2. sindicalizagdo: assume-se como uma defesa coletiva como resposta a cortes
salariais, legislagdo laboral condicionante, racionalizagdes organizacionais e redutoras e
impulsionamento de uma estrutura participativa. Com esta estratégica almejam, na maior
parte dos casos, fazer eco dos seus interesses, manter os seus privilégios e sublinhar a sua
importancia como capital ativo, fazendo-se representar em grupos coletivos organizados;

3. retorno a esfera privada: recolhimento e refiigio na vida privada e distanciamento
dos problemas e exigéncias laborais fora de horas de expediente, revelando um desempenho

minimo no trabalho, como forma de contestagao:

Pesquisas efectuadas sobre o nivel de stress fisico e psicoldgico a que esta
sujeito o pessoal de gestdo identificaram varios factores que podem contribuir para o
aparecimento de situagdes em que ndo héa reconhecimento adequado dessas tensdes e,
portanto, respostas apropriadas. O aumento de intensidade do trabalho, da ambiguidade
de funcdes e do conflito gerado pela reestruturacdo organizacional tem contribuido
especialmente para exacerbar o stress do pessoal de gestdo, dando origem ao
desinvestimento no trabalho. (Reed, 1997: 161)
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1.4. Peter Drucker e a ascensdo do trabalhador do conhecimento

Uma das figuras que mais influenciou a gestio no século XX foi Peter Drucker', autor
incontornavel nos estudos de gestdo (ha quem o apelide de “pai da gestdo moderna”) que
trouxe para esta atividade um outro (renovado) olhar, transformando em disciplina. Defendia
que a gestdo ndo vivia apenas do tecido empresarial, mas também nas organizagdes sem fins
lucrativos, como universidades e hospitais, e por isso escreveu As Organizagoes sem Fins
Lucrativos, dedicando parte da sua investigagdo a provar que a gestdo de qualquer
organizacdo, seja lucrativa ou ndo, ndo € sobre cash flows em primeira instdncia, mas sobre
pessoas. Foi precisamente esse aspecto que advofou quando estagiou na General Motors e
escreveu Concept of a Corporation, de 1946, uma obra que langa grandes fundamentos para a
gestdo. Este livro foi um avango significativo para os estudos na area da gestdo por varios
motivos, sendo um dos mais validos o facto de ter colocado as pessoas no topo da lista das
preocupacdes dos gestores.

Drucker foi jornalista, diretor de jornal, banqueiro, professor, entre outras ocupagoes,
¢ muitas das suas conclusdes e estudos advém do contato com pessoas ¢ ambientes diferentes
¢ da sua sensibilidade para os analisar ¢ para as ler. A sua vastissima cultura geral e a sua
paixdo por Historia tornaram as suas investigacdes sobre gestdo uma aula interessante e uma
viagem no tempo, o que confere uma sustentabilidade e perenidade as obras que escreveu
dificil de contornar. Este autor, que refletiu sobre organizagdes ndo lucrativas com a mesma

visdo agucada com que versou sobre sistemas capitalistas, refere-se sumariza a gestao:

Mas também, apds a II Guerra Mundial, come¢dmos lentamente a ver que a
gestdo ndo € gestdo de negodcios. Diz respeito a todo o esfor¢o humano que retina numa
organizagdo pessoas de diversas areas de conhecimento e com diversas qualificagdes. E
pode ser poderosamente aplicada em hospitais, universidades, igrejas, organizacdes
artisticas e agéncias de servico social de toda a espécie. Estas instituicdes de “terceiro
sector” cresceram mais depressa do que as empresas ou os governos dos paises
desenvolvidos da II Guerra Mundial. E os seus lideres estdo a tornar-se cada vez mais
conscientes da gestio. E que ainda que a necessidade de gerir voluntarios ou angariar
fundos possa diferenciar os gestores sem fins lucrativos dos seus pares com fins
lucrativos, muitas das suas responsabilidades sdo as mesmas — entre elas, definir a
estratégia e os objectivos correctos, desenvolver pessoas, medir desempenho, e
comercializar os servi¢os da organizacdo” (Drucker, 1998: 219)

Quando a maioria dos especialistas na area abordava a gestdo sob o ponto de vista da

industria manual, Drucker colocou o trabalhador do conhecimento, em 1969, no epicentro das

' Na Introdugdo & obra Sobre a Profissdo de Gestio (1998) Nan Stone escreve sobre Drucker em nota
de rodapé: “A enorme curiosidade e energia intelectual de Drucker, a sua capacidade de analise e visao
para pormenores significativos, a sua desconfianga em relag@o ao saber aceite e inclinagdo para opgdes
nao convencionais reflectem-se de forma uniforme nas suas obras: em suma, sdo estas as qualidades
que distinguem o que escreve sobre gestdo e que fazem tantos dos seus livros e artigos merecer mais do
que ser lidos, mas também ser relidos.” (Drucker, 1998: 16)
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suas preocupacgdes e atengdes, bem como as motivacdes ¢ desafios subjacentes a producgdo de
informagao a ser transmitida aos executivos, para que possam levar as suas organizagdes mais
longe. Drucker (1998:78) define o trabalhador do conhecimento como “pessoas com elevado
grau de educacdo formal que aplicam conhecimento no trabalho, em vez de capacidade
manual ou for¢ga muscular” e alonga-se na sua definicdo, potencial e vantagens,
nomeadamente o facto de serem detentores de uma matéria-prima importantissima, o
conhecimento, podendo leva-lo consigo para onde quer que vao. Ainda que o trabalhador do
conhecimento precise das ferramentas que a empresa lhe da, o seu conhecimento
especializado ¢, por si s6, um ativo e um recurso seu e essas ferramentas mais nao fazem que

servir o trabalhador do conhecimento, sendo inuteis sem ele:

Esses trabalhadores do conhecimento exigem responsabilidade — acima de
tudo, para pensar e estabelecer os seus proprios objectivos de desempenho. Esperam ser
consultados e participar na tomada de decisdes que afectem o seu trabalho e o trabalho
da organizagdo como um todo. E esperam oportunidades de progredir, isto é, uma
possibilidade de assumir tarefas mais exigentes e mais responsabilidade como o seu
desempenho justifica. Foi por isso que muitas organizagdes sem fins lucrativos
desenvolveram carreiras para os seus voluntarios [...] Gerir o trabalhador do
conhecimento para a produtividade é o desafio que a gestdo americana tem a sua frente.
[...] Precisa de uma missdo clara, de uma colocacdo cuidadosa e de aprendizagem e
ensino constantes, de gestdo por objectivos e de autocontrolo, de grandes exigéncias
mas com responsabilidade correspondente, e de responsabilizagdo pelo desempenho e
pelos resultados (Drucker, 1998: 191-192).

Alias, € interessante notar que a teoria de Drucker (2003) aponta a Carta dos Direitos
do Militar, entregue aos veteranos da Segunda Guerra Mundial dando-lhes a possibilidade
financeira de frequentar a universidade apos o periodo bélico, como o pontapé de saida para o
inicio da sociedade do conhecimento, que ele encara como sociedade pos-capitalista, a qual
ndo se caracteriza por prescindir de estruturas capitalistas como bancos e atividades
comerciais, por exemplo, mas que tem como recurso econdémico basico ndo a terra ou o
trabalho, mas o conhecimento, que pressupde produtividade ¢ inovagdo — e o trabalhador do
conhecimento é quem sabe colocar ao servi¢o precisamente da produtividade e inovagao esse
mesmo conhecimento. Drucker (2003: 49) reflete ainda sobre a importancia e contributo de
Frederick Winslow Taylor para a criagdo da teoria de “gestdo cientifica do trabalho”, a qual
defende que “as tarefas podiam ser analisadas, estudadas, divididas em séries de simples
movimentos repetitivos — cada um dos quais executado de modo correcto, no momento
exacto, com as ferramentas adequadas”. A criagdo de uma metodologia de trabalho e a
aplicacdo do conheciemento ao mesmo foi, como se veio a verificar posteriormente,
determinante para o desenvolvimento econémico e permitiu uma verdadeira explosdao no

dominio da produtividade. E a propdsito deste aspeto Drucker escreve: “Fornecer
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conhecimento para descobrir como o conhecimento existente pode ser aplicado de modo mais
adequado para produzir resultados € o que significa gestdo” (Drucker, 2003: 55).

Segundo Drucker (1998) a gestdo metamorfoseou-se ao longos dos tempos e, sem anular
as suas fungodes primordiais, sublinha uma alteragdo importante: a gestdo ndo preconiza que se
trabalhe mais para aumentar a produtividade, mas sim trabalhar de forma mais inteligente,
envolvendo os trabalhadores na missdo da organizagao, motivando-os a recolher e processar a
informagdo necessaria e pertinente para a tomada de decisdes e constru¢do da organizagio,

inspirando-os:

E claro que a tarefa fundamental da gestio continua a ser a mesma: tornar as
pessoas capazes de desempenho conjunto dando-lhes objecticos comuns, valores
comuns, a estrutura certa e a formacdo e desenvolvimento continuos de que precisam
para o seu desempenho e para corresponderem a mudanga. Mas o verdadeiro
significado dessa tarefa mudou, que mais nio seja porque o desempenho da gestdo
converteu a forca de trabalho que deixou de ser composta maioritariamente por
trabalhadores ndo qualificados e passou a ser constituida por trabalhadores do
conhecimento altamente qualificados (Drucker, 1998: 214).

Efetivamente e segundo Drucker, a recolha, compilacdo, tratamento e analise da
informagdo sdo o grande desafio para as geracdes vindouras, assumindo-se o conhecimento,
informagdo e relatérios exteriores a organizacdo como factores competitivos da economia
mundial — e até como capital e principais produtores de riqueza, ao invés da tradicional triade
composta por trabalho, capital e terra — e apontando-se o seu manuseamento e controlo como
estratégia vencedora a ser aplicada nos varios tipos de organizagdo, tornando-as permeaveis
ao que importa (tendéncias de mercado, por exemplo) e impermeaveis a situacdes que possam
levar a sua derrocada, porque as preparam de antemao para embates e repercussoes. E isto é
particularmente valido para as organizagdes que se assumem como grupos de pessoas
especializadas unidas em torno de uma missdo comum, desempenhando tarefas especificas e
contextualizadas para materializar essa missdo. Fazendo tarefas. Para isso necessitam do seu
ativo mais valioso: pessoas qualificadas: “Isto significa que as organizagdes t€m de
comercializar o facto de se ser membro tal como comercializam os seus produtos e servigos —
e talvez ainda mais. Tém de atrair as pessoas, manté-las, reconhecé-las, recompensa-las,
motiva-las, servi-las e satisfazé-las” (Drucker, 2003: 68). Para além disso, para que as
organizacoes sejam eficazes e cumpram a sua missdo e objetivos, ha que perguntar aos seus
especialistas, envolvendo-os e responsabilizando-os, como se deve fazer determinada tarefa,
quais as ferramentas e informagdes necessarias, assediando, assim, a sua produtividade
(Drucker, 2003: 103). Precisamente, essa ¢ uma das fun¢des da gestdo: tornar o conhecimento
produtivo transformando-o em desempenho, pois o conhecimento funciona como combustio,

como um motor de alavancagem dos sistemas de organizagdo do trabalho ¢ o gestor é
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responsavel pelo desempenho das pessoas e pela aplicagdo do conhecimento em contexto de
inovacao, relacionando varias areas do saber entre si.

Joan Magretta (2004:19) aborda precisamente estas questdes, defendendo que a
gestdo ¢, afinal, uma disciplina sobre pessoas, um processo de organizacdo que visa um fim:
produtividade, transformando complexidade e especializagdo em desempenho frutuoso para
as organizagdes. A responsabilidade da gestdo passa, por isso mesmo, pela criagdo de valor,
que deve refletir e estar em consonancia com a missdo da organizacao (independentemente de
ser uma institui¢do com ou sem fins lucrativos), valor esse que varia de cliente para cliente
em fun¢do daquilo que cada um mais valoriza e das suas necessidades, que devem ser
satisfeitas. A equipa torna-se um aspeto fulcral neste processo ¢ a capacidade para envolver
os elementos e motiva-los para um desempenho conjunto deve ser um dos objetivos do
gestor, o qual devera ver no modelo de negécio a forma de criar valor para o cliente:
planeamento e estratégia sdo, portanto, fundamentais para, entre outras fungdes, controlar e
superar a concorréncia que representam outras organizagdes, mesmo que sejam sem fins
lucrativos.

A luz desta linha de raciocinio, ajustando e migrando estas questdes para o campo da
gestdo cultural e de ciéncia, ndo se podera avangar a hipdtese de este tipo de gestores serem
fundamentais para criar valor para investigadores, institui¢des, atores e publico na medida em
que t€m a seu cargo tarefas que permitem as partes mencionadas focarem-se nas suas tarefas
concretas sem se perder em tarefas adjacentes e inliteis, que mais ndo representam que uma
perda de tempo e desperdicio de energia e recursos? Nao serdo o0s gestores pecas
fundamentais nas estruturas das organizagdes cientificas e culturais contribuindo ativamente

para o aumento da produtividade e desempenho dessas instituigoes?

Uma das mais poderosas disciplinas da gestdo, a que acima de todas as outras
mantém as pessoas focalizadas e empenhadas na mesma dire¢do, consiste em tornar os
objectivos de uma organizagdo tangiveis. Os gestores fazem isso quando traduzem a
missdo da organizagdo — a sua razdo de ser em particular — num conjunto de objectivos
e de medidas de desempenho que fazem que o sucesso seja algo de concreto para todos.
Este ¢ o resultado liquido real de qualquer organizagdo — seja um negdcio, uma escola
ou um hospital. (Magretta, 2004: 117)

Em resumo, estratégia (perspectiva/visdo), execucdo (metodologia), desempenho
(avaliagdao) e resultados pautam a atividade do gestor, que procura descobrir formas de
pensar, organizar € monotorizar a instituicdo. O lucro (quer seja monetario ou nao) associado
as suas fungdes deve ser um resultado e ndo um objectivo em si mesmo, concretizado através
de um grupo de pessoas unidas em torno de uma tnica missdo: “as organizacdes sao criagdes
intencionais: sdo o ponto onde nos encontramos para alcancar algo que nenhum de nds

conseguiria sozinho” (Magretta, 2004: 119). E a inova¢@o, um hibridismo entre apostar no

21



hoje incerto para construir um amanha certo, implica sempre um outro contrasenso: pensar
fora da caixa conhecendo exatamente o seu interior. Por esta razdo, Magretta (2004) defende
que os gestores de hoje sdo, forgosamente, empreendedores, pressionados para a criacdo de
valor baseada na inovagdo, cientes dos constrangimentos da atualidade, mas motivados o
suficiente para unir em torno das suas ideias um grupo criativo, impulsionando as
organizagdes para um crescimento sustentado, inclusive as organizac¢des sem fins lucrativos.
Nos gestores de hoje também se procura outra caracteristica: basear as suas decisoes
na descoberta, leitura e interpretagdo subtis, livres de juizos de valor ou preconceitos na linha
de partida, face as atitudes dos outros. Esta forma de radiografar a realidade pode ser levada a
cabo de diversas maneiras e ndo somente através de estandardizados estudos de mercado. Se
o gestor souber perguntar e ouvir, levado por genuina curiosidade, podera avaliar ¢ tomar
decisdes com base nas informacdes de que dispde, apesar de estas muitas vezes serem
parciais ou ndo serem as verdadeiramente importantes, estruturar, estabelecer e liderar
ativamente equipas capazes de gerar novos produtos que satisfacam as formas de estar ¢ de
pensar dos clientes e dos publicos. No final, “porqué” é, talvez, a pergunta mais importante

que qualquer gestor pode fazer ao longo da sua carreira.

1.5. A gestdo cultural na atualidade

Esta investigacdo, ao pretender analisar a posicdo de gestores culturais perante a
profissionaliza¢do deste grupo, obriga-nos a refletir acerca da figura da atividade de gestdo
cultural. Mendinhos (2010) sumariza com bastante rigor os principais conceitos subjacentes

ao campo da gestao cultural:

O conceito de gestdo cultural ¢ muito recente. Ser gestor cultural implica
dominar varias competéncias, entre as quais as dez primeiras de uma extensa lista
apresentada por Rich e Martin (1997), citados por Byrnes (2009: 41): lideranga,
orgamentagdo, constituicdo de equipas, angariagdo de fundos, comunicagdo e
escrita, marketing, gestdo financeira, sentido estético e artistico, relacionamento
com responsaveis (trustees) e voluntarios, gestao estratégica. Ainda de acordo com
o mesmo estudo, algumas destas podem ser obtidas na formacdo académica,
enquanto outras se adquirem na pratica. Chong (2010: 5, 6) define a gestdo cultural
como: “um campo excitante que permite combinar gestdo, com técnicas artisticas e
organizacionais com atividades que fazem a diferenga nas vidas dos individuos e
das comunidades. A gestao cultural ¢ a facilitagdo e a organizagdo das atividades
cultural e artistica. O gestor cultural € a pessoa que trabalha no campo da gestio
cultural; aquela que permite que a arte aconteca. De uma forma simples, os
gestores culturais sdo aqueles que juntam publico e artistas [...]. [Byrnes] descreve
cada uma das quatro fungdes [atribuidas ao gestor cultural] (2009: 16,17,18):
PLANEAR: O trabalho do gestor cultural ¢ reconhecer, no mundo em volta da
organizagdo, os elementos que possam oferecer-lhe novas oportunidades ou serem
ameagas. Assim, deve trabalhar com a direc¢do e a direc¢do artistica para tragar
um plano de ac¢do desenhado para guiar a organizagdo para o futuro.
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ORGANIZAR: Organizar ¢ o processo de converter planos em acc¢des. Colocar
pessoas e recursos juntos, definir detalhes, criar uma agenda e um or¢amento,
estimar o nimero de pessoas necessarias e reuni-las nos seus postos de trabalho,
em toda a organizagao.

LIDERAR: Liderar é fazer com que todos na organizacdo percebam a sua visao
sobre o que pode ser alcangado, se todos trabalharem juntos. Lideranga e eficiéncia
sdo qualidades muito importantes em todas as situagdes. Para os gestores culturais,
trabalhar com pessoas altamente motivadas e independentes, muitas vezes sdo
oportunidades para se ser um bom lider.

CONTROLAR: Controlar ¢ monitorizar como o trabalho esta a ser feito, verificar
os resultados em relagdo aos objetivos e tomar medidas quando necessario.”
(Mendinhos, 2010: 7, 8)

Assim sendo, podemos olhar para o gestor cultural como uma ponte, responsavel pela
mediacdo entre as estruturas, as organizacOes artisticas e a sociedade, criador de
possibilidades, espacos e oportunidades para que, de forma contextualizada, motivadora e
equilibrada, sob o ponto de vista concetual, econdmico e logistico, as artes se encontrem com
os publicos e, paralelamente, as estruturas se encontrem com 0s seus clientes''. Constatamos,
na lista de acgdes caracteristicas de um gestor cultural indicadas por Byrnes, que o mesmo
deve planear, organizar, liderar e controlar. Deve, pois, pensar e conceber o local que integra
nesse momento e as condi¢des que o rodeiam, ter uma visdo para o futuro da instituigdo onde
desempenha fungdes e trabalha-la com a Dire¢do da instituigdo; fazer o trackrecord dos
recursos humanos e materiais disponiveis, orcamentar e agir em funcdo do que possui para
canalizar e disseminar os produtos culturais; contagiar criativamente uma equipa e conduzi-la
ao éxito; monitorizar habilmente todas as ac¢des, como uma espécie de fio condutor do
processo.

Nas palavras de Dias (2011: 31), o gestor cultural “opera a partir de um sistema de
relagdes entre pessoas e institui¢des, que, articulados, formatam a produgdo, a distribuicao, o
uso ¢ o consumo de algumas dessas praticas, objetos e agdes culturais”. Deste modo,
podemos afirmar que o gestor cultural desempenha um papel preponderante na construgao de
sinergias entre organizagdes de cariz publico/privado (dependendo do tipo de organizacdo
assim se pratica um tipo de gestio especifico), a sociedade e a comunidade artistica, o que da
passo a constru¢do de um perfil que pressupde ndo s6 o dominio de especializacdes a nivel
académico, como também obriga ao dominio de conhecimentos nas areas da contabilidade,
economia, administragdo publica e privada, gestdo de recursos humanos e de tempo, entre
outras. Exige-se, portanto, aquilo que se exige a qualquer gestor.

Mariscal Orozco (2006) analisa o panorama destes gestores na América Latina, refere
inclusive um estudo levado a cabo pela UNESCO, em 2003, no qual afirma existir uma

grande heterogeneidade no que concerne ao campo de agdo desta atividade, ja que se espraia

11 . .. .

Olhando para os bens culturais como bens de consumo, caso este estudo o permitisse, seria
igualmente interessante analisar as relagdes entre os empresarios e as companhias teatrais, ou demais
organizagdes culturais.
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por tarefas tdo amplas que vao desde o esbogar e executar politicas culturais até planear e
colocar em pratica projetos culturais numa determinada comunidade, mais restrita. Para além
disso, ¢ uma atividade que se socorre, para construir conhecimento e executar as suas tarefas,
de formagdo académica e experiéncia no terreno. Para este Mariscal Orozco (2006: 59-60), o
gestor cultural pode ter uma visdo social, quando se assume como agente de mudanca social e
propde atividades depois de levar a cabo um estudo do ambiente que o rodeia identificando
necessidades e fragilidades muito especificas desse local; uma visdo administrativa, quando
pratica um tipo de gestdo muito voltada para administragdo dos servigos e projetos,
controlando e avaliando os recursos; e, por fim, uma visdo artistica, quando desempenha o
papel de mediador entre a arte ¢ a sociedade: democratizagao da cultura.

As questdes de profissionalizagdo também se colocam para o gestor cultural e para que
se perceba se esta atividade podera cumprir os itens para ser reconhecida como profissdo
Mariscal Orozco (2006) adianta alguns critérios de verificagdo: dominio de conceitos e giria
proprios ao grupo, herméticos para os exteriores a esse grupo; formagdo académica e
especializagdo; qualidade atestada e comprovada por elementos exteriores do servigo prestado
(validagdo); reconhecimento por parte da sociedade do contributo prestado pelo gestor
cultural e consequente e justa retribuigdo econdmica pelo seu trabalho. Se estes itens se
verificarem, e se a eles se juntar o desenvolvimento e aplicagdo de propostas sustentadas e
dirigidas ao ambiente social circundante, aplicando teorias e metodologias cientificas
decorrentes de formacdo, segundo este autor caminhamos, efetivamente, ao encontro da

profissionalizacdo do gestor cultural.

1.6. A gestdo de ciéncia na atualidade

Em 2014 Margarida Trindade ¢ Marta Agostinho publicaram um estudo que recolheu os
testemunhos de 21 gestores de ciéncia numa das sessdes organizadas pelo Finca-Pé'%,
percebendo que estes se assumiam como um grupo fragmentado e difuso, que se entende
responsavel por tarefas como transferéncia de conhecimento, gestdo de projetos e
comunicacdo e identificacdo de oportunidades de financiamento. Volvidos dois anos, a gestdo

de ciéncia em Portugal, conhece uma expansio e relativo avango, surgindo no epicentro de

12 “Finca-P¢é (um pseudo-acrénimo de “FINanciamento Comunicagio e outras Acgdes ao PE de nos”) é
um grupo informal criado em Abril de 2010 por investigadores e ex-investigadores dedicados
maioritariamente as areas da comunicagdo e gestdo de ciéncia, mas também a transferéncia de
tecnologia e a outras no espectro da transferéncia do conhecimento cientifico. O grupo, que usa o
LinkedIn como plataforma de comunica¢dol39, reune 70 profissionais da area da grande Lisboa.
A Finca-Pé¢ organiza debates de dois em dois meses na regido de Lisboa. Os debates tém como modelo
a apresentacao de um tema por um dos participantes seguida de discussdo. O grupo ndo possui inten¢ao
de se formalizar como associagdo” (Granado, Malheiros, 2015: 77).
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varias discussdes em torno da eficiente organizacdo, disponibilizagdo e rentabilizacdo do
trabalho cientifico quando, em 9 de maio de 2016, a Secretaria de Estado da Ciéncia,
Tecnologia ¢ Ensino Superior promoveu uma reunido com e para gestores de ciéncia na
Universidade de Aveiro integrada no programa "Mais Ciéncia, Menos Burocracia" (Anexo F).
Apesar de ndo haver, em bom rigor, uma clara defini¢do do profissional que opera a gestao de
ciéncia (gestor de ciéncia), esse documento preconizou orientagdes e medidas integradas para
melhorar o funcionamento e a modernizagdo administrativa no campo da ciéncia em Portugal.
Nessa reunido promoveu-se o didlogo e a troca de experiéncias e sublinhou-se, entre os
presentes, a nogdo de uma profissionalizagdo emergente, trazendo para a praca publica a
existéncia do gestor de ciéncia. Efetivamente, o MCTES, numa tentativa de “valorizar a
funcdo e a responsabilidade cientifica, social e cultural dos investigadores, permitindo-lhes

cumprir a sua missao central, que consiste em fazer ci€ncia” afirma pretender:

simplificar e desburocratizar o trabalho de todos os membros da
comunidade cientifica para que se possam concentrar naquilo que ¢
verdadeiramente importante — a Ciéncia.
O MCTES consciente da extensdo e complexidade que atualmente representam
as tarefas administrativas que recaem diretamente sobre as diversas institui¢des e
os investigadores, bem como a necessidade e o interesse em melhorar essa
situagdo, integra no seu programa o compromisso de langar e implementar um
plano de racionalizagdo, desburocratizagdo e simplificacdo administrativa para a
comunidade cientifica, valorizando a fung¢do e a responsabilidade cientifica, social
e cultural do investigador [...]. No plano da concretizacdo do programa Mais
Ciéncia, Menos Burocracia, bem como para o desenvolvimento das diversas
atividades que ocupam a atividade das instituigdes de ensino superior, ciéncia e
tecnologia entendemos ser essencial o papel desempenhado pelos gestores de
ciéncia, considerando do maior interesse promover um quadro de
profissionalizagdo crescente dessas fungoes.

Uma das questdes subjacentes a esta discussdo prende-se com a liberdade da qual os
investigadores devem gozar para precisamente produzir ciéncia. J4 Peter Drucker (2003)

discorrera acerca dos beneficios do trabalho complementar entre investigadores e gestores:

Os intelectuais véem a organizagdo como uma ferramenta que lhes permite
praticar a sua techné, o seu conhecimento especializado. Os gestores véem o
conhecimento como um meio para atingir um fim do desempenho organizacional.
Ambos tém razdo. S0 o oposto; mas relacionam-se entre si, mais como po6los do que
como contradigdes. Necessitam um do outro; o investigador cientifico precisa do gestor
de investigacdo tanto como este precisa do primeiro. Se um se sobrepde ao outro, s6
existe ndo desempenho e uma total frustracdo. O mundo do intelectual, a ndo ser que
seja contrabalan¢ado pelo do gestor, transforma-se num mundo em que toda a gente
“faz as suas coisas”, mas ninguém produz seja o que for. O mundo do gestor, se ao for
compensado pelo do intelectual, torna-se a burocracia cinzenta e absurda do “Homem
da Organizagdo”. Se ambos se equilibrarem entre si, surgird criatividade e ordem,
plenitude e missdao”. (Drucker, 2003: 224)

Assim sendo, torna-se imprescindivel criar um mecanismo de administracdo da

ciéncia (chama-se a atencdo para o facto de a gestdo de ciéncia ndo se restringir a gestdo de
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projetos) através da aplicacdo de conhecimentos técnicos e operacionais e ndo de
investigagdo, estes ultimos caracteristicos dos investigadores ¢ académicos. E os primeiros,
que nome se podera dar aos trabalhadores que gerem o conhecimento cientifico, numa espécie
de limbo, nao pertencendo nem ao grupo dos investigadores, nem ao grupo dos funcionarios
puramente administrativos, como os secretarios? Esta é a questdo que Whitchurch (2008) tem
vindo a explorar, a0 mesmo tempo que desenvolveu a teoria do profissional ancorado num
terceiro espago, que ¢ aquele que habita o espaco universitario, desempenhando fungdes que
ndo sdo puramente académicas, nem puramente administrativas. Este profissional, para além
de se assumir como um hibrido dentro do seu local de trabalho, funciona igualmente como
uma espécie de corddo entre a missdo, a vocacao e os propositos cientificos da universidade e
do centro de investigagdo ao qual esta afecto ¢ as organizagdes exteriores a universidade
como, por exemplo, empresas'”.

Efetivamente, as universidades assumem-se como corpos vivos dotados de extrema
complexidade, pois véem-se a bragos com missdes dificeis de levar a cabo no contexto atual,
que as empurra para mercados competitivos muitas vezes desconhecidos. O vortice de
solicitacdes com as quais se deparam, tanto a nivel externo (compromissos para com a
sociedade de producao de conhecimento), como a nivel interno (administra¢des cada vez mais
complexas, satisfacdo de necessidades por parte dos alunos, docentes, departamentos e
servicos, articulacdo entre docéncia e investigagdo), afeta a nogdo de identidade profissional
dos funcionarios, pois é-lhes pedido, face as solicitacdes diarias, um desempenho mais efetivo
¢ o dominio de competéncias mais robustas. No campo da investigagdo, a necessidade do
dominio dessas competéncias faz-se sentir de igual forma e os gestores que se encontram a
desempenhar fun¢des em Unidades de Investigacdo tornam-se, por isso, reféns desse
sentimento de hibridismo: ndo cabendo no compartimento da docéncia ¢ ndo encaixando no
espartilho das fungdes puramente administrativas por cobrirem areas que extravasam essa
administragdo, nomeadamente competéncias cientificas e de gestdo que envolvem
responsabilidade técnica e financeira, onde poderdo ter lugar esses hibridos?

Whitchurch (2006) faz o retrato desses profissionais: para além da sua adaptabilidade
a esta indefini¢do, por norma sdo profissionais que colocam a toénica na cultura das suas
organizacdes ¢ ndo encontram dificuldade em ligar-se a missao da institui¢do, relacionando-se
com os intersticios de toda a estrutura com facilidade, em espirito de equipa. Mostram-se

habeis no dominio de linguagens variadas e giria de grupos profissionais ¢ habeis na

13 Cf. Stephen Gray (2015), “Culture clash or ties that bind? What Australian academics think of
professional staff”, Journal of Higher Education Policy and Management, 37, 5, pp. 545-557 e Veles,
Natalia, e Margaret-Anne Carter (2016), “Imagining a future: changing the landscape for third space
professionals in Australian higher education institutions ”, Journal of Higher Education Policy and

Management, 38, 5, pp. 519-533. Este ultimo artigo € importante, sobretudo, porque remete para o
alargamento desta teoria a Europa.
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conciliagdo das agendas da academia e investigacdo. E adianta outras qualidades,
relacionadas com a auto-imagem € com O COMPromisso para com 0s projetos ou, por outras

palavras, o mergulho na missdo instituicao:

A noticeable characteristic of multi professionals is their lack of pretension or
status consciousness. Rather than referring to organograms, job titles, or organisational
hierarchies, they base their identity on a commitment to their projects. Despite an
involvement with the general professionalisation process within the sector, there was
even some equivocation among subjects in the study about being described as
‘professional’, a term which they felt could imply elitism, setting one group of workers
apart from others, rather than fostering a sense of common purpose: “The word
professional suggests that [other people] aren’t professional... there’s a kind of quality
implied, which isn’t right actually...” Interviewee 4. In rejecting functional hierarchies
and categories, these individuals saw themselves as operating on a level playing field,
having equivalence with co-workers on the task in hand. A lack of concern about formal
status enabled them to place greater emphasis on personal contact than on the adoption
of a public, or ‘professional’ persona.

Natalia Veles ¢ Margaret-Anne Carter (2016) alertam, no entanto, para os desafios

futuros que podem estar reservados a estes profissionais hibridos:

Preparing to operate in the third space presents a number of challenges for
individuals, as the new ways of working may challenge current professional practices
and perceptions. Projects that staff will work on may not yet exist or have distinct clear-
cut parameters. Staff aspiring to work on such projects may not know in advance what
skills they may be lacking or what qualifications will be required. (Natalia Veles e
Margaret-Anne Carter 2016: 527)

27



28



CAPITULO 2

Metodologia usada e caminhos escolhidos

Estamos num quadro de analise de “processos” e de “dindmicas”,
pretendendo-se ndo apenas uma mera descri¢do da realidade,
mas também a interpreta¢do do sentido das dindmicas sociais.

(Isabel Carvalho Guerra,
Pesquisa Qualitativa e Analise de Conteudo: sentido e formas de uso).

A discussdo que se pretende fomentar € sustentada por um estudo empirico que complementa
e justifica a explanagdo tedrica previamente fornecida. A ferramenta escolhida para
protagonizar a fase empirica foi a entrevista, garantindo heterogeneidade na selecdo dos
entrevistados por forma a obter uma panordmica o mais rica e completa possivel refletindo a
postura, opinides, percecdes, sistema de valores, representacdes, aspiracdes, desejos ¢ ansias
de quem desempenha a atividade de gestor de ciéncia e gestor cultural no terreno. Em ambos
0s casos as entrevistas foram complementadas com a pesquisa documental centrada em

ofertas de trabalho e de formagao.

2.1. A entrevista

Realizaram-se ao todo 12 entrevistas (6 a gestores de ciéncia e 6 a gestores culturais) de cerca
de 1h30/2h00, tendo todos os entrevistados acedido entusiasticamente ao pedido de entrevista
enviado por mail ou comunicado verbalmente e tendo contribuido com declaragdes cujo
conteudo se revelou 1til, rico e interessante.

Os entrevistados foram selecionados de acordo com critérios. No caso dos gestores de
ciéncia, o critério foi o exercicio de fungdes em gestdo de ciéncia referenciados por terceiros
como tal. Esta amostra revelou-se uma amostra por conveniéncia, pois as entrevistas foram
realizadas a elementos cuja disponibilidade para conversar era imediata. No caso dos gestores
culturais o critério aplicado foi a identificagdo pelos proprios enquanto gestores culturais
aquando das buscas feitas no Linkedin e na Internet.

Procurou-se obter riqueza a nivel geografico e variedade de perfis, ainda que néo se
considerasse fulcral atingir o ponto de saturacdo na recolha das entrevistas, dado ndo ser
intengdo desta investigacdo estabelecer e cunhar uma teoria generalista da situa¢do, mas sim
ilustrar através de exemplos concretos a forma como os gestores se véem a si proprios € como

sdo vistos pelos outros, tipificar tarefas e competéncias associadas ao seu desempenho
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profissional e, em ultima analise, tracar o atual quadro de condi¢des subjacentes ao processo
de profissionalizagdo destas ocupacdes. Por isso, o numero de entrevistados ndo torna a
amostra representativa, mas tentou-se que o grupo fosse, na medida do possivel e de forma
controlada, diversificado internamente, e que se adequasse aos objetivos da investigacdo, ndo
os complexificando ou maximizando.

As entrevistas, assumidas como técnica ndo documental, de observa¢do ndo
participante, foram realizadas com o intuito de se perceber quais as motivagdes e praticas de
quem exerce as atividades de gestor cultural e de gestor de ciéncia, como se olham enquanto
profissionais ¢ de que forma as praticas de gestdo sdo percepcionadas, incorporadas,
interpretadas e exercidas pelos proprios e pelas instituicdes onde operam. A entrevista
semidiretiva assumiu-se como um método particularmente Util e interessante a ser aplicado a
esta investigacdo, porque, apesar de os depoimentos estarem contaminados pelo pensamento e
subjetividade dos entrevistados, permitiu compreender o ponto de vista dos protagonistas, na
qualidade de representantes do grupo dos gestores culturais e de ciéncia, em relagdo a
realidade social e laboral em andlise e comparar testemunhos. Danielle Ruquoy (1997) afirma
mesmo que para investigagdes que se debrucem sobre praticas, “o investigador deve, pois,
utilizar procedimentos que lhe permitam verificar as afirmacdes do entrevistado: comparar as
respostas de diferentes entrevistados, cotejar as informagdes orais e as provenientes de
documentos, etc.” (1997: 89).

Devido a imperativos de agenda entre entrevistados e entrevistador algumas
entrevistas foram levadas a cabo por telefone ou skype, privilengiando-se, no entanto e
sempre que possivel, as entrevistas feitas presencialmente, marcadas com antecedéncia e
todas elas gravadas na integra com consentimento dos protagonistas. Na fase exploratoria de
contato com o entrevistado foi sempre comunicado qual o objeto de estudo em causa e qual a
questdo cientifica subjacente ao estudo empirico, por forma a facultar aos participantes todas
as informagdes para que a sua participag@o neste estudo fosse clara desde o inicio e emitindo
a segurancga necessaria para esclarecer questdes. As entrevistas presenciais trouxeram um
valor acrescentado a recolha de dados, pois os sinais corporais registados perante algumas
perguntas (um sorriso mal disfarcado, um encolher de ombros, o ar silencioso e pensativo)
ajudaram a perceber até que ponto a pergunta devia — ou ndo — ser mais explorada. Por esta
razdo, ¢ no seguimento desta experiéncia no terreno, pode afirmar-se que a entrevista
presencial e intensiva tem vantagens relacionadas, sobretudo, com a detecdo de sinais fisicos
e com a possibilidade de estabelecer empatia através de expressoes faciais ou verbais, como
afirma Danielle Ruquoy (1997) quando se refere a atitude do entrevistador, o qual “manifesta
uma aceitacdo incondicional dos sentimentos e opinides do seu parceiro e € caloroso para com

ele. Escuta, estimula o discurso do seu interlocutor [...], cria um clima de confianca, para que
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a pessoa possa descobrir e revelar atitudes correspondentes aos seus pensamentos profundos”
(1997: 100).

Dado querer-se uma abordagem pessoal em relagdo as tarefas de gestdo criou-se uma
estrutura de perguntas com enfoque na situacao atual dos entrevistados, evitando as perguntas
demasiado vagas ou generalistas, orientando o discurso para um registo mais pessoal (a
excecdo ¢ a pergunta 3 na qual se questiona quais as tarefas de um gestor de um modo muito
generico, sem particularizar nem a gestdo de ciéncia, nem a gestdo cultural) sobre
representacdes e praticas vividas na primeira pessoa.

O guido da entrevista (Anexo A) foi construido com vista a operacionalizar uma
abordagem compreensiva da realidade e, assim, obter informagdes validas para compreender
¢ analisar as posi¢des dos entrevistados. Nao se tratando de um questiondrio, mas de uma
listagem de topicos a abordar, a conducdo das conversas nao foi espartilhante, mas criativa e
dinamica pelos avancos e recuos a que a liberdade dos discursos dos interlocutores obrigava.

Procurou-se que todas as perguntas do guido de entrevista fossem claras e neutras,
sem margens para segundas interpretagoes, refletindo as principais ramificagdes da questio
central (profissionalizacdo destes gestores) e muitas delas eram antecipadas pelos
entrevistados, unindo perguntas previstas individualmente no guido através da mesma linha
de pensamento. Para redigir os conteudos do guido, levaram-se a cabo leituras prévias que
visaram inspirar ¢ moldar as questdes colocadas, selecionando cuidadosamente questdes
diretas como, por exemplo, as tarefas desempenhadas.

O guido foi usado em todas as entrevistas apenas pelo entrevistador, nunca partilhado
previamente com o entrevistado, por forma a ndo exercer influéncias na espontanecidade da
resposta € a captar intervengdes o menos construidas e artificiais possivel. E 6bvio que o
contexto em que as entrevistas foram realizadas acabou por ser, por si s, condicionante, pois
qualquer entrevistado tende sempre a representar um papel eventualmente esperado por parte
do entrevistador.

Aplicar o guido equilibrando o tempo desejavel de entrevista (ndo a tornando
demasiado longa ou exaustiva, mas durando o tempo suficiente para ganhar a confianga do
entrevistado) € o tempo necessario para que cada entrevistado revelasse dados realmente
importantes revelou-se uma tarefa delicada e exigente, mas muito motivante, pois
verificaram-se conciencializa¢des levadas a cabo pelos proprios interlocutores em relagdo a
valores, representagdes e interpretacdes potenciadas pelas perguntas colocadas e pela
oportunidade de reflexdo patente nessa interagdo ainda ndo explorada pelos entrevistados.

Por diversas vezes foram pedidas clarificagdes ou reformulagdes ao interlocutor,
sobretudo quando havia alguma miscelania nas informagdes transmitidas, influenciando-o o
minimo possivel e controlando a situacdo incitando a exploragdo de tematicas interessantes ou

contornando outras menos interessantes. Em outras ocasides era o proprio a pedir para
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reformular o que acabara de dizer. Em qualquer dos casos, houve sempre a preocupagio de
tornar as perguntas e as respostas o mais claras possivel para que a fase posterior de analise
de conteido ndo ficasse comprometida e permitisse aferir com o maximo de rigor e
fiabilidade possivel todos os dados facultados pelos entrevistados, ndo havendo lugar a
duvidas e ndo incorrendo em erro. Tal como afirma Jean-Pierre Hiernaux (1997:169) “os
melhores materiais sdo aqueles em que os sujeitos se exprimem a sua maneira, com 0 minimo
de restri¢des ou de indugdes externas ¢ igualmente com a maior riqueza em conteidos € em
combinacodes de sentido”.

Para além da gravagdo audio, de todas as entrevistas foram retiradas notas das
passagens mais significativas, a ser exploradas mais tarde, num exercicio de menmonica
auxiliar, com aplicacdo pratica na fase de analise dos dados. Muitas vezes essas notas
permitiram reavivar aspectos interessantes da questdo e colocar em cima da mesa outras
perspetivas.

Segundo Danielle Ruquoy (1997: 111), a entrevista possui 4 momentos-chaves: os
preliminares, o inicio da entrevista, o corpo da entrevista ¢ o fim da entrevista, os quais foram
efetivamente explorados nesta investigacdo. Inicialmente, e em todos os casos, se revelou o
proposito da entrevista (trabalho académico), bem como a razdo da escolha do entrevistado, a
tipologia da entrevista (semi-diretiva), a sua duracdo aproximada e, finalmente, o pedido de
autorizagdo da gravagdo, criando uma atmosfera de confianca entre ambas as partes. Todos os
entrevistados foram informados que os materiais seriam partilhados logo que estivessem
finalizados.

Houve sempre a tentativa de estabelecer empatia com o entrevistado ao longo da
exploracdo do guido de entrevista, motivando-o e colocando-o numa posi¢ao confortavel e,
portanto, passivel de revelar o mais possivel durante o didlogo. Por diversas vezes o
entrevistado referia ndo ter “nada de novo a dizer”, quando, na verdade, tinha opinides fortes,
maduras e sustentadas. Para acompanhar os raciocinios, muitas vezes foi necessario ouvir
atentamente o entrevistado e deixa-lo discorrer livremente, antevendo e pressentindo uma
informagao muito 1til e valiosa no final do seu demorado discurso, e por isso foi incentivada
a livre expressdo dos pensamentos, mantendo na mira o tema em andlise. Dessa liberdade
resultou uma incursdo pelo guido cortada, entrecortada e alterada, pois em muitos casos eram
0s proprios entrevistados, sem se aperceberem disso, que conduziam a entrevista, guiados
pelo curso do seu pensamento.

Todos os entrevistados eram informados da aproximacdo do final da entrevista na
antepenultima pergunta, por forma a manter o entusiasmo e a criar a oportuidade de, caso ndo
o tivessem feito, partilhar informagdo relevante ou introduzir um toépico que nao tivesse sido
abordado. E interessante sublinhar o facto de, quando as entrevistas eram dadas por

terminadas oficialmente, a conversa continuar a fluir ¢ o gravador a registar, sendo nesses
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momentos essas conversas acrescentaram informagdes complementares muito valiosas e que
reconduziram e reconfiguraram algumas perguntas e respostas.

A analise qualitativa das entrevistas aos gestores culturais e de ciéncia afirmou-se
como uma ferramenta de extremo valor para ajudar a tragar um quadro compreensivo da
eventual profissionalizagdo dos gestores. A analise qualitativa das entrevistas realizadas
permitiu a elaboragdo de uma lista de itens classificados e relacionados entre si e por
conseguinte, partindo das respostas obtidas através da aplicacdo do guido de entrevista, os
dados foram extraidos e organizados em grelha (Anexos B e C), dando azo a uma descrigdo
analitica dos materiais recolhidos — este facto imprime dinamismo e novidade ao estudo, pois
a compreensdo da realidade é perpetivada a partir de um ponto de vista novo e dindmico,
relacionando gestores culturais e gestores de ciéncia.

A investigacdo qualitativa pressupde uma fase de reducdo de dados, a qual, na
verdade, ¢ transversal a todo o processo da investigacdo. Todas as perguntas foram pensadas
para confirmar ou ndo a existéncia de um grupo com ideias so6lidas acerca das tarefas e
competéncias das atividades em questdo, grupo esse que pudesse justificar a aurora de
profissionalizagdo. Por isso, as questdes vivem do intuito de refletir sobre esse aspeto.

A analise de contetido foi um dos processos mais importantes deste trabalho, pois
permitiu desvendar pensamentos e pontos de vista e gerar interpretacdes. O texto foi apenas
veiculo de uma determinada ideia formulada e emitida pelo entrevistado: essa ideia foi o
material que realmente interessou assimilar. De acordo com Raymond Quivy e Luc Van
Campenhoudt (2013: 226) “a escolha dos termos utilizados pelo interlocutor, a sua frequéncia
e o seu modo de disposicdo, a construgdo do “discurso” e o seu desenvolvimento sdo fontes
de informacgdes a partir das quais o investigador tenta construir um conhecimento”. Nesse
sentido, o processo de analise de conteudo pressupde o uso de uma perspetiva compreensiva,
neste caso sublinhando a heterogeneidade do papel ¢ das relagdes estabelecidas pelo ator
social identificando praticas quotidianas e a emergéncia de fenomenos sociais revestidos de
novidade, os quais, por sua vez, reconfiguram nao s6 as dindmicas sociais existentes como as
proprias organizagdes em si mesmas conduzindo a renovadas interpretacdes socioldgicas
(Guerra, 2010). E certo que este tipo de analise qualitativa traz em si o embrido de uma certa
subjetividade, porque desde a selecdo do material considerado significativo até a sua
interpretacdo e validagdo para construgdo de uma teoria, passando pela metodologia, tudo sdo
escolhas do investigador'®, mas aquilo que as metodologias compreensivas permitem
coadunam-se com o objetivo deste estudo: tomar o pulso ao processo de profissionalizagdo
dos gestores culturais e de ciéncia através da dissecacdo das suas praticas, imersas e

enredadas, por sua vez, nos seus discursos.

'* A proposito das fragilidades subjacentes a este tipo de analise dos dados (e apesar de ser considerada
a trilogia tipica estruturas/praticas/representa¢des no nosso estudo), cf. Guerra, 2010: 12.
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2.2. Andlise documental de ofertas de trabalho e formagdo para gestor cultural e gestor de

ciéncia

Ao longo deste trabalho desbravar terreno ao nivel das ofertas de trabalho para gestor cultural
e gestor de ciéncia revelou-se uma tarefa ardua, no primeiro caso por escassez de informacao
e no segundo por pouca uniformidade no que diz respeito ao perfil e tipologia de tarefas a
desempenhar.

Por um lado, as poucas ofertas de trabalho piiblicas" existentes no mercado dirigidas
ao desempenho de fungdes que se podem considerar proximas as dos gestores culturais com
as quais nos deparamos sdo maioritariamente dirigidas a programadores culturais ¢ ndo a
gestores culturais. Contudo, um dos entrevistados acabou por esclarecer que, por norma, em
instituigdes publicas, um gestor cultural assume o seu cargo por nomeagao/convite, situagao
que explica a inexisténcia de concursos publicos para este cargo e que estabelece um paralelo
com as inexistentes ofertas de trabalho para curadores: “O exame a job descriptions revela-se
eficaz para captar as tarefas das varias posigdes hierarquicas e aferir os salarios respectivos.
Porém, a nivel nacional, tal investigagdo revela-se infrutifera, uma vez que nao ¢ habitual a
existéncia de concursos para posicdes de curadoria, salvo casos muito excepcionais”
(Delicado, Borges, Dix, 2010: 200).

Por outro lado, as ofertas de trabalho publicas para o sector da gestdo de ciéncia
assumem maioritariamente a forma de bolsas em gestdo de ciéncia e tecnologia publicitadas
através de editais. Os 111 editais que constituem o corpus da pesquisa documental desta
investigacdo foram recolhidos entre abril e junho de 2016 na plataforma

. . , 16 A .
http://www.eracareers.pt, vocacionada para ofertas de emprego cientifico ", na sequéncia da

divulgacdo de novas politicas FCT implantadas em Margo. No entanto, ap6s a analise desta
informacdo, percebe-se que a mesma deve ser usada com as devidas limita¢des, pois o
entendimento ¢ atribuicdo de tarefas a um gestor de ciéncia por parte da instituicdo
contratante verifica-se ser muito permeavel a nogao particular e ndo regulamentada que essas
organizacdes tém dessa atividade. Por isso, esta documentacdo acaba por estar sujeita a
demasiadas variantes para se conseguir, somente através dela, estabelecer um perfil para o
gestor de ciéncia. Veja-se, a titulo de exemplo, o facto de algumas ofertas fazerem referéncia

explicita a fungdes de investigacdo em sentido mais estrito.

'3 As pesquisas foram dirigidas ao setor publico.

16 «“Desde 2001 tem havido iniciativas legislativas véarias ao nivel de Resolu¢des de Conselhos de
Ministros, Decretos-Lei, Leis, etc., que tém requerido a publicitagdo de ofertas de emprego cientifico e
bolsas através da pdgina, site ou portal especificamente criado para o efeito, integradas ou ndo na
divulgacdo de emprego em geral e com um caracter mais ou menos internacional [...]. Neste momento
o portal com estas fun¢des administrado pela FCT é www.eracareers.pt. Trata-se de um portal fruto de
uma iniciativa da Comissao Europeia para divulga¢do de ofertas de emprego cientifico a nivel europeu.
(https://www.fct.pt/emprego)
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A andlise dos dados recolhidos nos editais gerou duas grelhas de andlise: requisitos
de admissdo (Anexo D) e planos de trabalhos (Anexo E). O uso destas tabelas facilita a
apresentagdo sintética da enorme quantidade de dados tratados e dinamiza e clarifica a sua
compreensdo e interpretagdo, contribuindo para um processo de triangulagdo dos dados
levado a cabo entre as entrevistas e a analise dos editais. As conclusdes relativas as tabelas
sdo elencadas aquando da dissecacdo das entrevistas aos gestores de ciéncia. Deste modo, as
grelhas sdo compostas por:

Requisitos de admissdo (Anexo D): foram mapeados o grau académico, a area de
formacdo e as competéncias profissionais exigidos ao candidato por parte das organizagdes
contratantes. O critério para agrupamento dos requisitos de admissdo baseou-se na contagem
das ocorréncias e no agrupamento das mesmas por tipologia.

Planos de trabalhos (Anexo E): foram mapeados o plano de trabalhos, ou seja, as tarefas a
levar a cabo pelos gestores de ciéncia, as quais variam bastante de institui¢do para instituicao
contratante na sua natureza, grau de autonomia e grau de responsabilidade. A listagem,
agrupamento e classificacdo das tarefas mencionadas permitiu analisar a sua diversidade, bem
como a frequéncia com que sdo exigidas, numa tentativa de estabelecer, de alguma forma, um
modelo padrdo passivel de comparagdo com a informagao recolhida por entrevista.

Os editais contemplavam ainda outro tipo de informag¢do como, por exemplo,
remuneracdo, entidade empregadora, area geografica e area cientifica. Todos estes itens,
apesar de interessantes, ndo foram contemplados na analise, por ndo fornecerem elementos
especialmente relevantes para a investigagio em curso' .

Foi realizada uma pesquisa online para auxiliar esta investigacdo ao nivel do
mapeamento da oferta de formacgdo existente em Portugal ao nivel da gestdo cultural e de

ciéncia.

' Veja-se, a titulo de exemplo, o facto de a remuneragdo se encontrar por norma tabelada e indexada
aos nivel académico solicitado ou o facto de se ter detetado alguma incongruéncia no que respeita ao
preenchimento do campo “area cientifica”, ora se referindo & area de especialidade exigida ao
candidato, ora a area cientifica genérica de atuag@o da unidade de investigagdo”.
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CAPITULO 3
Quem esta no convento é que sabe o que la vai dentro

Além de contribuir para a sua tese, fiz uma espécie de
exercicio reflexivo sobre a minha profissdo e a importancia
que ela tem na comunidade onde a exergo!

Estou-lhe muito grata por isso.

(SMS da entrevistada GCultural3 depois da entrevista)

Neste capitulo analisam-se as grelhas que resumem as entrevistas aos gestores de ciéncia e
gestores culturais (Anexos B e C), agrupando-se as respostas por temas por forma a colocar
em didlogo os resultados recolhidos junto destes dois grupos de profissionais, segundo os
critérios elencados anteriormente. Depois de recolhidos todos os dados considerados
pertinentes, as entrevistas foram transcritas ¢ as afirmag¢des que pareceram mais ilustrativas
em cada questdo foram identificadas, descodificadas e distribuidas por uma grelha para
efeitos comparativos. Em alguns dos pontos esta informagdo ¢ ainda complementada por

informacgao decorrente da analise documental.

3.1. “O Inferno sdo os outros”: perce¢do publica e auto-imagem

As primeiras questdes do guido reportaram-se a percecdo publica dos entrevistados,
protagonizada por si proprios e pelos colegas, investigadores, artistas e elementos da
administragdo da organizag@o onde trabalham, relativamente a forma como se véem enquanto
profissionais. Para encorajar a resposta acrescentaram-se perguntas, nomeadamente “como
assina os e-mails?” ou “como se apresenta formalmente?”. O objetivo desta questdo foi aferir
se os entrevistados se assumem como gestores de ciéncia ou gestores culturais e até que ponto
estdo confortaveis nesse papel, encarando com naturalidade a designagao das suas tarefas.

No caso dos gestores de ciéncia, a maioria dos entrevistados admite apresentar-se
assim, como gestor de ciéncia, sem hesitagdes, reconhecendo que essa apresentagdo resulta de
um esfor¢o de educagdo do exterior ¢ de afirmagao da categoria profissional. No entanto, uma
das interlocutoras, apesar de admitir que faz gestdo de ciéncia, prefere o termo coordenadora
executiva pela abrangéncia das suas func¢des e pelo facto de o gabinete executivo que lidera
integrar a Dire¢do. Outros dois entrevistados referem assumir uma posi¢do hibrida: em
contexto formal, e porque o cartdo de visita assim o preconiza, um deles assume ser gestor de

projetos, embora entre amigos se apresente como gestor de ciéncia; uma outra entrevistada,
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para além de assinar os e-mails como gestora de ciéncia, acrescenta estrategicamente a fungao
de coordenadora de staff em algumas situagdes, admitindo que é uma indicagdo vantajosa em
determinados contextos. Por fim, apenas uma das entrevistadas admite estar confusa em
relagdo as fungdes que desempenha, pelo que ndo se assume, a partida, como gestora de
ciéncia, embora sinta que integra a equipa de gestdo da Ul onde opera. O seu testemunho ¢é
particularmente interessante para esta discussdo, pois a sua confusdo tem origem em dois
aspetos diferentes: em primeiro lugar, o facto de o seu imaginario associar a gestdo de ciéncia
ao manejo de numeros (tarefa que ndo tem a seu cargo) e, em segundo, o facto de os
investigadores com os quais trabalha ndo associarem as suas tarefas as de uma gestora de
ciéncia'®.

Ao longo das varias respostas percebemos que existe uma certa preocupagao por
parte dos entrevistados em preparar os seus interlocutores para o uso da expressao “gestor de
ciéncia”. Em alguns casos, assumem que existe um certo desconforto por parte dos
investigadores e respetivas Dire¢des ¢ uma falsa naturalidade do uso da expressdo “gestor de
ciéncia”, o que nos leva a concluir que ¢é, de certa forma, colocado em causa o prestigio da
atividade. Alguns deles deixam antever que se sentem for¢ados a adotar uma postura
pedagogica e “catecista” junto dos seus interlocutores, como afirma GCiéncia3: “Sentimos
necessidade [de assinar os e-mails como “equipa de gestdo’] por uma questdo de politica, se
esta a haver este debate e se estd a haver cada vez mais esta sensibilizagdo para o posto de
gestdo de ciéncia entdo nos vamos refor¢a-lo e vamos assumi-lo politicamente também”.

No caso dos gestores culturais, a questdo ndo ¢ tio linear e as opinides dividem-se em
trés frentes: duas das entrevistadas assumem-se claramente como gestoras culturais,
assinando uma delas como gestora cultural e a outra como consultora cultural, porque € essa a
tarefa que desempenha neste momento na organizagdo para a qual trabalha, embora, fora da
organizacdo, se apresente como gestora cultural, pois s6 assim faz sentido e ¢ assim que se
sente. Nas palavras de GCultural5: “Eu, neste momento [...] sou consultora cultural, mas eu
apresento-me praticamente em todos os sitios como gestora cultural, porque eu sou
consultora cultural porque ¢ a minha tarefa la, mas atras da consultora cultural estd a
gestora cultural, que tem uma visdo e através da sua visdo consegue fazer o resto, consegue
fazer a sua atividade. Portanto, a palavra certa é gestora cultural. E é com essa que eu me
apresento e é com essa que eu tento deixar a minha marca e fazer a minha missdo”.

Outros dois entrevistados admitem que nem sempre se apresentam como gestores

culturais e que a sua apresentagdo como tal depende das circunstancias e do momento. Num

'® Longe de insignificantes, estas sensagdes sio reveladoras da existéncia de um desconhecimento
relativamente as fungdes de um gestor de ciéncia, tanto por parte dos bolseiros, como por parte dos
investigadores e Dire¢des que concedem as bolsas e usufruem dos seus servigos. Nao se pretende, com
esta afirmacdo, incorrer em generaliza¢des gratuitas, pelo que as conclusdes fardo eco da analise da
amostra composta pelos entrevistados.
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dos casos admite-se, inclusive, que em contextos fora dos profissionais o entrevistado se
apresenta como economista, pois referir gestor cultural como profissdo poderd provocar
incompreensdo por parte dos seus interlocutores, o que nos indica que podera haver um certo
desconhecimento por parte da sociedade em relacdo a profissdo de gestor cultural.
Paralelamente, outro dos entrevistados afirma que, ainda que nio queira fazer carreira como
gestor cultural, muitas vezes assina assim os e-mails de forma estratégica, porque lhe parece
ser mais facil para os seus interlocutores perceberem o que faz.

Por fim, duas das entrevistadas exercem outro tipo de funcdes e declaram-no
abertamente: uma das entrevistadas assume-se como programadora cultural e a outra como
diretora artistica ou programadora (depende da situacdo e do interlocutor), mas nunca gestora
cultural, pois entende que existe uma barreira ao nivel das fungdes entre o programador e o
gestor cultural que torna clara a sua nao identificacdo com as tarefas de gestora cultural: “Fu
ndo me identifico com a gestdo cultural reconhecendo embora algumas das suas
potencialidades e reconhecendo embora que, por exemplo, em associagdo com um
programador podera haver um gestor cultural que eu acho que cumpre e que responde a
questoes diferentes [...]. O centro da minha preocupagdo ¢ o artista e as criagoes e o centro
da preocupacdo de um gestor cultural muitas vezes ¢ muito mais o ambiente e é muito mais a
perspetiva economica e politica” (GCultural4). Em varios momentos de varias entrevistas se
discorreu acerca da barreira entre programadora cultural e gestor cultural, mas os elementos
que possuimos, insuficientes sob o ponto de vista empirico, ndo nos permite formular
consideragdes em torno deste assunto, nem ¢ esse o cerne deste trabalho. Podera também ser
curiosa a presenca de uma programadora e de uma diretora artistica neste rol de entrevistados,
o que se explica facilmente. Como indicado anteriormente o método de selecdo dos
entrevistados foi a pesquisa no Linkedin/Internet de profissionais que se assumissem como
gestores culturais e dai surgiram algumas das entrevistas a profissionais que nao gestores
culturais, dado revelado apenas na entrevista, apesar de assim constar no seu perfil. No
entanto, esses testemunhos revelaram-se muito uteis, no sentido em que deixam transparecer
as ideias, a concecdo ¢ o imaginario associados a figura do gestor cultural e vao, ainda sem o
saberem, ao encontro destas questdes relacionadas com a percepgdo publica dos gestores
culturais.

Movendo-nos do interior para o exterior, quando nos empenhamos em percecionar a
forma como colegas, chefias e organizagdes véem e legitimam (ou ndo) os gestores de ciéncia
e culturais, obtivemos respostas muito curiosas.

No caso dos gestores de ciéncia, quatro dos entrevistados admitem que a maior parte
dos investigadores, das Direcdes ¢ até aos elementos do exterior, ainda ndo distingue entre
secretarios e gestores de ciéncia e as mudangas ainda ndo ocorreram no seio das organizagdes

de forma visivel, apesar de uma ou outra ligeira alteracdo comportamental. Por habito os
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gestores de ciéncia sdo referidos como parte dos secretariados dos centros de investigagdo. A
excecdo nos testemunhos aplica-se a dois deles: um dos casos refere que a Direcdo da
Unidade de Investigacdo onde esta a trabalhar tem vindo a reconhecer progressivamente a
existéncia de uma coordenacdo executiva, encarregue pela gestdo do centro, e apresenta a
coordenadora executiva como tal. Os proprios investigadores sentem que € prestigiante
usufruir de uma gestdo profissional, o que lhes confere confianca quando indicam que
pertencem a uma institui¢do organizada dessa forma. O outro caso segue a mesma linha de
pensamento, embora tenha uma nota negativa extensiva a universidade: por um lado, o centro
onde desempenha fungdes v€ como vantajoso ter um gestor de ciéncia, mas, por outro lado, a
universidade onde esta sediado o centro que gere terd alguma resisténcia em reconhecer a
importancia dessa figura, o que podera explicar alguns solugos na engrenagem do processo de
legitimacdo da gestdo de ciéncia, a qual poderia estar muito mais consolidada caso as
universidades apresentassem capacidades de integragdo ¢ acomodagdo destas novas
realidades. Nas palavras de GCiéncia6: “Essa [o facto de as universidades serem estruturas
muito grandes e ndo conseguirem absorver alteragoes como a existéncia de gestores de
ciéncia] é uma desculpa comum para se explicar um conjunto de... [...] entropias, se quiser,
que se vdo verificando no sistema. Ha coisas que sdo assim hd anos e sdo porque sim e
porque ninguem quer mudar ou ninguém pensa muito bem em mudar. O caso da gestdo de
ciéncia é um caso claro disso”.

No caso dos gestores culturais, o panorama altera-se ¢ metade dos entrevistados
admite ser visto como gestor pelos seus pares e pelos colegas com os quais trabalha, embora,
no entanto, varios dos entrevistados refiram que a maior parte das pessoas exteriores as
organizagdes exibe um grande desconhecimento em relacdo a esta atividade, tantas vezes
associada aos programadores ou aos animadores socioculturais: “O publico sabe muito pouco
0 que é que é um gestor cultural, eles pensam que um gestor cultural faz um evento [...]. Um
gestor cultural tem uma tarefa muito mais abrangente, consegue fazer tudo, consegue
programar, consegue fazer um intercambio entre Cdmaras, entre as entidades, entre paises,
entre as escolas, entre as Faculdades, consegue... [...]. O publico ndo faz a minima ideia do
que é um gestor cultural, muito pouco, a ndo ser as pessoas que estdo dentro, é muito
complicado, é muito complexo, até mesmo as pessoas que estdo dentro muitas vezes nao
entendem [...]. Ha muitas pessoas que poem o gestor cultural como animador cultural”
(GCultural5). Quanto aos restantes entrevistados, duas delas admitem que sdo vistas como
programadoras, ao passo que um outro, devido ao percurso de investigador que esta a abragar

neste momento, refere que ¢ mais conhecido como teérico e critico.
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3.2. Cada um é para o que nasceu. tarefas e competéncias

Quando questionados acerca das tarefas que pensam ser caracteristicas de um gestor ¢ com o
pedido de descricdo de um dia-a-dia no seu local de trabalho, os testemunhos dos gestores de
ciéncia fornecem-nos uma lista de topicos elencados pelos entrevistados de forma mais
recorrente ¢ mais consensual: planeamento (apontada como uma das tarefas mais
importantes), apoio a estratégia da UI, gestdo financeira, apreciagdo critica dos projetos,
acompanhamento de todas as fases dos projetos em articulagdo com a equipa de investigacao
(redagdo da candidatura, submissdo, acompanhamento financeiro, fecho do projeto,
or¢amentacdo de acordo com as especificagdes técnicas do equipamento e do projeto,
cabimentagdo, execugdo, encontro de contas, relatérios financeiros), optimizacdo e
reutilizagdo de recursos (bens, servicos, equipamento), producdo de relatorios e
enquadramento das atividades, apoio a equipa de investigacdo, captagdo e divulgacdo de
financiamentos e parceiros. Uma das entrevistadas resume da seguinte forma a contribuicdo
maior do gestor de ciéncia: “O gestor de ciéncia, sendo um intermediario entre a
coordenagdo e entre a equipa, consegue ter uma sensibilidade e uma visdo que se calhar as
outras pessoas ndo conseguem, que se calhar a equipa ndo consegue e a coordenacdo ndo
consegue. Ndo porque ndo tenham essa capacidade, mas porque estdo em frentes diferentes,
estdo preocupadas com coisas diferentes” (GCiéncia¥).

Ha, pois, uma tarefa de mediagdo e de facilitagdo que recai sobre o gestor de ciéncia,
referidas por GCiéncia6, e que conduz a uma outra incumbéncia referida por alguns dos
entrevistados: coordenar e refletir sobre a Ul em articulagdo com a Dire¢do da mesma.
Refletir sobre e ajudar a pensar o centro e, consequentemente os projetos, assume GCiéncia6,
¢ uma tarefa do gestor de ciéncia, que deve ser definido e apreciado pelo seu contributo nesta
area e ndo pelas tarefas administrativas e de controlo financeiro que executa. Essas tarefas
ndo sdo especificas de um gestor de ciéncia, pois subsistem em outras areas ¢ sdo inerentes a
outras profissdes, o que ndo faz delas tarefas de gestdo de ciéncia. E todo o pensamento que
esta na antecdmara das tarefas administrativas e financeiras que € o core business da gestio
de ciéncia: “Tudo o resto continua nos centros a espera de gestdo de ciéncia que é: a fase de
pensar o projeto, de discutir com os investigadores, de pensar as ideias, quem sdo as
equipas, como é que o projeto esta articulado, como é que se responde aquela call em
especifico para se ter uma maior probabilidade de financiamento, como ¢ que se prepara um
projeto para, caso seja financiado, ele ser efetivamente executado ou exequivel”. GCiénciab
compara a leitura feita por um gestor de ciéncia e a feita por um financeiro de um or¢camento:
a interpretacdo do or¢amento vai ser muito diferente para ambos, pois o financeiro vera um
plano de execugdo orcamental, ao passo que o gestor sabera avaliar o orcamento que tem

diante de si a luz das motivagdes cientificas do projeto, tendo, por isso, uma descodificagdo
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do mesmo muito mais completa e segura, permitindo avaliar a sua pertinéncia e a légica da
sua praticabilidade. Ainda segundo GCiéncia6: “O gestor de ciéncia ndo é alguém que
executa, é alguém que pensa, e eu acho que essa é a principal diferenca. O gestor de ciéncia
aconselha, da caminhos, mostra caminhos, ajuda a executar, mas ndo é um executor, é um
membro da equipa, se preferir [...]. O gestor de ciéncia é aquele que consegue olhar para um
or¢amento de um projeto e para a sua execu¢do e potenciar o projeto que estd por trds
disso”.

A relacdo e postura do gestor de ciéncia perante as Dire¢des dos centros de
investigagdo foi apontada pelos entrevistados que a referiram como, preferencialmente,
complementar e de clara assessoria. O gestor de ciéncia deve, defendem, gerar instrumentos
de apoio a decisdo por parte das Diregdes, aplicando competéncias de visdo futura, geradas
depois de radiografada a Ul. GCiénciad resume: “Para se ser gestor de ciéncia enquanto
profissdo tem de ser por ai, ou seja, ha tudo o que se pode fazer e depois o que pode
distinguir ser gestor de ser uma pessoa que esta aqui a dar apoio administrativo, é quando a
pessoa comega a olhar para a Unidade no seu todo, numa perspectiva de futuro, numa
perspectiva contextual, olhar para o seu contexto, com estratégia, definir estratégias, definir
planos, ajudar a Dire¢do a pensar, complementar em muitos aspetos [...]. Deve-se
coordenar, em muito aspetos deve estar na linha da frente, fazer propostas, deve colocar ao
dispor toda a sua competéncia para uma estratégia definida pela Dire¢do”.

Esta questdo levantou outras de indole contratual relacionadas com as bolsas de
gestdo em ciéncia e tecnologia: a proliferacdo deste tipo de “vinculo” laboral veio acrescentar
mais ruido a tarefa de definir o perfil do gestor de ciéncia e da delimitacdo das tarefas a ele
associadas, como sublinha GCiéncia6: “E portanto o que vai encontrar — e eu acho que a
pressdo vai ser nesse sentido — é que se considere gestdo de ciéncia ou gestor de ciéncia tudo
e mais alguma coisa que esta envolvida na parte que vai desde o investigador até a entidade
financiadora, sejam administrativos, secretarios, gestores ou ndo gestores, administradores
ou ndo administradores, vai tudo ser gestor de ciéncia, independentemente da sua formagdo,
do grau académico, tudo, vai tudo ai nesse molho, qualquer que seja a tarefa que faz”.
Voltaremos a esta questdo mais adiante.

A maioria dos entrevistados foi bastante eloquente e prolixo da descrigdo das suas
tarefas. Com efeito, as tarefas quotidianas transversais a todos os entrevistados sdo:
acompanhamento estratégico e executivo dos projetos e investigadores, planeamento das
atividades e das financas, divulgacdo e captagdo de financiamento e parcerias, monotorizacao
da equipa (um dos entrevistados refere essa monotorizagdo como desenvolvimental), gestdo e
controlo financeiro, discussdo da produtividade da equipa, contratacdo de bolseiros,
pensamento sobre a Ul (propostas de melhoria, ranking ocupado pela U, preparagdo da

avaliacdo, controlo de resultados). Com ocorréncia mais esporadica entre os entrevistados
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estdo tarefas como coordenacdo do centro e da equipa (staff), mediagdo entre Direcdo,
investigadores ¢ servicos externos a Ul (com apresentagdo de resultados a Diregdo),
tratamento de dados, tratamento de missdes, reunides com investigadores responsaveis,
gestdo de conflitos, criagdo de documentacdo de suporte a Ul, validacdo de relatorios
cientificos, comunicacdo de ciéncia, expediente. Daqui se conclui que as tarefas que poderdo
ser consideradas como associadas ao perfil de um gestor de ciéncia sdo pensamento global e
estratégico acerca da Ul, planeamento, acompanhamento executivo e financeiro da UI,
projetos e investigadores, mapeamento e divulgacdo direcionada de financiamentos privados
e publicos, bem como de parcerias, analise da produtividade e enquadramento da atividade da
equipa. GCiéncia3 alerta, no entanto, para a carga administrativa que pode funcionar como
um grande e perigoso entrave para o desempenho na plenitude de uma das mais importantes
fungdes do gestor de ciéncia: “Tens tanta coisa diaria administrativa ou aqueles problemas
que tém de ser resolvidos no momento que te impedem de te dedicares completamente a essas
tarefas [planeamento], mas eu também acho que ¢ assim”.

A andlise feita a 111 editais com ofertas de bolsas para gestor de ciéncia publicada
entre margo ¢ abril de 2016, que incidiu nas tarefas elencadas no plano de trabalhos proposto
pelas organizagdes/projetos contratantes (ndo foram consideradas tarefas de investigacdo
cientifica ou trabalho de campo) revela-nos que, quando cotejamos esta extensa lista, que
apresenta aleatoriamente os itens referidos mais frequentemente, com as respostas dos
entrevistados, a exce¢do dos itens a negrito, todos eles as referiram:

1. gestdo executiva e financeira de projetos de investigacdo nacionais e internacionais,
de programas de ciéncia e financiamentos nacionais e internacionais (organizacao,
validacdo e submissdo de despesas de projetos financiados/ acompanhamento dos
procedimentos de contabilidade/ reembolsos/ organizagdo de documentagdo/ gestio
dos contratos dos recursos humanos/ missdes/ pedidos de pagamento);

2. gestdo administrativa/secretariado/expediente (atendimento telefonico/gestdo de
correio eletronico e correspondéncia/circulagdo e assinatura de documentos/gestao de
arquivo fisico e digital/ aquisi¢des de bens, servigos, equipamento ¢ material);

3. apoio ao centro de investigagao;

4. apoio a organizacdo de eventos cientificos e académicos nacionais e internacionais
como coloquios, congressos, conferéncias, workshops, atividades culturais e reunides
de trabalho;

5. comunicagdo de ciéncia (desenvolvimento de estratégias de comunicagdo nacionais e
internacionais de transferéncia de conhecimento, disseminag¢do e difusdo de novos
conhecimentos e tecnologias e promocdo das atividades dos centros de
investigagao/investigadores/equipas de investigagao/projetos através de portais e

plataformas de ciéncia, atualizacdo e manuten¢cdo de meios de comunicacdo de
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10.

11.

12

13.

14

15.

16.

ciéncia (website, mailing list, newsletter, redes sociais), constru¢do ¢ implementagao
de uma estratégia de comunicacdo e¢ imagem e organizagdo, acompanhamento,
controlo, registo e tratamento da informacdo relativa a publicos participantes em
atividades de promogdo da cultura cientifica;

elaboragdo, submissdo e acompanhamento técnico de propostas de candidaturas de
projetos de investigacdo a concursos para financiamentos nacionais e internacionais;
pesquisa, selecgdo e difusdo de programas de cooperagdo, chamadas cientificas,
fatores de impacto, CFP, projetos de investigacdo e respetivos programas de
financiamento de ID nacionais e internacionais relevantes com vista & promogao e
internacionalizag¢do do centro de investigacao;

assessoria aos investigadores responsaveis por projetos (execu¢do administrativa e
financeira, assegurando o cumprimento das regras dos programas financiadores e
regulamentos proprios, planeamento e concegdo de estratégias de divulgacdo de
atividades e resultados em iniciativas internas e externas, preparacdo de planos e
elaboragdo de projetos cientificos e acompanhamento das atividades dos projetos);
coordenagdo da informagdo sobre a execucdo financeira e producdo cientifica dos
projetos e outras agdes de 1&D ao longo e apos o final do periodo de atividade dos
projetos;

acompanhamento e aconselhamento a projetos de investigacdo (acompanhamento dos
recursos envolvidos e do cumprimento dos resultados e indicadores previstos na
candidatura, participagdo em reunides ¢ implementacdo das atividades);

elaboragdo de relatorios (elaboracdo de relatorios cientificos e financeiros, de
acompanhamento de execugao cientifica e financeira ¢ compilacdo e validagao);
recolha, tratamento, atualizacdo, analise e manutengdo de bases de dados cientificos e
estatisticos e de indicadores de producdo cientifica da equipa de investigagdo para
apoio aos projetos e entidades financiadoras;

gestao de espolios bibliograficos;

promogao da participacdo em consorcios e redes nacionais e internacionais de I&D;
publicacdes (articulacio com politicas de acesso aberto, desenvolvimento de
publicacées electronicas, consultoria editorial em plataformas de indexacio
nacionais e internacionais, internacionalizacio e monotorizacio das publicacdes
e desenvolvimento e divulgacao de politicas e atividades editoriais);

contactos com publicos diferenciados nacionais e internacionais (entidades
financiadoras, parceiros, stakeholders, prestadores de servigos, fornecedores,
empresas ¢ institui¢des de investigagdo, ensino e cultura);

elaboragdo de Acordos de Confidencialidade, Memorandos de Entendimento,

Protocolos;
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17. pesquisa, seleccdo e difusdo de programas de cooperagdo, call for papers, programas
de financiamento de ID nacionais € internacionais relevantes;

18. planeamento estratégico e financeiro;

19. concecdo, desenvolvimento e implementag@o de avaliagcdes dos projetos e atividades;

20. analise critica das fontes de informacao estatisticas e administrativas disponiveis para
a producdo de novos indicadores estatisticos;

21. desenvolvimento e implementagdo de um processo sistematico de procura e
divulgacdo das fontes de financiamento;

22. aconselhamento e pareceres (validagdo de candidaturas, enquadramento e adequacao
das atividades as calls, esclarecimento de duvidas e avaliagdo de programas e
possibilidades de financiamento);

23. organizagdo ¢ tramitacdo de procedimentos concretos de contratagdo publica.

No caso dos gestores culturais, os entrevistados revelam uma opinido muito
consensual em relagdo as tarefas de um gestor cultural, embora haja algumas indicacdes
muito especificas e que denunciam um pensamento muito pessoal e muito proprio acerca
dessas matérias por parte de alguns dos gestores entrevistados. A tarefa citada por todos os
entrevistados foi de cariz financeiro/econémico: gerir e avaliar custos e fazer a orgamentagao.
Para além desta tarefa duas outras foram mencionadas pela maioria dos entrevistados:
planeamento/planificagdo e concecdo estratégica de atividades/organizagdo, que legitima
fungdes executivas. A gestdo da estrutura, a gestdo e mapeamento de necessidades, gestdo e
coordenagdo de recursos humanos (equipa), o controlo financeiro da estrutura e dos projetos,
a lideranga e a angariagdo de financiamento e parcerias, para além do pensamento sobre a
missdo e objetivos da organizagdo onde se encontra, foram outras das tarefas que perpassaram
por, pelo menos, dois em cada seis testemunhos, enformando a visdo da figura do gestor
cultural como alguém omnipresente, plural, harmonizando todo o processo. Nas palavras de
GCultural6: “Sdo esses niveis de agdo e de observagdo da realidade. Eu acho que tem de
haver sempre uma pessoa com uma visdo de aguia, uma visdo mais global, o gestor tem de
ter essa observagdo mais de cima, digamos mais abrangente [...] .

Outras tarefas foram referidas uma vez em cada seis testemunhos de forma mais
esboroada: acompanhamento, monotorizagdo ¢ avaliagdo dos projetos, tarefas de
comunicacdo e marketing, pesquisa de informagdo. Uma das entrevistadas vai mais longe e
afirma que o papel do gestor cultural ¢ o de transformar a sociedade e formar massa critica, a
par da formagdo e fidelizagdo de novos publicos: “Nds temos que formar, nos no fundo
também somos formadores de pessoas e de massa critica, que eu acho que isto ¢ muito

importante. E uma responsabilidade muito grande. Nos vamos formar massa critica [...]. E a
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missdo, que eu acho que é o fator mais importante, é a nossa responsabiliza¢do perante a
sociedade, é a nossa missdo, nos temos aquela missao” (GCultural?).

Também no caso dos gestores culturais, todos os entrevistados revelaram coeréncia
quando inquiridos acerca das tarefas quotidianas, ou seja, as entrevistadas que se assumiram
como programadoras acabaram por revelar que o seu dia-a-dia era composto por tarefas como
analisar projetos, conceber a programacdo da estrutura, reunir com artistas e outras
organizacdes, planificar estrategicamente as atividades, ver especticulos, preparar
or¢amentos, produzir espectaculos, investigar, estudar, ler, bem como viver 0s espagos € 0s
publicos onde e para os quais trabalham. Os entrevistados que assumiram fungdes de gestdo
cultural fizeram eco, basicamente, das fun¢des que tinham referido como as caracteristicas de
um gestor: planeamento, orcamentacgdo, articulagdo com programagao, relagdoes publicas, de
mediacdo e institucionais, comunicagdo, controlo ¢ avaliagdo or¢amental, mapeamento dos
recursos existentes, perce¢do da missdo/objetivos da organizagdo, inventario de necessidades
e acompanhamento/monotorizacdo de projetos. O plancamento é uma das tarefas mais
recorrentemente mencionadas, mas este deve ser um planeamento estratégico, pensado e
fundamentado nas palavras de GCultural3: “O planeamento tem de ser necessariamente
estratégico [...]. Planeamento estratégico para promover, manter e preservar o patrimonio,
neste caso, um planeamento estratégico para manter o interesse e o agrado dos locais, da
comunidade, um planeamento que vai no sentido de envolver cada vez mais a comunidade em
todos os eventos, todas as iniciativas que a junta de freguesia faz para eles e com eles,
portanto sim, planeamento estratégico sempre”’. Deste modo, em virtude do que foi exposto,
verifica-se uma correlacdo entre as tarefas mencionadas como caracteristicas de um gestor e
as levadas a cabo pelos entrevistados no seu expediente, tal como aconteceu com os gestores
de ciéncia, com excecdo das entrevistadas que se assumiram como programadoras.

Rematou-se a incursdo pela tematica das tarefas perguntando se os entrevistados
consideravam que as tarefas referidas como as desempenhadas no seu dia-a-dia
correspondiam as tarefas de um gestor. Aqui as fagoes dividiram-se.

Os gestores de ciéncia ndo foram undnimes, mas mantiveram alguma coeréncia e
identificam-se com gestores, ainda que sobrecarregados por tarefas administrativas. Trés dos
entrevistados demonstraram ter muito clara a sua posi¢do em relagdo a este assunto, pois
declararam inequivocamente que as tarefas que desempenham correspondem as de um gestor:
“Sim, claramente, sem duvidas”. Duas das entrevistadas surgem divididas perante esta
questdo, pois admitem que, apesar de estarem focadas nas suas principais tarefas relacionadas
com o acompanhamento das atividades da UI, as tarefas administrativas continuam a
consumir uma parte de tempo precioso que podia ser rentabilizado de forma mais eficaz.
Além disso, as tarefas administrativas sdo mondtonas ¢ isentas de desafios e criatividade e

inibem o desenvolvimento do gestor de forma mais eficaz. Apenas uma das entrevistadas
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declara que as tarefas que tem a seu cargo atualmente ndo correspondem a tarefas de gestao,
apesar de, numa fase posterior no decurso da entrevista, reconsiderar e acabar por rever a sua
posi¢do perante esta pergunta.

A maior parte dos gestores culturais acredita que as tarefas que desempenha
correspondem as tarefas de um gestor, como o declara GCultural3, sublinhando a realizagdo
pessoal que consegue enquanto gestora cultural: “Eu penso que sim, eu penso que sim, apesar
de eu achar, no meu caso concreto, que eu fago muito mais que um gestor [...], mas isso é
extraordindrio, porque, no fundo, acrescenta competéncias e experiéncias, lda estd, ¢ o meu
saldo, ¢ muito bom, é um trabalho que eu gosto cada vez mais porque no fundo vai exigindo
de mim, todas as semanas, e acabo por desenvolver competéncias que nem sabia que as
conhecia em mim!”. E curioso verificar que uma das programadoras acaba por vacilar quando
confrontada com esta questdo e conjetura (GCulturall): “Em certo sentido ha de facto uma
gestdo: ha uma gestdo de tempo, hda uma gestdo de calendario, de equipas no sentido de
artistas ou coletivos ou de grupos... em certo sentido, eu diria que sim [...]”.

GCultural2, apesar de entender que as suas tarefas sdo as de um gestor, destaca um
aspeto importante: a acumulagdo de tarefas que assaltam o gestor, a exigéncia de resolugdes
imediatas para situacdes inadiaveis e multiplicidade de papéis a desempenhar comprometem
uma das tarefas mais importantes da gestdo, o planecamento: “Agora em termos de
distribuicdo das tarefas que eu tenho de desempenhar, e acho que isso ¢ uma queixa
recorrente para todos os gestores de um determinado nivel, ou seja, ao nivel ou de lideranga
de organizagoes ou de grandes departamentos, é a falta de tempo para uma das fungoes que
¢é essencial que é o planeamento, ou seja, as necessidades e as solicitagdes executivas,
digamos assim, quotidianas sdo tantas que sobra muito pouco tempo para perspetivar a
longo prazo, o curto prazo trucida sempre o longo prazo [...], sendo que isso ¢ tanta
responsabilidade da falta de recursos como dos proprios gestores, que tém de encontrar
tempo para o fazer [...]. Um gestor também tem de ser um bom gestor do seu tempo [...]. A
forma de lidar com os problemas ndo é resolvé-los depois de terem acontecido, é planear
para que eles ndo acontecam”.

Em relacdo as competéncias requeridas e desejaveis, tanto os gestores de ciéncia
como os gestores culturais t€m muito claro quais sdo as que devem prevalecer.

Os gestores de ciéncia destacam: ter grandes capacidades de autonomia, iniciativa e
proatividade, seja para antecipar situagdes que precisardo de ser resolvidas, seja para provocar
decisdes, para procurar solugdes ou legislagdo ou para satisfazer saudaveis impulsos de
curiosidade; evidenciar enormes e provadas capacidades comunicacionais, nas quais se
incluem aspetos relacionados com o perfil (responsabilidade, organizagdo, firmeza,
diplomacia, tolerancia, compreensao, imparcialidade, sensatez, confianga) ou com as relagdes

interpessoais (saber trabalhar em equipa e saber dirigir-se a ela e a Dire¢do correta e
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adequadamente, saber comunicar resultados, saber motivar, envolver e transmitir confianga a
equipa criando estabilidade, ter a capacidade, lucidez e imparcialidade necessarias para
resolver conflitos, apoiar na perce¢do de capacidade de lideranga); possuir capacidade critica
e de visdo, apoiadas por um profundo conhecimento da equipa e do centro de investigacao
onde se encontra inserido; ter competéncias especificas no campo da técnica, como dominar
ferramentas especificas ao nivel do centro ou dos projetos, saber produzir, apresentar e
justificar um bom relatorio financeiro. Por fim, foram referidas outras duas competéncias que,
last but not least, sdo de grande importancia e as quais foi dado um grande enfoque: a
capacidade de ser multitasking e conseguir, quase camaleonicamente, adaptar-se a todas as
circunstancias, como o sejam novas culturas ¢ metodologias de trabalho. Nas palavras de
GCiéncia5: “Tens de saber comunicar, estar com as pessoas, falar, tens de saber ouvir tudo o
que tém para te dizer [...]. Tens de estar em varias frentes, portanto atualmente tens de ter
esse papel multitasking”. E algures no meio desta lista ser capaz de ter e demonstrar, de
forma equilibrada, poder de afirmacdo, sem se sobrepor a ninguém: “E portanto nesse sentido
eu vejo mais o gestor de ciéncia como um motivador e como uma base de suporte e menos
como um lider” (GCiénciab).

Também nos editais se encontrou menc¢ao a competéncias. Em termos de formacao,
maioritariamente € exigida licenciatura, seguida de mestrado, doutoramento e finalmente pos-
graduagdio. A excegdo dos itens a negrito, todos os gestores de ciéncia referiram as
competéncias abaixo reproduzidas, as quais se destacam como as principais
capacidades/competéncias referidas nos editais, por ordem de importancia calculada a partir

do nimero de vezes que sdo mencionadas:

—_—

. Organizagao

. Integragdo em equipas de trabalho

. Comunicacgao

. Relacionamento interpessoal

. Autonomia

. Planeamento

. Analise de informagdo/sentido critico/tomada de decisao

. Iniciativa

O 0 3 N »n K~ W N

. Responsabilidade

10. Proatividade

11. Trabalho em ambiente multidisciplinar
12. Orientagdo para resultados

13. Cumprimento de deadlines

14. Elevada motivagdo para dinamizar a investigacao
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15. Dinamismo

16. Gestao de tempo e prioridades
17. Pratica de relagdes publicas
18. Pontualidade

19. Assiduidade

29. Resolugdo de problemas
21. Multitasking e multiskilling
22. Empatia

23. Diplomacia

24. Coordenagao

25. Interesse na investigacio
26. Liderancga

27. Criatividade/inovacao

28. Confidencialidade

As competéncias elencadas pelos gestores culturais de forma mais recorrente sao:
lideranga, relacionamento interpessoal (o que implica gestdo eficiente e humanistica de
equipas, gostar de pessoas, capacidades para trazer ao de cima o melhor da sua equipa,
facilidade em dirigir e comunicar ao nivel da equipa e da organizagdo, gestao de conflitos),
visdo estratégica, iniciativa, proatividade e capacidade de decisdo. Referidas apenas por um
dos entrevistados no universo das seis entrevistas estdo outras competéncias: conceber e
posicionar a organizagdo a nivel micro e macro, ser capaz de gerir o stress, ser criativo, ser
humilde, ser consumidor de cultura, ser curioso, encarar o seu papel como uma missao, ter
capacidade de planeamento, criar, educar e fidelizar publicos, ser multitasking e persistente.
Como resume GCultural2: capacidade de gestdo de equipas, por exemplo, de relacionamento
interpessoal, de dialogar a todos os niveis da organizagcdo, ou seja, ser capaz de ver a
organizagdo a um nivel macro e a um nivel micro, porque eu acho que compreender o métier,
o objeto de trabalho, é essencial para qualquer gestor, seja a que nivel ele estiver, seja de
topo ou intermédio ou base, cumprir bem as suas fungoes. Portanto, esta capacidade de, por
um lado, lidar com equipas a todos os niveis e ao mesmo tempo conhecer o que é que ¢ o
objeto de trabalho de cada um dos elementos destas equipas, esta pelo menos é uma
preocupagdo que eu tento [...]. Capacidade de ter uma visdo estratégica, ou seja, de
conseguir escrutinar entre aquilo que é a avalanche das solicitacoes do dia-a-dia ter a
capacidade de prioriza-las em fung¢do de uma estratégia, a capacidade de gestdo de stress: a
atividade cultural, precisamente por essa falta de recursos, é sujeita a grande stress;
capacidade de comunicagdo, que eu acho que tem muito a ver com lideranga e que tem a ver

também com a gestdo de equipas, no fundo [...], capacidade de aprender e ter esta postura
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humilde, digamos assim, de reconhecer que ha sempre alguém com quem se pode aprender
alguma coisa; alguma criatividade, eu diria, para encontrar solucoes, para resolver

problemas, a capacidade de decisdo [...] .

3.3. Batalha de titds: percursos versus formag¢do versus experiéncia versus vocagao

Afigurou-se interessante saber como surgem as oportunidades de trabalho para estas areas da
gestdo, pelo que foi importante tentar perceber qual o lugar ocupado pela formagdo em
Portugal e que tipo de oferta formativa existe.

Assim, antes de ocuparem postos de trabalho nos centros de investigagdo onde estdo
atualmente, verificou-se que todos os gestores de ciéncia, a excegdo de dois deles, estiveram
em regime de prestacdo de servigos de secretariado (remunerada através de recibos verdes ou
em regime de voluntariado), modalidade seguida de um contrato. A seguir ao contrato
surgiram os convites para bolsa de gestdo de ciéncia. Parafraseando o resumo de GCiéncial:
“Estive em prestagdo de servigos, depois evolui para contrato, depois o contrato acabou e
houve um recuo e fui obrigada a aceitar esta bolsa”. Dois dos entrevistados isentaram-se
destes tramites iniciaticos e a sua entrada nos centros de investigacdo da-se na qualidade de
gestor de ciéncia detentor de bolsa de gestdo a qual concorreram, sem passar pela prestagao
de servigos anteriormente referida por outros candidatos, qual rito iniciatico, de passagem.

Todos os entrevistados possuem formagdo superior em areas distintas (Historia da
Arte, Musicologia, Histéria, Antropologia, Psicologia), mas, apesar de haver uma formagéo
académica de base, todos destacam a importancia da experiéncia que adquiriram no terreno,
trabalhando nas suas UI’s, para o atual desempenho das suas fungdes, até porque nenhum
deles tem formagdo em gestdo de ciéncia e tecnologia. Apenas uma das entrevistadas revelou
ter formacdo em gestdo de projetos. Assim, podemos concluir, com base nas afirmagdes da
nossa amostra, que a gestdo de ciéncia se socorre de “um saber de experiéncia feito” mais do
que propriamente de conhecimentos teoricos assimilados em contexto de formacgao
académica.

A maioria dos entrevistados declara que faz falta haver mais formacdo ao nivel da
gestdo de ciéncia' (um deles adianta inclusive uma explicagdo para esse facto: a FCT néo

20 ~ . , . ) ) . N
reconhece essa figura™, pelo que ndo se considera necessario providenciar mais formagao

' Relativamente a formagdo existente em Portugal na area da Gestdo de Ciéncia, a pesquisa leva a
concluir que a oferta é bastante limitada, pois apenas se deteta a existéncia do Mestrado em Economia
e Gestdo de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo do Instituto Superior de Economia e Gestdo da
Universidade de Lisboa.

20 Chamamos a atengdo para o anexo F “Mais Ciéncia, Menos Burocracia”, cujo conteudo contraria em
parte esta afirmacdo, pois a FCT reconhece, desde maio de 2016, a existéncia da gestdo de ciéncia. Nas
palavras de um dos entrevistados (GCiéncia6): “Se o gestor de ciéncia for emprego cientifico faz todo
o sentido que seja doutorado e faz todo o sentido que tenha uma grande formagdo em ciéncia [...].
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nessa area), nao sendo, no entanto, muito benéfico reduzir o foco da formacdo a nivel da
gestdo de ciéncia em si propria. Os entrevistados consideram que a formacdo devia ser
bastante abrangente ¢ incorporar muitos contributos da gestdo, abarcando areas relacionadas
com a submissdo de candidaturas a nivel europeu e criagdo de consorcios. Um dos
entrevistados mostra, porém, uma preocupagao quando colocado perante esta questdo: ainda
que reconhecendo a importancia da consciéncia de que deve haver mais formagdo — e embora,
tal como os restantes entrevistados, considere que a experiéncia neste campo estd a ser
determinante para a profissionalizacdo destes gestores — pergunta-se quem estara habilitado a
fazer formagdo, a nivel de 2° ciclo ou mesmo pos-graduagdo, dado os quadros contemplarem
docentes sem formacao especifica numa area tdo jovem e recente como a gestdo de ciéncia:
“Eu acho que ha muitas coisas sobre essa materia para dizer, mas em linhas gerais eu acho
que sim, deve haver formacgdo, nesta fase acho muito dificil, de acordo com aquilo que
conhego da realidade académica mas também da propria experiéncia de gestio que existe e
do tempo e da maturidade da experiéncia de gestdo que existe nas nossas unidades acho que
dificilmente essa formagdo possa ser dada ao nivel académico [...]. Acho que deveria ser
com corpos docentes de pessoas que estdo a trabalhar nas unidades com essa fungdo
(GCiéncia4).

Em relag@o aos gestores culturais, todos eles (2 exce¢do de um que se encontra a
trabalhar em regime freelancer € que, por isso, esta pergunta acaba por nao se lhe adequar)
confessam que desempenham as suas fungdes atualmente na sequéncia de um convite que
lhes foi dirigido, baseado tanto no reconhecimento de competéncias especificas, como no
conhecimento de formagdo superior na area da Gestdo Cultural. Metade dos entrevistados
refere que tanto a experiéncia como a formacao influenciaram fortemente a forma como se
assumem enquanto profissionais e sdo determinantes para o desempenho das suas fungdes.
Dois dos entrevistados acrescentam, inclusive, por um lado, o seu posicionamento enquanto
cidadao e, por outro, o seu entusiasmo como fatores que contribuem ativamente para o
desempenho das suas fungdes: “Neste momento a minha experiéncia e a minha capacidade de
entrega e entusiasmo pela profissdo que tenho e pelas competéncias que vou desenvolvendo
sdo de facto o motor, a confirmagdo e a afirmagdo do meu lugar, do lugar que conquistei
aqui. Inicialmente foi a formagdo académica, indiscutivelmente, todavia hoje em dia é a
minha experiéncia [...]. A experiéncia complementa a formagdao” (GCultural3). Quatro dos

entrevistados demonstram formagdo superior (poés-graduagdo ou mestrado) em Gestdo

Acho que a colocagdo da tonica no emprego cientifico faz com que se resolva a questdo do trabalho
administrativo ou a parte administrativa, o que é administrativo ndo é emprego cientifico”. Em
contrapartida, uma outra entrevistada, AC, questiona: “Por que é que uma pessoa que fez um
doutoramento sobre, sei ld, a vida e obra de ndo sei quem, em que medida é que isso o vai capacitar
mais [para tarefas de gestdo] do que alguém que tem um curriculo de outra forma?”.
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Cultural com formagdo paralela em Sociologia, Teatro ¢ Cinema, Economia ou Praticas
Culturais para Municipios.

A maioria dos gestores culturais considera que a formagdo em ensino superior que
existe em Portugal na area da Gestdo Cultural ¢ insuficiente®. As principais falhas e
handicaps revelam-se ao nivel da quantidade e da diversidade, como aponta criticamente
GCultural3: “Podiamos apostar mais na diversidade, ou seja, aquando da formagdo
deveriamos tornar o conhecimento mais diversificado, isto ainda na universidade [...]. Penso
que a especializagdo nunca ¢é redutora, nunca, a diversidade amplia os nossos
conhecimentos, mas por outro lado a especializa¢do torna-nos melhores”. Uma das
entrevistadas referiu igualmente o facto de ser fulcral, para além da formagdo, o gestor
cultural sentir necessidade de sair da sua zona de confronto e do territdério nacional e
internacionalizar-se, procurando importar novas formas de trabalhar, novas culturas e novos
olhares. Todos os entrevistados reconhecem que mais formagao equivale a serem melhores
pessoas e melhores profissionais, funcionando a formacdo como um elemento catalisador de
melhor desempenho, apesar de ndo dever ser motivo de acomodagdo, mas sim de inquietagao.
Mais formagdo deve ser procurada no seguimento de curiosidade, insatisfagdo, autonomia,
inconformismo, desejo de aprender mais sobre si e sobre os outros.

Paralelamente dois dos entrevistados assumem que a formagao existente ¢ suficiente,
porque, num dos casos, acha que os cursos providenciam as ferramentas necessarias para o
trabalho do gestor cultural, ficando a seu cargo percorrer um caminho evolutivo a expensas
proprias e, em outro caso, porque o que peca ndo ¢ a quantidade, mas a qualidade. Afirma
GCultural2: “Acho que ndo é preciso mais quantidade, é preciso mais qualidade. Se calhar ja
ha cursos suficientes, acho é que a qualidade desses cursos tem de ser melhorada [...]. Tento
ir a todas as conferéncias, seminarios, palestras, workshops que posso porque acho sempre
que tenho coisas a aprender em cada um deles”.

E a experiéncia? Em que medida ter sido investigador ou artista pode ter ajudado no

. . ~ 22 . o~
desempenho das tarefas destes profissionais? E a vocacdo™? Onde encaixar a paixdo pelo

2! Foram mapeadas as seguintes licenciaturas para a area da gestdo cultural: Gestdo Cultural na Escola
Superior Artistica do Porto; Gestdo Artistica e Cultural no Instituto Politécnico de Viana de Castelo;
Gestdo Artistica e Cultural no Instituto Politécnico de Viana de Castelo; Gestdo Cultural na
Universidade da Madeira e Gestdo Turistica e Cultural no Instituto Politécnico de Tomar. Foram
mapeados os seguintes mestrados para a area da gestdo cultural: Mestrado em Programacdo e Gestao
Cultural na Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias; Mestrado em Gestao Cultural no
Instituto Politécnico de Leiria; Mestrado em Gestdo e Programagdo do Patrimoénio Cultural na
Universidade de Coimbra; Mestrado em Gestdao e Valorizagdo do Patriménio Histoérico e Cultural na
Universidade de Evora; Mestrado em Gestdo Cultural na Universidade do Algarve e Mestrado
Empreendedorismo e Estudos da Cultura no Instituto Superior de Ciéncias do Trabalho e da Empresa -
Instituto Universitario de Lisboa.

22 A par desta discussdo, ndo se pode deixar passar em branco a nogdo de vocagio, intimamente ligada
a escolha ou chamamento de uma determinada profissdo ou ocupacdo. Weber (1905) é varias vezes
citado, sobretudo as suas tentativas de defini¢do do vocabulo, quando o relaciona com uma inquietacao
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trabalho? A postura dos entrevistados no que concerne a estas questdes assume posi¢des
distintas.

Por um lado, alguns dos gestores de ciéncia argumentam que o facto de se ser
investigador (ou ter um doutoramento™) ndo constitui vantagem para a gestio do centro de
investiga¢do. Ao invés, pode ser um elemento desestabilizador e, eventualmente, influenciar o
gestor de ciéncia na emissdo de pareceres que beneficiam determinadas areas de investigagao,
quando a postura deve ser puramente técnica. GCiéncia3 explica: “Tem de ser uma pessoa
com conhecimento na drea da investigacdo, com sensibilidade, com percurso, etc., mas
pessoalmente eu ndo acho que deva ser uma pessoa que também esteja a fazer investiga¢do
naquele centro, porque isso ndo te permite ter a imparcialidade e a postura de estares fora”.
Por outro lado, alguns entrevistados, portadores de doutoramento, admitem que essa
consciéncia lhes trouxe um entendimento mais claro e lucido de algumas situagdes, bem
como algumas vantagens na hora de fazer sugestdes de melhoria para o centro. Dado as suas
experiéncias pessoais nao terem sido tdo bem sucedidas, isso permitiu-lhes propor e implantar
boas praticas e dotar os centros de investigagdo de mecanismos mais ageis e calorosos, de
promocao de espirito de equipa. GCiéncia4 coloca a sua experiéncia ao servigo desta questao:
“e eu senti isso enquanto investigador durante muito tempo, sobretudo quando estava a
iniciar o processo de entrada no meio da investiga¢do e tudo o mais que eu nem sequer
percebia o que é que era [numa outra Unidade de Investigagdo], eu nem sequer percebia o
que se fazia, o que ¢ que era, porque ndo tinha caras, ndo tinha sitios para ir, ndo tinha
entidade onde recorrer, falava-se tudo por e-mail, [...] ndo tinha um contato, nao havia um
espago, ndo havia uma entidade, ndo havia um conjunto de coisas que me permitissem criar
vinculos, coisas que eu acho que sdo determinantes”.

No caso particular dos gestores culturais estas questdes revelaram-se muito curiosas,
pois a maioria dos entrevistados ndo se focou na questdo da experiéncia, com exce¢do de dois
comentarios a esse respeito. Num dos casos o trabalho com artistas modelou bastante a forma
de trabalhar da entrevistada com eles a nivel da produgdo e programacao, criando uma nova
teia de respeito e entendimento pelo seu trabalho e condicionando a forma como hoje a

propria desempenha fungdes de programadora. Num outro caso, a experiéncia adquirida

demoniaca e totalitaria, abrangente na sua forma de ser sentida e vivida. E relaciona o cientista com o
artista: “Ao contrario do que ¢ vulgar acreditar-se, tdo-pouco € menor o seu papel [da inspiracdo] na
ciéncia que na arte [...]. No campo da ciéncia s6 tem ‘personalidade’ quem esta pura e simplesmente ao
servigo da causa [...]. Nao conhecemos nenhum artista que tenha feito outra coisa que nao fosse servir
a sua arte e sO a ela [...]. Também neste ponto se passa o mesmo com o cientista e o artista (Weber,
2001 apud Delicado, Borges, Dix, 2010: 12)

¥ Poder-se-ia discutir, caso houvesse espago, algumas questdes associadas ao emprego cientifico,
nomeadamente o mais recente Decreto-Lei ntimero 57/2016 de 29 de agosto disponivel em
https://dre.pt/application/conteudo/75216371, que prevé a abertura de concursos publicos para
atribuicdo de contratos a gestores de ciéncia que possuam grau de doutoramento, mas a limitacao
tematica e espacial cerciona esta tentativa.
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através da teorizacdo e investigacdo acaba por ser uma mais-valia para o trabalho de gestor
cultural, trazendo bagagem para olhar a sua atuacdo sob um ponto de vista mais sustentado
teoricamente e como resultado do dominio de politicas de democratiza¢do da cultura e acesso
participativo na mesma.

Nos restantes casos, dois dos entrevistados admitem que se revéem em experiéncias
laborais diferentes, ndo por enfado em relagdo ao que fazem, mas por entusiasmo em abracar
iniciativas e desafios novos (ndo sera esta uma caracteristica intrinseca a qualquer gestor?).
Quando questionados sobre vocagdo as reacdes dos gestores culturais sdo menos timidas,
embora ndo esfuziantes: trés das entrevistadas assumem claramente a sua vocagdo para este
trabalho, sem hesitagdes, afirmando a sua realizagdo plena como profissionais nesta equagao
trabalho-vocacdo: “Nunca tinha visto, nunca tinha encontrado, pelo menos na minha area
geogrdfica, um curso que fosse ao encontro deste meu gosto, desta minha vocagdo, que é
mesmo uma vocagdo [...]. Eu sinto mesmo que tenho vocag¢do para esta profissio”
(GCultural3). De salientar que a questdo da vocagdo suscitou reagdes reticentes, pois alguns
dos entrevistados ndo se identificaram com essa palavra por remeter para um lado mais
espiritual, como se se tratasse de um elemento fora do controlo pragmatico. Um dos
entrevistados como que relativiza a vocagao, pois ¢ de opinido de que, se se trabalhar, pode-se
ser muito competente e fazer nascer essa vocagao.

Em contrapartida, em relagdo a tematica da vocagdo, todos os gestores de ciéncia
foram unanimes a responder a esta questdo, afirmando que gostam do que fazem, sobretudo
dos desafios que enfrentam e da auséncia de rotina que caracteriza o seu trabalho. Alguns
deles admitem que o seu encaminhamento para a gestdo de ciéncia aconteceu como um
acidente de percurso e outros fizeram uma escolha propria. E entendem que acertaram:
“Gosto imenso do que fago e foi uma escolha deliberada. Quando terminei o doutoramento
fiz esta op¢do de uma forma clara, ndo vim para aqui a falta de melhor e nesse sentido, se
calhar exactamente por isso senti liberdade e vontade de trabalhar este lugar de uma
determinada maneira [...]. Sinto-me altamente vocacionado, se quiser a expressdo, acho que
descobri a forma que eu tenho de contribuir para o sistema cientifico do pais e para a

produgdo de ciéncia [...]. Um gestor de ciéncia é parte da discussao cientifica” (GCiéncia6).
3.4. Associagoes, mas pouco

Apesar de nenhum dos gestores de ciéncia pertencer a associagdes de indole profissional, a
maioria assume que faz falta a existéncia de uma associagdo de gestores de ciéncia mais
consistente, unida ¢ habilitada a prestar apoio juridico, a0 mesmo tempo que se possa

constituir como um espago de troca de ideias. A esta afirmagdo surge associado o tema da
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profissionalizacdo, como sublinha GCiéncia4: “Uma associa¢do no seu sentido mais nobre
que é um espago que reuna a informagdo [...]. Um espaco de dialogo, de circulagdo de
informacdo, de analise do que se faz, de recolha de boas praticas, isso sem duvida, eu para
mim ndo acho que haja profissionalizagdo sem que haja estruturas que permitam... e de
apoio juridico, seria excelente”. Estas afirmagdes foram feitas pese embora o sempre
mencionado contributo de grupos como o Finca-P¢, que tém dedicado especial atengdo as
questdes relacionadas com a gestdo de ciéncia. Um dos entrevistados mostra-se indeciso
quanto ao momento e a capacidade atual de os grupos se organizarem no sentido de uma
verdadeira e sustentada corporacdo e um outro elemento afirma que ndo se identifica com
esse tipo de intervencdo, pelo que ndo consegue vislumbrar vantagens na existéncia e
pertenga a um grupo com essas caracteristicas.

A semelhanga dos gestores de ciéncia, nenhum dos gestores culturais pertence a
associagdes, embora mencionem algumas, reconhecendo, infelizmente, a sua parca e timida,
atividade, vitimas de fragilidades internas, tornando impossivel a representatividade do setor
e a forma concertada de reivindicar os direitos dos gestores. A excegdo ¢ feita por um dos
entrevistados a SPA — Sociedade Portuguesa de Autores ¢ 8 GDA — Gestdo dos Direitos dos
Artistas, que representam ndo os gestores culturais, mas o setor dos artistas, o que lhes
confere mais for¢a e coordenacdo. Alids, metade dos entrevistados acaba por assumir que
haver um sindicato s6 dedicado aos gestores culturais podera ndo ser a melhor solu¢do, mas
uma estratégia mais global, mais setorial, e ndo concentrada em determinada area
profissional, pode fortalecer o setor e dar-lhe mais empowerment, como refere GCultural6:
“Nos podemos também pensar nas fungoes em termos abstratos, o gestor, o programador e o
produtor, mas o que é de facto util e pragmatico sdo os setores culturais. Uma coisa é tu
seres um gestor, ou um programador ou um produtor na area das artes do circo ou na area
do cinema ou na area do... e ai acho que é preferivel haver organizagdes ou associagoes dos
setores, de redes”. Quatro dos entrevistados assume que faz falta haver ndo necessariamente
uma associag@o, mas sobretudo um espago de discussdo, de partilha, de atualizagdo e troca de
saberes ¢ metodologias, numa tentativa de crescimento individual e de fortalecimento do
grupo enquanto identidade profissional. Uma das entrevistadas acrescenta ainda que a
existéncia de uma associacdo poderia ajudar a regulamentar a profissdo, dando poder de
negociagdo aos gestores culturais: “Eu acho muito interessante haver estes espagos de
partilha de experiéncias e conhecimentos. Ndo sei se tem de formalizar através de associagdo
no sentido até mais decorativista, ndo sinto tanto essa necessidade, mas sinto que falta mais

espaco de partilha e de cooperagdo. Ela acontece a nivel muito informal” (GCultural4).
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3.5. Condi¢des contratuais ou como “relativizar o coitadinho do vencimento”

As questdes contratuais foram abordadas junto de todos os entrevistados por forma a
perceber-se até que ponto os mesmos pensavam ser adequadas ou ndo e em que medida
entravam na equagdo que avalia essas condigdes alguns aspetos como a precariedade, a
autonomia para propor reunides, o espaco para ser criativo, o horario de trabalho definido e
controlado pelo contrato ou flexivel, limitagdo ou incentivo de comportamentos de iniciativas
¢ a liberdade (ou falta dela) para propor um planeamento estratégico de forma autéonoma.

As respostas dos gestores de ciéncia sdo coincidentes nos pontos positivos
(satisfag@o) e nos pontos negativos (insatisfagdo). Em relagdo aos pontos positivos, destacam-
se a flexibilidade dos horarios, a liberdade para fazer propostas de melhoria, para convocar
reunides com a equipa e gerir o seu tempo, as experiéncias, a autonomia e o usufruto de uma
atividade que estimula a criatividade, bem como o trabalho em equipa. Em relagdo aos pontos
negativos, emergem dois: o vencimento (muitas vezes ndo estd em estreita concordancia com
o numero de horas de trabalho efetuado e ndo corresponde ao grau de responsabilidade que os
entrevistados assumem ter) e o tipo de contrato de que gozam. As bolsas de investigagdo sdo
uma das principais criticas e motivos de desconforto, pois equivalem a uma desvalorizagdo
pessoal e a um recuo/atraso na profissionaliza¢do. Os testemunhos chegam mesmo a colocar
em causa a dignidade laboral quando referem as bolsas de investigagdo. Como sintetiza
GCiéncia2: “Eu estou a fazer um trabalho profissional para o qual muitas vezes procuro
formagdo, mas a formag¢do que eu vou procurar ndo é-me dada no meu trabalho, ¢ dada fora
do meu trabalho e é dada pela minha experiéncia no trabalho. A bolsa ndo me esta a pagar
formagdo. A bolsa estia-me a pagar um trabalho profissional que eu estou a fazer [...]. Eu
olho a bolsa como uma coisa desadequada, que me retira poder negocial junto de um banco,
que me retira o meu direito ao subsidio de desemprego, que me retira os direitos iguais das
pessoas que estdo no mercado de trabalho e que trabalham como eu”. E, obviamente, ter
uma bolsa de investigacdo compromete as perspetivas a longo prazo: “Hd uma questdo que
eu penso todos os dias: so me lembro que eu tenho uma bolsa quando perspetivo a coisa a
longo prazo e percebo que eu sou um trabalhador efetivo no pais com um conjunto de
responsabilidades pesadas, algumas elevadas, e ndo contribui num céntimo para os impostos,
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ndo tenho descontos, ndo tenho nada, zero” (GCiéncia6)”".

A propoésito da proletarizagdo, Ramos (2012) afirma “O crescimento das profissdes qualificadas é
acompanhado por processos de diferenciagdo interna das mesmas. Essa diferenciagdo expressa-se em
maiores clivagens e desigualdades, tanto de estatuto profissional como de rendimento. Naturalmente
que dentro de cada grupo profissional estdo contidas muitas profissdes diferentes e contextos
socioprofissionais especificos com dindmicas proprias. Se o recurso a contratacdo a prazo pode ser
encarado como um periodo transitério, de aprendizagem e adaptacdo, o recente crescimento dos
profissionais altamente qualificados em Portugal ocorre num contexto mais amplo de precarizagdo
estrutural e fragmentacao do trabalho, de que os contratos a prazo sdo apenas uma ténue expressao: nao
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De uma forma geral, os gestores culturais sentem que as condigdes contratuais sao
adequadas (a maioria tem contrato com entidades estatais) e sentem-se praticamente
satisfeitos no seu local de trabalho, embora ressaltando dois grandes calcanhares de Aquiles:
o reconhecimento da profissdo (no caso de uma das programadoras, que pugna pelo
reconhecimento da profissdo dentro da estrutura onde trabalha, e no caso de uma gestora
cultural) e o vencimento (a queixa de metade dos entrevistados), que, ainda que se vivam
momentos de crise, é curto e muitas vezes nao corresponde nem a formac¢do adquirida, nem
ao contributo efetivo que o entrevistado da para a organizacdo para a qual trabalha. Outras
fontes de descontentamento sdo apontadas: a precariedade do grupo profissional” (que pode
ndo ser diretamente sentida, mas os entrevistados mostram-se solidarios) e o excesso da carga
horéria que se intromete entre vida profissional e pessoal. Uma nota de otimismo no discurso
de GCultural3 destaca, porém, algumas compensagdes, algumas das quais sdo partilhadas por
outros entrevistados como a parte que compde o “saldo positivo”, nomeadamente
flexibilidade de horarios, gostar do que se faz e poder-se trabalhar na area de formacgdo: “4s
minhas condicoes contratuais sdo boas. O vencimento é mau, mas as condi¢bes contratuais
sdo boas. E isto, no fundo, é o combustivel para eu relativizar coitadinho do vencimento, mas
para me agarrar a tudo o que eu tenho de bom, o resto que eu tenho de bom, que é muito.
Que é o facto de eu trabalhar naquilo que eu gosto, ¢ poder exercer a minha profissdo [...]. O
vencimento acaba por ser um mal menor. E o saldo é positivo [...]. Temos que fazer o nosso
melhor e ndo pode ser o curto vencimento que nos vai condicionar o nosso desempenho, ndo
pode. Nem a nossa motivagdo, ndo pode. A motivagdo tem que ser interna, tem de vir de
dentro, portanto um dia seremos recompensados”.

No seguimento da avaliacdo das condigdes contratuais, perguntou-se a todos os
gestores se encaravam esta atividade como uma profissdo no futuro e neste momento da
entrevista obtiveram-me reagdes muito mais entusiasticas. O objetivo era perceber como o0s

entrevistados percecionam a relagdo entre a oferta ¢ a procura e como véem a eventual

estdo aqui consideradas as relagdes de trabalho mais informalizadas e desprovidas de direitos, como os
recibos verdes” (Ramos, 2012: 27). A esse respeito, também André Pirralha (2012) afirma: “Por um
lado, sdo por demais conhecidos os casos de bolseiros contratados de forma precéaria para suprir
necessidades permanentes de funcionamento das institui¢des, sem que sejam integrados nas carreiras
correspondentes. [...] Mas a proliferacdo continua de bolsas em detrimento de contratos de trabalho,
com tudo o que lhe estd inerente, ¢ uma forma de precariedade laboral que, aqui e agora, se
transformou em tendéncia dominante” (Pirralha, 2012: 64-66)

¥ Vieira (2012) discorre sobre a precariedade nas atividades ligadas a cultura: “Talvez a principal
razdo para ser tdo complicado falar sobre este tema se deva ao facto de o proprio trabalho cultural ser
estruturalmente precario: ndo sé € dos que ha mais tempo se define pela sua intermiténcia e pela grande
circulagdo dos seus agentes (periodos sem atividade sucedem-se a periodos de intenso trabalho, pense-
se nas rodagens dos filmes ou nos festivais de teatro), cuja “real” execugdo comporta sempre uma
grande quantidade de trabalho “invisivel” (de planeamento, conceptualizagdo, escrita, produgdo)
(Vieira, 2012: 80).
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possibilidade de vir a tirar proveito dela, assumindo, por exemplo, as organizagdes como
clientes dadas as mais recentes necessidades criadas pelo mercado de trabalho de gestao.

Todos os gestores de ciéncia responderam afirmativamente a esta questdo, sem
hesitagdes, de forma eloquente. Todos acreditam que ja estd criado o espago para a
subsisténcia desta atividade como profissdo pelos resultados apresentados, nomeadamente ao
nivel das quantias de verba movimentadas, pelos financiamentos captados e capacidades
organizativas, ndo s6 oferecendo vantagens para os proprios, mas também para os centros de
investigacdo onde operam. GCiéncia6 deixa, no entanto, um alerta sério para o futuro: “ “Ndo
tenho duvidas que o futuro vai passar por aqui, acho que a gestdo de ciéncia, se o pais quer
continuar a evoluir e a desenvolver-se, ¢ um caminho a seguir. A profissionaliza¢do desta
drea com o reconhecimento da importancia desta area é fundamental. E vai ser ainda mais
fundamental, apesar de ser mais dificil, a partir de 2020 quando nés ndo tivermos nenhum
quadro comunitario de apoio directo ao pais. Vai ser mais dificil porque a maioria de nos vai
para a rua simplesmente porque ndo ha financiamentos nacionais [...]. O desafio vai estar
al: no momento em que mais vao ser precisos gestores de ciéncia que ajudem a pensar o
momento dificil e ajudem a pensar perspetivas de financiamento vdo existir menos gestores
porque ndo vai haver dinheiro para eles”.

A grande maioria dos gestores culturais acha que havera efetivamente lugar para a
profissdo de gestor cultural no futuro e dois deles afirmam rotundamente que “ja € uma
profissdo”. E justificam essa seguran¢a: “Eu acho que ja ¢ uma profissdo. Podemos é discutir
se tem reconhecimento, se ndo tem, se é alargado ou ndo esse conhecimento. Eu acho que
para as pessoas que trabalham na area cultural a profissdo do gestor cultural é cada vez
mais reconhecida ndo s6 como profissio mas como enquanto uma necessidade das
organizagoes culturais” (GCultural2).

Alids, uma das entrevistadas declara sem preambulos, evocando a questdo da
profissionalizagdo, cujo adiamento e hipoteca podera ter um fim a vista: “Eu até lhe vou dar
a volta a pergunta: esta profissdo é imprescindivel se nos quisermos prosperar a nivel social
e economico, é imprescindivel. Até mobiliza a economia, é geradora de economia a cultura.
E o problema é que nem toda a gente vé isso. A cultura é geradora de economia, ponto. Nem
todas as autarquias véem isso, mas é verdade. Cultura é geradora de economia e quando eles
entenderem isso ai vdo dar outro valor ao papel de gestor cultural. Mas claro que,
obviamente, o facto de ndo estarmos certificados e de a nossa profissdo ndo estar ainda
regulamentada é muito mau e trava-nos muito, porque ndo era so uma mais-valia, é um

direito nosso” (GCultural5).
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CONCLUSAO

O objetivo desta dissertagdo era problematizar o lugar do gestor cultural e do gestor de
ciéncia no panorama da profissionalizacdo, situando o contributo de ambos no quadro da
gestdo e da legitimacdo do trabalhador do conhecimento. Paralelamente, tentou-se perceber
quais as tarefas e competéncias inerentes a ambos, tragando uma proposta de perfil destes
profissionais. Este caminho foi percorrido a luz das investigagdes no campo da sociologia das
profissdes ¢ da gestdo, incorporando contributos de Peter Drucker, bem como estudos no
campo da gestdo cultural e da gestdo de ciéncia.

As entrevistas realizadas foram a espinha dorsal deste trabalho, assumindo-se como
um valioso contributo para esta pesquisa ¢ funcionando em regime de reciprocidade, pois
muitos dos entrevistados acabaram por referir que este exercicio constituiu uma boa
oportunidade para refletir de forma mais sistematica sobre a sua ocupagao e os desafios da
profissionalizagao.

De acordo com a investigacdo de Maria de Lurdes Rodrigues no campo da sociologia
das profissoes, as caracteristicas essenciais para que uma atividade seja observada como uma
profissdo passam, desde logo, pela existéncia de um mercado para estes dois tipos de gestao.
Efetivamente, todos os gestores de ciéncia ¢ a maioria dos gestores culturais assume que este
tipo de gestdo pode ja ser considerado uma profissdo. E, se se atentar nas consideragdes de
Maria de Lurdes Rodrigues, que sustenta que um grupo profissional é um aglomerado
organizado de pessoas instalado na sociedade, possuidor de uma determinada formagao, que
pratica uma determinada técnica, dando resposta a uma determinada necessidade, ter-se-a nos
testemunhos dos entrevistados uma 6tima base de reflexdo.

As dindmicas do século XXI apontam, por um lado, para a afirmagdo do trabalhador
do conhecimento, que, de acordo com a defini¢do proposta por Drucker, é aquele cuja forca
de trabalho ¢ intelectual e ndo bracal. Estes gestores podem, pois, ser considerados
trabalhadores do conhecimento, com aptiddes especificas para criar valor em qualquer parte
do globo, necessitando do seu conhecimento especializado para trabalhar e ndo de maquinaria
fornecida pelas instituicdes. Estes trabalhadores podem, por um lado, aplicar a sua
especializagdo em organizagdes como universidades e instituigdes culturais e, por outro,
fazem emergir um momento em que a cultura e o conhecimento também se assumem como
bens de consumo mercantilizaveis, inseridos num mercado regido pelas leis da oferta e da
procura, motivadas pelo consumo (recorde-se que um dos gestores culturais assumia como
missdo, por exemplo, formar novos publicos). Esse ¢ um dos sentidos que podemos dar a
emergéncia destas novas gestdes ao nivel dos desafios de mercado ¢ novas complexidades da

tessitura cultural (artistica e cientifica), enquadrando-as no quadro da profissionalizacao.
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Ha, pois, mercado para estes trabalhadores. Os editais, alids, confirmam o Estado
como um dos empregadores dos gestores de ci€ncia através da contratacdo de bolseiros para
Unidades de Investigagdo, por exemplo, ou a disposi¢cdo mais recente anunciada por parte da
FCT e plasmada no documento “Mais Ciéncia, Menos Burocracia”, que refere o gestor de
ciéncia como um elemento importante na engrenagem da administracdo de ciéncia. Tendo o
Estado um papel muito regulador e participativo no processo de criacdo de profissdes, estas
ofertas publicas, oferecidas por organiza¢des do Estado, podem certamente ser uma forma de
contribuir para a profissionalizagio deste tipo de gestores®. Alias, Maria de Lurdes Rodrigues
refere também um acesso privilegiado de trabalhadores formados a canais de absor¢do dos
seus servigos. Tanto os gestores culturais como os gestores de ciéncia entrevistados estavam a
exercer fungdes remuneradas aquando da entrevista. Ainda que a precariedade esteja na
ordem do dia, muitos deles aludiam a avalanche de trabalho, o que leva a inferir que haja
instituicdes com capacidade de integracdo destes profissionais, ainda que o vencimento
auferido nem sempre corresponda as expectativas. De qualquer forma, verifica-se que existem
grupos de trabalhadores habilitados a detetar, formular e reconfigurar problemas e
necessidades relativamente recentes no campo da gestdo cultural e aptos a responder as
necessidades sociais.

O surgimento de novos grupos profissionais ndo pressupde, porém, a sua imediata
aceitacdo e muitas vezes ¢ pautado por dindmicas de subordinagdo e auséncia de poder
negocial. Todos os gestores de ciéncia entrevistados usufruem neste momento de uma bolsa
de gestdo de ciéncia, o que se constitui como uma fonte de profundo mau estar entre os
proprios, interpretado como diminui¢ao do reconhecimento de capacidades e competéncias e
recalcamento profissional, porque sentem que ficam comprometidas e colocadas em causa
capacidades como a lideranga, a capacidade critica e a propria autonomia. As bolsas de

investigagao foram severamente criticadas e apontadas pelos gestores de ciéncia como um dos

% A titulo ilustrativo, refere-se a reuniio para e com gestores de ciéncia a ter lugar no dia 28 de
novembro de 2016 no Teatro Talia, denominada “Do Desafio a Oportunidade - Perspectivas para os
Gestores de Ciéncia em PT” e apoiada pela Secretaria de Estado da Ciéncia, Tecnologia e Ensino
Superior, assim descrita no site https:/www.eventbrite.pt/e/bilhetes-do-desafio-a-oportunidade-
perspectivas-para-os-gestores-de-ciencia-em-pt-28574177133:  “Do Desafio a Oportunidade -
Perspectivas para os Gestores de Ciéncia em Portugal” é um encontro dos intervenientes do sistema de
investigacdo e inovagdo Portugués para reflectir sobre a Gestdo de Ciéncia e Tecnologia, a nivel
nacional e internacional. O evento incide sobre as competéncias e perfis dos gestores de ciéncia e
tecnologia, areas de actuag@o, e mais-valias da sua ac¢do de interface com os varios stakeholders
do sistema de ciéncia e tecnologia. Pretende-se ainda discutir quais os préoximos passos para
operacionalizar uma rede de gestores de ciéncia enquanto actores participativos no sistema de
investigacdo e inovagdo nacional. O programa do evento inclui duas mesas redondas abertas ao
publico, seguida de uma sessdo de trabalho para gestores de ciéncia e tecnologia. As mesas redondas
abordam duas temadticas diferentes de interesse para os gestores de ciéncia e entidades do sistema
cientifico nacional. MANHA: Mesa Redonda "O gestor de ciéncia e tecnologia na interface dos varios
stakeholders do sistema de ciéncia e tecnologia". TARDE: Mesa Redonda "Horizontes e perspectivas
para uma carreira em gestdo de ciéncia e tecnologia". Sessdo de trabalho "Planeamento de accdes

"

futuras e modelo de implementagao"”.
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principais motivos para o atraso da profissionalizag@o, pois sdo um vinculo laboral disruptivo,
porque nao conferem estabilidade a nivel de carreira e criam condigdes para se incorrer numa
legitimacdo falaciosa de tarefas administrativas que ndo sdo de gestdo de ciéncia. Esta
situag@o proporciona, pois, um entrave ao empowerment desejado para a carreira de gestor de
ciéncia, realidade confirmada pelos editais analisados. Como facilmente se podera antever,
este universo sistémico, de causa e efeito, podera vir a ter consequéncias desastrosas para a
profissionaliza¢do do gestor de ciéncia, comprometendo, até, a agilizagdo deste processo € o
seu lugar dentro das institui¢des. As investigagdes expostas colocam-no ao nivel de um
profissional hibrido, habitante do terceiro espaco, o qual responde a complexificagdo da
missdo das universidades, estabelece uma ponte entre interior e exterior, ¢ multifacetado,
moldavel e trabalha em regides de fronteira, exibindo uma grande capacidade de adaptacdo a
linguagens, grupos e situagdes de limbo. Este terceiro espago situa-se algures entre as tarefas
académicas e as administrativas e esta indefini¢do pode ser uma das razdes pelas quais a
profissionalizagio e a criagdo e progressio da carreira dos gestores de ciéncia é tdo dificil. E
certo que ha aspetos positivos como a autonomia, a flexibilidade dos horarios ou a
possibilidade de trabalharem criativamente em equipa, mas o vencimento ¢ a auséncia de
vinculo sdo fatais.

No caso dos gestores culturais, a maioria dos entrevistados desempenha atualmente as
suas fun¢des na sequéncia de um convite que lhes foi dirigido, o que configura uma situacao
um pouco diferente da dos gestores de ciéncia. Quando questionados acerca da percegdo
publica, metade dos entrevistados declara ser visto como gestor cultural pelos seus pares,
ainda que este conceito seja opaco para muitos elementos do exterior e muitas vezes tenham
de “descodificar” o que ¢ o seu oficio, uma situacdo vivida na primeira pessoa pelos gestores
de ciéncia, que afirmam que a maior parte das pessoas ndo distingue entre gestor de ciéncia e
secretario, entendendo que se trata das mesmas fungdes. Apesar de tudo, e ainda que haja
alguma dificuldade no reconhecimento das suas fungdes, quando questionados acerca da sua
auto-imagem, a maioria parte dos gestores culturais e de ciéncia apresenta-se como tal,
porque assim se sente e porque assim se reconhece.

No estudo de Maria de Lurdes Rodrigues a formagao certificada existente surge como
um elemento legitimador do aparecimento de novas profissdes (Goode, 1957) e tanto para a
gestdo cultural como para a gestdo de ciéncia existe oferta formativa, ainda que mais escassa
no caso da gestdo de ciéncia. Talvez por isso, no caso dos gestores de ciéncia, a experiéncia
no terreno seja mais valorizada, ao passo que para os gestores culturais tanto a experiéncia
como a formagdo sdo referidas como importantes para as tarefas que desempenham. Nesse
sentido, parece sensato afirmar que a formacao existente reconfigura esta situacdo de forma
positiva e confere um maior reconhecimento da atividade, apesar de isso ndo significar total

estabilidade a atividade dos gestores culturais (ainda assim ¢ curioso observar que a maioria
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dos gestores culturais considera que a formagdo ¢ insuficiente, revelando-se os principais
handicaps ao nivel da quantidade e da diversidade). E também a formagio que permite ser um
melhor profissional, como referem alguns entrevistados.

Tendo em conta que a gestdo pode ser entendida como a transformacdo das
capacidades individuais em desempenho coletivo, criando diferentes valores para diferentes
publicos, a questdo da vocagdo, entendida aqui como espirito de missdo, foi um aspeto
abordado junto dos gestores. Estudos empiricos recentes atualizam a forma de conceber a
gestdo como um exercicio exigente, de e para pessoas, para o qual apenas estdo habilitados
profissionais com capacidades de lideranca, de comunicacdo (da missdo e dos objetivos da
organizacdo) e de entrega. Quando se perguntou pela vocagdo a maioria dos gestores admitiu
senti-la para o trabalho de gestdo. Ainda que posteriormente questionada por Merton (1982),
quando introduz a nog¢do de recompensa, a visdo de Parsons (1939), que projetou o exercicio
das profissdes na base do altruismo ¢ da entrega a comunidade, parece relacionar-se com a
vocacdo, pautada pelo sentido de um determinado dever. A abordagem funcionalista, que
olhou o grupo profissional como partes da mesma alma gémea, partilhando da mesma visao e
das mesmas motivagdes, ajuda a compreender um pouco a unidade de grupo destes gestores,
baseada no abragar da missdo da organizagdo para a qual trabalham, pese embora os aspetos
negativos da sua atividade, como a precariedade e o vencimento, os quais acabam por
relativizar em prol de um bem maior.

No entanto, esta relativizagdo ndo ¢ sinénimo de desprezo pela profissdo, nem tdo
pouco obscurece uma plena consciéncia da necessidade de recompensa pelos servigos
prestados, reclamada no seguimento do reconhecimento da profissdo. Apesar de serem um
grupo coeso, a sua posicdo em diferentes lados da barricada acaba por validar
simultaneamente a proposta da abordagem interacionista, a qual salienta a diversidade
experienciada no seio do mesmo grupo profissional. Com efeito, estes grupos nao sio
concordantes em tudo, nomeadamente ao nivel da formagdo e da relevancia da existéncia de
associagOes. Para alguns dos gestores culturais, a formagdo que existe ndo peca pela sua
quantidade, mas sim pela qualidade, mas para os gestores de ciéncia, por exemplo, a oferta
ndo é, nem de perto nem de longe, suficiente. E no que toca ao papel das associagdes também
temos algumas opinides dissonantes: ainda que a maioria ndo sinta propriamente falta de uma
associacdo ou de um sindicato, foram recolhidas impressdes minoritarias que apontavam
precisamente no sentido de ser preciso regulamentar a profissdo para um maior poder
negocial e, para isso, ser imprescindivel ter uma associagdo que auxiliasse nessa conquista
(esta questdo serd ainda retomada adiante).

Para além destas perspetivas, ¢ perfilando a visdo de Maria de Lurdes, existem outros
poderes, nomeadamente politicos, econémicos, sociais e historicos que (re)configuram esta

discussdo, pois muitas vezes condicionam a forma como a sociedade vé determinados grupos
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profissionais. O uso generalizado que se faz das bolsas em gestdo de ci€ncia ¢ sintomatico da
importancia do contexto historico e é reflexo da forma como a sociedade e o proprio Estado
olha e organiza as atividades cientificas, ainda que, como se foi ressalvando ao longo desta
investiga¢do, se tenha vindo a verificar discussdes publicas em torno deste tema. Muitas
instituigdes publicas recrutam, alids, gestores culturais através de contrato e prevéem esse
lugar na orgénica das suas institui¢des, ao passo que o mesmo nao se verifica com os gestores
de ciéncia.

Foi igualmente propdsito deste trabalho verificar quais as tarefas e competéncias mais
recorrentes referidas pelos gestores culturais e pelos gestores de ciéncia, criando-se, assim,
uma proposta de perfil para estes profissionais. Sendo a génese do seu trabalho a mesma ¢ o
tronco comum o mesmo (cultura) variando apenas a area (arte e ciéncia), estes dois grupos de
gestores ndo sdao assim tdo diferentes, podendo estabelecer-se um paralelo entre ambos
mapeando precisamente tarefas ¢ competéncias especificas, referidas em discurso direto, que
torna estes profissionais os Unicos habilitados para fazer este tipo de trabalho. Alids, note-se
que este tipo de atitude ¢ tipica de grupos que refletem sobre um oficio que se vai tornando
profissdo: surge um discurso fechado, pouco permedvel a um imediato entendimento por
parte do exterior, assente numa certa giria da profissao.

Ambos o0s gestores citaram mais insistentemente o planeamento, pensamento
estratégico acerca da institui¢do, organizacdo das atividades, mediagcdo e gestdo financeira.
Deste modo, verificou-se uma estreita relagdo entre as tarefas mencionadas como
caracteristicas de um gestor ¢ as levadas a cabo pelos entrevistados na sua gestdo diaria,
sendo o planeamento estratégico uma das tarefas mais mencionadas, a par da gestdo
financeira e de funcdes executivas de organizacdo. Estas tarefas enquadram-se nas quatro
perspetivas sistematizadas por Redd (1997) e refletem as suas principais caracteristicas.
Todos os gestores admitiram assumir tarefas de coordenagdo e de teor administrativo,
identificando-se com a filosofia das organizagdes onde se encontram e veiculando a sua
imagem. Para além disso, alguns deles referiram como tarefas a resolugdo de conflitos dentro
da equipa, assumindo, para além desse papel regulador, um outro de mediador entre a equipa
e a Dire¢do ou entre, por exemplo, a sociedade e o equipamento cultural que estdo a gerir. A
perspetiva critica, intimamente relacionada com a geracdo de lucro numa logica mais
capitalista, coloca a tonica nas tarefas de controlo. Ora, tanto os gestores culturais como os
gestores de ciéncia admitem fazer a monitorizacdo de resultados e um acompanhamento
executivo de projetos e atividades. A perspetiva praxeologica estd patente nos testemunhos
dos gestores culturais e de ciéncia entrevistados, pois todos eles se olham como um motor de
alavancagem dentro da sua organizacdo e encaram-se como uma for¢a catalisadora das

potencialidades da institui¢do onde se encontram, atuando em unissono com a sua missao.
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Em relagdo as competéncias sugeridas pelos gestores, as mais mencionadas sao
autonomia, iniciativa e proatividade, capacidades comunicacionais, responsabilidade,
organizacdo, firmeza, diplomacia, tolerancia, compreensdo, imparcialidade, sensatez,
confianca, saber trabalhar em equipa, saber motivar, resolver conflitos, capacidade critica e de
visdo, dominar ferramentas especificas ao nivel do centro ou dos projetos, capacidade
multitasking. Todas estas competéncias foram referidas nos editais analisados, o que pode ser
considerado indicio de uma progressiva consensualizacdo em torno do perfil destes
profissionais.

Existe ainda um outro aspeto importante a mencionar: as associagdes que, de um
certo modo, regulamentam uma profissao, e distinguem os profissionais dos ndo profissionais.
Argumentam os gestores que as que existem ndo t€ém a expressividade necessaria para se
constituirem como um grupo capaz de lutar pelos interesses da gestdo cultural e da gestdo de
ciéncia, embora os entrevistados considerem saudavel pertencer a um grupo de discussdo
habilitado a trocar ideias sobre as boas praticas em torno deste tipo de gestdo, sem que seja
necessariamente uma associagdo. Esta questdo das boas praticas foi varias vezes mencionada
sobrepondo-se a uma perspetiva reivindicativa e por ventura mais passadista associada a
imagem dos sindicatos. No que toca a reflexdo sobre o eventual papel do movimento
associativo, o plano contestario foi, pois, abafado pela vontade de crescer enquanto
profissionais e enquanto pecas chave de uma equipa e nesse sentido a necessidade mais
premente € de discussdo e de troca de experiéncias, com vista ao incremento das boas praticas
entre profissionais da area. Este aspeto ndo deixa de ser interessante, uma vez que em teoria
poderia pensar-se que as associagdes teriam um papel mais preponderante, sobretudo junto de
grupos em afirmacdo profissional, mas o que é facto ¢ que a maioria ndo reconhece grande
utilidade nas associagdes ¢ mostra-se desencantada, chegando mesmo a argumentar que, a
haver uma associacdo, ndo valeria a pena ser dedicada a um grupo em especifico, mas
direcionada para todo um setor para ter forca.

Tendo em consideragdo o acima exposto — dada a existéncia de mercados, de
estruturas publicas com capacidade de absor¢do e necessidade de ter alguém que cumpra
fungdes de gestdo, de uma consciéncia de grupo com identidade propria, com capacidade de
reflexdo critica acerca da sua pratica e com ideias maturadas acerca das suas tarefas e
competéncias, com auto-reconhecimento, com capacidade de autonomia, experiéncia e
alguma formacdo certificada — considera-se que faz sentido perspetivar o lugar ocupado por
estes gestores como profissionais, a quem sao exigidas competéncias, niveis de desempenho e
execucdo de tarefas executivas e financeiras e sobre as quais os proprios tém uma posicao
critica. Tal ndo invalida que existam, em paralelo, obstaculos a afirmacao destes profissionais,

como a precariedade, o vencimento pouco prestigiante ¢ a escassez de reconhecimento
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publico, obstaculos que indiciam, justamente, tratar-se aqui de ocupagdes em processo de
profissionaliza¢do (um processo em curso, ndo totalmente consolidado).

Atuando estes profissionais como mediadores entre as organizagdes onde se
encontram e a sociedade, concebendo, projetando e potenciando o melhor dessas
organizacdes, podera ser interessante, de futuro, pensar o facto de a arte ¢ a ciéncia serem
aspetos da cultura que estdo relacionados com a cultura de massas e também sob esse ponto
de vista a gestdo presta um grande servico. Nessa linha de pensamento, uma das hipdteses de
investigacdo futura podera passar pelo entendimento do consumo de massas associado a
criacdo de impulsos, necessidades e desejos aplicado a gestdo cultural e a gestdo de ciéncia,
percebendo em que me medida este consumo enforma e redimensiona a forma como se vive e

gere arte e ciéncia, fruicdo e conhecimento.

65



66



BIBLIOGRAFIA

AAVV (1992), A Ciéncia como Cultura, Lisboa, Instituto Nacional — Casa da Moeda

Abbott, Andrew (1988), The system of professions. An essay on the division of expert labor, Chicago,
University of Chicago Press

Almeida, Jodo Ferreira de e José Madureira Pinto (1976), A Investigagdo nas Ciéncias Sociais, Lisboa,
Editorial Presenca

André Pirralha (2012), ““Profissdo: bolseiro”: perspectivas e perplexidades das politicas de ciéncia em
Portugal” em Matos, José Nuno e Nuno Domingos (2012), Novos Proletdrios: a precariedade entre
a “classe media” em Portugal, Lisboa, Le Monde Diplomatique

Bell, Daniel (1976), Vers la Société Pos-Industrielle, Paris, R. Laffond, apud Rodrigues, Maria de
Lurdes (2002), Sociologia das Profissoes, Oeiras, Celta

Byrnes, W. (2009), Management and the Arts, Burlington, Focal Press apud Mendinhos, Leonor da
Silva (2010), Modelos de gestdo cultural: Avalia¢do do impacto no funcionamento das institui¢oes e
equipamentos culturais, Dissertacdo de Mestrado em Gestao de Industrias Criativas, Lisboa, Escola
das Artes da Universidade Catolica Portuguesa

Cardoso, Jaime Fidalgo e Jorge Nascimento Rodrigues (2006), Peter Drucker: o essencial sobre a vida
e a obra do homem que inventou a gestdo, Lisboa, Centro Atlantico

Carr-Saunders, A.M., e P.A. Wilson (1964), The Professions, 2* ed., Londres, Frank Cass apud
Rodrigues, Maria de Lurdes (2002), Sociologia das Profissoes, Oeiras, Celta

Chong, Derrick (2010), Arts Management, Oxon, Routledge apud Mendinhos, Leonor da Silva (2010),
Modelos de gestdo cultural: Avaliagdo do impacto no funcionamento das instituicoes e
equipamentos culturais, Dissertacdo de Mestrado em Gestdo de Industrias Criativas, Lisboa, Escola
das Artes da Universidade Catolica Portuguesa

Costa, Anténio Firmino da (1988), “A Cultura profissional dos socidlogos”, Sociologia, Problemas e
Praticas, n°.5

Costa, Antonio Firmino da, Patricia Avila, Sandra Mateus (eds.) (2002), Publicos da Ciéncia em
Portugal, Lisboa, Gradiva

Danielle Ruquoy (1997) “Situacdo de entrevista e estratégia do entrevistador” apud AAVV (1997),
Paticas e Métodos de Investigagao em Ciéncias Sociais, Lisboa, Gradiva

Delicado, Ana, Vera Borges, Steffen Dix (eds.) (2010). Profissdo e Vocagdo: Ensaios sobre Grupos
Profissionais, Lisboa, Imprensa de Ciéncias Sociais

Dias, Caio Gongalves (2011), “A cultura como conceito operativo: Antropologia, Gestdo Cultural e
algumas implicagdes politicas desta ultima”, pragMATIZES - Revista Latino Americana de Estudos
em Cultura, n°. 1, pp- 18-34. Disponivel em
http://www.pragmatizes.uff.br/revista/index.php/ojs/article/view/2/5

Drucker, Peter (1998), Sobre a Profissdo de Gestdo, Lisboa, Dom Quixote

Drucker, Peter (2003), Sociedade Pos-Capitalista, Lisboa, Actual Editora

Dubar, Clande (1991), La Socialisation. Construction dés Identités Sociales et Professionnelles, Paris,
Armand Colin apud Rodrigues, Maria de Lurdes (1997), Sociologia das Profissées, Oeiras, Celta
Freidson, Eliot (1968), “The impurity of Professional authority”, em Howard S. Becker et alli (orgs.),

Institutions and the Person: essays in honor of Everett Hugues, Chicago, Aldine Publishing

Company apud Rodrigues, Maria de Lurdes (2002), Sociologia das Profissoes, Oeiras, Celta

67



Goldthorpe, John (1982), “On the service class, its formation and future”, em A. Giddens e G.
Mackenzie (orgs.), Social Class and the Division of Labour, Cambridge, Cambridge University
Press apud Rodrigues, Maria de Lurdes (2002), Sociologia das Profissoes, Oeiras, Celta

Gongalves, Carmen (1996), “(Repensar) “a ciéncia como cultura

n°. 2

, Sociologia — Problemas e Praticas,

Goode, William J. (1957), “Community within a community: the profession”, American Sociological
Review, 22 (1) apud Rodrigues, Maria de Lurdes (2002), Sociologia das Profissoes, Oeiras, Celta
Granado, Antonio, Vitor, Malheiros (2015), Cultura cientifica em Portugal: Ferramentas para perceber
o mundo e aprender a muda-lo, Lisboa, Fundagdo Francisco Manuel dos Santos. Disponivel em
https://www.ffms.pt/FileDownload/54fca75d-9ddf-448c-b153-7c¢9c46753e58/cultura-cientifica-em-

portugal
Gray, Stephen (2015), “Culture clash or ties that bind? What Australian academics think of

professional staft”, Journal of Higher Education Policy and Management, 37, n°. 5, pp. 545-557

Guerra, Isabel (2010), Pesquisa Qualitativa e Andlise de Conteudo: sentido e formas de uso, Parede,
Principia

Hughes, Everett C. (1981), Men and Their Work, 2% ed., Westport, Connecticut, Greenwood Press (1?
ed. 1958) apud Rodrigues, Maria de Lurdes (2002), Sociologia das Profissoes, Oeiras, Celta

Jean-Pierre Hiernaux (1997), “Andlise estrutural de contetidos e modelos culturais: aplicagdo a
materiais volumosos” apud AAVV (1997), Prdticas e Métodos de Investigagdo em Ciéncias
Sociais, Lisboa, Gradiva

Johnson, Terence J. (1972), Professions and Power, Londres, Macmillan apud Rodrigues, Maria de
Lurdes (2002), Sociologia das Profissoes, Oeiras, Celta

Kayser, Michael, (2008), The art of the turnaround: creating and maintaining healthy arts
organizations, Lebanon: Bandeis University Press apud Mendinhos, Leonor da Silva (2010),
Modelos de gestdo cultural: Avaliagdo do impacto no funcionamento das instituicoes e
equipamentos culturais, Dissertacdo de Mestrado em Gestdo de Industrias Criativas, Lisboa, Escola
das Artes da Universidade Catolica Portuguesa

Kornhauser, Esa (1963), Scientists in Industry, Berkeley, The University of Califérnia Press apud
Rodrigues, Maria de Lurdes (2002), Sociologia das Profissoes, Oeiras, Celta

Larson, Magali Sarfatti (1977), The Rise of Professionalism. A Sociological Analysis, Berkeley,
University of California Press apud Rodrigues, Maria de Lurdes (2002), Sociologia das Profissoes,
Oeiras, Celta

Magretta, Joan (2004), O que é a gestdo: como funciona e por que interessa a todos, Lisboa: Actual
Editora

Margarida Trindade e Marta Agostinho (2014), “Research Management in Portugal: a quest for
Professional identity”, Research Management Review, vol. 20

Mariscal Orozco, José Luis (2006), “Formacion y capacitacion de los gestores culturales™, Apertura,
Universidad de Guadalajara. Disponivel em:

http://www.udgvirtual.udg.mx/apertura/index.php/apertura4/article/view/70/79

Mendinhos, Leonor da Silva (2010), Modelos de gestdao cultural: Avaliagdo do impacto no
funcionamento das institui¢oes e equipamentos culturais, Dissertagdo de Mestrado em Gestio de

Industrias Criativas, Lisboa, Escola das Artes da Universidade Catolica Portuguesa

68



Merton, Robert K. (1982), Social Research and the Practicing Professions, Nova lorque, University
Press of América apud Rodrigues, Maria de Lurdes (2002), Sociologia das Profissoes, Oeiras, Celta

Parsons, Talcott (1939), “The Professional and social structure”, Social Forces, 17 (4) apud Rodrigues,
Maria de Lurdes (2002), Sociologia das Profissoes, Oeiras, Celta

Perkin, Harold (1989), The Rise of Professional Society: England Since 1880, Londres, Routledge
apud Rodrigues, Maria de Lurdes (2002), Sociologia das Profissoes, Oeiras, Celta

Quivy, Raymond e Luc Van Campenhoudt (2013), Manual de Investigagcdo em Ciéncias Sociais,
Lisboa, Gradiva

Ramos, Vasco (2012), “Dinamicas de crescimento nas profisdes intelectuais e cientificas. Mobilidade
para todos os diferenciagdo?”’, em Matos, José Nuno e Nuno Domingos (2012), Novos Proletarios: a
precariedade entre a “classe média” em Portugal, Lisboa, Le Monde Diplomatique

Reed, Mike (1997), Sociologia da Gestdo, Lisboa, Celta

Rodrigues, Maria de Lurdes (1997), Sociologia das Profissoes, Oeiras, Celta

Rodrigues, Maria de Lurdes (1999), Os Engenheiros em Portugal: profissionalizag¢do e protagonismo,
Oeiras, Celta

Schiele, Bernard e Réal Jantzen (2003), Les territoires de la culture scientifigue, Lyon/Montréal,
Presses universitaires de Lyon/Presses universitaires de Montréal

Stewart, R. (1983), Choices for the Manager, Prentice-Hall, Englewood Cliffs, apud Reed, Mike
(1997), Sociologia da Gestdo, Lisboa, Celta

Tourine, Alain (1970), A Sociedade Poés-Industrial, Lisboa, Moraes Editores, apud Rodrigues, Maria de
Lurdes (2002), Sociologia das Profissoes, Oeiras, Celta

Veles, Natalia e Margaret-Anne Carter (2016), “Imagining a future: changing the landscape for third
space professionals in Australian higher education institutions ”, Journal of Higher Education Policy
and Management, 38, 5, pp. 519-533

Vieira, Ana Bigotte (2012), “O meu local de trabalho ¢ um apartamento no Marqués de Pombal”, em
Matos, José Nuno ¢ Nuno Domingos (2012), Novos Proletarios: a precariedade entre a “classe
média” em Portugal, Lisboa, Le Monde Diplomatique

Weber, Max, (2001), 4 Etica Protestante e o Espirito do Capitalismo), Lisboa, Editorial Presenca

Whitchurch, C. (2008), “Shifting identities and blurring boundaries: the emergence of a third space
professionals in UK higher education”, Higher Education Quarteley, 62, (4), pp. 377-396

Whitchurch, C. (2006), “Who do they think they are? The changing identities of Professional
administrators and managers in UK education”, Journal of Higher Education Policy and
Management, 28, (2), pp.159-171

Wilensky, Harold (1964), “The professionalization of everyone?”, American Journal of Sociology, 70
apud Rodrigues, Maria de Lurdes (2002), Sociologia das Profissoes, Oeiras, Celta

69



70



ANEXO A

Guido da entrevista

Questao

Objetivo da questiao

1. Quando se apresenta formalmente/assina e-

mails/ contata telefonicamente clientes,

fornecedores, colegas de trabalho, artistas,

investigadores, elementos da administragdo da

organizagdo como define a sua funcdo

(assistente/administrativa/gestor)?

Aferir a forma como os entrevistados se véem a si
mesmos, se se assumem como gestores culturais
ou gestores de ciéncia e até que ponto estdo
confortaveis encarando

nesse com

papel,

naturalidade a designagdo das suas tarefas.

2. Como ¢é que os colegas/ artistas/ investigadores/
a sua organizagdo se dirigem a si € como véem o

seu papel ?

Percecionar a forma como colegas, chefias e
organizagdes véem e legitimam (ou nao) os

gestores culturais ou gestores de ciéncia.

3. Na sua opinido, quais sdo as tarefas de um

Verificar quais as tarefas que os entrevistados

gestor? associam a figura do gestor, formando um
conjunto recorrente com as mais repetidas.

4. No seu dia-a-dia, quais as tarefas | Comparar as tarefas caracteristicas de um gestor

desempenhadas (planeamento estratégico, | com as desempenhadas pelos entrevistados, a fim

planificagdo e coordenagdo executiva de | de estabelecer uma correlagdo.

atividades, controlo de resultados, autonomia)?

5. Acha que as tarefas que desempenha

correspondem as tarefas de um gestor?

Averiguar a forma como os entrevistados

assumem ou nao a sua condi¢ao de gestores.

6. Como chegou a esse cargo? Convite ou

concurso? Ja trabalhava na area?

Averiguar a existéncia de concursos para gestores
culturais e de ciéncia e conhecer o percurso dos

entrevistados.

7. Qual a sua formag¢do? Formal ou nao formal?

Quais as competéncias que entende serem
necessarias para o seu trabalho? As tarefas de
gestdo que desempenha decorrem de formagdo

especializada ou da experiéncia?

Perceber a importancia da formagdo académica
para o desempenho das fung¢des de gestor cultural
e de ciéncia, qual o grau de influéncia da
experiéncia e quais as competéncias associadas a

este tipo de gestdo.




8. Acha que deveria haver (mais) formagao
formal nesta area ou a formacdo que existe é
suficiente? Sente que faz lhe falta mais formagao
para desenvolver de forma mais eficiente as suas

tarefas?

Verificar como ¢ percecionada a formagao
existente em Portugal a nivel quantitativo e

qualitativo.

9. Em que medida a experiéncia de ser artista/
investigador o ajuda nesta tarefa? Acha-se
particularmente vocacionado para este trabalho?

Porque?

Perceber se o facto de ser artista ou investigador
acrescenta valéncias para o exercicio de gestor
cultural ou de ciéncia e perceber se a vocagdo €

determinante para o desempenho das fungdes.

10. Pertence a alguma associagdo ou grupo
organizado que discuta questdes ligadas a esta
atividade? E acha interessante ou necessario haver
alguma organizagdo que

regulamente esse

exercicio?

Perceber quais sdo e qual a for¢a das associagdes.

11. Sente que as condi¢des contratuais (contrato
ou bolsa/ horarios/ flexibilidade/ autonomia/
relacdo com institui¢do) sdo adequadas as suas

tarefas?

Avaliar a satisfagdo dos entrevistados em relagao
as condi¢des contratuais (precariedade, autonomia
para propor reunides/ criatividade/ horario de
trabalho definido e controlado pelo contrato/
limitagdo ou incentivo de comportamentos de

iniciativas/ planeamento estratégico).

12. Acha que ha lugar para esta atividade no

futuro encarada como uma profissao?

Verificar a existéncia de necessidades de mercado

que legitimem a atividade de gestor cultural.
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Auto-imagem

ANEXO B

Grelha de andlise das entrevistas aos gestores culturais

O objetivo foi aferir a forma como os entrevistados se v€em a si mesmos, se se assumem como

gestores culturais e até que ponto estdo confortdveis nesse papel, encarando com naturalidade a

designacao das suas tarefas.

; 27
Sinopse

78
Excertos

Entrevista 1

GCulturall

A entrevistada  apresenta-se = como
programadora cultural, porque define uma
linha programatica para as institui¢do para
a qual trabalha. Afirma que para quem esta
no meio o gestor gere as estruturas sob o
ponto de vista financeiro e estratégico.
Acrescenta que estes termos (gestores e
programadores) existem ha pouco tempo,
tendo o gestor cultural surgido ha 20 anos,
quando se criaram especializagdes na
sequéncia do desenvolvimento dessas
atividades. O gestor cultural resulta da
necessidade de potenciar nomenclaturas
bem como

para aquilo que se faz,

importancia e reconhecimento pelo

trabalho que se faz.

“Para nos que estamos no meio, 0
gestor ¢ de facto esta pessoa que gere
mais as estruturas, as institui¢oes, o
grupo, seja o que for, do ponto de vista
mais... se calhar financeiro e
eventualmente até estratégico, do ponto
de vista da gestdo pura e dura, e depois
ha os programadores ou hda os
criadores ou ha os diretores artisticos.
De uma forma geral... em bom rigor se
calhar somos todos gestores culturais
nesse sentido mais lato, apesar de facto
de eu achar que sdo termos que existem
ha relativamente pouco tempo |[...]. De
uma forma geral eu apresento-me

sempre como programadora”.

Entrevista 2

GCultural2

O entrevistado assume que tem dificuldade
em se assumir sempre como gestor cultural
e que

essa indefini¢do depende da

circunstdncia. Por exemplo, quando
preenche papéis para Seguranca Social
refere-se a si mesmo como economista,
porque ¢ uma atividade mais estabilizada
do que gestor cultural. Em ocasides mais
profissionais apresenta-se como gestor

cultural, na certeza de que vao entender a

“Na realidade depende um bocadinho
[...]. Tenho tendéncia a dizer que sou
economista, porque é uma coisa que
esta mais estabilizada do que o gestor
cultural [...]. Geralmente dizer gestor
cultural traz uma pergunta atras: ah,
mas o que é que é isso, o que é que faz?
Se eu disser que sou economista as
pessoas acham que eu trabalho na area

financeira ou num banco e como isso

7 As sinopses das entrevistas apresentadas neste quadro tém como objetivo sumariar a principal
mensagem do entrevistado, expondo temadticas e problematicas.

¥ Foram destacadas frases ipsis verbis, por forma a sublinhar tomadas de posi¢do e permitir uma
melhor gestdo e andlise da informacdo, atestando a veracidade e credibilidade do estudo citando
diretamente as fontes.

I11




sua linguagem.

ndo interessa nem ao Menino Jesus ndo

me  fazem  perguntas  nenhumas.
Depende muito das circunstdancias:
quando me quero despachar e ndo
quero gerar conversa digo que sou
economista [...], quando estou no meu
contexto mais profissional, digamos
assim, tendo a apresentar-me Ccomo

gestor cultural”.

Entrevista 3

GCultural3

A entrevistada assina os e-mails como
gestora cultural. Admite que se identifica
muito com o termo gestora cultural,
porque no dia-a-dia a sua atuagdo vai ao
encontro do trabalho que ¢é nevessario
fazer ao nivel da cultura e do patrimonio
da Junta de Freguesia. Acrescenta ainda
que desenvolve eventos e iniciativas
culturais e patrimoniais em contexto rural

em fun¢do daquilo que entende ser a

democratizacdo da cultura.

“Eu sou a unica técnica do Gabinete de
Formag¢do e Projetos da Junta de
Freguesia de Rates, que é o local onde
eu trabalho, portanto eu apresento-me

como gestora cultural”.

Entrevista 4

GCultural4

A entrevistada escolhe uma designacdo em
funcdo do contexto profissional, mas
nunca se assume como gestora cultural,
identifica com

porque ndo se essa

designagcdo. A entrevistada acha que
trabalha de forma mais centrada nas
praticas artisticas, de criagdo e de
curadoria e assume-se, por isso, como
programadora (as suas fungdes centram-se
em questdes relacionadas com
pensamento, filosofia, politica e sociedade)
€ ndo como gestora, ja que, na sua 6tica, 0s
gestores se relacionam com questdes do
foro financeiro, estratégico e politico e
areas como o turismo cultural, a economia
cultural e as industrias criativas — e ¢
precisamente nesta ldgica que nao se reve).
A entrevistada acrescenta ainda que ¢
desenvolver

importante conceitos,

pensamentos e praticas e que esta visdo

“Se for um contexto mais genérico em
que eu estou, digamos, representar-me
a mim propria, eu digo que sou
programadora cultural e ndo gestora. E
se estiver em contexto especifico ou que
tenha mais tempo para prosseguir a
minha apresenta¢do ou que esteja de
facto num contexto que seja mais
relevante associar-me ao Festival entdo

eu digo que sou diretora artistica do

Festival Materiais Diversos”.

“Eu ndo me identifico com a gestdo

cultural reconhecendo embora algumas

das suas potencialidades e
reconhecendo  embora  que,  por
exemplo, em associagdo com um

programador podera haver um gestor
cultural que eu acho que cumpre e que

responde a questoes diferentes |[...].
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podera estar em faléncia por causa do
exacerbar do pensamento econdémico que
abafa o exercicio mais filosoéfico da
programagdo. No entanto privilegia o

trabalho multidisciplinar entre
programador e gestor. Admite que prefere
partir do artista ao invés de partir da
estratégia ou da subserviéncia para
incremento do turismo, reinser¢cdo social
ou desenvolvimento econdémico, por

exemplo.  Clarifica ainda que a
programacao artistica ¢ um campo proprio
da acdo humana e deve ter espacgos para
conseguir prevalecer sobre essas logicas
mais mais

consideradas urgentes e

objetivas, porque mais pragmaticas.

Para mim um programador cultural
esta muito mais proximo de um curador
e é alguém que tem como centro das
suas preocupagdes a criagdo artistica,
os artistas e o seu trabalho, os
conteudos, as relagoes entre esses
conteudos e o tempo e 0 espaco, em
espacgos culturais diferentes e tempos
diferentes. FEu acho que um gestor
cultural se ocupa de outras matérias
que podem ou ndo incluir estas sob o
ponto de vista que ¢ precisamente a
gestdo do projeto, gestdo sob o ponto
de vista estratégico, financeiro, de
comunica¢do, politico  [corte na
gravagdo] economia da cultura que é
uma drea que com a qual ndo sinto
afinidades [...]. O centro da minha
preocupagdo é o artista e as criagoes e
o centro da preocupagdo de um gestor
cultural muitas vezes é muito mais o

ambiente e é muito mais a perspetiva

econdmica e politica”.

Entrevista 5

GCultural5

Neste momento a entrevistada apresenta-se
consultora cultural, porque ¢ a tarefa que
esta a desempenhar na organizacdo onde
esta normalmente

empregada, mas

assume-se como gestora cultural.

“Eu, neste momento [...], eu sou
consultora cultural, mas eu apresento-
me praticamente em todos os Sitios
como gestora cultural, porque eu sou
consultora cultural porque é a minha
tarefa la, mas atras da consultora
cultural esta a gestora cultural, que tem
uma visdo e através da sua Vvisdo
consegue fazer o resto, consegue fazer
a sua atividade. Portanto, a palavra
certa é gestora cultural. E é com essa
que eu me apresento e é com essa que

eu tento deixar a minha marca e fazer a

minha missdo”.

Entrevista 6

GCultural6

O entrevistado refere que, apesar de se ter
afastado um pouco da figura do gestor

cultural, assina os e-mails como gestor

“Costumo usar a expressdo gestor e
programador cultural, porque tenho

exercido... como sabes tens varios tipo




cultural por uma questdo de uma melhor
percegdo por parte de quem o vai contratar
em relacdo as tarefas que se encontra

habilitado a desempenhar.

de presencga nesta drea, ou tu trabalhas
para uma institui¢do e tens um contrato
sem prazo, para uma estrutura publica
ou para uma associag¢do cultural, como
sabes a precariedade também no campo
cultural é... mesmo nas associagoes...
ou tens esse contrato de trabalho
efetivo, digamos, e ai estas a fazer
gestdo e produgdo de programacgdo...
no meu caso eu nunca trabalhei muito
tempo no mesmo sitio, por isso quando
me assumo como gestor é mais nesse

aspeto do freelancer [...] ”.

2. Percegdo publica

O objetivo foi percecionar a forma como colegas, chefias e organizagdes véem e legitimam (ou nao)

os gestores culturais.

Sinopse

Excertos

Entrevista 1

GCulturall

A entrevistada perspetiva duas situagoes:
quando se apresenta como gestora €
identificada como membro da Direcdo
Executiva, trabalhando ao nivel das
financas e dos recursos humanos. Ao

invés, se se apresenta como programadora

¢ vista como potenciadora de pensamento.

“Digamos que sera o programador
quem decide se uma companhia ou se
um determinado grupo se pode
apresentar [...]. Digamos que a um
artista, por exemplo, interessard
sempre muito mais falar, o seu primeiro
contato e o seu ultimo objetivo serd
sempre o programador, porque é com
este que podera ter a chance de vir a

apresentar o seu trabalho”.

Entrevista 2

GCultural2

Dado fazer parte do Conselho de
Administragdo no papel de vogal ha muito
tempo, o entrevistado acha que ainda ndo
possui historico suficiente para perceber
como o véem, ainda que ache que o verdo

como gestor cultural.

“Ndo acho que seja necessaria uma
convivéncia muito longa para as
pessoas, e nomeadamente aquelas com
as que me relaciono mais diretamente
no teatro, me verem enquanto aquilo
que sou que é uma coisa multifacetada:
[...] como um gestor naturalmente,
como um solucionador de problemas

que é uma grande parte daquilo que um

gestor deve fazer [...], mas eu acho que
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em geral as pessoas conceber-me-do

como um gestor cultural”.

Entrevista 3

GCultural3

A entrevistada alega que as pessoas nem
sempre percebem o que € um gestor
cultural, nem o que envolve o seu oficio. O
meio € pequeno e ha uma grande
familiaridade, por isso todos a tratam pelo
nome proprio. Afirma que tem um
excelente ambiente de trabalho e uma

saudavel divisdo de tarefas.

“De facto ndo é muito comum as
pessoas identificarem o curso [de

Gestdo Cultural], identificarem a

profissdo, ndo é muito conhecida, de
facto. E como é muito abrangente, a
cultura é tdo abrangente, que é dificil

as pessoas situarem”.

“Ndo me recordo nunca de terem
pedido para falar com a gestora
cultural, ndo. Geralmente pedem para...
para falar com a assessora da cultura,

ndo gestora cultural”.

Entrevista 4

GCultural4

A entrevistada afirma que a maioria dos

artistas e colegas a vé como programadora.

“A maioria das pessoas vé-me como
programadora, mas porque eu também
reclamo esse espago. O espaco de
ateng¢do que eu dou aos artistas e o
limite a partir do qual eu tento ndo ir
naquilo que é o espacgo de trabalho de
um artista, o seu espago de liberdade,
faz com que eles me vejam como um
programador ndo como um gestor. E
mesmo alguns dos meus pares, mesmo
as pessoas que se sentem gestores
culturais, véem-me como
programadora e ndo como gestora

cultural, porque reconhecem que o meu

modo de pensamento ¢é diferente”.

Entrevista 5

GCultural5

Esclarece que os colegas a véem como
gestora cultural, porque ndo se furta a
nenhuma tarefa e desempenha atividades
muito mais abrangentes. A tarefa que tem
em maos agora (consultora cultural)
mascara um pouco a verdadeira dimensao
do seu trabalho, quase que considerando-a
redutora. Apesar disso, tem consciéncia

que muitas pessoas ainda nao conseguem

identificar o que é ou o que faz um gestor

“Como gestora cultural. Repare, eu
fago tanta coisa, eu fago trabalhos que
até  ultrapassam a  fun¢do  [de

consultora cultural], porque
obviamente que eu nunca tento escapar
de nada e ha coisas obviamente que eu
tento sempre e até ja ndo sdo da minha
fungdo, entende? Porque é a minha
missdo, nos tentamos fazer sempre com

que se consiga e as vezes ha qualquer
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cultural.

coisa “ndo, eu fago isto, deixa la que eu
também fago”, porque tenho essa
competéncia e acabo por fazer, mas
gestora cultural é a forma como me
apresento. Obviamente que me da mais
valia e mais estatuto e foi a minha

formagdo”.

“O publico sabe muito pouco o que é
que é um gestor cultural, eles pensam
que um gestor cultural faz um evento
[...]. Um gestor cultural tem uma tarefa
muito mais abrangente, consegue fazer
tudo, consegue programar, consegue
fazer um intercambio entre Camaras,
entre as entidades, entre paises, entre
as escolas, entre as Faculdades,
consegue... ha uma visdo muito mais
abrangente, portanto nos conseguimos
fazer muita coisa ligada a varias
atividades: musica, teatro, tudo, todas
as artes performativas, nos
conseguimos fazer essa ligagdo toda. O
publico ndo faz a minima ideia do que é
um gestor cultural, muito pouco, a ndo
ser as pessoas que estdo dentro, ¢ muito
complicado, ¢ muito complexo, até
mesmo as pessoas que estdo dentro
muitas vezes ndo entendem [...]. Ha
muitas pessoas que poem o gestor

cultural como animador cultural”.

Entrevista 6

GCultural6

O entrevistado adapta o curriculo as varias
tarefas a que se propde junto das varias
entidades que o contratam e, por isso,
muitas vezes exibe a designacao de gestor,
sobretudo em projetos relacionados com
financiamento e mecenato. Contudo, nem
sempre se identifica como gestor, o que faz
com que nem sempre possa ser entendido

assim. Sob o ponto de vista pratico

“4  mim, sinceramente, ndo me
interessa fundamentalmente trabalhar
como gestor, mas enquanto freelancer,
obviamente, como preciso de ganhar a
vida como todos vou fazendo alguns
trabalhos... Interessei-me bastante por
alguns aspetos da gestdo cultural [...].
E a questdo da consultoria, quando eu

digo que sou gestor cultural, tem a ver
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trabalhar como gestor é mais rentavel,
embora sejam as politicas culturais a nivel

local a area que interessa ao entrevistado.

Hoje em dia, devido ao percurso de
investigador que estd a tragar, ¢ mais

percecionado como teodrico.

com essa questdo especifica da

consultoria”.

“No campo cultural hoje em dia as
pessoas véem-me mais como teorico,
critico, investigador de politicas
culturais, como pessoa que investiga e

escreve e critica politicas culturais”.

3. Tarefas do gestor

O objetivo foi verificar quais as tarefas que os entrevistados associam a figura do gestor, formando

um conjunto recorrente com as mais repetidas.

Sinopse

Excertos

Entrevista 1

GCulturall

Tarefas do gestor cultural:

- tarefas financeiras

- tarefas de estratégia

- fungdes executivas

- planificagdo

- gestdo da estrutura

- gestdo dos recursos humanos/equipa

- gestdo da logistica

A entrevistada defende que o gestor
cultural ¢ diferente do programador, tendo
este ultimo um trabalho de pensamento
sobre as linhas programaticas pretendidas

para a estrutura com a qual esta envolvido.

“Uma coisa era ser diretor artistico em
que ele pensava que gostava de
convidar determinadas companhias, de
apresentar  determinado  tipo de
trabalho ao publico, outra coisa era
depois a gestdo quase que didria, das
equipas, do financiamento, do dinheiro
que temos de arranjar, de como aplicar
este dinheiro, etc., etc. [...] Houve esta
necessidade, cada vez mais, de haver
estas duas figuras e entdo a propria
empresa criou duas figuras que ndo
existiam: a do diretor artistico e a do
gestor [...]. A pessoa que pensa na
programagdo em certo sentido também
é um gestor, ndo é? [...]. Quando nos
falamos num gestor cultural pensamos
sempre mais em alguém que de facto
tem este papel mais da estrutura¢do
orgdnica  das  instituicoes e 0
programador tem um lado, tem uma
fun¢do um bocadinho mais criativa,
digamos assim [risos]. Se calhar em

ultima andlise também sou uma gestora

cultural”.
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Entrevista 2

GCultural2

Tarefas do gestor cultural:
- planeamento

- organizacao

- controlo

- lideranga

O entrevistado afirma haver muitas teorias

da gestdo e da gestdo cultural.

“Isso é muito dificil [risos], ha muitas
formas de responder a essa pergunta.
[...]. Eu podia falar sobre as fungoes
tradicionais da gestdo: do
planeamento, organiza¢do, controlo,
lideranga [..] sdo uma
conceptualizagdo que eu acho que
abrange uma grande parte daquilo que
eu sinto como sendo o meu trabalho na

drea da gestao cultural”.

Entrevista 3

GCultural3

Tarefas do gestor cultural:

- levantamento dos recursos existentes

- percecdo da missdo e dos objetivos da
organizacao

- inventario de necessidades

- avaliacdo financeira de custos

- planeamento

- controlo financeiro

- acompanhamento e monotorizagdo de
projetos

- avaliacdo

“Eu vou-lhe dizer o que fiz quando
cheguei aqui como gestora. Em
primeiro lugar um gestor tem de fazer
um levantamento de todos os recursos
que existem numa instituicdo, na
organiza¢do, na empresa, onde ele vai
atuar, ele tem de fazer um levantamento
de todos os recursos: os recursos
humanos, os recursos técnicos, 0s
recursos financeiros,  recursos
patrimoniais. Obviamente que a par
disso perceber qual é que é a missdo,
qual é que ¢ o objetivo da organizagdo,
da empresa, depois eu penso que deve
fazer também o inventdario das
necessidades e objetivos [...]. Depois
tem que planear. Consoante o objetivo
deve planear uma série de atividades,
uma série de iniciativas [...]. Fazer o
calculo das despesas, fazer o calculo do
investimento que se ird fazer a curto,
médio e longo prazo [...]. Tem que se ir
verificando se os passos estdo a ser
dados corretamente, um
acompanhamento, quando eu digo
verificar é mesmo isso, é acompanhar e
andar muito no terreno, escutar as
pessoas, ter as pessoas envolvidas.
Depois de alcangados estes objetivos é

avaliar [...]. O gestor cultural é o




gestor do PEVA: é o que planeia, o que
executa, ¢ o que verifica e é o que

avalia, e isto que eu faco aqui”.

Entrevista 4

GCultural4

Tarefas do gestor cultural:

- elaborar o projeto financeiro

- elaborar o plano estratégico

- elencar recursos necessarios

- gestdo dos recursos

- gestdo orcamental/econdmica/ financeira
- angariar parcerias financeiras/outras

- aconselhar e relacionar estrategicamente
a programagdo e a politica cultural, sem

produzir os conteudos (linha de corte)

“Pode ser extremamente importante,

exemplo, associar um  gestor

por
cultural a wuma politica cultural
municipal ou a uma politica cultural
nacional. Ndo acho que tenhamos de
prescindir do apoio especializado e do
pensamento especifico dos gestores
culturais. O que eu acho é que esta
prevaléncia da gestao cultural sobre
outras areas da programacgdo cultural é
perniciosa. E quanto mais ndo fosse por
isso, por essa hegemonia, eu bater-me-
ia por esta minoria, atualmente uma
minoria, que é a da programagdo
artistica pensada a partir da cria¢do

artistica”.

“O gestor pode ter um trabalho muito
mais estratégico e o programador um

trabalho muito mais operacional ”.

Entrevista 5

GCultural5

Tarefas do gestor cultural:

- planeamento

- pesquisa de informacgdo

- captacao de fundos e apoios

- orcamentacao e controlo de custos
- coordenar pessoas/equipas

- transformar a comunidade para a qual
trabalha

- formar e fidelizar (novos) publicos
- formar massa critica

- pensar o local onde esté inserido

- fazer orcamentos de eventos

- fazer contatos com artistas

A entrevistada assume que a criagdo de
novos publicos ¢ um dos aspetos fulcrais

do trabalho de um gestor cultural, bem

“E o ponto niimero um: um bom gestor
cultural tem que ter a sua marca
registada, tem de ter a sua missdo, a
missdo do gestor cultural é muito
grande, cada

especificidade [...]. Nos

qual tem a sua
temos que
entender primeiro isso, ver o que é que
falha para conseguirmos colmatar e
fazer com que a cultura seja acessivel a
todos e depois disso conseguir fidelizar
que é um ponto chave [...]. Nos temos
que formar, nos no fundo também
somos formadores de pessoas e de
massa

critica, que eu acho que isto é muito

importante. E uma responsabilidade

muito grande. Nos vamos formar massa
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como a localizagdo do campo de agao, pois

r

é diferente trabalhar numa
metropole/grande poténcia ou numa regido
menos populada. Admite ainda que a
cultura deve ser acessivel a todos, na
esteira da democratizacdo da cultura, ¢ as
camaras tém um papel determinante na
formagdo das populagdes. Acrescenta
ainda que cada gestor cultural tem a sua
missdo enquadrada no local onde opera,

nomeadamente a formacgao.

critica [...]. E a missdo, que eu acho
que é o fator mais importante, é a nossa
responsabilizagdo perante a sociedade,
é a nossa missdo, nos temos aquela

missdo”.

Ha um evento, nds temos que saber
fazer tudo: or¢camentar o evento, fazer o
contato com os profissionais, com o0s
atores, com 0s musicos, nos temos que
tratar disso tudo, portanto é muito mais
abrangente, nds temos que conseguir

por o evento ca fora”.

Entrevista 6

GCultural6

Tarefas do gestor cultural:
- lideranga de equipas

- coordenagdo do projeto
- or¢amentagao

- marketing

- comunicagao

- planeamento

- estratégia

“Eu acho que o gestor é uma figura
muito mais proxima do mercado do
empreendedorismo cultural, das
industrias criativas e das industrias
culturais, ou seja, é uma visdo mais
virada para o mercado sob o ponto de
vista da cultura como mercadoria e das
culturais  como

praticas consumo,

estamos a falar dos espetadores,

consumidores, etc.”.

“Se eu tivesse que resumir a fung¢do do

gestor, é essa, a estratégia, e a
definicdo estratégica deve ser feita
colaborativamente e  aberta a
participagdo dos varios membros da
equipa, mas o gestor deve propor uma
estratégica ou uma visdo estratégica,
uma finalidade, os objetivos, etc, e isso
depois ser concertado obviamente com
as andlises que tém de ser feitas e com
os recursos, etc. Mas a visdo
estratégica e a inovag¢do da estratégia
acho que ¢, digamos, uma zona
interessante, porque obviamente que a
dindmica social e real e historica das

sociedades conta sempre com esta

XII




denotagdo. Como sabes uma coisa é ser
gestor antes de 2008 e outra coisa é ser
gestor depois de 2008 [...]. O gestor ao
fim e ao cabo é aquele que tem uma
ideia mais geral do que é que se passa
no campo cultural, nomeadamente ao
nivel do  financiamento e da
implementag¢do dos projetos, todas as
condigdes e circunstancias para que os

projetos sejam bem implementados”.

“Sdo esses niveis de agdo e de
observagdo da realidade. Eu acho que
tem de haver sempre uma pessoa com
uma visdo de daguia, uma Vvisdo mais
global, o gestor tem de ter essa
observa¢do mais de cima, digamos
mais  abrangente, e o produtor
executivo, neste caso ou a pessoa da
comunicagdo ou o programador sdo os
que estdo mais em agdo, o gestor é o
que vai ter essa coordenac¢do aqui no
sentido de perceber a visdo do todo, se
esta tudo a correr bem, porque
obviamente que uma pessoa que esta a
desempenhar fungoes especificas muito

dificilmente tem uma visdo global”.

4. Tarefas quotidianas como tarefas de gestdo

O objetivo foi comparar as tarefas caracteristicas de um gestor com as desempenhadas pelos

entrevistados, a fim de estabelecer uma correlagao.

Sinopse

Excertos

Entrevista 1

GCulturall

A entrevistada refere as tarefas que
desempenha diariamente na qualidade de
programadora:

- andlise de projetos

- programacdo da estrutura

- reunido com artistas

“Mesmo que ndo haja uma avalia¢do
formal digamos assim, ha sempre uma
avaliagdo informal de mim para mim se
atingi ou ndo os objetivos, ndo é? E ndo
SO quantitativa, também qualitativa, ou

seja, eu também tenho sempre
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- planificagdo estratégica de atividades
- preparacdo de orcamentos

- contatos com artistas e estruturas

- organizacdo diaria do teatro

- produgdo dos espectaculos

- controlo de resultados (opcional)

- ter iniciativa e visao

expectativas face ds propostas que nos
estamos a apresentar, ndo so se a sala
esta cheia, mas sobre a propria

qualidade do projeto”.

Entrevista 2

GCultural2

Tarefas desempenhadas diariamente:
- or¢amentagao

- articulagdo com programagao

- relagdes institucionais

- comunicagao

- controlo orgamental

Refere que as tarefas que desempenha sao

tarefas tipicas de gestdo e que ha uma certa

sazonalidade no tipo de

desempenhadas. Envolve-se também na

parte da produgdo.

tarefas

“Sem ter quer que fazer muitas
cedéncias a um certo rigor na defini¢do
daquilo que é a gestdo acho que muito
facilmente consigo integrar uma grande
parte das tarefas que desempenho num
dia de trabalho tipico dentro daquilo
que sdo essas fungoes da gestdo que eu
elenquei:  planeamento,  lideranca,
organiza¢do e controle [...] Lido com
questoes de or¢amentagao,
naturalmente, questoes de execu¢do
or¢amental, questoes de articulagdo de
programagdo, questoes de relagoes
institucionais, tenho um bocadinho de
relagbes  internacionais, algumas
relagoes institucionais também [...]
questoes de comunica¢do, [...] questoes
de controlo or¢amental, contrata¢do
publica [...]. Um das teorias da gestdo
que esta muito em voga é o lean
management, que é a gestdo com um
numero muito limitado de recursos. A
gestdo cultural faz isso desde sempre,
porque nunca houve muitos recursos
para a cultura e portanto nos estamos
habituados a fazer muito com pouco
[...] e por isso eu acho que todos os
gestores culturais — e ndo é so em
Portugal, é no mundo inteiro — estdo
habituados a ter fungoes muito
diversificadas precisamente  porque
ndo hd tanta gente assim nas

organizagdes que permita especializar
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demasiadamente essas fungoes de
gestdo na area cultural [...]. E também
nisso ha muito trabalho a fazer, na
realidade na drea do ensino, ou seja,
nos ndo somos muito bons — ou até
agora ndo temos sido — em capacitar os
artistas para de facto lidar com estas
linguagens, ndo é que eles tenham de
fazer a gestdo, os artistas devem fazer
arte e os gestores devem geri-la. Mas
ha uma necessidade que os artistas tém
de facto de ter alguma familiaridade
com estas linguagens mais da gestdo e
da produgdo de forma a defenderem
melhor os seus interesses e os seus
direitos e a serem mais rigorosos e
profissionais  nas

abordagens que

fazem”.

Entrevista 3

GCultural3

A entrevistada afirma que as tarefas que
elencou como caracteristicas de um gestor
sd0 aquelas que desempenha diariamente:

- levantamento dos recursos existentes

- percecdo da missdo/objetivos da
organizacao

- inventario de necessidades

- avaliacdo financeira de custos

- planeamento

- controlo financeiro

- acompanhamento/monotorizagdo  de
projetos

- avaliacdo

Afirma também que todo o planeamento
que faz é estratégico. Para além disso tem
também a seu cargo a programagdo em
articulagdo com as chefias (entrevistada
faz as propostas a Direcdo), em
consequéncia da autonomia de que goza e
que lhe permite ser criativa. Afirma que ¢
extremamente

importante  ter  essa

“O  planeamento  tem de  ser

necessariamente  estratégico  [...].
Planeamento estratégico para
promover, manter e preservar o
patrimonio, neste caso, um

planeamento estratégico para manter o
interesse e o agrado dos locais, da
comunidade, um planeamento que vai
no sentido de envolver cada vez mais a
comunidade em todos os eventos, todas
as iniciativas que a junta de freguesia
faz para eles e com eles, portanto sim,
planeamento estratégico sempre |[...].
Tenho muita autonomia [...]. Tenho a
consciéncia que sou privilegiada nesse
aspeto [...]. Ao longo do ano vou-me
apercebendo das necessidades que vao
surgindo e portanto vou fazendo
anotagoes e vejo em que medida é que
eu posso enquadrar determinadas
medidas, determinadas acgdes no plano

de a¢do do ano seguinte e no geral sdo
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autonomia.

bens acolhidas [as propostas que faz] .

Entrevista 4

GCulturald

As tarefas diarias elencadas pela
entrevistada sdo:

- ver espectaculos

- reunir com artistas

- investigar, estudar, ler

- reunir com pessoas ligadas ao
pensamento (filésofos e socidlogos)

- viver os espagos e os publicos onde e

para os quais trabalha

“Viver a cidade, acho que é um
trabalho essencial de um programador,
viver os espagos, viver os lugares, as
cidades, os sitios onde se trabalha,
para onde se programa, estar com as
pessoas, ja ndo s6 com os artistas mas
com os publicos, com os mediadores,
com os professores, com os vereadores
da cultura, com os programadores dos
teatros, com as pessoas que compdem o
tecido cultural de um lugar, seja uma
cidade ou uma vila. Estar com estas
pessoas faz parte do meu trabalho, nem

todas elas sdo artistas”.

Entrevista 5

GCultural5

A entrevistada refere que as tarefas que
tem em maos neste momento passam por
perceber as oportunidades de apresentacao
interna e externa do trabalho desenvolvido
pela Companhia de Teatro onde opera.
Tem um papel mediador através dos seus
contatos pessoais junto de cadmaras, juntas
de freguesia, empresas (mecenato cultural)
para captar fundos e apoios.

Para além das tarefas de relagdes publicas,
assume também as tarefas de captacdo de
novos publicos. Refere também o
agenciamento e encaminhamento de
artistas emergentes como uma das
vertentes da gestdo cultural que mais gosta
de praticar, enquadrando os artistas nos

locais que evidenciem o seu trabalho.

“Eu visualizo as oportunidades que a
nossa companhia de teatro tem para
poder levar um espetdaculo a cidade a,
b, ¢, poder levar um espetaculo, um
ator nosso, um workshop ou algum
evento que haja la fora também. Eu
consigo fazer a ligagdo, esta ponte que
ha entre, por exemplo, Espanha e a
nossa companhia, o que a nossa
companhia pode fazer ld através das
pessoas que eu conhego la, através de
gestores  culturais, através  de
professores de Faculdade, de pessoas
que ja tiveram comigo em workshops,
em reunioes, eu sou a ponte que faz esta

tramitag¢do”.

Entrevista 6

GCultural6

As tarefas diarias sdo:
- formacao
- consultoria

- coordenagdo de projetos

“Desde a elaboragdo do projeto,
posi¢do  estratégica, mas também
normalmente fico com as questoes de
financiamento e da comunica¢do, que é

uma drea que eu gosto bastante”.
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5. Desempenho de tarefas quotidianas correspondentes as de um gestor

O objetivo foi averiguar a forma como os entrevistados assumem ou nao a sua condi¢@o de gestores.

Sinopse

Excertos

Entrevista 1

GCulturall

Em certo sentido, a entrevistada acha que
as tarefas que desempenha correspondem
as de um gestor. Em jeito de conclusdo,
acha que, dependendo das estruturas,
assim sera mais facil ou dificil as pessoas

acumularem fungdes de gestdo ou ndo.

“Em certo sentido hd de facto uma
gestdo: ha uma gestdo de tempo, ha
uma gestdo de calenddrio, de equipas
no sentido de artistas ou coletivos ou de

grupos... em certo sentido, eu diria que

sim [...]"7.

Entrevista 2

GCultural2

O entrevistado acha que as tarefas que
desempenha correspondem as de um

gestor.

“Na realidade tenho duas formas de
responder a isso dependendo de qual é
foco de andlise, ou seja, sim, aquilo que
eu acho que faco é gestao cultural e
aquilo que eu acho que um gestor
cultural deve fazer. Agora em termos de
distribui¢do das tarefas que eu tenho de
desempenhar, e acho que isso ¢ uma
queixa recorrente para todos os
gestores de um determinado nivel, ou
seja, ao nivel ou de lideranca de
organizagoes ou de grandes
departamentos, é a falta de tempo para
uma das fungoes que é essencial que é o
planeamento, ou seja, as necessidades e
as solicitagoes executivas, digamos
assim, quotidianas sdo tantas que sobra
muito pouco tempo para perspetivar a
longo prazo, o curto prazo trucida
sempre o longo prazo [...], sendo que
isso é tanta responsabilidade da falta
de recursos como dos proprios
gestores, que tém de encontrar tempo
para o fazer [...]. Um gestor também
tem de ser um bom gestor do seu tempo
[...]. A4 forma de lidar com os
problemas ndo é resolvé-los depois de
terem acontecido, é planear para que

eles ndo aconte¢cam”.
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Entrevista 3 | A entrevistada acha que as tarefas que | “Eu penso que sim, eu penso que sim,
GCultural3 | desempenha correspondem as de um | apesar de eu achar, no meu caso
gestor, embora ache que as tarefas que tem | concreto, que eu faco muito mais que
em maos extravasem as tarefas de um | um  gestor [..], mas isso ¢é
gestor. Sente-se realizada com a adrenalina | extraordinario, porque, no fundo,
do trabalho. acrescenta competéncias e
experiéncias, la estd, é o meu saldo, é
muito bom, é um trabalho que eu gosto
cada vez mais porque no fundo vai
exigindo de mim, todas as semanas, e
acabo por desenvolver competéncias
que nem sabia que as conhecia em

mim!”.

Entrevista 4 | A entrevistada ndo acha que as tarefas que | “Acho que ndo”.
GCultural4 | desempenha correspondam as de um

gestor pelas razdes acima mencionadas.

Entrevista 5 | A entrevistada acha que as tarefas que | “As minhas sdo, as minhas sdo, sdo.
GCultural5 | desempenha correspondem as de um | Sdo porque eu consigo fazer um
gestor. bocadinho de tudo, se formos a ver eu
consigo fazer um bocadinho de tudo.

Também tenho essa liberdade”.

Entrevista 6 | O entrevistado acha que as tarefas que | “Ndo, é como te digo, ndo porque neste
GCulturall6 | desempenha correspondem as de um | momento ndo estou a exercer
gestor, embora ndo esteja a exercer esse | propriamente o cargo de gestor cultural
cargo a tempo inteiro. nem em nenhuma estrutura nem em
nenhum equipamento. Agora faco esse
papel, essa figura de gestor nos
projetos que vou realizando, porque o
pensamento estratégico acho que é
essencial, ¢ isso provavelmente que
difere bastante essa figura do gestor
quer  do  produtor, quer  do

programador”.

6. Percursos e contrata¢do
O objetivo foi averiguar a existéncia de concursos para gestores culturais e conhecer o percurso dos

entrevistados.
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Sinopse

Excertos

Entrevista 1

GCulturall

A entrevistada chegou por convite ao
cargo e acredita que € uma situacdo que se

replica na sua geragao.

“No meu caso em concreto foi de facto
uma situagdo por convite, acho que
ainda na minha geragdo, apesar de
tudo, acho que ainda ha muita gente ou
quase toda a gente [...] terdo sido por

convite ou uma grande parte”.

Entrevista 2

GCultural2

O entrevistado expoe as razdes pelas quais
nas empresas publicas estes cargos sdo
obtidos através de nomeagdes das
administragdes em Conselho de Ministros,
ou seja, por convite da Tutela, que depois
tem de passar por uma avaliacdo feita pela
CRESAP (Comissao de Recrutamento e
Seleccdo para a Administragdo Publica).
Apesar de ndo ser procedimento concursal,
tem de haver um Parecer de Adequagdo
obrigatorio por parte da CRESAP, ainda

que ndo seja vinculativo.

“Exato [ocupou o cargo por convite
por trabalhar numa empresa publica],
porque o Teatro Nacional D. Maria II é

uma empresa publica”.

Entrevista 3

GCultural3

A entrevistada foi convidada para trabalhar
na junta de freguesia. Quando terminou o
Curso fez um estigio numa institui¢do
organizando um congresso, o que fez com
que gostassem do seu trabalho e a
convidassem para integrar a junta de

freguesia.

“Eu fui convidada para trabalhar ca
precisamente por causa da minha
formagdo, porque precisavam de uma
pessoa licenciada no patrimonio, na
gestdo cultural e estou a trabalhar ha 3
anos aqui, eu tinha feito o curso ha 1

2

ano .

Entrevista 4

GCultural4

Chegou por convite pessoal que surgiu no
meio do seu percurso. Ja conhecia o
projeto ha alguns anos, mas nunca tinha
aspirado ser diretora, porque era um

projeto de autor.

“Cheguei por um convite pessoal que

me aconteceu”.

Entrevista 5

GCulturals

Antes de sair da Faculdade onde cursou
Gestdo Cultural a entrevistada ainda nao
tinha trabalhado na areca. Comegou a
trabalhar na area por convite de um amigo

que lhe reconheceu competéncias.

“Eu ndo trabalhava na area [...]. O
Presidente da Companhia era meu
colega de trabalho, meu colega de
Faculdade, e nos trabalhamos sempre
em equipa e ele viu sempre a minha
lideranga, lideranca, organizagdo e
espirito de equipa, que ¢ o principal
para se conseguir trabalhar em

qualquer grupo. E ele acabou por me
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repescar e conseguimos fazer um

trabalho... porque ele conhecia-me”.

Entrevista 6

GCultural6

O entrevistado comegou a trabalhar em
associagdes culturais muito jovem. Dado o
facto de ser freemlancer nao estd, neste
momento, vinculado a nenhuma

associag@o em particular.

“Eu comecei na darea cultural muito
jovem mais ligado ao associativismo
cultural e hoje em dia ha alguma
transformac¢do  nessa  esfera  do
associativismo cultural e até hoje nunca

deixei esse lado”.

7. Formacgdo, experiéncia e competéncias

O objetivo foi perceber a importancia da formagdo académica para o desempenho das funcdes de

gestor cultural, qual o grau de influéncia da experiéncia e quais as competéncias associadas a este

tipo de gestao.

Sinopse

Excertos

Entrevista 1

GCulturall

A entrevistada tem formacdo em

Sociologia.

“Tirei Sociologia”.

Entrevista 2

GCultural2

O entrevistado tem formagdo em
Economia e pds-graduagdo em Gestio
Cultural.

Refere que houve uma feliz sucessdo de
acontecimentos que bafejaram o seu feliz
percurso, embora a formagdo também
tenha ajudado ao encadeamento desses

acontecimentos.

Competéncias do gestor cultural:

- lideranga

- gestao de conflitos

- capacidade de gestdo de equipas

- relacionamento interpessoal

- capacidade de dialogar a todos os niveis
da organizacao

- ver organizacdo a nivel macro/micro
- conhecimento do metier

- capacidade de visdo estratégica

- gestdo de stress

- capacidade de comunicagao

- humildade;

“Eu gosto de achar que tenho tido a
fortuna de ter uma carreira interessante
na area cultural, por, espero eu, algum
mérito [risos], mas também ndo nego
que ha um fator sorte, as vezes, ser a
pessoa certa no sitio certo |[..].
Comecei a estudar musica na primaria,
depois comecei a fazer teatro amador a
partir dos dezasseis anos, depois passei
para o teatro universitirio enquanto
fazia o curso, depois ainda antes de
acabar o curso comecei a trabalhar
com companhias de teatro
independentes, foi sempre a drea em
que eu trabalhei e é claro que a
formagdo em Economia me dava uma
mais-valia em relagdo a outras pessoas
que na altura faziam produc¢do, na
altura ainda ndo fazia propriamente
gestdo, fazia mais produgdo [...]. Acho
que a minha experiéncia na drea

cultural ¢ uma mais-valia para as
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- criatividade para encontrar solugdes;

- capacidade de decis@o com informagao
disponivel, ndo paralisar ¢ de ndo ficar
refém de um cenario menos feliz

filtrar

- capacidade de recolher e

informagao

Refere que autonomia ndo lhe parece que
seja uma competéncia de um gestor, mas
sim um trago de personalidade que pode
ser capacitado. Muitas vezes a autonomia ¢
cerceada e mais restritas por causa de

constrangimentos legais, por exemplo.

fungoes que tenho vindo sucessivamente
a desempenhar [...]. E sem divida um
dos elementos essenciais a capacidade
de lideranga, das possibilidades de
sucesso de um gestor do trabalho que
desenvolve [...]. A autonomia é um
elemento essencial. Agora, a dimensdo
dessa autonomia é que deve ser a que
melhor se adeque ndo so a missdo que
a organizagdo persegue como as
proprias pessoas que ocupam o lugar
de decisdo [...]. Eu sou absolutamente
partidario da total responsabiliza¢do e
avaliag¢do dos varios niveis
hierdrquicos e, portanto, da sua maior

autonomia ou tanta autonomia quanto

seja possivel”.

“[se estivesse a procura de um bom

gestor procurava encontrar nele]
capacidade de gestdo de equipas, por
exemplo, de relacionamento
interpessoal, de dialogar a todos os
niveis da organiza¢do, ou seja, ser
capaz de ver a organiza¢do a um nivel
macro e a um nivel micro, porque eu
acho que compreender o métier, o
objeto de trabalho, é essencial para
qualquer gestor, seja a que nivel ele
estiver, seja de topo ou intermédio ou
base, cumprir bem as suas fungoes.
Portanto, esta capacidade de, por um
lado, lidar com equipas a todos os
niveis e ao mesmo tempo conhecer o
que ¢ que é o objeto de trabalho de
cada um dos elementos destas equipas,
esta pelo menos é uma preocupa¢do
que eu tento [...]. Capacidade de ter
uma visdo estratégica, ou seja, de

conseguir escrutinar entre aquilo que é
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a avalanche das solicita¢des do dia-a-
dia ter a capacidade de priorizd-las em
fun¢do de uma estratégia, a capacidade
de gestdo de stress: a atividade
cultural, precisamente por essa falta de
recursos, ¢ sujeita a grande stress;
capacidade de comunica¢do, que eu
acho que tem muito a ver com lideranga
e que tem a ver também com a gestdo
de equipas, no fundo [...], capacidade
de aprender e ter esta postura humilde,
digamos assim, de reconhecer que hd
sempre alguém com quem se pode
aprender  alguma  coisa;  alguma
criatividade, eu diria, para encontrar
solugoes, para resolver problemas, a

capacidade de decisdo [...] .

Entrevista 3

GCultural3

A entrevistada possui o Curso de Gestao
Cultural. A formagdo foi essencial para
conseguir o trabalho que tem hoje em dia e
curso. A

foi determinante fazer o

experiéncia, o  dinamismo e o
envolvimento que experimenta

diariamente no trabalho sdo muito

importantes.

Competéncias de gestor cultural:

- ser consumidor de cultura

- ser curioso, tem de querer saber o que se
faz nesta 4area a nivel nacional e
internacional

- espirito de iniciativa

- tem que gostar de pessoas, ter boas
relagdes interpessoais para poder ver

atentamente, sentir e radiografar o
ambiente circundante (ler o que publico
esta a sentir)

- encarar o seu papel de gestor como uma
misséo,

aplicando ferramentas,

sensibilidade e formagdo académica para

“Eu fiz o curso em Viana do Castelo,
no Instituto Politécnico de Viana do
Castelo, Escola Superior de Educagdo
[...]. Se ndo tivesse a formacdo que

tenho ndo estaria aqui a trabalhar”.

“Neste momento a minha experiéncia e
a minha capacidade de entrega e
entusiasmo pela profissdo que tenho e
pelas competéncias que vou
desenvolvendo sdo de facto o motor, a
confirmag¢do e a afirmag¢do do meu
lugar, do lugar que conquistei aqui.
Inicialmente foi a forma¢do académica,
indiscutivelmente, todavia hoje em dia é
a minha experiéncia [...]. A experiéncia

complementa a formagdo”.

“Tem que se gostar muito de pessoas,
porque se tivermos dificuldade nas
relagbes  interpessoais, se  ndo
soubermos ouvir, se ndo soubermos ver,

ndo ¢ olhar, é ver, se ndo soubermos e
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mudar o panorama cultural onde estd a
operar

- capacidade de sugestdo de novas
abordagens, novas linguagens, arriscando e
inovando

- capacidade de comunicagdo para
envolver populagdo e dar visibilidade ao
que se faz na freguesia, contagiando os

varios publicos

se ndo tivermos a capacidade de sentir

as outras pessoas com quem

trabalhamos ou para quem
trabalhamos... [...]. Um gestor cultural
tem necessariamente que  gostar de
pessoas, tem que gostar, mesmo, tem
que gostar de estar no meio das
pessoas, ndo tem de ser um artista, ndo
é isso, mas tem de gostar de estar com

as pessoas”.

Entrevista 4

GCultural4

A entrevistada possui formagdo pela
Escola Superior de Teatro e Cinema ¢ a

especializagdo € producao de teatro.

Competéncias do gestor cultural:
- capacidade de planeamento

- capacidade de estratégia

- lideranga

- angariagdo e gestdo de recursos
- direcdo de equipas

- capacidade de tomar decisoes

“Eu sou formada pela Escola Superior
de Teatro e Cinema de Lisboa, fiz o
curso de produgdo teatral,
posteriormente fiz um Mestrado em

Estudos de Teatro”.

“Mais do que proatividade é preciso
lideranga e um lider pode ndo ser em
primeiro mdo proativo, mas um lider é
alguém também que desenvolve nos
outros as suas melhores competéncias,
desenvolve nos outros a autonomia a
medida do seu lugar no grupo de

trabalho”.

Entrevista 5

GCultural5

A entrevistada tem formacdo em Gestdo
Artistica e Cultural adquirida na Escola

Superior de Educacdo de Viana.

Competéncias do gestor cultural:

- capacidade para criar, educar e fidelizar
publicos

- ter visdo

- coordenagao de tarefas simultaneas

- persisténcia

- ter iniciativa

“Gestao Artistica e Cultural na Escola

Superior de Educa¢do aqui de Viana”.

“Nos temos de ter uma visdo além
fronteiras, temos de estar avidos
sempre de saber, temos de estar sempre
presentes em todos os espectaculos, nos
temos de ter uma agenda cultural muito
grande [...]. Temos que ir buscar
informagdo, porque temos de estar

sempre a reciclar”.

Entrevista 6

GCultural6

O entrevistado tem formagdo formal
materializada em dois mestrados: um de
Gestdo Cultural e em Praticas Culturais

para Municipios. Admite que quando

“Fiz Gestao Cultural e também tirei o
Mestrado de Praticas Culturais para

Municipios na Nova”.
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desempenha tarefas enquanto gestor
cultural congrega a formagdo, a
experiéncia e 0 seu proprio

posicionamento enquanto cidadao.

Competéncias do gestor cultural:
- capacidade de visdo estratégica

- lideranga e coordenagdo de equipas

“Lideranca e visdo  estratégica.
Lideran¢a enquanto coordenac¢do de
equipas e visdo estratégica enquanto
defini¢do do projeto, das finalidades do

projeto”.

8. Formagdo existente

O objetivo foi verificar como ¢é percecionada a formagao existente em Portugal a nivel quantitativo e

qualitativo.

Sinopse

Excertos

Entrevista 1

GCulturall

3

A entrevistada reconhece que ¢
fundamental existir mais formagdo nesta
area.

Por um lado, sente falta de fazer mais
formagdo para ter mais conhecimentos que
a ajudem a um enriquecimento pessoal e
profissional, até porque, admite, o
tratamento do patrimoénio exige técnicos
habilitados para lidar com este tipo de
material, sobretudo a partir de 2000.

Por outro lado, sente necessidade de estar
mais proxima da Academia, ndo s6 no
papel de professor-aluno, mas também
enquanto gestora cultural (fazendo a ponte
entre a Academia ¢ as instituicoes

culturais).

“Acho que [as formagdes] nos abrem
logo uma série de perspetivas sobre o
que é isto, de facto, da gestdo cultural e
ha sem duvida nenhuma um conjunto de
instrumentos, de temas, de questoes que
com certeza serdo debatidos, pensados
e partilhados por quem ja sabe e por
quem tem essa experiéncia [...]. Ha
muita gente que hoje em dia de facto
acabou por ter esta designacdo e esta
nomenclatura  sem...  quando  se
formaram ndo existia, ndo é? Sdo
pessoas que sdo formadas [...] mas eles
também tém ajudado a que isto de
alguma forma comece a existir. Foram
estas pessoas ha 15 anos atras que se
lembraram de fazer um curso de Gestao
Cultural. Porqué? Porque havia essa
necessidade de pensarmos e de a
Academia ter precisamente resposta
para estas novas dreas que estavam a

surgir e que sdo fundamentais”.

Entrevista 2

GCultural2

O entrevistado acha que nao ¢ preciso mais

quantidade, mas mais qualidade.

“Acho que ndo ¢é preciso mais
quantidade, ¢é preciso mais qualidade.

Se calhar ja ha cursos suficientes, acho
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é que a qualidade desses cursos tem de
ser melhorada [...]. Tento ir a todas as
conferéncias, semindrios, palestras,
workshops que posso porque acho
sempre que tenho coisas a aprender em

cada um deles”.

Entrevista 3

GCultural3

A entrevistada considera a formacédo
insuficiente. Seria até¢ desejavel uma maior
simbiose entre experiéncia e formagao.

Para além disso, acha que mais formagao a

poderia tornar mais eficiente.

“Podiamos apostar mais na
diversidade, ou seja, aquando da
formagdo  deveriamos  tornar o

conhecimento mais diversificado, isto
ainda na universidade [...]. Penso que a
especializagdo  nunca ¢é redutora,
nunca, a diversidade amplia os nossos
conhecimentos, mas por outro lado a

especializag¢do torna-nos melhores”.

Entrevista 4

GCultural4

A entrevistada considera que lhe faz falta
mais formacdo e refere a importancia de
tanto formal

formagéo como menos

formal.

“Acho que me faz falta muita mais
formagdo e acho que nesta area nem é
normal ja se estar formado. Acho que a
formagdo pode passar por questoes
mais formais e pode passar por outro
tipo de formag¢do menos formal que
pode ser viajar para ver espetdculos.
Isto é uma forma de irmos construindo
mais e melhores competéncias nesta

drea da programagdo”.

Entrevista 5

GCultural5

A entrevistada entende que a formagao nao
¢ suficiente, apesar de Portugal formar
bom gestores culturais. O problema esta no
facto de a formagao ser demasiado basica.

A entrevistada entende, no entanto, que um
gestor cultural ndo deve ficar pelos

conhecimentos adquiridos em terreno
nacional, e deve internacionalizar-se o

mais possivel.

“Se um gestor cultural ficar por
Portugal fica um gestor cultural basico,
temos muito  onde

porque  ndo

desbravar. Nos precisamos de nos
expandir e eu acho que expandir é
muito importante, temos de ir beber a
outros sitios [...]. No pelouro da
Cultura tem de estar gente da Cultura,
gente que foi formada na Cultura. Se

ndo for assim, ndo se esta a prestar um

bom servigo publico. Ponto”.

Entrevista 6

GCultural6

Em relagdo a formagdo existente em

Portugal o entrevistado considera-a
suficiente. Os cursos de especializagdo

devem fornecer ferramentas, mas cada

“Formagdo nesse sentido acho que cad
em Portugal é suficiente, agora hd
sempre novidades, hd sempre novas

questoes que dependem obviamente dos
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profissional deve fazer o seu caminho.

contextos sociais e economicos [...].
Mas eu diria que a capacidade critica é
bastante importante e ai é capaz de ser
a maior falha, nomeadamente no

campo das politicas culturais”.

9. Experiéncia como artista e voca¢do

O objetivo foi perceber se o facto de ser artista acrescenta valéncias para o exercicio de gestor

cultural e perceber se a vocagdo é determinante para o desempenho das fungdes.

Sinopse

Excertos

Entrevista 1

GCulturall

A entrevistada acha que tem vocagdo para

o trabalho de programacdo, embora

também se veja a aceitar outros desafios.

“As vezes também me imagino a fazer

outras coisas”.

Entrevista 2

GCultural2

O entrevistado sente-se dividido e ndo
consegue responder claramente, porque no
seu imaginario a palavra vocagdo tem a ver
com um chamamento e com um dominio
com qual o entrevistado ndo se identifica.

Contudo, admite rever-se em outras areas,
ndo por desinteresse em relagdo ao que
esta a fazer agora ou por cansaco, mas
porque sente uma grande sede de
aprendizagem e necessidade de testar

eventuais novas vocagdes.

“E eu acho que, embora possa haver
uma certa predisposi¢cdo genética ou
assimilagcdo cultural para determinadas
dareas, etc., acho que na realidade se
uma pessoa se dedicar, trabalhar e
estudar muito uma drea que tenha
interesse, acho que acaba por descobrir
a sua vocagdo, ou seja, que a voca¢do
também tem uma parte nossa [...] Nao

sei. Ndo lhe sei responder”.

Entrevista 3

GCultural3

A entrevistada afirma peremptoriamente
que se sente completamente vocacionada
para este trabalho. Alids, foi-lhe
recomendado que fizesse o curso de
Gestdo Artistica e Cultural, porque quem
sugeriu achou que era um curso que servia

precisamente a sua vocagio.

“Nunca tinha visto, nunca tinha
encontrado, pelo menos na minha drea
geogrdfica, um curso que fosse ao
encontro deste meu gosto, desta minha
vocagdo, que é mesmo uma voca¢ao
[...]. Eu sinto mesmo que tenho vocagdo

para esta profissdao”.

Entrevista 4

GCultural4

A entrevistada acha que ter trabalhado e
privado com grupos artisticos num dado
momento na sua vida numa perspetiva de
programadora a fez entender muito melhor
o trabalho do artista.

Acha que eventualmente sera uma pessoa

“Acho que influenciou ainda mais o
facto de ter podido participar por
dentro de processos artisticos ndo
liderados por mim em que eu era
precisamente, por exemplo, produtora

ou assistente de encenagdo. Fez-me ver
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vocacionada para este trabalho, pois tem
um interesse genuino pela arte e ndo

estratégico.

as coisas de um dentro que era um
bocadinho fora [...]. Vi muitos ensaios
de muitas apresentagbes informais e
isso acho que sim, que modelou
definitivamente a minha forma de
trabalhar [...]. E sim, o facto de ter
podido participar nos processos desta
forma, muito por dentro, fez-me
respeitar ainda mais, fez-me conhecer
melhor o trabalho dos artistas, por
estar mais proximo do que sdo os seus
tempos, 0s Seus avangos e recuos, as
suas inumeras forma de se manifestar,

porque ¢ um trabalho sensivel”.

“Gosto do que faco, tenho um interesse
intrinseco pela drea, pelos artistas,

gosto de pessoas”.

Entrevista 5

GCulturals

A entrevistada admite que desde pequena
sempre gostou de provocar as pessoas
através da organizagdo de eventos e por
isso sente-se vocacionada para o trabalho

de gestora cultural.

“Sempre quis fazer festa, sempre quis
mostrar [...]. Se um gestor ndo tiver
vocagdo, esquega, vai so olhar para
numeros. E o que é que vai acontecer?
Vai praticar um mau trabalho, porque
SO vai ver numeros e a gestdo cultural
ndo pode olhar so por ai, a gestdo
cultural tem de ver as pessoas, temos de
olhar mais para quem esta por trds,
para as pessoas e MISturar-nos com
eles, ver o que é que eles querem, o que
é que eles gostam [...]. E das profissées
que eu acho que é mesmo por

vocagdo”.

Entrevista 6

GCultural6

O entrevistado entende que teorizar sobre
praticas culturais o ajuda a ser um bom
gestor, processo esse vivido de uma forma

muito individual.

“Isso ajuda-me a mim, mas fica um
bocado na esfera individual, porque o
que podes exercer enquanto gestor
cultural, podes usar alguns mecanismos
de democracia cultural, de projeto de

participagdo, a questdo do acesso...” .
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10. Associagoes

O objetivo foi perceber quais sdo e qual a forga das associacdes.

Sinopse

Excertos

Entrevista 1

GCulturall

A entrevistada diz desconhecer a
existéncia de sindicatos de gestores
culturais, mas existe um associado aos
trabalhadores do espectaculo. Acha que
uma estrutura assim faz falta, ainda que
ndo tenha de estar apenas vocacionada
para gestores culturais, mas sim para toda
a area do espectaculo, porque muitas vezes
os profissionais estdo completamente
desprotegidos quando opera fora dos

servigos publicos.

“Ndo tenho ligagcdo a uma estrutura
destas [...] de facto faria muita falta
uma estrutura que realmente pensasse e
defendesse os interesses da comunidade
artistica, talvez ai sim, pudesse estar
integrado também... de alguma forma,
nos ndo nos distanciamos  da
comunidade  artistica, muito pelo
contrdrio; ndo somos artistas, mas
trabalhamos com eles e é com eles que
pensamos aquilo que fazemos. Nesse
sentido, sim, faz falta, faz falta. Ndo
digo que fosse uma coisa altamente
especializada na gestdo cultural, ndo

vejo essa necessidade tdo objetiva’.

Entrevista 2

GCultural2

O entrevistado recorda que houve algumas
organizagdes ad hoc criadas ao longo dos
tempos e que pela fragilidade ndo sdo
sustentaveis. Essa fragilidade traduz-se
numa ndo representatividade do setor e,
por conseguinte, as pessoas ndo se
sindicalizam, e se ndo se sindicalizam
comprometem 0s recursos €, por isso, o
organismo sindicato acaba por ndo ser
representativo e perde a sua forga. Para
além disso entende que os sindicatos nao
devem regulamentar a profissdo, mas
apoiar.

O entrevistado menciona ainda duas
associagdes de gestdo cultural, uma delas
no Algarve, mas reconhece que estdo um

pouco estagnadas.

“Acho que o setor cultural em geral,
com algumas excegoes em subsetores,
nomeadamente no setor do cinema, por
exemplo, acho que em geral as pessoas
que trabalham na drea cultural tém
uma enorme dificuldade em se juntar
para reivindicar os seus direitos e acho
que quando o fazem o fazem de forma
desadequada [...]. Ndo ha volta a dar.
Eu acho que as entidades que tém de
ter voz nessa matéria sao as que melhor
representem os artistas. E neste
momento as que melhor representem os
artistas, bem ou mal, sdo de facto os
sindicatos, os dois que existem nesta
drea, e as entidades coletivas de gestdo
dos seus direitos. Portanto, a Sociedade
Portuguesa de Autores e a GDA. E que
tém alguma forga [...]. E portanto acho

que essa falta de recursos faz com que
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haja muito pouco capacidade instalada
e muito pouca profissionaliza¢do destas

fungdes sindicais. O que é muito mau”.

Entrevista 3

GCultural3

A entrevistada afirma que ndo pertence a
nenhuma associagdo, mas refere que ha
uma associacdo de gestores culturais em
Viana do Castelo. Afirma que ainda nao
teve necessidade de pensar em recorrer a
ajuda legal externa, porque esta a exercer a
funcdo de gestora cultural ha pouco tempo

(4 anos).

“Ainda ndo me inscrevi [na Associa¢do
de gestores culturais de Viana], mas eu
sinto essa necessidade. Eu sinto essa
necessidade de discutir os nossos
assuntos, as nossas ideias, ferramentas

novas que vdo surgindo, dindmicas

novas, enfim, faz falta, faz falta”.

Entrevista 4

GCulturald

A entrevistada n3o pertence a nenhuma
associag@o, mas refere que existem redes

informais de programadores e parceiros.

“Eu acho muito interessante haver

estes  espacos de partilha de
experiéncias e conhecimentos. Ndo sei
se tem de formalizar através de
mais

associagdo no sentido até

decorativista, ndo sinto tanto essa
necessidade, mas sinto que falta mais
espaco de partilha e de cooperagdo.

Ela acontece a nivel muito informal”.

Entrevista 5

GCulturals

A entrevistada n3o pertence a nenhuma

associagdo, situagdo que lamenta.

“Ndo pertenco e vou-lhe fazer um
reparo muito grande: em Portugal é
muito triste a nossa associa¢do de
gestores culturais ndo ter tanta for¢a
[...]. Ndo se vé grande agilizac¢do e eu
acho que mereciamos mais. E mesmo a
nossa posi¢do no mercado como gestor
cultural, como nossa profissio. Faz
[falta uma associagdo que regulamente
a profissdao], porque a nossa profissao
precisa de ser regulamentada, ainda
ndo foi. E é uma das lacunas, é por isso
que nos dizem “ah, ¢é animador
cultural”, porque a nossa profissdo
ndo  estd

ainda regulamentada,

infelizmente”.

Entrevista 6

GCultural6

O entrevistado ndo pertence a nenhuma
associagdo de gestores culturais neste
momento. Pensa que a organizagdo de uma

associagdo baseada em critérios sectoriais

“Nos podemos também pensar nas
fungoes em termos abstratos, o gestor,
o programador e o produtor, mas o que

é de facto util e pragmdtico sdo os
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e ndo por area é melhor, porque fortalecera

o grupo, ressalvando, obviamente, as

especificidades de cada area.

setores culturais. Uma coisa é tu seres
um gestor, ou um programador ou um
produtor na area das artes do circo ou
na area do cinema ou na drea do... e ai
haver

acho que é  preferivel

organiza¢des ou  associacoes  dos

setores, de redes”.

11. Condig¢oes contratuais

O objetivo foi avaliar a satisfagdo dos entrevistados em relagdo as condigdes contratuais

(precariedade, autonomia para propor reunides/ criatividade/ horario de trabalho definido e

controlado pelo contrato/ limitagdo ou incentivo de comportamentos de iniciativas/ planeamento

estratégico).

Sinopse

Excertos

Entrevista 1

GCulturall

A entrevistada acha que, de um modo
genérico, estd satisfeita com as condigdes
de trabalho,

embora aponte o ndo

reconhecimento da categoria de
programadora dentro da estrutura onde
trabalha fonte de

como  principal

descontentamento.

“Genericamente sim [...]. Eu tenho um

nivel de autonomia relativamente
grande, posso gerir o meu tempo de
trabalho, a forma como trabalho, o que
eu decido fazer [...]. Também para a
propria estrutura ainda ndo existem
programadores culturais para a drea
dos servigos educativos, portanto
aquilo que estou a fazer na realidade
ainda ¢é uma fic¢do [...] na realidade
dentro da estrutura esta figura ndo
existe formalmente. Portanto, também
nos neste momento estamos a obrigar a
que a propria empresa se reposicione
[...]. Nesse

face a isto sentido

[reconhecimento da categoria] de
facto, por exemplo, ainda temos um
trabalho para fazer: toda a gente sabe
que  existem  os  programadores
culturais, contratam-nos, tém-nos cd,

2

mas...

Entrevista 2

GCultural2

Globalmente o entrevistado sente-se
privilegiado ao longo do seu percurso.

No entanto, sublinha que as liderangas de

“Na generalidade da carreira que tive
até agora, tenho-me sentido sempre um

absoluto privilegiado, por conseguir
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topo podem ter uma carga horaria
excessiva, o que acaba por atrapalhar o
equilibrio entre vida pessoal e profissional.
Os horarios s3o muito diversificados,
porque trabalha no Teatro D. Maria II, mas
prevéem flexibilidade e considera que esta
flutuacao de horarios ¢ inerente as fungdes

de topo.

desenvolver uma carreira nesta drea,
por um lado, numa drea que gosto
muito de trabalhar, por ter tido algo
que eu prezo que é estabilidade laboral
[...]. Eu tenho tudo a sorte de, na
profissdo que tenho desempenhado de
gestor cultural, mas maioritariamente
por ter desempenhado nas
organizag¢oes em que desempenhei, ndo
sinto neste momento que eu proprio
pade¢a dessa precariedade. Mas
obviamente que ndo sou ingénuo e sei
que uma grande parte do setor cultural
em Portugal trabalha em condigées de

elevadissima precariedade”.

Entrevista 3

GCultural3

A entrevistada afirma que o vencimento €
curto e fica muito aquém daquilo que
merece, em relagdo a formagdo académica
e ao contributo que tem dado na estrutura
onde trabalha.

Em contrapartida, refere outros aspetos
que compensam a variante financeira,
porque ha wvalores que representam
dinheiro, nomeadamente: auséncias
justificadas, autonomia, liberdade de
expressdo, flexibilidade para ajustar as
tarefas as melhores condi¢des, por

exemplo.

“As minhas condigoes contratuais sdo
boas. O vencimento é mau, mas as
condi¢des contratuais sdo boas. E isto,
no fundo, é o combustivel para eu
relativizar o coitadinho do vencimento,
mas para me agarrar a tudo o que eu
tenho de bom, o resto que eu tenho de
bom, que é muito. Que ¢ o facto de eu
trabalhar naquilo que eu gosto, é poder
exercer a minha profissdo, nos sabemos
que hd muitos e muitos profissionais
que, por variadissimas razoes, ndo
estdo a trabalhar nas areas para as
quais estudaram e fizeram investimento
e portanto, no geral, eu estou satisfeita.
Obviamente eu também ndo posso
ignorar o dito periodo de crise,
portanto eu sei que a realidade
autarquica  debate-se com  muitas
fragilidades financeiras, por muito que
os meus chefes me quisessem dar um
vencimento melhor eu também sei que
eles se debatem com  muitas
fragilidades economicas. O vencimento

acaba por ser um mal menor. E o saldo
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é positivo [...]. Temos que fazer o nosso
melhor e ndo pode ser o curto
vencimento que nos vai condicionar o
nosso desempenho, ndo pode. Nem a
nossa  motivagdo, ndo pode. A
motivagdo tem que ser interna, tem de
vir de dentro, portanto um dia seremos

recompensados”.

Entrevista 4

GCulturald

A entrevistada ndo acha o vencimento nem
as condigdes de trabalho adequadas, mas
pensa que estd dentro da média. Para além
disso, usufrui de flexibilidade de horarios
e do reembolso das despesas de
representacdo (afirma que por vezes essa
questdo atenua a questdo do vencimento).
com vinculo

Trabalha por projetos,

determinado por 4 anos.

“Ndo acho adequado, mas acho que
esta dentro da média, ou seja, acho que
os programadores sdo
maioritariamente, e ndo digo todos,
mas maioritariamente mal pagos e
trabalham em condigoes precarias e

portanto eu estou dentro da média”.

Entrevista 5

GCultural5

A entrevistada esta satisfeita com as
condic¢des de trabalho de uma forma geral,
exceto com o vencimento, se comparado
com o exterior. Sente também que ha uma
série de confusdes entre as designacdes de
animador cultural e

gestor  cultural,

programador.

“Estou satisfeita, porque tenho muita
flexibilidade [...]. Claro que se eu for
ver a panordamica de outros paises eu
sinto-me muito triste, porque a gestdo
cultural la fora é tratada muito bem,
eles ganham muito bem. Nos aqui ndo
temos esse... porque eles la tém a
profissdo regulamentada. A diferenca
estd toda ai [...]. E uma profissdo nova,
vejamos, é uma profissdo nova, porque
até aqui quem ¢é que fazia as nossas
fungoes? Era o animador cultural, que
56 agora olhando para trds vemos que
ndo tem nada a ver [...], até mesmo a
confusdo que ha entre o gestor cultural
e o programador cultural ainda existe.
Nos, gestores culturais, também temos
a obrigagdo de ser programadores
[-]

obviamente tem a sua especialidade, é

culturais Um  programador
sO para programar, ndo faz o trabalho
que um gestor cultural faz, mas mesmo

assim em Portugal ainda ha essa
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divida [..]. E mais abrangente o

trabalho do gestor cultural”.

Entrevista 6

GCultural6

A condi¢do de freelancer do entrevistado
comporta inevitavelmente instabilidade,
mas essa intermiténcia ndo o abala
particularmente, pois resulta de uma
escolha propria. Afirma-se mais ou menos

satisfeito.

“Eu no meu caso, como trabalho em
varias esferas e em varias situagoes
[...], tem que haver alguma adequagdo
a outras situa¢oes, nomeadamente, sei
la, eu neste momento tenho uma
candidatura na GDArtes, aos projetos
pontuais, eu ai vou cumprir o papel do
gestor de um projeto e sei que as
minhas fung¢oes enquanto gestor sdo
condicionadas  pelo  prazo de
implementagdo do projeto. [...]. Nao ha
condigoes nem o campo da produgdo
cultural funciona assim, mas repara:
nas situagoes em que existe estabilidade
de uma associa¢do cultural, que sdo
estruturas que ja existem hd muitos
anos e que vdo tendo financiamento
mais ou menos constante, acho que sim,
al tem de haver um contrato sem prazo,
SO se forem estruturas mais frageis ou
pela sua propria posi¢do e que sO
quando tém financiamento da DGArtes
ou outros ai obviamente ndo se pode
exigir que uma estrutura dessas tenha
um contrato... [...]. Eu também tenho-
me posicionado mais como freelancer
do que gestor cultural constante, gestor
cultural tempordrio. E uma condi¢do
que a mim, eu proprio escolho isso,
neste momento ndo quero ter essa
fun¢do a tempo inteiro [...]. Em geral
temos que lutar todos e combater a

precariedade”.
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12. A gestdo cultural como profissdo

O objetivo foi verificar a existéncia de necessidades de mercado que legitimem a atividade de gestor

cultural.

Sinopse

Excertos

Entrevista 1

GCulturall

A entrevistada considera que hé lugar para

esta profissdo no futuro.

“Sim, sim, completamente, eu acho que
é iminente, isto mais tarde ou mais cedo
vai acontecer e eu acredito que mais
cedo [...], porque quando nos estamos a
frente deste tipo de institui¢oes também
definimos as politicas culturais destas
institui¢oes e isso também é ser gestor

cultural”.

Entrevista 2

GCultural2

O entrevistado considera que gestor

cultural j& ¢ uma profissao.

“Eu acho que ja é uma profissdo.
Podemos ¢  discutir  se  tem
reconhecimento, se ndo tem, se é
alargado ou ndo esse conhecimento. Eu
acho que para as pessoas que
trabalham na drea cultural a profissdo
do gestor cultural é cada vez mais
reconhecida ndo so como profissdo,
mas como enquanto uma necessidade
das organizagoes culturais. Quando eu
comecei a trabalhar nas companhias de
teatro ndo  havia  gestores  nas
companhias de teatro, era tudo feito
pelos artistas, e portanto as coisas ndo
corriam muitas vezes assim muito bem
[...]. Na realidade é uma drea muito
pequena, portanto hd uma massa
critica muito pequena ainda de pessoas

que se auto-intitulam gestores culturais

[.]

Entrevista 3

GCultural3

A entrevistada acredita que ha lugar para

esta profissdo no futuro.

“Eu acredito que a curto prazo as
dinamicas politicas em torno do que é a
cultura, do que é as artes, do que é a
formagdo da cultura e das artes vai
sofrer uma transforma¢do e nessa

altura a nossa profissdo vai ser vista,
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vai ser entendida como, além de util,
necessaria. Ou seja, eu acredito que
sim, que serda uma profissdo respeitada,
muito requisitada [...]. Nos temos que

defender que é uma profissdo”.

Entrevista 4

GCultural4

A entrevistada acha que ha lugar para os
gestores culturais como profissdo, embora
estejam um pouco mais espartilhados pelo
poder politico pouco informado, o que cria
um quadro perigoso, pois respondendo a
esses pressupostos o trabalho do gestor
cultural torna-se um trabalho empobrecido
¢ as instituigdes culturais vistas como um

instrumento do poder.

“Acho que sim, mas acho que uma
profissdo hoje ja ndo é o que era,
portanto... suponho que se as coisas
continuarem a evoluir no sentido em
que estdo a evoluir cada vez mais uma
profissdo implica competéncias muito
diversificadas e até eventualmente a
acumulag¢do de relagoes contratuais
com varios organismos, portanto nao
sei sob o ponto de vista da
materializagdo, mas sim. Se calhar até
vai haver cada vez mais lugar, porque
as praticas ligadas ao lazer, a
diversidade, ao tempo livre, a produgdo
criativa, a produg¢do de formas, a
produgdo de imagem, eu acho que se
esta a expandir, esta a expandir-se em

inumeros campos, portanto eu acho que

vai haver imenso lugar para a
programagdo e para 0s
programadores”.

Entrevista 5

GCultural5

A entrevistada acha que a gestdo cultural ¢
imprescindivel para o incremento social e

financeiro do pais.

“Eu até lhe vou dar a volta a pergunta:
esta profissdo é imprescindivel se nos
quisermos prosperar a nivel social e
economico, ¢ imprescindivel. Até
mobiliza a economia, é geradora de
economia a cultura. E o problema é que
nem toda a gente vé isso. A cultura é
geradora de economia, ponto. Nem
todas as autarquias véem isso, mas é
verdade. Cultura é geradora de
economia e quando eles entenderem
isso ai vdo dar outro valor ao papel de
cultural.  Mas claro

gestor que,

obviamente, o facto de ndo estarmos
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certificados e de a nossa profissdo ndo
estar ainda regulamentada é muito mau
e trava-nos muito, porque ndo era so

uma mais-valia, é um direito nosso”.

Entrevista 6

GCultural6

O entrevistado acha que ser gestor cultural

ja € uma profissao.

“Acho que ¢ uma profissdo, agora a
designagdo concretamente, sei ld... E
uma coisa que eu ndo penso muito, mas
isso é importante e interessante [...]. As
pessoas que tém formagdo em Gestdo
Cultural  assumem-se mais como
produtores porque isso, por exemplo,
na esfera do teatro ou das artes
performativas em geral, é a situa¢do
que é mais necessaria, mas que tem
fungoes de gestdo e que tem fungoes de
produgdo. Produg¢do, mas ndo é
executiva [...]. Uma estrutura que tenha
4 ou 5 projetos a decorrer ao mesmo
tempo tem de ter produtores executivos
para cada um dos projetos, mais ou
menos. Mas tem de haver o produtor da
estrutura, que é o gestor cultural, e
depois os produtores executivos dos

projetos”.

XXXVI




1. Auto-imagem

ANEXO C

Grelha de andlise das entrevistas aos gestores de ciéncia

O objetivo foi aferir a forma como os entrevistados se véem a si mesmos, se se assumem como

gestores culturais e até que ponto estdo confortdveis nesse papel, encarando com naturalidade a

designacao das suas tarefas.

; 29
Sinopse

30
Excertos

Entrevista 1

GCiéncial

Quando a entrevistada ingressou nesta
funcdo nao havia gestores, so secretariados
(um campo demasiado aberto). Depois de
secretariar durante algum tempo a Unidade
de Investigacao (UI) sugeriu a Diregdo ser
coordenadora executiva da Ul, porque era
isso que fazia na pratica e porque quis a
denominagdo da tarefa enquadrada de
outro modo. Assina e-mails como
coordenadora executiva porque faz gestdo
da unidade (ndo cientifica). Essa posi¢ao
refletir-se-& na préxima alteragdo dos
Estatutos da U, os quais incorporardo a
coordenacdo executiva e o gabinete
executivo. Reforga que na ultima avaliagdo
publica da UI a proposta de candidatura
que foi apresentada foi bem acolhida pela
UI e pela FCT e que serviu também para
clarificar a existéncia de um gabinete
executivo na Ul com gestores de ciéncia
que, por sua vez, tem coordenagdo
executiva e integra a Direcdo da UI). O
gabinete executivo esta presente em todas
as fases da

investigagdo e apoia

diretamente a Direcao.

“Eu estive a fazer o secretariado

durante algum tempo, o chamado
secretariado que era tudo, e depois
sugeri entdo que hd uns seis anos ou
sete que as minhas tarefas ndo tinham
nada a ver com secretariado e entdo
propus a Direcdo ser coordenadora
executiva da Unidade porque era isso
que eu estava a fazer, era coordenar
executivamente, fazer a gestdo e apoiar
a Diregdo, portanto na altura ainda se
discutiu se seria uma espécie de
assessoria, eu achei que ndo, porque
ndo estava s6 a fazer assessoria a
Diregcdo, era muito mais que isso,
coordenava as publicagdes, fazia a
gestdo  financeira, apoiava as
candidaturas, apoiava tudo, portanto
achava que ndo estava so a apoiar a
Dire¢do e que quis uma denominag¢do
da minha tarefa enquadrada de outro
modo, entdo propus ser coordenadora
executiva porque achava que era isso
que estava a fazer e a Dire¢do aceitou.
E a partir dai comecei sempre a assinar

os  e-mails “sou  coordenadora

¥ As sinopses das entrevistas apresentadas neste quadro tém como objetivo sumariar a principal
mensagem do entrevistado, expondo temadticas e problematicas.

3 Foram destacadas frases ipsis verbis, por forma a sublinhar tomadas de posi¢io e permitir uma
melhor gestdo e andlise da informagdo, atestando a veracidade e credibilidade do estudo citando
diretamente as fontes.
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executiva”.

Entrevista 2

GCiéncia2

A entrevistada apresenta-se como gestora

de ciéncia encarregada pela gestdo

financeira da Ul  Funciona como
afirmag@o de uma profissdo nova. Afirma
que os gestores de ciéncia fazem
acompanhamento financeiro aos projectos,
assessorias, comunicacdo, organizacao das
atividades, tarefas que vado para além de
um secretariado simples. Esta batalha pela
designagdo serve para criar distancia dos
secretariados e para ser reconhecido como
um trabalho e uma presenga. A equipa de
gestdo de ciéncia onde estd inserida tem
uma assinatura de conjunto que sublinha a

gestdo de ciéncia realizada pela equipa.

“Eu apresento-me como gestora de
ciéncia fazendo a gestdo financeira
[...]. Eu considero que gestdo de

ciéncia abrange varios campos”.

Entrevista 3

GCiéncia3

A entrevistada comegou em 2012 como
assessora da Dire¢do. Depois acrescentava
que era coordenadora do staff (dependia
dos contatos). Recentemente alterou a
assinatura de e-mail para gestora de
ciéncia e manteve assessora de Direcdo.
Sentiu necessidade de o fazer por questdes
politicas e admite que vai surtindo efeito.
Fez um esforgo muito grande para abolir o
secretariado e educar para a aceitagdo da
designagdo “equipa de gestdo”, a qual tem

cerca de 2 anos.

“A minha assinatura de e-mail tem
agora entdo duas designagoes: a geral,
que nos temos igual na nossa equipa,
ciéncia

gestdo de [...]. Sentimos

necessidade por uma questdo de
politica, se esta a haver este debate e se
estd a haver cada vez mais esta
sensibiliza¢do para o posto de gestdo
de ciéncia entdo nos vamos refor¢a-lo e
vamos assumi-lo politicamente também
[...]. Logo desde o primeiro ano ou
segundo ja ndo me recordo, eu também
fiz um esfor¢o muito grande para que
tudo o que ¢é mensagens oficiais,
comunicag¢bées com os investigadores,

ndo era secretariado, era equipa de

gestdo”.

Entrevista 4

GCiénciad

O entrevistado admite que ndo tem claro
como apresentar-se, porque com a Dire¢do
anterior acordou que viria para a Ul na
qualidade de gestor de projetos, mas sente-
se tudo menos gestor de projeto. Quando
trabalha com o exterior apresenta-se como
gestor de projeto,

mas entre amigos

“Quando estou a trabalhar em nome do

[]

associagoes,

Instituto sobretudo com as

com museus, quando
estamos a ter relagées com o exterior
apresento-me como gestor de projetos
porque é assim que estd designado.

Entre amigos ou espago mais social eu
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assume ser gestor de Ul ou gestor de
ciéncia. Ainda ndo se apresenta como
gestor de ciéncia porque ainda ndo o
formalizou junto da atual Dire¢do, mas
quer alterar a assinatura de e- mail.

Esclarece que um gestor de ciéncia pode
estar a gerir varios projetos, mas o gestor
de ciéncia ndo se esgota na designagdo de

gestor de projeto.

digo sempre gestor de uma unidade |[...]
Mas é gestor de ciéncia, ai sempre
como, gestdo de ciéncia ja aparece, é
uma frase que aparece [...] Eu mando
mails como gestor de projeto, tenho um
cartdo da Unidade a dizer que sou
gestor de projeto e depois gerava ali
uma conflitualidade e entdo... [...] Ndo
me sinto nada gestor de projeto, é tudo
0 que ndo me sinto mesmo [...] Se me
perguntarem eu Sinto-me mais Ccomo
gestor da Unidade de Investigacdo, de

>

um centro de ciéncia...’

Entrevista 5

GCiéncial

A entrevistada assina e-mail indicando que
desempenha tarefas de atendimento e
biblioteca. Sempre teve essa questdo:

como dirigir-se ao exterior?

“Ndo consigo ter um nome para aquilo
que eu faco, acho que ndo fago gestdo
de nada, ndo sou gestora de nada, mas
por outro lado acho que fago parte de
uma equipa que trabalha na gestdo da
unidade de investiga¢do, mas ndo me
considero uma gestora de nada |[...].
Quando se fala em gestdo a pessoa
associa logo a numeros [...]. O que eu
fago ndo sei dizer o nome [...]. Nao me
considero secretariado, mas também
ndo me considero uma gestora de
ciéncia [...]. Para mim a gestdo de
ciéncia ¢ um lado muito mais de tratar
de projetos, ajudar os investigadores
com os projetos, com candidaturas,
projetos europeus, com partes de
financiamento,  isso para mim, na
minha cabega, no meu imaginario, sdo
tarefas mais de gestdo do que aquelas
que eu faco, que é mais o atendimento,
o tratar da biblioteca, redes sociais...
ndo é que também ndo seja, [...] se
calhar também daquilo que eu estou
rodeada, daquilo que estou habituada a
que as pessoas digam, sou isto e sou

>

aquilo...”.
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Entrevista 6

GCiénciab

O entrevistado apresenta-se como gestor
de ciéncia.
Reconhece  que os interlocutores
internacionais percebem mais facilmente
essa designagdo do que os interlocutores
nacionais. Admite haver um longo
caminho a percorrer, mas ndao ha outra
forma de o fazer se ndo apresentar-se

sempre como gestor de ciéncia.

“Apresento-me  formalmente  como
gestor de ciéncia [...]. Sempre, em
qualquer circunstdncia profissional [..].
Muitas pessoas ja me contatam nesse
sentido. No contexto do meu centro de
investigagdo toda a gente me apresenta
assim quando tem de me envolver em
determinados processos ou tem que a
partir de determinada fase incluir-me
na discussao com parceiros,
apresentam-me sempre como gestor de
ciéncia. O nome, se quiser, jd foi
assumido internamente pelos
investigadores, pelo centro, pela escola

e até um pouco pela universidade”.

2. Percegdo publica

O objetivo foi percecionar a forma como colegas, chefias e

os gestores de ciéncia.

organizagdes véem e legitimam (ou nao)

Sinopse

Excertos

Entrevista 1

GCiéncial

A entrevistada diz que a equipa de

investigacao esta progressivamente
confortavel com a designacdo e cada vez
faz mais questdo em dizer que tem uma
coordenadora executiva. A Direcdo tem
apresentado externamente a entrevistada
como coordenadora executiva e delega. A
entrevistada sente-se parte legitimada do
organigrama e faz questdo de apresentar a
sua posi¢do, que nem sempre € aceite, mas
que grande parte das vezes faz questdo que
tida em

seja consideragdo.  Os

investigadores  sentem-se  respeitados

pertencendo a um instituto com normas

aplicadas a todos. Este trabalho ¢

demorado, insistente e persistente, mas
sente que estd a colher frutos, porque
cada vez e-mails

existem menos

“Na cabeg¢a da Dire¢do esta tudo muito
claro, sinto isso [...]. De dentro para
fora acho que ja ha essa vontade, sinto
algum orgulho, as vezes as pessoas a
dizer  “olha,  tenho

aqui  uma

coordenadora executiva” demonstra
também alguma organizagdo [...]. Cada
vez mais investigadores com quem eu
tenho vindo a trabalhar fazem questdo
de dizer isso [...]. Ha aqui uma visdo de
gestdo financeira muito apertada, tem
que haver um grande rigor, ha muito
pouco dinheiro para muitas atividades,
as coisas tém que Sser muito
cirurgicamente gastas. Cada vez mais
as pessoas percebem que é muito bom
trabalhar assim: com

rigor, com

exigéncia’.
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desviantes.

Entrevista 2

GCiéncia2

A entrevistada assume que ha uma minoria
que percebeu a vantagem em ter pessoas
que percebem o que estdo a fazer porque
quando tém duvidas administrativas tém
sempre uma pessoa para quando precisam.
Diz que a palavra secretariado vem de

algum tempo atras e estad muito enraizada.

“[As pessoas] ndo fazem esta diferenca
[entre gestdo e secretariado] que nos
fazemos [...]. Ha mais pessoas que
dizem: ai ndo, é a equipa de gestdo
[risos ironicos]. Porque uma das coisas
que fazemos sempre é assinarmos como

a equipa de gestdo”.

Entrevista 3

GCiéncia3

A entrevistada  admite que  os
investigadores e a Dire¢do ja véem a
equipa como equipa de gestdo, porque €
uma denominag¢do muito recente ¢ de uma
forma geral os investigadores véem como
benéfica a sua presenga.

Na UI onde trabalha o Diretor queria um
envolvimento profissional por parte do
gestor contratado, por isso ndo queria
contratar investigadores ou alunos para
evitar falta de empenho devido a interesses
pessoais, mas almejava uma equipa
profissional a quem pudesse exigir mais

por forma a criar prestigio para a UI.

“Comegou a fazer a diferenca, é claro
que de vez em quando ainda lhes sai
sem querer secretariado ou isso mas
acho que é mais por defeito de fala [...].
Gestores de ciéncia ainda ndo, equipa
de gestdo [...]. Mas eu acho que isto é
um ir crescendo [...]. Eu acho que é
irreversivel [...] todo o contexto a nossa
volta, todos os financiamentos super
competitivos e das proprias institui¢oes
financiadoras — que é isso que estd a
fazer a grande diferenga ndo so
nacionais como internacionais — estdo
a referir-se a este posto, a este cargo, a
esta profissionalizagcdo, a necessidade

de ter gestores e a separar o que é que

é investigagdo e o que é que é gestdo”.

Entrevista 4

GCiénciad

O entrevistado ndo consegue ainda detetar
mudangas. Refere que ha investigadores

que perguntam pelas “funcionarias”

(desprezo) quando perguntam pelo staff.

Maioritariamente o termo usado €

secretariado, indefinido. O entrevistado

I3

adianta que esse termo ¢ mais indefinido

quanto mais incomodo causa ao

interlocutor.

“Estamos a reformular todos os
documentos, sejam as atas das bolsas,
sejam os e-mails que enviamos
genericos a dizer que vamos de férias, o
periodo, a explicar, estamos a mudar
toda a nomenclatura, tudo o que estava
estamos a

secretariado até aqui

substituir por equipa de gestdo”.

Entrevista 5

GCiéncial

Para alguns investigadores a entrevistada ¢
uma faz tudo, outros sabem bem o que faz,
outros ndo. Os colegas tratam-na como

igual, mas a Diregdo de topo da institui¢do

“Ha wuns [investigadores] que tém
muito em conta aquilo que tu fazes |[...]
que estdo mais dentro do assunto e
[.] hd

reconhecem outros
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ndo a vé como gestora de ciéncia. O
exterior, por desconhecimento, acaba por

desvalorizar o que se faz dentro da Ul

[investigadores] que ndo tém a minima
nogdo, mas também da-me a ideia que
ndo estdo tdo

sdo pessoas que

envolvidas”.

Entrevista 6

GCiénciab

O entrevistado confessa que o centro de

investigacdo onde trabalha v€ com
interesse ter um gestor de ciéncia. Ja4 na
universidade admite haver um certa

reticéncia ¢ inclusive ndo sabe se a
universidade alarga essa designagdo para
todos os centros. O entrevistado encara a
universidade

como um  organismo

padronizado.

“Essa [o facto de as universidades
serem estruturas muito grandes e ndo
conseguirem absorver altera¢ées como
a existéncia de gestores de ciéncia] é
uma desculpa comum para se explicar
um conjunto de... como é que hei-de
dizer de uma forma simpatica... de
entropias, se quiser, que se Vvdao
verificando no sistema. Ha coisas que
sdo assim ha anos e sdo porque sim e
porque ninguém quer mudar ou
ninguém pensa muito bem em mudar. O
caso da gestdo de ciéncia é um caso
claro disso [...]. [O H2020] ndo tem
diferengas substanciais para que antes
ninguém falasse no FP7 e muitos
investigadores ja se podiam ter

candidatado e ter iniciado esse
percurso. Em relagcdo ao H2020 isso
tem a ver com uma coisa simples que é
estruturas que as universidades ndo tém
e também ndo me parece que estejam

muito preocupadas em ter”.

3. Tarefas do gestor

O objetivo foi verificar quais as tarefas que os entrevistados associam a figura do gestor, formando

um conjunto recorrente com as mais repetidas.

Sinopse

Excertos

Entrevista 1

GCiéncial

Tarefas do gestor de ciéncia:

1. Gestdo financeira de projetos
estratégicos e de ID;

2. Acompanhamento de todas as fases:
candidatura, submissdo, acompanhamento

financeiro, fecho do projeto, orgamentagao

“Planeamento das atividades ¢é outra
drea muito importante, elaborag¢do de
relatorios cientificos ou ndo cientificos,
financeiros, para diferentes tipo de
objetivos, por exemplo, para a FCT,

mas também internos [...]. As vezes
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em conjunto com a equipa de acordo com
as especificacdes técnicas do equipamento
e do projeto, cabimentagdo, execucdo,
encontro de contas, relatorios financeiros;
3. Desenho do projeto com equipa;
dados:

4. Centralizagdo dos gestao,

sistematizagdo e  uniformizacdo da
informagao;

5. Uniformizagdo das equipas;

6. Optimizacdo/rentabiliza¢do de recursos,
bens, servigos e equipamento;

7. Controlo de custos;

8. Seguimento de outputs.

para submissdo a candidaturas fora, no

ambito de empresas, consultores,

também fazemos um relatorio mais
especializado, tudo orientado. Também
avalia¢do

estou  responsavel

Unidade,

pela
interna  da planos  de

avaliagdo interna, no sentido de
localizar as lacunas, as falhas, como é
que podemos melhorar e optimizar e
ajudar os investigadores na sua

produgdo cientifica”.

Entrevista 2

GCiéncia2

Tarefas do gestor de ciéncia:

1. Planeamento;

2. Apoio na estratégia;

3. Apoio na redacdo das candidaturas para
levar projetos o mais longe possivel,

4. Apreciagao critica dos trabalhos;

5. Captacao e divulgagao de
financiamento;

6. Angariacdo de parceiros;

7. Divulgacdo de parcerias e redes
nacionais e internacionais;

8. Organizagdo de coldquios para criar
conexdes nacionais e europeias;

9. Controlo financeiro;

10. Acompanhamento desapaixonado.

“Para mim é o planeamento, o ajudar
na estratégia [...]. Um bom gestor pode
auxiliar nas candidaturas em orientar
ndo a escrita do projeto, ndo é bem a
parte cientifica, mas é o modo como a
escrita é feita, o modo como o projeto é
sintetizado, os pontos fortes do projeto,
ou seja, ¢ uma ajuda a que uma ideia
boa seja bem descrita na sua esséncia e
nos seus pontos principais e naquilo
que nos sabemos, porque também nos
nos demos ao trabalho de frequentar
workshops com a FCT e de perceber
como é que sdo avaliados os projetos

na Europa”.

Entrevista 3

GCiéncia3

Tarefas do gestor de ciéncia:

1. Planeamento;

2. Organizagao;

3. Execucdo e apresentagdo de resultados

para si proprio e Diregao.

“E preciso sermos muito...
anteciparmos sempre, proativos, em vez
de estarmos a reagir, antecipar”.

“Eu acho que tens de estar a par [...]
tens de ter uma visdo muito lucida de

tudo [...] .

Entrevista 4

GCiéncia4

Tarefas do gestor de ciéncia:

1. Gestao financeira;

2. Comunicacdo (embora haja diferenga
entre gestor e comunicador de ciéncia);

3. Refletir e coordenar muitos aspetos da

“Para se ser gestor de ciéncia
enquanto profissdo tem de ser por ai,
ou seja, ha tudo o que se pode fazer e
depois o que pode distinguir ser gestor

de ser uma pessoa que esta aqui a dar
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UI em conjunto com a Diregdo.

O entrevistado diz que estas tarefas
dependem do tipo de instituicdo em
questdo (um gestor dentro de uma empresa
¢ diferente daquele tipo de gestdo a que
esta habituado). Assume que o gestor faz
tudo, porque nao se separam as tarefas
administrativas, que s3o cumulativas, das

tarefas de gestdo.

apoio administrativo, é quando a
pessoa comega a olhar para a Unidade
no seu todo, numa perspectiva de
futuro, numa perspectiva contextual,
olhar para o seu contexto, com
estratégia, definir estratégias, definir
planos, ajudar a Dire¢cdo a pensar,
complementar em muitos aspetos |[...].
Deve-se coordenar, em muito aspetos
deve estar na linha da frente, fazer
propostas, deve colocar ao dispor toda
a sua competéncia para uma estratégia

definida pela Dire¢do”.

Entrevista 5

GCiéncial

Tarefas do gestor de ciéncia:

1. Fungdes financeiras;

2. Gestao de equipa a nivel de producio;

3. Producdo de relatorios;

4. Producéo de avaliagdes;

5. Analise critica de projetos;

&. Acompanhamento de candidaturas e
projetos;

6. Enquadramento de atividades;

7. Trabalho com, para e a parte da Direcao.

“Bem, quando falas de gestor a
primeira coisa que eu penso é numeros
[...], mas obviamente que uma empresa
ndo vive so de numeros, também vive de
pessoas e tens de saber gerir as pessoas

e saber gerir uma equipa”.

“Um gestor de ciéncia consegue ter
duas visoes [...] Se calhar um
investigador esteve num projeto ndo sei
do qué e aquilo deu um resultado XPTO
e quer publicar aquilo, mas se calhar o
gestor de ciéncia percebe que se calhar
aquilo ndo vai ter assim tanto impacto e
o value for money aqui se calhar ndo
vai ser assim tdo bom, ndo é? O
investimento que se vai fazer ndo vai
compensar em publicar aquilo [...]. O
gestor de ciéncia neste aspecto
consegue fazer um bom

enquadramento”.

“O gestor de ciéncia, sendo um
intermediario entre a coordenagdo e
entre a equipa, consegue ter uma
sensibilidade e uma visdo que se calhar

as outras pessoas ndo conseguem, que
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se calhar a equipa ndo consegue e a

coordenagdo ndo  consegue. Ndo

porque ndo tenham essa capacidade,
mas porque estdo em frentes diferentes,
estdo coisas

preocupadas ~ com

diferentes”.

Entrevista 6

GCiénciab

Tarefas do gestor de ciéncia:

1. Assessorar a Direcdo;

2. Ser um facilitador;

3. Gestao de conflitos (mediagao);

4. Ajudar a pensar e desenhar projetos;

5. Pesquisar alternativas de financiamento
e desenvolvimento;

6. Planeamento e planificacdo estratégica;
7. Ajudar a pensar o centro, a equipa, o
sistema e estruturas para que o centro

possa crescer.

“Neste momento o que vai encontrar e
0 que vai comegar a Sentir é uma
pressdo terrivel de um conjunto de
pessoas que esta no sistema hd muito
anos a fazerem coisas que ndo tem
nada a ver com gestdo de ciéncia, a
procurar legitimar e validar aquilo que
fazem. E aquilo que eu temo que possa
acontecer ¢ que a gestdo de ciéncia vd
englobar um conjunto de tarefas que
ndo tém rigorosamente nada a ver com
gestdo de ciéncia e posso explicar e
materializar: quando se entende que
gestdo financeira de um projeto é
gestdo de ciéncia, quando se entende
que a parte mais administrativa de um
projeto é gestdo de ciéncia na minha
opinido as pessoas estdo absolutamente
enganadas por uma coisa muito
simples: é que se isso for gestdo de
ciéncia entdo a parte financeira de
qualquer drea tem gestdo de qualquer
coisa. E isso ndo é verdade. Os
quadros financeiros que suportam a
investigagdo  tém  especificidades,
absolutamente, mas a parte técnica,
financeira, ndo tem especificidade
nenhuma e ciéncia. E igual a outra
darea qualquer, hd receitas, hd
despesas, estdo regulamentadas, sdo
validas ou ndo sdo validas, ponto. Ndo
tem nada de cientifico. O que tem de
cientifico é o que esta antes. E é aquilo

que permite, enfim, que a gestdo de um
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determinado quadro potencie ou ndo
resultados cientificos. E portanto o que
vai encontrar — e eu acho que a pressdo
vai ser nesse sentido — é que se
considere gestdo de ciéncia ou gestor
de ciéncia tudo e mais alguma coisa
que esta envolvida na parte que vai
desde o investigador até a entidade
financiadora, sejam administrativos,
secretarios, gestores ou ndo gestores,
administradores ou ndo
administradores, vai tudo ser gestor de
ciéncia, independentemente da sua
formagdo, do grau académico, tudo, vai
tudo ai nesse molho, qualquer que seja
a tarefa que faz. O gestor de ciéncia
ndo é alguém que executa, é alguém
que pensa, e eu acho que essa é a
principal diferenca. O gestor de ciéncia
aconselha, da  caminhos, mostra
caminhos, ajuda a executar, mas ndo é
um executor, é um membro da equipa,
se preferir [...]. A maioria das pessoas
faz um conjunto de tarefas que sdo
fundamentais, mas que ndo tem nada a
ver com gestdo de ciéncia. Sdo tarefas
administrativas, existem em qualquer
drea e sdo absolutamente essenciais. O
que  aconteceu  foi: como  as
universidades estavam absolutamente
impedidas de contratar e ndo tinham
recursos para isso a unica forma ilegal
que encontraram de o fazer foi
contratar pessoas através de bolsas de
gestdo em ciéncia e tecnologia. Neste
momento encontra pessoas contratadas
com bolsas de gestdo de ciéncia e
tecnologia que ndo sdo gestores nem se
apresentam como gestores de ciéncia.

Foram contratadas com bolsas de
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gestdo em ciéncia e tecnologia, mas
fazem trabalho administrativo, de
rece¢do, até trabalho nos servigos
académicos, nos  gabinetes  de
comunica¢do, tudo. E preciso, enfim,
sem caga as bruxas, sem andar atrads de
responsaveis, ndo interessa, foi o que
foi, ja passou, ou estd a passar pelo
menos, procurou-se responder a uma
determinada dificuldade, mas o que
aconteceu, e isso é preciso ser claro,
foi: as universidades contrataram
recursos transversais que necessitavam
através deste expediente [...]. Portanto,
ndo se pode agora pegar nas pessoas
todas que foram contratadas desta
forma e dizer: vamos ver o que é que
esta pessoas fazem e entdo isto é gestdo
de ciéncia [...]. Mas o risco agora ao
definir-se um modelo de gestdo de
ciéncia é esse: de repente as pessoas
que fazem esse trabalho sentirem-se
preteridas, sentirem-se ultrapassadas,
sentirem-se em risco por ndo serem
incluidas nesta estrutura, ou pelo
menos nesta defini¢do, e é por isso que,
enfim, deve haver algum cuidado
quando vamos lidando com isto. O
trabalho administrativo, neste sentido,
ndo é gestdo de ciéncia porque ele é
transversal a qualquer drea |[...].
Alguém que tem que parametrizar um
projeto nas universidades, que é pegar
num  projeto e lang¢a-lo numa
determinada plataforma, alguém que
faz os documentos de despesa de um
projeto ou que paga as despesas, trata
das despesas, ou que trata das receitas,
isto ¢, quando elas entram nas

universidades, enfim canalizadas para

XLVII




o sitio correto, isto ndo tem nada de
ciéncia. Zero. Pagar uma despesa de
ciéncia é igual a pagar uma despesa de
outra coisa qualquer, ela ou estd
prevista ou ndo esta prevista [...]. E é
al que essa parte administrativa ndo
entra. E por que é que ndo entra?
Porque a ciéncia tem uma legislagdo
propria  com  quadros  altamente
complexos, mas ndo é essa parte
administrativa que estd a  ser
responsabilizada nem que estd a
responder por eles. Essa parte executa
tal como lhe dizem que é para executar.
Executara de uma maneira ou de outra,
nem se responsabiliza no fim, nem a
cabega [...]. Ora, isso ndo tem nada de
gestdo. A gestdo esta anterior, ¢é
quando um investigador responsadvel
diz ndo, mas isto é para pagar ou isto é
para gastar ou isto estd previsto ou isto
ndo estd previsto. E o investigador
nesse caso a fazer a gestdo, que é o que
acontece muitas vezes por falta de
recursos, o que vem a Seguir executd,
pura e simplesmente [...]. O gestor de
ciéncia é aquele que consegue olhar
para um org¢amento de um projeto e
para a sua execug¢do e potenciar o
projeto que esta por trds disso. Por
outras palavras: quando se olha para a
componente financeira de um projeto
como a parte de gestdo de ciéncia
esqueceu-se da ciéncia nesse momento.
Ninguém consegue olhar para um
or¢amento de um projeto, sem perceber
a ciéncia que estad por tras daquilo [...].
A unica coisa que vai ver [um
financeiro] é um quadro financeiro que

lhe diz qual é a percentagem de
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execu¢do do  projeto,  execu¢do
financeira. A execugdo financeira ndo
tem necessariamente que estar ligada
com a componente cientifica, um
projeto pode executar 50% e para um
gestor financeiro isso esta perfeito [...].
A componente financeira é um
instrumento que permite executar uma
ideia cientifica. Eu costumo dizer que
se a entidade financiadora ndo nos
quiser dar o dinheiro e preferir gerir
diretamente nos agradecemos, nos ndo
fazemos questdo nenhuma de ter a
componente financeira de um projeto
[...]. A questdo que eu colocava ai é:
nesse momento deixou de haver
necessidade de gestdo de ciéncia nos
centros ou ndo? Para varias pessoas
deixou,  porque a  componente
financeira esgota a maioria das
questoes que as pessoas colocam. Na
minha perspetiva a gestdo cientifica
ndo ficou beliscada nem um momento
nessa parte, nem um momento. SO
houve uma coisa que ficou aliviada: foi
a carga administrativa que ela envolve.
Tudo o resto continua nos centros d
espera de gestdo de ciéncia que é: a
fase de pensar o projeto, de discutir
com os investigadores, de pensar as
ideias, quem sdo as equipas, como é
que o projeto estd articulado, como é
que se responde aquela call em
especifico para se ter uma maior
probabilidade de financiamento, como
é que se prepara um projeto para, caso
seja financiado, ele ser efetivamente
executado ou exequivel, porque o pior
que pode acontecer é ganhar-se um

projeto que foi mal desenhado ou mal
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pensado, como é que se vai desenvolver
0 projeto, como é que pensamos o0
recrutamento de recursos humanos, as
vezes coisas tdo pequeninas “quando é
que eu quero comegar o projeto?” [...].
Eu discuto com o investigador qual é o
inicio do projeto e porqué? Porque eu
como gestor de ciéncia sei dizer assim:
olhe, julho é um més mau para comegar
porque no fim do projeto a
probabilidade de pedir prorrogag¢do é
grande e isso significa que vai terminar
depois o projeto com mais meio ano em
Dezembro. As universidades a partir de
Outubro estdo com uma dificuldade
terrivel em fazer despesa e portanto
ndo vai conseguir executar se tiver essa
necessidade [...]. Este tipo de coisas é
gestdo de ciéncia, um administrativo
nunca vai fazer isto, nunca vai discutir
isto com investigador. Ou o contrdrio:
tenho um org¢amento pensado de uma
determinada  maneira.  Entretanto
consegui que o equipamento fosse
oferecido  [...]. Naquele momento
libertou uma verba grande no projeto.
Essa verba consegue, quase sempre,
rapidamente ser alocada a um conjunto
de outras necessidades que o projeto
tem. Essa articulagdo, essa reflexdo
constante num projeto é gestdo de
ciéncia e ndo tem nada de
administrativo [...]. Um gestor de
ciéncia é mais do que um gestor de
projeto [...]. Ha um determinado plano
e o gestor de projeto monitoriza a
execug¢do desse plano, isso ¢ um gestor
de  projeto, vai  monotorizando,
consegue, enfim, com um conjunto de

ferramentas de formag¢do que tem




rapidamente perceber se ha desvios, se
ndo ha, onde ¢ que estdo as
dificuldades, isso ¢ um gestor de
projeto, estda absolutamente limitado
aquele contexto de um projeto que estd

desenhado e contrata alguém para o

gerir [...]"7.

“Em nenhum momento um gestor de
ciéncia é um Diretor de um centro |[...].
Um gestor de ciéncia quando visto na
perspetiva de um Diretor de um centro
deve ser um assessor. E um assessor, é
alguém que, estando exclusivamente
dedicado a pensar o centro, a sua
estrutura, a sua evolugdo, consegue
preparar um conjunto de dossiers, de
reflexoes, que ajuda a tomada de
decisdo do Diretor, mas quem decide é
o Diretor para o bem e para o mal [...].
Ha um trabalho conjunto de reflexdo
que permite que as coisas Vo
evoluindo. Portanto, se muda o Diretor
quando ha elei¢oes, o gestor do centro
ndo fica, enfim, de maneira nenhuma,
diminuido na sua capacidade de a¢do
[...]. Quando um Diretor de um centro
tem que desenhar um plano para o
centro para os proximos anos, esse
plano ndo nasce do nada, do zero, tem
um historico. Eu ndo vou dizer ao
Diretor o que é que ele tem que fazer,
isso é o papel dele, mas ele precisa, se
assim quiser fazer um bom trabalho, de
pessoas que o possam assessorar, que o
possam informar, que lhe possam até
preparar dossiers no sentido em que ele
entender melhor, informagdo sobre isto
ou sobre aquilo ou... Esse trabalho de

reflexdo, de estratégia. mais uma vez, é
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um trabalho de gestor de ciéncia”.

“Alguém que ajude a pensar é
fundamental [...]. E isso é que é o papel
de um gestor de ciéncia: como é que
nos vamos garantir que o projeto vai
executar tal como estava previsto,
rentabilizar o investimento, fazer boas
opgles e preparar, continuar a evoluir
para que em 2018 o centro, enfim,
mere¢a novamente uma avaliagdo
positiva e mais se perceba a evolu¢do
[...]. Esta ideia de ir crescendo e de
validar positivamente o crescimento ¢ o

papel do gestor de ciéncia”.

4. Tarefas quotidianas como tarefas de gestdo

O objetivo foi comparar as tarefas caracteristicas de um gestor com as desempenhadas pelos

entrevistados, a fim de estabelecer uma correlagao.

Sinopse

Excertos

Entrevista 1

GCiéncial

Tarefas desempenhadas:

1. Acompanhamento estratégico;

2 . Planeamento das atividades;

3. Propostas de formagdo interna (mddulo
de inglés académico destinado a submissdo
de papers);

4. Elaboragdo de grelha de autoavaliagdo
negociada com investigadores e Direcdo
para apoio a decisdo. Trata-se de um
documento imparcial de apoio a decisdo,
de detegdo de falhas e criagdo de medidas,
incentivos e reforcos financeiros para
ajudar a produgao dos investigadores;

5. Monotorizac¢ao da equipa;

6. Gestdo financeira;

7. Producao de visdo global dos projetos

da UL

“Assumi-a,  puxei-a  para  mim
[monotorizagdo],  para mim é
prioritaria, porque é com base nesses
dados que exploro e que apresento e

que discuto com a equipa toda”.

Entrevista 2

Tarefas desempenhadas:

“E hd uma outra coisa que nos vamos
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GCiéncia2

1. Acompanhamento executivo e apoio aos
projetos/investigadores na redacdo das
candidaturas e orcamentos em funcao dos
objetivos;

2. Divulgacao das oportunidades de forma
direcionada;

3. Captagdo de financiamento;

4. Controlo financeiro;

5. Proposta de solugdes para encaixe de
despesas;

6. Planeamento da execugdo financeira a
médio/longo prazo;

7. Estudo dos projetos;

8. Tratamento de missoes;

9. Atualizacdo dos dados.

vendo, porque também nos criamos
essa necessidade [acompanhamento
dos projetos], porque é uma mais-valia
para o centro que é nos vermos que
agora as pessoas contatam-nos [..].
Eles [os investigadores] percebem que

lhes traz vantagens”.

Entrevista 3

GCiéncia3

Tarefas desempenhadas:

1. Planeamento;

2. Organizagao;

3. Execucdo e apresentagdo de resultados
para si propria e Direcao;

4. Recegao dos investigadores;

5. Coordenagdo da equipa/staff;

6. Gestao de conflitos.

A gestdo de tempo ¢ muito importante para
a entrevistada. Admite ser dificil planear e
antecipar, devido ao  aparecimento
constante de demasiadas tarefas
administrativas que exigem resolugdo

imediata.

“Tens tanta coisa diaria administrativa
ou aqueles problemas que tém de ser
resolvidos no momento que te impedem
de te dedicares completamente a essas
tarefas [planeamento], mas eu também

acho que é assim”.

“Por ser a assessora da Diregdo, tenho
muitas vezes que garantir que a
mensagem da Dire¢do é transmitida de
forma diplomatica ao investigador [...].
E depois dentro do proprio staff, é uma
equipa que funciona muito bem, mas
como é obvio sdo pessoas e todas as
pessoas tém sempre as suas tricas e é
minha responsabilidade gerir isso [...].
Eu entendi muito este posto que me
deram, de coordenar a equipa, como
uma tarefa muito importante,
precisamente por isso: precisamente
porque é politico, isto é, foi tao dificil,
ainda é tdo dificil tu argumentares a
necessidade de uma equipa de gestdo
que entdo esta equipa tem de ser

exemplar [...]. Qualquer gestor quer
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gerir a equipa”.

Entrevista 4

GCiénciad

Tarefas desempenhadas:

1. Contatos de parcerias com exterior;

2. Pensar a candidatura atual;

3. Preparagdo da avaliagao;

4. Produg¢do de documentacdo para UI
(criagdo de manuais);

5. Andlise de produtividade atual e
transata;

6. Apoio a candidaturas (concursos
competitivos nacionais e internacionais/
empresas/ mecenato;

7. Propor temas para candidaturas e
atividades para a sociedade;

8. Selecdo de investigadores para liderar
atividades e de  parceiros  para
candidaturas;

9. Contratagdo de bolseiros;

10. Acompanhamento da legislacdo
produzido sobre o RUN;

11. Leitura e apoio as propostas de
doutorandos e pos-doutorandos;

12.  Rececdo e acolhimento  aos

investigadores.

“Acompanho os investigadores que
neste momento o que acontece é que me
enviam as propostas para eu ler, desde
os candidatos a doutoramento e a pos-
doc [...]. Tenho oportunidade de
comegar a comparar e perceber o que
é um texto que estd bem escrito, que
tem as coisas essenciais, de um texto
que de facto ndo esta bem escrito, uma
proposta que estd confusa [...]. Essa é a
tarefa [...]. Esse é um papel em que
somos privilegiados, porque esse é o
nosso papel, somos nos que fazemos

isso na Unidade”.

“Eu enquanto investigador tive montes,
diria  que 70%  das  minhas
candidaturas, eu ndo recebi uma unica
resposta, nem a acusar a recegdo dos e-
mails, o que para mim deixou, eu nunca
pensei que fosse isso possivel, e acho
que isso estd a mudar, as estruturas de

gestdo estdo a trazer isso”.

Entrevista 5

GCiéncial

Tarefas desempenhadas:

1. Verificacdo de mails (expediente);

2. Divulgacdo e comunicacdo de ciéncia
(newsletter e redes sociais);

3. Criacdo de modelo de comunicagdo de
ciéncia para alcancar mais publicos;

4. Gestao financeira de eventos;

5. Catalogac¢ao da biblioteca.

“Eu acho que fazeres comunicac¢do de
ciéncia é descodificares aquilo que tu
tens e fazeres chegar a toda a gente,
seja comunidade cientifica seja
comunidade ndo cientifica, seja um
projeto, um coloquio, um evento, uma

publicacdo, o que quer que seja [...] .

Entrevista 6

GCiénciab

Tarefas desempenhadas:

1. Apoio desenvolvimental aos
investigadores, percebendo as
capacidades, potencialidades e maturidade
de cada um;

2. Coordenacgdo do centro como um todo;

“Ndo pode ser o papel de quem gere
universidades nem de quem faz gestdo
de ciéncia [apostar apenas num
pequeno grupo de investigadores fortes
que sdo capazes de concorrer a

financiamentos competitivos], que é um
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3.  Articulagdo entre Direcdo e
investigadores e entre o centro e diferentes
servigos da faculdade;

4. Gestdo interna de recursos humanos
(bolseiros);

5. Acompanhamento cientifico aos
projetos;

6. Validagdo de relatérios cientificos para
aconselhamento;

7. Relagdo com entidades financiadoras;

8. Aferi¢ao do impacto da produtividade;
9. Andlise dos rankings de posicionamento

da UL

papel muito mais desenvolvimental,
quer dizer assim: eu tenho no meu
centro 40 investigadores. E 6bvio que
eu sei que ha investigadores em cada
centro que consegue uma produg¢do
muito acima da média do proprio
centro. Se pensar isto a escala nacional
ha um conjunto de investigadores a
escala nacional que justifica uma
percentagem  brutal da produg¢do
cientifica comparativamente a média
dos investigadores. A minha questdo é:
eu, enquanto gestor de ciéncia, ndo
posso pensar assim. Tenho de continuar
a apoiar esses investigadores, mas
tenho que olhar para todos e para o
centro numa perspetiva mais
desenvolvimental [...]. Ha um conjunto
de investigadores que vdo estar no
sistema ainda alguns anos. Ou eu os
descarto completamente e entdo mais
vale ndo perder tempo e recursos com
eles ou entdo eu tenho que encontrar
forma de os ajudar a desenvolver, a
crescer. E ajudar estes investigadores a
crescer muitas vezes ndo é comegar
com o H2020 ou falar-lhes sequer no
H2020, é perder tempo isso. E falar-
lhes num projecto Bial, por exemplo,
que ¢ de 50.000€, é uma coisa simples,
pequenina, mas que jd pode ser um
esforco de submissdo numa primeira
fase, ¢é eventualmente pensar num
projeto FCT [...] é ir fazendo um
caminho, um percurso de
desenvolvimento dos investigadores e
do centro, é pensar que essa linha se
vai desenvolver em 10 ou 15 anos, que
para isso precisa de uma determinada

fase de crescimento, isso é o que eu
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acho que ndo ha e é isso é o que eu

acho que é gestdo de ciéncia’.

5. Desempenho de tarefas quotidianas correspondentes as de um gestor

O objetivo foi averiguar a forma como os entrevistados assumem ou nao a sua condi¢do de gestores.

Sinopse

Excertos

Entrevista 1

GCiéncial

A entrevistada considera que grande parte
das tarefas que faz sdo tarefas de um
gestor. Antes assegurava todas as tarefas
(langamento dos pedidos de pagamento no
portal, atendimento aos investigadores,
expediente), mas neste momento reafetaou
um conjunto de tarefas de gestdo a si e o
contratado tem tarefas

novo recurso

administrativas/atendimento. Neste
momento a Ul tem duas bolseiras com
distribuicdo de tarefas diferentes: tarefas
de planeamento, optimizagao,

calendarizacdo e gestdo e tarefas
operacionais por um lado e por outro de
logistica/expediente.

As palavras secretariado e administracdo

foram banidas.

“Com um recurso a tempo inteiro
reafetei um conjunto de tarefas e
portanto estou so com as tarefas de
gestdo e de acompanhamento das
atividades e planeamento, portanto
organizagdo, planeamento,

acompanhamento, planificac¢do”.

Entrevista 2

GCiéncia2

A entrevistada diz que algumas tarefas que
faz sdo tarefas de um gestor, mas depende.
Hé tarefas que faz que gostava de ndo
fazer (tarefas

administrativas), porque

roubam muito tempo, ndo pedem
pensamento ou criatividade e impedem de
fazer aquele que é o verdadeiro trabalho:
acompanhamento dos projetos,

financiamento, atualizacdo de dados,
comunicagao.
Hé parte do trabalho que corresponde a

tarefas de gestor e outro ndo.

“Ha umas tarefas que eu faco que eu
gostava de ndo fazer: as tarefas mais
administrativas eu gostava de ndo as
fazer [...]. E um trabalho que me
impede de fazer aquilo que eu
considero que ¢ o meu verdadeiro

trabalho de acompanhamento dos

projectos, dos financiamentos, da
actualiza¢do dos dados, da
divulgagdo”.

“O gestor na minha opinido estd aqui
para valorizar o trabalho cientifico,
neste caso, para valorizar o trabalho de

um centro, um centro tem uma Dire¢do,
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tem uma orienta¢do, tem um lema, tem
uma visdo e para mim o gestor deve
estando a par e acompanhando essa
visdo, trabalhar para a tornar, até para

a melhorar”.

Entrevista 3

GCiéncia3

A entrevistada considera que as tarefas que
desempenha sdo claramente tarefas de um

gestor.

>

“Sim, claramente, sem duvidas”.

Entrevista 4

GCiéncia4

A entrevistada considera que as tarefas que
desempenha sdo largamente tarefas de um

gestor.

“A questdo aqui mesmo é a
instabilidade da identidade, ja falamos
nisso, ndo é? E por isso eu acho que
estou a caminhar no que acho que é a
drea de um gestor, na drea de atuagdo,
sendo que se me pedirem “‘mas define

exatamente” tenho dificuldade”.

Entrevista 5

GCiéncial

A entrevistada nao considera que as tarefas
que desempenha sejam tarefas de um

gestor.

“Eu acho que ndo, mas também ndo sei

0 que é que eu sou”.

Entrevista 6

GCiénciab

A entrevistada considera que as tarefas que

desempenha sdo tarefas de um gestor.

Sim.

6. Percursos e contratagdo

O objetivo foi averiguar a existéncia de concursos para gestores de ciéncia e conhecer o percurso

dos entrevistados.

Sinopse

Excertos

Entrevista 1

GCiéncial

Antes de trabalhar na UI onde estd
atualmente a entrevistada era informatica.

Depois fez voluntariado como secretaria
de eventos, sem formacgdo de secretariado.
Ajudou a crescer a Ul onde trabalha, a
qual funcionava apenas numa sala, sem

grandes condicdes.

“Estive em prestagdo de servigos,
depois evolui para contrato, depois o
contrato acabou e houve um recuo e fui

obrigada a aceitar esta bolsa”.

Entrevista 2

GCiéncia2

A entrevistada entrou por concurso para
um lugar de secretariado. Comegou com
recibos verdes e depois passou a contrato
de cinco anos.

Depois houve um boom na investigagdo no

“Houve ali [aquando do crescimento
dos secretariados], de alguma maneira,

um inicio de uma profissionalizagdo”.
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local de trabalho onde exercia fungdes que
permitiu o crescimento dos secretariados e
asua transformacio.

No final do contrato passou para a bolsa.

Entrevista 3

GCiéncia3

A entrevistada foi convidada a trabalhar na
Unidade de Investigagdo a recibos verdes.
Surgiu a oportunidade de trabalho através

de um convite.

“O estagio que tinha ia terminar e ndo
estava conseguir encontrar nada |[...J.
Mas desde entdo [...] fui acumulando
varios trabalhos, varias coisas, entre os
quais trabalhei também em gestdo de
projetos, mas de projetos de eventos
culturais, ajudei equipas a preparar
candidaturas,

candidaturas publicas

com financiamentos municipais,

>

implementagdo desses eventos...” .

Entrevista 4

GCiéncia4

O entrevistado foi convidado para as
tarefas de gestor de projeto através dos
work packages promovidos pela Ul onde
trabalha, responsavel

pela pasta do

fundrising.

“Enquanto investigador eu jd estava
responsavel pelo work package que
tinha por nome fundrising e por isso ja
estava a pensar e a propor e a atuar no

campo do fundrising ”.

Entrevista 5

GCiéncia5

A entrevistada recebeu um convite para
catalogar a biblioteca da Unidade de
Investigacdo sem remuneragdo. Depois
passou para recibos verdes e depois para

bolsa de gestdo de ciéncia.

“Foi um processo muito evolutivo”.

Entrevista 6

GCiénciab

O entrevistado considera importante ter
tido uma bolsa de gestdo apds entregar a
tese de doutoramento (ainda com grau de
Mestre). Percebeu cedo que queria ser
gestor de ciéncia e por isso candidatou-se
ao lugar de bolsa de gestdo aberta pelo

atual local de trabalho.

“Comecei com as coisas mais simples
de processar despesas, perceber como
é que funcionam as plataformas, ver as
coisinhas mais basicas, perceber o que
é um centro, como a maioria dos
centros, eu quase que garanto sem
nunca ter tido gestdo, sdo cadticos,
nunca ninguém sabe onde é que as
coisas estdo, como ¢ que evoluiram,
projetos que terminaram, os
investigadores que sairam, projetos que
ficaram com partes financeiras por
concluir, anos e anos de, enfim, de
entulho. Tive tempo para aprender,
para maturar, mas também tive uma

coisa, que foi liberdade para poder
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pensar, propor e vontade para o fazer.
Quando entrei garanto-lhe que a
pessoa que estava no meu lugar e todas
as anteriores

pessoas eram

ter-me

[.]

doutoramento

administrativos. Eu poderia

simplesmente limitado a isso.
Quando  terminei o
passei, digamos, para uma espécie de
de [Na

candidatura de 2014] foi a fase em que

gestor projeto  sénior.

eu cresci mais, em todos os sentidos”.

7. Formacdo, experiéncia e competéncias

O objetivo foi perceber a importancia da formagdo académica para o desempenho das funcdes de

gestor de ciéncia, qual o grau de influéncia da experiéncia e quais as competéncias associadas a este

tipo de gestao.

Sinopse

Excertos

Entrevista 1

GCiéncial

A entrevistada tem formacdo em Historia
de Arte. Sem formagdo em gestdo de
projetos ou gestdao de ciéncia. O exercicio
atualmente decorre da

das tarefas

experiéncia profissional adquirida no

anterior emprego.

Competéncias do gestor de ciéncia:

- promover uma boa relacdo interpessoal;

- saber com que regularidade comunicar
resultados, informagdes internas, como
dirigir-se aos outros, para envolver a
equipa;

- ser capaz de fazer ou atualizar um bom
relatério financeiro ¢ de o comunicar
devidamente a Diregao;

- ser capaz de aceitar comportamentos
menos  profissionais  (resolucdo e
amenizagdo de conflitos frequentes);

- dominar discursos transversais, posturas

de trabalho, culturas e metodologias de

“Era gestora de projetos informdticos, ou
seja, a maneira de fazer projetos é a
mesma [...], as metas sdo as mesmas, a
metodologia de trabalho é a mesma, as

ferramentas as vezes sdo as mesmas”.
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trabalho diferentes

- ser compreensivo e tolerante;

- ter um bom plano de comunicacdo para
diferentes recetores (colegas, stakeholders,
investigadores ou a propria Dire¢do).

A proposito das competéncias
comunicacionais a entrevistada ndo se
considera particularmente vocacionada
para comunicag¢do, apesar de a referir. No
entanto, admite ter vindo a desenvolver
essa capacidade reconhecendo a sua
importancia no momento de influenciar

decisdes e comunicar situagdes negativas.

Entrevista 2

GCiéncia2

A entrevistada tem formacdo em
Musicologia. Apesar de ndo ter formagao
especifica em gestdo de ciéncia, fez
workshops na FCT e outras formagdes
paralelas informagao

para  adquirir

complementar. Considera crucial a
experiéncia e a curiosidade para o bom

desempenho das fungdes.

Competéncias do gestor de ciéncia:

- saber comunicar com e para equipa;

- ser ativo, procurar solugdes, ser curioso e
atualizar-se;

- ter capacidade de adaptacdo as novas
circunstancias (poder de encaixe);

- ser multitasking;

- ter uma rapida resposta (pensamento e
raciocinio rapidos);

- ser firme e diplomadtico para dialogar e
convencer;

- ser capaz de gerir conflitos;

- ter poder de afirmagao;

- ser auténomo e ter iniciativa para

procurar legislagao.

“No  fundo  isto  acompanha a

profissionaliza¢do da investigagdo.
Contribui e acompanha e quanto mais nos
queremos que a investigacdo se torne
profissional e que deixe de ser feita com
bolsas e que passe a ser feita com
carreiras de

contratos, que sejam

trabalho, e nos [gestores de ciéncial
estamos nesse acompanhamento também.
Eu acho execravel, acho que ¢ algo a
mudar muito rapidamente este estatuto
que nos temos de bolseiros de gestdo de
ciéncia e tecnologia porque isto ndo é
nada. Nos ndo somos bolseiros de coisa
nenhuma. NOs somos profissionais de
algo, de uma profissdo [...] Nos estamos a
dar as condi¢oes para que esse projeto de
investigagdo se realize da melhor maneira
possivel, com as melhores condig¢oes
possiveis [...]. A mim parece-me muito
importante a luta e a profissionaliza¢cdo
desta gestdo de ciéncia, porque hd
gestores de ciéncia, ha trabalho de gestdo
de ciéncia, ha muitos trabalhos que sdo

contratualizados como bolseiros de gestdo

de ciéncia que ndo sdo de gestdo, sdo
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outra coisa qualquer, mas como ndo had
maneira de contratar as pessoas de outra
maneira pumba la vai mais uma bolsa de
gestdo. E o que é que isso faz? De alguma
maneira tira-nos, aquelas pessoas que sdo
gestores de ciéncia, tira-nos uma
valida¢do de trabalho, uma credibilidade
de trabalho e no fundo tira-nos aquilo que
alguns ja tém, experiéncia de trabalho,
tira-nos a fungdo, estas a perceber? Por
isso é que ha tantas duvidas e as pessoas
ndo sabem o que é um gestor de ciéncia
[...]. Nos funcionamos nas nossas fungoes
especificas para otimizar essa Dire¢do e
as orientagoes dessa Diregdo [...]. O que
me parece errado é cortar dquelas que
vém de uma carreira de gestdo de ciéncia,
que tém experiéncia, que tém vontade, que
tém conhecimentos, e cortar porque sdo
mestres e ndo tém doutoramento. Sdo
pessoas que

apostaram na

profissionaliza¢do e ndo na investiga¢do”.

Entrevista 3

GCiéncia3

A entrevistada tem formagdo em Historia.

Tem experiéncia no terreno ao nivel da
gestdo de financiamentos municipais e
oriundos do CCB.

Possui o curso “Gestdo ¢ Produgdo das
Artes do Espetaculo” como formagao

complementar.

Competéncias do gestor de ciéncia:

- ter capacidade critica;

- ter capacidade de visao;

- possuir iniciativa e autonomia;

- antecipar situacoes;

- provocar a necessidade de decisdes;

- ser imparcial.

“Quando comecei a trabalhar percebi que
as experiéncias que eu tinha me traziam
muito e também o que eu estava a fazer ld
em Paris também foi uma gestdo de um
projeto, era também a realizagcdo de um
DVD pedagaogico [...]. Também era minha
responsabilidade gerir timings, solicitar
informagoes, calendarios, cronogramas,
equipas... [...]. A experiéncia profissional
que eu fui tendo levou-me sempre para
esta area mais pratica [...]. Foi onde me
sentir  mais

fui agarrar para me

confiante”.

Entrevista 4

GCiéncia4

O entrevistado possui um doutoramento
em Historia. Admite que a gestdo de

ciéncia decorre mais da experiéncia.

“Isto tem muito a ver com a versatilidade,
nos neste momento estamos com um

problema acrescido que eu ndo sei
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Competéncias do gestor de ciéncia:

- ser autdbnomo;

- ter conhecimentos juridicos;

- dominar ferramentas especificas;

- ter capacidades de planeamento;

- ter capacidades de comunicacao;

- ser sensato;

- sedimentar uma boa relagdo interpessoal
(apesar de entender que o gestor ndo tem
de ser uma pessoa de pessoas, a dimensao
interacdo

das equipas obriga a uma

cuidada com as pessoas).

necessariamente se um dia vai ser
resolvido, depende, ou pelos menos tdo
cedo, é muito dificil nos especializar-nos,
porque nos podemos especializar-nos
numa drea mas vamos ter de fazer muitas
[...]. Nos podemos até fazer uma formagdo
especifica para ser um gestor que tem
competéncias muito aprofundadas ao nivel
das questoes do open access, mas
evidentemente quando for trabalhar para
uma Unidade vou ter de fazer mil outras
coisas, por isso aquela competéncia ajuda
aquela Unidade a pensar sobre aquele
tema, mas ndo se esgota ai, por isso diria
que hd muito que tem a ver com bom
senso, hda muitas questoes que até ao nivel

da gestdo ja se sabe que é assim”.

Entrevista 5

GCiéncial

A entrevistada tem formacdo em
Antropologia. Sem formagdo especifica

em gestdo de ciéncia.

Competéncias do gestor de ciéncia:
- ser multitasking;

- ser autdbnomo para fazer pesquisa;
- saber falar, estar

comunicar, com

pessoas, saber ouvir, ser transparente,
saber lidar com egos;

- ter capacidades de organizacao;

- saber trabalhar em equipa;

- saber fazer boa avaliagdo financeira;

- saber trabalhar com comissdes cientificas
dificeis;

- conhecer bem a Unidade, o historial, as
avaliagdes anteriores;

- estar ao corrente das atividades da

equipa.

“Tens de saber comunicar, estar com as
pessoas, falar, tens de saber ouvir tudo o
que tém para te dizer [...]. Tens de estar
em vdarias frentes, portanto atualmente

tens de ter esse papel multitasking ”.

Entrevista 6

GCiénciab

O entrevistado tem um doutoramento em
Psicologia. Afirma que os conhecimentos
para a boa execugdo das suas tarefas

decorre exclusivamente da experiéncia,

“Essa ¢ talvez a questdo mais dificil de
explicar... eu acho que deve ser um
motivador. Mais do que um lider deve ser

um motivador”.
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mas ndo acha que deva ser esse o modelo,
apesar de as boas praticas poderem validar

esses modelos.

Competéncias do gestor de ciéncia:

- deve ser motivador e fonte de

estabilidade e seguranga para

investigadores em momentos dificeis
(combate as instabilidades do sistema);

- ajudar a ter perce¢do de lideranga;

- ser conhecedor e consciente da
hierarquia/estrutura na qual se move;
autbnomo e

- Ser extremamente

responsavel (o que  distingue o
administrativo do gestor de ciéncia).

- ser pessoa com responsabilidades.

“Para mim é um medidor de competéncia
ou de desempenho, se quiser, quando
percebo que os meus investigadores, ou
que os investigadores do meu centro,
ficam  tranquilos  quando  pensam
candidatar-se a um projeto porque sentem
que tém um gestor que os ajuda [...]. E
portanto nesse sentido eu vejo mais o
gestor de ciéncia como um motivador e
como uma base de suporte e menos como

um lider”.

8. Formagdo existente

O objetivo foi verificar como é percecionada a formagao existente em Portugal a nivel quantitativo e

qualitativo.

Sinopse

Excertos

Entrevista 1

GCiéncial

A entrevistada sente que a area da gestao
de ciéncia carece de uma formacdo em
gestdo no geral e ndo em ciéncia em
particular. A entrevistada encara com
satisfagdo os cursos de formacdo em
gestdo, porque os centros de investigagdo
vivem em competitividade e sobrevivem
de candidaturas a projetos nacionais e
internacionais. A formagdo especializada
deveria incidir na submissdo e gestdo de
projetos nacionais (consorcios) pelo que o
dominio das ferramentas de financiamento

¢ fulcral.

“Eu as vezes revejo-me nos cursos de
gestdo [...], podiamos ter uma formagdo
base de gestdo e depois uma formag¢do
especializada em gestdo de projetos

desejavelmente europeus”.

Entrevista 2

GCiéncia2

A entrevistada acha que formagao de 2°
ciclo ou de pos-graduacdo ¢é util e sente

necessidade de prosseguir estudos de

“Eu sinto necessidade disso, eu gostava
muito de fazer uma pos-graduagdo que me

trouxesse mais valias para este trabalho
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forma mais flexivel. A entrevistada pensa
que o saber desta atividade ¢ feito muito
pela experiéncia e aponta o Mestrado do
ISEG em gestdo de ciéncia e tecnologias
como redutor, porque gestdo apenas em
ciéncia é demasiado fechado. Pensa que o
gestor de ciéncia deve ter uma certificacdo
mais ampla e a gestdo de ciéncia ser uma

ramificagao.

que estou a fazer como profissional ”.

Entrevista 3

GCiéncia3

A entrevistada n2o considera suficiente a
formagdo existente. A formagdo que vai
havendo ¢ de gestdo de candidaturas e,
apesar de importante, € apenas uma parte.
Gestdo de Ul nado ha, mas é diferente e é
muito importante, porque significa gerir a
uma escala global. Pensa que isso seria o

passo seguinte.

“Isso [formagdo especializada] vai-te
levar a profissionalizacdo e as pessoas
vdo perceber que podem ganhar ainda
mais com isto [...]. Esta franja que é a
franja que esta a profissionalizar esta a
ser desvalorizada [...]. E que eu acho que
isto é um bocadinho falacioso. Por que é
que uma pessoa que fez um doutoramento
sobre, sei la, a vida e obra de ndo sei
quem, em que medida é que isso o vai
capacitar mais [para tarefas de gestdo] do
que alguém que tem um curriculo de outra

forma?”.

Entrevista 4

GCiénciad

O entrevistado afirma que faz falta mais
formagdo académica na area de gestdo de
ciéncia e ressalta que esta deve ser bem

feita.

“Eu acho que ha muitas coisas sobre essa
matéria para dizer, mas em linhas gerais
eu acho que sim, deve haver formacgdo,
nesta fase acho muito dificil, de acordo
com aquilo que conhego da realidade
académica mas também da propria
experiéncia de gestdo que existe e do
tempo e da maturidade da experiéncia de
gestdo que existe nas nossas unidades
acho que dificilmente essa formag¢do possa
ser dada ao nivel académico [...]. Acho
que deveria ser com corpos docentes de
pessoas que estdo a trabalhar nas
unidades com essa fun¢do [..]. Um
doutoramento especifico acho que ndo ha
ainda suficiente pensamento e ndo traria
[vantagens]. Mais vale partir de uma drea
tenha bem

que  ja ferramentas
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estabelecidas e que depois alguém faz um
esforco, mesmo ficando sempre aquém, do
que criar uma drea artificial e essa é a
minha preocupag¢do quando se fala de
formacgdo, porque eu temo que a formagdo
vai ser feita com as pessoas que ja estdo
nos quadros e as pessoas que estdo nos
quadros ndo estdo capacitadas [...]. Por
isso é que eu acho que quanto mais o
profissional de ciéncia ganhar espaco,
for¢ar o seu espago, mais vai obrigar
todas as outras drea do ecossistema,
usando agora a palavra da moda, a
definirem-se e a serem mais exigentes, vao

ter de dar resposta’.

Entrevista 5

GCiéncial

A entrevistada considera a formacédo
fundamental para adquirir sensibilidade em
certos assuntos.

A formacgdo em gestdo de ciéncia apresenta
valor, mas a experiéncia dentro do centro
de investigacdo (conhecer a equipa, 0s
procedimentos, a dindmica interna da
instituicdo) é que se revela realmente
importante. Ter formag¢do complementar

seria util.

“E  dificil  haver  formacdo  para

comunicadores de ciéncia, porque essa

atividade ndo é reconhecida’.

Entrevista 6

GCiénciab

O entrevistado acha que se pode aprender
a fazer gestdo de ciéncia, apesar de nado
existir formacdo formal em gestdo de
ciéncia porque a Fundacgdo para a Ciéncia
e Tecnologia ndo reconhece essa figura.
Admite que um gestor de ciéncia nido deve
ser um tecnocrata, mas propor medidas

facilitadoras para a equipa.

“Ndo acho que ndo se possa aprender a
fazer alguma gestdo de ciéncia, embora eu
ache que isto é mais uma pos-graduac¢do
do que propriamente uma formagdo de
base, ndo acho que isso seja uma
formagdo de base nem me faz sentido

enquanto tal”.

“Se o gestor de ciéncia for emprego
cientifico faz todo o sentido que seja
doutorado e faz todo o sentido que tenha
uma grande formagdo em ciéncia |[...].
Acho que a colocagdo da tonica no
emprego cientifico faz com que se resolva

a questdo do trabalho administrativo ou a
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parte administrativa, o que

administrativo ndo é emprego cientifico”.

>

9. Experiéncia como investigador e voca¢do

O objetivo foi perceber se o facto de ser investigador acrescenta valéncias para o exercicio de gestor

de ciéncia e perceber se a vocagdo ¢ determinante para o desempenho das fungdes.

Sinopse

Excertos

Entrevista 1

GCiéncial

A entrevistada ndo ¢ investigadora, nem

quer ser. Acrescenta que consegue
corresponder a todas necessidades dos
investigadores sem ser investigadora,
exatamente por considerar ter uma fungao
técnica.

Em relagdo a vocagdo, afirma que cada vez
gosta mais deste trabalho, pois ¢é nas
dificuldades e desafios que a entrevistada
se revé. Gosta de meio competitivo para
ver oportunidades, por isso ¢ um desafio
trabalhar nas unidades de investigacdo,

também por causa da auséncia de rotina.

“Ndo preciso ser investigadora para
estar lda, muito pelo contrario, até acho
que ganho em ndo o ser [...]. Tenho

uma visdo de fora, imparcial”.

Entrevista 2

GCiéncia2

Quando questionada acerca da vocagdo a
entrevistada confessa que, apesar de gostar
de desafios, hé alguns anos atras nao se via
a desempenhar estas fungdes. Sentiu que
2009 foi um ano estimulante para se
desenvolver, sentiu-se motivada e viu um
auténoma e

espaco onde podia ser

construir uma profissao.

“Esta mais que tempo de haver uma
percegdo de que chegou a hora de uma
profissionaliza¢do, chegou a hora de

uma contrata¢do”.

Entrevista 3

GCiéncia3

A entrevistada considera que ndo ajuda ser
investigadora, porque entende que estando
fora do centro o envolvimento ¢ apenas o
de gerir.

Sente-se vocacionada para trabalho de
gestdo e coordenagdo. Nunca sonhou
trabalhar em gestdo, mas foi descobrindo a
vocagdo a0  mesmo

tempo  que

desempenhava as tarefas. Gosta de

“Tem de ser wuma pessoa com
conhecimento na drea da investigac¢do,
com sensibilidade, com percurso, etc.,
mas pessoalmente eu ndo acha que
deva ser uma pessoa que também esteja

a fazer investiga¢do naquele centro,

porque isso ndo te permite ter a
imparcialidade e a postura de estares
fora”.
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auséncia de rotina e de desafios.

“Sinto-me vocacionada para trabalho
de gestdo, de coordenacdo, de
organizagdo. Se me sinto

particularmente  vocacionada  para
trabalhar numa Faculdade... ja é outra

coisa, ja ndo sei”.

Entrevista 4

GCiéncia4

O entrevistado admite haver aspetos em
que ajudou ser investigador. Exemplifica
dizendo que estava, na qualidade de
investigador, num centro de investigagdo
muito reconhecido, mas sem estrutura de
apoio. Faltava sentido de pertenca. Hoje
essa dificuldade que teve ajuda-o a saber
fazer a rececdo aos investigadores e
marketing. A experiéncia de investigador
criou outras nogdes de boas praticas e
trouxe um modelo que implementou na

Unidade de investigacdo onde trabalha

atualmente.

“Nos somos muitas vezes a unica cara
de muitos investigadores que podem
lidar uma ou outra vez com a Diregado,
porque pedem uma reunido, mas
quando vém fisicamente é aqui e é
connosco e eu senti isso enquanto
investigador durante muito tempo,
sobretudo quando estava a iniciar o
processo de entrada no meio da
investigagdo e tudo o mais que eu nem
sequer percebia o que é que era [numa
outra Unidade de Investiga¢do], eu
nem sequer percebia o que se fazia, o
que é que era, porque ndo tinha caras,
ndo tinha sitios para ir, ndo tinha
entidade onde recorrer, falava-se tudo
por e-mail, [...] ndo tinha um contato,
ndo havia um espago, ndo havia uma
entidade, ndo havia um conjunto de
coisas que me permitissem criar
vinculos, coisas que eu acho que sdo

determinantes”.

Entrevista 5

GCiéncial

A entrevistada acha que se sente
vocacionada para este trabalho. Gosta da
dindmica e desafio que isso representa e
gosta muito do que faz.

Ser investigador talvez ndo seja assim tdo
importante, mas lidar de perto com os
criar maior

investigadores ajuda a

tolerancia para fazer este trabalho.

“Acho que sou curiosa nesse aspecto e
gosto muito de mexer e fazer coisinhas
[...]. Acho que sou curiosa e interesso-

2

me .

Entrevista 6

GCiénciab

O entrevistado ndo se assume como
investigador, embora admita que conhecer

as técnicas de investigagdo por causa do

“Tem influéncia a esse nivel e tem
influéncia a outro nivel que é: se estd a
discutir

com um  comjunto de
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doutoramento que fez influencia a gestao
de ciéncia a varios niveis: afeta a

credibilidade, a confianga e a seguranga.

Sente-se vocacionado para este trabalho,

pois resulta de uma escolha do proprio.

investigadores doutorados garanto-lhe
que é tratado como um par se for
efetivamente um doutorado e
percebemos porqué. Como ¢ que
alguém hd-de estar a discutir ideias
cientificas com uma equipa de
investigagdo altamente especializada e
formada se a pessoa ndo o é? Porque ai
rapidamente a pessoa serd, enfim, visto
como um gestor de projeto ou um

administrativo”.

“Gosto imenso do que faco e foi uma
escolha deliberada. Quando terminei o
doutoramento fiz esta opg¢do de uma
forma clara, ndo vim para aqui a falta
de melhor e nesse sentido, se calhar
exactamente por isso senti liberdade e
vontade de trabalhar este lugar de uma
determinada maneira [...]. Sinto-me
altamente vocacionado se quiser a
expressdo, acho que descobri a forma
que eu tenho de contribuir para o
sistema cientifico do pais e para a
produgdo de ciéncia [...]. Um gestor de

ciéncia é parte da discussdo cientifica”.

10. Associagoes

O objetivo foi perceber quais sdo e qual a forga das associacdes.

Sinopse

Excertos

Entrevista 1

GCiéncial

A entrevistada n3o pertence a nenhuma
associagdo de gestores de ciéncia, mas
pensa em inscrever-se na ARMA
(associagdo internacional).

Refere uma associagdo para gestores muito
antiga sem pouca iniciativa, outra para
bolseiros e o Finca-pé.

Acha importante haver uma associacdo

“E minha intengdo inscrever-me quanto

antes [na ARMA] ™.
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que regulamente esta atividade.

Entrevista 2

GCiéncia2

A entrevistada assume que ndo ha
sindicato de gestores de ciéncia e que o
Finca-P¢ ¢ interessante, porque permite
partilhar experiéncias e informagdo, mas
ndo ¢é uma associacdo suficientemente
forte porque nio estd presente, apesar do
seu bom contributo divulgador e
informativo.

Acha estar

necessario presente  nas

reunides de cariz mais informativo

promovidas pela FCT.

“Eu acho que os sindicatos do ensino
superior deveriam estar preparados
para dar  resposta ds  nossas
necessidades e ndo estdo. Passa-lhes
completamente ao lado, pelo menos por

enquanto”.

Entrevista 3

GCiéncia3

A entrevistada n3o pertence a nenhuma
associag@o, embora ja tenha pertencido ao
Finca-P¢. Considera mais rentavel haver
um grupo pequeno que comece por
reunides mais intimistas para se evoluir
para algo maior no futuro. Acha que ainda
ndo existem grupos com maturidade para

S€ pensar €em associagf)es.

“Eu acho que sim [que faria falta uma
associag¢do], mas eu acho que ainda
ndo serd o timing /...J, mas mais do que
um sindicato... um sindicato
pressupde... mas eu acho que sim, que
se devia institucionalizar, mas se calhar
da forma como o Finca-Pé faz, comegar
a reunir, perceber quem é este grupo
[...]. Primeiro temos que nos conhecer
e isso faz-se por reunides informais,

associagoes ou grupos”.

Entrevista 4

GCiéncia4

O entrevistado acha que faz falta uma

associagdo para trocar ideias. Nao

pertence a nenhuma.

“Uma associa¢do no seu sentido mais
nobre que é um espago que reuna a
informagado [...]. Um espago de didlogo,
de circulagdo de informacao, de analise
do que se faz, de recolha de boas
praticas, isso sem duvida, eu para mim
ndo acho que haja profissionaliza¢do
sem que haja estruturas que permitam...

e de apoio juridico, seria excelente”.

Entrevista 5

GCiéncial

A entrevistada n3o pertence a nenhuma

associag@o, mas acha que faz falta.

“Era bom ter, nao diria um sindicato,
mas de facto ter um grupo ou uma
associa¢do a quem pudesse recorrer se

tivesse problemas”.

Entrevista 6

GCiénciab

O entrevistado ndo sente particular
interesse em pertencer a associagdes, nem

vé grande vantagem nessa forma de

“Eu sou avesso a essas coisas |[...], eu
ndo acho que o corporativismo ou as

coisas  agregadas  dessa  forma
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corporativismo.

resolvam,  sinceramente,  resolvam
grande coisa [...]. Facilmente evoluem
para questoes profissionais e muito
miudas e ndo para o sistema, eu acho
que numa fase inicial o grupo ajuda a
criar a perce¢do da necessidade, mas
que a partir dai as coisas tém de
funcionar por elas [...]. Ha anos que
existe uma associagdo de bolseiros,
duas até, e tenho fortes reticéncias
sobre a utilidade que elas tiveram e
acho que em muitos momentos até
foram

contraproducentes para  0s

proprios bolseiros”.

11. Condigdes contratuais

O objetivo foi avaliar a satisfagdo dos entrevistados em relagdo as condigdes contratuais

(precariedade, autonomia para propor reunides/ criatividade/ horario de trabalho definido e

controlado pelo contrato/ limitagdo ou incentivo de comportamentos de iniciativas/ planeamento

estratégico).

Sinopse

Excertos

Entrevista 1

GCiéncial

A entrevistada considera que as condigdes
contratuais ndo sao adequadas.

Tem autonomia para propor reunides,
flexibilidade de horarios, liberdade para
gerir tempo, mas estd insatisfeita com a
questdo financeira.

A maior queixa relaciona-se com o fago de
ter uma bolsa, uma relagdo contratual
falsa, ndo ter progressdo na carreira,

seguranga social ou reforma.

“Ter uma bolsa de formagdo para nos
formarmos naquilo que nds ja somos,
nos SOmMos responsaveis, isto é um posto
de trabalho que nos ocupamos,
portanto nos ndo estamos em forma¢do
nem nunca estivemos. Portanto, isto

tem de ser rapidamente resolvido. Nos

ndo estamos em forma¢do”.

Entrevista 2

GCiéncia2

A entrevistada destaca a experiéncia e a
autonomia como aspetos positivos da
relacdo contratual. Sublinha o lado
negativo do contrato, que ¢ parte essencial
para a afirmagdo e legitimagdo da
profissionalizagdo. Defende que deve ser

permitido fazer contratos de gestdo de

“las bolsas] E um subterfiigio. E um
recibo verde encapuc¢ado. E com um
desrespeito. Eu sinto-me, eu quando
passei a bolsa senti-me ... Como é que
hei-de dizer? Uma das coisas que lutei
pela minha vida foi sempre de me

sustentar, de  ser  independente
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ciéncia. Diz ainda que o salério ¢é inferior
em correlagdo com as horas de trabalho
que faz e a responsabilidade subjacente as

tarefas.

economicamente, sempre  trabalhei
desde muito cedo e sempre lutei pela
minha independéncia econdémica. E
entrei no mercado de trabalho.
Portanto  eu sempre me recusei as
bolsas porque, como ja trabalhava,
como ja tinha entrado no mercado de
trabalho, achava que estava a retirar-
me do mercado de trabalho [...].
Continuo a achar isso. Ser bolseiro é
estar fora do mercado de trabalho,
porque uma bolsa no que estou a fazer,
uma bolsa para mim, é um valor que te
é atribuido para uma formagdo tua.
Ndo estou a fazer uma formagdo. Eu
estou a fazer um trabalho profissional
para o qual muitas vezes procuro
formagdo, mas a formagdo que eu vou
procurar ndo é-me dada no meu
trabalho, ¢ dada fora do meu trabalho e
é dada pela minha experiéncia no
trabalho. A bolsa ndo me esta a pagar
formagdo. A bolsa esta-me a pagar um
trabalho profissional que eu estou a
fazer [...]. Eu olho a bolsa como uma
coisa desadequada, que me retira poder
negocial junto de um banco, que me
retira o meu direito ao subsidio de
desemprego, que me retira os direitos
iguais as pessoas que estdo no mercado

de trabalho e que trabalham como eu”.

Entrevista 3

GCiéncia3

A entrevistada estd satisfeita quanto as
condicdes na sua generalidade.

Em relagdo ao vencimento, e tendo em
conta o contexto e a comparagdo com
outros centros, acha que ndo estd em
posicdo de reclamar. Nao ¢ o ideal, mas

acha que tem boas condigdes.

“Ai acho que ndo temho motivos de
queixa [...]. Tanto nos, entre nos, staff,
como a  Diregdo, tém sido muito
disponiveis para criar as melhores
condigoes possiveis e compensar,
portanto eu sinto que temos muita
autonomia. Somos muito chamados
para prestar resultados ou a dar

satisfacoes, pronto, ha um controlo
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muito forte, mas temos autonomia. E eu
acho que isso é bom, e acho que tenho
uma equipa satisfeita, claro que,
pronto, ninguém esta 100%, mas acho
que a insatisfa¢do, da leitura que eu
faco, a insatisfa¢do que pode ser mais
notoria em todos nos é por excesso de
trabalho, pela carga de trabalho, ndo

pelas condicoes”.

“Eu acho que no mundo ideal, pela

responsabilidade que temos, pelos

dinheiros que movimentamos, pelo
dinheiro que damos a ganhar a
instituicdo e aos investigadores, no
mundo ideal seriamos mais bem pagos.
Porque la esta: um posto de gestor ou
de CEO, de coordenador executivo, ndo
é? Esses postos sdo muito bem pagos,
tens  uma

precisamente, — porque

responsabilidade enorme”.

Entrevista 4

GCiénciad

O entrevistado confessa estar satisfeito por

ter liberdade para ser criativo, ter
flexibilidade de horario, sentir-se apoiado,
estimulado e incentivado. A nivel da
remuneragdo, caso a sua situa¢do nao seja
mais compensatoria no ano vindouro, tera

de sair da Unidade de investigagao.

“Relativamente ads expectativas, a

verdade ¢é esta: eu conclui o
doutoramento e uma das expectativas
que tinha era ir ganhar de acordo com
a tabela da FCT. Quando vim para cd
foi-me atribuido um valor, é 1100 euros
[...]: primeiro, que aceitei e cumprirei
com a maior

com imenso gosto,

dedica¢do, e motivagdo para fazer
aquilo que foi combinado, ja fa¢o mais
mas faco mais porque eu proprio fiz
propostas [...], mas essas coisas eu fago
com imenso gosto, porque estou a ter
imenso prazer e estou a adorar e como
tu dizes estamos a explorar territorios
novos e a tentar introduzir novidade na
forma de gerir e eu tenho batido nesta
tecla que é nos de aproveitar este

processo de andlise interna para
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melhorar ndo ¢é so6 a produgdo
cientifica, ndo é SO a nossa
internacionaliza¢do, ¢é 0s nossos

sistemas de gestdo aqui. Nos temos que
aproveitar, nos temos que saber gerir
Unidade [.],

realizagado,

melhor a com

capacidade  de com
capacidade de acompanhamento, com

tudo”.

“Se nos queremos pessoas qualificadas,
ndo é so dizer que queremos pessoas
qualificadas que depois fazem uma
perninha aqui, uma perninha ali na
parte administrativa, temos de lhes
pagar [...]. Porque as pessoas de
gestdo hoje ainda ndo estdo a olhar
dessa maneira, mas amanhd estdo a
olhar para os colegas de gestdo, ndo

estdo a olhar para os colegas de

investigacdo”.

Entrevista 5

GCiéncial

A entrevistada ndo acha as condigOes
adequadas, sobretudo ao nivel do contrato
e vencimento. As restantes condi¢des sdo
as adequadas e beneficiam a forma de
executar o trabalho.

Sente que esta mais autonoma aos poucos
e gosta de trabalhar em equipa. A

flexibilidade para com os funcionarios

acaba por a motivar.

“Obviamente que todos nos gostavamos
de ter um contrato de trabalho |[...].
Acho que todos tém direito a ter um
contrato de trabalho, com os direitos
como todos os outros tém [...]. Se a
minha bolsa terminar ou se o centro
ficar sem financiamento eu vou para o
olho da rua com uma mado a frente e
outra atras, portanto ndo tenho direitos
nenhuns, ndo tenho regalias nenhumas,
depois de tantos anos que trabalhei,
tantos anos que dei a casa, portanto

acho que ndo é justo”.

Entrevista 6

GCiénciab

O entrevistado sente-se absolutamente
realizado com as condi¢des contratuais de
que usufrui, com nota de insatisfacdo para
o tipo de contrato de que usufrui, porque a

bolsa ndo faz sentido nenhum.

“Para lhe ser sincero, eu nem me
lembro que tenho uma bolsa, a sério,
ndo me lembro, s6 me lembro que tenho
uma bolsa... Hi uma questdo que eu
penso todos os dias: s6 me lembro que

eu tenho uma bolsa quando perspetivo
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a coisa a longo prazo e percebo que eu
sou um trabalhador efetivo no pais com
um conjunto de responsabilidades

pesadas, algumas elevadas, e ndo

contribui  num  céntimo para 0s

impostos, ndo tenho descontos, ndo
tenho nada, zero [...]. Se eu acho que é
justo o que eu recebo liquido no

contexto nacional acho”.

12. A gestdo de ciéncia como profissdo

O objetivo foi verificar a existéncia de necessidades de mercado que legitimem a atividade de gestor

cultural.

Sinopse

Excertos

Entrevista 1

GCiéncial

A entrevistada defende que tem que ser
encarada assim, porque ja € uma profissdao
e tem de ser rapidamente legitimada. Caso
contrario, as pessoas que ganharam
experiéncia nos ultimos anos podem leva-
la para outros mercados de trabalho. Se for
encarada como profissdo tudo fica claro e
os centros podem exigir mais a essas

pessoas.

“Tem que ser encarado, ¢é uma
profissdo ja e tem que ser rapidamente
[...] porque sendo corremos o risco de
as pessoas que foram ganhando
experiéncia nos ultimos anos agora
com esta experiéncia podem pegar nela
e levda-la para outras empresas. O
mercado de trabalho pode
perfeitamente absorver, e vai absorver,

e vai valorizar, gestores de ciéncia”.

Entrevista 2

GCiéncia2

A entrevistada nao sabe se vamos chegar a
esse estagio, mas estamos no momento
certo para lutar por isso. Argumenta que o
entrave poderd ser politico e que nada
muda enquanto a Fundagdo para a Ciéncia
e Tecnologia ndo permitir contratos para
Estar condicionado aos

esta  area.

financiamentos traz instabilidade e

desconsideracdo em relagdo a esta

profissdo,  eventualmente  até  por
ignorancia. O pagamento de vencimentos
dos gestores de ciéncia tem de ser visto
como uma mais-valia porque vai gerar e

ajudar a captar mais financiamento.

“Eu estou a lutar para isso, ndo sei se
vamos la chegar, mas acho que estamos
numa altura, num momento, em que

temos de fazer for¢a para isso”.
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Entrevista 3

GCiéncia3

A  entrevistada acredita que ha

possibilidades de ser encarada como
profissdo e adianta que o problema existe
dentro da

porque ¢ uma atividade

academia.

“Sim, sem duvida. Alias, essa atividade
existe, o problema é existir dentro da
academia, porque a academia nunca
esteve habituada a ter isso de fora [...].
Sim. Eu acho que so ainda ndo existe
precisamente porque a academia, a
universidade, demorou muito tempo a
perceber que precisava disso, mas é
inevitavel, isso eu tenho certeza
absoluta. [...]. Isso tem de acontecer.
La estd: so ainda ndo aconteceu antes
por uma questdo cultural, historica,
nossa, é so por isso, porque ndo hd
volta a dar, ndo ha volta a dar, e acho
que todas as pessoas estdo a perceber
que é o que tem de ser [...]. Na minha

Otica é um processo de mudanga de

mentalidades”.

Entrevista 4

GCiéncia4

O  entrevistado acredita que ha

possibilidades de ser encarada como
profissdo. Acha que o processo, apesar de
todas as ameagas, € irreversivel.

Uma potencial ameaga pode ser o estimulo
aos investigadores doutorados. Os nao
doutorados que estdo a fazer gestdo de
estdo

ciéncia nao contemplados e

acomodados na novas diretrizes do

emprego cientifico.

“Eu espero que venha a ser uma
profissdo tipo gestor de empresa, que é
uma profissdo que se expressa dentro
de cada estrutura em que as pessoas
estdo [...]. A profissionaliza¢do pode
querer dizer que nos temos todos uma
identidade muito definida, mas depois
andamos ai como profissionais liberais
a saltitar [...]. Preocupa-me mais as
condigoes sendo que associadas a essas
condi¢des necessariamente virda uma
nomenclatura e o que nos chamamos
uma profissionaliza¢do, mas so o lado
da profissionalizagcdo ou debater e
forcar o lado da profissionaliza¢do a
nivel institucional, ao nivel do Estado,
tudo o mais, pode significar que o
fazemos de acordo com muitos modelos
que estdo ai [...]. Acho que é uma luta
igual a todas as outras [...]. Sobretudo
que tenham condic¢oes claras, que os

seus contratos, se sdo a prazo, que
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sejam claros [...]. Eu acho que contrato
sem duvida, e depois se o contrato é
para sempre, se o contrato é a termo...
mas se for um contrato a termo certo
que seja bem claro os termos em que as
coisas funcionam, as renovagoes, que
haja expectativas fundamentadas para
as pessoas que estdo a trabalhar.
Interessa-me mais esse lado, ndo é?
[...]. O grande problema muitas vezes
de nos termos um Estado que tem mais
iniciativa do que a propria sociedade e
as profissoes e a forma, é que depois se
gera todo o telhado quando ainda ndo
ha estrutura, quando ainda ndo hd
espalhada e  disseminada  uma
valorizag¢do e depois de repente ha uma
legitimagdo estatal, uma legitimacdo
legislativa, regulamentar, mas que no
meio as pessoas ainda ndo entendem
aquilo tudo e depois gera-se um
conflito entre as expectativas dos
profissionais e a recetividade das
administra¢des, dos diretores, dos

coordenadores, das unidades” .

Entrevista 5

GCiéncial

A entrevistada espera que haja condigdes

para esta atividade se tornar uma profissao.

“Eu espero que sim, a FCT reconhece
isso, reconhece gestores de ciéncia e

ndo reconhece secretariado”.

Entrevista 6

GCiénciab

O entrevistado responde claramente que
acredita nas condig¢des para que ser gestor

de ciéncia seja uma profissao.

“Ndo tenho duvidas que o futuro vai
passar por aqui, acho que a gestdo de
ciéncia, se o pais quer continuar a
evoluir e a desenvolver-se, é um
caminho a seguir. A profissionaliza¢do
desta area com o reconhecimento da
importancia desta area é fundamental.
E vai ser ainda mais fundamental,
apesar de ser mais dificil, a partir de
2020 quando nos ndo tivermos nenhum
quadro comunitario de apoio directo ao

pais. Vai ser mais dificil porque a
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maioria de nds vai para a rua
simplesmente  porque ndo ha
financiamentos  nacionais [...]. O
desafio vai estar ai: no momento em
que mais vdo ser precisos gestores de
ciéncia que ajudem a pensar o
momento dificil e ajudem a pensar
perspetivas de  financiamento  vdo
existir menos gestores porque ndo vai

haver dinheiro para eles”.
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ANEXO D

Andlise dos editais de bolsas para gestores de ciéncia: requisitos de admissdo

CATEGORIAS SUB-CATEGORIAS NUMERO DE
OCORRENCIAS (NUM
TOTAL DE 111 EDITAIS)
1. Formagdo académica’’ Licenciatura 63
Poés-graduagao 5
Intervalo: 14-18 valores Mestrado 52
Doutoramento 17

2. Experiéncia comprovada Procedimentos de Contratagdo | 3

Anos exigidos: entre 2 ¢ 6 Publica e regras de execugdo
financeira de fundos nacionais

e/0s comunitarios

Procedimentos de validagdo e 1
submissao de despesas de

fundos nacionais e/os

comunitarios

Participacao em projetos de 11
investigacao

Gestdo de publicacdes 3
cientificas

Gestao de Unidade de 4
Investigagao

Gestdo financeira 5

Gestdo e coordenagdo de Internacionais | 23

projetos (acompanhamento

executivo e financeiro, Nacionais 23

calendarios, recursos humanos

31 Areas disciplinares pedidas: direito, ciéncias da terra e da atmosfera, histéria, estudos europeus,
ciéncia politica, relagdes internacionais, engenharia de controlo e automagdo, gestdo, economia,
administragdo de empresas, comunicagdo de ciéncia, informatica, quimica, farmacia, servi¢o social,
antropologia, matematica, estatistica, gestdo da informagao, ciéncias sociais, assessoria, administracao
publica, traducdo, ciéncias da computagdo, engenharia elétrica, gestdo de tecnologia, ciéncias humanas,
ciéncias da comunicagdo, recursos humanos, psicologia, educagdo, satide publica, sociologia, fisica,
bioquimica, ciéncia dos materiais, ciéncias da documentagao e informagao, biologia, artes, patrimonio,
secretariado, biologia molecular, genética, jornalismo, relagcdes publicas, ciéncias da saude, ciéncias do
desporto, biologia do desporto, biologia marinha, multimédia, arqueologia, geologia, estatistica, ciéncia
politica, planeamento regional, oceanografia fisica, geofisica, medicina legal, ciéncias forenses,
engenharia bioldgica, contabilidade

Areas especificas pedidas: gestdo de projetos de ID em contexto de instituicdes de investigagdo,
investigagdo, gestdo de ciéncia e tecnologia, gestdo publica.

LXXIX




e orgamentos)

Construgao, submissao e
acompanhamento de

candidaturas a financiamento

Producao de relatorios dos

projetos financiados

Trabalho na Administracéo
Publica, em especial em

instituicdes de ensino superior

Atendimento a publicos
especificos, nomeadamente

universitario

Comunicagdo com empresas,
unidades de 1&D e outros

organismos de apoio a ciéncia

Programas de financiamento

especificos

Gestdo de bases de dados

Preparagdo e acompanhamento

de auditorias de projectos

Programas de financiamento e
actividades em gestao de

ciéncia

Construgdo e manutencdo de

websites

Tarefas de
secretariado/administrativas de
suporte a atividades de

investigacdo

Comunicagao de ciéncia e
tecnologia e na organizagao de
atividades de promogao da
cultura cientifica para o
publico escolar e para o

publico em geral

29

Gestao bibliografica e apoio
logistico de UI (indexagdo e

catalogagdo)

Organizagao de eventos

Internacionais

13
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(reunides, conferéncias, Nacionais
seminarios)
3. Disponibilidade e flexibilidade Imediata 7
Deslocagdes dentro do pais 4
Deslocagdes fora do pais 3
Trabalhar fora do horario 4
laboral
4. Publicacdes em revistas 5
cientificas
5. Conhecimentos especificos Sistema Cientifico, 4
Tecnolodgico e de Inovagdo
Nacional, programas de
inovacao e investigacao
Processos de candidatura e 1
obtenc¢do de financiamento,
nacional ¢ internacional, em
concursos competitivos
Contratos de prestagdo de 1
servigos
Conhecimento de indicadores | 3
e de métricas
SCOPUS, Degoéis e RCAAP 1
Acesso aberto, direitos de 1
autor e direitos conexos e
politicas de copyright
Redacdo e revisdo de textos 1
para divulgagdo de ciéncia e
cultura
Office 31
Portugués 20
Inglés 74
Castelhano 9
Francés 5
Competéncias Organizagao 25
Integracdo em equipas de 24
trabalho
Comunicagdo 16
Relacionamento interpessoal 13
Autonomia 13
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Planeamento

Analise de informagao/sentido

critico/tomada de decisao

Iniciativa

Responsabilidade

Proatividade

Responsabilidade

Trabalho em ambiente

multidisciplinar

AN | | 0|

Orientagao para resultados

Cumprimento de deadlines

Elevada motivagdo para

dinamizar a investigagdo

Dinamismo

Gestdo de tempo e prioridades

Pratica de relagdes publicas

Pontualidade

Assiduidade

Resolugdo de problemas

Multitasking e multiskilling

Empatia

Diplomacia

Coordenagdo

Interesse na investigagao

Lideranca

Criatividade/inovacgdo

N N N N BN N N N N N W W A~

Confidencialidade

[
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Anadlise dos editais de bolsas para gestores de ciéncia: plano de trabalhos

1. Gestdo de projetos de

investigagdo  nacionais e
internacionais, de programas
de ciéncia e financiamentos

nacionais € internacionais

ANEXO E

- Organizagao, Gestao

validagdo e financeira

33

submissao de Gestao
despesas de projetos | executiva
financiados

- Acompanhamento
dos procedimentos
de contabilidade/
reembolsos

- Organizagao de
documentagdo

- Gestdo de recursos
humanos

- Missoes

- Pedidos de

pagamento

39

2.  Gestdo  administrativa/

secretariado/ expediente

- Atendimento telefonico

- Gestdo de correio eletronico e
correspondéncia

- Circulagao e assinatura de
documentos

- Gestao de arquivo fisico e digital
- Aquisigdes de bens, de servicos,

de equipamento e de material

15

3. Apoio a gestdo do centro de

investigagao

4. Apoio a organizagao de
eventos cientificos e
académicos nacionais ¢
internacionais como
coléquios, congressos,
conferéncias, workshops,

atividades culturais e reunides

30
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de trabalho

5. Comunicagao de ciéncia

Desenvolvimento de estratégias de
comunicagdo nacionais e
internacionais de transferéncia de
conhecimento e das atividades dos
centros de investigagdo, dos
investigadores, das equipas de
investigacdo e dos projetos através

de portais e plataformas de ciéncia

21

Atualizacdo e manutengao de
meios de comunicagdo de ciéncia
(website, mailing list, newsletter,

redes sociais)

13

Construgdo e implementacdo de
uma estratégia de comunicagio e

imagem

Organizagdo, acompanhamento,
controlo, registo e tratamento da
informagao relativa a publicos
participantes em atividades de

promocao da cultura cientifica

6. Elaboracdo, submissdo e
acompanhamento técnico de
propostas de candidaturas de
projetos de investigacdo a
concursos para financiamentos

nacionais e internacionais

25

7. Assessoria aos
investigadores ~ responsaveis

por projetos

Acompanhamento das atividades

dos projetos

Execucdo administrativa e
financeira, assegurando o
cumprimento das regras dos
programas financiadores e

regulamentos proprios

11

Planeamento ¢ concegdo de
estratégias de divulgagdo de
atividades e resultados em

iniciativas internas e externas
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Preparagdo de planos e elaboragcdo | 7
de projetos cientificos
8. Coordenagdo da informagdo 3
sobre a execucdo financeira e
producdo cientifica dos
projetos
9. Acompanhamento e | Participagdo em reunides 6
aconselhamento a projetos de | Implementagdo das atividades 4
investigagdo Controlo da gestdo e dos recursos | 4
por grupo de investigagdo /por
rubrica / por millestone
10. Relatorios Elaboracao de relatorios cientificos | 14
Elaborac¢ao de relatorios 14
financeiros
Elaboracao de relatorios de 8
acompanhamento executivo
cientifico e financeiro
Compilagdo de relatdrios 2
Validagdo de relatorios 1
11.  Recolha, tratamento, 15
atualizacdo, analise e
manutengdo de bases de dados
cientificos e estatisticos e de
indicadores de  producdo
cientifica da equipa de
investigacao
12. Gestio de espolios 5
bibliogrificos
13. Promogdo da participacao 3
em consorcios e  redes
nacionais e internacionais de
1&D
14. Publicagoes Articulagdo com politicas de 1
acesso aberto
Desenvolvimento de publicagdes 1
electronicas
Consultoria editorial em 2

plataformas de indexa¢ao nacionais

€ internacionais
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Tradugdo, revisdo linguistica e

revisao de provas

Internacionalizacdo das

publicagdes

Monitoriza¢ao das publicagdes

Desenvolvimento e divulgacido de

politicas e atividades editoriais

15. Contactos com publicos
diferenciados  nacionais e

internacionais

Entidades financiadoras

Stakeholders

Prestadores de servigos,

fornecedores e empresas

Parceiros

Institui¢des de investigacdo, ensino

e cultura
16. Elaboracao de Acordos de
Confidencialidade,
Memorandos de
Entendimento, Protocolos
17. Pesquisa, seleccdo e
difusdo de programas de
cooperagdo, call for papers,
programas de financiamento
de ID nacionais e
internacionais relevantes
18. Planeamento Estratégico
Financeiro

19. Concecao,
desenvolvimento e
implementagdo de avaliagdes

dos projetos e atividades

20. Analise critica das fontes
de informagdo estatisticas e
administrativas disponiveis
para a producdo de novos

indicadores estatisticos

21. Desenvolvimento e
implementagdo de um
processo sistematico de

procura e divulgagdo das
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fontes de financiamento

22. Aconselhamento e

pareceres

Validagdo de candidaturas

Enquadramento e adequacdo das

atividades as calls

Esclarecimento de duvidas

Avaliagdo de  programas e

possibilidades de financiamento

23. Organizagdo e tramitacao
de procedimentos concretos de

contratagdo publica
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ANEXO F

Mais Ciéncia, Menos Burocracia

MINISTERIO DA CIENCIA, TECNOLOGIA E ENSINO SUPERIOR
Gabinete da Secretaria de Estado da Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior

MAIS CIENCIA MENOS BUROCRACIA | REUNIAO COM GESTORES DE CIENCIA
Universidade de Aveiro | 09 maio 2016

O Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior (MCTES) consciente da extens3o e
complexidade que atualmente representam as tarefas administrativas que recaem diretamente
sobre as diversas instituigdes e os investigadores, bem como a necessidade e o interesse em
melhorar essa situacdo, integra no seu programa o compromisso de langar e implementar um
plano de racionalizagdo, desburocratizagdo e simplificagdo administrativa para a comunidade
cientifica, valorizando a fung3o e a responsabilidade cientifica, social e cultural do investigador.

O programa, designado Mais Ciéncia, Menos Burocracia, pretende contribuir para que sejam
criadas as condigdes de simplificagdo e desburocratizagdo em termos estruturais,
organizacionais e de funcionamento das unidades de investigacdo e outras estruturas de
producdo, gestdo, curadoria e disseminagdo do conhecimento, contribuindo para o
cumprimento da sua missdo central: fazer Ciéncia.

E nesse contexto que temos mantido um trabalho conjunto com as Universidades e os Institutos
Politécnicos, através dos representantes do CRUP, do CCISP e da APESP, a DGES, a DGEEC, a FCT,
a A3ES e outras instituicSes que compdem o sistema cientifico e tecnoldgico ou que com este
se relacionem diretamente, como a ADC, e que convidamos as unidades de investigaco, os
investigadores e os estudantes a identificar contextos em que seria oportuno intervir no sentido
da racionalizagdo, desburocratizagdo e simplificacdo administrativa.

No plano da concretizagdo do programa Mais Ciéncia, Menos Burocracia, bem como para o
desenvolvimento das diversas atividades que ocupam a atividade das instituicdes de ensino
superior, ciéncia e tecnologia entendemos ser essencial o papel desempenhado pelos gestores
de ciéncia, considerando do maior interesse promover um quadro de profissionalizagio
crescente dessas fungdes.

Programa do encontro
14:00 Recepgdo dos participantes
14:30 Boas vindas, Manuel Assuncg&o, Reitor da Universidade de Aveiro

Mais Ciéncia Menos Burocracia. Racionalizar e Profissionalizar
Maria Fernanda Rollo, Secretaria de Estado da Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior
Anténio Cunha, Presidente do Conselho de Reitores das Universidades Portuguesas
Nuno Mangas, Vice-Presidente do Conselho Coordenador dos Institutos Politécnicos
Paulo Ferrdo, Presidente da Fundagdo para a Ciéncia e a Tecnologia

Mais Ciéncia Menos Burocracia. Modernizar e Desburocratizar
Jodo Queiroz, Diretor-Geral da Dire¢do Geral do Ensino Superior
Isabel Ribeiro, Vogal da Fundag&o para a Ciéncia e a Tecnologia

16:00 Pausa
16:20 Debate

Gabinete da Secretaria de Estado da Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior
Palécio das Laranjeiras, Estrada das Laranjeiras, 205 1649-018 Lisboa, PORTUGAL
TEL + 351 21723 10 00 EMAIL gabinete.sectes@mctes.gov.pt www. portugal.gov.pt
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Informacdo pessoal

Apelido(s) / Nome(s)
proprio(s)

Morada(s)

Telemovel
Endereco(s) de correio
electronico
Nacionalidade

Data de nascimento

Sexo

Estado civil

Experiéncia
profissional
Datas

Funcao ou cargo
ocupado

Principais actividades e
responsabilidades

Nome e morada do
empregador

Ccv

Gongalves, Anabela Almeida

Rua Venda do Valador, 19A, Bloco 4, 1°C, 2665-190 Malveira, Portugal
00351916713025
horus.pb@gmail.com

Portuguesa
15/03/1983

Feminino
Casada

2005 — até ao presente

Gestdo Executiva e Financeira

As principais fungdes incluem: assessoria da Comissdo Executiva e Cientifica;
gestdo executiva do expediente diario da unidade de investigacdo: coordenagdo
da equipa de assessoria de imprensa e de atendimento e biblioteca com
delegacdo de tarefas didrias; tratamento da burocracia (pedidos de pagamento e
de apoios diversos, abertura de bolsas de investigagdo e acompanhamento de
projectos, organizacdo das missdes em articulagdo com agéncias de viagens,
gestdo de protocolos e parcerias, participacdo na planificacdo das edigdes da
unidade de investigacdo) e preparacdo das reunides de Direccao;

Gestdo financeira, execucdo orcamental anual (por rubricas) e participagdo na
elaboracdo de relatérios financeiros a submeter aos financiadores da unidade de
investigacao;

Elaboracao do relatério cientifico de progresso e relatorio final de projecto, bem
como elaboragdo de plano de actividades anual da unidade de investigacdo, em
articulagdo com os coordenadores cientificos dos projectos de investigacdo a
decorrer;

Recolha, compilagdo, seleccdo e organizagdo da produtividade da equipa de
investigagdo e respectiva inser¢ao nas plataformas CONVERIS e IPCTN;
Recepcao de investigadores e apresentagdo da unidade de investigagdo no que
concerne ao seu funcionamento, procedimentos, logistica e organigrama:
Actualizacdo da equipa de investigagdo na plataforma da FCT;

Supervisdo dos conteudos a inserir no site e demais plataformas de divulgacao e
respectiva revisdo linguistica;

Organizacdo de eventos cientificos com a equipa de assessoria de imprensa e
atendimento, participando, em alguns casos, na qualidade de moderadora de
sessoes.

Instituto de Estudos de Literatura e Tradigdo da Faculdade de Ciéncias
Sociais ¢ Humanas da Universidade Nova de Lisboa
Avenida de Berna, 26 — C
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Tipo de Empresa ou
sector

Datas

Funcao ou cargo
ocupado

Principais actividades e
responsabilidades

Educacgdo e formacao
Datas

Designacdo da
qualificagdo atribuida

Principais
disciplinas/competénci
as profissionais

Nome e tipo da
organizagdo de ensino
ou formagdo

Datas

Designacdo da
qualificagdo atribuida

Principais
disciplinas/competénci
as profissionais

Nome e tipo da
organizagdo de ensino
ou formagdo

Datas

Designacdo da
qualificagdo atribuida

1069-061 Lisboa
Portugal

Unidade de Investigacao

2005 — até ao presente

Tradutora e revisora

A Intuigdo leitora, a intengdo narrativa (Rodolfo Castro), Gatafunho, 2011.

Anda cd que eu jd te conto (varios autores), BOCA, 2010.

Jesus, o galileu armado: historia laica de Jesus (José Torrents), Esfera do
Caos, 2008.

Meétodo Superthon (Antonio Mangas), Esfera do Caos, 2008.

A batalha das Termopilas (Her6doto), 7 Dias 6 Noites, 2008.

Ven a rugir como un leon... (varios autores), Euroimpala, 2008.

Loas a Maria: Religiosidad popular en Portugal (Lucilia Justino), Colibri,
2005.

Fevereiro 2014

Grant Writing Intensive

Aquisicdo de competéncias de escrita de candidaturas de projectos de
investigagdo — Grant Writing — orientada para a captagdo de financiamento
sobretudo internacional, a fim de catapultar a internacionalizacdo da
investigagao.

Make
Magdalena Bak-Maier

Time Count Ltd.

Setembro 2010 e Setembro 2011 (respectivamente)

Cursos Escola de Verdo

Escrita criativa: Exercicios escritos de reflexdo sobre o processo de escrita
literaria. Abordagem de nog¢des elementares de produtividade literaria e de
conceitos elementares de comunicagao escrita ¢ estética, combinando
metodologias adequadas a constru¢do do argumento narrativo. Docente: Rui
Zink

Copias, Duplos, Mascaras e Clones na Arte e na Literatura: Analisar e
discutir textos entendidos como partituras e links para conceitos, obras e
textos de diversa indole, a fim de obter uma acepgao lata da figura do duplo
bem como dos seus modos de presenca. Docente: Carlos Augusto Ribeiro

Cursos da Escola de Verdao da Faculdade de Ciéncias Sociais ¢ Humanas da
UNL.

2001 — 2005

Licenciatura em Linguas e Literaturas Modernas — variante Portugués e
Espanhol
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Principais
disciplinas/competénci
as profissionais

Nome e tipo da
organizagdo de ensino
ou formagdo

Nivel segundo a
classificag¢do nacional
ou internacional

Aptidoes e
competéncias pessoais

Primeira lingua

Outra(s) lingua(s)
Nivel europeu (*)

Aptidoes e
competéncias sociais

Aptidoes e
competéncias de
organizacdao

Aptidoes e
competéncias
informadticas

Literatura, linguas e cultura portuguesa e espanhola

Faculdade de Ciéncias Sociais € Humanas — Universidade Nova de Lisboa

17/20

Portugués

Espanhol
Compreensao oral: C2
Leitura: C2
Interacgao oral: C2
Producio oral: C2

Inglés

Compreensao oral: B2
Leitura: B2
Interacgao oral: B2
Producdo oral: B2

Experiéncia diaria em trabalho de equipa, gestdo da distribui¢ao de tarefas e
supervisdo das mesmas.

Experiéncia diaria de organizacdo executiva de eventos de caracter cientifico
(coloquios, congressos, simposios) e de socializacdo (elaboragdo de
programas de socializacdo no dmbito de encontros cientificos).

Competéncias na optica do utilizador.
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